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RESUMO

Este estudo identifica e caracteriza os fatores facilitadores e dificultadores no processo de
implementacdo do planejamento estratégico no Instituto Federal de Brasilia, especificamente,
no ambito da eficacia organizacional. Argumenta-se que o planejamento estratégico é utilizado
de modo a compreender e resumir as atividades de planejamento, monitoramento e avaliacao
de desempenho, orcamentacdo, tomada de decisdo, previsdo e anélise de ambiente, que tem
constatado ser Gtil. Com base em revisdo da literatura, sdo apresentadas e discutidas diversos
conceitos teoricas acerca do tema planejamento e pensamento estratégico. Como opc¢ao teoria
foi selecionada a abordagem de Mintzberg (2010) e Matias-Pereira (2011) acerca do processo
metodolégico no planejamento, bem como Marcelino (2004) e Meyer Jr. (2005) a respeito do
pensamento sobre o planejamento estratégico em IES. O estudo de caso de abordagem
qualitativa foi realizado por meio de pesquisa aplicada de carater exploratorio,
instrumentalizado pela técnica documental e entrevistas semiestruturada, bem como analise de
contetdo. Os resultados possibilitaram identificar trés dimensées composta por dezoito
categorias sendo: quatro atinentes a metodologia de planejamento; quatro de fatores
facilitadores; e dez de fatores dificultadores. Os fatores facilitadores estimulam as pessoas a
pensarem estrategicamente o que facilita a comunicacdo e compreensdo da misséo, visdo e
objetivos estratégicos; mobiliza esfor¢os coordenados em funcdo de metas e objetivos, por meio
de acOes adaptativas e criativas de forma a melhorar o desempenho. Esses quando néo
observados ou aplicados eficientemente tornam-se dificultadores. Os fatores dificultadores
interagem de maneira dindmica, o que limita os beneficios que o planejamento proporciona;
desse modo, as pessoas ndo o percebem como algo importante, imperando a cultura da falta de
planejamento, que provoca repetidas e constantes improvisagdes, presente sensagdo de “apagar
fogo”, postura reativa aos problemas, imediatismo o que estimula a geréncia do dia a dia.
Conclui-se que o planejamento estratégico em IES compreende-se como ferramenta especial
de planejamento e gestdo, uma vez que possuem caracteristicas especificas que ndo podem
perder de vista acdo cooperada, participacdo direta da comunidade académica em diferentes
etapas; identifica singularidades no processo de ensino-aprendizagem e de producdo do
conhecimento, de forma a atender uma diversidade de expectativas e anseios de natureza
qualitativa e dindmica. Para um planejamento eficaz em instituicdo de ensino sdo necessarios,
além do apoio da alta administracdo e equipe qualificada de planejamento, a mobilizagdo de
pessoas de forma a envolver os atores, tal como entender as vantagens que o planejamento
proporciona, na medida que implementa uma cultura de planejamento.

Palavras-chave: planejamento estratégico; pensamento estratégico; educacgéo; eficacia; Brasil.



ABSTRACT

This study identifies and characterizes the facilitating and inhibiting factors in the
implementation process of strategic planning at the Federal Institute of Brasilia, specifically in
the context of organizational effectiveness. It is argued that strategic planning is used to
understand and summarize the activities of planning, monitoring and performance evaluation,
budgeting, decision making, forecasting and analysis environment, which has proven to be
useful. Based on literature review, they are presented and discussed various theoretical concepts
on the subject planning and strategic thinking. As theory was selected to Mintzberg approach
(2010) and Matias-Pereira (2011) about the methodological process in planning and Marcelino
(2004) and Meyer Jr. (2005) concerning the thinking on strategic planning in IES. The
qualitative approach case study was conducted through applied research exploratory,
instrumentalized by documentary and semi-structured interviews technique and content
analysis. The results made it possible to identify and categorize three dimensions composed of
eighteen categories being: four relating to planning methodology; four facilitating factors; and
ten of it complicating factors. Enabling factors encourage people to think strategically which
facilitates communication and understanding of the mission, vision and strategic objectives;
mobilizing function in coordinated efforts of goals and objectives through adaptive and creative
actions to improve performance. These when not observed or applied effectively become
hindering. Moreover, the hindering factors interact dynamically, which limits the benefits that
provides planning; thus, people do not perceive it as something important, reigning culture of
lack of planning, which causes repeated and constant improvisations, this feeling of "clear fire"
reactive approach to problems, immediacy which stimulates the management of day to day .
We conclude that strategic planning in IES is understood as a special tool for planning and
management, as they have specific features that can not lose sight of cooperative action, direct
participation of the academic community at different stages; identifies singularities in the
teaching-learning and knowledge production in order to meet a diversity of expectations and of
qualitative and dynamic nature desires. For effective planning in an educational institution are
required, in addition to the support of senior management and skilled team of planning,
mobilization of people in order to involve the actors as understand the advantages that the plan
provides, in that it implements a culture of planning.

Keywords: strategic planning; strategic thought; education; efficiency; Brazil.
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1 INTRODUCAO

A administracdo publica, vinculada ao poder politico, atua através de um conjunto
de entidades e agentes de forma a garantir a efetividade na prestacdo de servigos publicos e
atender aos interesses dos cidadéaos, operacionalizado por meio de gestdo em politicas publicas.
Governos se utilizam da gestéo de sistemas de ensino para implementar politicas pablicas em
educacdo de forma estratégica, fornecendo servigo educacional.

A educacdo no Brasil, como instrumento de desenvolvimento social, alinha-se as
politicas governamentais na promogao da incluséo e contribui para com o desenvolvimento de
estratégias nacionais (SEGENREICH, 2005). Nesse arranjo, o Instituto Federal de Brasilia -
IFB - como organizacao publica mantida pelo Estado, apresenta-se de forma a responder as
necessidades e desafios colocados as Instituicdes Federais de Ensino - IFE - para educacéo
profissional e tecnoldgica.

As instituicOes de ensino encontram-se num ambiente e condi¢des que sofrem a
influéncia de fatores internos e externos a organizacdo (MARCELINO, 2004). Mudancas
rapidas e descontinuas tém exigido cada vez mais dos administradores e gestores publicos
habilidades e competéncias de modo que, as decisdes e acdes presentes e futuras respondam as
questBes almejadas pela sociedade por meio de instrumentos e técnicas administrativas
disponiveis e atuais.

O processo de planejamento estratégico em Instituicdes de Ensino Superior - IES -
é um catalisador do pensamento estratégico que oportuniza ndo so6 visdo ampla da organizacéo,
como também, ferramental adequado de forma a conduzir a acdo do gestor para o alcance de
estratégias, objetivos e recursos a serem comprometidas, integracdo académico-administrativo,
melhoria da qualidade académica e utilizacdo de recursos disponiveis (MEYER JR., 2005).

Conforme observa Matias-Pereira (2011), o planejamento estratégico é uma pratica
essencial na administracdo de qualquer organizacdo devido aos beneficios que a utilizacdo da
ferramenta traz, proporciona a elevagéo da eficiéncia, eficacia e efetividade na medida em que
racionaliza as decisOes, reduz os riscos e aumentam as possibilidades de alcancar os objetivos.

Por outro lado, Braga e Monteiro (2005) concordam que as questdes estratégias em
instituicOes de ensino precisam ser valorizadas com o0 avanco na capacidade de gestdo, e que
atividades rotineiras, burocréticas do dia a dia acabam por tomar todo o tempo do administrador
educacional provocando gargalos e ineficiéncia administrativa, ou seja, obrigando os gestores

a “apagar incéndio”, ao passo que Marcelino (2004) esclarece que o planejamento estratégico
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fornece inputs para implementagdo, monitoramento e controle para o Plano de
Desenvolvimento Institucional - PDI.

Dentro dessa visdo, Matias-Pereira (2011) argumenta que na implementacéo de
planejamento estratégico no setor publico, vdo depender de condicBes e formas para sua
concretizacdo, tais como: a forma de envolvimento e interagdo entre atores, em especial do
processo de sensibilizacdo, mobilizagdo e formas de discusséo e debate para o enfrentamento
de problemas organizacionais; nivel de competéncia do grupo técnico que dirige o
planejamento, como também, capacidade de percepcdo de condi¢bes que sustentam as acoes
planejadas; por fim, vontade politica.

A eficécia, em organizagdes educacionais, é percebida pela comunidade académica
como instrumento técnico e racional de controle de gestdo por parte do poder publico que nédo
representa a realidade académica, aponta Fernandes (2008). Paralelamente, segundo 0s
argumentos de Meyer Jr. e Lopes (2015), a dificuldade consiste em definir o conceito de
eficacia, critérios e o que medir e como medir os resultados em instituigdes académicas,
constituindo um trabalho em andamento aos profissionais que estudam a administracdo
educacional, visto que, possuem caracteristicas, dinamica e complexidade que diferenciam das
demais organizagoes.

Portanto, este trabalho pretende responder a seguinte questao-problema: Quais séo
os fatores facilitadores e dificultadores na implementacédo do planejamento estratégico do

IFB para o alcance da eficacia organizacional?

1.2 OBJETIVOS
1.2.1 OBJETIVO GERAL

O objetivo geral deste estudo é identificar e caracterizar os fatores facilitadores e
dificultadores no processo de implementacdo de Planejamento Estratégico no IFB, para alcance

de resultados organizacionais.

1.2.2 OBJETIVOS ESPECIFICOS

e Mapear o processo de planejamento estratégico;

e Identificar a metodologia de elaboragdo, implementacéo e controle e avaliagéo do
Planejamento Estratégico;

e ldentificar e caracterizar fatores facilitadores no processo de implementagéo do

Planejamento Estratégico para o alcance dos resultados;



18

e Identificar e caracterizar fatores dificultadores no processo de implementacao do
Planejamento Estratégico para o alcance dos resultados.

e Propor melhorias que contribuam para eficacia organizacional, caso necessario.

1.3 JUSTIFICATIVA

O presente trabalho se justifica pela complexidade de operacionalizacdo do
processo de planejamento estratégico em institui¢do publica de ensino, uma vez que envolve a
dindmica, estrutura e organizacdo do setor publico, que por vezes emperra 0 processo de
aprendizado, inovacdo e mudanca na organizacdo, seu contexto politico, bem como a
dificuldade em adaptar-se ao meio ambiente e implementar melhorias nos procedimentos de
gestdo e tomada de decisoes.

As IES “sao miniaturas do sistema politico encontrado fora dela. Portanto, engloba
jogos de poder, conflitos e disputas politicas, barganhas, manipula¢cdes e negociacdes
encontradas na dinamica das organizagdes académicas”, destaca Meyer Jr. (2005, p. 377). Por
outro lado, as pessoas ndo conhecem ou desacreditam na ferramenta administrativa de
planejamento que acarretam percepcdes equivocadas do seu real papel e possibilidade de
contribuicéo aos processos para eficacia organizacional.

O tradicional desenho organizacional, formado pela departamentalizacéo,
permanece ainda nas organizacfes contemporaneas, e, por conseguinte, no IFB. A divisdo em
departamentos parte do principio em “dividir e depois somar” especializando o trabalho,
atividades e tarefas. No entanto, sabe-se que o todo é muito mais que a soma das partes, e a
departamentalizacéo, apesar de fomentar a eficiéncia dificulta a visédo sistémica, coordenacao e
integracdo. Assim, pode até dividir bem o trabalho, “mas na hora de juntar as partes, mostra-se
um modelo muito limitado”, observam Braga e Monteiro (2015, p. 175).

Adicionalmente, sdo cada vez mais exigidas de administradores e gestores publicos,
em um ambiente de mudangas, de natureza descontinua, recurso a intuicdo e criatividade para
que as organizacOes se reinventem em suas formas de estruturacdo, governanca, administragdo
e gestdo (BILHIM,1995), de forma a implementar praticas inovados que contribuam para
melhoria da gestdo publica num cenario de incertezas campo social, politico, econémico e
mundial, atentos “as crescentes demandas dos cidaddos por servigos publicos de qualidade”
(MATIAS-PEREIRA, 2011, p. 01):
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As revolugdes conjunturais estdo testando continuamente a capacidade das
organizacdes de se ajustarem as novas situacdes, impondo-lhes a necessidade
de disporem de novas tecnologias voltadas para inovacdo do ambiente em
turbuléncia. (SILVEIRA JR.; VIVACQUA,1999, p. 21).

As instituicGes académicas, obrigadas por um conjunto de normas, leis, e, por vezes,
COm pouco recursos orcamentarios, sao demandados por crescente oferta de cursos tecnolégicos
e profissionalizantes nos mais diversos eixos, bem como, cursos técnicos, de graduacéo,
mestrado e doutorado, tendo que se adaptar aos novos instrumentos de gestdo publica de forma
a oferecer servicos eficientes de qualidade a sociedade. As demandas aumentam, em
contrapartida os recursos financeiros ndo na mesma proporcao. Assim, os IFs sdo cada vez mais
pressionados a entregar mais educacgéo (ensino, pesquisa e extensao) com mMenos recursos.

Contudo, o funcionamento e o tamanho do Estado pesam na economia do pais, uma
vez (que sdao 0s impostos que sustentam a despesa publica e influencia, assim, sua
competitividade interna e externa, por isso, implantar e implementar melhorias aos processos
organizacionais visando a eficiéncia, eficicia e efetividade vdo ao encontro da melhoria do
gasto publico e otimiza a acdo governamental.

Nesse pensamento, as instituicdes publicas na medida em que sdo criadas e
suportada pelo Estado, apresentam pouca importancia com a sua sobrevivéncia, razdo pela qual
ndo desenvolvem uma cultura nem acdes para enfrentar ameacas do ambiente, apontam
Marcelino, Matias-Pereira e Berbert (2008).

Além de apresentar objetivos definidos em lei, ampla area de atuacéo e diversidade
de atores envolvidos na gestdo educacional, o processo de planejar em IFES mostra-se um
assunto intrincado e de dificil conducdo (FORPLAD, 1995), na medida em que suas atividades
estdo voltadas ao ensino, a pesquisa e a extensdo, tal como revelam dindmicas, estruturas e
caracteristicas proprias em relagéo a instituicdes tanto publicas quanto privadas.

As IFES caracterizam-se como um tipo especial de organizagdo complexa, que

exige forma particular de planejamento e gestdo. Além disso, relata Meyer Jr. (2005, p. 375):

(...) a prética de planejamento adotada nas universidades advém de modelos
formatados para a area empresarial e, portanto, mais adequados a sistemas
lineares e mecanicistas do que a sistemas complexos e frouxamente
articulados como é o caso das organiza¢Bes académicas.

A literatura pertinente destaca que as IES, por constituir um tipo especial de
organizacdo (MEYER JR., 2005), visto que evidencia interesses ambiguos e difusos, busca-se
mais autonomia e menos controle, nos quais as tomadas de decisao sdo definidas por consenso

entre pares. O que predomina no planejamento é a dicotomia entre intencédo e ac&o.
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Percebe-se também diferencas significativas entre as organizacGes publicas e
privadas quanto a gestdo de receita e despesas, publicos-alvo, forma de contratacdo de seus
colaboradores, legislacédo e papel, forma de criacdo e sobrevivéncia. As organizacoes publicas
ndo desenvolvem grandes preocupacdes perante as ameacas e oportunidades (CUNHA,1995;
MARCELINO; MATIAS-PEREIRA; BERBERT, 2008). Analogamente, as IFES, por isso,
apresentam dificuldades de operacionalizar e estabelecer suas metas e objetivos, bem como, dar
respostas rapidas as mudancas ambientais (GOMES, 2013). Enquanto que, as instituicoes
privadas reconhecem a necessidade de estabelecer sua misséo, papel e objetivos (CUNHA,
1995).

Portanto, elaborar e implementar o planejamento estratégico de forma eficiente e
eficaz no IFB é um esforco imprescindivel para o alcance de resultados institucionais e indice
de responsividade das a¢Ges educacionais. Assim, faz-se necessario utilizar melhores e atuais
praticas de gestdo, tal como afirma Meyer Jr. (2005) que gerir e planejar em IES para o
administrador educacional é um desafio, visto que, constitui uma organizacdo complexa,

paradoxal e conflitiva.
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2 REFERENCIAL TEORICO

O referencial tedrico foi estruturado em seis se¢des de modo a apresentar um
encadeamento logico e temporal, quando possivel, sendo que a primeira trata do planejamento
e seus principais autores, conceitos, classificagcdes, dimensdes, fases e etapas. Em seguida, na
segunda secdo, buscou-se trazer também os pontos fundamentais de estratégia, mesmo nao
sendo o topico central da pesquisa, mas que, discorrer sobre o tema planejamento estratégico,
torna-se imprescindivel sua compreenséo.

A terceira secdo apresenta o estado da arte ao tema pensamento estratégico e sua
relacdo como o planejamento estratégico, enquanto, na quarta secdo, é evidenciado o tema
alinhamento estratégico por meio do BSC que se mostra como ferramenta aplicavel no setor
publico. Na quinta secdo, aprofundou-se no objeto deste estudo: planejamento estratégico.
Foram identificados, caracterizados e descritos etapas ou fases de elaboracdo, implementacao,
monitoramento e controle e avaliacdo do planejamento estratégico, sobretudo, no setor publico,
por conseguinte, sua aplicacdo em instituicdes de ensino, bem como sua relacdo como o Plano

de Desenvolvimento Institucional.

2.1 PLANEJAMENTO

O planejamento € algo que se realiza antes de agir, sendo um processo de decidir o
que fazer e como fazer (ACKOFF,1979). Para Matias-Pereira (2010) o planejamento é essencial
em qualquer tipo de organizacdo, independentemente de seu tipo, tamanho ou servico ofertado
ou produto desenvolvido, que contribui para as tomadas de decisdes e alcance de objetivos,
possibilitando que os recursos disponiveis sejam utilizados de forma eficiente, eficaz e efetiva.

Popularizou-se nos anos vinte com Taylor, um dos mais importantes tedricos a
época das organizagbes, que trouxe as primeiras preocupacfes sobre o processo de
planejamento, relata Bilhim (1995). Planejar € pensar acerca do futuro, bem como, tomar
decisbes de modo a lidar com as mudancas do ambiente, ao passo que Mintzberg (2004) indica
que a ferramenta administrativa comecou a ser difundida nos anos de 1950 em larga medida no
governo americano, nos processos de orcamentagdo, na forma do Sistema de Planejamento-
Programacao-Orcamentacao - SPPO.

O termo planejamento, apesar de toda atengdo dada ao assunto, por volta dos anos
de 1960, ndo tinha sido adequadamente conceituada e tampouco levado a sério na propria
literatura. Naquela época, argumenta Mintzberg (2004), quase nao havia publica¢des de artigos
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sobre o assunto, e que, por vezes, 0 constructo era utilizado nos mais diversos sentidos. O que
apresentava de fato eram experiéncias de executivos, como Fayol, que escreviam sobre previsao
de demanda para cinco e dez anos na industria de mineracéo.

Para Ackoff (1979), planejamento é um processo de tomada de decisdo num
conjunto de decisoes inter-relacionadas antes do momento da acéo, dentro de uma situagao na
qual um estado futuro desejado deve acontecer, aumentando as chances de alcance de um
resultado favoravel. Envolve uma combinacdo de trés filosofias: satisfacdo, otimizacdo e
adaptacdo. A satisfacdo esta relacionada com o atingimento de metas e objetivos; a otimizagéo
é alcancada pelo uso de modelos de tal forma a maximizar resultados; e, a adaptacdo aborda a
inovacao.

As organizacdes, de uma maneira ou de outra, tendem a olhar para a janela com a
finalidade de pensar no futuro. Nessa perspectiva, planejar é a palavra adequada para projetar
um conjunto de acdes de modo a atingir um resultado expressamente definido no momento em
que se tem plena certeza que os acontecimentos ocorrerdo (ALBRECHT, 1995).

Estudiosos e pesquisadores buscaram definir e caracterizar o conceito
planejamento. Dessa forma, Mintzberg (2004) descreveu cinco abordagens de forma a elucidar
o termo por meio de levantamento bibliogréfico a partir de obras dos mais diversos autores,
conforme quadro 1:

Abordagem Definicéo Autores
Denota pensar sobre o futuro como uma agéo tragada
_ ante_(:lpadamen'ge._ S~|gn|f|ca olhar a frente. Entretanto, a (BOLAN, 1974;
1. Planejamento | partir desta defini¢do, quase todo o trabalho de qualquer SAWYER 1983-
como modo dever ser planejado pelo menos informalmente e ’ !
. NEWMAN, 1951;
pensamento | alguns minutos antes, uma vez que Se pensarmos mandar '
. ; : FAYOL, 1916;
sobre o futuro |um e-mail ao gerente ao final do dia ou fazer uma
. DROR, 1971)
pesquisa de mercado para desenvolver um novo produto
configurard uma acdo planejada.
Agora, ndo apenas pensar sobre o futuro, mas sim atuar | (WEICK, 1979;
2. Planejamento |sobre ele. Assim, nesta abordagem o objetivo do | ACKOFF, 1970;

como controlar o

planejamento é criar mudancas controladas no ambiente

FORRESTER, 1969;

futuro de modo a substituir o mercado na medida em que | GALBRAITH, 1967;
controla o que é vendido e fornecido WILDAVSKY, 1973)

Planejamento é uma escolha de alternativas, ou seja, | (GOETZ, 1949;

3. Planejamento de(_:id_ir conscientemente em medidas de forma_l a curpprir STEINER, 1979;
como tomada de objetlvo_s. Inclue_m-se nesta abordagem |d_ent|f|ca(;qo de | KOONTZ, 1958;
Decisio alternativas, anahsay cgda umae, em s/egmda, selecionar | SNYDER, 1980;

as melhores ou prioridades. Logo, € um processo de | DRUCKER, 1959;

tomada de decisdo orientado para o futuro.

MINTZBERG,1979)

4. Planejamento
como tomada de
decisdo integrada

O planejamento é uma estrutura de decisdes integradas
que combina atividades continuas em um todo
significativo, e ainda, envolve organizacéo,
compromisso, posicionamento e complexidades devidos
as inter-relacdes de decisfes dos atores envolvidos.

(SCHWENDIMAN,
1973; GUNSTEREN,
1976; ACKOFF,
1970)
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5. Planejamento Da(-se _énfase na formalizagéo,, si_stematizagéo e
' como ramonqlldade. 0 planejamento_ € visto como um
procedimento procedimento for-mal para produzir resultados artlcglgdo (BRYSON, 1988;
formal na form.a de um sistema integrado de to_mada de pleusoes. DENNING, 1973,;
articulad6 e Além dlss_o, 0 produto ger_ado do planejamentc_) é o plano. | STEINER, 1969;
integrado & Lembra amda que pl,ar)ejamento vem do latim planum | ZAN, 1987)
deCisio q:Je quer dizer superficie plana referindo-se aos mapas e
planos.

Quadro 1 - Abordagens de planejamento
Fonte: Adaptado Mintzberg (2004)

Analisando os conceitos na literatura, Mintzberg (2004) considera que a primeira e
a segunda abordagens - pensar e controlar o futuro - conduz a um conceito amplo demais. A
terceira e quarta abordagens - tomada de decisdes e tomadas de decisfes integradas - podem até
ser parecidas, contudo, o enfoque da quarta abordagem consubstancia na integracdo das
diferentes decisdes dos atores envolvidos, visto que a terceira abordagem é fundamentalmente
uma escolha. A quinta abordagem enxerga o planejamento como processo estruturado,
realizado em uma sequéncia légica e formal. Portanto, planejamento ndo é algo em que as
pessoas fagcam por acaso. Todavia, o importante ndo € dar um lugar especial para o termo, mas
sim, reconhecer a posi¢ao que ocupa dentro das organizacdes.

O planejamento, de acordo com Meyer Jr. (2005), é estruturado em dimensdes e
constitui um ato racional, politico e simbélico. Sob o ponto de vista da dimensao racional, 0
planejamento € um processo que envolve atividades analiticas e de programacdo que incluem
definicdo de problemas, exame de alternativas, como decisdo, acdo, controle e resultados.
Enquanto que na dimensao politica, € um ato politico de lidar com interesses conflitantes e
diversificados que exercem influéncia nas decisdes estratégicas. Na dimensdo simbolica, o
planejamento esta relacionado com a imagem criada e percebida pelos atores envolvidos. Nessa
dimensao, a prioridade sdo mitos, valores e expectativas em detrimento as evidéncias concretas
de eficiéncia e eficacia.

Em uma tentativa de estabelecer a real amplitude e abrangéncia da funcéo do
planejamento, mesmo sabendo que nao ¢ facil tal tarefa, Steiner (1969) define cinco dimensdes

para termo de planejamento, cujos aspectos basicos sdo apresentados no quadro 2.

Dimenséao Relacdo

Ao assunto abordado, que pode ser producdo, pesquisa, novos produtos, finangas,
marketing, instalacdes, recursos humanos etc.

Aos elementos do planejamento, entre os quais podem ser citados propositos,
Segunda objetivos, estratégias, politicas, programas, orgamentos, normas e procedimentos,
entre outros.

A dimenséo de temporal do planejamento, que pode ser dividido em curto, médio e
longo prazo.

Primeira

Terceira
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As unidades, organizacionais onde o julgamento é elaborado, e, nesse caso, pode-se
Quarta ter planejamento corporativo, de subsidiarias, de grupos funcionais, de divisbes, de
departamentos, de produtos etc.

As caracteristicas do planejamento que podem ser apresentadas por complexidade ou
Quinta simplicidade, qualidade ou quantidade, planejamento estratégico ou tatico,
confidencial ou publico, formal ou informal.

Quadro 2 - Classificacdo de planejamento

Fonte: Adaptado de Steiner (1969)

Steiner (1969) comenta ainda que esses aspectos das dimensdes ndo s&o

mutuamente exclusivos e nem apresentam linhas demarcatorias claras. Entretanto, as cinco
dimensGes apresentadas permitem visualizar a amplitude do assunto planejamento.

Por sua vez, Oliveira (2009) explica que o planejamento ndo é uma simples
previsdo, projecdo, predicdo na resolucdo de problemas, pois, previsdo esta relacionada a
eventos futuros que poderdo ocorrer; projecdo corresponde a uma dada situacdo no futuro
tendente a ser igual ao do passado; e predicdo corresponde a uma dada situacdo no futuro,
tendente em ser diferente ao passado, em suas estruturas basicas.

As organizagdes, com o passar dos anos, tradicionalmente, tendem a se estabilizar
mantendo sua sobrevivéncia e a manutencdo do status quo. O processo de planejamento se
mostra vital, uma vez que induz a instituicdo em aceitar novas mudancas e inovacdes, bem
como se preocupar com seu desenvolvimento e ao ajustamento do meio ambiente.

Para Marcelino (2004) o planejamento em forma de evolucao:

Fase Conceito Descricdo
A énfase estava na elaboragdo dos orcamentos anuais e 0 Seu
Fase 1 P!anejamento cumprimento. Es_sa abordagem causava miop_ia sobre a verda_deira
Financeiro natureza do planejamento, uma vez que desconsiderava a complexidade
mais abrangente das demais variaveis.
O enfoque passou a ser dada a projecado das tendéncias e a definicdo dos
Fase — 2 Planejamento de objetiv~os. @] pr_oblema maior era a rigide; dog plarjos assim fo_rmulados
Longo Prazo gue ndo consideravam as mudangas inevitaveis do ambiente que
tampouco estavam sob estrito controle da organizacéo.
Anédlise do meio ambiente, abrangendo cenarios e as possiveis
Fase — 3 Planejfimento mudar)(;fas do amb?ente de ne,g()cios para gesenvolver 'diretriges
Estratégico estratégicas. O principal valor estd na preocupacdo em determinar acdes
futuras num ambiente de incertezas.
A énfase é dada na evolucdo do pensamento estratégico enfatizando a
Fase — 4 Admir)igtragéo adapta(;fSlo, vi§and0 red,uz-ir a depgndéncia do ambiente como ba§e em
Estratégica uma orientacdo estratégica do sistema de valor da organizacdo. A
dificuldade maior esta na coordenacdo das complexidades do ambiente.

Quadro 3 - Etapas da evolugdo do planejamento
Fonte: Adaptado de Marcelino (2004)

A partir da evolucdo do planejamento proposto por Marcelino (2004), o
planejamento foi inicialmente utilizado com a principal preocupacdo em organizar as finangas

e 0 orcamento das organizagOes, sem levar em consideracdo os fatores ambientais.
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Posteriormente, o horizonte temporal foi aumentado e inserido projecdes, entretanto, os fatores
ambientais ndo eram determinantes. Percebido o erro, a anélise do ambiente, tanto interno
como externo, tornou-se questao de sobrevivéncia. Nos dias atuais, a evolucéo do planejamento
se materializa no pensamento estratégico ja que o enfoque maior esta na adaptacdo e dindmica
dos contextos organizacionais.

O planejamento ndo é a priori uma técnica de projecao de objetivos e metas a atingir
no contexto da previsdo de comportamento ambiental, baseados em estimativas estatisticas e
coleta de dados de programacdo do futuro decorrentes de fatos passados (OLIVEIRA, 2009).
O planejamento constitui-se em um processo continuo de pensamento sobre o futuro por meio
do desenvolvimento de estados passados, alternativas de cursos de acao e € influenciado por
pressdes decorrentes de forcas ambientais internas e externas que se apresentam em constante
mutacao.

Assim, pode-se concluir que o planejamento é dindmico e envolve indagacdes sobre
0 presente e futuro por meio de desenvolvimento de técnicas, de tal modo que, as acdes e
decisbes sejam eficazes, envolvendo uma complexidade de atores e ambiente interdependentes
e inter-relacionados, de forma a produzir um produto final: o plano.

Dessa forma, o plano é o produto gerado pelo planejamento (FIGUEIREDO, 2000;
PALUDO; PROCOPIUCK, 2011) que corresponde a um documento formal que consolida as
informacdes e atividades do processo de planejamento. Para Mintzberg (2004), o plano
corresponde a um roteiro bem definido e alvo fixo, bem como as etapas a alcancar, ao passo
qgue Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2010) salientam que pode gerar um efeito contrario e
promover inflexibilidade e instabilidade.

Segundo Melo (2013), o planejamento estratégico na dimensdo politica, induz
basicamente o pensamento sobre o planejamento para uma direcédo e visao de futuro, analise de
ambiente e de processo continuo:

Planejamento é acima de tudo um ato politico, que envolve uma
multiplicidade de atores e de interesses; tem uma estreita relagdo com o poder;
ndo é algo estético, ele se transforma em virtude dos fatos; € um processo
racional, permanente, dindmico e continuo; é sempre voltado para o futuro —
se liga a previsdo, embora ndo se confunda com ela; é o oposto da
improvisacdo; seleciona, entre varias alternativas, um curso de agdo mais
apropriado; é sistémico - deve considerar tanto o sistema como os subsistemas
que o compdem; é interativo; e demanda uma coordenacdo continua e
eficiente na sua implementacdo, pois para 0 seu sucesso precisa haver a
integracdo e o comprometimento do conjunto de agentes que atuam na
conducdo do processo. (MELO, 2013, p.33).
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Por outro lado, Paludo e Procopiuck (2011) reforcam que o planejamento como
funcdo administrativa € um processo que reune principios tedricos, procedimentos
metodologicos e técnicos os quais auxiliam as organizacfes a avancar da situacdo atual, de
modo a alcancar aos objetivos, tomando as decisfes com vistas a exercer o controle e avaliar
resultados.

Portanto, o planejamento tem por finalidade n&o sé de guiar a organizagdo ao alcance
dos objetivos, metas e definir uma direcdo a organizagdo, mas também, auxiliar os gestores a tracar
um plano de acdo, identificando os problemas e sugerindo a¢des corretivas, tendo uma viséo
holistica da organizacdo por meio de um espirito empreendedor, arrojado, que no ambito da
administracdo publica, € a exceléncia nos servicos prestados com eficiéncia e qualidade.

Matias-Pereira (2010) apresenta as fases do planejamento:

Analise da Situacio

| Diagnostico |<
Levantamento do Poder

| Politica I’——’ Deciséo
] /
Estratég-iﬂ I— Problemas \

Inteligéncia

Objetivos

Logistica

Figura 1 - Fases do planejamento
Fonte: Matias-Pereira (2010, p. 114)

A partir da figura 1, a primeira fase do planejamento inicia pelo diagnostico,
buscando reconhecer a sua realidade abordando a anélise da situacdo e os fatores que levam a
organizacéo a ser influenciada e influencia o ambiente (levantamento de poder). Em seguida, a
politica tem como premissa tomar decis6es, definindo objetivos, tal como a estratégia indica o
melhor caminho de forma a alcanga-los. Por sua vez, o plano se apresenta como instrumento de
publicizacdo e norteador das acOes dos agentes envolvidos. Quem tem o poder e recursos
(logistica) na busca de resolucdes de situacdes adversas (problemas), fazem uso de objetivos e
inteligéncia organizacional. Por Gltimo, a estratégia interage com o poder e logistica de forma
inteligente com objetivos. Portanto, o planejamento pode ser visto como um conjunto de agdes

interligadas e complementares.
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Entretanto, o planejamento e o planejamento estratégico em termos conceituais e
praticos, apresentam similaridades, como: termos como tomada de decisdes, preparar para o
futuro, coordenacdo de aces, séo processos formais de modo a alcancar objetivos. Dessa forma
“o0 planejamento estratégico € 0 mesmo que planejamento, mas com énfase no aspecto de longo
prazo dos objetivos, e na analise global do cenario” (MATIAS-PEREIRA, 2010, p. 115).

Percebe-se, portanto, que o planejamento é uma ferramenta que pode proporcionar
além do alcance dos resultados organizacionais em sentido amplo, bem como a eficiéncia,
eficécia e efetividade em sentido estrito. Para além disso, € importante entender os conceitos de
estratégia propriamente dita, uma vez que ndo se pode tratar isoladamente o planejamento sem

compreender 0 processo da estratégia em si, ressalta Porter (1996).

2.2 ESTRATEGIA

De acordo com Mintzberg (2004), varios autores tém se confundido sobre a real
relacdo dos termos planejamento e estratégia. A partir disso, fez pesquisas com intuito de chegar
a uma conclusdo de modo a apresentar um panorama em relagdo a esse assunto.

Os primeiros estudos sobre estratégia vieram com Sun Tzu, com o planejamento de
acOes militares em meados de 400. a.C. O livro nomeado “A Arte da Guerra” contém treze
capitulos abordando a estratégia no cenario bélico. Ha relatos que Napoledo e Mao Tse Tung
tenham utilizado as taticas e estratégias da obra. Hoje, os profissionais que as utilizam para
sobreviver no mercado competitivo sdo os administradores, economistas, empresarios e
gestores em geral.

E oportuno salientar que ndo existe uma definicdo Unica de estratégia aceita por
todos (LIEDTKA, 1998; MINTZBERG et al. 2007; CARDEAL, 2014), no entanto, alguns
autores incluem em seus conceitos, por exemplo, os objetivos e metas, outros fazem distingéo
entre si. Para abrir o conceito a uma variedade de visdes, Mintzberg et al. (2007), agrupam o
assunto em diferentes seguimentos: plano, padréo, pretexto, posicéo e perspectiva (0s Cinco
P’s de Mintzberg).

No quadro 4, as duas primeiras defini¢des (plano, padrdo) conduz para a estratégia
deliberada, racionais além da visdo tradicional da palavra. Enquanto que a estratégica como
pretexto tem a intencdo de enganar um adversario ou concorrente, ao passo que a estratégia
como posicao coloca a organizacdo num patamar de forma a otimizar aliancas e recursos. A
perspectiva surge da experiéncia ao longo do tempo da mesma forma que as pessoas adquirem

personalidade.
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Estratégia Descricgéo Exemplo

Considera a estratégia como um plano, algum tipo de
curso de acdo pretendido, uma diretriz ou conjunto|A estratégia que a empresa
Plano |delas para lidar com uma situacdo. Suas caracteristicas | escolne  para dominar o
é que as acles sdo posteriores a definigdo estratégica, e | mercado.

utilizagdo de documento formal.

Um padrdo em uma corrente de acdes, um padrdo. Por
Padrdo |essa definicdo, estratégia € consisténcia no
comportamento, pretendida ou no.

Henry Ford escolheu somente a
cor preta no seu modelo “T”.

A organizacdo pode ameacar
expandir sua capacidade para
desencorajar um concorrente de
construir uma nova fabrica.

Pode ser entendido como uma manobra especifica para
Pretexto |superar um concorrente ou oponente. Trata-se de acoes
deliberada com o intuito de enganar seu concorrente.

E a forma em que a organizagdo se posiciona perante
seu ambiente externo (clientes, sociedade, sindicado, | Por meio de fusao,
concorrentes, fornecedores etc.), exemplo: por meio de | incorporacao e ciséo.

fusdo, incorporacao e cisao.

O ponto central é visdo compartilhadas dos membros:
de cultura, ideologia, intencGes e a¢bes. O foco estd na | Agdes partilhadas pelos
construgdo de um movimento coletivo por meio de | membros da organizacéo.
pensamentos e comportamentos comuns
Quadro 4 - Os cinco P's da estratégia de Mintzberg
Fonte: Adaptado de Mintzberg et al. (2007)

Posicéo

Perspectiva

Estes cinco tipos de estratégias sdo intrinsecamente relacionados e ndo ha hierarquia
entre si, mas podem ser substituidos ou complementados. Dessa forma, acredita-se que planos,
posicdo e padrdo sdo mutaveis, enquanto que a perspectiva ndo, conforme Mintzberg et al.
(2007). Além disso, o pensamento que se tem desses conceitos € que podem ser internalizados
pelas pessoas nas organizacdes, de tal maneira, a gerar uma crenca compartilhada no
inconsciente coletivo, integrando a cultura da instituicao.

Como observa Mintzberg (2004) a estratégia ndo pode ser planejada porque o
planejamento é anélise e a estratégia é sintese. Propde novas defini¢des de planejamento e
estratégia, além de examinar os varios modelos de planejamento estratégico e as razdes do seu
fracasso, em contrapartida Resende (2011) argumenta que a estratégia € a arte de planejar.

Conforme observam Mintzberg et al. (2007), a estratégia pode ser estruturada em
deliberada e emergente. Esta abre a porta para o aprendizado estratégico, pois, reconhece a
capacidade da organizacgéo de ajustar as adaptagdes e compreensdes de forma intuitiva, criativa
e inovadora. Aquela focaliza no controle, racionalidade e estabilidade, tipico da escola de
planejamento. Estratégias surgem por intermédio de visGes e por um processo continuo de
aprendizado, e ndo de planos formais (SAMPAIO, 2001). As estratégias deliberadas e
emergentes devem promover a funcdo de capacitar pensadores estratégicos (MINTZBERG;
AHLSTRAND; LAMPEL, 2010).
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Figura 2 - Estratégias emergente e deliberada
Fonte: Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2010, p. 26).

A estratégia, a partir da figura 2, ndo € apenas planejada, mas, sim, emergente,
sendo mais arte do que ciéncia (CARDEAL, 2014), uma vez que é baseada em inspiracédo, visao
e intuicdo, € consolidada na experiéncia. Desse modo “as estratégias emergentes ndo sdo
necessariamente mas, nem as estratégias deliberadas sdo sempre boas”, discutem Mintzberg,
Ahlstrand e Lampel (2010, p. 27).

A finalidade da estratégia nas organizacdes € definir quais os caminhos, 0s cursos,
programas de acdes que devem ser seguidos para serem alcancados os objetivos ou resultados,
conforme Oliveira (2009), uma vez que o termo significa a "arte do general”, ou seja, era tudo
0 que o general fazia. Para tanto, o estrategista, especialista em estratégia, visa sempre a

antecipacéo e a visualizagdo do futuro e como chegar da melhor maneira possivel.

[...] a estratégia estd correlacionada a arte de utilizar adequadamente 0s
recursos tecnoldgicos, fisicos, financeiros e humanos, tendo em vista a
minimizacdo dos problemas empresarias e a maximizagdo do uso das
oportunidades identificadas no ambiente da empresa, afirma Oliveira (2009,
p. 178).

A formulacdo da estratégia € um dos pontos importantes que o gerente deve se
preocupar no processo de elaboracdo do planejamento estratégico e envolve um alto nivel de
criatividade (OLIVEIRA, 2009). Nessa etapa, deve-se considerar, inicialmente, trés aspectos:
a organizacdo, seus recursos, pontos fortes e fracos ou neutros, bem como sua misséo,

propdsitos, postura estratégica, objetivos, desafios e politicas.



30

A estratégia € um conjunto coerente e sistémico de prioridades e regras de decisao
que orientam as instituices para o desenvolvimento e construcdo de cenarios futuros de uma
organizagdo numa abordagem de médio e longo prazo. Além disso, as estratégias sdo elaboradas
observando as oportunidades com vistas a obtencdo de melhorias de eficiéncia e eficacia aos
niveis taticos e operacionais, na qual é determinante de sucesso para a organizacdo, salienta
Marcelino (2004).

Por sua vez, Matias-Pereira (2010), anota que a estratégia € uma medida essencial
a qualquer tipo de organizacdo: ambito de atuacdo, tamanho, porte, quer seja publica, privada
ou terceiro setor, lucratividade e quantidades de funcionérios. Mesmo que seja possivel
discernir, na maioria dos casos, uma estratégia particular utilizada nas organizagdes bem-
sucedidas, por exemplo, na escolha do modelo “T”, de Henry Ford ou da Dupont ha mudanca
do mercado de explosivos para produtos quimicos na década de 1920. As estratégias,
normalmente, ndo sdo explicitadas, e ainda, sdo compartilhados somente pelos executivos e
administradores-chave da organizagdo, destacam Ansoff e McDonnell (1993).

Entretanto, o estabelecimento de estratégias pode apresentar desvantagens de
acordo com Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2010), uma vez que o seu encorajamento pode
desviar o foco e prejudicar a capacidade da organizacdo de reagir as mudancas do ambiente.
Neste contexto, pode cegé-la, levando-a a prdpria obsolescéncia. Assim, comparativamente, a
funcdo que os antolhos séo para os cavalos, a estratégia pode até manter a organizacao em linha
reta, mas, também, impedi-la de ter uma visdo holistica.

Enquanto o planejamento estratégico aponta o caminho a ser seguido, a estratégica
€ 0 percurso, passo a passo, é acao sendo executada por meio de metas, indicadores, tendo como
limitadores ou norteadores a missédo, visdo e objetivos estratégicos da organizacdo segundo
Oliveira (2009), que contribui para estimular aos gestores e administradores a pensar no que de
fato é importante para organizacdo, tal como afirma Matias-Pereira (2010), que concentra

energia (esforgo) nas acdes de maior relevancia.

2.3 PENSAMENTO ESTRATEGICO

Esta secdo tem como proposito evidenciar a relacdo dos termos planejamento
estratégico e pensamento estratégico e como tem sido conceituada, por meio de revisdo da
literatura, de modo a identificar e caracterizar seus elementos, modelos, diferentes abordagens

e pensamentos, proporcionados e contribuindo no avango dos estudos sobre o tema.
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A estratégia, nos planejamentos tradicionais, identifica as tomadas de decisdes e
acOes concretas de modo a criar vantagens competitivas. A estratégia, no sentido de pensamento
estratégico, conduz a uma nova estrutura que facilita a adaptacdo das organizacbes a um
ambiente em mudanca e guia as escolhas que os lideres devam fazer de forma a determinar o
alcance do caminho esperado. A ideia de uma acdo mais criativa no planejamento estratégico
como processo gerencial que supere as limitagdes de modelos tradicionais é evidenciada no
pensamento estratégico (MINTZBERG; AHLSTRAND; LAMPEL, 2010).

Para Pisapia e Robinson (2010) o pensamento estratégico é uma maneira de resolver
problemas estratégicos que combina com uma aproximacdo racional e convergente dos
processos criativos e divergentes. E uma acéo orientada e relacionada com a identificagio de
como resolver a ambiguidade e a complexidade multivariadas de atores. De forma semelhante,
Mintzberg (2004) ressalta que o pensamento estratégico é um estado relacionado com a
sintetizacdo das forcas que afetam a organizacdo e é usado para superar a deficiéncia percebida
nos modelos de planejamento que impedem o pensamento criativo.

O pensamento estratégico, apresentado comumente envolvendo a gestao estratégica
e planejamento estratégico, foi oferecido como o novo organizador do planejamento para
organizacBes dinamicas. Robinson (2012) classificou o pensamento estratégico em trés
categorias: a primeira trata as habilidades de pensamento dos lideres; a segunda cuida do modo
de pensar particular sobre a estratégia; e por fim, a terceira aprofunda o conceito menos
compreendido do pensamento estratégico como uma maneira de fazer o planejamento
estratégico que supera as limitacdes de modelos dos planejamentos tradicionais.

Para além disso, 0 estudo sobre o tema pensamento estratégico € oportuno, uma vez
que o planejamento estratégico tradicional como técnica gerencial, por si s, ndo tem gerado 0s
resultados pretendidos (MINTZBERG, 2004; MINTZBERG; AHLSTRAND; LAMPEL,
2010), apesar de se mostrar (til é limitado, salienta Fairholm (2009). Assim, buscar criatividade
e inovacg0es de forma ajustada e integrada ao planejamento estratégico pode apresenta-se como
solucéo a estratégia organizacional de modo a enfrentar os problemas atuais e emergentes ao
passo que proporciona a eficacia organizacional.

Desde modo, o pensamento estratégico pode ser entendido como a evolugédo natural
do planejamento estratégico que incorpora e implementa a inovacgéo a rotina, processos e cultura
organizacional afirmam (ROBINSON, 2012; PISAPIA; ROBINSON, 2010), ao passo que
Matias-Pereira (2012) evidencia que o pensamento estratégico tem sido as respostas que se
mostraram mais adequadas ao novo perfil da gestdo publica que a sociedade espera receber.
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O pensamento estratégico, apesar de ndo ser um conceito novo, apresenta
dificuldades de compreensdo tedrica acerca do seu real significado (GOLDMAN, 2012;
HERACLEQUS, 1998; CARDEAL, 2014) e pesquisadores relacionam a sua caréncia nas
organizacOes devido a falta de entendimento (LIEDTKA, 1998). Além disso, diversos autores
tém lancados conceitos imprecisos de pensamento estratégico (MINTZBERG; AHLSTRAND;
LAMPEL, 2010; CARDEAL, 2014). Analogamente, assinala Fairholm (2009) que a definicéo

do constructo é um trabalho em andamento na literatura académica.

Se ha temas sobre os quais existe consenso na literatura da estratégia, o
pensamento estratégico é um deles. Curiosamente, neste caso, 0 consenso da
literatura consiste no facto de ndo existir consenso sobre o que é pensamento
estratégico. (CARDEAL, 2014, p.34).

O pensamento estratégico, além de sua evolucdo estd relacionado com a
transformacdo da sociedade, surge de modo a preencher e solucionar as limitacbes que o
planejamento estratégico convencional tem provado ndo superar (FAIRHOLM, 2009), no
sentido de corrigir o rumo na engrenagem da instituicdo de modo a atingir a eficacia
organizacional.

Apo6s momentos de ouro do planejamento estratégico nos anos 1970, em seguida
enfraquecimento nos anos 1980. Acompanhando este declinio, Mintzberg (2004), especialista
no campo, declara que a criatividade do pensamento estratégico vai enterrar o planejamento
estratégico formal, que na maioria das vezes, tem-se confundido com uma simples programacéo
da estratégica.

O termo “pensamento estratégico” vem sendo utilizado de varias formas, tdo diferentes
umas das outras que até fica dificil perceber o sentido o qual esta sendo empregado. Apresentam
significados que vao desde pensar sobre a estratégia, gestdo estratégica, passando pelo
planejamento estratégico. Enfim, na literatura, encontra-se de tudo, afirma Cardeal (2014).

Assim, segue alguns conceitos de pensamento estratégico com diferentes entendimentos.

Autor Definicéo

Bob Gorzynski | Habilidade intuitiva de ver o mundo.

Identificacdo e desenvolvimento de oportunidades Unicas de modo a criar valor
por meio da criacdo de condigdes que permitem um didlogo provocativo e
criativo entre 0s membros da organizacdo que podem afetar a alta direcao.

Center For Applied
Research- CFAR

Encoraja o pensamento intuitivo, inovador e criativo a todos os niveis da

Henry Mintzberg empresa

Uma forma particular de pensamento, sujeito a cinco atributos: perspectiva de
Jeanne Liedtka |sistema, focalizacdo no intento, oportunismo inteligente, pensar no tempo e
orientacao para as hipoteses.

Jeffrey Harrison | Processo criativo e indutivo que leva as soluges criativas e a novas ideias.




33

Geracdo e aplicacdo de percepcdo de negdcio numa base continua para obter

Rich Horwath ’
vantagem competitiva.

O processo de identificacdo de formas alternativas de competir e de aumentar o

Stan Abraham valor para o cliente.

Forma particular de resolver problema estratégico ao nivel individual e
Tim O'Shannassy | institucional, através da conjugacdo de processos de pensamentos racionais e
generativos.

Quadro 5 - Defini¢des de pensamento estratégico
Fonte: Adaptado de Cardeal (2014, p.35)

Dentre as percep¢Bes no quadro 5, pode-se observar que varios autores tém
apresentado perspectivas ou concepcdes diferentes ao termo, (CARDEAL, 2014,
MINTZBERG; AHLSTRAND; LAMPEL, 2010; FAIRHOLM, 2009). Ou lancado um conceito
impreciso de que realmente seja pensamento estratégico. Outro ponto a ser considerado, € que,
ao longo do tempo, pode ter evoluido o pensamento em relagdo ao conceito de pensamento
estratégico.

Os autores Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2010, p.130) afirmam que “quase todos
concordam que o pensamento estratégico significa ver a frente”. Mas, ndo significa somente
iss0, pois, 0s pensadores estratégicos enxergam as coisas diferentes das outras pessoas:
contestam a sabedoria convencional, produzem ideias criativas e as colocam no contexto de
modo a serem observadas em uma perspectiva diferente. Deste modo, a previsdo de um futuro
desejado é construida a partir de acontecimentos ocorridos no passado. Entretanto, as
descontinuidades sdo previstas intuitivamente, assim, ver além é construir o futuro.

Uma das criticas ao planejamento estratégico esta ligada a rigidez do processo, a
I6gica e a linearidade que, na maioria das vezes, peca pelo excesso de formalidade, enfatiza
Mintzberg (2004). Neste contexto surge o pensamento estratégico, a partir de 1990, mudando
o0 paradigma do campo de estratégia para o pensamento estratégico.

A alegacdo de que os objetivos entre as atividades de planejamento e gestdo
estratégica contribuiram para o estabelecimento da identidade entre os conceitos de
planejamento e pensamento estratégico, assim, “pode-se perceber o motivo da intensa confuséo

conceitual apresentada pelos alguns autores”, afirma Bilhim (1995, p.180).

A criatividade e a intuicho devem ser recolocadas como 0s pontos
fundamentais do planeamento estratégico. [...] A criatividade €, por
exceléncia, tudo o que planeamento deseja ser. S6 com base na construgdo
criativa e flexivel de um plano é possivel alterar um previamente estabelecido,
uma vez que se aquele for de cariz formal e detalhado, como deve ser, nesta
Optica, qualquer modificacdo da realidade interna ou externa deita tudo por
terra.
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Segundo Amoroso (2002), o pensamento estratégico envolve percepcédo, razéo e
intuicdo por meio de uma rede de interconexdes entre processos de observagéo e processamento
da informacéo. Pensar estrategicamente significa, ndo so, preparar um plano estratégico, por
meio de objetivos, taticas e metas, mas, também, inovar, ser criativo, incentivar a inteligéncia

ndo linear e imaginar estratégias que possam mudar a direcdo das alternativas.

[...] o processo de pensamento estratégico envolve a sintese, divergéncia e
criatividade, enquanto o planejamento envolve a andlise, convergéncia e o
convencional. Com isso, a proposta do pensamento estratégico é descobrir o
novo, imaginar estratégias que possam ser reescritas como regras do jogo
competitivo, e visar futuros potenciais, significativamente diferentes do
presente. Enquanto que a proposta do planejamento estratégico consiste em
operacionalizar as estratégias desenvolvidas através do pensamento
estratégico, e apoia-lo. (KICH; PEREIRA, 2014, p. 138).

O pensamento estratégico, ou melhor, 0 pensamento criativo e intuitivo percebido
pelos membros da organizacdo com o0 objetivo de identificar novas oportunidades, define
modelos criativos de modo a maximizar a criagdo de valor econdmico e assume papel
determinante para a gestdo estratégica das instituicdes, acrescenta Cardeal (2014).

Ressalta Belmiro (2003) que, pensamento estratégico arrisca em compreender a
natureza das coisas, as raizes das mudancas e dos fendmenos. E uma oportunidade para
responder as circunstancias atuais e agdes nas quais o caminho para o futuro ultrapassa qualquer
previsdo que possa ter sido criada pela simples projecéo do que possa ter existido no passado.

Para além disso, o enfraguecimento do planejamento estratégico, torna-se evidente

e afirmam Kich e Pereira (2014 p. 144) que:

As caracteristicas pragmaticas do planejamento estratégico parecem néo ter
mais espaco, e 0 desafio se apresenta em como as organizagdes podem
desenvolver um planejamento estratégico que incentive 0 pensamento
estratégico ao invés de mina-lo, utilizando da intuicdo e da criatividade na
formulacéo e na formacéao de suas estratégias.

O pensamento estratégico se refere a um processo criativo de pensamento associado
as tomadas de decisdes estratégicas de modo a reinventar o futuro num ambiente de forgas
competitivas (LAWRENCE,1999). O pensamento estratégico completa o planejamento
estratégico, apontam Fairholm e Card (2009). Além disso, 0 pensamento estratégico vai além
das visdes do planejamento estrategico tradicional, formal e burocratico, ressalta Kich e Pereira
(2014, p.135).
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Deste modo, hoje se reconhece que um processo de estratégia envolve além
de andlise de dados, também percepcao, insight, intuicdo, criatividade, sintese
e a capacidade de interconexdo de processos complexos de observacdo que
ocorrem na mente, formando obviamente uma rede intrincada de
pensamentos.

Por outro lado, o planejamento estratégico ndo perde importancia em relacdo ao
pensamento estratégico, uma vez que ha necessidade dentro das organizacgdes de certo grau de
formalismo, controle, racionalismo, salienta Mintzberg (2004). O incentivo a participacdo de
todos os colaboradores é de suma importancia, tendo em vista que a formulacao, implantacao
e avaliacdo da estratégia alcangcam todos os niveis organizacionais, argumenta Cardeal (2014).

Conforme observam Kich e Pereira (2014), uma série de pesquisadores vem
apontando a necessidade de desenvolver o pensamento estratégico nas organizacgdes, fazendo
como que todos os niveis da organizagdo pensem estrategicamente para além da formalizacao
de um planejamento estratégico. O processo de geracdo de estratégias, assim como a
criatividade, precisa ir além das estruturas organicas, de modo a criar novas perspectivas e
combinagdes (MINTZBERG; AHLSTRAND; LAMPEL, 2010).

De acordo com Pisapia (2010), um dos poucos pesquisadores que busca
desenvolver etapas de um modelo metodoldgico de pensamento estratégico, sugere que 0S
trabalhos em organizagdes inseridas em ambientes dindmicos devem ser realizados pelos
lideres, observando quatro tarefas: antecipar as mudancas; desafios e oportunidades em
ambientes internos e externos; criar e articular valores comuns; estabelecer capital social
necessario para mobilizar acdes integradas; e, construir a capacidade de aprendizagem e equipes
autodirigidas.

Perspectiva do Intengdo

Sistema \ / Focada

Pensamento
Estratégico
Oportunismo / \ Pensando no
Inteligente Tempo
Hipotese
Dirigida

Figura 3 - Elementos do pensamento estratégico
Fonte: Adaptado de Liedtka (1998)
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Liedtka (1998) definiu o pensamento estratégico associando a cinco determinantes
- perspectiva de sistema, intengdo focada, oportunismo inteligente, pensando no tempo e
hipdtese dirigida - partindo da visdo perseguida por Mintzberg. Na perspectiva do sistema, o
pensador da estratégia busca desenvolver um modelo cognitivo de criacdo de valor e
compreender as interpendéncias perante outros determinantes, enxergando a organizagdo como
um todo, num sistema dindmico e interligado as varidveis que influenciam e séo influenciadas.
A intencéo focada refere-se a construcdo de uma visdo compartilhada por todos, e orientado
para o futuro. Permite ainda que a organizacdo canalize energia no cumprimento dos objetivos
e, com isso, ndo gaste tempo e esforgo com distracdes e assuntos estrategicamente menos
relevantes. Quanto ao oportunismo inteligente, a organizacéo identifica as estratégias ndo
previstas anteriormente, que emergem por meio de colaboracdo desenvolvida por meio de
sistema flexivel e adaptativa de conducéo, participacdo e envolvimento das pessoas.

Ainda, o pensar no futuro ndo ignora o passado. Apropria-se do conhecimento
anterior para definir a orientacdo presente e futura. Busca-se, com isso, criar uma imagem a
alcancar, identificando o que se deve manter e/ou perder desse passado e o que deve ser feito
para chegar ao futuro pensado. Isso tudo permite melhorar a qualidade das decisdes. A hipotese
dirigida é um processo sequencial de geracdo de ideias seguido da avaliacdo critica dessas
mesmas ideias, alinhando o pensamento criativo ao analitico.

Para Bonn (2005), o pensamento estratégico esta na intersecdo de trés elementos: o
préprio pensamento estratégico, a visdo e criatividade. Neste sistema, € construido pela
premissa que o pensador estratégico tem o conhecimento do sistema inteiro da organizacao

(viséo holistica). Compreende a conex&o dentro da organizacao e sabe o valor destas interagoes.

Pensamento
Estratégico

Visao Criatividade

Figura 4 - Pensamento estratégico de Bonn
Fonte: Adaptada de Bonn (2005)
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Esta estrutura teorica incorpora uma aproximacdo do pensamento em sistemas,
capacidade criativa e a visdo que séo elementos chaves do pensamento. O pensamento em
sistemas fornece a claridade dos testes padrdes e suportam a mudanca eficaz, fomenta a
criatividade e a construcédo de visdo que da significado e sentido aos processos de tomadas de
decisdes. O pensamento estratégico esta na intersecdo destes trés elementos (BONN, 2005),
ndo constituindo apenas uma atividade individual, mas sim, é influenciada pelo ambiente e
pelas interacdes sociais, indo alem de um foco em pessoas e examinando com cuidado o
contexto, a diversidade percebida entre as estruturas negociadas de opinido de grupos e
influéncias da organizacéo.

Para Cardeal (2014), apresenta o conceito de pensamento estratégico sob

perspectiva de fundamentos e elementos, conforme quadro 6:

Pensamento Estratégico
Capacidade de pensar fora da caixa;

Capacidade de identificar formas diferente de fazer as coisas;

Capacidade de transformar as ideias de fazer as coisas diferente em algo util e
executavel

Ver a floresta e ndo as arvores;

Colocar em causa os paradigmas tradicionais. Desafiar o status quo;
Juntar os tépicos da visdo integrada para que fagam sentido;

Isolar questbes relevantes a partir de contextos integrados;

Percepcdo de interdependéncia e as ligagdes entre as diversas partes do sistema;

Criar sinergias tendo em conta que o todo é maior do que a soma das partes;

Pensar de forma holistica e criativa,;

Ver a intui¢do com parte relevante do processo de decisdo;

Pensar mais fundo sobre os assuntos sem perder de vista as prioridades, a dire¢éo
estratégica e os valores organizacionais;

Fundamentos

Elementos

Olhar como detalhe para os aspectos particulares de problemas, assuntos e situagoes;
Lidar com paradoxos, particularmente ao nivel de informacdo e/ou dos eventos que
aparentam ser mutuamente exclusivos;

Parte de um processo essencialmente interativo e dindmico e ndo sequencial e discreto.
Quadro 6 - Pensamento estratégico: fundamentos e elementos
Fonte: Adaptado de Cardeal (2014, p.37)

Assim, os fundamentos resultam em diversos elementos associados ao pensamento
estratégico, que de uma forma ou de outra, encaixam-se na capacidade de criacdo de uma visao
integrada da realidade e capacidade de isolamento de padrdo de relevancia da organizacgéo.

O pensamento estratégico é diferente do planejamento estratégico (LIETDKA,1998;
HERACLEOUS,1998; FAIRHOLM, 2009; CARDEAL,2014), embora existam semelhancas,
pois, este se concentra em regras pré-programadas seguindo uma linha similar ao raciocinio,

enquanto aquele enfatiza desenvolvimento de novas ideias criativas, preparacéo de acOes sobre
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a base de novo aprendizado (BILHIM,1995; MINTZBERG,2004). Entretanto, Moresco,
Marchiori e Gouvea (2014, p. 67-68), afirmam que:

O planejamento estratégico e 0 pensamento estratégico sdo dois processos
distintos, porém complementares com possiveis inter-relagbes. [..] o
pensamento estratégico e o planejamento estratégico podem relacionar-se a
medida que ocorrem 0S processos na organizacao.

O planejamento estratégico raramente permite a criacdo de estratégia inovadoras
que participam apenas a gestdo do topo e tende a implementar pequenas melhorias naquilo que
a organizacao ja faz, ao passo que o pensamento estratégico se caracteriza pela criatividade,
intuicdo, inovacdo e dinamismo, ja que, a estratégica estd diretamente relacionada a mudanca

com a participacao das pessoas em todos os niveis de decisdo, aponta Cardeal (2014, p. 57):

O pensamento estratégico e o planejamento estratégico, embora distintos,
devem estar fortemente relacionados na medida em que devem ser vistos
como formas complementares de pensamento que suportam toda a gestdo
estratégica.

Embora a literatura e os teéricos apontem que as duas abordagens da estratégia —
planejamento estratégico e pensamento estratégico — sejam incompativeis entre si, conforme
(LAWRENCE, 1999; FAIRHOLM; CARD, 2009), afirmam que ambos sdo complementares
em qualquer processo estratégico dentro das organizacfes. Desse modo, é preciso pensar no
futuro, a0 mesmo tempo inovando, sendo inteligente e criativo, mas também, os processos
precisam ser colocados em pratica formalmente, de modo que os gestores possam atender e
superar as dificuldades do dia a dia.

Entretanto, procedimentos formais, nunca serdo capazes de prever as
descontinuidades, mesmo que a formalizagcdo ainda seja necessaria na moderna sociedade,
afirma Mintzberg (2004). Portanto, as organizacOes precisam entender a diferenga entre

planejamento e pensando estratégico.

Planejamento Estratégico Pensamento Estratégico
Planejador destro(lado direito do cérebro). Planejador Canhoto (lado esquerdo do cérebro).
Estratégias deliberadas. Estratégias deliberadas e emergentes.

Planejamento é a andlise.Um conjunto de |Pensamento é a sintese. Envolve intuicdo e
etapas, formalizados, programados para o]|criatividade, e seu resultado é uma perspectiva

alcance dos resultados. integrada da organizagao.

Planejamento formal, exerce o controle e |Incentiva a aprendizagem informal que produz
representa um estilo calculista de gestéo. novas perspectivas e novas combinagoes.
Planejamento analitico. Planejamento criativo.

As decisOes estratégicas partem da alta gestdo. | Envolve as pessoas de varios niveis da organizacao.
Quadro 7 - Diferencas entre planejamento e pensamento estratégico
Fonte: Adaptado de Mintzberg (2004)
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O planejamento estratégico se relaciona ao pensamento analitico, enquanto o
pensamento estratégico, ao planejamento criativo. Assim, o pensamento analitico permite evitar
gue eventuais aspectos emocionais venham enviesa-lo, porquanto, o planejamento criativo livra
a organiza¢ao da “camisa de for¢a” enraizada pelo modelo racional e l6gico, argumenta Cardeal
(2014).

Heracleous (1998) oferece uma contribuicdo para essa discussdo. Observa, com
razdo, que ndo ha consenso na literatura sobre o que constitui 0 pensamento estratégico ou
planejamento estratégico, bem como a natureza da relacdo entre os dois. Institui ainda uma
visdo dialética entre os termos, ao ponto de vé-los como distintos, mas, ndo menos importantes
inter-relacionados e complementares. Associa também o pensamento estratégico com o lado
esquerdo do cérebro, sintético, criativo, pensamento divergente, a0 mesmo tempo que o
planejamento estratégico com o lado direito, analitica, convergente, convencional processo de
pensamento.

E possivel observar a relagido dos termos de planejamento estratégico tratado

isoladamente e inter-relacionado ou complementar ao pensamento estratégico, conforme

quadro 8:
Funcéo Apenas Planejamento Planejamento e Pensamento estratégico
estratégico
_ Principal lider estratégico e Re§ponsavel~pel_o processo da estratégia; fquo
Presidente . ~ - | de informacdo bidirecional (de cima para baixo
. responsavel pela formulagéo : N . «
Executivo P e de baixo para cima); facilitar da discussdo
da estratégia. o
estratégica.
l?ensam na es trategia da sua Pensam estrategicamente sobre a organizag&o;
x area de atuacdo e assegurama| . N o
Alta Gestéo z discutem abertamente as questfes estratégicas
documentagdo  do  plano ol
L com os gerentes de 2° linha.
estratégico.
o Guardid e coordenadora do | Coordenadora e facilitadora; importante papel
Direcédo de Pl E . lica|dei Al lisadora d ideias:
Planejamento ano Estratégico e aplica | de interesse social; catalisadora de novas ideias;
Estratéaico racionalmente as ferramentas | apoio aos gestores de segunda linha; preparagéo
g de gestdo estratégica. de plano de acdo; participa e facilita foruns.
. Autonomia e responsabilidade na tomada de
Excluidos do processo de o L x
~ . decisdo; participacdo na formulacdo e na
-~ . formulacdo da estratégia e|. x o
Media Gestéo . implementacéo da estratégia; pensam, adaptam
implementam o0s planos de K L
acio e agem ao longo dp tempo; e participam nas
' conversagOes estratégicas.

Quadro 8 - Paradigmas do planejamento e pensamento estratégico

Fonte: Adaptado de O’Shannassy (2003)

O desafio da atualidade colocado aos gestores e demais lideres constitui na unido
da conducédo de forma sistémica do planejamento estratégico e pensamento estratégico. Esse

pensamento permite que as organizacdes aprendam, tornando mais ageis e, com isso, dé as
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respostas no tempo certo, criando vantagens. Por outro lado, o planejamento estratégico, por
meio de seus planos para cinco, dez ou quinze anos, ndo apresenta agilidade suficiente nos dias
atuais, pois, as mudancas sdo rapidas e, por vezes, imprecisas, ressalta Cardeal (2014).
Ademais, amanha tudo pode ser diferente de hoje, mesmo que se preveja cenarios, as chances
dessa realidade vir a ser concretizada sao cada vez menores.

Portanto, existe flexibilidade suficiente para abordar as questdes e demandas de
pensamento estratégico, incluindo cognicdo e raciocinio, area relacionada com o processo de
tomada de decisdo, aprendizagem organizacional, politica organizacional e a dindmica das
organizacionais. Desta forma, os estrategistas podem desfrutar de uma visdo ampla e, com isso,
“mergulhar" para um olhar mais atento e especifico aos problemas ou hipoteses que necessitam
de uma investigacdo mais proxima, intuitiva ou analitica, conclui Cardeal (2014).

Por outro lado, pode-se caracterizar por meio de diferente abordagem que se tem
do pensamento estratégico, compreendendo uma série de atividades, tarefas, bem como fungéo
e responsabilidades de lideranca, tudo isso ligado as fungdes de controle, orientagdo, desenho

e ambiente organizacional.

Tipologias
Termo mais | Perspectiva | Tipo de
Abordagem . sp P
apropriado |de lideranca| trabalho
Como:
N&do passa de um planejamento estratégico reformulado.
Nesta abordagem, em ultima andlise se concentra no| Planejamento Gestdo Técnico
planejamento estratégico tradicional, que pergunta como | estratégico Cientifica
estamos a atingir nossos objetivos, prioridades da misséo e
contornos nas tomadas de deciséo.
O Que, Como:
Pensar antes de planejar. Exige em saber claramente os . A
. o Planejamento | Exceléncia .
assuntos externos e internos no contexto organizacional, - ~ Técnico
P . estratégico em Gestéo
para além disso, elaborar planos adequados e sistemas de
monitoramento de modo a fazer certas as coisas.
O que, Por que, Como:
Responde a pergunta, quem vocé que ser no futuro? Assim, | Planejamento Cultura,
relaciona-se esta terceira abordagem na construcdo de| estratégicoe | confianca, | Técnicoe
cenarios, visao e previsdes. O pensamento estratégico atua| Pensamento | valores de | Filoséfico
sobre o futuro incerto, que podem ou n&o ocorrer. Elabora| estratégico Lideranca.
planos de contingéncias para eventualidades e desvios.
Por que, O que, Como:
Enxerga o pensamento estratégico que o mundo ndo pode Alma da
sempre trabalhar linearmente, metodico, e que as .
o Pensamento lideranca, S e
organizacdes e pessoas que trabalham dentro delas devem L Filosofico
L e . [ estratégico culturae
ser ageis, flexiveis mantendo um relacionamento sabio confianca
entre si, de forma que os planos possam se adaptar as ¢
situacOes adversas.

Quadro 9 - Abordagens de pensamento estratégico
Autor: Adaptado de Fairholm (2009)
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Conforme o quadro 9, pode-se perceber do ponto de vista das diferentes
abordagens, a evolucdo do paradigma do pensamento estratégico a partir do planejamento
estratégico. As trés primeiras tipologias, apesar de ter ajudado a popularizar o tema na sua
esséncia, ndo é pensamento estratégico. Ademais, Fairholm (2009) ressalta que o pensamento
estratégico esta ligado a alma e filosofia da organizagdo, e ndo com a técnica.

Embora existam vérias defini¢cdes do termo sobre o pensamento estratégico, o foco
principal comumente ainda permanece no alcance das metas e resultados organizacionais, ou
seja, repousam sobre a eficacia organizacional. O pensamento estratégico ainda deve ser
fundamentado em principios basicos, como valores e propdsitos que servem de medicdo e
critérios para determinar a eficicia. Afirma Fairholm (2009, p. 08) que “o pensamento
estratégico deve ser fundado em (pelo menos) diferentes principios basicos, se é para ser
distinto do planejamento.” Desse modo, o planejamento estratégico deve envolver-se aos
principios e valores da organizacdo, sendo esse, 0 passo essencial de um processo de
implementacdo de pensamento estratégico.

O planejamento estratégico baseia-se fortemente em conceitos como missao,
objetivos e a areas chaves de resultado de curto de longo prazo, métricas e
medidas de desempenho, taticas e planos de agdo. Esses termos sdo essenciais
para uma boa gestdo, mas também sdo conceitos que refletem muitos dos
falsos pressupostos encontrados nos enganos listados acima, tais com a

capacidade de controlar e prever[...]. Fairholm (2009, p.10).
E preciso reconhecer que o planejamento estratégico néo é pensamento estratégico.
Pensadores estratégicos reconhecem as diferentes habilidades fundamentais que giram em torno
da compreensdo, sintese e a independéncia inerente do ambiente interno e externo. Além disso,
reconhecem as falacias do planejamento estratégico tradicional apontado por Mintzberg (2004):
da previsdo onde supostamente, pode-se controlar eventos futuros; do deslocamento, que separa
0 planejamento da execucdo; e da formalizacdo na qual se pensava em normatizar e tornar

repetitivo todas as atividades organizacionais na medida que alcancaria os resultados.
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Values w
|
Vision Strategic
’ Thinking -
Vector Summary > Tead hg
(Mission) gadaersnip
Domain
/ Vector | I | Vector2 | | VeclorLIJ
. Strategic Strategic Strategic Strategic
Strategic Goal Goal Goal Goal
Planning - I
Management
Domam ' Objective Objective Objective Objective

- |
Project |7T“k H Action ” Budget I

Figura 5 - Planejamento e pensamento estratégico
Fonte: Adaptada de Fairholm (2009, p. 11).

Cabe mencionar, a partir da figura 5, que os valores desencadeiam comportamentos,
propdsitos e compromissos. A visdo operacionaliza os valores e traz significado do que pode
ser feito no presente e futuro. Por sua vez, os vetores ddo a direcdo e forca na medida correta,
orientados pela visdo. Logo, a dependéncia e a priorizacdo dos valores, prop6sitos e identidade
organizacionais sdo os principais fatores que impulsionam o pensamento estratégico, enquanto
gue o planejamento estratégico enfoca o0 alcance das metas e objetivos e o controle de eventos.

Entender estes pressupostos permite compreender que a flexibilidade, criatividade
e inovacdo, podem ser tdo importantes quanto o0s procedimentos, rotinas e normas
organizacionais. A organizacdo quando pensa estrategicamente é influenciada, ndo apenas

pelos objetivos organizacionais, mas sim, pelos seus valores, visao e misséo.

A eficécia organizacional sé pode realmente ser considerada se focar tanto em
medidas quantitativas de sucesso de a¢des devidamente ligados um ao outro
para alcangar metas importantes e as medidas qualitativas inerentes ao senso
de valores, propdsitos, significados e visdo da organizacdo. O pensamento
estratégico e lideranca tém lugar mais importante no Gltimo nivel e, em
seguida, realiza trabalho dificil de vincular a alma organizacional para um
corpo que justamente se encaixam pelos gestores e planejadores
organizacionais (FAIRHOLM, 2009, p.13).

Portanto, o pensamento estratégico, tem-se apontado como este novo paradigma da

estratégia organizacional. Um modelo atento ndo s6 as metas e indicadores organizacionais,
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mas sim, direciona para abertura da criatividade, inovacdo e intuicho como fatores
imprescindiveis para eficicia organizacional, abordando ainda como elementos: os valores, a
lideranca e a liberdade (ndo controle) na informacéo.

O resultado de um processo de pensamento estratégico é a criagdo de uma
perspectiva integrada da organizacao: é a estratégia que provocara movimento e mudanca para o
caminho de sua misséo e valores organizacionais (PISAPIA, 2010). Desta maneira, 0 processo
de pensamento estratégico incentiva a mudanca para construcdo de modelos mentais de lideres
durante todo processo de planejamento e estratégia, guiando para a execucdo do plano,
aceleracdo a organizacao para os resultados criando uma organizacgao que aprende.

Observou-se que a terminologia no campo da estratégia é altamente controversa
com diferentes escritores que utilizam os termos planejamento estratégico e pensamento
estratégica de diferentes maneiras, no entanto, percebeu-se que ha parcela de autores com a
mesma linha de pensamento (AMORQOSO, 2002; BILHIM, 1995; CARDEAL, 2014; KICH,;
PEREIRA, 2014; LIEDTKA, 1998; MINTZBERG, 1994; MINTZBERG; AHLSTRAND;
LAMPEL,2010; O’'SHANNASSY, 2003; SAMPAIO, 2001; ROBINSON, 2012; BONN, 2005;
PISAPIA, 2010; PISAPIA; ROBINSON, 2010; FAIRHOLM,2009; GOLDMAN, 2012;
HERACLEOQOUS, 1998; LAWRENCE,1999; MORESCO; MARCHIORI; GOUVEA, 2014), e

outros, conforme tabela 1.

A(‘i‘gigel‘)‘s “[E’]’;;a‘;'g ](31‘;];‘:)1 H“'(T;‘;g')‘“s Liedtka (1998) g‘;’"‘;)‘ Bonn (2005) F?;B%‘;])m Pisapia (2010) Goldman (2012)
Analitico e
conceptual
Visiondrio Visio Visdio Visdo de Futuro
Criativo  Criatividade Criativo Criativo  Criatividade
Sintese Sintese Sintese
Divergente Divergente
Perspectiva do Pensamento
Sistema em Sistemas
Oportunismo
Inteligente
Hipétese
Dirigida
Intencio
Focada
Pensando no
Tempo
Intuicio Intuicio Intuicio Intuicio

Inovacio Inovagio
Missao
Valores Valores Comuns

Lideranca Lideranca Lideranca
Cultura
Organizacional
Perspectiva Perspectiva Perspectiva
Integrada Integrada Integrada
Flexibilidade

Aprendizagem Aprendizagem

Tabela 1 - Convergéncias entre autores sobre o pensamento estratégico
Fonte: Elaborado pelo autor
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Enguanto o planejamento estratégico busca sua formalizagdo e implementacao por
meio de processo racional, analitico e prescritivo, (ANSOFF, 1977; MINTZBERG, 2004;
CARDEAL, 2014), o pensamento estratégico envolve a intuicdo, inovacdo e criatividade
(AMOROSO, 2002; CARDEAL 2014; KICH; PEREIRA, 2014; MINTZBERG 2004;
MINTZBERG; AHLSTRAND; LAMPEL, 2010) por meio da colaboracéo das pessoas de todos
os niveis hierarquicos (LIEDTKA, 1998; FAIRHOLM, 2009) de modo a tornar a organizacao
mais competitiva e preparada para o futuro (HERACLEOUS, 1998).

A anélise dos modelos, abordagens, elementos e fundamentos propostos pelos
diferentes autores e a necessidade de delimitar o conceito de pensamento estratégico que se
mostra um constructo em pleno processo de desenvolvimento, e apesar de divergéncias sobre
qual seja a real compreensdo e vinculacdo ao planejamento estratégico, ndo ha, portanto,

elementos que o defina com exatidao, no entanto pode-se caracteriza-lo, conforme quadro 10:

Caracteristicas
Estd compreendida ou relacionada em vérias areas do conhecimento, incluindo assuntos a
gestdo estratégica, psicologia cognitiva, grupo dindmico e teoria de sistemas, lideranca e
comunicacao.
E um processo cognitivo que estimula a capacidade intuitiva, elasticidade mental, pensamento
abstrato, toleréncia ao risco e a ambiguidade, bem como a inovagao e criatividade.
Todos os colaboradores podem ser treinados para pensar estrategicamente.
Traz uma perspectiva integrada da organizacdo e deve ser livre para aparecer em qualquer
momento e lugar.
Desenvolve a capacidade de mudar e pensar de forma diferente.
Explora e compreende melhor as descontinuidades do seu ambiente organizacional.
Aproveitar as ideias, energia e comprometimento de pessoal em todos 0s niveis da organizagdo
de forma continua.
Busca melhorar o desempenho institucional e individual.
E um meio flexivel de resolver os problemas estratégicos e emergentes.
N&o é apenas uma atividade individual, sendo influenciada pelo ambiente e pelas interagdes
sociais, examinamos com cuidado o contexto do grupo, a diversidade e influéncias.
Vem a somar ao planejamento  estratégico na  abordagem  estratégica
organizacional, apesar de serem processos distintos em si.
Quadro 10 - Caracteristicas de pensamento estratégico
Fonte: Elaborado pelo autor

Pensamento Estratégico

Para além do campo tedrico, a partir de pesquisas de natureza qualitativa de
Robinson (2012), que provou aplicabilidade na implantacdo do pensamento estratégico em
organizacOes de educacdo em nivel superior de modo a criar um ambiente de aprendizagem
para executar estratégias criativas e emergentes que conduzissem a organizagdo de modo a dar
as respostas em mudanca rapidas. O processo de implementacdo do pensamento estratégico em
uma universidade ficou comprovado ser eficaz em alterar atitudes, valores, opinido e 0s

comportamentos dos colaborados e comunidade académica.
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Outro estudo também, agora quantitativo, investigou entre as 500 maiores empresas
do Brasil, por ordem de vendas, relacionadas pela Revista Exame de 2009, que possibilitou
identificar que a pratica da comunicacdo € parte integrante do pensamento estratégico nos

contextos organizacionais, conforme Moresco, Marchiori e Gouvea (2014, p. 65).

A préatica do pensamento estratégico nas organizacfes comeca a ser uma
preocupacdo direcionada a construgdo da imagem institucional, uma vez que
as pessoas, habilitadas a pensarem estrategicamente, tornam possivel a
construgdo de praticas sociais que aprimoram e integram, pela comunicacéo,
0 processo estratégico, resultando agdes que se sedimentam e solidificam a
identidade e reputacdo de uma organizacéo.

Dependendo da abordagem, o pensamento estratégico pode ocorrer antes, durante
ou apds o planejamento estratégico, tem relacdo em tudo ou em parte, sendo diferente ou
compativel e até inter-relacionado. Contudo, as organizacdes devem se preocupar em colocar
0S processos estratégicos nos seus devidos lugares e assegurar que os gerentes ou lideres
resolvam os problemas do dia a dia, mantendo o foco. Isto é essencial. Ainda, ndo se pode
abandonar a atencdo ao processo de formulacdo da estratégia, mas sim, é necessario saber
transformar o processo de planejamento de hoje em uma maneira que incorpore aos poucos 0
pensamento estratégico.

Portanto, a finalidade do planejamento estratégico nesta unido é tornar as estratégias
operacionais e as iniciativas desenvolvidas como no pensamento estratégico. As organizacdes
devem, primeiramente, alinhar o pensamento estratégico criando um sentido comum e um
campo aberto para as ideias de forma a mover para um estado futuro, ao passo que, 0
planejamento estratégico é colocado entdo no lugar para desenvolver as acles rotineiras,

estruturadas e programaticas.

2.4  ALINHAMENTO ESTRATEGICO

As unidades da organizacdo devem promover o alinhamento entre pessoas,
processos e sistemas gerenciais. O propdsito com isso € assegurar que a estratégia alcance todos
0s niveis da organizacdo, de modo compartilnado e balanceado, como uma ferramenta de
comunicacdo e gestdo, gerando sinergia entre equipes, negdcios e metas, segundo Kaplan e
Norton (2006).

Antes de se aprofundar nesse tema, € oportuno criar a seguinte imagem: pense num
barco a remo com oito ou nove remadores, impulsionando atletas altamente motivado, com

excelentes condi¢Oes fisicas e bem sincronizado entre si. Em seguida, os atletas treinados e
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capacitados resolvessem, individualmente, aplicar suas técnicas, taticas e ideias, certamente 0s
resultados seriam catastroficos. Remando em diferentes direcBes, em ritmos diversos,
ocasionaria que o barco andasse em circulos e, por conseguinte, ndo alcancaria o objetivo
pretendido. Organizagdes sdo como barcos sem coordenacao quando ndo estdo em alinhamento,
Kaplan e Norton (2006).

Organizagdes, tanto publica quanto privada de diferentes setores e tamanhos, tem-
se preocupado com os processos de alinhamento, segundo Kaplan e Norton (2006). Para tanto,
o0 Balanced Scorecard - BSC — é uma metodologia de gestdo que permite a alta administracédo
traduzir os objetivos estratégicos em um conjunto coerente de indicadores de desempenho,
comunicar a estratégia e alinhar metas setoriais, associar 0s objetivos estratégicos com metas
de longo prazo e realizar revis@es periddicas e sistematicas.

Nessas organizacOes, como aliada dos executivos e colaboradores, usa-se 0s mapas
comparativos e objetivos estratégicos a fim de concretizar sua missao institucional. Os mapas
estratégicos e o BSC ajudam a fornecer um mecanismo de identificacdo, explicitando o
alinhamento dos processos internos, pessoas e tecnologia como a proposta de agregar valor para
os clientes (cidaddos). “Quando uma organizagdo alinha as atividades de suas varias unidades
de negdcio e unidades de apoio, ela cria fontes adicionais de valor que denominamos valor

gerado pela organizagdo”, explicam Kaplan e Norton (2006, p. 6).
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polos cliontes? om quais progessos doevemos
{ nos sobrossalr?.

Aprendizado e

Crescimento
Para algangar nossa visio,
como sustentar a habllidade
de mudar o progredir?

Figura 6 - As quatro perspectivas do BSC
Fonte: Kaplan e Norton (1997)

Conforme se observa na figura 6, 0 BSC néo s6 contempla perspectivas financeiras,
mas, também, ndo financeiras. Em cada caso, na perspectiva do cliente ou cidaddo, para as

organizagBes publicas a instituicdo traduz medidas como satisfacdo e fidelizagdo do seu
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publico. Na perspectiva financeiro-orgamentéria, pode-se medir se as metas atingidas sdo
rentaveis e onde investir ou se a alocagdo dos recursos estd melhorando o gasto pablico. Em
seguida, na perspectiva dos processos internos, identificam-se quais processos entregam valor
para seu publico. Por fim, a perspectiva aprendizado e crescimento estdo ligado as pessoas,
pois, séo elas que movimentam e motivam todo os resultados organizacionais. Cabe frisar que
cada perspectiva é interdependente e ndo obrigatorias, uma vez que, de acordo com sua
estrutura, a organizacao podera definir suas escolhas estratégicas, afirmam Kaplan e Norton
(1997).

O objetivo de qualquer sistema de mensuragdo, apresentado em perspectivas,
indicadores e metas, deve ser no sentido de promover a motivacdo da alta direcdo, gerentes e
empregados ou colaboradores, de forma a implementar, com sucesso, a estratégia da
organizacdo, Kaplan e Norton (1997). Logo, as pessoas devem ser capazes de enxergar além
dos nimeros que estdo por tras dessas medidas, ou seja, entender que através dos scorecard

(indicadores e metas) existem uma estratégia e objetivos.

O fato inédito no BSC é a inovacdo de medidores de desempenho futuro,
focados estrategicamente em quatro perspectivas — financeira, clientes,
processos internos e aprendizado e crescimento —, dentro de uma estrutura e
linguagem que comunica visdo e estratégia. A definicdo e integracdo dos
objetivos estratégicos, das iniciativas, metas e indicadores dessas
perspectivas constituem os pilares do BSC, que devem ser conectados ao
pensamento estratégico da organizagéo, salientam Félix, Félix e Timébteo
(2011, p. 56).

Apos realizarem uma pesquisa qualitativa, observando a adequacdo das
perspectivas do BSC a gestéo estratégica no ambito da Administracdo Publica Federal - APF -,
apontam-se, neste trabalho, que existem limitacGes ou ajustes a serem realizada no tocante a
utilizacdo do método no setor publico devido & dindmica do setor publico. Além disso,
ressaltaram que as perspectivas financeiras e clientes devem ser renomeadas e ajustadas para
orcamentaria e cidaddo, respectivamente, bem como a necessidade de se criar mais uma
perspectiva: relacdes governamentais. Conclui-se que “é possivel realizar a gestdo estratégica

nas organizagdes publicas, utilizando o modelo pensado inicialmente para a iniciativa privada”,

afirmam Félix, Félix e Timoteo (2011, p. 69) ressalvados os devidos ajustes.

Mediante a anélise realizada, identificou-se que o modelo tradicional de BSC
ndo é totalmente adequado aos Orgdos da APF, sendo necessarias
adaptacdes, que giram em torno de agregacgdo e adequacdo de perspectivas,
ressaltam Félix, Félix e Timodteo (2011, p. 62).
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A metodologia do BSC ndo s6 é um sistema de medidas taticas e operacionais, mas
também, um sistema de gestdo estratégica de longo prazo, sendo que o principal objetivo do
BSC ¢é o alinhamento do planejamento estratégico com as acGes operacionais da empresa,
traduzindo os objetivos estratégicos em metas e indicadores de forma clara e objetiva.

No ambito do setor publico foi desenvolvido para as organizagGes publicas um
modelo que atendesse estas instituicdes que ndo tém por objetivo precipuo aferir lucro e também
seu cliente fosse o cidad@o. Neste sentido, foi construido um modelo de gestdo estratégica
denominado Balanced Scorecard (BSC.Gov), relatam Félix, Félix e Timoteo (2011),
representado em seis perspectivas: aprendizado e crescimento, relagdes governamentais,
processos internos, Administracao Publica Federal, cidaddo/sociedade e, por fim, orcamentaria.

Assim, ap6s definidos as perspectivas para o setor publico, sdo estabelecidas as metas
e, por conseguinte, indicadores de forma a cumprir a missdo convergindo com a visdo da
organizacgdo. As perspectivas sdo interdependentes consubstanciados num processo ciclico e
continuo, ndo existindo assim uma hierarquia entre si.

Por sua vez, conforme Costa e Silva (2008), em sua pesquisa empirica, quantitativa
que se utilizou de levantamento de dados nas bases de Emerald, Proquest, Science Direct,
Enegep e CAPES evidenciou ampla producdo cientifica relacionado ao tema BSC para o setor
publico entre 1996 a 2005. O objetivo do estudo consiste em apresentar casos de aplicacdo do
modelo de Balanced Scorecard no contexto de organizagdes publicas no Brasil. Os achados
indicaram que existem diversos autores propondo modelos, ressalvadas ajustes e adaptacoes se
forem necessarios.

Logo, 0 que se observa em relacdo aos estudos realizados que as quatro perspectivas
pensadas por Kaplan e Norton em suas obras e autores que discutem o tema, sdo amplamente
aplicadas nas organizagOes de diversos setores. Desta forma, 0 modelo para o setor publico
ajustado as organizacOes publicas (BSC.Gov), apresenta, de forma vidvel, como ferramenta
gerencial a disposicdo de gestores publicos de modo a promover os resultados e a reducdo das
caréncias na prestacdo de servico ao publico de qualidade.

2.5 PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

A maneira mais adequada para gerenciar as estratégias da organizacdo € por meio
do planejamento estratégico. Ferramenta que busca estruturar e ordenar as ideias dos atores

envolvidos, orientando o caminho a ser seguido e define as agdes e atividades a serem
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executadas com vistas a alcancar os objetivos da organizacao. Para este estudo serdo adotadas
as opgdo tedrica de MATIAS-PEREIRA (2010, 2011).

De acordo com Meyer Jr. e Meyer (2006), o planejamento estratégico rompe nos
anos 1960 ao tempo que as forcas de mercado se tornam cada vez mais imprevisiveis e
inesperadas, impulsionando as institui¢des a inovarem em formas de planejamento e gestéo de
forma a promover melhores resultados.

A historia do planejamento estratégico se apresenta, ndo somente, como uma
técnica formal em si, mas, também, sobre como as organizac¢@es funcionam e como os gerentes
fazem e lidam com esse gerenciamento (MINTZBERG,1994). Quando o planejamento
estratégico chegou em meados dos anos de 1960, os lideres corporativos abragaram-no como o
melhor caminho para conceber e implementar estratégias que iriam aumentar a competitividade
de cada unidade de negdcio, fiel a gestdo cientifica iniciada por Frederick Taylor.

Para Bilhim (1995), a origem do planejamento estratégico, iniciou-se em 1962 com a
publicacdo de um artigo cientifico de Gilmore e Brandenburg na Harvard Business Review numa
tentativa de se formalizar e operacionalizar a estratégia, seguido por varios autores. Semelhante a
afirmacao de Ansoff (1997), o termo foi idealizado nos anos de 1960, perto de dez anos depois da
criacdo do planejamento de longo prazo. Deve-se frisar, antes de tudo, que a sua cria¢do foi uma
resposta a saturacdo e declinio das grandes organizagdes da época. Mas, também, ficou evidente para
os administradores, naquele momento, que planejar o futuro das instituicdes somente por meio de
extrapolacdo de tendéncias passadas como se observa no planejamento de longo prazo, era um erro.

Os primeiros resultados, quando na utilizacdo do planejamento estratégico, foram
decepcionantes, segundo Ansoff e McDonnell (1993). Os estrategistas, ao instituir o
planejamento estratégico em suas organizacdes, por vezes, eram mal interpretados por outros
administradores que até os sabotavam. Logo, esses profissionais acreditavam que seriam mais
um sistema de preenchimento de formularios e, com isso, os resultados demorariam a aparecer.
Alertam também que o planejamento estratégico ndo se confunde como o tradicional
planejamento de longo prazo, que, basicamente, projeta para o futuro as mesmas situagdes do
passado, mas, sim, como direcionador do caminho a ser percorrido pela organizacdo de forma
a responder as mudancas ambientais tempestivamente.

Conforme observam Paludo e Procopiuck (2011) o planejamento estratégico teve
suas origens na década de 1960, nos Estados Unidos, que se caracteriza como um processo
estratégico utilizado como instrumento conceitual, prescritivo e formal, como foco no longo

prazo que:
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Compreende o processo de formulacdo das estratégias que a organizagdo
utilizaré para direcionar e fortalecer seu desempenho e posi¢ao competitiva, e
como essas estratégias sdo desdobradas em planos de a¢do e metas para todas
as areas da organizacdo, e examina como o processo de formulacdo e
operacionalizacdo das estratégias pode ser reavaliado e melhorado.
(PALUDO; PROCOPIUCK, 2011, p. 27).

afirmar, segundo Rasmussen (1990), que o planejamento estratégico

engloba planejar o futuro perante as limitagBes psicologicas e fisicas, considerando as

alteracdes do comportamento do macroambiente referente aos segmentos econdmicos,

politicos, tecnologicos, legais, geograficos, demograficos e, principalmente, competitivos.

Além disso, ressalta que o termo é complexo e passivel de diversas conceituagdes.

Desse modo, sdo apresentadas definicdes de planejamento estratégico, conforme

quadro 11:

Autores

Defini¢des de Planejamento Estratégico

Rasmussen (1990)

Engloba planejar o futuro perante as limitagGes psicoldgicas e fisicas
dos pontos fortes e fracos da organizagao.

Ansoff e McDonnell
(1993)

Lembra que os primeiros resultados quando da utilizagdo do
planejamento estratégico foram decepcionantes.

Mintzberg (1994,
2004)

Planejamento estratégico é a elaboracdo da estratégia. Além disso,
aponta as falacias do planejamento e planejamento estratégico.

Bilhim (1995)

O planejamento surgiu com o intuito de formalizar e operacionalizar a
estratégia.

Albrecht (1995)

Argumenta que na verdade o planejamento estratégico, seguida
“religiosamente”, pode travar a agilidade de respostas ambientais.

Figueiredo (2000)

Aponta que ndo ha consenso entre os autores sobre o conceito na
literatura.

Angeloni e Mussi
(2008)

E, sem divida, a técnica mais utilizada para a definicdes de acio
estratégicas nas organizagdes.

Oliveira (2009)

E um processo administrativo que proporciona sustentacdo
metodoldgica para se estabelecer a melhor direcdo a ser seguida pela
organizacdo, objetivando a otimizacdo o grau de interacdo perante os
fatores externos, ndo controlveis, e atuando de forma inovadora.

Matias-Pereira (2010)

Planejamento [estratégico] consiste na coordenacdo de pessoas,
processos e recursos de forma eficiente, eficaz e efetivo.

Mintzberg, Ahlstrand
e Lampel (2010)

E um procedimento formal de tomadas de decises integradas.

Quadro 11 - Definicdes de planejamento estratégico
Fonte. Elaborado pelo autor

Entretanto,

ndo ha um conceito rigido e aceito por todos os autores devido suas

complexidades. Da mesma forma, pondera Figueiredo (2010, p.7):

Pode-se dizer que ndo é possivel definir sistematicamente o que é
planejamento estratégico em toda sua complexidade e suas implicagdes, mas
diversos pesquisadores e autores, que estudam a estratégia em si e 0
planejamento estratégico como ferramental, acreditam que é uma transicao
empresarial orientada para o futuro, de forma abstrata, ndo quantitativa, que
permite a organizacao se ajustar a planos de contingéncias.
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O planejamento estratégico pode ser entendido como um procedimento formal de
modo a produzir resultado articulado, desenhado como um sistema integrado de tomada de
decisdes (MINTZBERG, 2004). Esse enfoque na formalizacdo é explanado pelo fato de que o
planejamento é produzido para ser implementado. Quando as decisdes sdo tomadas, sem
nenhuma forma racional, ordenada e os planos saem da cabeca de alguns membros da
organizacéo e se perdem ao longo do tempo temos o planejamento estratégico informal. Dessa
forma, os objetivos ficam dispersos, ndo ha sinergia entre as equipes que contribuem para
produzir baixos resultados e ndo alcangam metas e indicadores.

Dentro dessa visdo, Albrecht (1995) coloca que o planejamento estratégico nas mais
variadas organizac6es quando seguidas religiosamente, na verdade, pode travar a sua agilidade
em responder as oscilacbes do ambiente. Escrever um plano é um processo cansativo e
exaustivo em que a maioria dos gestores ndo gostaria de alterd-lo, mesmo que ocorressem
mudancas fundamentais no decorrer do percurso.

Um dos problemas no planejamento estratégico, quando foi introduzido nas
organizacOes, é que se esperava que as revisdes fossem anuais. No entanto, a experiéncia
demonstrou que isso ndo seria nada pratico (ANSOFF; MCDONNELL, 1993), na medida em
que, o desenvolvimento do plano consiste num trabalho cansativo, demorado e exaustivo,
porque uma estratégia de longo prazo poderia transpassar varios anos para sua implantacao.
Logo, 0s ajustes necessarios, em vez de melhorar a estratégia organizacional, provocariam
oscilagdes no comportamento de gerentes e prejudicariam 0s resultados organizacionais.

Apesar das diversas criticas apontadas sobre o planejamento estratégico por
Mintzberg (2004), esse “é, sem duvida, a técnica mais utilizada para as defini¢des de agéo
estratégicas nas organizagdes”, afirmam Angeloni e Mussi (2008, p. 56). A dificuldade reside
no fato de que as organizacbGes tém se utilizado do planejamento estratégico como uma
ferramenta de programacao estratégica (MINTZBERG, 1994) uma vez que 0S pontos cruciais
para um planejamento eficaz sdo a criatividade e a intuicdo que devem ser colocados como
pecas fundamentais (BILHIM, 1995), e somente uma construcdo coletiva e dindmica de um
plano pode alterar o que fora previamente estabelecido de forma eficiente, quando as
modificagdes do ambiente assim o exigirem.

Portanto, o planejamento estratégico é executado por meio de procedimentos
administrativos de modo a proporcionar uma situacdo vidvel de avaliar as implicagdes futuras
de decisbes presentes em funcdo de objetivos organizacionais apoiado nas tomadas de deciséo

de modo mais coerente, eficiente e eficaz (FIGUEIREDO, 2000). Neste sentido, o planejamento
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estratégico tem como objetivo reduzir os riscos quando nas decisbes de gestores ou
administradores.

O planejamento estratégico pode ser desmembrado por diversas fases ou etapas: na
fase inicial, parte para o processo de elaboracdo ou formulacdo; em seguida, implementacéo; e,
por fim, monitoramento, avaliagéo e controle, elenca Rizzatti (2011). N&o sdo estruturas fixas,

mas, sim, modus operandi de forma a realizar um planejamento eficiente e eficaz.

2.5.1 Etapade elaboragdo - pensar o planejamento

De acordo como os apontamentos de Matias-Pereira (2011), mesmo antes de
elaborar e implementar o planejamento da estratégia, € necessario construir uma cultura de
sensibilizacdo na organizacdo. Apesar disso, ndo constituir uma etapa propriamente dita, deve
desenvolver uma série ou momento de conscientizacdo com reunides, palestras, seminarios e
workshops de modo a integrar e alinhar todos os atores da organizacdo sobre sua importancia,
como também, enfatizar que o apoio de cada colaborador contribui para o sucesso do plano.

O planejamento estratégico, tanto em organizacao publica como privada, ndo se
constitui tarefa simples, enfatiza Matias-Pereira (2010), porquanto, devem ser considerados 0s
diversos contextos que as envolve, e ainda define alguns procedimentos ou dinamicas para a

sua efetivacdo, conforme quadro 12:

Sensibilizacdo e mobilizacdo de atores: defini¢cdo de quem é o ator ou grupo que
vai planejar. Esta etapa € importante para a instituicdo onde ainda ndo existe a
Sensibilizagdo | cultura de planejamento. Além disso, busca ajudar a esclarecer os efeitos positivos
das acbes de planejamento no cotidiano das atividades dos personagens
envolvidos.
Inicia partir de um roteiro e ferramentas simples, objetivando identificar e
sistematizar problemas percebidos, atores, experiéncias, politicas e condicionantes
Diagndstico | existentes e recursos e projetos em andamento. Os resultados alcangados desta fase
Prévio ajudam os consultores/moderadores a definir as énfases que devem ser dadas aos
momentos da oficina e a selecionar técnicas e ferramental mais adequados, face as
caracteristicas do publico.
Devem ser organizadas em oito momentos, sob a forma modular e podem assumir
pesos diferentes segundo cada localidade/realidade. As atividades podem ser
executadas das seguintes etapas: a)mandato e papel, diretrizes existente(politicas
gerais); b)identificacdo e analise de problemas; c)analise de ambiente observando
Oficinas as caracteristicas e contribuicdes dos personagens envolvidos; d) recursos
potencias e disponiveis; e)estratégias definindo os caminhos possiveis, objetivos
gerais e linha de atuagdo; f)cronograma, calendarios e responsaveis; g)agdo
imediatas de viabilizagdo do plano; h) plano de gestdo como definicdo de formas
de coordenagdo, monitoramento, mecanismo de feedback, reviséo e avaliacdo.
Quadro 12 - Fases iniciais de planejamento estratégico
Fonte: Adaptado de Matias-Pereira (2010)
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Desta forma, a sensibilizacdo, o diagndstico prévio e as oficinas podem promover
uma reflexdo tedrica e pratica dos fundamentos; reconhecer as dificuldades, limites e
possibilidades dos servidores envolvidos; socializa, articula e motiva os gestores, pois, quebra
barreiras, melhora a comunicacdo entre os atores e promove a responsabilizacdo de todos,
segundo Matias-Pereira (2010).

Nesse pensamento, o Férum Nacional formado por uma comisséo de Pro-Reitores
de Planejamento e Administracdo - FORPLAD — a partir de comissdo formada que tinha por
finalidade propor uma estrutura de planejamento estratégico, baseada nas experiéncias de IFES,
no sentido de fornecer e padronizar conceitos e definir um roteiro de implementacdo de
planejamento estratégico para aqueles que se mostrarem interessados na sua implantacdo. A
sensibilizacdo de toda equipe pode caracterizar o sucesso ou ndo do planejamento estratégico,
uma vez que reduz as resisténcias naturais e conflitos em fases posteriores, oportunizam
sinergias, bem como, criam condi¢fes favoraveis e uma rotina organizacional.

A primeira etapa da elaboracdo do planejamento estratégico da organizacdo vai
depender de cada caso, ao passo que ndo ha um consenso sobre o nimero, a sequéncia-padrao,
guanto aos termos utilizados para a definicdo de etapas ou fases, como observam Paludo e
Procopiuck (2011). Conforme Oliveira (2009), as fases béasicas para elaboracdo e
implementacdo do planejamento estratégico podem ser da seguinte forma, ressalvadas as
adaptacOes particulares de cada organizacdo: diagndstico estratégico; missdo da empresa;
instrumentos prescritivos e quantitativos; e controle a avaliaco.

A importancia do processo de elaboracdo do planejamento estratégico consiste na
abertura para estratégias emergentes, uma vez que fomenta a aprendizagem, ao passo que as
estratégias deliberadas as bloqueiam, segundo Rizzatti (2011). Neste contexto, as estratégias
deliberadas e emergentes sdo eficazes quando conseguem ajustar estas estratégias, fomentando
o controle e flexibilidade ao mesmo tempo.

Para os primeiros estrategistas, segundo Ansoff e McDonnell (1993), a definigéo
do negdcio da empresa e a identificacdo de seus pontos fortes e fracos era toda atencédo que se
dava as atividades da organizacdo. A analise dos pontos fortes e dos pontos fracos (diagndstico)

passou a ser uma das primeiras etapas do planejamento estratégico.
Etapa 1 - Diagnostico organizacional

O primeiro momento da formulacdo estratégica considera os fatores internos e

externos da organizagdo (diagnostico organizacional), ou seja, as variaveis ambientais que



54

influenciam a instituicdo, apresentando aquelas que corroboram para sua vulnerabilidade
interna e 0s pontos que possibilitam aproveitar as oportunidades, conforme Marcelino (2004).
Em seguida, a proxima fase é definida com a misséo, visao e objetivos estratégicos e a insercao
da instituicdo no futuro desejado.

O diagnostico estratégico apresenta um enfoque sistematico em determinar as
mudancas a serem feitas na estratégia e nas potencialidades internas da organizacdo de modo a
garantir éxito em seu ambiente futuro, argumentam Ansoff e McDonnell (1993). Dessa forma,
a analise de ambiente, possibilita colocar a organizacdo de modo mais favoravel aos problemas
futuros e qual deve ser a reagdo estratégica para a instituicdo garantir o sucesso projetado.

Conforme observam Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2010), na realizacdo do
diagnostico, a dificuldade reside na medida em que as pessoas sao complexas e analisar a Si
préprio torna-se uma missdo complicada, haja vista, que os lampejos das forcas individuas e
sem suporte ndo se pode confiar, tais como os fatores externos e suas variaveis podem mudar
de forma que as estratégias deliberadas se mostrem inuteis, sobrevindo, assim, as estratégias
emergentes.

As organizagdes estdo inseridas em um ambiente dindmico, sendo fundamental
reconhecer que a combinacdo de fatores ou recursos € imprescindivel para fomentar
capacidades dindmicas, com isso, desenvolver competéncias interna de aprender e adaptar as
mudangas. As institui¢des que aprendem por meio de suas experiéncias “saem-Se melhor do
que aquelas que simplesmente se adaptam ao seu ambiente”, afirmam Mintzberg, Ahlstrand e
Lampel (2010, p. 213). Assim, as capacidades adquiridas pelo aprendizado organizacional ndo
sO proporcionam mais eficiéncia, como tambem, possibilitam a organizacdo a tirar mais
beneficios das condicOes externas e situacdes inesperados ou mudancas abruptas.

O método SWOT é uma das ferramentas mais populares quando se fala de
diagnostico organizacional. Desenvolvido por Ansoff (1977), um dos precursores do
planejamento empresarial que disseminou o planejamento estratégico, que se envolveu com o
tema por varias décadas e, trouxe com isso, muitas contribui¢cdes, embora ndo seja tdo clara
suas origens, ele ndo s6 a popularizou, como fez com que a técnica fosse utilizada ao longo de
quatro décadas.

Embora o campo da administracdo estratégica tenha se desenvolvido ao longo dos
anos, em varias direcOes e visdes, a maior parte dos livros continua a utilizar o modelo SWOT
(Strengths, Weaknesses, Opportunities e Threats), com uma peca central do plano estratégico,
anotam Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2010). Em pesquisas, constatou-se que de cinguenta
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empresas analisadas, mais de vinte utilizam a ferramenta SWOT, porém, nenhuma delas
utilizam seus resultados nos processos posteriores.

As criticas com relagéo a utilizacdo da analise SWOT ndo param, conforme Cardeal
(2014). Diante dessa constatacdo, propde uma nova maneira de aplicar a metodologia de forma
mais realista, dando énfase a questdo temporal das oportunidades que ndo séo aplicados no
momento certo:

[...] recomendo veemente a ndo utilizacdo de tradicional analise SWOT (que é
a ferramenta de andlise estratégica mais utilizada no mundo todo). Em
detrimento, recomendo a utilizacdo da nova analise SWOt, na qual o
‘t’representa tempo. A questdo néo é apenas a identificacdo das oportunidades,
mas sim a identificacdo da janela de oportunidades, sabendo que € importante
chegar a oportunidade no tempo certo, ndo cedo demais, nem tampouco
tardiamente, explica Cardeal (2014, p. 24).

Uma vez realizado o diagndstico da organizacdo, estd na hora de elaborar o plano
estratégico. E neste momento que entra a subjetividade, incluindo momentos de pensar e
repensar, bem como criatividade, intuicdo e inovacdo, apontam Fernandes e Berton (2005), tal
como indica Mintzberg (1998, p.419) que “os processos de formulagdo e implementagdo se
transformam em um processo continuo de aprendizagem através do qual surgem estratégias
criativas”. Assim, uma boa formulagdo de plano estratégico é aquela que surpreende clientes,

concorrentes e toda comunidade envolvida (stakeholders).

Etapa 2 - Referenciais Estratégicos

Concluida a andlise do ambiente, sdo definidas a missdo e visdo da instituicdo. A
missao responde a pergunta mais basica da organizagéo: por que existimos? A missao € a razao
de ser da organizacdo (FERNANDES; BERTON, 2005; OLIVEIRA, 2009; ALBRECHT,
1995). Conforme Paludo e Procopiuck (2011), a primeira etapa do planejamento estratégico é
a definicdo dos referenciais estratégicos, ou seja, definicdo de missdo, visdo e valores

organizacionais:

A primeira etapa do planejamento estratégico consiste no estabelecimento da
missao (razéo de ser), da visédo (ideal desejado) e dos valores da organizacéo.
Esses enunciados serdo os pilares para todo o desenvolvimento desse
planejamento, visto que sdo os pilares da propria organizagdo. Ignora-los seria
desprezar o porqué de a organizagdo existir e ndo ter a minima ideia de onde
se espera chegar com as acfes pretendidas. (PALUDO; PROCOPIUCK,
2011, p. 29).

A formulacgéo da missdo da instituicdo deve expressar de forma criativa, com o uso

de metaforas que provoguem e induzam a imaginacdo das pessoas, demonstrando que cada
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membro da organizacao é responsavel para construgdo de algo importante, bem como de um

proposito para seu empenho, dedicacdo e esfor¢o, destacam Fernandes e Berton (2005, p. 152).

Neste momento é que entra a missdo, promovendo um sentido mais amplo
para as atividades diarias e despertando para a importancia do cotidiano,
oferecendo uma visdo do todo e, ao mesmo tempo, possibilitando um
entendimento de como sua acao se encaixa no todo da organizagéo.

A missdo proporciona alinhamento de forcas para o alcance dos objetivos
estratégicos que deve ser vivida, aplicada e experimentada por todos 0s agentes da instituicéo.
Deve ser algo solido e perene, pois, € a caracteristica da organizacao, por isso, a necessidade da
missdo nao estar ligada a nenhum produto ou servico especifico, afirmam Fernandes e Berton
(2005).

Instituir a missdo ou visao da organizacdo ndo € nada facil. Pode ser uma das tarefas
mais frustrantes e menos satisfatorias que os dirigentes tenham que realizar, segundo Albrecht
(1995). Lembra que seus enunciados tendem a ser sem expressdo ou afirmagdo simplista do
6bvio, mas, é um erro pior ainda ndo ter uma missao ou visdo definida.

Por outro lado, a missdo ndo funciona apenas para comunicar e motivar o publico
interno, visto que informa a todos que estdo no ambiente externo. Portanto, a definicdo da
missdo e visdo é o principio da elaboracdo de estratégia organizacional, esclarecem Fernandes
e Berton (2005), enquanto que explica Albrecht (1995, p. 139) “muitos executivos preferem

combinar o enunciado de visdo e de missdo num Unico enunciado em ter os dois enunciados

separados”.

Caracteristicas da missao Caracteristicas da visdo
Identifica 0 negdcio. E 0 que se "sonha" para o negdcio.
E a partida. E a chegada.

E a carteira de identidade da empresa. | E o "passaporte” para o futuro.
Identifica "quem somos". Projeta "quem desejamos ser".
Foco no presente para o futuro. Focaliza no futuro.

Vocacdes para a eternidade. E mutavel, conforme desafios.

Quadro 13 - Distin¢do entre missdo e visdo
Fonte: Adaptado de Fernandes e Berton (2005)

A missdo e visdo se complementam, pois, a missdo é o inicio e a visdo e onde se
quer chegar. Uma visdo clara, atingivel e desafiadora permite a realizacdo da missédo. Quando
as duas sdo bem elaboradas, ajustam-se de tal maneira que 0s objetivos estratégicos sdo
atingidos. Além disso, a visdo guia o processo em dire¢cdo a concretizagdo da missdo,
promovendo a ruptura da zona de conforto (status quo) e com isso, reaproxima-os.

Portanto, os enunciados de visdo sdo declaragdes de uma imagem daquilo que as

pessoas da organizacdo desejam que ela seja ou se torne, e, ainda, que deve apresentar em seu
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texto, pelo menos, um conceito claro, uma nocéo de proposito nobre e uma chance plausivel de
sucesso (ALBRECHT, 1995). A visdo é um lugar no qual queremos chegar de modo a criar

valor e seu atingimento € realizado pelos éxitos de metas e objetivos da missdo da instituicao.

Etapa 3 - Construcédo de Cenarios

O planejamento de cenarios € util para se compreender e explorar a dindmica que
modela o futuro e constitui ferramenta do “arsenal” do estrategista, baseado na hipotese de que
ndo se pode prever o futuro, mas, sim, especula-lo sobre uma gama de possibilidades, e, com
sorte, chegar ao destino correto, afirma Porter (1986). O tempo disponivel aos planejadores é
limitado e as demandas e contingéncias inUmeras, neste contexto, qualquer coisa que os ajudem
na tomada de decisdo em meio a incerteza se torna positivo. O mais importante no planejamento
de cenarios ndo é apontar com precisdo 0s acontecimentos, mas, sim, preparar os gestores as

diversas possibilidades e assim tomar as melhores decisdes.

A antecipagdo do futuro tendo por base construcdo de cenérios por meio de
acontecimentos do passado, implica a exploracdo de possiveis gap temporais
entre um ou mais eventos no campo social, econémico e o seu impacto total.
Tudo isso, significa que examinar o meio ambiente e identificar
acontecimentos, que possam causar mudancas significativas no futuro é o
objeto de estudo da organizagdo. (MARCELINO, 2004, p.132).
Os ambientes estdo em constante mudanca e os planejadores buscam compreendé-
los com previsdes a respeito de condicbes futuras, ja que ndo podem controla-los. Neste cenario,
a incapacidade de prever significa incapacidade de planejar, consideram Mintzberg, Ahlstrand

e Lampel (2010, p. 53).

Por de trés da distincéo entre a formulagéo e implementacao, est4d um conjunto
de suposi¢cBes muito ambiciosas: de que os ambientes sempre podem ser
compreendidos, atualmente e no futuro, seja pela alta gerencia, seja pela
maneira como podemos a ela ser transmitidos; ou pelo menos previsiveis, para
garantir que as estratégias formuladas hoje permanecam vidveis depois da
implementagéo.

Portanto, definidos os referenciais estratégicos, realizado o diagndstico
organizacional, construidos cenarios e definidos o0s objetivos estratégicos, tem-se finalizado o
processo de elaboracdo do planejamento estratégico, e, assim, inicia-se sua implantacdo ou
implementacio, que corresponde a etapa de execucido do planejamento estratégico. E neste
momento que comegam a aparecer os conflitos, erros e acertos, afirmam Braga e Monteiro

(2005).
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A elaboracdo e implementacdo sdo totalmente interdependentes e relacionados
entre si. N&o se pode haver uma dicotomia entre si, tal como separar o pensar do agir, como,
notadamente, presente na escola do design nos anos 1980, afirmam Mintzberg, Ahlstrand e
Lampel (2010).

2.5.2  Implementacéo - execugéo do plano

O termo implementacdo e implantacdo relacionado ao planejamento estratégico
apresenta divergéncias de percepgdes e entendimentos em relacdo a outros contextos. Deste
modo, para este estudo, a implementacgdo e implantacdo no planejamento estratégico, refere-se
a fase ou etapa posterior de elaboracdo do planejamento estratégico. A implantacédo é algo novo
e introduz o planejamento estratégico na organizacdo, sendo uma acdo anterior a
implementacdo. Portanto, tanto a implantacdo, quanto implementagéo representam a execugéo
do plano.

Na implementacdo, da-se partida a execucdo do plano. Para Matias-Pereira (2010),
a implementacdo do planejamento estratégico depende de variaveis e condi¢cdes ambientais,
politicas, sociais, administrativas e econdmicas. O envolvimento e sensibilizagdo no processo
dos atores que devem ser mobilizados e dispostos a debaterem e discutirem conjuntamente as
solucdes dos problemas. A equipe deve agir de forma integrada e com expertise, como isso, ter
a capacidade de viabilizar a execucdo das acdes planejadas. Além disso, é necessario ter vontade
e apoio politico para sua fiel implementacéo.

Conforme observa Marcelino (2004), em seu estudo sobre a implantacdo do
planejamento estratégico em uma universidade, havia uma limitada interacdo entre docentes e
discentes e a predominancia, em alguns casos, ocorriam a priorizagdo de interesses pessoas em
detrimentos as metas organizacionais.

Na execuc¢do do plano, o desafio que se tem é ainda maior, segundo Braga e
Monteiro (2005, p. 168):

Implantar as estratégias, administrando e superando os obstaculos e as
resisténcias as mudancas requeridas. E preciso também, que haja uma
coexisténcia produtiva entre 0os novos empreendimentos estratégicos as acdes
de rotina, e que o plano estratégico seja revisto e atualizado & medida que sua
execucdo evoluir ou quando surgirem fatos novos suficientemente relevantes.

Em concordancia com a visdo de Matias-Pereira (2011), argumentam Braga e
Monteiro (2005, p. 168) que “a implantacdo e a etapa mais delicada do planejamento

estratégico”, uma vez que compreende assuntos organizacionais, tais como: capacidade de
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lideranca, clima e cultura organizacional, incentivos e competéncias operacionais, bem como,
treinamento e desenvolvimento.

A implementacdo requer o desdobramento dos planos estratégicos em plano taticos
e operacionais. O Plano tatico organiza as atividades por area ou setor, conforme a elaboracao
e formulagdo da estratégia. Em seguida, os planos operacionais, sintetizam e especificam da
acdo ou tarefa propostas pelo planejamento tatico (BRAGA; MONTEIRO, 2005). O plano
operacional deve conter: a descri¢do dos procedimentos adotados, 0s objetivos e metas a serem
atingidos, previsdo orcamentaria, prazos e 0S responsaveis por sua execucao.

Nos processos de elaboracdo e implementacdo do planejamento estratégico, as
pessoas tém papel de destaque, visto que, o conhecimento, a motivagdo, o comprometimento
das pessoas sao fatores chaves para concretizacao do plano, ressaltam Braga e Monteiro (2005).
A pessoa engajada se compromete com 0s objetivos organizacionais colocando energia,

empolgacéo e paixao gerando sinergias e aprendizagem.
2.5.3  Monitoramento, avaliagdo e controle

De acordo com Matias-Pereira (2011), devem ser estabelecidos indicadores e metas
de forma a monitorar os resultados alcangados. Esses indicadores podem ser de resultados, de
processo e contextuais. Os indicadores de resultados sdo aqueles que mensuram metas fisicas
e/ou financeiras do planejamento. Os indicadores de processo medem o desempenho de
atividades meio, por fim, os indicadores contextuais tém por objetivo medir o desempenho de
condigOes externas que embasam o planejamento.

Segundo Oliveira (2009), o papel desempenhado pela fungéo, controle e avaliacdo
do planejamento estratégico, consubstancia no acompanhamento, no desempenho por meio de
sistemas onde se pode confrontar situacfes previstas e alcancadas. Neste sentido, o controle e
avaliagdo permitem informar ou retratar os resultados organizacionais. O controle fornece
também dados e informacgdes de modo a realimentar o processo de tomada de decisdo, na

medida em que permite corrigir ou reforgar o desempenho.
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Figura 7- Conceituacdo geral da funcéo controle e avaliagdo
Fonte: Oliveira (2009, p. 256)

Como se pode observar na figura 7, o resultado do processo da avaliagdo e controle
é a informacéo gerada (OLIVEIRA, 2009). Enquanto que a revisdo para Matias-Pereira (2011)
tem por base as informacdes geradas pelo monitoramento, de modo periddico e sistematico,
que objetiva evitar o surgimento de gaps entre as diretrizes estabelecidas no plano evidenciando
a realidade concreta da organizagéo.

Para Braga e Monteiro (2005) as pessoas que trabalham na organizacdo tém papel
importante na implementacdo do planejamento estratégico, tal como ressalta Oliveira (2009, p.
257) que, antes de iniciar o processo de avaliagdo e controle “deve-Se estar atento a
determinados aspectos de motivagdo, capacitacdo, informacdo e tempo”. Deve-se avaliar a
motivacdo da equipe, avaliar sistema de premiacdo e comprometimento; capacitacdo e
qualificacdo dos servidores; e sistemas de informagéo e comunicacao.

As etapas de controle e avaliacdo no processo de implementacédo de planejamento
estratégico, para Matias-Pereira (2011, p. 98), corresponde a “um conjunto de a¢des para que
as pessoas se comportem da forma determinada pelo plano, para isso, comparando-se o previsto
como o realizado, verificando-se os desvios e tomando-se as providéncias corretivas”.

O controle da execucdo das agdes estratégicas ocorre em trés estagios: no primeiro,
sua principal funcdo é de acompanhamento e verificagdo da implementacdo de projetos e
atividades programadas, comparando o realizado com o previsto, identificando falhas e desvios.
No segundo estagio, a acao de avaliacdo consiste em um julgamento de valor da efetividade das
acOes e objetivos programados. Por ultimo, no terceiro estagio, € 0 momento que se realiza a
retroalimentacdo e correcdes na execucao dos planos e politicas (MATIAS-PEREIRA, 2011).

Um dos aspectos a serem observados esta relacionado a resisténcias no processo de

controle e avaliacdo, pois, quando esses controles existentes sdo entendidos e aceitos geram
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cooperacao e integracdo, ao invés disso, quando ndo aceitos pelos membros da organizagéo,
provocam resisténcias e conflitos desnecessarios, salienta Oliveira (2009).

Portanto, tanto 0 monitoramento, a avaliacdo e controle corroboram para o alcance
dos resultados organizacionais, bem como, indica o0 sucesso, ou ndo, dos objetivos propostos
gerando feedback e aprendizagem organizacional (BRAGA; MONTEIRO,2005). Enquanto
isso, as revisbes do planejamento estratégico podem ser realizadas assim que julguem
necessarias ou, modificacbes ambientais. O ideal é que seja realizado periodicamente
(OLIVEIRA, 2009).

2.5.4  Planejamento estratégico-governamental

A literatura que versa sobre a Administracdo Publica - AP - é escassa quando se
trata de planejamento, e a caréncia ainda mais acentuada quando aborda o tema planejamento
estratégico ou de longo prazo. Pode-se dizer que planejamento sempre existiu na AP, no
entanto, o planejamento governamental formalmente é uma visdo recente. Nesse contexto,
torna-se inviavel realizar simples adaptacdes ou uma mera transposicdo de modelos e técnicas
do setor privado para o publico, afirmam Paludo e Procopiuck (2011), razdo pela qual no setor
publico a dindmica, complexidade e condicionante ndo obedecem a Idgica de mercado.

Matias-Pereira (2012) contribui para compreensdo do planejamento estratégico
voltada para o setor publico. Menciona que a gestdo governamental tem papel fundamental no
desenvolvimento de novas capacidades e competéncias para garantir maior efetividade de suas
acOes. Argumenta gque organizagdes publicas ndo podem ser regidas por improvisos e pressdes
de atores sociais ou mudancas conjunturais. O Estado deve buscar no médio e longo prazo,
definir rumos sustentaveis para atender anseios coletivos gerando sinergias.

Tal como afirmam Paludo e Procopiuck (2011), as decisdes governamentais nao
podem se basear por “achOometros” e o casuismo, pois, N0 planejamento governamental,
envolve-se consideravel quantia de recursos e o interesse de muitas pessoas. Portanto, deve-se
dar lugar a técnica, competéncia, a participacdo e responsabilizacdo de modo a alcancar os
objetivos definidos.

A definicdio do modelo adequado de planejamento estratégico para uma
organizacdo integrante da AP é necessariamente contingencial e depende do ambiente, da
natureza da atividade e da tecnologia, de objetivos, estratégias institucionais e pessoal
envolvidas. Assim, 0 modelo ideal vai depender da situacao, cultura e competéncia das pessoas
(MARCELINO, 2002).
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O planejamento de longo prazo na gestdo publica esté voltado para acdo do governo
com a definicdo da direcdo para onde ir, de forma clara, precedida e presidida pelo pensamento
sistémico e com método, ressalta Matias-Pereira (2012). Tanto 0 pensamento estratégico,
guanto a gestao estratégica tém sido as respostas que se mostraram mais adequadas para 0 novo
perfil da gestdo publica que a sociedade espera receber.

Dentro dessa visdo, a capacidade de agir do Estado deve estar alinhada a visao
estratégica do 6rgdo. Essa percepc¢ao consiste na habilidade gerencial de interpretar o ambiente
reduzindo os impactos de ameacas, aproveitando as oportunidades. Além disso, "a visdo
estratégica deve vir acompanhada da capacidade de acdo para pdr em préatica o que se pode ser
visualizado”, destaca Matias-Pereira (2012, p. 118).

2.5.4.1 Marco legal e instrumento de planejamento

Diversos fatores e eventos contribuiram para a percepcdo que se tem de
planejamento na gestdo publica. Desde a implantacdo do Departamento Administrativo do
Servico Publico - DASP - em 1938, plano de obras e reaparelhamento de defesa nacional, Plano
Salte e Plano de Metas, proporcionaram a visdo de planejamento que se apresenta nos dias
atuais.

Surge alguns marcos legais com a sancdo da Lei 4320 de 1964, que evidencia as
primeiras normas sobre o planejamento de longo prazo, como observa Matias-Pereira (2010).
As inovagdes no setor publico continuam com a edigdo, em anos mais tarde, a partir do Decreto-
lei 200 de 1967, o qual elevou o planejamento, a principio fundamental (GIACOMONI, 2012),
bem como Lei complementar 101 de maio de 2000, que introduziu a necessidade da acdo
planejada por parte do agente publico.

Introduzido pela Constituicdo Federal de 1988, o PPA, em ambito nacional,
representa o planejamento de médio prazo do governo federal. E o instrumento legal que institui
as diretrizes, objetivos e metas da Administracdo Publica Federal de forma regionalizada para
um periodo de quatro anos (BRASIL, CF, 1988). Enquanto que a Lei de Diretrizes
Orgamentarias - LDO - tem com basilar funcdo ser um elo entre o PPA e Lei de Orcamento
Anual - LOA - contribuindo para agéo estatal a cada ano, segundo Giacomoni (2012).

O Planejamento Estratégico Nacional é de longo prazo na Administracdo Federal.
E um instrumento que organiza e viabiliza a acdo publica por meio de metas e indicadores
apresentando uma visao de futuro para o pais, a fim de elaborar e executar as politicas publicas.

Do planejamento, surge o plano. “O Plano permite também, que a sociedade tenha um maior
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controle sobre as ac¢des concluidas pelo governo” (PPA, 2012-2015). Nesse Documento séo
definindo as diretrizes e objetivos estratégicos para o Brasil.

Neste pensamento, o planejamento governamental requer nédo sé que as leis definam
metas, prioridades e competéncias para gerar melhores servigos publicos e bem-estar coletivo,
mas, também, melhor qualificacdo dos agentes publicos que atuam nas areas de planejamento
e orcamento, melhor formulacdo de politicas publicas, participacdo de sociedade organizada,
visdo sustentavel e governanca, afirmam Paludo e Procopiuck, (2011).

O planejamento estratégico deve ser participativo, empreendedor e sustentavel,
destacam Paludo e Procopiuck (2011). Participativo porque o plano deve ser a vontade do povo,
e colaboram diversos atores nos mais variados niveis atraves de uma gestdo democratica.
Empreendedora, pois, é fruto de uma acéo coordenada, compartilhada, trabalhada em equipe,
identificando oportunidades e ameacas, inovando e quebrando paradigmas. Empreendedor
pensa estrategicamente antes de agir. Sustentavel, quando busca ao mesmo tempo a harmonia

entre o desenvolvimento, ambiente e social.
25.4.2 Planejamento estratégico em Institui¢des de Ensino

A literatura académica ainda ndo reconheceu uma férmula padrdo de como
implementar o planejamento estratégico em instituicdes de ensino superior. Qualquer modelo,
abordagem ou técnica que seja, a ser utilizada exige competéncia de gestores educacionais com
dominio de habilidades técnicas racionais e politicas na satisfacdo de interesses dos individuos
e grupos, afirmam Meyer Jr. e Meyer (2006). Para este estudo serdo adotadas as teorias e
abordagens de Meyer Jr. (2005).

Sao requisitados das instituicdes de ensino, mais eficiéncia e qualidade na prestacao
de servicos educacionais, de forma responderem aos desafios, 0s problemas sociais,
econdmicos, politicos e culturais. Trata-se de indagagoes “por parte da sociedade e do governo
acerca de seus reais objetivos, da rigidez da sua estrutura burocréatica, da ineficiéncia no uso
dos recursos e da pouca pertinéncia social dos servigos prestados” (MARRA; MELO, 2005,
p.10).

As instituicdes de ensino, quando publicas, sdo organizacdes nas quais os dirigentes
s&o escolhidos entre os membros do corpo docente, técnicos administrativos, discentes e pela
comunidade académica de forma democrética e participativa. A elaboracdo, implementag&o,
execucdo e avaliacdo do planejamento estratégico tém suas especificidades que o tornam

diferente do que acontece nas organizacdes privadas, uma vez que a autonomia € limitada pelas
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leis, normas, decretos, codigos de ética, pelos costumes e pela ideologia politica de poder ao
qual esta vinculado, ressalta Gomes (2013).

Para Rebelo (2004) as IES sdo organizacGes que merecem um estudo singular por
apresentar caracteristicas distintas das demais organizacfes do setor privado, visto que 0sS
processos de tomadas de deciséo, por exemplo, costumeiramente sdo centrados no chefe
executivo, podendo ou ndo delegar a responsabilidade e autoridade. Em Instituicdo Federal
Ensino - IFE - a responsabilidade final € difusa, envolve diversos atores no processo de
planejamento: reitor; conselhos; sindicatos; representantes de alunos; técnicos e docentes; bem
COMO 0s assessores, governos, sociedade e outras entidades externas.

Por conseguinte, apds pesquisa empirica realizada pelo método qualitativo e
entrevistas individuais aos professores que ocupavam cargo de gestao, por meio da modalidade

estudo de caso, apresentou-se que a organizacdo académica nao atuava de forma planejada:

A anélise dos relatos dos entrevistados demonstrou que as fungdes dos chefes
de departamento e coordenadores da universidade pesquisada extrapolam as
relativas ao processo administrativo, ou seja, o planejamento, a organizacéo,
0 comando, a coordenacdo e o controle. Suas funcdes estdo diluidas e
incorporadas em praticas sociais, colaborando com estudos sobre trabalho
gerencial, que enfocam que as atividades do gerente sdo executadas sem
planejamento, imperando o imediatismo, a sensacéo de apagar incéndios e 0
improviso. (MARRA; MELO, 2005, p.27).

Outro ponto que dificulta a acdo planejada e alcance de objetivos estéo relacionadas
a tipicidade da gestdo universitaria, que aborda questdes sobre cargo colegiado, burocracia,
fatores politicos, jogo de poder, falta de formagdo administrativa, administracdo por pares,
carater transitorio do cargo e a propria cultura da universidade publica, colaborando com o
aspecto contraditorio e os conflitos inerentes a funcao gerencial, destacam Mizael et al. (2013).
A efetivacdo do planejamento estratégico na universidade é percebia pela falta de

clareza sobre a missdo, objetivos e metas da organizacao, e, acrescenta Aradjo (1996, p. 81):

O planejamento é dissociado da gestdo, ou seja, ndo € visto como um elemento
importante na acdo administrativa e politica dos gestores da instituicdo; falta
credibilidade no instrumento de planejamento para a solu¢éo dos problemas
organizacionais; ndo ha envolvimento da atividade académica na atividade de
planejamento; as instdncias colegiadas ndo sdo estimuladas a pensar
estrategicamente, estimula-se, ao contrério, a geréncia do dia a dia.

Conforme os estudos de Araujo (1996), o fato de universidades serem instituicdes
voltadas & producdo, promocdo e difusdo do conhecimento, comporta um padrdo tipico de
organizacdo e atividades, tal como observado por Falqueto (2012) que evidencia a
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complexidade da declaracdo do seu produto final, que, além de produzir conhecimento

agregado, esse é pré-requisito, meio e fim, simultaneamente, em organizacgdes académicas.
Dentro dessa visdo, inclusive, mostra-se uma das razdes pelas quais a universidade

ndo pode ser vista pelo mesmo angulo das organizac6es do setor privado, conforme pode ser

observado nas caracteristicas da gestdo universitaria.

Gestdo em universidades - Caracteristicas
Um elevado profissionalismo domina a tarefa; as operacfes habituais devem ser preparadas por
especialistas; isso significa que os profissionais demandam autonomia no trabalho e liberdade de
supervisdo; os professores escolhem o que investigar e como ensinar, influencia nas decisdes coletivas
e desenvolvem lealdades interinstitucionais;
As decisOes sdo descentralizadas; em consequéncia, diferentes partes da organizagdo podem progredir
de forma diversa, com ritmos proprios obedecendo a circunstancias especificas;
Coexistem concepgdes distintas de universidade, em funcdo de fatores culturais, historicos e
ambientais diferentes, presentes nas unidades que compBem a instituicdo; a multiplicidade de
concepcOes traz dificuldades para a defini¢cdo da missdo, dos objetivos e das metas;
O poder é ambiguo e disperso; pelo fato de existirem concepgdes distintas, os individuos lutam
internamente para fazer prevalecer suas orientacoes;
Ha reduzida coordenacdo da tarefa; as estruturas sao debilmente articuladas, com a participacdo de
muitos atores distintos;
A universidade tem metas ambiguas e vagas. Quais sdo as metas de uma universidade? Ensinar?
Pesquisar? Servir a comunidade? Os objetivos prestam-se a diferentes interpretacdes, e, em funcéo
disso, também ndo ha concordancia em como alcanga-los;
A universidade trabalha com tecnologias diferenciadas, pelo fato de lidar com clientes com
necessidades variadas.
Quadro 14 - Gestdo em universidades
Fonte: Adaptado de Araujo (1996)

As caracteristicas de uma estrutura de IES, registrado por Aradjo (1996), indicam
que sdo formados por um sistema politico, um centro cientifico, uma academia, um foco cultural
e uma fonte de valores: constituindo uma estrutura de variadas complexidades, tal como destaca
Falqueto (2012) que a politica ¢ um aspecto da vida académica, assumindo que 0s atores
reconhecem o jogo de interesses concorrentes e utilizam o conflito da melhor forma possivel.

Por sua vez, Estrada (2000), sinaliza que no ambito da gestdo universitaria, 0s
docentes apresentam a tendéncia a ndo valorizar as questdes administrativas da organizagéo,
gerando com isso, por vezes, conflitos internos. Tal como Rebelo (2004) percebe o quanto €
dificil gerir os processos em organizagdes universitarias por comportarem visdes multiplas e
até mesmo adversas, em alguns aspectos. A propria concepgao dessas instituicoes, traz em seu
bojo, mdltiplas concepgdes, transformando-as no que se configura numa espécie de
caleidoscdpio organizacional.

Em 1983, com a publicacdo do artigo “Quatro Faces das Organizagdes
Educacionais”, do autor Per-Erik Ellstron, traduzido e publicado em 2007 pela Revista

Brasileira de Politica e Administragdo da Educagdo, versou sobre distintas caracteristicas de
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organizag0Oes educacionais. O estudo aborda a nogéo de quatro modelos organizacional fazendo
referéncia a um conjunto de hipoteses relacionado a realidade da organizagdo. Os quatro
modelos sdo denominados: racional, politico, de sistema social e anarquico. Cada um dos
modelos tem como foco os processos das organizacdes, atrelados a estrutura e ao desenho da

institucional, conforme quadro 15:

OrganizagOes sdo vistas como desenhadas propositalmente na condicdo de
instrumentos (meios) para o alcance de objetivos ou para a busca de intencGes de
Racional algum ator dominante ou coalizdo de atores. Além disso, o modelo racional cobra
pesadas exigéncias na formalizacdo da estrutura organizacional no sentido de papéis
especificos e procedimentos muito claros.

O modelo apresenta um sistema de interagédo individual e de subgrupos perseguindo
diferentes interesses, demandas e ideologias através do uso do poder e de outros
Politico recursos. Além disso, um certo ator tem o maior éxito dos seus interesses ou
ideologia é tido como determinado pelo tanto de poder e de outros recursos que ele
é capaz de mobilizar relativamente aos outros atores que com ele competem.

O modelo de sistema social pode ser descrito como uma aplicacéo da teoria geral
Sistema dos sistemas para o estudo das organizagdes. O modelo vé& 0s processos
Social organizacionais como respostas adaptativas espontaneas a problemas internos e
externos, ao invés de agdes intencionais.

A organizagdo pode ser caracterizada de trés formas, na metafora da anarquia
organizada: primeiro, quando os objetivos e preferéncias sdo inconsistentes e mal
definidos; segundo, 0s processos organizacionais e tecnoldgicos sdao oBSCuros ou
pouco compreendidos pelos membros da organizacdo; e em terceiro lugar, a
participacdo é fluida e parcial, ou seja, os membros da organizagdo variam na
quantidade de tempo e esfor¢co que dedicam a diferentes areas

Anéarquico

Quadro 15 - Os quatro modelos organizacional por Ellstron
Fonte: Adaptado de Ellstron (2007)

O objetivo do artigo consiste em demonstrar que os modelos de organizagdes
educacionais, podem ser concebidos envolvendo uma inter-relacéo e integracao de verdade (a
dimensdo racional), de confianca (a dimensdo social), de poder (a dimensdo politica) e de
insensatez (a dimensdo anarquica), que ndo sao mutuamente excludentes e, por conseguinte,
sugerem um modelo integrador. Dessa forma, o0 arranjo adequado para essas instituicoes de
forma atender sua dinamica, podem ter diferentes configuragcdes e modelos. Portanto, infere-se
a partir da literatura que ndo ha modelo padrdo de gestdo e planejamento que responda a todas
as instituicdes universitarias da mesma forma, tempestivamente.

Enquanto isso, Rizzatti (2011) pesquisou as etapas de elaboragédo e implementagéo
do planejamento estratégico em universidade e apresentou como resultado os requisitos para
que a instituicdo de ensino alcance a eficicia organizacional: as pessoas devem comprometer-
se, assumir responsabilidade e tomar decisdes, buscando envolver equipes no processo, bem

como o acompanhamento e controle séo pecas indispensaveis para o0 sucesso do processo.
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Portanto, infere-se que a utilizacdo de modelos, ferramental e técnicas, transferidas
do setor privado e sua aplicagdo em instituicdes de ensino, sobretudo, no setor publico, ndo
garante o sucesso na sua aplicacgéo, visto que, a administracdo educacional possui caracteristicas

peculiares de gestdo, cultura e dindmica singulares.
2543 Plano de Desenvolvimento Institucional de IFES

O Plano de Desenvolvimento Institucional, como instrumento de planejamento
estratégico, foi definido na Lei de n® 10.861/2004, art. 3°, inciso I, que consiste num orientador
das agOes dos gestores em IFES. Aponta os autores Mizael et al. (2013) que o PDI deve ser
elaborado para um periodo de cinco anos e tem carater normativo, assim, apresenta a missao,
objetivos, metas, acdes e prazos a serem alcangados.

Segundo Dal Magro e Rausch (2012, p. 433), “com a revisdo da Lei n° 9.394/96 -
Lei de Diretrizes e Bases da Educacdo Nacional - foi constatada a necessidade de implementar,
no processo de avaliacdo das Instituicdes de Ensino Superior, o planejamento estratégico,
denominando de Plano de Desenvolvimento Institucional — PDI”, ou seja, o PDI é o
planejamento estratégico da organizacdo para esses autores.

Além disso, o PDI faz parte do Sistema Nacional de Avaliacdo da Educacdo

Superior e, conforme Decreto 5773/06, sdo definidos o que deverdo constar no Plano, a saber:

Art. 16. O plano de desenvolvimento institucional devera conter, pelo menos,
0s seguintes elementos:

I - misséo, objetivos e metas da institui¢cdo, em sua area de atuacéo, bem como
seu historico de implantagdo e desenvolvimento, se for o caso;

Il - projeto pedagdgico da institui¢do;

111 - cronograma de implantagéo e desenvolvimento da instituicdo e de cada
um de seus cursos, especificando-se a programacdo de abertura de cursos,
aumento de vagas, ampliacdo das instalacdes fisicas e, quando for o caso, a
previsdo de abertura dos cursos fora de sede;

IV - organizacdo didatico-pedagdgica da instituicdo, com a indicacdo de
namero de turmas previstas por curso, nimero de alunos por turma, locais e
turnos de funcionamento e eventuais inovac@es consideradas significativas,
especialmente quanto a flexibilidade dos componentes curriculares,
oportunidades diferenciadas de integralizacdo do curso, atividades préticas e
estagios, desenvolvimento de materiais pedagdgicos e incorporacdo de
avancos tecnolégicos;

V - perfil do corpo docente, indicando requisitos de titulacdo, experiéncia no
magistério superior e experiéncia profissional ndo académica, bem como os
critérios de selecdo e contracdo, a existéncia de plano de carreira, o regime de
trabalho e os procedimentos para substituicdo eventual dos professores do
quadro;

VI - organizagdo administrativa da instituicdo, identificando as formas de
participacdo dos professores e alunos nos 6rgaos colegiados responsaveis pela
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conducdo dos assuntos académicos e os procedimentos de auto avalia¢do
institucional e de atendimento aos alunos;
VII - infraestrutura fisica e instalagGes académicas, [...].

Além disso, deve constar no PDI um quadro-resumo, demonstrando as principais
metas e indicadores de desempenho, que permitam comparar a situacdo atual e futura de cada
ano. Assim, além de orientar as a¢cdes de médio e longo prazo, o PDI, torna-se um instrumento
de gestdo para a afericdo da qualidade da administracdo em IFES, destaca Falqueto (2012).

De acordo com Mizael et al. (2013), o objetivo da elaboracdo do PDI ndo deve
repousar apenas em critérios de credenciamento, mas, de planejamento estratégico, adaptar-se
as novas oportunidades, de estabelecer novas perspectivas, estabelecidas de forma coletiva por
meio da participagdo da comunidade académica.

O PDI das IES é um instrumento indispensavel ao planejamento e avaliacdo futura
da organizacdo que podera ser reajustado a qualquer tempo para correcdes de rumo por meio
de um processo de reformulacéo e atualizagdo a ser comunicada, acompanhada de justificativa

Resolucdo CNE/CES 23, de 5 de novembro de 2002, e define ainda no art.2°:

O recredenciamento de universidades e centros universitarios devera ser
centrado na avaliacdo do Plano de Desenvolvimento Institucional - PDI de
cada instituicdo e nos critérios vigentes da avaliacdo institucional,
promovendo-se equilibrio entre critérios objetivos e subjetivos de avaliagdo
de qualidade, de modo a contemplar agilidade no processo, progressividade
nas metas fixadas e eficacia e eficiéncia nas analises construtivas dos
desempenhos institucionais, ao longo de tempos determinados. (BRASIL,
CNE/CES,2002).

Entretanto, distinguir o PDI do planejamento estratégico ndo é tarefa facil. Para os
autores Otani, Helou e Michels (2011) apés discussdo sobre o tema a partir de uma pesquisa
em duas institui¢cbes de ensino do estado Santa Catarina. O estudo buscou trazer uma reflexé@o
tedrica, ndo exaustiva, de cunho qualitativo, descritiva, exploratdria, a partir de fontes
bibliografica e documentais de dados secundarios, bem como, dados primarios por meio de
investigacdo direta aos profissionais que atuam no contexto gerencial nas organizagdes
selecionadas, a partir da visdo do Procurador Educacional Institucional - Pl. Além disso, foi
realizada entrevista por meio de roteiro com perguntas néo estruturadas.

Desse modo, explicam os pesquisadores que, a partir do Decreto 3860/2001 do
governo federal, que o PDI estabelece uma estrutura alinhada ao processo de avaliacédo
institucional. Além disso, € um documento utilizado para o desenvolvimento da instituicdo em
uma perspectiva temporal definidos por decreto, que se estabelecem politicas, objetivos e série

de atividade que envolva a comunidade académica.
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No estudo, a institui¢do “A”, a partir do Decreto 5773/2006, alinhou seu documento
a politicas e objetivos que atendesse conjuntamente aos designios da avaliacdo institucional
bem como sua estratégia organizacional. “Isso permitiu que a instituicdo pudesse
operacionalizar sua expansédo de acordo com as politicas determinadas no PDI, as quais estavam
alinhadas as acdes estratégicas e, de acordo com seu procurador institucional, foram instituidas
com os “olhos” no Planejamento Estratégico” afirmam Otani, Helou e Michels (2011).

Além disso, o PDI é utilizado como base num cruzamento de dados e informacgoes

com o planejamento estratégico que serviu para operacionalizar acdes de longo prazo.

Neste sentido, a Instituicdo “A” tem o PDI como sendo um documento que se
origina do Planejamento Estratégico, jd& que engloba as diretrizes
organizacionais tracadas sob as consideracfes de Pereira (2010), além de
orientar a construcao de politicas institucionais de acordo com as necessidades
da avaliacdo institucional e com as demais diretrizes determinadas pelo
Decreto 5773/2006 [...]. Desse modo, além de fornecer um indicativo de
eficicia institucional e pedagégica, o PDI também apresenta um retrato
concreto sobre a consecucdo das agOes estratégicas elencadas no decurso do
Planejamento Estratégico da Instituicdo. Destarte, o PDI configura-se como
sendo um documento que da suporte para o Planejamento Estratégico na
perspectiva da gestdo académica e institucional. (OTANI; HELOU;
MICHELS, 2011, p. 13).

Assim, baseado nas contribui¢cdes do procurador institucional da instituigdo “A”,
tendo o PDI como um documento auxiliar ao planejamento estratégico, porém, produzido em
momentos diferentes e funcdes dispares, uma vez que o primeiro objetiva atender a preceitos
legais e regulamentares e, 0 segundo, posiciona a organizacao no seu contexto, explicam Otani,
Helou e Michels (2011).

Por outro lado, a institui¢ao “B”, apresenta-se de maneira diferente da instituicéo
“A”. Na “B”, o PDI é um documento alinhado a construcdo da identidade de organizacéo,
atendendo aos aspectos legais e regulamentares, absorvendo as ac¢des estratégicas descritas no
seu planejamento estratégico:

Atualmente a Institui¢ao “B” estd em fase de implantacdo de seu terceiro PDI,
com vigéncia até o ano de 2015, o qual possui politicas que védo além da
indissociabilidade entre ensino, pesquisa e extensdo, contando com a
contribuicdo das respostas da revisdo de seu Planejamento Estratégico que
aconteceu no ano de 2007. Para o Procurador Educacional Institucional da
Instituicdo “B”, o PDI se configura como um documento alinhado a
construcdo da identidade institucional, de acordo com a proposta do Decreto
5773/2006, atendendo a aspectos operacionais e absorvendo as acgdes
estratégicas descritas no Planejamento Estratégico da Instituicdo. (OTANI,
HELOU; MICHELS, 2011, P.13).
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Portanto, evidencia-se que o PDI orienta que o Documento apresente intencoes
estratégicas, um instrumento normativo legal, mas, ndo se pode firmar com isso que constitua
um documento de planejamento estratégico, salientam Otani, Helou e Michels (2011). Nas duas
instituicGes pesquisadas, o PDI é um documento flexivel e relacionado aos preceitos de gestdo
e estratégia. Outras diferencas entre si, tanto se apresentam no carater temporal destes

documentos, mas, também, em relacdo as perspectivas de anélise de cenérios.

As instituicBes concebidas a partir de um Planejamento Estratégico passaram
a utilizar-se do Plano de Desenvolvimento Institucional para acompanhar seu
desenvolvimento, tendo no PDI um instrumento operacional e pragmatico.
Enquanto outras instituicGes buscaram compreender o Plano como sendo o

“planejamento estratégico” da instituicdo, sem um fundamento concreto para
tal aspecto. (OTANI; HELOU; MICHELS, 2011, p.16).

A discusséo entre o PDI e o planejamento estratégico ndo terminam aqui, uma vez
que as diferencas, apesar de pequenas, estdo centradas na estrutura do documento do PDI, no
método aplicado e instrumental de planejamento estratégico e nas experiéncias dos servidores
e gestores que lidam com a estratégia da organizacdo e que ndo é facil dizer a diferenca entre
ambas, uma vez que ha um apelo no sentido em utilizar o PDI como ferramenta de planejamento
estratégico, segundo Otani, Helou e Michels (2011).

Portanto, infere-se que ndo existe uma formula padrdo para se implantar o
planejamento estratégico nos Instituto Federais de Educacdo. O modelo ou abordagem
utilizada, bem como, ferramentais, exigira dos atores envolvidos conhecimentos, habilidades,
atitudes e técnicas, bem como, competéncias individuais e institucionais no trato de multiplos
interesses e desafios. O PDI € um instrumento de planejamento estratégico e, como tal, deve
ser formulado e implementado, observando o alinhado estratégico convergente e objetivos

institucionais.
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3 METODOS E TECNICAS DE PESQUISA

A preferéncia do arranjo da estrutura de pesquisa empirica por parte do pesquisador
deve ser uma das principais preocupaces referente a utilizacao dessa ou daquela metodologia.
A escolha de um determinado objeto a ser analisado e descrito que pode ser em ciéncias sociais:
uma instituicdo, uma empresa, um produto ou programa, individuo ou grupo de individuos.

A pesquisa qualitativa € uma pesquisa interpretativa, com o investigador envolvido
em uma experiéncia sustentada e intensiva com os participantes. O pesquisador qualitativo
reflete, sistematicamente, sobre o que observa e € sensivel a sua biografia pessoal e 0 modo que
vé€ o mundo. “Essa introspeccdo e esse reconhecimento de vieses, valores e interesses ou
(refletividade) sdo tipicas da pesquisa qualitativa atualmente”, afirma Creswell (2007, p.186).

Enquanto os estudos exploratorios tém por finalidade examinar um objeto, tema ou
problema de pesquisa pouco observado, do qual se tem bastantes ddvidas ou ndo foi pesquisado
anteriormente. Argumenta Gaskell (2002) que essas pesquisas usualmente sdo abordadas nas
pesquisas qualitativas, recebendo influéncia, interacédo, troca de ideias e de acepcfes, de modo
que varias realidades e percepcdes sdo aplicadas e exploradas com a finalidade em anotar as
opinides e diferentes representacdes sobre 0 assunto ou problema em que se busca solucéo.

Pesquisadores, usualmente, utilizam a abordagem metodoldgica de estudo de caso
quando desejam compreender em profundidade um assunto, situacdo, caso, enfatizando a
percepcao dos demais atores envolvidos, relatam Godoi, Bandeira-de-Melo e Silva (2010).
Esse tipo de instrumento de pesquisa tem sido largamente empregados nos estudos nas areas
de comportamento, mudanca e inovacao organizacional a partir da complexa interacdo entre
as forgas internas e 0 ambiente externo.

Os estudos de caso também sdo adequados quando se pretende investigar questdes
gue requerem entendimento detalhado acerca de processos de gestao e organizacionais devido
a riqueza dos dados coletados em seu contexto, na medida em que proporciona uma
investigacao aprofundada, identificando os aspectos, interacdes e percep¢des da comunidade
académica no processo de implementacdo do planejamento estratégico como meio de superar
os desafios postos.

Desse modo, s&o elencados as técnicas, ferramentas e instrumentos utilizados neste

estudo, conforme quadro 16:
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Metodologia da Pesquisa

Modalidade: Estudo de caso

Levantamento e
coleta de dados

Base de dados, Portal
e Repositério,
Bibliotecas

Arquivos intermediarios e
permanentes, e intranet e
internet

Abordagem Qualitativa
Natureza Pesquisa aplicada
Qu_aqto aos Exploratéria
objetivos
Técnica da Bibliografia Documental Entrevista
pesquisa semiestruturada

Pesquisa em base | Documentos escritos, | Roteiro  de  entrevista,
Instrumentos - . o

dados, Biblioteca internos e externos. individual face a face.
Fonte de dados Secundério Secundario Primario

Apo6s autorizac&o,

marcacdo de agenda;
reserva de sala; clima
agradavel para entrevista;
aplicacdo do roteiro.

Tipo de material

Artigos, dissertacdo e
teses, jornais e livros,

Relatorio de Gestdo, PDI,
Planos, leis e normas, atas
de reunido e organograma.

Transcrigdes de entrevista

Registro dos

dados

Fichamento,
anotacgdes, marcacgdes
no texto e resumos.

Leitura,
anotacgoes.

copias e

Anotacdes e gravacdo em
dudio da entrevista e
transcricao.

Andlise de dados

Anélise de contelido

Quadro 16 - Sintese da metodologia
Fonte: Elaborador pelo autor

3.1

CARACTERIZACAO DA ORGANIZACAO

Os IFs sé@o organizacdes voltadas para o ensino, pesquisa e extensdo no ambito da

educacao profissional e tecnoldgica, e também dedicados a formacao de professores para a rede
publica de educacdo béasica que assumem valor estratégico no desenvolvimento nacional,
visando atender aos mais diferenciados publicos nas modalidades presencial, semipresencial e
a distancia, que atuam como importantes centros de referéncia para os sistemas estaduais,
municipais e privados de educacdo em todos os niveis e modalidades.

O IFB, atualmente, possui dez Campi que estdo localizados no Distrito Federal, em
seguintes regides administrativas: Sdo Sebastido, Samambaia, Ceilandia, Estrutural, Riacho
Fundo, Gama, Planaltina, Taguatinga, Taguatinga Centro e Brasilia, abrangendo uma parcela
expressiva das regides administrativas. Existem também unidades de estrutura menor chamados
de Polos: Brazlandia, Candangoléandia, Sobradinho, Recanto das Emas e Itapoa.

O regime juridico do Instituto é de natureza autarquica, vinculada ao Ministério da
Educacédo. Portanto, € uma instituicdo publica integrante da administragdo indireta do Poder

Executivo Federal. A escolha do ocupante do cargo de reitor de Institutos Federais € realizada


https://www.ifb.edu.br/saosebastiao
https://www.ifb.edu.br/samambaia
https://www.ifb.edu.br/campus-ceilandia
https://www.ifb.edu.br/campus-estrutural
https://www.ifb.edu.br/riachofundo
https://www.ifb.edu.br/riachofundo
https://www.ifb.edu.br/gama
https://www.ifb.edu.br/planaltina
https://www.ifb.edu.br/taguatinga
https://www.ifb.edu.br/taguatingacentro
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por meio de consulta a comunidade académica para um mandato de quatro anos e nomeado
pelo Ministro de Estado

O estudo foi conduzido na reitoria e demais campi do IFB. Conforme a Resolugéo
12-2012 CS-IFB que aprova o Regimento Geral da Instituicdo, estabelece que a Reitoria é o
0rgdo executivo responsavel por superintender, coordenar, planejar, executar e fiscalizar as
atividades do IFB, ao passo que, a Pro-Reitoria de Desenvolvimento Institucional - PDRI - é
responsavel por sistematizar o planejamento estratégico e ainda tem a missdo de promover,
acompanhar, consolidar e supervisionar as politicas de planejamento nos seus trés niveis de

atuacdo, visando ao pleno desenvolvimento institucional, e compete:

A Pro-Reitoria de Desenvolvimento Institucional o planejamento estratégico
institucional, a pesquisa e controle dos dados, a avaliacdo institucional, a
gestdo da tecnologia da informac&o, o apoio as a¢des de comunicagdo social
interna e externa, a mercadologia institucional e o planejamento de
capacitagdo de servidores. (BRASIL, RESOLUCAO CS-IFB, 2012)

A Coordenacdo Geral de Planejamento - CGPL -, que € a equipe técnica de
planejamento, setor subordinado diretamente a PRDI, tem a atribui¢cdes de elaborar a politica
de planejamento estratégico institucional e definir a metodologia de elaboracdo e
acompanhamento de metas, alinhado aos objetivos estratégicos, bem como sistematizar todo

Planejamento Institucional. Compete também as seguintes atribui¢des, conforme art. 77:

I- definir o cronograma para elaboracdo do Planejamento Estratégico
Institucional do IFB; Il-viabilizar execucdo do Planejamento Estratégico
Participativo; I11- realizar consolidagdo e analise dos dados do Planejamento
Estratégico Institucional do IFB; I'V- preparar ferramenta para monitoramento
do Planejamento Estratégico Institucional do IFB; V- divulgar o Planejamento
Estratégico Institucional do IFB e a metodologia para monitoramento para a
comunidade; VI-capacitar Coordenadores de Planejamento e Responsaveis
pelas unidades da Reitoria para elaboracdo e acompanhamento do
Planejamento Estratégico Institucional; VII-gerenciar ferramenta do Sistema
de Gestdo Integrado/SGlI, garantido informacdes fidedignas e de qualidade;
VIll-elaborar e monitorar 0s indices estratégicos do IFB,
(BRASIL,RESOLUCAOQCS-IFB, 2012).

Portanto, a CGPL assume papel central na conducéo do planejamento no IF. Para
isso, e, de forma a cumprir suas atribui¢cGes, competéncias e responsabilidades conta com o
apoio de servidores efetivos e duas sub coordenagfes: Coordenacdo de Normas e Processos -
CDNP - e Coordenacdo de Informacdo Gerencias e Estatisticas - CDIG -, conforme ANEXO
A.
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3.2 PARTICIPANTES DA PESQUISA

Na selecdo dos participantes da pesquisa é relevante tomar conhecimento da
quantidade de profissionais que atuam nas areas de direcdo, coordenacdo e/ou gestdo de forma
direta com processo ligado ao Planejamento Estratégico. Os dados documentais preliminares
indicam que existem em cada Campus, uma Coordenacdo de Planejamento e Orcamento -
CDPO - além de Direcbes de Administracdo e Planejamento - DRAP -, Direcdo de Ensino
Pesquisa e Extensdo - DREP - e uma Direcdo Geral - DG -, ao passo que na Reitoria apresenta
uma Coordenacdo Geral de Planejamento - CGPL.

O levantamento dos participantes para a entrevista se deu a partir da leitura do
organograma, competéncias de setores e atribuicdes de gestores. Os participantes selecionados
foram as pessoas que mais se vinculavam com o processo de planejamento estratégico e
estratégia organizacional do IFB, visto que afirma Creswell (2010), ser uma vantagem a selecao
intencional dos participantes.

Desse modo, foram selecionados para as entrevistas individuais o Reitor, Pro-
Reitores, Diretores Gerais e Diretores de Administracao e Planejamento. Posteriormente, foram
convidados dois setores: a Diretoria de Administragdo e Diretoria de Orgamento, ambas na
Reitoria, a partir da percepcdo da fala de entrevistados e observacao in loco.

Além disso, a equipe de servidores da CGPL foi entrevistada, uma vez que seus
integrantes sdo pessoas que lidam diariamente com planejamento estratégico. Quanto aos
gestores, teve-se o cuidado para nédo realizar entrevistas com seus substitutos eventuais, pois,
os titulares participam mais ativamente do processo de implementacdo do planejamento, e,
assim, ter-se-ia uma melhor precisao nas informagdes coletadas.

Portanto, o total de entrevistados lotados na reitoria e Campi, bem como, gestores
ligados diretamente como o planejamento totalizam trinta e trés pessoas. Desse total, 48,5%
dos respondentes ingressaram no IF ao cargo de professor e 51,5% de técnico administrativos
distribuidos em classes C, D e E.

Quanto a formacdo dos participantes por area académica, observa-se que entre 0s
entrevistados, predominam profissionais com formacdo nas areas de administracdo e

pedagogia, seguidas pelos cursos no campo da Engenharia, Ciéncias Contabeis e Econdmicas.
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Formacéo Participantes Percentual
Administracao 10 30,3%
Pedagogia 3 9,1%
Engenharia Agronémica 2 6,1%
Engenharia Civil 2 6,1%
Contabilidade 2 6,1%
Economia 2 6,1%
Turismo 2 6,1%
Outras Formacdes 9 27,1%

Nivel médio 1 3%

Total 33 100%

Tabela 2 - Formagdo por &rea dos participantes

Observa-se na tabela 2, a formacdo por area dos participantes que somente um
servidor ndo apresenta nivel de curso superior concluido. Além disso, no campo “outras
formagBes” predomina &reas voltados para as licenciaturas, tais como: Fisica, Quimica,
Biologia, Filosofia, Histdria, Geografia e Superior completo.

Na tabela 3, quanto ao grau de instrucdo dos participantes, dois pontos chamam
atencdo: baixo numero de gestores e servidores tém o nivel de graduacdo e mais de 50% dos
entrevistados sdo pelo menos mestres. Além disso, mais de 25% dos entrevistados sdo doutores.

Educacdo Formal Participantes Percentual
Somente nivel médio 01 3,03%
Somente graduacéo 04 12,12%
Especializacdo 09 27,27%
Mestrado 17 51,51%
Doutorado 09 27.27%

Tabela 3 - Grau de instrugdo dos participantes

Quanto a distribuicdo dos participantes por tempo de servigo no IFB, experiéncia
diretamente nas areas de planejamento e estratégicas de organizacGes e faixa etria observa-se

que estdo distribuidos, conforme tabela 4:

Dados dos Entrevistados Faixa Quantidade | Percentual

Até 2 anos 2 6,1%

Tempo de trabalho no IFB Entre 3 e 5 anos 13 39,4%
Entre 5 e 8 anos 18 54,5%

Até 1 ano 5 15,15%

Tempo de experiéncia em temas Entre 1 a 3 anos 12 36,36%

estratégia ou planejamento (em Entre 3 a5 anos 9 27,27%

gualquer organizagéo) Entre 5 a 10 anos 5 15,15%
Mais de 10 anos 2 6,06%

20230 5 15,15%

31a40 21 63,63%

Faixa etaria em anos 41a50 5 15,15%

50 a 60 1 3,03%

Mais de 60 1 3,03%

Tabela 4 - Distribuic¢do de participantes por tempo de trabalho, experiéncia e faixa etaria
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Na coluna que se refere ao tempo de servico prestado no IFB, a partir dos dados da
tabela 4, percebe-se que mais 50% das pessoas ligadas ao planejamento e estratégia da
organizacdo tem entre cinco a dez anos de servigo efetivo, ou seja, Sdo as pessoas que mais
conhecem o funcionamento do 6rgao a priori, uma vez que o IFB s6 tem sete anos de criagéo.
Desse modo, 54,5% dos entrevistados tém entre cinco a sete anos de servico; 39,4% entre trés
e cinco anos; por fim, 6,1% até dois anos.

Quanto a coluna “tempo de experiéncia” ligado a estratégia e/ou planejamento
apresentou, na sua maioria, 0s respondentes tém entre um e trés anos de experiéncia exercendo
essas atividades. Assim, 36,36% apresenta entre um e trés anos de experiéncia, 27,27% entre
trés e cinco anos, enquanto que 15,15% entre cinco a dez anos. Por ultimo, 6,06% apresentam
mais de dez anos.

Em relacdo a faixa etaria dos participantes ficou evidente que, na sua maioria, 0s
63,7% dos respondentes tém idade entre 31 a 40 anos, seguidos de 15,15% esta na faixa de 20
a 30 anos e 41 e 50 anos, e por Ultimo, 6,06% mais de 50 anos.

Ademais, foram selecionados neste estudo, servidores da &rea técnica de
planejamento e gestores diretamente envolvidos com o processo de implementacdo do
planejamento estratégico na reitoria e em dez Campi, de modo que € possivel que exista outras
pessoas no contexto organizacional ou, no meio externo, que ndo foram entrevistados e que
poderiam contribuir com sua percep¢do em termos da identificacdo de fatores facilitadores e

dificultadores.
3.3 CARACTERIZACAO DOS INSTRUMENTOS DE PESQUISA

O estudo apoia-se nas técnicas de pesquisa bibliogréafica quanto aos meios, de forma
a construir um embasamento teorico e identificar e caracterizar o estado da arte do planejamento
estratégico, e, quanto aos fins, na técnica analise documental aliada a entrevista individual
semiestruturada como procedimento de coleta de dados, por conseguinte, na analise dos dados,
a técnica analise de contetdo.

A pesquisa bibliografica é uma maneira pertinente que auxilia na solugéo néo sé de
problemas conhecidos pela organizacdo, mas, também, fornecer aos pesquisadores reforgos
paralelos na anélise e manipulagéo de informacdes. A partir de dados secundarios, foi realizada
pesquisa bibliografica em livros, artigos, dissertagcdo, teses e periodicos cientificos que

permitiram aprofundar ao tema. Assim, “a pesquisa bibliografica ndo € mera repeticdo do que
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foi dito ou escrito sobre certo assunto, mas, propicia o exame de um tema sob novo enfoque ou
abordagem, chegando a conclusoes inovadoras” (MARCONI; LAKATOS,2003, p.183).

Nas buscas dos titulos e obras foram utilizadas as palavras-chave “planejamento
estratégico”, “planejamento” e “estratégia”. Apods a leitura dos titulos das obras, foram
selecionados aqueles que se relacionavam dentro do campo da gestdo publica e/ou educag&o.
Além disso, foram considerados, prioritariamente, artigos publicados ao longo dos ultimos dez
anos, a partir de 2015, em perioddicos que constam nas seguintes bases de dados: Portal Capes,
Proquest e Scielo, bem como, base de dados da UnB. Adicionalmente, foi pesquisado junto a
periddicos classificados como Al, A2, B1, B2 e B3 no portal Qualis da CAPES, nas areas de
Administracdo, Ciéncias Contébeis e Turismo de modo a evidenciar os periddicos e artigos
relacionados ao tema de pesquisa.

Apbs os resultados, foram lidos os resumos e palavras-chave das obras. Buscou-se
estudos que se identificavam com o planejamento ou estratégia na administracdo publica e
educacdo. Entretanto, neste momento, optou-se em ndo desprezar um ou outro artigo que néo
se apresenta uma das palavras-chave. Em seguida, foram selecionados os artigos que mais se
identificaram com o assunto estudado: planejamento estratégico em Instituicdo Publica de
Ensino.

Além disso, foram selecionados livros tanto na biblioteca central da UnB, quanto
IFB. Outra biblioteca utilizada foi a do Instituto Superior de Ciéncias Sociais de Lisboa -
ISCPS. Ademais, foi consultado o repositorio da UnB para um periodo de cinco anos nas
dissertacdo e teses, bem como a Biblioteca Digital Brasileira de Teses e DissertacGes - BDTD
-, lido seus respectivos resumos e selecionados obras.

A analise desses estudos despertou a atencdo em um ponto que, para o pesquisador,
era desconhecido: o topico “pensamento estratégico”. Percebeu-se que ao pesquisar por meio
das palavras-chave “planejamento estratégico”, o termo pensamento estratégico apresentava-se
integrado aos resumos. Dessa forma, notou-se uma parcela expressiva de obras falando ao
mesmo tempo de planejamento estratégico e pensamento estratégico na literatura
contemporanea nacional e estrangeira.

Cabe mencionar que a partir das obras selecionadas foi dado especial atencdo para
as referéncias dos autores em cada artigo. A partir de seus titulos, nas referéncias, pode-se
observar obras de relevancia relacionada com o tema da pesquisa as quais foram providenciadas
sua leitura atenta.

Em seguida, aliada a técnica bibliografia, foi utilizada a técnica documental. Esse

instrumental, além de fornecer dados confiaveis, € fonte rica e estavel de dados. Outro ponto
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importante € o0 seu baixo custo de operacionalizacdo, e, finalmente, “como uma técnica
exploratoria, a analise documental indica problemas que devem ser bem mais explorados
através de outros métodos”, afirmam Lidke e André (1986, p. 39), como por exemplo, a analise

de conteudo.
34 PROCEDIMENTOS DE COLETA DE DADOS

Os métodos de coleta de dados estdo se desenvolvendo e cada vez mais exigem a
participacdo ativa dos envolvidos e sensibilidade dos participantes da pesquisa na busca do
estabelecimento de uma relacdo de harmonia e credibilidade. Quer seja na entrevista ou técnica
documental, os procedimentos de coleta de dados definem as fronteiras do estudo e escopo da

coleta de informagdes, bem como, protocolo de modo a registra-las, aponta Creswell (2007).

Em investigacdo qualitativa, as entrevistas podem ser utilizadas de duas
formas. Podem constituir a estratégia dominante para a recolha dos dados ou
podem ser utilizadas em conjunto com a observacédo participantes, analise de
documentos e outras técnicas. Em todas as situacdes, a entrevista € utilizada
para recolher dados descritos na linguagem do préprio sujeito, permitindo ao
investigador desenvolver intuitivamente uma ideia sobre a maneira como 0s
sujeitos interpretam aspectos do mundo. (BOGDAN; BIKLEN, 1994, p. 134).
Grifo nosso.

O procedimento de coleta de dados, por meio da analise documental, de forma
exclusiva ou aliada a outra técnica, exige esforco cuidadoso do pesquisador, pois, mais do que
uma simples escolha por esta ou aquela técnica, em pesquisa, ndo se trata de irmos as compras
e utilizar modelos que parecem de melhor qualidade ou satisfagam os desejos do cientista. Para
que os resultados obtidos possam ser considerados relevantes é condi¢do sine qua non
demonstrar de forma mais detalhada possivel os procedimentos adotados, isso vai gerar
confiabilidade e precisdo (CRESWELL,2010), deixar claro qual foi o percurso metodologico
adotado em relagdo, ndo sO quanto adequacdo ao objeto, mas, também, fundamentando aos
objetivos da investigacdo, afirmam Beltrdo e Nogueira (2011).

Para Ludke e André (1986) a utilizacdo da técnica documental, associada a
entrevistas, estdo presentes em artigos, periddicos cientificos, dissertacOes e teses, tal como
afirmam Beltrdo e Nogueira (2011) em sua pesquisa que, quando se utiliza a analise
documental, mais da metade dos casos vem combinada com a entrevista, seguido por analise
de conteudo/discurso e, por ultimo, observacdo. Pesquisadores qualitativos, geralmente,
utilizam-se de multiplas fontes de dados, concorda Creswell (2010).
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Para Marconi e Lakatos (2003), na entrevista semiestruturada, o pesquisador tem
mais liberdade para desenvolver cada situacdo da maneira que acredita ser a melhor. Além
disso, pode aprofundar-se no problema de pesquisa na medida em que as perguntas séo abertas

e podem ser respondidas dentro de uma conversacdo menos formal.
3.4.1  Entrevistas

A entrevista representa um instrumento basico de coletas de dados, segundo Ludke
e André (1986). E tdo somente uma das principais técnicas de trabalho utilizados nos mais
variados tipos de pesquisa em ciéncias sociais. Na entrevista, deve ficar claro, desde logo, para
0s participantes da pesquisa que os dados coletados serdo utilizados para os fins de pesquisa, e,
por conseguinte, como intuito de aprimoramento da gestdo e boas praticas do Instituto.

Antes de comecar as entrevistas, o pesquisar deve observar e ter em mente que esta
etapa € de suma importancia para sucesso da pesquisa. De acordo com Marconi e Lakatos
(2003), o pesquisador deve planejar e ter o conhecimento prévio, marcar com antecedéncias 0s
encontros, garantir que as informac6es sejam sigilosas e confidenciais e organizar um roteiro
com questdes importantes. Essas medidas podem determinar o sucesso, ou ndo, da investigagéo.

No procedimento de coleta de dados, buscou-se estabelecer um contato preliminar
com gestores e servidores da equipe técnica de planejamento. Tal contato permitiu conhecer: a
caracterizacdo do processo do planejamento estratégico e PDI; esclarecer quais 0s documentos
internos que caracterizavam a estrutura organizacional dos setores e 0 processo de
planejamento; selecionar participantes para pesquisa, de modo que, em seguida, as entrevistas
pudessem ser marcadas em datas e horarios oportunos.

Apos selecdo dos participantes para entrevista, foi realizado agendamento por e-
mail, informando o tema da pesquisa, encaminhando a carta de apresentacdo do aluno como
autorizacdo do 6rgdo para realizacdo da coleta dos dados. A maneira mais confiavel de
reproduzir as informacdes € registrando-as (CRESWELL, 2010). Assim, todas as entrevistas
foram gravadas por equipamento proprio, depois de autorizado e providenciado a assinatura do
Termo de Consentimento Livre e Esclarecido - TCLE. Em seguida, 0s arquivos de dudio foram

encaminhados para transcrigcdo por profissional qualificado, para posterior analise.

Na entrevista, a relacdo que se cria é a interacdo, havendo uma atmosfera de
influéncia reciproca entre quem pergunta e quem responde. Especialmente nas
entrevistas ndo totalmente estruturadas, onde ndo ha imposi¢do de uma ordem
rigida de questdes, o entrevistado discorre sobre o tema proposto com base
nas informagfes que ele detém e que no futuro sdo a verdadeira razdo da
entrevista. (LUDKE; ANDRE, 1986, p. 33-34).
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No inicio das entrevistas foi solicitado que desligassem o celular ou colocassem no
modo avido, reservado sala para entrevistas de modo a evitar interrup¢éo, e criado um clima de
cordialidade de tal forma que o entrevistado se sentisse a vontade. As entrevistas foram
realizadas no contexto de cada caso investigado, e percorreu um periodo de duracéo de cinco
meses, aplicado por meio de um roteiro previamente aprovado e testado. O entrevistador guia-
se por algum tipo de roteiro, que pode ser memorizado ou registrado em folhas oportunas,
afirmam Ludke e André (1986). O roteiro de entrevista, consta no APENDICE B.

Neste contexto, optou-se por conduzir entrevistas que se caracterizam como um
género aberto, por seguir um roteiro de perguntas que ndo impede a formulagdo de novos
guestionamentos. Contudo, antes de aplica-lo, foi selecionado um participante de forma a
efetuar validacdo semantica e, por conseguinte, realizado pequenos ajustes.

A aplicacdo do roteiro de entrevista permitiu produzir dados primarios no sentido
de identificar e caracterizar o processo de implementagdo do Planejamento Estratégico a partir
da percepcdo dos atores envolvidos que apoiou na evidenciacdo de questdes voltadas ao
problema de pesquisa, bem como objetivo geral e especificos.

Observa-se que a participacao e a posicao do pesquisador em pesquisas qualitativas
em educacdo buscam-se se portar de maneira mais neutra possivel, de modo a perceber
realmente aquilo que os entrevistados experimentam e interpretam as suas experiéncias,
conforme argumentam Bogdan e Biklen (1994).

No decorrer das entrevistas, ap0s uma breve apresentacdo do aluno e do escopo da
entrevista, foram colhidos dados profissionais e académicos do entrevistado e partido para as
perguntas e respostas que, em alguns casos, foram aprofundadas e/ou subtraidas a partir da
percepcao do entrevistador de forma a responder as seguintes questdes: como se d& o processo
de planejamento estratégico no contexto do seu local de trabalho; elementos ou fatores
facilitadores e dificultadores para a eficacia organizacional, bem como oportunidade de
melhoria para este processo e metodologia utilizada. Acolhida as respostas, 0s espagos para
comentarios foram largamente utilizados. Contudo, ficou claro aos participantes que as
informacdes fornecidas seriam utilizadas somente para fins de pesquisa, salvaguardado a
imagem e privacidade de cada um.

Além disso, foi utilizado um protocolo de entrevista de forma a registra-las,
incluindo cabecalho, principais questdes de pesquisa, espaco para comentarios. As conversas
foram gravadas, ap0s autorizagdo, por equipamento proprio. As entrevistas transcritas se
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mostraram material de suma importancia para posterior analise de conteddo, por meio das
verbalizagdes dos respondentes.

Em média, cada entrevista durou cerca de trinta minutos. Como extremos, teve
entrevista que percorreu uma hora e vinte e trés minutos, ao passo que a de menor duragdo onze
minutos e um segundo. Ao final da coleta de dados, por meio de entrevistas, o pesquisador
contava com cerca de dezessete horas de gravacfes em audio para posterior transcrigdo,

conforme pode ser vislumbrado em rol de entrevistas no quadro 17 - Entrevistas aplicadas.

Cadigo Entrevistado Exercicio EData c_ia Duracgédo
ntrevista
El (Nome omitido) IFB 26/01/2016 00:20:11
E2 (Nome omitido) IFB 11/11/2015 00:29:35
E3 (Nome omitido) IFB 30/11/2015 00:24:53
E4 (Nome omitido) IFB 11/11/2015 00:52:07
E5 (Nome omitido) IFB 10/11/2015 00:39:39
E6 (Nome omitido) IFB 29/10/2015 00:17:11
E7 (Nome omitido) IFB 11/11/2015 00:26:40
E8 (Nome omitido) IFB 03/11/2015 00:11:34
E9 (Nome omitido) IFB 29/10/2015 01:16:20
E10 (Nome omitido) IFB 29/10/2015 01:23:14
E1ll (Nome omitido) IFB 03/11/2015 00:17:10
E12 (Nome omitido) IFB 29/10/2015 00:32:06
E13 (Nome omitido) IFB 29/10/2015 00:24:24
El4 (Nome omitido) IFB 13/11/2015 00:28:18
E15 (Nome omitido) IFB 13/11/2015 00:33:47
E16 (Nome omitido) IFB 12/11/2015 00:40:32
E1l7 (Nome omitido) IFB 09/11/2015 00:24:06
E18 (Nome omitido) IFB 04/11/2015 00:35:12
E19 (Nome omitido) IFB 04/11/2015 00:32:50
E20 (Nome omitido) IFB 09/11/2015 00:19:09
E21 (Nome omitido) IFB 20/11/2015 00:16:36
E22 (Nome omitido) IFB 06/11/2015 00:22:00
E23 (Nome omitido) IFB 06/11/2015 00:25:28
E24 (Nome omitido) IFB 05/11/2015 00:29:07
E25 (Nome omitido) IFB 05/11/2015 00:15:45
E26 (Nome omitido) IFB 29/10/2015 00:35:45
E27 (Nome omitido) IFB 29/10/2015 00:17:15
E28 (Nome omitido) IFB 11/11/2015 00:11:01
E29 (Nome omitido) IFB 11/11/2015 00:28:02
E30 (Nome omitido) IFB 26/11/2015 00:15:18
E31 (Nome omitido) IFB 26/11/2015 00:23:06
E32 (Nome omitido) IFB 23/11/2015 00:40:32
E33 (Nome omitido) IFB 20/11/2015 01:01:47
E34 (Nome omitido) IFB 05/10/2015 | 00:15:38
validacdo Roteiro
Total de horas de gravacdo (média 00:30:11) 17:06:08

Quadro 17 - Entrevistas aplicadas
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Apos a realizagdo das entrevistas, foi encaminhada uma carta de agradecimento a
cada um dos participantes, reafirmando a relevancia de suas contribuicdes. Portanto, as
entrevistas possibilitaram ao pesquisador tomar conhecimento do processo da estratégia do IFB
de modo a compreender todas as fases, etapas e rotinas, aprofundando a discussdo em relagéo
as percepcdes acerca das dificuldades e facilidades ao processo de Planejamento Estratégico.

Por outro lado, uma das vantagens percebidas pelo pesquisador na condugdo das
entrevistas foi que os respondentes se apresentavam a vontade para colocar suas opinides,
percepcoes e observacgdes, uma vez que ficou evidente que sua a imagem e a privacidade seriam

resguardadas. Também apresentaram limitacoes.

Nunca sera possivel por parte do pesquisador analisar e explorar todos 0s
angulos de um fenémeno num tempo razoavelmente limitado, o que exige
delimitacdo do foco de pesquisa, bem como contorno do trabalho. Segundo
Ludke e André (1986, p. 175).

Como limitacdo a pesquisa, o fato de que, em razdo do intervalo limitado de tempo
da pesquisa, 0 processo do Planejamento Estratégico Institucional no IFB perpasse por trés
anos, compreendendo as etapas de elaboracdo, implementacdo, monitoramento, controle e
avaliacdo. No primeiro ano de elaboracéo finaliza com sua aprovacéo pelo Conselho Superior,
e, N0 ano seguinte, executa-se a implementacdo do plano que leva também um ano. No terceiro
ano, tem-se o fechamento com entrega do Relatério de Gestdo. Desse modo, impossibilitou

acompanhar todo o clico no periodo de realizacdo da pesquisa, no momento de sua execugao.
3.4.2  Técnica documental

A pesquisa documental corresponde a uma fonte de coleta de dados por meio de
documentos escritos ou ndo, internos a organizacdo como manuais, relatério de gestéo, atas de
reunides (CRESWELL, 2010), bem como, processos internos, organograma, fluxogramas.
Dentre os documentos escritos, as publicagcbes administrativas se apresentam com destaque,
mas, ainda, em organizacdo publica onde se predomina o principio do formalismo da
publicidade e transparéncia:

Publicagdes administrativas, [...] mais do que o registro acurado do que se
disse e fez, visa a “imagem” da organizagdo quando dirigidas aos clientes e ao
publico em geral, ¢ a “imagem” e filosofia do administrador, quando é de uso
interno. E necessario um estudo do momento politico, interno e externo, em
qgue os documentos foram elaborados, para compensar certos desvios.
(MARCONI; LAKATOQOS, 2003, p. 181).
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A nocdo de documento ndo € restrita somente aquilo que esté escrito em papel, livro
ou texto impresso, € mais do que isso. Os documentos podem ser dos mais variados tipos,
categorias, grupos. Creswell (2010) salienta que os documentos podem ser publicos como
memorandos e oficios, atas de reunides, relatorios, jornais e privados como correspondéncias;
internos ou externos; materiais iconograficos tais como: gravacdo de apresentacéo e discursos,
fotografias, filmagens, dentre outros.

Desse modo, a técnica documental, apoia a investigacdo de modo a ser instrumental,
atil, com método apropriado no sentido de possibilitar a fundamentacéo tedrica do assunto,
mapear o Planejamento Estratégico e Plano de Desenvolvimento Institucional - PDI -, bem
como identificar os elementos ou fatores facilitadores e dificultadores para sua implementagéo.

Antes de partir para a coleta de dados por meio da técnica, realizou-se um encontro
do pesquisador com a Coordenacdo Geral de Planejamento - CGPL - de modo a evidenciar
quais os documentos internos e publicos, diretamente ou ndo, estariam relacionados ao
planejamento do IFB, como também, sua possivel localizacdo, a partir disso, foi solicitado
acesso amplo aos sistemas de gestdo SGI, alem de documentos.

Adicionalmente, foram efetuadas visitas a Reitoria e Campus. O pesquisador
esteve principalmente na Pré-Reitoria de Desenvolvimento Institucional - PRDI nas
Coordenacéo de Planejamento e Orcamento e Diretorias de Administracdo e Planejamento, bem
como transitou por unidades de forma o conhecer o ambiente e dindmica das unidades, com
intuito de marcar as entrevistas e levantar/colher dados documentais.

Para isso, 0 pesquisador teve acesso livre, um dia por semana, no periodo de um
més, para acompanhando in loco os trabalhos da CGPL e, por conseguinte, da PRDI, inclusive,
observando in loco, presente em reunifes estratégicas que pode captar o clima organizacional,
forma de lideranga, resolugdes de conflitos, divisdo do trabalho e rotinas de execucgdo de
procedimentos, atividades e tarefas ligados ao planejamento que proporcionou melhor
entendimento e percepcao ao processo.

Creswell (2010) afirma que é uma vantagem na selegéo intencional dos documentos
por parte do pesquisador. A técnica documental, quanto aos procedimentos de coleta,
proporciona ao pesquisador, obter a linguagem e as palavras dos participantes, e quanto ao
acesso aos documentos, uma das vantagens constitui, visto que, os materiais podem ser colhidos
em momento favoravel, ndo atrapalhando as rotinas administrativas e, por fim, no que tange as
informacdes escritas, poupam tempo para transcreveé-las.

Por outro lado, a técnica pode acarretar limitacbes, uma vez que, nem todas as

pessoas sdo articuladas e receptivas, documentos e informacdes restritos podem ser negados o
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acesso ou até ndo ser encontrados, alguns materiais ou documentos podem estar incompletos
ou sem autenticidade, enfatiza Creswell (2010).

Outro ponto importante diz respeito a discussdo dos documentos legais tais como;
leis, normas, resolucbGes e demais normativos. Assim, ndo se buscou neste trabalho fazer
qualquer analise de julgamento quanto a estes documentos legais, quanto sua eficiéncia ou
aplicabilidade, uma vez que, necessitaria ampla debate que poderia prejudicar o foco da
pesquisa.

Passando da coleta e levantamento para os registros de dados documentais e
materiais iconograficos foi realizado, inicialmente, por meio de anotagdes em bloco de notas
de forma a registrar as percepcbes do pesquisador em campo, para o aprofundamento do
conhecimento sobre 0 objeto, que em momento oportuno, realizou a interpretacdo e analise de
dados.

Ademais, os processos de levantamento e selecdo dos documentos tiveram como
objetivo responder o problema de pesquisa, bem como elucidar os objetivos gerais e especificos
deste trabalho, levando em conta as “miopias” que a analise pode ocasionar, tais como:
conhecimento prévio, contetdo pré-estabelecido, retdrica e fonte Unica de dados de forma a

superarmos as limitagdes recorrentes da pesquisa documental.
3.4.3  Levantamento e coleta de dados

O pesquisador qualitativo deve buscar ser 0 mais transparente possivel, de forma a
demonstrar como foi executado o levantamento, selecdo e organizacdo dos dados, uma vez que
0 método qualitativo esta sujeito a um maior nivel de subjetividade podendo ocasionar uma
interpretacdo enviesada por parte do pesquisador, por isso, faz-se necessario deixar bem claro
os relatos dos procedimentos adotados (CRESWELL, 2010).

Assim, a partir de uma diversidade de fontes de dados, foram levantados os
documentos publicos, internos e externos, escritos ou ndo, iconograficos, normativos tais como:
pareceres, relatorios, memorandos, planos, imagens, fotos, videos, atas, organograma,
fluxograma, graficos, legislagdo e normativos ligados ao tema. Quanto aos documentos
internos, foram selecionados aqueles produzidos nos ultimos cinco anos, visto que, a
organizacao sO tem sete anos de criacdo. O levantamento e coleta estenderam-se entre 0s meses
de marco a dezembro de 2015.

A utilizagao de cada documento e o estabelecimento do uso de cada texto “depende

do interesse do pesquisador, e ndo da natureza do documento”, afirmam Beltrao e Nogueira
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(2011, p. 06), e a maneira de como serd utilizado. Conforme a abordagem, habilidade e
conhecimento do pesquisador pode se materializar diversas possibilidades e perspectivas.

Os documentos internos e iconogréaficos foram obtidos/localizados em dispositivos
de armazenamento de dados em rede, em armarios de guarda de documento, bem como ap0os
login e senha em sistema informatizada por meio da intranet. Os documentos publicos e
externos foram coletados em sitios governamentais e portal do 6rgdo pesquisado quando
disponibilizados de forma eletrénica ou digital, e por fim, quanto aos processos fisicos, alguns
se encontravam em arquivo corrente, intermediario e permanente. Em um primeiro momento,
ndo foi realizado uma triagem, mas, que, em um segundo momento, identificados o0s
documentos relevantes.

Os normativos da Administracdo Publica, como Decreto-lei 200/67 e CF/88,
impbem aos gestores e servidores que seus atos e fatos deverdo ser planejado e formalizado,
razdo pela qual oportunizou aprofundar o estudo por meio de documentos escritos, tais como:
Planejamento Estratégico Institucional de 2010 a 2015, PDIs, memorandos, relatorios, manuais
e guias de orientacbes, Temo de Acordo de Metas e Atas de Reunido.

A partir da coleta, percebeu-se que havia poucos documentos internos produzidos
ou guardados nos primeiros anos de criagcdo do IF e na implantagéo do planejamento entre os
anos 2009 e 2010, tais como registros em material fotogréafico, som e video prejudicando o
arquivo da memoria da organizacdo e dos procedimentos realizados a época, limitando esta
pesquisa.

A compreensdo do momento vivido pela Instituicdo, quanto na producdo dos
documentos, o contexto politico, social, organizacional, bem como a quantidade de dados
coletados, ndo eliminam ou diminuem a visao critica por parte do pesquisador quando da sua
andlise (BELTRAO; NOGUEIRA, 2011). A autenticidade e credibilidade dos dados
produzidos por instituicdes ou pessoas e 0 dominio dos termos técnicos, jargbes ou estrutura
devem ser observadas a finalidade ultima para o qual se destinam precipuamente 0s
documentos.

A pesquisa apresenta como outra limitacdo o fato de que, fatores ambientais foram
identificados a partir da percepcédo de pessoas envolvidas nos contextos de cada respondente,
de modo que, dentro do periodo de tempo em que foi realizado o estudo, a observagdo como

técnica formal de pesquisa poderia incorporar novas informacdes.
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3.5 ANALISE DOS DADOS

Optou-se pelo uso da analise de contetdo do material obtido por meio de entrevista,
documentos, apoiando-se na literatura, de forma a analisar os dados, seguindo o protocolo de
Franco, influenciado pelos estudos de Bardin (2006), uma vez que a técnica é utilizada para
produzir inferéncias acerca de dados verbais e simbolicos que possibilitam uma conexdo com
outras técnicas de pesquisa, sendo assim, um “manual didatico e pratico para pesquisadores em
educag¢do”, afirma Franco (2003, p.10).

A analise de contetdo tem por objetivo descrever o conteddo de mensagens, tendo
a intencdo de produzir inferéncia a partir das unidades de registro: palavra, frase, paragrafo,
tema, figura, desenho. Ndo se limita a possibilidade de analisar os contetdo ocultos das
mensagens e entrelinhas, salienta Franco (2003). Assim, as atividades de pré-analise permitiram
sintetizar as ideias e estabelecer indicadores para interpretacdo de dados a partir da leitura
flutuante de transcri¢cOes e documentos selecionados. Na escolha desses documentos, observou-
se a regra de Exaustividade, Representatividade e Homogeneidade.

O processo de analise de contetido envolveu uma continua reflexdo sobre os dados,
fazendo perguntas e analisando documentos durante toda pesquisa e informacdes fornecidas
pelos participantes. Além disso, o pesquisador analisou os dados em busca de material de forma
a produzir codigos que abortem tdpicos, nos quais os leitores esperam encontrar, tais como:
perspectivas e maneira de pensar dos participantes, codigos de atividades, cddigos de estratégia.

Por outro lado, o uso da técnica requer que as descobertas tenham relevancias
tedricas. Afirma Franco (2003, p.16):

Uma informagdo puramente descritiva ndo relacionada a outros atributos ou
as caracteristicas do emissor é de pequeno valor. Um dado sobre o contetdo
de uma mensagem deve, necessariamente, estar relacionada, no minimo, a
outro dado. O liame entre este tipo de relagdo deve ser representado por
alguma forma de teoria. Assim, toda andlise de conteudo, implica
comparagdes contextuais. Os tipos de comparagdes podem ser multivariados.
Mas, devem, obrigatoriamente, ser direcionados a partir da sensibilidade,
intencionalidade e competéncia teoria do pesquisador.

Desse modo, o processo de construcdo e classificacdo de categorias observou a
semantica, as semelhancas e diferencas entre enunciados, produzindo comparacdes, descri¢oes
e interpretacOes de forma a produzir inferéncias, subsidiado pela literatura pertinente. Para isso,
foram selecionados os dados tanto documentais e verbalizacdo para criacdo de categorias e

realizado comparacéo ente si, bem como discussdes sobre os dados e informacdes a partir da
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exegese dos textos. Entretanto, mesmo existindo software no mercado, as categorias foram
construidas manualmente. O agrupamento das categorias deu origem a trés dimensoes.

As categorias foram construidas, a posteriori, a partir das falas, discursos e
enunciados dos respondentes e seu agrupamento observou o valor semantico convergente e
divergente das verbalizagcdes, em seguida, interpretadas a luz da teoria. Observou-se, também,
que ndo se criar categoria para cada pergunta ou resposta do roteiro de entrevista, APENDICE
B. A construcdo de categorias é ponto crucial da analise de contetido, na medida em que nédo
existem procedimento padrdo para todos os casos e nem é aconselhavel passos apressados e
rigidos, sendo assim, o pesquisador segue seu proprio percurso fundamentado em seu
conhecimento e guiado pela sua competéncia, ressalta Franco (2003), e certo grau de intuicéo,
criatividade e imaginacdo (BARDIN, 2006). No tratamento dos resultados, realizado por meio
de inferéncia e interpretacfes, buscaram-se os conteldos manifestos e latentes contido nos
materiais coletados.

Portanto, a categorizacdo representa 0 agrupamento de termos correlatos e
informacBes por meio de um processo indutivo inferencial, compreendendo o sentido e
significado das verbalizacdes num processo reflexivo e indutivo, desconstrucdo e construcédo
das categorias, utilizando, para isso, as unidades de registro (recorte de textos) presentes nos
documentos coletados e transcri¢gdes direcionadas e fundamentadas na literatura pertinente

como referencial.
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4. DISCUSSAO E RESULTADOS

Este capitulo retine além de resultados, as percepcOes de gestores e servidores
selecionados acerca do planejamento estratégico, levantados por meio das entrevistas e
fundamentados pela literatura pertinente, bem como anélise de documentos e de conteudo.
Refletem o que pensam as pessoas em relagdo ao planejamento e eficacia institucional, no
contexto de cada participante. Desse modo, sdo apresentados e discutidos os resultados da
andlise e discussao.

A secdo é organizada de forma a proporcionar o entendimento simples e cadenciado
sobre o tema. Assim, sdo criadas quatro secdes: Metodologia do planejamento estratégico;
facilitadores ao processo de planejamento estratégico; dificultadores ao processo de

planejamento estratégico; e proposta de melhorias que contribuam para eficacia organizacional.

Questao Problema: quais sdo os fatores facilitadores e dificultadores na implementacdo do
planejamento estratégico do IFB para o alcance da eficacia organizacional?

Objetivo geral: identificar e caracterizar os fatores facilitadores e dificultadores no processo
de implementacéo de Planejamento Estratégico no IFB, para alcance de resultados

Objetivos Especificos Dimensdes Categorias

e Relacdo entre PDI, PPI e Planejamento Estratégico;

Mapear 0 processo; e e Alinhamento organizacional do Planejamento
Identificar Metodologia Estratégico, BSC e PDCA;

de planejamento Etapa de elaboracéo de Planejamento;
estratégico Etapa de implementacdo, acompanhamento,

monitoramento e controle de Planejamento.
Mobilizacdo de Pessoas;
Percepgéo acerca do planejamento;
Apoio da equipe técnica de planejamento;
SGI: ferramenta de otimizacdo de resultado.
Cultura da falta de planejamento;
Obstaculos ao planejamento;
LimitacOes de recursos orcamentarios, de pessoal e
infraestrutura;
Reduzido engajamento da comunidade académica;
Rotatividade de pessoal nos cargos e fungoes;
Barreiras na operacionalizagédo do SGl,
Arena politica;
Fragilidades na elaboracdo, acompanhamento e
execucgdo de metas e acdes;
e Adaptacdo de indicadores para educacao;
¢ Rearranjo do planejamento educacional.
Dindmica entre metodologia e fatores facilitadores e
dificultadores.

Metodologia

Identificar e caracterizar Fatores
os fatores facilitadores facilitadores

Identificar e caracterizar Fatores
os fatores dificultadores dificultadores

Proposta de Melhorias

Quadro 18 — Sintese da Discusséao e Resultados
Fonte: Elaborador pelo autor
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A partir do quadro 18, foram levantadas categorias, que agrupam em dimensodes de
forma a responder os objetivos especificos e gerais. Nas trés primeiras dimensdes e categorias
foram utilizados a técnica analise de conteudo. Quanto ao objetivo propor melhorias, foi
construido através da leitura da organizacéo oportunizado pela dimensdo metodologia e fatores
facilitadores e dificultados ao planejamento estratégico observando a suas dindmicas e inter-
relagoes.

4.1 METODOLOGIA DO PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

A identificacdo e descricdo da metodologia do planejamento estratégico na

organizacdo sdo apresentadas, inicialmente, por meios de quatro categorias, conforme tabela 5.

Dimensdo: metodologia do planejamento estratégico

N° Nome da categoria Frequéncia
I Relacdo entre PDI, PPI e Planejamento Estratégico 10
Il | Alinhamento organizacional do Planejamento Estratégico, BSC e PDCA 18
I11 | Etapa de elaboracéo de Planejamento 27
; Etapa de implemen_ta(;éo, acompanhamento, monitoramento e controle e 19
avaliagdo de Planejamento

Tabela 5 - Metodologia e etapas de planejamento estratégico
Fonte: Elaborador pelo autor

A dimensdo metodologia do planejamento estratégico possibilitou compreender
como foi pensado o planejamento institucional: o processo metodoldgico, ferramental e
instrumentos utilizados por meio de documentos coletados, verbalizacdo de entrevista e
literatura pertinente.

E oportuno frisar que existem centenas de modelos de planejamento estratégico
que, na sua maioria, reduzem suas etapas ou fases na mesma ideia: aplicagdo da ferramenta
SWOT, definicdo de etapas claramente delineadas com pontos de verificagdo, afirmam
Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2010). O que distingue o sucesso de qualquer metodologia é a
capacidade da organizacdo em implementacdo do plano, por meio de pessoas comprometidas,

competéncias de gestdo e foco aos resultados institucionais.
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Dimenséo - Metodologia do Planejamento Estratégico

Categoria | - Relacao entre PDI, PPI e Planejamento Estratégico

Definicéo

A relacdo do PDI, PPI e Planejamento Estratégico proporciona a comunicacdo da missdo, objetivos e metas institucionais de forma eficiente; corrobora na construcao de uma escola
de referéncia com uma educacéo de qualidade afirmando sua funcéo social e direciona a visao e valores a comunidade. A ligacdo entre os termos se apresenta, no minimo, intrincada
e complexa, sobretudo quanto aos constructos PDI e Planejamento Estratégico.

Verbalizagédo da categoria Referéncias ao fator indicadas pela literatura Documental (Apéndice “C”)
PDI documento maior; Planejamento estratégico fornece insumos para implementacdo, monitoramento e | Art. 16 do Decreto 5773/2006, (Doc 8);
Planejamento  estratégico  como | controle do PDI (MARCELINO, 2004). Metodologia do PDI 2014-2018, (Doc 1);
ferramenta de gestao; O PDI consiste em orientar as a¢6es dos gestores e servidores, por meio do instrumento | Planejamento Estratégico Institucional — PEI
Projeto Politico Pedagdgico adjacente | de planejamento estratégico (SEGENREICH, 2005). 2015, (Doc 2,2015);
ao PDI; O PDI ndo deve apenas repousar apenas sobre critério de credenciamento, | Reunido de Elaboragdo de Documentos
Vinculam ao PDI, o PPP (PPI) e | recredenciamento, mas sim de planejamento estratégico (MIZAEL et al., 2013). Norteadores, (Doc 15);
Planejamento Estratégico. O PDI alinha a construgdo da identidade institucional e a¢des estratégicas descritas no | Reunido de Elaboragdo de Referenciais
Planejamento Estratégico (OTANI, HELOU e MICHELS, 2011). Estratégicos, (Doc 19).
PDI é uma ferramenta de gestdo de afericdo de qualidade da administracdo | PPI norteia praticas académicas de IES, (Doc 13)
(FALQUETO, 2012). Reunido de langamento do PDI, (Doc 12).
Afirma a dificuldade de perceber diferencas entre PDI e Planejamento Estratégico
(SILVA, 2008).

Verbalizagdes:

E-2 “Nés temos 14 o PDI, que é uma ferramenta de planejamento extremamente importante, e integrado ao que foi definido no PDI. ”

E-4 “No6s temos que construir nossas préprias metas e ai tem que melhorar o dialogo do Planejamento Estratégico entre PDI e PPI, esse didlogo tem que ser melhorado, e esse
dialogo vai ser melhorado a partir de clareza da fungdo social, da missgo. ”

E-5 “E muito claro o planejamento aqui do instituto, ele ¢ feito com antecedéncia e baseado em documento, Plano de Desenvolvimento Institucional, um documento norteador
que irdo definir as estratégias a serem tragcadas de modo a se atingir aqueles objetivos tragados do PDI. ”

E-5 “Eu entendo como uma institui¢do de ensino que em algum momento nds vamos estar capengas, porque se eu planejo eventos sem ter uma dimensao financeira, eu possivelmente
posso ndo executar, se eu planejo eventos e ndo tenho uma dimenséao educacional, o calendario académico, eu posso ndo ter a devida participacéo, se eu faco um calendario académico
desprovido de um planejamento vinculado ao PDI...”

E-9 “Ja que o PDI pede, a missdo, a visdo, quais so os objetivos e quais sdo as metas da instituicdo, a gente fez algo mais, fez o planejamento estratégico dentro dele(PDI), o
planejamento institucional que esse é focado no desenvolvimento da instituicdo enxergamos ele como o desenvolvimento da instituicdo em cada exercicio. ”

E-9 “O PDI que é uma peca obrigat6ria para nos instituicdo de ensino superior, que oferta ensino superior, ele ¢ um plano que contempla muito mais do que a definicdo de um
planejamento estratégico, ele é um plano que envolve infraestrutura, oferta de vagas, a projecdo académica da instituicdo, e um desses capitulos desse PDI trata do planejamento
estratégico, entdo o PDI é um documento maior que envolve as areas de ensino, pesquisa, da extensao, a infraestrutura, biblioteca, é algo maior. ”

E-12 “Tem o PDI..., que é um documento exigido por lei, por cada instituicdo de ensino superior. E ali foi colocado de certa forma temas de planejamento estratégico. Entdo, a
cada ano que o PDI foi feito, tem indiciadores e objetivos estratégicos para quatro anos, mas a cada ano, é feito um planejamento estratégico a parte, com metas e acOes a parte
daquele PDI. ”

E-16 “(...) e ai do PDI se desdobram varias normativas, projeto politico pedagogico de cada Campus, o planejamento anual de cada Campus e ai a partir disso comeca essa
implementagdo dessa politica. ”’
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E-18 “Eu creio que é o primeiro dos Campi, que vai ter também um outro instrumento norteador, que é o0 nosso Projeto Politico Pedagégico(PPP). Conseguimos fazer o PPP,
esta em fase de conclusdo. ”

E-20 “O planejamento estratégico da organizagdo da nossa instituigdo no sentido mais macro, ¢ discutido primeiramente pela reitoria e envolve todos os campi, entdo nds temos la
o PDI, que é uma ferramenta de planejamento extremamente importante, e integrado ao que foi definido no PDI. ”

Quadro 19 - Categoria | Relacdo PDI, PPI e Planejamento Estratégico.

Dimensédo — Metodologia do Planejamento Estratégico

Categoria Il - Alinhamento organizacional entre Planejamento Estratégico, BSC e PDCA

Definicéo

A metodologia de gestdo estratégica conhecida como BSC e ferramenta PDCA séo aplicaveis no setor pablico, mas somente isso ndo garante que 0 modelo obtenha sucesso na sua
aplicacdo, visto que outros fatores podem influenciam os resultados. A utilizacdo das ferramentas permite uma gestéo flexivel adequando-se aos diferentes contextos de modo a
suportar as necessidade e contingéncias da organizacéo. Desse modo, proporciona integracao e alinhamento das a¢es estratégias e operacionais para o alcance de metas e indicadores
organizacionais, promovendo uma comunicacdo eficaz, envolvimento de pessoas e definigdo de fluxo de trabalho.

Verbalizagédo da categoria Referéncias ao fator indicadas pela literatura Documental (Apéndice “C”)
Articulagdo entre areas; Evidencia modelos de BSC para setor publico (COSTA-SILVA,2008). Elaboracgéo do PDI 2014-2018, (Doc 1);
Alinhamento estratégico; As unidades da organizacdo devem promover o alinhamento entre pessoas, | BSC, para elaboracdo do Planejamento, (Doc 1);
Comunicacao interna; processos e sistemas gerenciais de estratégia (KAPLAN; NORTON,2006). PDCA, implementacdo do Planejamento, (Doc 2);
Associacao entre documentos; BSC cria sinergias e otimizando resultados (KAPLAN; NORTON,1997). Instrucdo do processo de Planejamento Institucional,
Indicadores institucionais; O principal objetivo do BSC é o alinhamento do planejamento estratégico com | (Doc 2);
Vinculagéo de metas aos objetivos. as agbes operacionais da organizagdo (FELIX; FELIX; TIMOTEO, 2011). Riscos identificados no Relatério de Gestdo (2010-
O PDCA ¢é uma ferramenta de gestdo aplicavel em organizagdes publicas | 2015), (Doc 10).
(ALDARVIS, 2010).

Verbalizagdes:

E-03 “(...) mas, ao se colocar o planejamento ligado ao PDI a gente se deparou com as dificuldades de como mensurar determinados indicadores e metas. (...) entdo eu acho que
essa dificuldade é porque na construgdo do PDI nédo se teve um alinhamento dos conceitos, o alinhamento eu ndo falo assim, ah, n6és explicamos o que € isso, isso e isso, nao €,
explicar € uma coisa, mas na hora da discussdo e na hora que se definiu qual seria o indicador as pessoas ndo estavam com aquele conceito. ”

E-05 “Num segundo momento é feito um planejamento a nivel de pré-Reitorias, um alinhamento, num terceiro momento é feito um alinhamento com os Campi, e quarto
momento ¢ feito um documento final a partir desse planejamento. ”

E-09 “Buscou seguir a metodologia de gestao estratégica BSC, utilizando-se do benchmarking, uma vez que outras instituicdes do setor publico haviam melhorado seu
desempenho utilizando a ferramenta, para em seguida, definir os indicadores e metas. ”

E-09 “(...) possibilita verificar, voltando 14 para o BSC com nosso planejamento estratégico, se as metas foram atingidas, se o indicador esta sendo alcancado, e naturalmente se
0s objetivos estratégicos do IFB estdo sendo atingidos ”.

E-09 “Entdo, eu diria que essas duas ferramentas (BSC E PDCA) que esta ai posta na literatura, utilizamos o BSC para 0 nosso planejamento estratégico e 0 PDCA nds
rodamos anualmente, cada ano, nds redamos 0 PDCA no momento de executar o planejamento IFB de cada exercicio, é assim que utilizamos essas duas ferramentas, essas duas
metodologias”.

E-09 “O desenvolvimento do planejamento estratégico no IFB ele se da, eu diria assim, para seguir o ciclo PDCA.”

E-09 “Dificuldade de acesso ao campus, dificuldade de envolver pessoas, a metodologia nédo esta tdo alinhada com o que esta posto no PDI. ”




92

E-10 “O PDCA ele ja entra nesse planejamento anual, o ciclo anual, que a gente tem a parte toda do planejamento depois tem o0 monitoramento e 0 acompanhamento, e o controle
que ¢ feito nesses momentos de revisdo. ”

E-10 “O planejamento do IFB era do tipo situacional e buscava atuar sobre os cenarios, e a partir de 2013, apds cursos, processo de amadurecimento e convencimento, surgiu a
oportunidade de implanta-lo (BSC). ”

E-10 “BSC veio por causa disso: hoje as pessoas sao muito quantitativas, muito numéricas, por mais que a gente tenha numa instituicdo de ensino, o qualitativo é muito
importante”

E-12 “Entdo fazendo a vinculag¢do ao planejamento, fazendo alinhamento, porque de certa forma, colocamos no plano de desenvolvimento institucional ou colocava antes,
porque queriamos alcangar uma instituigdo “x” para 2018. ” (...) Vimos alguns diretores gerais que em uma apresentacdo, falava sobre o que iria fazer naquele ano, e nem faziam
uma referéncia ao PDI, nem do seu préprio plano de meta, na propria unidade. ”

E-16 “(...) e ai ele traga um conjunto de direcionamentos estratégicos no &mbito institucional para atender ao que essa politica publica pede, entdo a gente vé o PDI, Projeto Politico
Pedagdgico, planejamento anual, e ai a implementagdo acontece, 0 monitoramento, eles acabam a parte de avaliagdo e monitoramento”

E-16 “(...) nesse sentido ai que eu acho que é um exercicio de a gente chegar nesse ponto que eu me refiro dos Campi conseguirem caminhar na dire¢do do planejamento
estratégico de uma forma mais alinhada, com uma dire¢do mais articulada entre os Campi e reitoria. ”

E-21 “(...) eu acho assim que talvez tenha que tentar casar (alinhar) um pouco mais essa questdo do planejamento das rotinas, das tarefas como o planejamento estratégico.
E-24 “ah, o Campus atingiu 100% das metas, entdo assim, ¢ um indicador, mas ele traz ali qualitativa, que metas séo essas, assim como que essas metas contribuiram para que o PDI
fosse atingido, entdo eu acho que falta a gente alinhar essa questéo dos indicadores. ”

E-24 «(...), as vezes, ndo existe a conversa entre esses documentos (PDI, TAM e Planejamento) na hora de construir as metas do Campus. »

E-29 “Temos dois segmentos da administracdo da escola, nds temos o0 segmento tradicional do ensino e segmento administrativo, entdo esses segmentos eles tém que estar
alinhados. ”

E-33 “(...) obrigatério a vinculacdo da meta a uns dos objetivos estratégicos do PDI.”

Quadro 20 - Categoria Il Alinhamento Organizacional de Planejamento Estratégico, BSC e PDCA

Dimensdo - Metodologia do Planejamento Estratégico

Categoria Il1 - Elaboracao do Planejamento Estratégico

Definicéo

O planejamento estratégico em educacional na etapa de elaboracéo apresenta-se como um desafio, uma vez que ndo ha consenso, no estabelecimento de sua primeira etapa: definigcdo
dos referenciais estratégicos ou andlise de ambiente. Por outro lado, evidencia-se o entendimento de que, para a concretizacdo dos referenciais estratégicos sdo necessarios o
envolvimento, engajamento e participacdo da comunidade académica, de tal forma que se as pessoas possam internalizar a missdo e visdo, e apropriem da ideia, a0 tempo que 0s
valores desencadeiam comportamentos, prop0sitos e compromissos mituos. Mesmo tendo objetivos ja declarados em lei, normas e regulamento, evidencia que o objetivo real,
concreto, aquilo que a sociedade espera de IF, lato sensu, é transformacéo social, ao passo que, o objetivo central de tudo isso deve ser focado, em stricto sensu, na construgdo de
uma educacéo de qualidade.

Verbalizagdo da categoria Referéncias ao fator indicadas pela literatura Documental (Apéndice “C”)
Participacéo e dialogo; PrevisOes que ndo se concretizam, mudancas rapidas e descontinuas (MINTZBERG | Elaborag&o do PDI 2014-2018, (Doc 1);
Foco na atividade fins; 2004, 2010; MINTZBERG; AHLSTRAND; LAMPEL, 2007). Planejamento Institucional (Doc 2);
Etapa inicial — analise de ambiente; Valores desencadeiam comportamentos, propositos e compromissos (FAIRHOLM, | PPI norteia praticas académicas, (Doc 3);
Missdo, visdo e valores; 2009). Instrugdo de elaboracédo do PDI, (Doc 8);
Diagndstico organizacional; Relatorio de Gestdo, (Doc 10);
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Mapa e objetivo estratégicos;
Plano de e para o futuro;
Desenvolvimento Institucional;
Etapas de Elaboracéo.

O PDI deve ser elaborado para um periodo de cinco anos e tem carater normativo, bem
assim apresentar a missdo, agdes, objetivos e metas (MIZAEL et al.,2013).

Tendo como limitadores ou norteadores a missdo, visao e objetivos estratégicos da
organizacdo (OLIVEIRA,2009).

A primeira etapa do planejamento estratégico consiste no estabelecimento da misséo,
da visdo e dos valores da organizacdo. Além disso, tema novo na gestdo publica,
(PALUDO; PROCOPIUCK, 2011).

A primeira etapa do planejamento estratégico consiste em elaboracdo do Diagnéstico

Elaboracdo de Referenciais Estratégicos,
(Doc 15);

Elaboragdo de Objetivos Estratégicos, (Doc
17);

Elaboracdo dos FCS e Objetivos, (Doc 19);
Meta deve ser clara, mensuravel e exequivel,
Guia de  Orientacbes  Planejamento
Institucional, (Doc 23).

organizacional (MARCELINO 2004; OLIVEIRA 2009).

O planejamento ndo pode ser uma peca imutavel (FORPLAD, 1995),

As IES projetam imagem organizacéo ordenada, equilibrada, confidvel e bem-sucedida
quando a realidade interna € inteiramente distinta (MEYER JR., 2005).

Verbalizagdes:

E-1 “A participagdo construida a muitas maos, um projeto construido de gabinete ele tende a n&o dar certo”.

E-1 “Se eu cresgo muito rapidamente ndo ha tempo de eu incorporar em mim a missdo, porque as coisas acontecem primeiro no nivel cognitivo, depois elas acontecem no nivel
operacional, (...), entdo esse tempo necessario para a sintese da missdo interna corporis eu acho que é o nosso maior desafio hoje, (...) e que todos nés tenhamos a visao clara de
como a gente vai responder a sociedade, e ai que o planejamento estratégico se faz realmente necessario, porque quando todos conhecem as demandas, todos sabem aonde a
gente quer chegar, todos podem somar para a gente chegar l1a.”

E-1 “O nosso objetivo real, concreto, aquilo que a sociedade espera de nés e cobra de nos € transformagéo social, entdo todo o nosso planejamento deve ser em funcgdo disso, e
para isso que a gente planeja. ”

E-1 “Os fatores externos estdo ligados a preméncia com que a populacdo cobre resultados. (...) entdo essa pressa essa preméncia que a populacéo tem dos servicos educacionais,
do servico tecnolégico cientifico, do Instituto, € um fator que atrapalha a gente, porque vem a pressao, pressao, eu quero um campus, eu quero alunos, quero resultado, isso ndo
se constroi em poucos dias. ”

E-2 “Quando eu estudei na prética que vocé ndo consegue montar o documento deste porte com todo 0 mundo junto, eu acho que peca nisso, acho que deveria sentar, levantar 0s
pontos, construir alguma coisa, e dai ter a participacdo de todo o mundo, e tentar melhorar o que foi feito, e ndo sentar todo o mundo, todo o instituto para construir um
documento, eu acho que peca nisso, eu acho que deveria melhorar.

E-2 “Muita gente ndo sabe qual a missdo do instituto, tem muita gente que n&o sabe, e assim, vocé ndo vé no instituto, isso € uma critica, onde estd missdo? Eu acho que tinha que
ter em todo o lugar, na entrada, no rol do elevador, ligou o ar, que a pessoa vai la ela vai ler, ah, a missdo do instituto é essa, a visao é essa, vocé ndo ver, ...”

E-2 «(...) percebo que as Unidades ndo tém o minimo, que seria estampado na sua parede, Missdo, Visao e Valores. ”

E-4 “Se as pessoas ndo entendem (a Viséo), elas ndo véo se apropriar da ideia”

E-4 “Esse planejamento sempre comeca ao término de cada ano onde a gente vai construir e avaliar as nossas metas que culminam num relatorio de gestdo e num balango.
E-5 “E muito claro o planejamento aqui do instituto, ele ¢ feito com antecedéncia e baseado em documento, Plano de Desenvolvimento Institucional, um documento norteador
que irdo definir as estratégias a serem tragadas de modo a se atingir aqueles objetivos tragados do PDI. ”

E-6 “O planejamento ¢é algo fundamental, é a base para que nds possamos atingir alguma meta que foi previamente estabelecida, no sentido de organizar e sistematizar todas
as etapas, que visam a busca desse objetivo no departamento”

E-9 “Planejamento é um tema extremamente novo na gestdo publica, planejamento estratégico no servico publico é um assunto extremamente novo, eu colocaria tranquilamente
de dois mil para c4, falar de planejamento...,”

E-9 “Para se elaborar esse Planejamento Estratégico partiu-se de um diagnostico estratégico elaborado no ano de 2013 em fase de elaboragéo do PDI 2014 a 2018, partiu-se de
um diagndstico estratégico buscando se identificar sim no dmbito interno as forgas e as fraquezas da instituicdo, no &mbito externo as oportunidades ¢ as ameagas ao [FB, ”
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E-9 «(...) elaboracédo do PDI por essas instituicdes de ensino superior ela coloca ali que tenha um capitulo de planejamento estratégico onde fique evidenciado a missao, a visao
da instituicdo. ”

E-9 “Ja que o PDI pede, a misséo, a visdo, quais sdo os objetivos e quais sdo as metas da instituicdo, a gente fez algo mais, fez o planejamento estratégico dentro dele (PDI), o
planejamento institucional que esse ¢ focado no desenvolvimento da institui¢do enxergamos ele como o desenvolvimento”

E-9 “Apos esse diagndstico estratégico envolveu muitos servidores na instituicdo, aproximadamente 230, 240 servidores participaram cada um nessas etapas desse diagnostico
estratégico em suas Unidades. ”

E-9 “Esse diagndstico estratégico deu origem aos fatores criticos de sucesso, que por coincidéncia foram descritos 16 fatores criticos de sucesso-FCS, 16 fatores importantes para
gue o IFB alcancasse seus objetivos, ap0ds a elaboracéo desses FCS foi trabalhado os objetivos estratégicos da instituigdo.

E-9 “Ndbs temos um planejamento estratégico composto pelo mapa estratégico, com objetivos estratégicos e ali esta detalhando o que sera executado em cada ano”.

E-10 “entdo a gente tem essa primeira parte do planejamento que é a elaboracdo desse plano e no ano seguinte ele comeca a (sua) gestao. ”

E-12 “Muitas pessoas participaram do Planejamento Estratégico da criagdo do PDI, mas tem muitos servidores novos, eles ndo foram, digamos assim, ambientalizados em relacio
a missdo, a visdo e os valores do Instituto com relacéo ao que ele pretende ser (a Visio).”

E-12 “(...) etem la o valor de gestdo democratica, que agiria como participativa. E eu vejo muito isso no IFB, o interesse das pessoas em fazer algo coletivamente, pela coletividade,
isso € bom. Pode ser ruim em alguns aspectos? Pode! Mas, ha um interesse da Institui¢do em construir alguma coisa, em coletivo, em conjunto”

E-16 “Essa politica comega no plano de desenvolvimento institucional, PDI, seria o argumento mais significativo em termos de planejamento no &mbito do instituto.

E-17 “Teoricamente as etapas do planejamento sdo aquelas, quem vocé ¢, onde vocé quer chegar, a segunda etapa o IFB trabalha, tem estabelecida essa missao no IFB, depois tem
a questdo da implantacéo, ele tem a viséo e quer saber o que fazer para chegar 14, se é missdo do IFB oferecer educacéo técnica profissional e tecnolégica ele tem todo um planejamento
para chegar até 14, isso é estabelecido na questdao do PDI. ”

E-18 “A primeira etapa envolve as questdes relacionadas a elaboracdo, a gente trabalha aqui com levantamento de cenéario identificando o que é primordial, identificando as
prioridades para o campus, e a partir dai o diagnéstico. ”

E-18 “Se vocé tem um planejamento elaborado simplesmente pelos gestores ou por uma parte de alguém designado, o que chamamos no esquema top-down, uma organizagao
pequena como essa para politicas, aonde vocé teria a possibilidade de discutir esses rumos com a comunidade toda, ndo funciona. ”

E-20 “(...) e com autonomia os Campi desenvolve o seu planejamento dentro da sua realidade, entdo a primeira etapa que envolve as questdes relacionadas a elaboragdo a gente
trabalha aqui com levantamento de cenario identificando o que é primordial, identificando as prioridades para o campus, € a partir dai o diagnéstico. ”

Quadro 21 - Categoria 11 Etapa de Elaboracdo do Planejamento Estratégico.
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Dimenséo - Metodologia do Planejamento Estratégico
Categoria IV - Implementacéo, acompanhamento, monitoramento e avaliacdo e controle do Planejamento Estratégico
Definicéo
A implementacdo, acompanhamento, monitoramento e avaliacdo e controle no processo de Planejamento Estratégico caracterizam-se como um desafio, na medida em que envolver,
motivar, capacitar e integrar pessoas é fator de sucesso para eficacia organizacional. Para isso, 0 primeiro passo é conhecer o planejamento institucional para sua fiel implementacéo,
visto que é uma etapa critica do processo. Enquanto que o acompanhamento e monitoramento séo voltados para todo o periodo de implementacdo do Planejamento Estratégico, ou
seja, para execucdo do plano, os controles e avaliagBes sdo realizados em momentos especificos. Desse modo, 0 acompanhamento e monitoramento realizados tempestivamente

permitem a melhoria do desempenho institucional e efetivagdo de metas e indicadores, uma vez que estas etapas se tém mostrado como gargalos e evidentes falhas nos processos de
trabalho.

Verbalizagdo da categoria Referéncias ao fator indicadas pela literatura Documental (Apéndice “C”)
Execucdo do Planejamento; Agilidade em responder as mudancas do ambiente (ALBRECHT, 1995).
Planejamento institucional anual; Demanda uma coordenacdo continua e eficiente na sua implementagéo, pois para o seu sucesso precisalElaboragéo do PDI 2014-2018;(Doc 1);
Plano de metas; haver a integracdo e o comprometimento do conjunto de agentes que atuam na conducdo do processo|Elaboragéo, implementacdo do
Operacionalizada pelo SGl; (MELO, 2013). Planejamento Institucional (Doc 2);
Acompanhamento e monitoramento; |Os processos de formulacdo e implementacdo transformam-se em um processo continuo de|Regimento Geral, Resolucdo 12-
Controle Social,; aprendizagem através do qual surgem estratégias criativas (MINTZBERG,1998). 2012/CS-1FB, (Doc 9);
Balancos e Semindrios; Mesmo antes de elaboragdo e implementacéo do planejamento da estratégia é necessario construir uma|Riscos identificados no Relatorio de
Comprometimento das pessoas; cultura de sensibilizacdo na organizagdo (PALUDO; PROCOPIUCK, 2011). Gestéo, (Doc 10);
Integrar pessoas e processos; Implementacdo, acompanhamento, monitoramento e avaliagéo e controle do planejamento estratégico|Previsto e realizado, SGI (Doc 21);
Controle e avaliacéo; (MATIAS-PEREIRA, 2010,2011).
Desempenho Institucional, O acompanhamento e controle sdo pecas indispensaveis para 0 sucesso da implementacdo do
Efetivacdo de metas e indicadores;  |planejamento estratégico (RIZZATTI, 2011).
Etapa critica: implementacéo; No processo de avaliacdo e controle deve-se estar atento aos aspectos de motivacao, capacitacao; se as
Eficécia organizacional; informacdo e comunicacdo sdo eficazes; e se 0s gestores tém tempo de acompanhar 0 processo
Motivar e mobilizar pessoas. (OLIVEIRA, 2009).

Energia, empolgacdo e paixao gera sinergias e aprendizagem para alcance dos objetivos organizacionais

(BRAGA; MONTEIRO, 2005).

Limitada interacdo entre docentes e discentes (MARCELINO, 2004).

Dificuldade na implementagdo e acompanhamento do planejamento (MEYER JR., 2005)

Verbalizagdes:

E-2 “Vocé ndo tem o efetivo acompanhamento da meta, que eu entendo assim, ah, essa meta, sei |4, chega mais ou menos em abril, e faz 0 acompanhamento, oh, essa meta voceés|
ainda ndo atingiram nem 10%, o que esta acontecendo, qual a dificuldade?

E-3 “(...) mas 0 monitoramento e a execu¢do do que esté planejado ainda precisa ser melhorado. ”

E-4 “N0s temos que prestar contas a comunidade escolar, aos pais, aos alunos, daquilo que a gente faz e daquilo que a gente deixou de fazer, portanto esse para mim é um grande
problema na constru¢do do planejamento. ”

E-4 “O gargalo ainda é a questdo do monitoramento, ...”

E-4 “Eu acho que a gente tem que construir formas de controle social da coisa publica, o que é o controle social da coisa publica, o pai tem que conhecer a proposta pedagégica de
cada Campus nosso, saber qual a concepgdo de educagdo que n6s defendemos, o aluno tem que ter clareza de como véo ser as avaliagdes do instituto. ”
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E-9 “Definimos entdo, um primeiro balango que acontece até o meio do ano para verificar como esta procedendo a execucdo do planejamento institucional, ... entdo esse primeiro
balango de planejamento ha a possibilidade de que formasse um compromissos com aquelas metas que nao estdo sendo cumpridas a contento nos seus respectivos prazos definidos €
ha a possibilidade de excluir metas, excluir essas ag0es elaboradas que talvez por falta de recursos e ai quaisquer tipos de recursos a gente pode estar se referindo aqui recursos humanos,
recursos financeiros, recursos de cultura de alguns Campi, de algumas. E o segundo balanco no final do ano ja é um balango de planejamento para fechar o plano de agéo.

E-9 “(...), cada ano, nés redamos 0 PDCA no momento de executar o planejamento IFB de cada exercicio”.

E-9 “O desenvolvimento do planejamento estratégico no IFB ele se da, eu diria assim, para seguir o ciclo PDCA. ”

E-10 “As unidades do IFB no momento de planejamento, fazemos dois controles objetivos durante o monitoramento. ”

E-10 “(...) que a ideia (do semindrio de gestao) é que cada gestor compartilhe o que fez durante sua gestéo de planejamento e sempre a gente abriu espaco para cada um também falar
da sua dificuldade. O que foi, 0 que mais dificultou durante aquele ano, o que menos e o que foi mais sucesso, 0 que a gente teve de sucesso dentro desse planejamento. ”

E-10 “O PDCA ele ja entra nesse planejamento anual, o ciclo anual, que a gente tem a parte toda do planejamento depois tem 0 monitoramento e o acompanhamento, e o controle
gue é feito nesses momentos de revisdo.

E-16 “(...) e ai eu falo principalmente da parte do planejamento que a mensuragéo é mais dificil, ela € menos mensuravel, porque a gente vai conseguir medir nimero de matriculas,
namero de evasao, numero de reprovagdo, mas outros fatores, quer dizer, o aluno estd matriculado e ele procura nossa assisténcia estudantil, e a gente colocou 14 uma meta de acolher,
esse aluno na assisténcia estudantil, como que eu vou medir isso, entdo ndo é simples. ”

E-16 “(...) entdo se o servidor ndo estiver comprometido com a ideia, entendido a ideia a gente vai ter muita dificuldade para implementar o planejamento. ”

E-19 “conhecer bem o planejamento estratégico ¢ o primeiro passo para que vocé possa implementa-lo devidamente.

E-19 “Agora, basicamente, o que foi, como o campus ele estava num momento ainda de implementacdo das atividades ndo se concretizou planejamento estratégico de longo
prazo, naquela ocasido, entdo basicamente foi feito o que, um planejamento tatico, alguma coisa de médio prazo, digamos assim, basicamente esse periodo de um ano que é o exercicig
vigente. ”

E-20 ““(...) e a partir dali tem os responsaveis para acompanhar todas as metas com o cronograma para execucao, e posteriormente essa parte de implementacéo os controles sao
feitos anualmente através dos relatérios de gestdo.

E-20 “Entdo, feito essa parte de elaboracdo, a partir de diagnostico cenario de forma participativa a gente passa para a parte de execuc¢do, no qual a gente utiliza a ferramenta muito
importante que é um sistema chamado SGI. ”

E-29 “Nos temos dois segmentos da administragdo da escola, nds temos o segmento tradicional do ensino e (...) 0 segmento administrativo, entédo esses segmentos eles tém que estar
alinhado. ”

E-31 “Mas um acompanhamento efetivo realmente ndo tem, tanto pela estrutura que a gente tem de estrutura de organograma de pessoal mesmo que é escasso, e comprometimento|
também do pessoal. ”

Quadro 22 - Categoria IV Etapa de implementacéo, acompanhamento, monitoramento e controle e avaliagdo do Planejamento Estratégico
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4.1.1 Relacdo entre PDI, PPI e Planejamento Estratégico

A Categoria |, Relagdo entre PDI, PPl e Planejamento Estratégico, evidencia a
posicao de importancia em que o PDI ocupa dentro de instituicGes de ensino superior, além da
relacdo direta com o planejamento estratégico, apoia a gestdo, alinha ac¢des que vinculam-se ao
processo de avaliacdo institucional, de credenciamento e recredenciamento de cursos, promove
impacto direto no processo de desenvolvimento e expansdo, bem como, permite que a IFES
assuma sua posi¢cdo no processo de construcao e transferéncia de conhecimento, articulando

acOes na perspectiva da indissociabilidade entre ensino, pesquisa, extensdo e gestao.

O PDI se configura como um documento alinhado a construgdo da identidade
institucional, de acordo com a proposta do Decreto 5773/2006, atendendo a
aspectos operacionais e absorvendo as acOes estratégicas descritas no
Planejamento Estratégico da Instituicdo. (OTANI; HELOU; MICHELS,
2011, p. 13).

Além da importéncia do PDI, outros dois documentos norteiam as a¢Ges de gestores
e servidores: um é o Planejamento Estratégico e o outro o Projeto Politico Pedagdgico
Institucional - PPI -, conforme aponta entrevista E-5 “E muito claro o planejamento
(estratégico) aqui do instituto, ele é feito com antecedéncia e baseado em um Documento, PDI,
um documento norteador que define as estratégias a serem tracadas de modo a se atingir aqueles
objetivos tracados do PDI”, ao passo que o Entrevistado E-18 acrescenta “(...) um outro
instrumento norteador, que € o nosso Projeto Politico Institucional”.

O objetivo do PPI é nortear as acOes e praticas pedagdgicas em aspectos técnicos e
politicos, de forma a proporcionar uma educacao de qualidade por meio do ensino, pesquisa e
extensdo, informa (PPI, 2012) (Doc 3), de modo a possibilitar uma formac&o critica e capacitar
as pessoas para o exercicio da cidadania.

Entretanto, na afericdo de resultados organizacionais, busca-se analisar se ha
elementos concretos que revelam a relacdo entre as intencGes e propdsitos das IES expressos
em documentos como PPI, PDI entre outros (planejamento estratégico), em relacdo as agdes e
praticas institucionais de forma a observar se estes elementos sdo percebidos, desejados e
construidos pelos atores internos, além de identificados pela comunidade externa.

Desse modo, o PPI constitui-se num instrumento politico, filoséfico e teorico-
metodoldgico que “norteard as praticas académicas da IES, tendo em vista sua trajetoria
historica, inser¢ao regional, vocagdo, missdo, visao e objetivos gerais e especificos”, conforme

informa no documento de Diretrizes e Instrumento de Avaliacdo Externa (Doc 13, p. 35).
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O PPI deve expressar uma visdo de mundo contemporaneo e do papel da
educacdo superior em face da nova conjuntura globalizada e tecnoldgica, ao
mesmo tempo em que deve explicitar, de modo abrangente, o papel da IES e
sua contribuicdo social nos ambitos local, regional e nacional, por meio do
ensino, da pesquisa e da extensdo como componentes essenciais a formacéo
critica do cidadéo e do futuro profissional, na busca da articulagéo entre o real
e o desejavel.

Nesse contexto, verbalizacbes permitem perceber que o PDI é um documento
amplo e operacionalizado no planejamento estratégico e PPl. Dessa forma, afirma o
Entrevistado E-2 “Entdo nés temos la o PDI, que ¢ uma ferramenta de planejamento
extremamente importante e integrado ao que foi definido no PPI”. Do mesmo modo, quanto
sua importancia no contexto organizacional na reunido de lancamento do PDI 2014-2018,
conforme (Doc 12), o Planejamento Estratégico ndo sé apoia o desenvolvimento institucional
(PDI), como, proporciona a construgdo de uma escola de referéncia com uma educagéo de
qualidade.

Além da ligacdo do PDI, PPI e Planejamento Estratégico que sdo os norteadores de
referéncia da Instituicdo, outros documentos direcionam os esfor¢os da organizacao, tais como:
Termo de Acordo de Metas - TAM - que lista metas de ensino, oferta de vagas, pesquisa e
extensdo e gestdo e de oferta de vagas; a Lei Orcamentaria Anual, conforme PDI 2014-2018
(Doc 1).

Observa-se, também, a necessidade em integrar PDI, PPI e planejamento, conforme
verbalizacdo da entrevista E-4, “NOs temos que construir nossas proprias metas e ai tem que
melhorar o didlogo do Planejamento Estratégico entre PDI e PPI, esse didlogo tem que ser
melhorado, e esse dialogo vai ser melhorado a partir de clareza da fungdo social, da missao”.

Da mesma forma, ressalta E-16:

(...) e ai ele traca um conjunto de direcionamentos estratégicos no &mbito
institucional para atender ao que essa politica publica pede, entdo a gente vé
o PDI, Projeto Politico Pedag6gico, planejamento anual, e ai a implementacéo
acontece ..., eles acabam ficando com menos espago no contexto atual.

A literatura destaca que o PDI em IFES € um instrumento de planejamento
estratégico que consiste em orientar as acdes de gestores (SEGENREICH, 2005; MIZAEL et
al. 2011) sendo uma ferramenta de gestdo para afericdo da qualidade da administragéo,
argumenta Falqueto (2012). Portanto, a partir da anélise de documentos e verbalizacGes, é
possivel inferir que o PDI é um dos principais documentos de gestdo produzido pelo Instituto.

O PDI evidencia-se como direcionador dos esforcos e acOes estratégicas

organizacionais, utilizando para isso ferramentas de planejamento e gestdo. Neste contexto,
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confunde-se o PDI, sendo o proprio planejamento estratégico da organizacdo, mas, esse ndo
mais como documento auxiliar ou adjacente, e, sim, revestido com pensamentos e
caracteristicas tanto para o desenvolvimento da organizacéo, quanto para alcance de objetivo e
metas.

E possivel afirmar, segundo Silva (2008), que ¢ dificil conceber os aspectos que
diferenciam o Planejamento Estratégico do Plano de Desenvolvimento Institucional. A fala da
Entrevistado E-09 evidencia esta relagdo como peca diferente, divergindo de (SEGENREICH,
2005; MIZAEL et al, 2011) e convergindo com Marcelino (2004) quando afirma que o PDI é

um documento auxiliar ao Planejamento Estratégico.

(...) entdo o planejamento estratégico do IFB ele é uma peca que poderia estar
fora, mas a gente achou melhor caminharmos junto com o PDI entdo, por isso
gue o planejamento estratégico do IFB esté dentro do PDI, porém enxergamos
como pegas diferentes, temos um Plano de Desenvolvimento da Instituigdo e
temos um Planejamento Estratégico e Planejamento Institucional.
Entrevistado E-09.

De acordo com Francisco et al. (2011), apesar das discussdes sobre a posicao
estratégica do PDI e suas relaces com o planejamento estratégico, ambos podem estar
diretamente vinculados, tal como ressalta Mizael et al. (2011), que o PDI ndo deve apenas
repousar sob critério de credenciamento, recredenciamento, mas, sim, de planejamento
estratégico.

Para Santos (2008), o PDI norteia a proposta pedagdgica da instituicdo em uma
perspectiva plurianual, desenvolvendo o projeto institucional de acordo com uma proposta
objetiva, funcional e determinante aos intentos estratégicos da instituicdo, ao passo que Otani,
Helou e Michels (2011), afirmam que fornecem um indicativo de eficacia institucional e
pedagdgica, alem de que o PDI apresenta um retrato concreto sobre a consecucdo das acoes
estratégicas elencadas no decurso do Planejamento Estratégico da Instituicéo.

Consoante a literatura, documentos institucionais evidenciam a vinculagdo do PDI
ao planejamento. O PDI 2014-2018 (Doc 1), aponta que as pessoas acreditam que o Plano de
Desenvolvimento Institucional é uma peca de planejamento institucional que permite aos
gestores saber exatamente o que fazer, quando fazer e como fazer proporcionando acompanhar
0 desenvolvimento da organizacdo, constituindo um instrumento de gesté&o.

Além disso, verbalizacOes apresentam a relacéo entre si, conforme entrevista E-01
“As pessoas, em geral, ttm o PDI que ¢ o resultado final desse planejamento como um

documento de prateleira, e ndo como um documento de consulta diaria”, a0 passo que
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Entrevistado E-16 “essa politica comega no PDI, seria o argumento mais significativo em
termos de planejamento no ambito do instituto”. Destaca-se também a verbalizacdo da
entrevista E-09:

O PDI que é uma peca obrigatoria para nos instituicdo de ensino superior, que
oferta ensino superior, ele € um plano que contempla muito mais do que a
definicdo de um planejamento estratégico, ..., € algo maior.” (...) ja que o PDI
pede, a missdo, a Visdo, quais sdo 0s objetivos e quais sdo as metas da
instituicdo, a gente fez algo mais, fez o planejamento estratégico dentro
dele[PDI], o planejamento institucional que esse é focado no desenvolvimento
da instituicdo enxergamos ele como o desenvolvimento.

Os enunciados apresentados que trazem o PDI e Planejamento Estratégico
evidenciam, no minimo, a relacdo intrincada e complexa entre os termos. Tanto, observa-se nas
verbalizacdes e documentos, as percepcdes ora convergente e divergente sobre qual a posicédo
que ocupa o Planejamento Estratégico frente ao PDI na Institui¢cdo. Todavia, o PDI, pela sua
constituicdo e finalidade é um instrumento estratégico da organizacgdo. Portanto, infere-se que
o PDI pode constitui-se instrumento de Planejamento Estratégico nas Instituicdes Federais de
Ensino Superior, confirmando o conceito proposto por Segenreich (2005).

A partir das verbaliza¢bes e documentos coletados, a relacdo que se tem entre 0
Planejamento Estratégico e o PDI no IFB sdo de uma proximidade que fica dificil perceber, em
determinados momentos, em qual dos documentos estd sendo mencionado. Esta divergéncia
pode ocorrer na medida em o PDI define as estratégias de longo prazo, cuida do
desenvolvimento organizacional e norteia as a¢cdes individuais e institucionais, ao passo que 0
Planejamento Estratégico também apresenta essas funcbes. Outro ponto importante nesta
semelhanga é revelado, porquanto, ambos integram um Gnico documento; identificam a miss&o,
visdo e valores da organizacdo; sdo criados e implantados num horizonte temporal idénticos;
apresentam objetivos e metas intrinsecamente entrelagcados; e, intencdes estratégicas.

Entretanto, o Planejamento Estratégico ndo € o PDI, sendo este mais amplo. O PDI
é um documento legal que se ndo for produzido conforme requisitos normativos pode provocar
a interrupcdo de oferta de cursos e € instituido como parte do processo de regulagéo de IES,
conforme entrevista E-12, “Tem o PDI..., que é um documento exigido por lei, por cada
instituicdo de ensino superior. E ali foi colocado de certa forma temas de planejamento
estratégico”, a0 passo que na apresentacdo no documento de PDI 2014-2018, observa que
“Trata-se de uma exigéncia do Ministério da Educacao para que as escolas se organizem” (Doc
1). Neste ponto, ndo se deve confundi-lo com o Planejamento Estratégico, uma vez que o PDI,
conforme Decreto 5773/06 (Doc 08), estrutura-se em um periodo de cinco anos, enguanto o

planejamento estratégico tem seu carater temporal definido pelo érgéo, por exemplo.
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Portanto, inferem-se a partir de verbalizacdo, documentos e literatura pertinente, a
integracdo eficiente entre PDI, PPI e Planejamento Estratégico, além de comunicar a missao,
objetivos e metas institucionais, corroboram na construcdo de uma instituicdo de referéncia para
uma educacdo de qualidade, afirmando sua funcdo social, orientando a acao dos servidores e
gestores. Entretanto, a ligacdo dos termos, apresenta-se, no minimo, intrincada e complexa,

sobretudo, quanto aos constructos PDI e Planejamento Estratégico.
4.1.2  Alinhamento organizacional entre Planejamento Estratégico, BSC e PDCA

A Categoria Il, Alinhamento organizacional entre Planejamento Estratégico, BSC e
PDCA, identificar e descrever metodologias, ferramentas e etapas ao Planejamento Estratégico
do IFB, como também, evidenciar a percepcao dos atores envolvidos neste processo, posto que,
do nivel estratégico ao operacional, devem ser organizados de forma integrada para alcance da

eficacia da Instituicao.

| PROCESSO DE PLANEJAMENTO ESTRATEGICO |

Etapas do processo de A 7
Planejamento estratégico | Missda, Visdo e Valores |

| Diagnéstico Estratégico |
| Objetivos estratégicos |
Metodologia do
| Mapa Estratégico | L Balanced
Elaboracdo Scoredeard

METAS E INDICADORES

ﬂ ESTRATEGICOS

*Implementacdo Ferramenta PDCA
»Acompanhamenta PLANO DE METAS

sMonitoramento ANTIAIS — Insirumentalizado e
=Controle operacionalizado pelo

SGI

Relatério de Gestiio Anual

Figura 8 - Sintese da metodologia de planejamento do IFB
Fonte: Elaborado pelo autor

A figura 8 identifica e descreve os principais elementos do processo de

planejamento estratégico do IFB, que serdo discutidos e analisado no decorre desta categoria,
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como também, nas Categorias Il etapa de elaboracdo do planejamento estratégico e Categorias
IV Etapa de implementagéo, acompanhamento, monitoramento e controle e avaliacao.

A metodologia BSC de gestdo estratégica foi adotada no IFB, apds capacitacdes
realizadas por integrantes da equipe de Planejamento, conforme entrevista E-10, “O
planejamento do IFB era do tipo situacional e buscava atuar sobre os cenarios, e a partir de
2013, apds cursos, processo de amadurecimento e convencimento, surgiu a oportunidade de
implanta-lo”. Acrescenta ainda que a metodologia oportuniza apresentacdo de dados
numéricos, assim o “Balanced Scorecard veio por causa disso: hoje as pessoas sdo muito
quantitativas, muito numéricas, por mais que a gente tenha numa institui¢cdo de ensino que o
qualitativo € muito importante”.

O BSC ¢ uma ferramenta que ndo sé alinha e balanceia o nivel estratégico de
organizac0es, traduzindo de forma eficaz e efetiva (KAPLAN; NORTON, 2006), mas, também,
revela-se para os gestores como instrumental Gtil de forma a conduzir a organizacdo para

concretizacdo de missdo, visdo, objetivos e metas estratégicas.

A Metodologia Balanced Scorecard - BSC - é um padrdo mundial em
planejamento estratégico e consiste em um modelo de gestdo estratégica que
auxilia na mensuragéo do progresso rumo as metas de longo prazo, a partir da
traducdo da visdo em objetivos estratégicos. Planejamento Estratégico (Doc
2, 2015, p. 05).

A mudanca da conducéo do tipo de Planejamento situacional baseado em cenarios,
para a utilizacdo da metodologia BSC, ao primeiro passo, proporcionou que a Instituicdo tivesse
uma visao, de fato, de longo prazo, construindo metas e indicadores alinhados e balanceados
para 0 alcance dos resultados. Além disso, essa alteragdo possibilitou uma perspectiva
abrangente e integrada da organizacdo, bem como, medicdo e avaliacdo da evolucdo dos
objetivos e das iniciativas voltadas para o cumprimento da missdo, da visao de futuro e da
estratégia do Instituto, segundo Planejamento Estratégico (Doc 2, 2015).

Vale destacar que o BSC, inicialmente, foi pensado para o setor privado (Doc 1), e
observando os estudos de Félix, Felix e Timoteo (2011), sua aplicabilidade em organizacoes
publicas se mostraram adequadas. Paralelamente, Costa e Silva (2008), aponta que varios
autores tém apresentado propostas de modelo de BSC para setor com suas respectivas
adaptacdes, posto que, concordam que melhora o desempenho institucional, conforme relata
entrevista E-09 “Buscou seguir a metodologia de gestdo estratégica BSC, utilizando-se do

benchmarking, uma vez que outras instituicdes do setor publico haviam melhorado seu
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desempenho utilizando a ferramenta, para em seguida, definir os indicadores e metas”. Além
disso, a metodologia possibilita:

Uma vantagem do modelo é a flexibilidade, possibilitando adequacdo a
diferentes contextos, conforme as necessidades e contingéncias especificas de
cada organizagdo. Outra vantagem relevante é o alinhamento organizacional,
pois permite que as medidas de desempenho sejam equilibradas; abranjam
todos os niveis da organizacédo; e orientem os recursos (financeiros, materiais,
humanos) & estratégia organizacional. PDI 2014-2018, (Doc 1, p. 18).

A utilizacdo da metodologia na implementacdo do planejamento estratégico
“possibilita verificar, voltando 1& para 0 BSC com nosso planejamento estratégico, se as metas
foram atingidas, se o indicador esta sendo alcancado, e naturalmente se 0s objetivos estratégicos
do IFB estdo sendo atingidos”, afirma Entrevistado E-09. Os indicadores no BSC proporcionam
também, comunicar toda organizacdo na medida em que alinha as iniciativas individuais,
organizacionais e interdepartamentais, criando sinergias e otimizando resultados, explicam
Kaplan e Norton (1997).

E possivel inferir, portanto, que o modelo de gestdo estratégica praticado no IFB é
composto pela ferramenta BSC, que alinha os objetivos e metas estratégicas definidas no PDI,
e, por conseguinte, PPI e Planejamento Estratégico. Contudo, para executar o Planejamento e a
Estratégia, ajustado ao BSC, € utilizado outra ferramenta: o PDCA.

O alinhamento da estratégia e o operacional sdo realizados pela metodologia de
gestdo estratégica BSC e a ferramenta PDCA, segundo entrevista E-9, “Entdo eu diria que essas
duas ferramentas (BSC e PDCA) que esta ai posta na literatura, utilizamos o BSC para 0 nosso
planejamento estratégico e 0 PDCA nos rodamos anualmente, cada ano, nds rodamos o0 PDCA
no momento de executar o planejamento IFB de cada exercicio, € assim que utilizamos essas
duas ferramentas, essas duas metodologias.”, sendo assim, tem-se a metodologia de gestdo
estratégica BSC para elaboracdo do Planejamento Institucional, e a ferramenta PDCA para etapa
de execucéo, devidamente ajustados.

Assim, por meio da expedicdo de Resolucdo do Conselho Superior, 6rgdo maximo
de IFs, normalmente proximo ao final de cada ano, é definido o Plano de metas no Planejamento
Institucional. Para isso, a metodologia utilizada para implementagdo, monitoramento, controle,
avaliacdo e retroalimentacdo de todo fluxo de trabalho é sistematizado por meio da ferramenta
PDCA, Plan, Do, Check e Action, (Doc 1; Doc 2), de acordo como a figura 9:
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Ciclo PDC
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Figura 9 - Ciclo PDCA
Fonte: Adaptado do Planejamento Estratégico (Doc 2,2015)

O PDCA ¢ uma ferramenta de qualidade e gestdo para melhoria de processos que
percorre quatro fases, continuamente: o Plan (planejar) 1° fase, ¢ realizada na selegdo de um
processo com medidas claras para obtencdo dos resultados; Do (fazer) 2° fase, ¢ a
implementag¢do do plano propriamente dito; Check (checar) 3° fase, ¢ o monitoramento continuo
dos resultados obtidos na execu¢do do plano, em seguida, sua avaliacdo; Action (agir) 4° fase,
possibilita analisar os resultados, e, se for o caso, retroalimenta-lo.

Entretanto, na “administra¢do publica ndo tem por tradicdo de suas praticas de
gestdo seguir as etapas do ciclo PDCA. Essa caracteristica ocorre, sobretudo, pelo imediatismo
das realizacoes das tarefas e pela confusdao que se faz entre o que € técnico e o que € politico na
gestdo”, afirma Aldarvis (2010, p. 217). O PDCA ¢ uma ferramenta de gestdo aplicado em
organizagdes publicas possibilitando o controle gerencial, cuja finalidade ¢ implantar melhoria
continua de processos ou sistemas da gestao interna da instituigao.

Para o Entrevistado E-09, na implementacdo do Planejamento, a partir dessa
ferramenta, buscou-se alcangar os objetivos estratégicos, por meio de:

(...) indicadores e metas definidos para cada ano, e nds fazemos planejamentos
institucionais envolvendo todas as unidades do IFB onde elas apresentam ali
as acdes que serdo desenvolvidas para alcancar essas metas e os indicadores e
0s objetivos, entdo a execucdo desse planejamento se d& dessa forma, o
planejamento anual rodamos o ciclo PDCA.

A ferramenta PDCA proporciona a organizacdo a melhoria continua de seus
processos de trabalho e rotinas administrativas de forma progressiva, na medida em que
aproxima a execug¢do aos objetivos e metas, como também, direcionar esfor¢os para o alcance
dos resultados. Posteriormente, sdo realizados os balancos e seminarios de gestdo, conforme
Relatdrio de Gestdo (Doc 10).
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No entanto, em relagdo aos documentos norteadores do IFB, a aplicacdo da
metodologia ndo propiciou o alinhamento estratégico, de acordo com entrevista E-24,

(...), entdo para que o PDI seja alcancado o campus tem uma parcela ali que
ele tem que d& conta, e eu vejo que esse processo ele ndo acontece, as vezes,
ndo existe a conversa entre esses documentos [PDI, TAM e Planejamento] na
hora de construir as metas do Campus.

Da mesma forma, o PDI e a metodologia utilizada no Planejamento ndo
proporcionaram o alinhamento evidenciado pela literatura, como observa entrevista E-16 “(...)
nesse sentido ai que eu acho que € um exercicio de a gente chegar nesse ponto que eu me refiro
dos Campi conseguirem caminhar na direcdo do planejamento estratégico de uma forma mais
alinhada, com uma dire¢do mais articulada entre os Campi e reitoria.”, em seguida aponta a
entrevista E-9, “dificuldade de acesso ao Campus, dificuldade de envolver pessoas, a
metodologia ndo esta tdo alinhada com o que esta posto no PDI™.

Além disso, a entrevista E-21 observa “uu acho assim, que talvez tenha que tentar
casar (alinhar) um pouco mais essa questdo do planejamento das rotinas, das tarefas como o
planejamento estratégico”, tal como relata entrevista E-24 “Ah! O Campus atingiu 100% das
metas, entdo assim, € um indicador, mas ele traz ali qualitativa, que metas sdo essas, assim
como que essas metas contribuiram para que o PDI fosse atingido, entdo, eu acho, que falta a
gente alinhar essa questéo dos indicadores”.

Assim, consoante a literatura, a metodologia BSC e ferramenta PDCA, alinham as
acOes estratégias e operacionais para 0 alcance de indicadores e metas organizacionais, bem
como, proporciona o envolvimento de pessoas, integrando a comunicacéo e fluxo de trabalho.
No entanto, a partir de documentos e verbalizacdes, pode-se inferir que estas ferramentas séo
aplicaveis no setor publico, mas, somente isso ndo garante o sucesso em sua aplicacdo, uma vez

que a cultura da organizacéo tem limitado seus resultados.

4.1.3 Etapa de elaboragdo do planejamento estratégico

A Categoria Ill Elaboracdo do planejamento estratégico, proporcionou identificar
como se d este processo de planejamento no &mbito do IFB. Apds a descri¢do da metodologia
e ferramenta utilizadas no Planejamento Estratégico, BSC e PDCA, séo discutidos e analisados
0s conceitos de planejamento, as diretrizes estratégicas e analises de ambiente, bem como,
mapa, objetivos, indicadores e metas estratégicas. A etapa inicial € a de elaboragdo do
planejamento estratégico, passando em seguida pela implementacdo e controle e avaliacao,
afirmam (MATIAS-PEREIRA, 2011; BRAGA; MONTEIRO, 2005).
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O quadro 23 - Etapas do planejamento estratégico - identifica os procedimentos

executados nas fases ou etapas do processo:

Planejamento estratégico — Sintese de Fases ou Etapas
Font Elaboracéo Implementacéo | Controle
onte
1° Fase 2° Fase 3° Fase 4° Fase 5° Fase 6° Fase
(MATIAS- Definicdo de | Identificagdo de s Elaboragéo x
PEREIRA, Referencias alternativas D(e)ftl)r);;;i?/%;ie de uma Implgsntg:éa(i;zo da ic\)/r;'ﬁglzg
2011) Estratégicos estratégicas ! estratégia g ¢
Fonte 1° Etapa 2° Etapa - 3° Etapa 4° Etapa 5° Etapa
Estabelecimento
Diagndstico de Diretrizes
(BRAGA e (Analise de | Organizacionais Formulagdo | | tach
MONTEIRO, | Ambiente) Missao, - da rgg) é;?g:éagﬁzo Controles
2005) Visdo, Objetivos, Estratégia
Externo e Valores e
Interno Negocio
Fonte 1° Etapa 2° Etapa 3° Etapa 4° Etapa 5° Etapa 6° Etapa
PDI (Doc 1); Definicéo: Obietivo e Definicéo Afericéo
Planejamento Misséo, Diagnostico Is/la 3 de Plano de Execucdo do  |da Eficacia
Estratégico Visédo e organizacional Estratép icos Acéo ou Plano da
(Doc 2) Valores 9 Metas Instituicdo

Quadro 23 - Fases ou etapas de planejamento estratégico

Fontes: Elaborado pelo autor

O planejamento no setor publico, além de funcdo técnica, apresenta-se como

cumprimento de determinacédo legal. “O Planejamento no &mbito da Administracdo Publica

consiste em uma obrigacao constitucional, caracterizado como dever politico do gestor publico

o qual cabe manusear os recursos publicos de forma eficiente e eficaz” conforme Planejamento

Estratégico (Doc 2, p. 01). Esse conceito harmoniza com os preceitos do Decreto Lei-200/67,
bem como autores (STEINER, 1969; MATIAS-PEREIRA, 2010).

A construcdo de qualquer trabalho se torna possivel a partir de um
planejamento. Sua necessidade orienta para uma melhor deciséo a ser tomada,
analisando as ameacas e oportunidades, prevendo situa¢fes que apontam para
situacdes para elaboracdo de estratégias ideais e alternativas. Planejamento
Estratégico (Doc 2, fls. 216).

O planejamento no IFB tem for finalidade ndo sé responder orientagdo normativa,

mas, também, apresenta-se como funcao técnica de gestdo que possibilita corrigir falhas no

processo, desenvolvendo novos caminhos, reduzindo as incertezas por meio de um processo

racional de intervencdo na realidade. Desse modo, ndo mais como carater legal, e, sim, como

uma visao de futuro e estratégica consoante os conceitos de (STEINER, 1969; ACKOFF, 1979;
ALBRECHT, 1995; MINTZBERG 2004, 2010; OLIVEIRA, 2009; MATIAS-PEREIRA, 2010,
2012).



107

Além disso, o planejamento na gestdo publica ainda € um tema incipiente, afirma a
entrevista E-09 que “é um tema extremamente novo na gestdo publica, planejamento estratégico
no servico publico é um assunto extremamente novo, eu colocaria tranquilamente de dois mil
para ca, falar de planejamento...,” que corroboram com os pensamentos de Paludo e Procopiuck
(2011), quando apontam que o planejamento formalmente instituido no setor pablico é uma
Visdo recente.

De acordo com a entrevista E-06 “O planejamento ¢ algo fundamental, ¢ a base para
gue nds possamos atingir alguma meta que foi previamente estabelecida, no sentido de
organizar e sistematizar todas as etapas, que visam a busca desse objetivo no departamento”.
Todavia, segundo (MINTZBERG 2004, 2010; MINTZBERG; AHLSTRAND; LAMPEL,
2007) explicam que as organizacgdes tém gastando muito tempo e esfor¢co com previsdes que
dificilmente se concretizardo, ja que as mudancas sdo cada vez mais rapidas e descontinuas.

Por sua vez, entrevista E-17 descreve as etapas do planejamento estratégico no
Instituto:

Teoricamente as etapas do planejamento sdo aquelas, quem vocé é, onde vocé
quer chegar, a segunda etapa o IFB trabalha, tem estabelecida essa missao no
IFB, depois tem a questdo da implantag&o, ele tem a visdo e quer saber o que
fazer para chegar 14, se é¢ missdo do IFB oferecer educagéo técnica profissional
e tecnoldgica ele tem todo um planejamento para chegar até 14, isso é
estabelecido na questao do PDI.

E no Planejamento Estratégico da instituicdo que sdo definidos os objetivos
estratégicos da organizacdo, realizado a analise de ameacas e oportunidades do ambiente
externo, os pontos fortes e fragilidades do ambiente interno, bem como, sdo definidos os
referenciais estratégicos, tais como: misséo, viséo e valores, metas e a¢bes da organizagdo. Na
elaboracéo do planejamento do IFB n&o foi construido a partir de consultoria ou assessoria

externa, mas sim, por meio de ampla participacdo da comunidade vinculada ao Instituto.
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Planejamento Estratégico

Ambiente pPB Diagnéstico - Ambiente
Interno Estratégico Externo
[ Pontos Fortes \ ; { Ameacgas ‘
{ Pontos Fracos \ / Objetivos \ / Oportunidades ‘
Esfratagicos » Indicadores e Metas
) LT Estratégicas
Mapa Estratégico
Iniciativas
’ Estratégicas

Figura 10 - Macroprocesso de Planejamento estratégico do IFB
Fonte: Planejamento Estratégico (Doc 2, 2015, p. 05)

H& uma discussdo que envolve em qual seria a primeira etapa de elaboracdo do
planejamento estratégico: definicdo de referenciais estratégicos ou analise de ambiente. Além
disso, divergem a literatura quanto a sequéncia, definicdo de etapas ou fases do planejamento
estratégico. Conforme Paludo e Procopiuck (2011) a primeira etapa do planejamento
estratégico é a definicdo de misséo, visdo e valores. Enquanto para (MARCELINO, 2004;
OLIVEIRA, 2009) consideram como sendo a realizagdo do diagndstico organizacional. Assim,
conforme figura 10, infere-se que o planejamento estratégico no IFB indica como primeira etapa
a elaboracdo da misséo, viséo e valores.

No entanto, uma entrevista versou de forma discordante do fluxo da figura 10,
quanto a primeira etapa de elaboragdo do planejamento estratégico, como explica entrevista E-
09:

Para se elaborar esse Planejamento Estratégico partiu-se de um diagndstico
estratégico elaborado no ano de 2013 em fase de elaboragdo do PDI 2014 a
2018, partiu-se de um diagndstico estratégico buscando se identificar sim no
ambito interno as forgas e as fraquezas da instituicdo, no ambito externo as
oportunidades e as ameacas ao IFB.

A utilizagdo dessas ou daquela etapa inicial, ndo prejudica o processo de
planejamento e funcionamento da organizacéo, tampouco, o alcance de resultados. A escolha
dessa ou daquela vai depender do nicho de atuacdo da organizacdo, expertise dos gestores e

visdo amplificada da estratégia, afirma Oliveira (2009).
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Na unidade do IFB, onde trabalha o Entrevistado E-18 explica que “a primeira etapa
envolve as questdes relacionadas a elaboracdo, a gente trabalha aqui com levantamento de
cenario identificando o que é primordial, identificando as prioridades para 0 campus, e a partir
dai o diagnostico. ”

Portanto, a partir da figura 10 aponta como etapa inicial do Planejamento
Estratégico no IFB, a definicdo, a missdo e visdo, para em seguida realizar o diagndstico
organizacional. A definicdo da identidade institucional permite responder a uma orientacao
legal no procedimento elaboracdo do PDI, conforme (Doc 08). Neste contexto, afirma a
entrevista E-09 a “elaboracdo do PDI por essas instituicdes de ensino superior, ela coloca ali
que tenha um capitulo de planejamento estratégico onde fique evidenciada a missao, a visao da
instituicdo.”

No quadro 24, s&o apresentados os referenciais da instituicao:

REFERENCIAS ESTRATEGICOS IFB

Missdo

Visado

Valores

Oferecer ensino, pesquisa e
extensdo no ambito da Educacéo
Profissional e Tecnoldgica, por
meio da inovacgdo, producdo e
difusdio de  conhecimentos,
contribuindo para a
formagéo cidada e 0
desenvolvimento  sustentavel,
comprometidos com a dignidade
humana e a justica social.

Até 2018, consolidar-se
no Distrito Federal como
instituicdo publica de
Educacéo Profissional e
Tecnoldgica de
gualidade inclusiva e
emancipatoria,

articulada em rede e com
a comunidade.

Etica; Educacdo como bem publico
gratuito e de qualidade;

Formacdo critica, emancipatoria e
cidada; Gestdo democratica:
transparéncia, participacéo,
autonomia, pluralismo e integracéo;
Respeito a diversidade e a dignidade
humana; Promogéo da incluséo;
Inovagéo; Sustentabilidade
econdmica e socioambiental.

Quadro 24 - Referenciais estratégicos IFB
Fonte: PDI 2014-2018 IFB (Doc 1)

“A missdo de uma organizagdo (...) ndo se trata apenas de uma frase de efeito,
destinada a ornamentar salas, num cartaz, (...) procura-se determinar qual o negdcio da
organizacéo (...)e que tipos de atividades deverdo concentrar-se no futuro”, segundo PDI 2014-
2018 (Doc 1, p. 19). E o ponto de partida que identifica a organizagao, proporciona alinhamento
de forcas, comunica 0s agentes internos e externos. A Missdo do IFB consiste em transmitir
conhecimento por meio do ensino, fomenta pesquisa, bem como, desenvolve programas,
projetos, que aproximam os servidores e discentes a realidade do mundo do trabalho por meio
de eventos artistico-culturais, sociais e desportivas, menciona PP1 2012 (Doc 3).

Contudo, na entrevista E-01 “A sociedade demanda muito desses institutos (...), e
educacdo é parte da nossa missdo, ela € o veiculo, e 0 meio pelo qual a gente faz a
transformagao, (...) entdo a nagdo como um todo quer mais educagao”. Tudo isso, faz com que

“apopulacéo cobre resultado, (...) a populacao tem pressa”, ao passo que ressalta Araujo (1996),
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que para efetivacdo do planejamento estratégico na universidade o dificultador é a falta de
clareza sobre a misséo.

Por outro lado, quanto a importancia desses referenciais, ressalta a entrevista E-02
“Percebo que as Unidades ndo tém o minimo, que seria estampado na sua parede, de Misséo,
Visdo e Valores”, além disso, “muitas pessoas participaram do planejamento estratégico da
criagio do PDI, mas tem muitos servidores novos, eles ndo foram, digamos assim,
ambientalizados em relacdo a missao, a visdo e os valores do Instituto com relacdo ao que ele
pretende ser [a visdo] ”, tal como observa entrevista E-12.

Muita gente ndo sabe qual a missao do instituto, tem muita gente que nao sabe,
e assim, vocé nao vé no instituto, isso € uma critica, onde esta missdo? Eu
acho que tinha que ter em todo o lugar, na entrada, no rol do elevador, ligou o
ar, que a pessoa vai la ela vai ler, ah, a missdo do instituto é essa, a visao é
essa, vocé ndo ver, (...).

Enquanto a missao direciona esforgos para o alcance dos resultados, a visdo é algo
a ser buscado, almejado, é onde se quer chegar. A visdo é a chegada do sonho e projeta quem
desejamos “ser”, apresenta-se em constante mudanca, na medida que os resultados sdo
realizados, PDI 2014-2018, (Doc 1).

Todavia, as entrevistas de E-1, E-2, E-9 e E-12, reconhecem a importancia de se ter
uma declaracdo da identidade institucional, ao mesmo tempo que apontam fragilidades que
podem prejudicar os resultados do IF. A partir dos enunciados possibilitam inferir que na
elaboracdo do Planejamento Estratégico, hd necessidade de ambientar os servidores com
relagdo a missdo, a visdo e os valores; maior envolvimento da comunidade académica; e, que
mais servidores deveriam se apropriar da misséo institucional.

Neste contexto, a expanséo da rede, e, por conseguinte, do IF de modo acelerado,
prejudicou de alguma forma a ambientar os servidores quanto a missao, afirma entrevista E-01
“Se eu cres¢o muito rapidamente ndo ha tempo de eu incorporar em mim a missao, porque as
coisas acontecem primeiro no nivel cognitivo, depois elas acontecem no nivel operacional”, e
declara:

(...) entdo esse tempo necessario para a sintese da missao interna corporis eu
acho que é o0 nosso maior desafio hoje, (...) e que todos nds tenhamos a visdo
clara de como a gente vai responder a sociedade, e ai que o planejamento
estratégico se faz realmente necessario, porque guando todos conhecem as
demandas, todos sabem aonde a gente quer chegar, todos podem somar para a
gente chegar la.

A Visdo, além de algo a ser alcangado, buscado, almejado é também uma intencéo
estratégica que para tanto deve ser clara, mensuravel e exequivel, relaciona o Guia de

Orientacdes Planejamento Institucional (Doc 22). A comunidade interna e externa vinculada a
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organizacdo deve entender o que realmente se quer dizer e apoiar sua construcdo, conforme
pondera-se na entrevista E-04 “Se as pessoas ndo entendem [a Visao], elas ndo vao se apropriar
da ideia”.

Por sua vez, os valores desencadeiam comportamentos, propdsitos e
compromissos, (FAIRHOLM, 2009). Um dos valores presentes de forma acentuada na
elaboracdo do PDI e Planejamento Estratégicos é a gestdo democratica: transparéncia,
participacdo, autonomia, pluralismo e integracdo, conforme quadro 24 - Referenciais

Estratégicos IFB. Assim, segundo o Entrevistado E-12 ressalta:

(...) e tem 14 o valor de gestdo democrética, que agiria como participativa. E

eu vejo muito isso no IFB, o interesse das pessoas em fazer algo
coletivamente, pela coletividade, isso é bom. Pode ser ruim em alguns
aspectos? Pode! Mas, ha um interesse da Instituicdo em construir alguma
coisa, em coletivo, em conjunto.

As verbalizacBes evidenciam a importancia dada em relacdo a participacdo da
comunidade académica neste processo, como observado na fala da entrevista E-02 “(...) e dai
ter a participac@o de todo o mundo, e tentar melhorar o que foi feito”, bem como do Entrevistado
E-09 “apbs esse diagnastico estratégico, envolveu muitos servidores na instituicdo”, tal como

explanado na entrevista E-18:

Se vocé tem um planejamento elaborado simplesmente pelos gestores ou por
uma parte de alguém designado, o que chamamos no esquema top-down, uma
organizagdo pequena como essa, para politicas, aonde vocé teria a
possibilidade de discutir esses rumos com a comunidade toda, ndo funciona.

De acordo como os pensamentos de E-01 “A participagdo construida a muitas maos,
um projeto construido de gabinete ele tende a ndo dar certo”. Por outro lado, outro entrevistado
conduz uma ideia no sentido de que a participagcao mais ampla seria mais eficiente, somente em
um segundo momento:

(...) quando eu estudei na pratica que vocé ndao consegue montar o documento
deste porte com todo 0 mundo junto, eu acho que peca nisso, acho que deveria
sentar, levantar os pontos, construir alguma coisa, e dai ter a participacdo de
todo o mundo, e tentar melhorar o que foi feito, e ndo sentar todo 0 mundo,
todo o instituto para construir um documento, eu acho gue peca nhisso, eu acho
gue deveria melhorar. Entrevista E-2.

Portanto, infere-se que a Instituicdo e gestores buscam ampliar a participacéo,
engajamento da comunidade académica no planejamento, indo aos Campi e unidades, abrindo
canais. E caracteristica evidente a vontade de envolver os alunos, professores e servidores em

geral, bem como, comunidade externa (organizagdes sociais, associagdes etc.).
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Definidos os referenciais estratégicos, passa-se a constru¢do do diagnostico
organizacional. Para isso, o Instituto fez uso de uma ferramenta conhecida e aplicada nos mais
diversos tipos de organizacdo: a SWOT (Strengths, Weaknesses, Opportunities e Threats)
(ANSOFF, 1977).

A elaboracdo do Planejamento do IF contou com a participacdo de mais de 200
membros da comunidade académica do IFB, dentre esses, técnicos, docentes e discentes (Doc
2, 2015). Na elaboracao do PDI 2014-2018 (Doc 1), confirma este esfor¢o da organizacdo em

envolver pessoas, e além disso contabiliza a entrevista E-9:

(...) partiu-se de um diagndstico estratégico buscando se identificar sim no
ambito interno as forcas e as fraquezas da instituicdo, no &mbito externo as
oportunidades e as ameacas ao IFB, ap0s esse diagnostico estratégico
envolveu muitos servidores na instituicdo, aproximadamente 230, 240
servidores participaram cada um nessas etapas desse diagndstico estratégico
em suas Unidades.

O diagndstico organizacional possibilitou a Instituicdo identificar as forcas e
fraquezas que sdo variaveis controlaveis, e oportunidades e ameacas que sdo variaveis

incontrolaveis.

Ambiente Externos
FORCAS OPORTUNIDADES

i Conjuntura econdmica favoravel expansio do

T | Qualificacdo e a qualidade dos cursos|mercado de trabalho:

3 ofertados; Expansdo da rede federal e aumentos dos
Gestéo participativa investimentos em educacdo (royalties do petréleo

;l_; Qualificacdo profissional dos servidores| para a educacio);

s | (professores/TAE); Demanda crescente por qualificacdo educacional e

I | Qualificacdo dos servidores; profissionalizante;

{ Forma de ingresso e comprometimento com | Politicas publicas dos IFs em evidéncia na

v | 0 social com a pluralidade e diversidade. sociedade;

o Proximidade com o MEC/SETEC e governo Federal

FRAQUEZAS AMEACAS

Servidores do IFB que ingressam para trabalhar

e

numa instituicdo que atende um amplo espectro de
Auséncia de corpo técnico; publico discente com diferentes necessidades
Falta qualificacdo docente p/ EPT; educacionais;
Pouca articulagdo entre ensino, pesquisa e| Concorréncia de outras instituicdes:
extensio; Inseguranca nas proximidades dos campi: falta de

Auséncia de Politicas de Gestdo de Pessoas; | iluminacdo externa

Falta de revisdo da infraestrutura do|Desconhecimento do mercado em relacdo &
Campus apos entrega das obras. instituigdo:

Politicas salariais dos servidores ndo sdo adequadas
(salarios defasados dos servidores).

CArmHPAMZ WOHE

Quadro 25 - Matriz SWOT IFB
Fonte: Adaptado do PDI 2014-2018 (Doc 1)
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A partir de informagdes resultantes do quadro 25 - Matrix SWOT IFB - quanto aos
topicos/temas apontados na anélise, observa-se que a qualificacdo dos servidores é o item
predominante nas forcas da organizacdo. No tocante as fraquezas, mais da metade dos itens,
estdo relacionados ao tema gestdo de pessoas. As Oportunidades, em um primeiro momento,
apontam informacdo do cenario econdmico ndo atual. Por ultimo, as ameagas situam temas nas
areas de gestdo de pessoas, mercado e seguranca publica. Desse modo, a informac&o presente
na Matriz SWOT, infere-se 0 que as pessoas se concentram no nucleo central das atengdes para
olIF.

Conforme fundamentam Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2010), a ferramenta
SWOT, utilizada para anélise ambiental, é instrumental adequado sendo um dos mais populares
quanto ao tema diagnostico organizacional. E operacionalizada por meio de uma matriz que
consolidada o nivel estratégico da instituicdo e utilizada para apoiar a construcdo do
planejamento estratégico e trabalhada em equipe, participando todos da organizacao: gestao,
docente, técnicos e discente, (Doc 15). Instituicbes académicas projetam para o ambiente uma
imagem de uma “organizagdo ordenada, equilibrada, confiavel e bem-sucedida quando, muitas
vezes, a realidade interna é inteiramente distinta” afirma Meyer Jr. (2005, p. 387).

Adicionalmente, argumenta Oliveira (2009) que as revisdes do planejamento
estratégico podem ser realizadas assim que julgarem necessarias ou modificacfes ambientais,
sendo que, o ideal e que seja realizado periodicamente. Entretanto, constata-se que, desde sua
vigéncia, ndo ha evidéncia ou publicizacdo de atualiza¢Ges ou revisdes no documento inicial do
PDI 2014-2018 (Doc 2).

De acordo como (FORPLAD, 1995) o planejamento ndo pode ser uma peca
imutavel para administragdo, mas, sim, um instrumento Util, de forma que possa ser revisto
periodicamente, sempre que revelar mudancas importantes nas condi¢des externas e internas
que afetam a instituicdo, permitindo a continuagdo ou adequacao da instituicdo a alteracdo de
cenarios.

Embora, ndo se consolide com uma etapa ou fase do processo de planejamento
estratégico do IFB, a defini¢do dos Fatores Criticos de Sucesso — FCS - foi realizada logo ap6s
o diagnostico, de tal modo que as informagdes possibilitaram a elabora¢do dos objetivos, e

metas e indicadores estratégicas, (Doc 1), como explica entrevista E-09:

(...) esse diagndstico estratégico deu origem aos fatores criticos de sucesso,
que por coincidéncia foram descritos 16 fatores criticos de sucesso-FCS, 16
fatores importantes para que o IFB alcancasse seus objetivos, apds a
elaboracdo desses FCS foi trabalhado os objetivos estratégicos da instituicéo.
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Os Objetivos Estratégicos do IF, a partir do diagnoéstico, sdo os fins a serem
perseguidos pela instituicdo. Em reunido de sua elaboragao, afirma servidor “Temos que té-
los (objetivos Estratégicos), pois, vao ao encontro das metas do PDI, construido, para que se
possa olhar no instituto os programas que temos”, além disso, participa um discente explicando
que o “objetivo central é 0 ensino, relata que devemos desenvolver, parametros reais para o
ensino, é necessario estruturar essa parte dentro do Campus, focando primeiro na qualidade do
ensino para assim a pesquisa e a extensao surgirem como resultados”. Tudo isso foi registrado
em Ata, (Doc 17, p. 2).

Enquanto isso, observa Matias-Pereira (2011) que os objetivos estratégicos devem
estar relacionados com a missdo da organizagdo, compartilhados e entendidos pelos atores
envolvidos. Como 0s objetivos no setor publico ndo visam obter lucro financeiro, torna-os
dificeis de serem quantificados, conforme pondera entrevista E-01, “O nosso objetivo real,
concreto, aquilo que a sociedade espera de nds e cobra de nos é transformacdo social, entéo
todo o0 nosso planejamento deve ser em funcao disso, e para isso que a gente planeja. ”

Outro ponto importante que chama a atencao na elaboracédo de objetivos dentro da
Administracdo Publica, conduzem para reflexdo no sentido de que os objetivos ja estdo postos

em lei.

Os objetivos do IFB devem ser os objetivos previstos em Lei, no caso dos IFs,
a Lei 11.892 art. 7 e a missdo ao art. 6 da mesma Lei. Observei que nédo
podemos criar missdes nem objetivos além da Lei referenciada e nem aquém
da Lei referenciada, devemos sim, nos ater ao cumprimento da mesma. (...)
outro participante ratifica que essa questdo esta sendo discutida na rede dos
IFs, e acrescenta: “Como propor objetivos se eles ja estdo definidos”. Ata de
Reunido (Doc 19, p. 03).
Os objetivos estratégicos, componentes do mapa estratégico do IFB, que se
traduzem em declaragdes de iniciativas acham-se adotadas pela Instituigdo para direcionar o
caminho a ser seguido para o alcance da missdo e materializacdo da visdo estabelecidos. Assim,
“o Planejamento Estratégico adotou 0s conceitos de Objetivos Estratégicos que apontam metas
claras para disseminar a estratégia da organizacdo, a partir da teoria de Balanced Scorecard
(BSC)” PDI 2014-2018 (Doc 1, p.24).
Por sua vez, o Mapa (Estratégico) € uma ferramenta simples e eficaz, que traduz
de forma visual os objetivos estratégicos que serdo considerados pela alta administrag&o.
Através de uma figura que ocupa um Unico ambiente visual, agrupam-se 0s objetivos

estratégicos em perspectivas fundamentais, descreve o Planejamento Estratégico (Doc 2, 2015).
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Além disso, atua como um mecanismo de identificacdo, aliando a estratégia,
explicitando o caminho a ser percorrido, de forma que os servidores, gestores e demais
membros possam se organizar de forma a cumprir a missdo e visdo da organizacdo alinhada e
balanceada por meio de indicadores e metas estabelecidas (NORTON e KAPLAN, 2006).

Assim, a partir da analise de dados permitiu inferir que o planejamento é um tema
ainda novo na Administracdo Publica, e, por conseguinte no IFB, além de se apresentar como
funcdo técnica de gestdo e responder a determinacgdes legais. A elaboracdo do planejamento
estratégico em IF é um desafio, uma vez que, ndo ha consenso, tanto na literatura, quanto nos
documentos e percepg¢des dos servidores no estabelecimento de sua primeira etapa: definicdo
dos referenciais estratégicos ou analise de ambiente. Por outro lado, é evidente o entendimento
de que, para a concretizacdo dos referenciais estratégicos, sdo necessarios o envolvimento,
engajamento e participacdo da comunidade académica, de tal forma que se as pessoas possam
internalizar a misséo e visdo, de modo a apropriarem-se da ideia, ao tempo que os valores
desencadeiam comportamentos, propdsitos e compromissos mutuos. Entretanto, mesmo tendo
objetivos ja declarados em lei, normas e regulamento, o objetivo real, concreto, aquilo que a
sociedade espera de IF, lato sensu, € transformacao social, ao passo que, o objetivo central de
tudo isso deve ser focado, em stricto sensu, na construcéo de uma educacédo de qualidade.

Portanto, a Categoria, 111 etapa de elaboracdo do planejamento estratégico, permitiu
identificar e caracterizar a etapa de elaboracdo de planejamento estratégico do IFB, colocando
pontos de discussdo entre dados documentais e percepcdo de servidores e gestores, como
também, literatura pertinente, abordando pontos de vistas e pensamentos, de forma a elucidar e

evidenciar como se deu esse processo no Instituto Federal de Brasilia.

4.1.4  Etapas de implementacdo, acompanhamento, monitoramento e avaliacdo e controle
do planejamento estratégico.

Nesta secdo, sdo discutidos e analisados a Categoria IV Implementagéo,
acompanhamento, monitoramento e avaliacdo e controle, de forma a elucidar essas etapas do
Planejamento de forma continua e cadenciada. O gerenciamento de todo o processo de
Planejamento Institucional adota a ferramenta consolidada para a area de gestdo, no caso, 0
PDCA.

. Etapa de Implementagéo

A etapa de implementacdo, acompanhamento, monitoramento e controle e
avaliacdo do Planejamento Estratégico, sdo executados integralmente dentro da ferramenta
PDCA, como explanado anteriormente. Neste sentido, explica a entrevista E-09 “E, cada ano,
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nés rodamos o PDCA no momento de executar o planejamento do IFB de cada exercicio”, ¢
para “0 desenvolvimento do planejamento estratégico no IFB”, mas, também, é afirmado na
entrevista E-10 “O PDCA ele ja entra nesse planejamento anual, o ciclo anual, que a gente tem
a parte toda do planejamento depois tem o monitoramento e 0 acompanhamento, e o controle
que é feito nesses momentos de revisao. ”

Finalizado a etapa de elaboragdo do planejamento estratégico é chegado 0 momento
de coloca-lo em prética, executa-lo, na etapa nomeada de implementacao, ensina Pereira (2010).
O sucesso para a implementacdo do planejamento estratégico, estd no seu efetivo
acompanhamento e controle (RIZZATTI, 2011). Segundo Entrevista E-19 “conhecer bem o
planejamento estratégico € o primeiro passo para que vocé possa implementa-lo devidamente”.
Paralelamente, Matias-Pereira (2010) afirma que a fase de implementacdo é o0 momento mais
criticos do processo de planejamento, pois, € neste ponto que se percebe que algo deu errado na
elaboracdo, e se apresenta como desafio de aliar planejamento, processos, pessoas e sistemas
gerencias e de informacao, tal como coloca Estrada (2000), que a implementacdo do processo
planejamento estratégico é a etapa mais dificil. De forma Semelhante, Meyer Jr. (2005)
conforme dimensao racional, relata que é um dos pontos criticos do planejamento é a fase de
implementacéo.

Na implementacdo, além de exigir o envolvimento, motivacdo, integracdo, em
contrapartida demanda criatividade, sensibilizacdo e um processo continuo de aprendizagem
dos atores, como identifica Melo (2013); necessita de uma coordenacéo continua e eficiente na
sua implementacdo, pois, para 0 Seu sucesso precisa haver a integracdo e 0 comprometimento
do conjunto de agentes que atuam na conducdo do processo. Os processos de formulagéo e
implementacao, transformam-se em um processo continuo de aprendizagem através do qual
surgem estratégias criativas (MINTZBERG, 1998). Além disso, (PALUDO; PROCOPIUCK,
2011), lembram que antes da elaboracdo e implementacdo do planejamento da estratégia é
necessario construir uma cultura de sensibilizagdo na organizagao.

Como observa Matias-Pereira (2010), a implementacdo de um planejamento
estratégico em organizagdo publica ndo constitui tarefa simples, porquanto, devem ser
considerados os diversos contextos que as envolvem, tal como afirma a entrevista E-01 quando
explica que ha fatores internos e externos que dificultam a implementacdo no planejamento,

guanto aos externos:

Os fatores externos estdo ligados a preméncia com que a populacdo cobre
resultados. (...) entdo essa pressa, essa preméncia que a populacdo tem dos
servigos educacionais, do servico tecnoldgico cientifico, do Instituto, € um
fator que atrapalha a gente, porque vem a pressdo, pressdo, eu quero um
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Campus, eu quero alunos, quero resultado, isso ndo se constr6i em poucos
dias.

Dentro dessa visdo, infere-se que as condi¢bes ambientais, politicas e sociais
também sdo importantes e ndo sé sistemas, processo e pessoas que influenciam na eficacia da
implementacdo do planejamento. Argumenta-se também que questdes relacionados a gestdo
pessoas tém se mostrado como fator critico de sucesso deste processo.

Nesta linha de pensamento, conforme a entrevista E-16 “Ent&o se o servidor ndo
estiver comprometido com a ideia, entendido a ideia, a gente vai ter muita dificuldade para
implementar o planejamento”. A pessoa quando esta engajada e envolvida se compromete com
0S objetivos organizacionais colocando energia, empolgacdo e paixdo gerando sinergias e
aprendizagem, ressaltam Braga e Monteiro (2005).

Um ponto que chama a atencdo nesta perspectiva, no processo de implementagéo
do Planejamento do IFB, € a busca da instituicdo e gestores em sensibilizar e envolver a

comunidade académica em fomentar a participacao:

Constata-se que momentos de planejamento, principalmente os que envolvem
toda a comunidade académica, séo de suma importéncia para Instituicdo ndo
s0 no que diz respeito a organizacgdo e fluxo dos processos de trabalho, mas
também na construgdo de sua identidade e na consolida¢do de sua misséo.
Planejamento Estratégico (Doc 2, 2015, p. 44).

Segundo estudo de Marcelino (2004), na execucao do plano estratégico em uma
universidade, apresentava uma limitada interacédo entre docentes e discentes, e a predominancia,
em alguns casos, a priorizacao de interesses pessoas em detrimentos as metas organizacionais,
de tal forma que havia a necessidade de uma melhor integracéo, conforme entrevista E-29 “N0s
temos dois segmentos da administracdo da escola, nds temos o segmento tradicional do ensino
e (...) o segmento administrativo, entdo esses segmentos, eles tém que estar alinhado.”, tal como
aponta Relatorio de Gestédo, (Doc 10, 2014, p. 143), que ‘“cabe ressaltar também a falta de
integragdo entre técnicos, docentes e discentes como fator limitador de agdes estratégicas”,
como risco identificados para alcance de resultados em sua unidade, relata por um gestor de
Campus.

Enquanto que, em outra unidade, as dificuldades se mostraram como oportunidade
de melhoria: a falta de recurso de pessoal e de infraestrutura, oportunizou que as atividades
fossem realizadas de forma ‘“compartilnada entre docentes e técnicos administrativos que

possibilitou além da integracdo, a troca de experiéncias tdo necessarias em uma instituicdo
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tecnoldgica. Cada espago da sede provisoria foi cuidadosamente utilizado e compartilhado no
alcance dos objetivos” segundo Relatorio de Gestdo (Doc 10, 2014, p. 146).

A implementacdo de planejamento estratégico no setor publico, para o alcance da
eficacia organizacdo depende de condicdes e formas para sua concretizagéo, e deve-se observar:
a forma de envolvimento e interagédo entre atores, em especial do processo de sensibilizacdo, as
mobilizagcbes e as formas de discussdo e debate para o enfrentamentos dos problemas
organizacionais; nivel de competéncia do grupo técnico que dirige o planejamento, bem como,
capacidade de percepcdo das condi¢des que sustentam as acOes planejadas; em seguida, vontade
politica (MATIAS-PEREIRA, 2011).

Portanto, a implementacdo constitui-se num processo critico e intricado
(FORPLAD, 1995) e “deve preocupar-se em elevar e fortalecer a capacidade gerencial”
(MATIAS-PEREIRA,2011, p. 114). Todavia, antes de iniciar o processo de monitoramento,
avaliacdo e controle do planejamento estratégico é importante e necessario devida atencdo a
determinados aspectos tais como: treinamento e desenvolvimento, lideranga e comportamento
organizacional (BRAGA e MONTEIRO, 2005; OLIVEIRA, 2009).

o Etapa de acompanhamento e monitoramento

O acompanhamento e monitoramento sdo partes importante no processo
planejamento estratégico, na medida que ambos produzem feedback que possibilitam corrigir
as acdes, e ainda, é nesta etapa que sdo verificados e mensurados as metas e indicadores de
forma a alcangar os resultados pretendidos, observa Matias-Pereira (2011).

O monitoramento, acompanhamento e controle séo executados diretamente pelas
areas técnicas, com o0 apoio das equipes técnicas de planejamento das unidades, CGPL ou
CDPO, conforme atribui¢des, Resolucdo 12-2012/CS-IFB e Relatério de Gestdo (Doc 9; Doc
10). Contudo, em todas as fases e processos a Coordenacdo Geral de Planejamento - CGPL -
na Reitoria, e Coordenagdes de Planejamento o Or¢amento - CDPO - no Campus, apresentam
responsabilidades. Paralelamente, afirma entrevista E-20 “E a partir dali tem os responsaveis
para acompanhar todas as metas com o cronograma para execucao, e posteriormente essa parte
de implementacédo dos controles.

No Planejamento para o ano de 2015, a equipe de CGPL buscou nédo sé envolver a

comunidade, mas, também, acompanhar acdes de monitoramento e acompanhamento:
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O desafio assumido pela equipe da CGPL é conceber e aplicar métodos
sistematicos de acompanhamento das ac¢bes de planejamento proposta pelas
unidades do IFB, bem como capacitar, motivar, sensibilizar, afim de obter o
comprometimento da comunidade académica na participagdo e na monitoria
do processo de implementacdo do Plano Estratégico do IFB. Planejamento
Estratégico (Doc 2, 2015, p. 40).

De acordo com a entrevista E-2, infere-se que h& oportunidade de ajustes nos setores
que tem atribuicOes e responsabilidade de realizar o acompanhamento, pois informa “VVocé nédo
tem o efetivo acompanhamento da meta”. Do mesmo modo, quanto a etapa de monitoramento,
as verbalizac6es dos entrevistados informam que precisam ser realizados alguns reparos, sendo
assim, o entrevistado E-3 salienta “O monitoramento e a execugao do que esta planejado ainda
precisa ser melhorado”, ao passo que “o gargalo ainda € a questdo do monitoramento...” afirma-
se na entrevista E-4. Dentro dessa percepcdo, ressalta Matias-Pereira (2011) que o
monitoramento necessita ser implementado de forma o mais rapido possivel, uma vez que essa
celeridade permite melhoria do desempenho e execucao de planos de a¢cdes mais efetivo.

De acordo com os pensamentos Meyer Jr (2005), ha possiveis razdes para a
dificuldade de acompanhamento da implementacdo das estratégias em Instituicdes de Ensino

Superior: primeiro, esta relacionado a utilizacdo de modelo inadequados do setor privado, e:

(...) diz respeito a existéncia de uma gestdo amadora disseminada nas
universidades publicas e comunitérias: isso dificulta a formulagdo de novos
modelos de planejamento voltados para a realidade das universidades com
base numa gestdo inovadora e criativa. (MEYER JR., 2005, p. 386).

Para superar essas limitacdes ou fragilidades nessa etapa, além de técnicas
gerencias, o Instituto conta com sistema informatizado conhecido como Sistema de Gestédo
Integrado — SGI - que fornece suporte de modo a operacionalizar 0 acompanhamento e
monitoramento do Planejamento no IFB, o qual desempenha o papel em confrontar situag0es
previstas e alcangada (Doc 21). Trata-se de um sistema importante de gestdo, como ¢ afirmado
na entrevista E-20 “A gente passa para a parte de execucdo, no qual a gente utiliza a ferramenta
muito importante que é um sistema chamado SGI. ”

Entre as vantagens do uso do SGI, pode-se destacar: histérico de atualizacdes,
acompanhamento via e-mail institucional do andamento das metas, monitoramento e controle
da execucdo do plano de metas, consultas personalizadas, possibilidade de exportar para 0s
formatos .pdf e .xls, vincular responsavel pelas metas/acoes e insercdo de prazo para execucgédo
(Doc 2). Portanto, ferramental que auxilia ndo s6 as etapas de acompanhamento e

monitoramento, mas, também, fomenta o controle.
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o Etapa de avaliacdo e controle

O papel exercido pela funcdo avaliagdo e controle do planejamento estratégico
consiste no acompanhamento, no desempenho por meio de sistemas em que se pode confrontar
situacbes previstas e alcancadas (OLIVEIRA, 2009). Permitem informar ou relatar os
resultados organizacionais, além do mais, o controle possibilita fornecer dados e informacdes
de modo a realimentar o processo de tomadas de decisdo, na medida em que permite corrigir
ou reforgar o desempenho.

Para isso, leciona Matias-Pereira (2011) que a etapa controle, na execucdo de acdes
estratégicas, ocorre em trés estdgios: no primeiro momento, sua principal funcdo é de
acompanhamento e verificacdo da implementacdo de projetos e atividades programadas,
comparando o realizado com o previsto, identificando falhas e desvios. No segundo estagio, a
acao de avaliacdo consiste em um julgamento de valor da efetividade de acbes e objetivos
programados. Por altimo, no terceiro estagio, € 0 momento que se realiza a retroalimentacao e
correcBes na execugdo dos planos e politicas.

A entrevista E-04, em sua verbalizacdo, reconhece a importante da etapa controle
como uma maneira da prestacdo de contas a comunidade “nds temos que prestar contas a
comunidade escolar, aos pais, aos alunos, daquilo que a gente faz e daquilo que a gente deixou
de fazer, portanto esse para mim é um grande problema na construcdo do planejamento”, ainda
continua, “construir formas de controle social da coisa publica, (...), 0 pai tem que conhecer a
proposta pedagdgica de cada campus nosso, saber qual a concepcdo de educacdo que nés
defendemos, o aluno tem que ter clareza de como véo ser as avaliagcdes do Instituto.”

As etapas de controle e avaliagcdo no processo de implementagédo de planejamento
estratégico, observado por Matias-Pereira (2011, p. 98) sdo “um conjunto de agdes para que as
pessoas se comportem da forma determinada pelo plano, para isso, comparando-se 0 previsto
como o realizado, verificando-se os desvios e tomando-se as providéncias corretivas”.

A avaliacdo do planejamento estratégico no IFB ocorre semestralmente por meio
de “balangos”, momento em que a comunidade académica realiza a avaliagdo das metas,

excluindo-as e/ou reprogramando-as, conforme Relatorio de Gestéo (Doc 10, 2014).
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Etapas de Avaliacdo no Planejamento Estratégico Institucional de 2015

Primeiro Balanco

Segundo Balango

Seminario de Gestao

Evento com a participacdo da
comunidade  académica para
conhecer o planejamento do IFB e
analisar sua execucdo até aquele
momento do ano. Pode-se, assim,
identificar o que deve ser excluido

Evento com a participacdo da
comunidade  académica para
finalizar o planejamento do ano
mediante andlise e avaliacdo da
execugdo das metas no ano de
2015. Identificando o que pode ser

Evento a ser realizado no
primeiro semestre 2016 para
apresentar & Comunidade
Académica os resultados do
planejamento de 2015.
Trata-se de uma oportunidade

ou replanejado para o ano | replanejado para o ano seguinte ou | para analisar o que foi feito no
seguinte, pactuado um | justificado apresentando o motivo | ano anterior e assimilar as
compromisso de execugdo ainda | da sua ndo execugao. licbes  decorrentes  desse
no ano corrente. processo

Quadro 26 - Etapas de avaliacdo do Planejamento Estratégico de 2015
Fonte: Adaptado do Planejamento Estratégico (Doc 2, 2015, p.39)

De acordo com o quadro 26, o processo de avaliacdo é realizado em pelo menos
trés momentos. Primeiro e segundo balangos e um seminério de gestdo. O Primeiro balancgo,
visa oportunizar a comunidade académica um maior conhecimento e percep¢do sobre o
planejamento, e é realizado préximo a metade do ano. O segundo, reine os atores interessados
de forma a avaliar a execucdo das metas, identificando o que pode ser replanejado
(retroalimentado), préximo ao final do ano. Nesse modelo, argumenta-se na entrevista E-09:

(...) definimos entdo, um primeiro balanco que acontece até o meio do ano
para verificar como estd procedendo a execucdo do planejamento
institucional, (...) E o segundo balango no final do ano ja é um balanco de
planejamento para fechar o plano de agéo.

Por sua vez, realizar a avaliacdo de um processo de planejamento estratégico em
um IF envolve uma parcela de fatores e variaveis que ndo séo faceis de mensurar, como afirmar

entrevista E-16:

(...) e ai eu falo principalmente da parte do planejamento que a mensuragéo é
mais dificil, ela € menos mensuravel, porque a gente vai conseguir medir
ntmero de matriculas, nimero de evasdo, niUmero de reprovagdo, mas outros
fatores, quer dizer, o aluno esta matriculado e ele procura nossa assisténcia
estudantil, e a gente colocou 14 uma meta de acolher esse aluno na assisténcia
estudantil, como que eu vou medir isso, entdo ndo é simples.

Apos os balangos, tem-se 0 seminario de gestdo. Estes eventos concluem todo o
processo de planejamento daquele ano que perfaz as etapas de elaboragéo, implementacéo,
acompanhamento, monitoramento e controle e avaliagdo. Lembrado que na entrevista E-10 que
a ideia do seminario de gestdo era “que cada gestor compartilhe o que fez durante sua gestdo
de planejamento e sempre a gente abriu espaco para cada um também falar da sua dificuldade.
O que foi, o que mais dificultou durante aquele ano, (...), 0 que a gente teve de sucesso dentro

desse planejamento”.
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Informagbes no planejamento estratégico (Doc 2) evidenciam que o Ultimo
seminario de gestdo realizado foi no ano de 2013 no IFB, que se referiu ao planejamento de
exercicio de 2012, mesmo estando previstos em anos posteriores a sua realizacdo, por exemplo,
no planejamento de 2015. Por outro lado, verbalizagBes indicam que na avaliacdo final é
realizada também com suporte de outro documento: o Relatério de Gestdo. Assim, afirma o
Entrevistado E-20 “E a partir dali tem o0s responsaveis para acompanhar todas as metas com o
cronograma para execucao, e posteriormente essa parte de implementacdo os controles sao
feitos anualmente através dos relatorios de gestdo. ”

As revisdes no processo de planejamento estratégico, relacionam-se diretamente
com a eficécia da organizacdo, porquanto, Oliveira (2009) ressalta que estas verificacbes podem
ser realizadas assim que julguem necessarias ou provocadas por modificacbes ambientais, e que
o ideal é que seja realizado periodicamente. Sendo assim, processo rigidos quando seguidos
religiosamente, na verdade pode travar a sua agilidade em responder as mudancas do ambiente,
salienta, Albrecht (1995).

Escrever um plano é um processo cansativo e exaustivo em que a maioria dos
gestores ndo gostariam de altera-lo, mesmo que ocorressem mudancas fundamentais no
decorrer do percurso. Entretanto, a entrevista E-10 afirma que sdo realizados momentos de
revisdo do planejamento estratégico, “A gente tem a parte toda do planejamento depois tem o
monitoramento e 0 acompanhamento, e o controle que é feito nesses momentos de revisdo”.

Portanto, infere-se que se constitui um desafio a implementacdo, acompanhamento,
monitoramento e avaliacao, controle no processo de Planejamento Estratégico em Instituicdo
Federal de Ensino, na medida em que envolve; motivar, capacitar e integrar pessoas que sao
fatores de sucesso para eficacia organizacional. Para isso, 0 primeiro passo € conhecer bem o
planejamento institucional para sua fiel implementacdo, visto que é uma etapa critica do
processo. Enquanto o acompanhamento e monitoramento sdo voltados para todo o periodo de
implementacdo do Planejamento Estratégico, ou seja, para execucdo do plano, os controles e
avaliacbes sdo realizados em momentos especificos. Assim, 0 acompanhamento e
monitoramento realizados tempestivamente permitem a melhoria do desempenho institucional
e efetivacdo de metas e indicadores, uma vez que, nestas etapas, tém-se identificados gargalos

e falhas nos processos de trabalho.
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4.2 FACILITADORES AO PROCESSO DE PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

Os facilitadores ao processo de planejamento estratégico, com foco nos resultados
organizacionais, sdo identificados e caracterizados por meio da Dimensédo: Facilidades ao

Processo de Planejamento Estratégico. Tais fatores foram agrupados em quatro categorias:

Dimensao: Facilitadores ao Processo de Planejamento Estratégico

N° Nome das Categorias Frequéncia

\Y Mobilizacdo de Pessoas 20

Vi Percepgéo acerca do planejamento 11

Vil Apoio da equipe técnica de planejamento 08
VIl SGI: ferramenta de otimizag&o de resultado 12

Tabela 6 - Fatores facilitadores ao processo de Planejamento Estratégico
Fonte: Elaborado pelo autor

Dessa forma, evidencia-se como facilitadores ao processo de planejamento a
“mobilizacdo de pessoas” por meio da sensibilizacdo, envolvimento, participacéo,
conscientizacdo e comprometimento, além de ser essencial e posicionamento mais
assertivo(eficiente) frente as demandas, € uma premissa basica para o alcance de metas
(eficacia) e peca chave para o sucesso (efetivo).

Enquanto a “percepcdo acerca o planejamento” como algo importante e necessario,
ndo s6 promove a integracdo de servidores e setores na participacdo do processo, como também
gera comprometimento para o atingimento de metas previamente estabelecida, posto que todos
devem, em algum momento se envolver no planejamento, pois melhora o fluxo de operacgdes e
evita o retrabalho.

Nessa perspectiva, 0 “apoio da equipe técnica de planejamento” é fundamental
tanto no suporte, acompanhamento e capacitacdo, quanto em orientagdes, sugestdes e
assessoramentos técnicos visto que o planejamento é um processo que permeia toda a
instituicdo e alcanga sem distingdo todas as pessoas. Ademias, para operacionalizar esse
processo e volume de informacgédo, o SGI é uma ferramenta de otimizacdo de resultados, e

portanto, constitui-se como um facilitar ao processo de planejamento.
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Dimensdo - Facilitadores ao processo de planejamento estratégico

Categoria V- Mobilizacédo de pessoas

Definicéo

Mobilizacdo de pessoas ao processo de implementacdo do planejamento sdo realizados por meio de sensibilizacdo, participacdo, envolvimento, conscientizacdo e
comprometimento da comunidade académica, que constituem premissa basica para o alcance de metas (eficacia) e posicionamento mais assertivo (eficiente) que resulta na
concretizacdo e realizacdo da missao institucional. Construcdo de ambiente propicio para discutir, ouvir e debater, ndo restringindo ninguém, de forma que diversos segmentos
possam engajar-se.

Verbalizagdo da categoria Referéncias ao fator indicadas pela literatura Documental (Apéndice “C”)
Comprometimento com o planejamento; Ampla participacdo da comunidade académica (MIZAEL et. al., 2013; | Sensibilizacdo da comunidade, PDI 2014-
Participacdo da comunidade escolar; SEGENREICH, 2005); 2018 (Doc 1);
Sensibilizacdo e envolvimento das equipes; Participacio de atores distintos (ARAUJO, 1996); Eventos de mobilizacdo, (Doc 2);
Comunicacdo interna, divulgacédo e reunides; Envolvimento, sensibilizacdo e discussfes para solucdes dos problemas | Participagdo da comunidade escolar, PPI
Interesse em participar; (MATIAS-PEREIRA, 2010); (Doc 3);
Ambiente adequado para debate e discussao. Deve-se construir uma cultura de sensibilizacdo na organizacéo (PALUDO; | ResolucBes do Conselho Superior, (Doc 9);

PROCOPIUCK, 2011); Registro Iconograficos, APENDICE D.

O planejamento permite a coordenagdo de pessoas e processos (MATIAS-

PEREIRA, 2010);

Participacdo da Comunidade (FORPLAD, 1995).

Verbalizagdes:

E-1 “Eu recebi elogios agora, alguns dias, de uma delegagao internacional que esteve aqui, ficou aqui conosco quinze dias, assim olha, € impressionante como o0s servidores
do Instituto Federal de Brasilia sabem o que querem, e se comprometem com isso. ”

E-5 “o Planejamento Estratégico Institucional é uma agdo do todo, ela ndo pode estar dissociada em algum momento de ninguém, ninguém pode dizer eu ndo participei
disso em algum momento, todas as pessoas, inclusive a comunidade externa em algum momento tem que passar pelo planejamento. ”

E-9 “(...) gestdo participativa, isso, a gente deixa isso claro nas unidades que caminhamos para o planejamento institucional envolvam os servidores, escutem a base, as
coordenacdes, os servidores lotados, l6gico que tem momento que o planejamento ele vai subir um nivel de dire¢do. ”

E-10 “organiza os instrumentos e sensibiliza e capacita as pessoas do campus, das unidades a eles mesmos elaborarem o seu plano de metas para o préoximo ano.

E-11 “a sensibilizacdo das areas mesmo, que o pessoal da coordenacdo de planejamento tem feito, € sensibilizar com reunifes, seja notificagdes via memorando, para
mostrar a importancia do planejamento. ”

E-12 “E eu vejo muito isso no IFB, o interesse das pessoas em fazer algo coletivamente, pela coletividade, isso é bom. ”

E-15 “eu acredito, que envolvimento no todo, inclusive de participacéo do discente quanto a isso. ”

E-16 “¢ essencial 0 envolvimento dos servidores. ”

E-17 “o0 comprometimento é peca chave, porque partindo do pressuposto que vocé tem o planejamento estratégico do IFB divulgado e publicado(...), entdo a participagao
dos servidores é sem divida fundamental. Entdo, quanto mais envolvimento, quanto mais comprometimento tiver todas as esferas e de todos os niveis sem divida
vai ser muito mais facil alcancar as metas. ”

E-18 “o que facilita para nds no cumprimento das metas é 0 envolvimento de todos na construcéo das proprias metas. (...). Precisamos que a comunidade escolar entenda
isso, docentes, técnicos administrativos e se possiveis alunos. O mais importante é envolver a comunidade escolar no planejamento. (...) sendo, colocar as pessoas,
sentar as pessoas, discutir o que é planejamento, minimamente estabelecer as metas, em conjunto com as pessoas que vao executar. ”

Quadro 27 - Categoria V Mobilizag8o de pessoas
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E-20 “e principalmente questdes relacionadas a participagdo na implementagdo do planejamento estratégico, a gente acredita que através do debate, através da troca de
experiéncia das pessoas, da comunidade envolvida, a gente vai ser muito mais assertivo. ”

E-21 “entdo ¢ preciso ouvir todas as partes na hora de se fazer um planejamento.

E-23 “planejamento estratégico ele € um espago democrético, que ele possibilite que todos os segmentos eles participem de uma forma efetiva. (...) receber contribuicées
de todos os segmentos, e isso é no meu entendimento o que a gente coloca la nos documentos chamado de gestdo participativa.

E-24 “umas das minhas percepgdes umas das coisas que tem que acontecer para um planejamento estratégico dar certo, esse envolvimento de todos. O envolvimento dos
servidores ele € uma premissa bésica para dar certo. ”

E-28 “sem a participacéo dos servidores, o planejamento ele pode até ser planejado, mas dificilmente serd executado, ainda mais no servico publico onde ndo a gente ha
imposi¢do. ”

E-29 “a gente conversa com eles e participa, ano passado ocorreu isso, uma participacao bem ativa dos servidores na construcao do planejamento.

E-30 “¢ que o Instituto viu a necessidade de estabelecer esse planejamento ele tem sido muito bem conversado com os servidores do campus, tanto servidores
docentes, servidores técnicos, em menor medida até agora contato com a comunidade estudantil também. ”

E-31 “entdo tem que ter uma conscientizacéo dos servidores, ndo adianta nada, querer dar importancia para uma coisa que as pessoas nao conhecem. (...) assim, porque a
sensibilizacéo (...), convoca todo mundo para reunido do planejamento. (...), todo mundo tem que participar do planejamento institucional, todo mundo tem que ser ouvido.”
E-32 “entdo os servidores, eles entendem que foi uma construcéo coletiva, participava, entdo eles tomam para si esse desafio. ”

E-33 “... que a gente faz uma sensibiliza¢cdo com os setores, com as coordenacdes, e pede a representagdo dos alunos.
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Dimensdo - Facilitadores ao Processo de Planejamento Estratégico

Categoria VI - Percepcao acerca do planejamento

Definicao

A percepcdo acerca do planejamento no setor pablico constitui-se um dever do gestor publico, possibilita a integracéo de servidores e setores na participacdo do processo, de modo
gue se comprometerem com o atingimento de metas previamente estabelecidas. Em algum momento todos devem se envolver no planejamento, visto que melhora o fluxo das
operagdes e evita o retrabalho, caracterizando-se uma estratégica institucional que sensibiliza e capacita pessoas para produzir uma compreensdo e visdo do planejamento.

Verbalizagédo da categoria Referéncias ao fator indicadas pela literatura Documental (Apéndice “C”)

Importancia de se Planejar; O planejamento é algo que fazemos antes de agir (ACKOFF,1979); Planejamento participativo, PDI 2014-2018,
Planejamento para o futuro; Planejamento € um procedimento formal de tomadas de decisdes integradas | (Doc 1);

Participacdo dos servidores e apoio da gestdo; | (MINTZBERG; AHLSTRAND; LAMPEL, 2010); Elaboracédo do Planejamento de 2015, (Doc 2);
Alcance dos resultados; Processo de tomada de decisdes integrada (MINTZBERG, 2004); Planejamento associado ao orgamento, Decreto
Metas planejadas; Planejamento no setor publico para geracdo de bem-estar, (PALUDO; | Lei 200/67, (Doc 7).

Viséo de planejamento; PROCOPIUCK, 2011);

Planejamento como algo importante; Planejamento consiste na coordenacdo de pessoas e processos (MATIAS-

Compreensdo acerca do planejamento PEREIRA, 2010).

Verbalizagdes:

E-01 “entdo hoje os gestores dos institutos federais compreendem 0 planejamento a necessidade de um planejamento estratégico. ”

E-03 “... ai depende ndo s da gestdo querer, mas também de o servidor se sentir parte do processo, talvez esse seja um desafio que a gente tenha de convencer que todos tém uma
importancia no planejamento. ”

E-06 “no sentido de que o planejamento é algo fundamental, é a base para que nés possamos atingir alguma meta que foi previamente estabelecida.

E-07 “e ai é que o planejamento tem uma importancia muito grande, porque se vocé planejar, se vocé se enxergar na institui¢do vocé consegue saber o que vocé quer, ...”

E-09 “temos os setores comprometidos, extremamente solicitos a questdo do planejamento, a importéancia do planejamento, mas a gente acaba também tendo os outros extremos,
de unidade que talvez, assim, o foco ndo esta no planejamento naquele determinado periodo. ”

E-16 “nds temos uma estratégia de capacitacao aqui também que ajuda o desenvolvimento dessa visdo de planejamento estratégico, as pessoas vao se capacitando, servidores, €
a tendéncia é que va melhorando essa compreensio da importincia do planejamento. ”

E-18 “é importante lembrarmos da importancia do processo de planejamento e de que 0 campus tem que entender aquilo como uma ferramenta importante. ”

E-27 “Os servidores entendem que o planejamento é fundamental porque se ndo a casa ndo anda, né?”

E-28 “entdo, te da essa tranquilidade para poder seguir tomando as agdes necessarias para que a gente consiga atingir as metas ao longo do ano, essa é a importéancia que eu vejo
do planejamento que é feito todos os anos. ”

E-29 “o papel deles (servidores) na construcdo do planejamento é muito peculiar, porque eles sdo também o Instituto, os servidores passam aqui muito tempo, muito tempo da
vida, muitos vao passar trinta anos, entdo, assim, eles tém que participar.”

E-33 “aqui no Campus (texto omitido), as pessoas sdo muito sensiveis essa questdo do planejamento, e entendem a importancia disso, entdo a gente ndo tem uma rejei¢ao contra
essa questdo de se planejar, porque as pessoas entendem que planejar é evitar retrabalho.”

Quadro 28 - Categoria VI Percepc¢do acerca do planejamento
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Dimensdo - Facilitadores ao Processo de Planejamento Estratégico

Categoria VII - Apoio da equipe técnica de planejamento

Definicéo

Acoes desenvolvidas pela equipe técnica no planejamento para elaboragdo, implementacéo e acompanhamento de a¢Oes de sensibilizagdo, qualificacdo e aperfeicoamento dos atores
no processo de planejamento sdo percebidas como fundamental para eficacia organizacional, que permite estimular o pensamento estratégico e caracteriza-se como responsabilidade
de linha realizando rotinas formais e hierarquicas, bem como na funcdo de staff tanto no suporte técnico e assessoramento, quanto na orientacao, instrugdo e sugestdes de proposicdes.

Verbalizagdo da categoria Referéncias ao fator indicadas pela literatura Documental (Apéndice “C”)

Treinamento e eventos in loco; Sinergia entre equipes, negocios e metas (KAPLAN; NORTON,2006). Organograma Anexo “A”;

Suporte e apoio técnico; Alcance da eficacia organizacional: envolva a equipe no processo, formando PDI 2014-2018, (Doc 1);

Trabalho em conjunto com as demais areas; equipes comprometidas (RIZZATTI, 2011). Planejamento Estratégico Institucional, (Doc 2);
Patrocinio da Coordenacdo de Planejamento; Para ter sucesso, precisa haver a integracdo e o comprometimento do conjunto Estrutura Organizacional, (Doc 9).
Assessoramento, instrucdo e orientacdo. de agentes que atuam na conducédo do processo (MELO,2013).

Verbalizagdes:

E-2 “uma facilidade quando a gente tem também, e quando a gente tem alguma dtvida, qualquer coisa, a equipe (CGPL) esta sempre a disposicédo de planejamento. ”

E-5 “A orientacéo deles (CGPL), é fundamental e contribui muito para a formatacdo do nosso planejamento estratégico. ”

E-9 “a questdo de pessoal tentamos (a equipe da CGPL), obviamente, capacita-las quanto ao planejamento, capacita-las frente a utilizacdo das ferramentas, quanto ao método,
guanto a metodologia que utilizamos que foi 0 BSC para elaboragdo desse planejamento estratégico. ”

E-13 “o facilitador ¢ a disposicao da CGPL do (nome do servidor) e da (nome da servidora), porque é uma coisa que eles fazem, ndo sd pela atengéo, mas porque eles gostam,
eles tém vontade mesmo. ”

E-15 ..., particularmente eu tiro o chapéu para o pessoal da PRDI, eles... realmente, 0 que vocé precisar, eu estou em davidas aqui sobre isso aqui, 0 que vai acontecer nesses dias,
eles sabem ser bem dindmico também na apresentacao, na parte de organizagao, ...”

E-18 “entdo, essa equipe da Pro-Reitoria, ela percorre os Campi, com a proposta de metodologia e presta uma espécie apoio técnico para a elaboragéo desse planejamento institucional.
Entdo o coordenador de planejamento e orcamento ele é quem fica responséavel por fazer o didlogo com a Pré-Reitoria de Desenvolvimento Institucional para entender essa metodologia,
discutir essa metodologia dentro da Pr6-Reitoria e depois de definidas as estratégias, a Pr6-Reitoria vem nos campi, ddo assessoramento técnico e a Coordenacéo de Planejamento
executa na pratica as etapas desse planejamento. ”

E-24 “a CGPL lhe d& umas proposicdes, sugestbes de dindmica de planejamento das metas dos campus, e numa delas eles faziam uma rodada também para envolver a
comunidade, os servidores, trazia uma apresentacdo falando de quais eram as metas do PDI, que sdo as metas do Instituto como um todo, para que as pessoas pudesses dar sugestdes,
de o que elas queriam, o que elas queriam para 0 campus, para a sua turma, de forma geral, e a partir desses desejos que a gente conseguia trabalhar em cima disso, (...).”

E-32 “hoje a gente ja tem 0 pessoal da CGPL I4 da reitoria, desenvolveu uma metodologia de planejamento que no meu ponto de vista eu acho que ela é bem bacana. (...) é
importante até ressaltar e elogiar o trabalho que o pessoal 14 da PRDI vem fazendo, essa questdo do planejamento.”

Quadro 29 - Categoria VII Apoio da equipe técnica de planejamento
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Dimenséo - Facilidades ao Processo de Planejamento Estratégico

Categoria VIII - SGI: ferramenta de otimizacao de resultado

Definicéo

O Sistema de Gestdo Integrado é um software que se constitui de Sistema de Informagdes Gerencial, apresenta-se como um facilitador para implementagdo do planejamento estratégico
tanto na execucdo, acompanhamentos das a¢fes, quanto no monitoramento dos resultados, por meio da automacéo a atualizacdo de metas. Possibilita integrar pessoas, processos e
sistemas ao planejamento e estratégia, apoia a tomada de decisdo com informag6es e tempestivas que favorecem o desempenho organizacional.

Verbalizagdo da categoria Referéncias ao fator indicadas pela literatura Documental (Apéndice “C”)

Software livre; Devem ser estabelecidos metas e monitorar resultados (MATIAS-PEREIRA, | Gerenciamento da eficacia organizacional, PDI
Interacdo metas e servidor; 2011). 2014-2018 (Doc 1);

Acompanhamento e monitoramento de metas; | O controle consubstancia no acompanhamento do desempenho por meio de | Planejamento Estratégico, (Doc 2);
Ferramenta de controle; sistemas de forma confrontar situagéo prevista e alcancada (OLIVEIRA,2009). Sistema de Gerenciamento Integrado — SGlI,
Informac&o para tomada de deciséo; Sistema de informagdo gerencial d& suporte ao processo decisorio no | (Doc 21).

Automagcdo e atualizagdo de meta; acompanhamento planejamento estratégico integrando a informacdo existentes e

Otimiza desempenho organizacional. aos componentes estratégicos (ROCHA, 2003).

Verbalizagdes:

E-3 “ja utiliza um sistema que é o SGI, entdo esse sistema eu acho que ele é um grande facilitador para essa implementacdo do planejamento estratégico, ele tem as limitagdes,
ainda tem...”

E-9 “entdo, assim, a ferramenta, o software também onde nés levamos o planejamento institucional de cada ano ele tem seus fatores facilitadores sim, onde a ferramenta ela
interage com os servidores envolvidos. ”

E-9 “Realmente, a ferramenta[SGI] é poderosa para trazer uma visdo de monitoramento, de controle do planejamento. ”

E-10 “claro que a gente faz um acompanhamento dele (planejamento) perene, na mesma vez que a gente vai fazendo um acompanhamento a ferramenta SGI faz com que as
pessoas envolvidas ali recebam tudo que vocé esta atualizando.

E-11 “SGI é uma ferramenta muito Gtil, assim, ..., se identifica como facilitador, mas é mais como ferramenta sistema.

E-14 “agora com relagdo ao poder do SGI eu acho muito interessante. ”

E-16 “outro ponto forte que eu acho é que nds temos um sistema bastante robusto de gestao estratégica que € o SGI. (...) esse sistema ele tem poder suficiente para abarcar todo o
planejamento e execugdo desse planejamento do Instituto. ”

E-18 “o planejamento do ano subsequente, isso vai para um sistema que facilita um acompanhamento e é uma ferramenta muito boa de controle que é 0 SGI. ”

E-20 “Entdo, feito essa parte de elaboragio, a partir de diagnostico cenario de forma participativa a gente passa para a parte de execucao, no qual a gente utiliza a ferramenta muito
importante que é um sistema chamado SGI. ”

E-24 “eu acho muito bacana aqui no IFB que facilita esse acompanhamento é o proprio sistema que eles utilizam o SGI, eu acho que ele é muito interessante, € uma ferramenta
muito boa que é super utilizada. (...) a questdo do sistema do SGI como um diferencial que muito lugar ndo se tem esse tipo de ferramenta de controle, que ela foi até premiada. ”
E-25 “Agora a questdo, por exemplo, um ponto positivo que eu vejo € justamente 0 acompanhamento dessas a¢des, eu acho que isso é muito forte no IFB, acompanhar as agdes, as
metas utilizando um sistema[SGI], eu vejo isso como muito positivo. ”

E-32 “tudo isso aqui que ¢ feito e jogado dentro de um sisteminha que ele permite vocé fazer essa automacéo dessas metas, e onde a cada pessoa, cada setor responsavel tem acesso
ao sistema, e ele vai atualizando a execucdo dessas metas. (...) vocé precisa colocar documentos que comprovam a execucao disso [das metas], ou seja, seria a prova documental.”

Quadro 30 - Categoria VIII SGI: ferramenta de otimizacdo de resultado
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4.2.1  Mobilizagdo de pessoas

A partir da Categoria V, Mobilizagcdo pessoas, possibilita identificar como a
sensibilizacdo, envolvimento, participacdo, conscientizacdo e comprometimento de pessoas
contribuem de forma que o planejamento se torne ferramenta efetiva em IFES. Os eventos de
mobilizacdo de pessoas, em prol de uma construcéo de planejamento que reflitam os interesses
institucionais e sociais, s80 necessarios para uma educacdo publica de qualidade mais eficiente
e eficaz.

Dentro da estrutura organizacional e Regimento Interno do IF, conforme resolucdes
expedidas pelo Conselho Superior (Doc 9), a Coordenacdo Geral de Planejamento, dentre outras
responsabilidades, apresenta como atribuigdes: “Apoiar a sensibilizagdo e mobilizagdo da
comunidade académica”, PDI 2014-2018 (Doc 1, p. 06).

Sensibilizagéo pode ser entendido, para este estudo, como um instrumento utilizado
pela organizacdo de forma a despertar o interesse e percepcdes de pessoas ou determinados
grupos em assuntos que a instituicdo julgue necessario desenvolver, fomentando a capacidade
de aprender e de adaptar-se o individuo ao contexto organizacional para preencher uma lacuna
ou posicionar-se frente a uma situagdo-problema.

Sensibilizar significa despertar para a existéncia de um problema e de sua
gravidade. A sensibilizagdo normalmente ocorre “de fora para dentro”, ou
seja, pode ser induzida a partir de fatos, noticias ou outras formas. Ja a
conscientizagdo, de forma geral, ocorre “de dentro para fora”, ou seja, quando
sensibilizada, a pessoa conscientiza-se quando percebe suas relagdes com o
problema, seja como agente causal ou como vitima das consequéncias do
problema. A capacita¢do das pessoas sensibilizadas e conscientizadas é muito
mais efetiva. (HEINZMANN; LERIPIO, 2004, p. 22).

A importancia da percepcdo da comunidade académica quanto a sensibilizacdo no
processo de planejamento € identificado nas entrevistas de E-10 “Organiza 0s instrumentos e
sensibiliza e capacita as pessoas do campus, das unidades a eles mesmos elaborarem o seu plano
de metas para o0 proximo ano”, e Entrevistado E-11 “a sensibilizagio das &reas mesmo, que o
pessoal da coordenacdo de planejamento tem feito, € sensibilizar com reunides, seja
notificagdes via memorando, para mostrar a importancia do planejamento”. Além disso, a E-33
levanta a necessidade de sensibilizar ndo so pessoas, mas, sim, grupos, setores “(...) que a gente
faz uma sensibilizacdo com o0s setores, com as coordenacdes, e pede a representacdo dos

alunos.”
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A sensibilizacdo de atores é uma fase ou etapa que se conquista apoio na construcéo
de um documento que refletird o significado percebido pelos servidores e demais colaboradores.
De acordo com Paludo e Procopiuck (2011), deve-se construir uma cultura de sensibilizacao na
organizacdo, tal como informa Matias-Pereira (2010) que o envolvimento e sensibilizacdo dos
atores promoverdo uma maior disposicdo de modo a debaterem e discutirem, conjuntamente,

as solucgdes dos problemas organizacionais.

O processo de planejamento estratégico devera ser precedido de um programa
interno global de sensibilizagdo visando ndo apenas reduzir as naturais
resisténcias, mas, sobretudo, criar condi¢des favordveis a incorporagdo do
planejamento estratégico na vida académica e administrativa da Universidade.
(FORPLAD,1995).

A importéncia percebida pelos servidores e gestores ao envolvimento da
comunidade académica no processo é evidenciada na fala da entrevista E-16 “E essencial” no
mesmo sentido aponta Entrevistado E-18 “é fator mais importante”; por ultimo Entrevistado E-
24 salienta “é uma premissa basica para dar certo o envolvimento dos servidores e comunidade
escolar dentro do processo de planejamento”.

O envolvimento de pessoas pode proporcionar que o planejamento seja mais
eficiente, como aponta a entrevista E-20 “A gente acredita que através do debate, através da
troca de experiéncia das pessoas, da comunidade envolvida, a gente vai ser muito mais
assertivo”. Paralelamente, é possivel notar, a importancia do envolvimento da comunidade
académica, neste ponto, para a eficacia organizacional dentro do processo de planejamento,
presente na fala a E-18:

O que facilita para nds no cumprimento das metas é o envolvimento de todos
na construcdo das proprias metas. (...). Precisamos que a comunidade escolar
entenda isso, docentes, técnicos administrativos e se possiveis alunos. O mais
importante é envolver a comunidade escolar no planejamento. (...) sendo,
colocar as pessoas, sentar as pessoas, discutir o que é planejamento,
minimamente estabelecer as metas, em conjunto com as pessoas que vao
executar.

Na construgédo do PDI, segundo (MIZAEL et al., 2013; SEGENREICH, 2005),
conduzem seus posicionamentos para ampla participacdo da comunidade, ao passo que Araujo
(1996) enfatiza quanto a participacédo de atores distintos. Enquanto que para um respondente, o
que deve acontecer €, ndo so a participacdo de pessoas internas, mas também, da comunidade
externa, E-5 “O Planejamento Estratégico ¢ uma acao do todo, ela ndo pode estar dissociada em

algum momento de ninguém, ninguém pode dizer eu ndo participei disso em algum momento,
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todas as pessoas, inclusive a comunidade externa em algum momento tem que passar pelo
planejamento”.

Os servidores docentes e técnicos, bem como, gestores do IFB, direcionam esforcos
na construcdo de uma nocéo coletiva (Doc 2), incentivando um sentimento de responsabilizacéo
compartilhados exercendo a lideranga no engajamento da comunidade no processo. Assim, ndo
sO os servidores, mas também, os alunos e comunidade tém a responsabilidade mdtua de
identificar problemas e encontrar solucdes.

A participacdo da comunidade interna e externa, consolida os valores de gestdo

democrética, exposto no PPI (Doc 3, p. 07), na qual pretende criar:

Um ambiente favordvel a participacdo e colaboracdo de todos os atores
envolvidos no processo educacional. (..) A integracdo do IFB com a
comunidade externa (empresas, movimentos sociais organizados,
organizagdes ndo governamentais, setor produtivo, fundacdes, agéncias e
congéneres) para consolidacdo da sua politica de educacgéo profissional.

Outros entrevistados corroboram com a fala de E-5 e (MIZAEL et al. 2013;
SEGENREICH, 2005), quanto a ampla participacdo, sendo assim, afirma entrevista E-21
“Entdo, € preciso ouvir todas as partes na hora de se fazer um planejamento.”, ao passo que
ressalta entrevista E-30 “€ que o Instituto viu a necessidade de estabelecer esse planejamento
ele tem sido muito bem conversado com os servidores do campus, tanto servidores docentes,
servidores, técnicos, em menor medida até agora contato com a comunidade estudantil

também”.

O PDI é uma oportunidade para ver, rever e construir o IFB. Todo o tempo
despedido neste debate, reforca o sentido coletivo da educacdo. Nada se faz
pela cabeca de uma pessoa ou de grupo. O Planejamento Institucional conta
com a participacdo de todos os segmentos, PDI 2014-2018 (Doc 1, p. 18).

A partir de atas de reunides, chamamentos e convites, bem como plenarias e
comissao formalizadas e analise de instrucdo do processo (Doc 1; Doc 2), pode-se infere que
no PDI e Planejamento do IFB, consoante a literatura descrita, € evidenciado ampla divulgacéo
e oportunidade de acesso a comunidade de modo a participarem de discussdes e deliberacdes
respeitando os valores de gestdo democratica e participativa.

Desse modo, tem-se na entrevista E-23 “Planejamento estratégico ele é um espago
democratico, que ele possibilite que todos os segmentos eles participem de uma forma

efetiva(...), e isso é no meu entendimento o que a gente coloca la nos documentos chamado de
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gestdo participativa”. Portanto, “aqui 0 IFB mostra sua participagdo na construcdo de uma
sociedade mais justa e democratica: todos participam e tem o mesmo peso no debate”, conforme
documento PDI 2014-2018 (Doc 1).

PDI ¢ Planejamento Reurlif)_es, C(_Jn_sulta publica,
Plenaria, oficinas e workshop.

Planejamento de 2012 07

Planejamento de 2013 25

Planejamento de 2014 27

Planejamento de 2015 39

PDI 2014-2018 36

Quadro 31 - Eventos de mobilizagéo e participagdo da comunidade académica
Fonte: Elaborado pelo autor

As informacg06es no quadro 31 apontam para um aumento de construgdo de espagos
de comunicacgdo da comunidade na elaboracdo tanto do PDI quanto Planejamento Institucional
indicando um esforgo do IF em trazer a participagdo das pessoas com o passar dos anos,
confirmando na entrevista E-12 “Eu vejo muito isso no IFB, o interesse das pessoas em fazer
algo coletivamente, pela coletividade, bem como no Planejamento Estratégico na medida em
que a “elaboragao do planejamento contou com a participacdo de mais de 200 membros da
comunidade académica do IFB, dentre eles servidores, docentes e discentes” conforme (Doc
2,2015, p. 32).

Hoje, a gente tem o planejamento feito com as informagdes coletadas dos
estudantes, dos professores, dos técnicos, que depois vdo sendo
sistematizadas, (...). [Além desses], as organiza¢Oes sociais possam estar
participando do nosso planejamento estratégico de forma que a gente de fato
converse com a sociedade ndo apenas do ponto de vista legal, a sociedade
espera isso, mas do ponto de vista concreto, (...)quem participa da construcéo
do plano conhece o plano, e tem mais facilidade de executa-lo. Entrevistado
E-01.

A dinamica do processo de planejamento no setor publico é diferente do setor
privado (MATIAS-PEREIRA, 2010, 2011; GOMES, 2013), tal como, pontua Rebelo (2004),
que as Instituigdes Publicas de Ensino Superior sdo organizagdes que merecem um estudo
singular por apresentar caracteristicas distintas das demais organizagdes do iniciativa privada ,
e quanto ao participacdo de pessoas nédo e diferente, visto na entrevista E-28 “Sem a participacdo
dos servidores, o planejamento ele pode até ser planejado, mas dificilmente sera executado,
ainda mais no servigo publico onde ndo a gente ha imposi¢ao”.

A participacdo da comunidade ndo sO é necessaria, como de fundamental
importancia em IFE. O diferencial desta mobilizacdo se da na medida em que ha uma abertura

de forma a considerar maior ponto de interesses institucionais, “as especificidades dos grupos
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podem ser manifestadas, o carater técnico das questfes pode ser evidenciado, além do que as
propostas da comunidade académica passam a constituir a base do plano da instituigdo”
(FORPLAD, 1995, p. 05).

Por sua vez, a conscientizacdo é instrumento que possibilita mobilizar pessoas,
semelhante a sensibilizacdo, que de certa forma cria um sentimento de integracdo da pessoa
naquele contexto (visdo holistica) constituindo, assim, um mecanismo efetivo para engajar
servidores ao proposito, “Entdo tem que ter uma conscientizagcdo dos servidores, ndo adianta
nada, querer dar importancia para uma coisa que as pessoas ndo conhecem.”, conclui entrevista
E-31.

Portanto, além da sensibilizacdo, envolvimento, participacdo e conscientizacdo da
comunidade académica, existe outro fator que pode mobilizar pessoas, evidenciado na pesquisa:
0 comprometimento. Neste contexto, coloca Entrevistado E-17 “O comprometimento é peca
chave, porque, partindo do pressuposto que vocé tem o planejamento estratégico do IFB
divulgado e publicado (...)”. A relacdo de comprometimento entre a organizacdo e servidor

pode corroborar para o alcance dos objetivos organizacionais.

Eu recebi elogios agora, algum dia, de uma delegacao internacional que esteve
aqui, ficou aqui conosco quinze dias, assim olha, é impressionante como 0s
servidores do Instituto Federal de Brasilia sabem o que querem, e se
comprometem com isso. Entrevista E-01.

Sendo assim, infere-se que, apds analise das verbalizacGes dos servidores e gestores
do IFB, documentos e literatura, que a mobilizacdo é um facilitador a implementacdo do
processo de planejamento de forma a estimular pessoas a apropriarem-se do planejamento.

Para isso, 0 primeiro passo é desenvolver uma estrutura para mobilizar e aproximar
pessoas ao contexto organizacional que, vinculam ao processo de planejamento, por meio da
sensibilizacdo, participacdo e envolvimento, cria-se um movimento de conscientizacdo e
comprometimento, que além de ser essencial e posicionamento mais assertivo (eficiente) frente
as demandas, é uma premissa basica para dar certo que facilita o alcance de metas (eficécia),

constituindo, assim, uma pega-chave para o sucesso (efetivo).
4.2.2  Percepgéo acerca do planejamento

A Categoria VI, Percepcdo acerca do planejamento, busca compreender como a alta
administracdo, equipe técnica de planejamento, gestores e servidores pensam sobre o
planejamento e sua importancia no contexto organizacional para o alcance das metas e

resultados institucionais.
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O Instituto define o planejamento sendo, antes de tudo, um dever politico do gestor
governamental ao qual cabe manusear os recursos publicos de forma eficiente e eficaz,
conforme Planejamento Estratégico (Doc 2). Analogamente, informa o Decreto-1ei/200 de 1967
(Doc 7), que institucionalizou o principio do planejamento na administracdo publica ao mesmo
tempo que promoveu a racionalizagdo as acles governamentais, associado sua pratica ao
orcamento publico.

Como observa Matias-Pereira (2010) o planejamento contribui para organizagdes
publicas de modo a utilizar seus recursos disponiveis de forma eficiente, eficaz e efetiva. O
planejamento governamental requer que, ndo sé leis definam metas, prioridades e competéncias
para gerar melhores servicos publicos e bem-estar coletivo, mas, também, que atuem servidores
qualificados nas areas de planejamento e or¢camento, de modo a implementarem as politicas
publicas e fomentarem a participacdo de sociedade no sentido de construir uma visdo
sustentavel e de governanga, corroboram Paludo e Procopiuck, (2011).

Para Ackoff (1979), o planejamento é algo que se realiza antes da acéo, sendo um
processo de decidir o que fazer e como fazer, na medida que contribui para as tomadas de
decisdes e alcance de objetivos, em contrapartida argumentam Mintzberg, Ahlstrand e Lampel
(2010) que o planejamento é um procedimento formal de tomadas de decisdes integradas, ao
passo que Ravara (1995), explica que o objetivo explicito das atividades de planejamento
sempre foi contribuir positivamente para a performance das organizagoes.

O primeiro ponto que se anota, presente no quadro 27 da Categoria VI - Percepc¢éo
acerca do Planejamento - sobretudo quanto as verbalizacdes em relacdo a importancia dada ao
planejamento, conforme se observam nas falas: “Entao hoje os gestores dos institutos federais
compreendem o planejamento, a necessidade de um planejamento estratégico” afirma entrevista
E-01, “no sentido de que o planejamento ¢ algo fundamental”, aponta a entrevista E-06;
“Extremamente solicitos & quest&o do planejamento”, ressalta a entrevista E-09; “E importante
lembrarmos da importancia do processo de planejamento”, informa entrevista E-18; “Os
servidores entendem que o planejamento ¢ fundamental”, acrescenta entrevista E-27; “Essa €
a importancia que eu vejo do planejamento que € feito todos os anos”, entrevista E-28 ; “As
pessoas sdo muito sensiveis essa questdo do planejamento, e entendem a importancia disso”,
afirma a entrevista E-33.

Além da percepcédo de importancia presentes nas falas dos entrevistados, nota-se
que o planejamento é uma fungdo ampla que esté relacionada a outros temas, como pode

observar-se no quadro 32:
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se capacitando, servidores, e a tendéncia é que va melhorando essa

Verbalizagdes com o tema planejamento Relagdo com Grupo
¢ piane) outras areas P
E-03 “(...) ai depende ndo s6 da gestdo querer, mas também de o servidor x
: . . Integracéo e

se sentir parte do processo, talvez esse seja um desafio que a gente tenha lideranca Pessoas
de convencer que todos tém uma importéncia no planejamento.” ¢
E-06 “No septldo de que o planejamento é algo fundam_ental, €a base Previsio e PrOCesso e
para que noés possamos atingir alguma meta que foi previamente

S resultado Pessoas
estabelecida.
E-07 “(...) e ai é que o0 planejamento tem uma importancia muito grande, Auto
porque se vocé planejar, se vocé se enxergar na instituicdo vocé consegue . Pessoas

N reconhecimento
saber o que vocé quer,
E-09 “(...) temos os setores comprometidos, extremamente solicitos a x -
x . ) Gestdo, politica
questdo do planejamento, (...), mas a gente acaba também tendo 0s outros o estrutura Pessoas e
extremos, de unidade que talvez, assim, o foco ndo est4 no planejamento Processos
; PO departamental

naquele determinado periodo.
E-16 “Nos temos uma estratégia de capacitagio aqui também que ajuda o .

. . . - ~ Treinamento e Pessoas e
desenvolvimento dessa visdo de planejamento estratégico, as pessoas vao ;

desenvolvimento, | Processos

x ) . - v Viséo Estratégicos
compreensdo da importancia do planejamento.
E-18 “E importante lembrarmos da importancia do processo de Cultura
planejamento e de que o Campus tem que entender aquilo como uma . Pessoas
. " organizacional
ferramenta importante.
E-27 “Os servidores entendem que o planejamento é fundamental Processo PrOCESSOS
porque sendo a casa hdo anda, né?” racional
E-28 “(...) entdo, te da essa tranquilidade para poder seguir tomando as Tomada de
acOes necessarias para que a gente consiga atingir as metas ao longo do -
A A - ! . deciséo e longo Processos
ano, essa é a importancia que eu vejo do planejamento que é feito todos raz0
0S anos.” P
E-29 “O papel deles (servidores) na construcéo do planejamento é muito Mobilizacio de
peculiar, porque eles sdo também o Instituto, os servidores passam aqui ¢
. . . - 2 : ~ Pessoas e Pessoas
muito tempo, muito tempo da vida, muitos vdo passar trinta anos, entéo, motivacio
assim, eles tém que participar.” ¢
E-33 “Aqui no Campus (texto omitido), as pessoas sdo muito sensiveis essa Cultura
guestdo do planejamento, e entendem a importancia disso, entdo a gente | organizacional, Pessoas e
ndo tem uma rejei¢do contra essa questdo de se planejar, porque as pessoas fluxo de Processos
entendem que planejar é evitar retrabalho.” trabalho
(Doc 2), Planejamento é um dever politico do gestor governamental o qual | Gestdo no Setor | Processos e
cabe manusear os recursos publicos de forma eficiente e eficaz. Publico Pessoas

Quadro 32 - Relagdo das verbaliza¢Ges e documento do planejamento e outras tematicas

Fonte: Elaborado pelo autor

A Relacdo das verbaliza¢Ges e documento do Planejamento com outras teméticas

demonstram a percep¢do dos entrevistados com o tema dentro do contexto organizacional.
Neste ponto, evidenciam-se dois grupos notadamente: processo e pessoas, confirmando Matias-
Pereira (2010), na medida em que o planejamento consiste na coordenacdo de pessoas e
processos organizacionais.

Além disso, quanto a relacdo das verbalizagbes e documentos, infere-se que o IF
entende a relevancia do planejamento no contexto organizacional e busca implementa-lo
tornando cultura da entidade. Destaca-se a relagdo do tema em face a outras disciplinas, tais
como: integracéo e lideranga, auto reconhecimento, treinamento e desenvolvendo, mobilizagdo

de pessoas e motivacao, cultura organizacional, bem como, processo racional, fluxo de trabalho,
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gestdo no setor publico, politica, estrutura departamental, tomada de decisdo a longo prazo,
visdo, previséo e resultado.

Por outro lado, Lembra Meyer Jr. (2005) que os beneficios gerados pela percepcéo
da importancia do planejamento, podem proporcionar o amadurecimento da cultura de
planejamento e melhoria da imagem institucional.

Inferir-se, que, a percep¢do da Instituicdo acerca do planejamento, além de
constitui-se ferramenta importante e um dever do gestor publico, possibilita a integracdo dos
servidores e setores na participacdo do processo, de modo que, comprometerem-se com 0
atingimento de metas previamente estabelecida, posto que, todos devem, em algum momento,
envolver-se no planejamento, j& que melhora o fluxo das operagdes e evita o retrabalho. Trata-
se, portanto, de uma estratégica institucional que sensibiliza e capacita pessoas para produzir
uma compreensao e visao do planejamento.

Evidenciou-se também que a percepcédo acerca do planejamento é um facilitador a
implementacdo do processo de planejamento e € uma fungdo que envolve a coordenagdo de
pessoas e processos organizacionais, utilizando-se de instrumentos de tomada de decisdo, visdo
de futuro e fluxos racionais de trabalho, como também, realizado por pessoas motivadas,
capacitadas, e ainda, lideradas por gestores atentos a cultura da organizacao e aos resultados,
operacionalizado com ampla participagcdo da comunidade.

4.2.3  Apoio da equipe técnica de planejamento

A Categoria V11, Apoio da equipe técnica de planejamento, relata, além do trabalho
desenvolvido pela CGPL, a necessidade de compreender que o planejamento inserido numa
estrutura departamental hierarquizada e linear, ndo pode ser implementada sem o apoio técnico,
supervisdo e assessoramento. O que faz com que o planejamento seja executado a0 mesmo
tempo por responsaveis de linha e funcéo de staff.

Para o alcance da eficacia organizacdo, a implementacdo de planejamento
estratégico no setor publico vai se dar como apoio da alta administracdo e nivel de competéncia
do grupo técnico que dirige o planejamento, bem como, capacidade de percepcao de condic¢des
que sustentam as a¢Oes planejadas (MATIAS-PEREIRA, 2011).

Dessa forma, pontuam as verbalizacGes ao descrever o apoio da CGPL, equipe
técnica de planejamento, como fundamental para sanar diividas e “Esta sempre a disposi¢do do
planejamento” afirma entrevista E-02; capacitando “Quanto a utilizacdo de ferramentas e

metodologias”, aponta entrevista E-09; por meio de “(...) sugestbes de dindmicas de
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planejamento”, lembra entrevista E-24;” evidenciando um facilitador neste processo”.
Enquanto isso, a literatura levanta a necessidade de se criar sinergia entre equipes (KAPLAN;
NORTON, 2006); envolver as pessoas no processo, (RIZZATTI, 2011); além de sentimento de
integracdo e comprometimento (MELO, 2013).

Adicionalmente, a percepcdo das entrevistas em relacédo ao trabalho desenvolvido
pela equipe técnica de planejamento, evidenciado pelas verbaliza¢fes, também denotam que é
um facilitador ao processo de implementacdo, como afirmado na entrevista de E-02 “Uma
facilidade quando a gente tem também, e quando a gente tem alguma duvida, qualquer coisa, a
equipe [CGPL], esta sempre a disposi¢do de planejamento”, bem como a entrevista E-13 “O
facilitador ¢ a disposicdo da CGPL do (nome do servidor) e da (home do servidor), porque é
uma coisa que eles fazem, ndo sé pela atencdo, mas, porque, eles gostam, eles tém vontade
mesmo”. Além disso, afirma entrevista E-32:

Hoje a gente ja tem o pessoal da CGPL I& da reitoria, desenvolveu uma
metodologia de planejamento que no meu ponto de vista eu acho que ela é
bem bacana. (...)é importante até ressaltar e elogiar o trabalho que o pessoal
la da PRDI [inclui-se a CGPL] vem fazendo, essa questdo do planejamento.

Por outro lado, no IFB os setores sdo divididos em Reitoria, Pro-Reitorias,
Diretorias e Coordenacdes, organizadas suas estruturadas em departamentais por servicos de
Ensino, Pesquisa, Extensdo, Desenvolvimento Institucional e Administracdo, conforme Anexo
A, que evidencia os responsaveis de linha, por conseguinte, a hierarquia e formalidade, poder
e organizacdo presentes no organograma, que facilita a comunicacdo, estabilidade e
compreensdo. Neste contexto, a funcdo de staff permite uma melhor supervisdo técnica,
concentracdo no produto final e eliminacéo de barreiras. Ravara (1995) afirma que as tarefas
de staff no planejamento consistiram em eliminar de forma proativa as barreiras sistémicas e
dificuldades comportamentais que possam afetar negativamente a implementacéo.

A Coordenacdo Geral de Planejamento, além de suas atribui¢cbes dentro de uma
estrutura departamental, onde é hierarquicamente subordinada a Pro-Reitoria de
Desenvolvimento Institucional (Doc 09), apresenta responsabilidades e atribui¢des basicas
como qualquer outra coordenagéo, alinhando as tomadas de decisdes a estratégia e resultados
organizacionais, conforme (Doc 1; Doc 2).

As atividades realizadas ndo s6 como 6rgao de linha, mas, sim, com fun¢ées de
staff, sdo evidenciadas pela instrucdo, aconselhamento e supervisdo que ndo interferem na
autoridade das unidades apoiadas e setores aos quais prestam servigos e assessoram. Todavia,

0 gerenciamento do planejamento pelo tipo linha-staff € traduzido também por linhas diretas de
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comunicagdo que ligam os 6rgdos superiores e subordinados que representam a hierarquia, ao
passo que o staff corresponde a oferta de assessoria, orientacdo na prestacdo de servigos
internos. Nesta configuracdo, sdo reunidos numa s6 coordenacdo a autoridade
hierarquica e autoridade do conhecimento.

As verbalizagGes revelam que existe a fusdo de atividade de linha e assessoramento
realizado da equipe de apoio de planejamento implementado pela Coordenacdo Geral de
Planejamento da PRDI, conforme entrevista E-05 “A orientacdo deles, é fundamental e
contribui muito para a formatacao do nosso planejamento estratégico.” Além disso, a entrevista
E-24, pontua que “a CGPL lhe da umas proposicdes, sugestdes de dindmica de planejamento

das metas do Campus”, ao tempo que destaca a fala na entrevista E-18:

Entdo, essa equipe da Pré-Reitoria, ela percorre os Campi, com a proposta de
metodologia e presta uma espécie apoio técnico para a elaboracdo desse
planejamento institucional. Entdo o coordenador de planejamento e
orcamento ele é quem fica responsavel por fazer o didlogo com a Pro-Reitoria
de Desenvolvimento Institucional para entender essa metodologia, discutir
essa metodologia dentro da Pr6-Reitoria e depois de definidas as estratégias,
a Prd-Reitoria vem nos Campi, ddo assessoramento técnico e a Coordenagdo
de Planejamento (CDPO) executa na pratica as etapas desse planejamento.

A necessidade de alinhar as atividades de planejamento com 0s processos
estratégicos da organizacdo requer uma avaliacdo aprofundada do papel desempenhado pelo
staff de planejamento em todo o processo (RAVARA, 1995).

' ' FORMULACAO DE PAPEL DO STAFF NO
ANALISE ESTRATEGICA " ESTRATEGIAS PLANEJAMENTO

e Formagao, estimula ao
pensamento estratégico

IDENTIFICAGAO DE | ELABORAGAO E CONVENGAO I PAPEL DO STAFF DE
CODIFICAGAO DE DAS ESTRATEGIAS PLANEJAMENTO

ESTRATEGIAS o Organizador do processo
o Treino dos Participantes
® Facilitador

® Angariador de Recursos
® Busca solugdes para

. questdes estratégicas

o Elementos de > IMPLEMENTACAQ especificas

comunicacio e controle ® Aconselhamento diretos
de equipes

® Avaliagdo da performance
v do processo

-+

PLANOS

Figura 11 - Papéis do planejamento, plano e staff técnico
Fonte: Ravara (1995, p. 194)
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A importancia da missdo do staff pode estar compreendida e relacionada
diretamente com a aprendizagem organizacional. Entretanto, a reducdo direta da participagédo
do staff no planejamento nos processos decisorios ndo reduz sua importancia efetiva, uma vez
que ndo substitui as responsabilidades dos gestores e tem como funcdo precipua estimular o
pensamento estratégico.

Além de catalizador do planejamento, o papel do staff de planejamento apresentado
por Ravara (1995), e verbalizacdes séo concordantes quando apontam para realizacéo atividade
e atribuicGes de organizador do processo, treinamento e capacitacdo dos envolvidos, atuando
como facilitador na busca de resolugdes de solugdes-problema, bem como, no apoio técnico,
assessoramento, aconselhamento, controle e avaliagdo do plano e, por conseguinte,
implementacdo do planejamento.

Portanto, infere-se que a equipe técnica de planejamento, por meio da CGPL,
oportunizou que o Planejamento fosse colocado numa posicéao de relevancia institucional dando
suporte a outras areas do IF, quer seja como responsabilidade de linha, assegurando a
metodologia de implantacdo, bem como, pelo apoio técnico, assessoramento e orientando,
exercendo funcgdes de staff. Assim, gerir o Planejamento no IFB é uma responsabilidade de cada
gestor que recebe orientacdo de staff a respeito das politicas, estratégias e procedimentos

adotados pela Instituicéo.
4.2.4  SGI: ferramenta de otimizacao de resultado

A Categoria VIII, SGI: ferramenta de otimizagdo de resultado facilitador ao
Processo de Planejamento Estratégico, corresponde & utilizacdo de software como ferramenta
que auxilia os gestores ligados diretamente ao acompanhamento, monitoramento, avaliacdo e
controle das metas e indicadores institucionais. Conforme observa entrevista E-20 “Entao, feito
essa parte de elaboracéo, a partir de diagnostico cenario de forma participativa a gente passa
para a parte de execucdo, no qual a gente utiliza a ferramenta muito importante que é um sistema
chamado SGI”.

Dessa forma, a entrevista E-18 afirma que “E um sistema que facilita o
acompanhamento, e é uma ferramenta muito boa de controle que ¢ o SGI”, que se constitui
como Sistema de Informagdes Gerencial - SIG - utilizado no IFB para fornecer informac6es no
gerenciamento da eficacia organizacional. As informagdes sdo disponibilizadas em extensdes
xls. e pdf., por meio de relatdrios que apoiam as tomadas de decisfes administrativas (Doc 21),

alinhando e integrando pessoas, processos e sistema ao planejamento e estratégia, e por
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conseguinte, direcionam a organizagao para atingir suas metas. O SGI, além de incluir recursos
de banco dados, faz parte integrante da estratégia do IFB, segundo (Doc 2).

Para Rocha (2003), o gerenciamento estratégico de informacao por um sistema de
informacdo gerencial da suporte ao processo decisério no acompanhamento do planejamento
estratégico integrando a informacBes existentes e aos componentes estratégicos, capaz de
dimensionar o futuro, considerando misséo e objetivos organizacionais. Fornece ainda insumos
e acOes que catalisem o desempenho organizacional para alcance da qualidade e os resultados
pretendidos, semelhante ao argumento de Oliveira (2009) de que a utilizacdo de sistemas de
acompanhamento do desempenho pode confrontar situacdo prevista e alcangada, enquanto
Matias-Pereira (2011) esclarece que devem ser estabelecidas metas e monitorar resultados.

Quanto as verbalizac@es, afirma-se na entrevista E-10 “Claro que a gente faz um
acompanhamento dele (planejamento) perene, na mesma vez que a gente vai fazendo um
acompanhamento a ferramenta SGI faz com que as pessoas envolvidas ali recebam tudo que
voceé esta atualizando”, ao passo que descreve entrevista E-32:

Tudo isso aqui que é feito e jogado dentro de um sisteminha que ele permite
vocé fazer essa automacdo dessas metas, e onde a cada pessoa, cada setor
responsavel tem acesso ao sistema, e ele vai atualizando a execugdo dessas
metas. (...) vocé precisa colocar documentos que comprovam a execugao disso
(das metas), ou seja, seria a prova documental.

O ferramental possibilita 0 monitoramento, acompanhamento da execucéo e metas
e controle do planejamento, como afirma entrevista E-09 “Realmente, a ferramenta (SGI) é
poderosa para trazer uma visao de monitoramento, de controle do planejamento”, ao passo que
aponta entrevista E-25 “Um ponto positivo que eu vejo é justamente o0 acompanhamento dessas
acoes, eu acho que isso é muito forte no IFB, acompanhar as agdes, as metas utilizando um
sistema (SGl), eu vejo isso como muito positivo.”, tal como afirma entrevista E-16 “(...) outro
ponto forte que eu acho é que nds temos um sistema bastante robusto de gestao estratégica que
€ 0 SGI. (...) esse sistema ele tem poder suficiente para abarcar todo o planejamento e execucgao
desse planejamento do Instituto. ”

Outro ponto importante, a partir das verbalizacdes dos entrevistados e documentos,
é, que o Sistema, coloca-se como um facilitar para a implementacdo do planejamento do IFB,
como pode inferir dos enunciados na entrevista E-09 “Entéo, assim, a ferramenta, o software

também onde nds levamos o planejamento institucional de cada ano ele tem seus fatores
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facilitadores sim, onde a ferramenta ela interage com os servidores envolvidos.”, e aponta
entrevista E-03 ““(...) ja utiliza um sistema que é o SGI, entdo, esse sistema eu acho que ele é
um grande facilitador para essa implementacédo do planejamento estratégico”, por conseguinte
entrevista E-11 salienta que o “SGI € uma ferramenta muito Util, assim, ..., se identifica como

facilitador”. Além disso, entrevista E-24 relata:

Eu acho muito bacana aqui no IFB que facilita esse acompanhamento é o
préprio sistema que eles utilizam o SGI, eu acho que ele é muito interessante,
é uma ferramenta muito boa que é super utilizada. (...) a questdo do sistema
do SGI como um diferencial que muito lugar ndo se tem esse tipo de
ferramenta de controle, que ela foi até premiada.

Portanto, infere-se que o Sistema de Gerenciamento Integrado - SGI - é uma
ferramenta que se constitui num Sistema de Informacédo Gerencial, que consiste num facilitador
para implementacdo do planejamento estratégico, tanto na execuc¢do, acompanhamentos das
acdes, quanto no monitoramento dos resultados, por meio da automacao a atualizagdo de metas,
evidenciando um diferencial para a organizacdo. Além disso, possibilita integrar pessoas,
processos e sistemas ao planejamento estratégico, apoia a tomada de decisdo com informacgoes

precisas e tempestivas que favorecem o desempenho organizacional.

4.3 DIFICULTADORES AO PROCESSO DE PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

Os fatores dificultadores ao processo implementagdo de Planejamento Estratégico
como foco nos resultados organizacional sdo identificados e caracterizados por meio da

Dimenséo: Dificultadores ao processo de planejamento estratégico.

Dimensdo: Dificultadores ao processo de planejamento estrategico

N° Nome das Categorias Frequéncia
IX Cultura da falta de planejamento 16
X Obstaculos ao planejamento 12
XI LimitacOes de recursos orcamentarios, de pessoal e infraestrutura 15
Xl Reduzido engajamento da comunidade académica 18
XIIl | Rotatividade de pessoal nos cargos e funcdes 09
XIV | Barreiras na operacionalizag¢do do SGI 07
XV | Arena politica 09
XVI | Fragilidades na elaboragéo, acompanhamento e execucdo de metas e agdes 22
XVII | Adaptacdo de indicadores para educacao 11
XVIII | Rearranjo do planejamento educacional 11

Tabela 7 - Fatores dificultadores ao processo de Planejamento Estratégico
Fonte: Elaborado pelo autor
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A Dimenséo, Dificultadores ao processo de implementacdo do planejamento
estratégico, possibilita compreender como é complexo e dindmico o planejamento em
Instituicdo Federal de Ensino, e que diversos fatores podem prejudicar o alcance dos resultados.
Identificar e entender que esses obstaculos ou barreiras da tabela 07 existem, é um primeiro
passo de forma a resolver essas situagfes-problemas vinculados ao processo de planejamento.

Organizagdes do setor privado e publico, do setor académico, percebem que a
maximizacdo dos resultados é uma questdo essencial para a propria instituicdo devido as
mudancas rapidas e descontinuas, bem como, fatores ambientais além de constituir uma forma
de dar resposta a sociedade quanto a aplicacdo dos impostos. Portanto, desenvolver e capacitar

gestores capazes de implementar solucgdes as dificuldades é fundamental.
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Dimensdo - Dificultadores ao Processo de Planejamento Estratégico

Categoria IX - Cultura da falta de planejamento

Definicao

A cultura da falta de planejamento é caracterizada por comportamento, habitos comuns, costumes, ritos e pensamentos compartilhados de forma a posicionar-se frente as situaces
e demandas imperando repetidas e constantes improvisa¢des, presente sensagdo de “apagar fogo”, fazejamento, postura reativa aos problemas, prevalecendo o imediatismo que
estimula a cultura da realizacdo da tarefa e geréncia do dia a dia. Além disso, promove maior incidéncia ao erro, gargalos, retrabalhos, desperdicios, aumento de custos e nao
atingimentos de prazos, além de estresse e conflitos internos ndo saudaveis.

Verbalizacéo da categoria Referéncias ao fator indicadas pela literatura Documental (Apéndice “C”)
Planejamento € novo na Administracdo | Planejamento é algo que fazemos antes de agir (ACKOFF, 1979). Planejamento Formal, PDI 2014-2018,
Publica; Planejamento é um procedimento formal de olhar para o futuro (MINTZBERG, 2004). (Doc 1);
Rotina do dia a dia atropela o | Planejamento é um processo continuo de pensamento (OLIVEIRA, 2009). Acéo Planejada, Planejamento
planejamento; O Produto do Planejamento é o Plano, (ALBRECHT, 1995; FIGUEIREDO, 2000; | Estratégico (Doc 2);
Pensar somente no imediato; PALUDO; PROCOPIUCK, 2011; MELO 2013; OLIVEIRA, 2009; MINTZBERG, 2004). | Planejamento no setor publico, Decreto-
Falta de planejamento; Planejamento eficaz, governamental (MATIAS-PEREIRA, 2010). Lei 200/67, (Doc 7).
Prioriza¢do do Fazejamento; Planejamento visa atingir objetivos (MATIAS-PEREIRA, 2011).
Cultura de seguir prazo; Imediatismo, sensago de apagdo fogo e improviso (MARRA; MELO, 2005; LUCK, 2000).
Cultura da tarefa; Cultura da universidade publica, (MIZAEL et al., 2013).
Agir de forma ndo planejada; Falta de Planejamento (ARAUJO, 1996).
Planejamento em segundo plano; Solugdes Parciais aos problemas (O’KEEFE, 1979).
N&o seguir o planejamento; Planejamento requer recurso a criatividade e intuicdo (MINTZBERG, 2004; MINTZBERG,
Realizac&o da tarefa ndo prevista; AHLSTRAND; LAMPEL, 2010; BILHIM, 1995).
Negligenciamento do Planejamento; Criatividade no contexto organizacional, (BRUNO-FARIA, 2003)
Habitos de ndo planejar; Planejamento racional e ndo linear, (AMOROQOSO, 2002).
Descrenca em relacdo ao planejamento. Planejamento e criatividade, (FAIRHOLM, 2009).
Descontinuidade Administrativa (FORPLAD, 1995).
O planejamento impulsiona o processo de mudanca que pode criar resisténcias e conflitos
que dificulta a implementacdo do planejamento, (MEYER JR., 2005).

Verbalizagdes:

E-1 “Nas institui¢oes da rede federal, o planejamento estratégico é uma coisa relativamente nova, planejamento é novo no setor publico, comega nos Gltimos dez anos, que
até entdo a gente s6 pensava no imediato: isso aqui € rotina, o servico publico é rotina. Mas nos Ultimos dez anos a gente comegou a pensar a instituicdo de uma forma um
pouquinho diferente, a gente comegou a olhar qual é o papel dessa instituicdo na sociedade. ”

E-2 “Na verdade o que acontece al, a gente fala é falta de planejamento. (...) e quando o orcamento chega, tem a liberag&o, sai todo mundo correndo atropelado para montar
0 processo, €, as vezes, 0 processo se perde porque ndo esta bem instruido. Entdo, é realmente uma falta de planejamento. ”

E-3 “o que eu ougo muito dizer aqui no Instituto entre gestores ou entre colegas ou servidores que estdo nos campi é que a gente ja tem uma cultura do planejamento, mas a
gente ainda néo conseguiu ter uma boa cultura da execugéo, acompanhamento e execugédo desse planejamento. ”

E-5 “problema é que a rotina do dia a dia vai atropelando, e até a prdpria tentativa da execucdo das metas planejadas para o ano corrente, acabam te assoberbando. ”

E-7 "A cultura que a gente tem de sé seguir prazo, eu tenho prazo que até 31 de julho eu tenho que alimentar, entdo assim, a correria é tanta que vocé acaba que no dia 31, no
dia 30 a noite que voceé esta |4 alimentando o sistema, entdo assim, é mais rapido do que Férmula 1, entdo de 0 a 100 em um dia.”




144

E-7 “Eu acho que tudo que a gente traca, tudo que a gente planeja nao é seguido. (...). Entdo, entre resolver outras coisas ou parar e se planejar, ela vai resolver as outras
coisas. ”

E-9 “(...) porque a cultura de planejamento, embora se a gente resgatar até o Decreto-lei 200/67 que fala de planejamento, é um tema extremamente novo na gestéo publica,
planejamento estratégicos no servico publico € um assunto extremamente novo. (...) vocé ndo coloca na instituicdo uma cultura de planejamento em dois anos, uma instituicdo
que tem mil servidores, aqui € um prédio, nds temos dez Campi, cada um com sua realidade, no seu satélite, ...”

E-11 “Hoje, ¢ feito muito assim, chegou recurso executa-se ao longo do ano que eu vou vendo as demandas que vao aparecendo, ndo tem muito um link, uma coisa com a
outra. Eu acho que “linkar” planejamento or¢amentario com o planejamento. ”’

E-14 “O que traz mais dificuldade para nds aqui alcancar os nossos resultados, (...), eu acho que falta de habito de ter um planejamento. (...) o ser humano, ele tem preguica
de parar e planejar. ”

E-17 “Olha! ..., o planejamento vocé sabe como funciona no IFB, é um fazejamento, vocé ja vai fazendo... A gente deveria fazer o que, primeiro planejar tudo, depois colocar
a coisa para andar, e aqui a gente ndo faz isso, a gente coloca a coisa para andar e vai correndo atras, consertando e aprimorando, e vai aprendendo, outro vai fazendo e
planejando e vai aplicando e vai controlando, o fluxo normal das coisas ndo acontece, entdo... Tem que sair apagando fogo ai...”

E-18 "O planejamento ele demora a ser institucionalizado e leva um tempo para ele virar parte da cultura organizacional. (...), e estamos avangando. Sé que nés ainda
pecamos no seguinte aspecto: que reflete no contexto. A maioria peca porqué: peca por falta de capacitacdo, falta de ... Dessa naturalidade com a cultura de planejar, e ter o
planejamento estratégico como ferramenta importante da institui¢do."

E-19 “(...), mas como néo se hd uma cultura ainda devidamente estabelecida de planejamento na instituicdo... e basicamente o que se fazia, as demandas chegavam e eram
atendidas na medida em que as demandas apareciam, entdo nao tinha aquela questdo de estabelecer, olha, nés temos por meta isso com prazos estabelecidos, na verdade noés
faziamos o que surgia e no prazo que dava, e assim, é uma coisa que se arrastou no inicio e para vencer essa cultura hoje ¢ dificil. ”

E-19 "O planejamento estratégico ndo é necessariamente suficiente para que vocé possa implementar, a cultura do servigco publico muitas vezes faz com que a gente caminhe no
sentido de atender as demandas e o planejamento as vezes ficar em segundo plano. (...) nés queremos fazer a coisa acontecer, gastamos muito tempo na execugdo e pouco
tempo no planejamento, porque é muito mais facil executar do que planejar? Pelo contrario, é muito mais dificil."

E-22 “Porque recebemos recursos or¢amentarios de Gltima hora e acabamos fazendo algo que nédo estava previsto. ”

E-24 “Eu acho que por muito por conta dessa cultura que foi estabelecida de resolucao de problemas, as vezes, ¢ dificil parar o que vocé esta fazendo. ”

E-31 “As pessoas querem que as coisas acontegam do nada, sé que as coisas ndo acontecem do nada, as coisas acontecem porque no ano anterior vocé fez um planejamento. ”

Quadro 33 - Categoria I1X Cultura da falta de planejamento
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Dimensao - Dificultadores ao Processo de Planejamento Estratégico

Categoria X - Obstaculos ao planejamento

Definicéo

Os obstaculos ao planejamento sdo identificados por meio do limitado conhecimento dos beneficios que a ferramenta proporciona e sua importancia ao processo; desinteresse por
parte das pessoas em envolver-se ao processo; perca da credibilidade e publico; dificuldades de entendimento da linguagem e concepgdo do planejamento. E percebida sua utilizacao
COMO mecanismo para cumprir burocracia, rito ou protocolo; falta de tempo para pensar e planejar, sobrecarga de trabalho tem impedido sua aplicabilidade.

Verbalizacéo da categoria Referéncias ao fator indicadas pela literatura Documental (Apéndice “C”)
Pouco tempo para parar e planejar; O Planejamento em IFES é um procedimento formal que padroniza conceitos

Perda de publico e visibilidade; e acdes (FORPLAD,1995). PDI 2014-2018, (Doc 1);

As pessoas ndo conhecem o planejamento; Instrumento de acdo administrativa para solucbes de problemas | Planejamento Estratégico (Doc 2).
Limitado entendimento da concepg¢do do planejamento; organizacionais (ARAUJO,1996).

Baixa percepcdo de importancia pelos atores; A sensibilizacdo alinha e integra pessoas e organizagdo (MATIAS-

Descrédito e ceticismo ao planejamento; PEREIRA, 2010; PALUDO; PROCOPIUCK ,2011).

Visdo de planejamento como peca burocratica. Barreiras a implementacdo do planejamento (MEYER JR., 2005).

Verbalizagdes:

E-2 “Entdo, muitas vezes, nem o planejamento a gente ndo conseguia fazer porque néo tinha tempo, a gente ou fazia uma coisa, ou fazia outra."

E-7 "A gente teve que fazer num colégio de dirigentes para todo o mundo junto, e todo mundo que eu fago assim, foram s6 os diretores de administragdo e os diretores gerais, entdo
assim, a gente perdeu o publico, a gente perdeu a visibilidade do planejamento e do orgamento também."

E-7 "Eu ndo vou dizer eu acho ndo, porque eu tenho certeza, as pessoas ndo tém conhecimento de como que funciona o planejamento nosso, fica muito em cima, aquela pessoa
que esta ali que sé recebe o documento ela nédo sabe em que ponto, em que momento que ela esta ajudando no planejamento, se ela vé& importancia, se aquilo ali é um sistema chave
que ela tem que preencher sé para constar, eu acho que a maioria pensa que é isso, eu acho que nenhum servidor no Instituto sabe qual que é a importancia dele no planejamento,
nenhum, eu vou me incluir como todo o mundo."

E-10 "(...) e ai eu acho que a dificuldade que é a concepcéo do que é planejamento estratégico para as pessoas..."

E-10 "Planejamento estratégico eu percebo que as pessoas ndo dao crédito, ndo ddo essa parte técnica, € muito limitado por causa disso."

E-11 "o planejamento tem todo uma nomenclatura, tem uma linguagem prépria, que muitas pessoas, como aqui no IFB, lidamos com varias instancias, pesquisa, ensino, extensao,
vocé tem uma dificuldade de fazer todos falarem a mesma lingua."

E-13 "(...) que a falta de interesse dos envolvidos, acredito que muitas pensam que o planejamento nédo € importante, ¢ mais uma burocracia do sistema, é dificil, porque, vocé
mudar a ideia das pessoas ainda mais adultos, cultura, professores, pessoas estudadas."

E-14 “A sobrecarga de trabalho ¢ um problema também..., que impede que tenha uma aten¢do maior do planejamento. (...) o ser humano, ele tem preguiga de parar e
planejar. ”

E-17 "(...) uma falha muito grave no planejamento estratégico da alta gestdo que é vocé primeiro abre o curso e comeca as aulas, depois vocé vai atras de infraestrutura, (...).
E-17 "Planejar a gente planeja, mas as vezes o planejamento fica sé no papel."

E-18 "E ai € um sintoma de que hd uma negacéo por parte da Instituicdo da importancia da ferramenta do planejamento, é como se fosse cumprir um protocolo. (...) O planejamento
acaba virando um faz de conta."

E-31 “(...) muitas vezes o planejamento é feito de forma bem rapida que as pessoas ndo dao a importéncia devida ao planejamento, os servidores nao tém a nocdo dessa
importancia. ... mas tinha que fazer visitas periédicas nos Campi para demonstrar o que é o planejamento, coisa curta, pega uma reunido de colegiado, olha, o planejamento é isso,
a importancia do planejamento é isso aqui, mostrar a importancia mesmo.”

Quadro 34 - Categoria X Obstaculos ao planejamento
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Dimensdo - Dificultadores ao Processo de Planejamento Estratégico

Categoria XI - Limitagdes de recursos orgamentarios, de pessoal e infraestrutura

Definicéo

Dificultadores a implementacdo do planejamento estratégico sdo caracterizados pela limitada integracdo entre os processos de planejamento e orcamento, bem como o
contingenciamento e demora na liberacdo de recurso orcamentario e financeiro. Nao s6 quantidade reduzida de pessoal frente a demandas e caréncia de servidor capacitado em areas
especificas tém prejudicado o alcance de metas e resultados, mas também questdes relacionadas a infraestrutura como espaco fisico inadequado restringe a expansao da oferta de
servicos educacionais.

Verbalizagéo da categoria Referéncias ao fator indicadas pela literatura Documental (Apéndice “C”)
Regime de contingenciamento; Utilizacdo adequada dos recursos (OLIVEIRA, 2009). Interligagdo do Planejamento e
RestricBes or¢camentarias; Recursos disponiveis sejam utilizados de forma eficiente, eficaz e efetiva, | orcamento, Decreto Lei 200/67,
Auséncia de recursos financeiros; (MATIAS-PEREIRA, 2010). (Doc 07).

Quantidade de pessoal insuficiente relativo as demandas; Planejamento integrado ao orcamento (GIACOMONI, 2012). Contingenciamento de
Caréncias em competéncias em areas especificam; Critica a vinculagdo do or¢camento e planejamento, (WILDAVSKY, 1975). Recursos, Relatério de Gestdo,
Espaco fisico inadequado; Escassos recursos orgamentarios (GOMES, 2013). (Doc 10).

Conhecimento da gerencia limitada; O carater dindmico que envolve cada vez mais as organizagdes, relacionando os

Necessidade de maior espaco fisico. recursos e capacidades (CARDEAL, 2014).

Verbalizagdes:

E-2 “Primeiro os cortes, a gente tem, que eles nem chamam de cortes, regime de contingenciamento, contingenciamento, e a demora na liberacdo, por exemplo, esse ano o
préprio valor demorou muito, a gente esperou de dezoito avos, que ndo é o normal, pelo menos em relagio a uns doze avos. ”

E-4 “(...) que é auséncia de recurso (or¢camentarios), enfim, isso estd comegando a complicar a expansio e a operacionaliza¢do do processo educativo.

E-5 “Outra dificuldade que eu acho que estd em todos os setores é a falta de pessoal, tem pouca gente para executar, hoje as coordenagdes sdo o coordenador e mais uma pessoa. ”
E-9 “Eu estou colocando orgamento no meu planejamento, e chegar na metade do exercicio e olhar assim, caramba, eu néo terei recursos para proceder conforme eu planejei. ”
E-14 “(...) porque a situacdo nossa agora esta cada vez pior com relagiio a verba para investimento, infraestrutura...”

E-15 “A gente ainda tem uma equipe fraca, fraca que eu falo em nimero de servidores. ”

E-16 “O conhecimento da gestdo, ele ndo é tdo grande entre o corpo de servidores, das técnicas de gestdo, da ciéncia da administracdo, vamos chamar assim, da gestdo publica, a
gente ndo tem isso tdo disseminado e ai é preciso investir muito em capacita¢ao. (...) Podemos chamar assim, o conhecimento gerencial ele € limitado ainda.

E-17 “Inicialmente foi a questdo que a gente teve um problema fisico de espago, de infraestrutura, mas infraestrutura de pessoal, teve questdo orcamentaria também que
atingiu bastante a gente. (...) a gente mudou para 0 campus novo entao a questdo de espaco foi resolvida, mas a gente continuou com os problemas orgamentarios.

E-22 “Uma das dificuldades que n6s sentimos aqui para implementar € os recursos muito limitados financeiramente e de pessoal também, nimero de servidores muito
pequeno.”

E-23 “Como a gente tem um quadro muito reduzido de servidores”

E-25 “Vocé planeja no comeco do exercicio elas (liberagbes de orgamento) acabam se restringindo no decorrer do ano, justamente por questfes orcamentarias(...) entdo acaba
que a gente ndo consegue se planejar tdo bem quanto deveria, porque 0 nosso planejamento estratégico, muitas acoes elas envolvem o or¢camento. ”

E-29 “Um fator que atrapalha a finalizacao é questdo orcamentaria, mesmo, muitas das metas que nos planejamos para esse ano, reformar de algumas coisas, aquisi¢éo de alguns
materiais tanto para a area administrativa quanto para a area do ensino pararam na questdo orcamentaria, foram finalizados. ”

E-30 “E o mesmo problema dividido em duas etapas, a falta de servidores e depois dos servidores que temos em alguns setores a falta de capacitacdo. »

E-31 “A maioria das coordenacdes hoje é um retrato no IFB as coordenacgdes tem duas pessoas, coordenacao boa tem duas pessoas.

E-32 “um dificultador obviamente no ultimo ano foi o contingenciamento, entdo a redugio...”

Quadro 35 - Categoria XI LimitacGes de recursos orcamentarios, de pessoal e infraestrutura
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Dimensdo - Dificultadores ao Processo de Planejamento Estratégico

Categoria XII - Reduzido engajamento da comunidade académica

Definicao

Servidor quando ndo se sente parte integrante do processo tem dificuldade para envolver-se e comprometer-se no planejamento estratégico da organizacdo. Nota-se que, em parte,
este engajamento depende do prdprio profissional. Além do reduzido apoio de gestores e alta direcdo ao planejamento, pessoas e grupo desacreditam que o planejamento em algum
momento sera implementado, enquanto que a participagao de discentes é evidenciada somente em momentos especificos.

Verbalizagdo da categoria Referéncias ao fator indicadas pela literatura Documental (Apéndice “C”)
Baixa contribuicéo; A falta de uma percepc¢éo coletiva e colaborativa do grupo, ndo consegue gerar sinergias e

Dificuldade de envolver pessoas; motivagdo entre os individuos no alcance de resultados (O'KEEFE,1979). Ata de reunido de 13/09/2013,
Participacdo esporadica de discentes; Envolvendo uma complexidade de atores e ambiente (OLIVEIRA,2009). (Doc 18);

Desinteresse e descrédito no processo; No envolvimento se reconhece as dificuldades, limites e responsabilidades dos servidores | Ata de reunido em 24/09/2013,
Limitado comprometimento de gestores e alta | envolvidos; socializa, articula e motiva os gestores, pois quebra barreiras, melhora a | (Doc 19).

direcéo; comunicagdo (MATIAS-PEREIRA, 2011).

Pessoas ndo sentem motivadas em participar; As mudangas tornam o planejamento estratégico um instrumento necessario no sentido de

Pouca interacdo e comprometimento dos atores; minimizar os efeitos de descontinuidade administrativa (FORPLAD, 1995).

Limitada percepcao do processo de planejamento.

Verbalizagdes:

E-2 “(...) mas eu acho que as vezes eles (servidores) estdo ali s6 por estar, ndo contribuem como deveriam contribuir, mas gragas a Deus sdo poucos. ”

E-3 “que desestimula a participa¢do do servidor no processo de planejamento, porque eu acho que as vezes as pessoas ficam um pouco desacreditadas que o planejamento em
algum momento ele vai ser executado. ”

E-3 “Nio sei ainda a receita, assim, como a gestdo poderia melhorar no sentido de incentivar e convencer a participagdo desses servidores nesse processo de planejamento.
E-7 “Eu acho que o planejamento tem que envolver a institui¢cdo toda, o problema e que hoje ele ndo envolve. ”

E-9 “(...) e chegar para os servidores, assim, poxa, como esta chegando para mim um plano de metas se eu nem elaborei, nem sabia, estd chegando agora para executar, mas eu
ndo fui participe na elaboragdo dele, entdo a gente tem esse tipo de unidade e tem varias dificuldades. ”

E-9 “Dificuldade de acesso ao Campus, dificuldade de envolver pessoas, a metodologia ndo esta tio alinhada com o que esta posto no PDI.

E-9 "comprometimento dos gestores é um brago muito forte para disseminar, porque ai envolve o lado das pessoas, entdo o gestor que ja traz aquilo para sua unidade, vamos
proceder conforme o planejamento, entdo engajamento dos gestores no planejamento seria um grande... aumentaria demais a eficacia."

E-10 “A gente ndo consegue essa participacao hoje (...) de alunos participando completamente, a gente consegue a participagdo em alguns momentos especificos.

E-12 “Ndo adianta fazer um planejamento estratégico que esteja dentro da PRDI e ndo ter aquele nimero de pessoas que participaram do processo, fiqguem na ponta e ndo sabe
nem o que o Instituto faz. ”

E-12 "Parte do comprometimento das pessoas, eu tenho a critica ao planejamento estratégico no sentido de que, os dirigentes, alta clpula da Institui¢do, ndo coloca o planejamento
estratégico no brago. Isso é fator desmotivacional, para a implementagdo do planejamento, porque se as pessoas, abaixo desses dirigentes (...), também néo vao acreditar. Porque
elas (as pessoas) nao entendem o planejamento estratégico como um instrumento importante para a Instituicéo."

E-15 (...) depende muito do profissional do setor onde a pessoa esta, onde a pessoa € lotada, porque nem todo o mundo se envolve, o problema é esse. ”

E-15 “(...) e talvez para ele ndo fica muito claro que ele tem que participar, e ajudar a gente nesse planejamento. ”

E-23 “(...) que eu percebo é assim, um pouco envolvimento das pessoas, no universo que a gente tem ai bem significativo, eu creio que hoje a gente tenha hoje entorno de mil
servidores, a época que o planejamento foi feito eu participei de algumas discussdes, eu fui em algumas plenérias, e ai a gente percebe que as pessoas ndo se sentem motivadas ou
elas ndo se sentem na obrigacgdo de estar ali contribuindo. ”
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E-23 “(...) entdo, quando a gente procura fazer uma discussdo mais ampla, a gente tem pouca participacéo do discente. ”

E-23 “Ele (servidor) ndo se sente como uma parte importante do processo, embora quem esta na cpula enxergue que a participagdo é sim, ela contribui, mas o servidor por si
s6 ele que esta ali sem uma coordenagdo, sem uma dire¢@o, ele ndo se sente parte importante nesse processo. ”’

E-24 “Umas das coisas que tem que acontecer para um planejamento estratégico dar certo, esse envolvimento de todos, apesar de ter tido essa metodologia, (...), a gente nota a

baixa adesao das pessoas. ”
E-32 “E mais 0 envolvimento das pessoas, as pessoas tém que se envolver com isso aqui, as pessoas tém que querer trabalhar, isso a gente n&o vé. (...) a adesdo nesse momento ja
¢ muito baixa. ”
E-34 Hoje eu visualizo pouco interacido e comprometimento entre os envolvidos”
Quadro 36 - Categoria X1l Reduzido engajamento da comunidade académica
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Dimenséo — Dificultadores ao Processo de Planejamento Estratégico

Categoria XIII - Rotatividade de pessoal em cargos e funcdes

Definicao

A rotatividade de pessoal consiste na relagdo de entradas e saida de servidores, precipuamente para assumir cargos e fungdes mais vantajosos em outros 6rgdos da administracao
publica. Quando a estrutura remuneratéria de cargos e fungdes nao acompanha o mercado de trabalho, promove uma disparidade entre os valores dos salarios, beneficios e vantagens
entre os planos carreiras no dmbito dos trés poderes. Enquanto que a rotatividade em fungdo de confianga, o servidor ndo € atraido a ingressar e permanecer devido aos valores
retribuidos. A movimentagdo desses servidores quebra o fluxo de atividade e estimula a descontinuidade administrativa que dificulta o alcance de metas e resultados.

Verbalizagdo da categoria Referéncias ao fator indicadas pela literatura Documental (Apéndice “C”)

Alta rotatividade; A estrutura em IFES de cargos e salarios ndo acompanha o mercado de

Concurso publico como degrau; trabalho, (AMARA; LOPES, 2014). Servidores deixam o IF, para assumir cargos em
Eleva custos para capacitacéo; A rotatividade no cargo pode custar prejuizos ndo s6 orcamentarios, | outros 6rgios, Relatério de Gestdo (Doc 10).
Mudanca repentina de gestéo e regras; (AMARAL; LOPES, 2014).

Funcdes pouco atrativas; As organizacgdes devem se preparar, uma vez que as mudancas sdo cada

Modelos de gestdo desajustados; vez mais rapidas e descontinuas, (MINTZBERG, 2004).

Estrutura remuneratéria inadequada;

Disparidade remuneratéria entre 06rgdos da

administracdo publica;

Descontinuidade administrativa.

Verbalizagdes:

E-06 “(...) que eu percebi, troca de lider, troca de coordenacgdo, por exemplo, talvez uma determinada coordenagdo dentro de qualquer departamento, ele estd fazendo o seu
trabalho, e de repente a troca dessa pessoa. Entao isso, hd uma quebra. ”

E-08 “Séo os fatores dificultadores na implementacdo do Planejamento é essa expansdo desenfreada, rotatividade dos servidores...”

E-10 “E af a gente tinha essa outra questao que é a rotatividade das pessoas dentro do planejamento, muitas vezes, e dentro dos cargos de direcdo mudavam muito, entdo chegava
a gente estava I4 com o planejamento todo pronto, chegava um diretor, mudou o diretor, mudou todas as regras.

E-13 “Até porque é uma institui¢do nova, uma rotatividade grande. ”

E-20 “(...) tem também rotatividade em alguns cargos, a area técnica, rotatividade muito grande, a pessoa passa aqui, e ai logo depois passa num outro concurso com a
proposta salarial maior, e a pessoa faz op¢do para assumir esse cargo em outro 6rgio. ”

E-22 “E muitas vezes, quando o servidor esta quase pronto, o servidor solicita a sua saida para um outro érgdo que ndo o IFB, simplesmente porque ele passa em outro concurso
publico em uma outra instituicdo que paga melhor do que o executivo. ”

E-24 “A gente tem uma rotatividade muito grande nas coordenacdes, entdo a remuneracéo ela é relativamente pequena, se vocé pensar numa FG-2 que paga quinhentos e
poucos reais para uma pessoa, entdo elas nao sdo atrativas do ponto de vista financeiro. ”

E-26 ““(...) uma rotatividade muito grande nos servidores e de gestores.

E-30 “E muito comum a rotatividade institucional.”

Quadro 37 - Categoria XIII Rotatividade de pessoal em cargos e funcGes
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Dimensdo - Dificultadores ao Processo de Planejamento Estratégico

Categoria XIV — Barreiras na operacionalizacdo do SGI

Definicéo

O Sistema de Gerenciamento Integrado é uma ferramenta de Sistema de Informacdo Gerencial, que constituiu um dificultador para implementacdo do planejamento estratégico:
parte das pessoas ndo apresentam aceitabilidade em operacionalizar o sistema; software baseado em projetos; permite insercdo de dados a qualquer tempo; é desvinculado do
orcamento e do processo em si; limitado para o acompanhar, monitorar e controlar de atividades finalisticas de ensino, pesquisa e extensao.

Verbalizagdo da categoria Referéncias ao fator indicadas pela literatura Documental (Apéndice “C”)
Baixa aceitabilidade; A importancia de pessoas estarem capacitadas, motivadas e atentas as informagfes | Disponibilidade necessaria para sua
Sistema baseado em projetos; no processo de controle e avaliacdo (BRAGA; MONTEIRO, 2005). atualizagdo de dados no SGI.
Permite insercdo de dados a qualquer tempo; Dificuldade de adequacao de um modelo organizacional que atende as demandas de | Relatério de Gestéo, (Doc 21)
Sistema desvinculado do orgamento; utilizagdo de insumos informacionais (ROCHA, 2003).
Ineficiente para acompanhar, monitorar e avaliar | O controle consubstancia no acompanhamento do desempenho por meio de sistemas
atividades finalisticas. de forma confrontar situacdo prevista e alcangada (OLIVEIRA, 2009).

Devem ser estabelecidos metas e monitorar resultados (MATIAS-PEREIRA, 2011).

Verbalizagdes:

E-09 “O software hoje nosso, ele ndo tem muita aceitabilidade ndo ...”

E-10 “O SGlI ele foi um sistema que foi criado para projeto, entéo ele segue a metodologia de projeto. ”

E-12 “O que acontece, muitas vezes, 0 SGI s0 é preenchido nos momentos que € feito o balango. A meta é para o ano todo. ”

E-14 “(...) agora com relacdo ao poder do SGI eu acho muito interessante ..., mas eu acho sé, assim, é complicado as vezes, a gente ndo consegue vincular muitas vezes o SGI
com o or¢camento do Campus. ”

E-16 “O sistema é robusto, mas, a0 mesmo tempo, eu insisto que tem uma dificuldade em relacéo ao sistema, porque o sistema ele tem um grande potencial, mas ele ndo é usado
nesse potencial todo, e 0 potencial acho que a gente teria que definir os parimetros de como nés vamos usar isso. ”

E-28 “Hoje o sistema que ele utiliza que é o SGI ele permite vocé fazer um acompanhamento das metas, mas ele ndo é um sistema muito amigavel para quem nao esta intimamente
ligado do processo. ”

E-31 “(...) mas no SGI o acompanhamento dela néo fica real, que muitas metas a gente até executou, mas ndo colocou no SGI. ”

Quadro 38 - Categoria XIV Barreiras na operacionalizac¢do do SGI
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Dimensdo - Dificultadores aos Processo de Planejamento Estratégico

Categoria XV — Arena Politica

Definicéo

A educacdo é um campo de disputa que envolve atores e grupos por meio de conjunto de conflitos e satisfacdo de interesses individuais em detrimentos aos institucionais. Pessoas e
grupos insatisfeitos e desconfiantes com o processo de planejamento posicionam-se de forma contraria ao plano e nao se comprometem com deveriam aos objetivos organizacionais.

Verbalizagédo da categoria Referéncias ao fator indicadas pela literatura Documental
Educacdo campo de disputa; Planejamento é acima de tudo um ato politico, que envolve uma multiplicidade de atores, de interesses e
Satisfacéo de interesses individuais; relacdo de poder (MELO, 2013). PDI 2014-2018, (Doc 01);
Grupo insatisfeito atua em desacordo ao | O jogo e relacdo de poder entre aliados e adversérios avancam o conflito para negociacdo, equaciona os | Planejamento Estratégico,
plano; interesses politicos e sociais, 0 que o torna um planejamento politico (MATUS,1996). (Doc 2)
Limitado comprometimento em relagdo | Um processo de negociagéo e coalizdo de conflitos (MINTZBERG; AHLSTRAND; LAMPEL, 2010). Relatério de Gestdo, (Doc
aos objetivos organizacionais; H& embates de concepcdes dentro de IFES (FORPLAD, 1995). 10);
Priorizacdo de interesses alheios ao | E necessario vontade e apoio politico para fiel implementacéo do Planejamento (MATIAS-PEREIRA,2010). | Crescimento desordenado,
ambiente organizacional. Define fases de concepgéo da politica relacionado ao planejamento estratégico (MATIAS-PEREIRA, 2011). | Ata de reunido, (Doc 19).
As organizacdes publicas ndo podem ser regidas por improviso, ou pressdes dos atores sociais ou mudangas
conjunturais (MATIAS-PEREIRA, 2012).
Organizacédo sdo pequenos sistemas politicos (MEYER JR., 2005).
Prestacdo de contas a comunidade (MEYER JR.; LOPES, 2015).

Verbalizag6es:

E-2 “Eu acho que devido ao cenario, politico, econdmico ndo s6 nacional, mas como mundial, a gente tem esse problema de orcamento, financeiro, que prejudica as metas. ”
E-4 “Entdo, educacdo é um campo de disputa, tem gente que de fato ndo quer que essa clareza seja alimentada, é mais comoda a situacgéo ficar desse jeito até por uma questao
de prestacdo de contas do que eu fago, entdo se eu ndo tenho clareza da misséo, da funcdo social de onde eu tenho que chegar ninguém vai me cobrar, a sociedade ndo vai me
cobrar. ”

E-4 “No6s construimos um planejamento para atender interesses especificos e ndo interesses que nortearam a construcéo do préprio Instituto, que é da comunidade que é o
setor produtivo, que ¢ da dimensdo cultural, que € o da dimensao social, que € o da dimensao econdmica. ”

E-08 “Séo os fatores dificultadores na implementacdo do Planejamento é essa expansdo desenfreada”.

E-19 “Muitas vezes vocé tem um cargo que é exercido por alguém néo pela competéncia que se tem, mas sdo cargos muitas vezes politicos, podemos dizer assim, eu ndo quero
comprometer 0s nossos colegas de trabalho, mas é uma coisa que de fato acontece e no ¢é realidade unicamente da institui¢do. ”

E-19 “N6s esbarramos muitas vezes nas politicas do governo, esharramos muitas vezes na questéo da falta de estrutura, ¢ fato, isso acontece. ”

E-19 “No final das contas espero que nés possamos alcangar resultados que sejam visiveis para todos, afinal de contas nds estamos aqui justamente para dar uma resposta
para a comunidade.

E-23 “Eu vejo o contexto politico dentro do Instituto Federal, entdo nds fazemos umas defini¢des de planejamento em que eu ndo sei se por forgas estranhas, forgas alheias as
nossas vontades elas acabam influenciando diretamente no nosso planejamento, e ai a gente tem a definigdo, a gente traca algumas metas que a gente precisa atingir, mas ai
vem o contexto politico que ele acaba influenciando nisso. ”

E-31 “(...) e essas poucas pessoas vao para defender alguns pontos de vista, e as vezes aquele ponto de vista nao reflete a realidade institucional.”

Quadro 39 - Categoria XV Arena Politica
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Dimenséo — Dificultadores ao Processo de Planejamento Estratégico

Categoria XVI - Fragilidades na elaboracdo, acompanhamento e execucdo de metas e acdes

Definicéo

Caracteriza-se como dificultador ao planejamento elaborar, acompanhar e executar metas em organizacoes académicas, uma vez que pessoas sdo desencorajadas a alcanga-las, posto
que ndo sdo elaboradas de forma clara, concisa e mensuraveis. O que se prejudica o alcance dos resultados organizacionais sdo metas e agdes inatingiveis ou inexequiveis, ou por
outro lado, que facilmente seriam atingidas com reduzido esfor¢o. Desta forma, sdo construidas a partir da percepc¢do de cada um, e ndo techicamente, bem o acompanhamento ¢é

deficitario.

Verbalizagdo da categoria

Elaboracdo de metas inatingivel e
inexequivel;

Metas desalinhadas como planejamento;
Construcdo equivocada de metas;
Desentendimento entre meta, acles e
tarefas;

Referéncias ao fator indicadas pela literatura

Normalmente, ndo hd uma visdo compartilhada na universidade pelos atores envolvidos
(ARAUJO, 1996).

O PDI deve apresentar agdes, metas e objetivos a serem alcangados (MIZAEL et al.,
2013).

Outro problema na efetivacdo do planejamento estratégico na universidade é a falta de
clareza sobre a misso, 0s objetivos e as metas da organizacido (ARAUJO, 1996).

Documental (Apéndice “C”)

Metas PDI 2014-2018 IFB, (Doc 1);
Metas do Planejamento, (Doc 2);
Efetividade de metas no Relatério de
Gestdo, (Doc 10);

Define Metas e acGes, (Doc 23);

Metas irrisorias; Complexidade do entendimento e entrega do seu produto final (FALQUETO, 2012). Decreto Lei 200/67 (Doc 7).

Acompanhamento  de  metas  ndo | O método de avaliagdo institucional € um trabalho em andamento no campo académico e
tempestivo; profissional (ECCLES, 1991).

Elaboragdo a partir da percepcio do | Desalinhamento entre objetivos, decisdes, agOes e resultados, bem como falsa percepgéo
individuo. de mensuracdo (MEYER JR.; LOPES, 2015).

Dificuldade de elaborar instrumente de acompanhamento do planejamento em IES
(MEYER JR., 2005).
Metas exequiveis e desafiadoras (UCHOA, 2013).

E-2 “O planejamento da forma que é feito eu ndo sou muito de acordo, porque assim, normalmente vocé se relne, elabora as metas, e como algumas pessoas dizem, a meta € uma
meta Ferrari, vai de 0 a 100 em cinco segundos. ”

E-3 “(...) eram metas que a gente chama de metas locais, eram metas, assim, do campus e ndo estava explicito como que aquelas metas iam ajudar no alcance do objetivo
estratégico que esta no PDI que ¢ para alcangar a missdo do Instituto.

E-4 “(...) onde a gente vai ver quais metas foram alcangadas, que percentual dessas metas foram alcangados, quais 0s gargalos e como corrigir para que no ano que vira a gente
possa de fato efetivar as metas.

E-4 “Entdo ndo basta 0 comando central ou a reitoria estabelecer metas de cima para baixo, isso do ponto de vista da educacéo isso € uma grande falacia. ”

E-5 “Se vocé ler o PDI vocé vai verificar que os objetivos estratégicos, as metas propostas, as agdes, € um pouco confuso. (...) o interessante ndo é ter muitas metas, porque
tendo muitas metas acaba tirando o foco da proposta, entdo assim, as vezes, a proposta de meta poderia facilmente ser trocada por uma acéo, entdo sao confusdes que acontece
no planejamento, e a gente acaba por eximir essas dificuldades nessa reunido coletiva. ”

E-7 “Eu acho que até alcangar as metas nossas ndo € muito dificil, porque as metas que eles colocam para a gente alcancar sdo irrisorias, entdo, assim, para eu conseguir executar
[meta especifica do setor], isso € muito facil eu executar ele, ja nasce executado (...) entdo é uma meta que nem deveria existir.

E-9 “O pessoal no momento de elaborar as acdes as vezes se desprende um pouco daquilo que esta posto no planejamento estratégico. ”

E-13 “(...) e ai foram criando talvez algumas metas, que hoje sdo inatingiveis, e houve essa preocupagio, ¢ hoje vocé é cobrado. ”

E-17 “Entdo as metas que vocé traca de um lado facilita porque como vocé ja estd com as coisas acontecendo vocé sabe até onde vocé pode chegar, vocé ndo vai estabelecer
nenhuma meta gue seja dificil de ser atingida, ao contrario, ...”
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E-18 “Durante o planejamento se estabelece metas que facilmente seriam atingidas, obviamente seriam atingidas sem nenhum esforgo, automaticamente. (...) Na prépria
construcdo das metas ainda ha uma dificuldade de envolvimento dos alunos. (...) E uma outra dificuldade, essa foi a que mais percebemos na execucdo das metas, foram as
metas que ndo dependem exclusivamente da gente. ”

E-18 “Muitas pessoas ndo entendem estes processos e nds acabamos fazendo das nossas metas tarefas estanques. Dai agente estabelece um monte de tarefas vista como metas e
o planejamento fica a maior parte focado nesta tarefa. (...) A meta ndo pode ser tdo facil, porque sendo o planejamento estratégico ndo serviria de nada e ela ndo pode ser infactivel,
porque vocé olha para aquilo ndo vou dar conta para que que eu vou me esforcar. ”

E-21 “(...) porque, as vezes, é planejado uma meta, mas quando chega |4 na ponta ndo se avalia se existe a condicao realmente de realizar. ”

E-22 “Colocamos metas que nds pensavamos que eram palpaveis e conseguir que fossem atingiveis, isso também foi outra questdo, que nos facilitou a atingir as metas, e tivemos
até, o que ndo é muito bom em gestdo, metas atingidas que ndo estavam previstas no nosso planejamento, ndo é muito bom porque vocé nao planejou aquilo, mas fez, acabou fazendo.

E-24 “As pessoas, elas tém dificuldades de entender o que é uma meta, entdo as metas elas ndo sdo bem construidas, elas ndo sdo construidas muito tecnicamente, eu acho que é
isso, eu acho que d& para fazer aquilo, entdo o pardmetro de construgdo das metas ele é muito deficiente. ”

E-24 “(...) por exemplo, quando é estabelecido uma meta no préprio sistema ela pode ser desdobrada em vérias a¢6es, que é o certo, vocé tem ali 0s objetivos, e ai vocé faz o
desdobramento daquela meta em objetivos menores ou em a¢Ges como 0 SGI chama, sé que, como existe uma premissa que ja é problematica, que é na construcdo meta, esse
desdobramento ele é complicado, entdo a gente tem ferramentas de gestéo a disposi¢éo, mas atualmente eu nédo vejo aplicacdo delas. ”

E-24 “As metas elas sdo construidas de forma empirica, a partir da percepg¢do de cada um, elas ndo sdo construidas tecnicamente. ”

E-27 «(...) tem meta, existe a meta que é de ensino, e a meta do administrativo. A meta do administrativo atingimos 100% a de gestao ... rapidinho, a de gestdo é bem mais
pratica, mas, a de ensino e que depende da ponta, depende do aluno. ”

E-29 “O estudo das metas de todo o IFB comegou um pouco mais tarde, estd um pouco mais demorado para acontecer, esse foi um ano mais atipico, mas ele foi um ano em que as
metas estdo um pouco mais atrasadas, entdo, a primeira coisa que teria que melhorar é o tempo de discussao. ”

E-30 “Eu acho que por um lado uma falta de defini¢do clara de quem séo os atores responsaveis pelas metas.

E-31 “Eu ndo consigo fazer esse acompanhamento (das metas), porque na minha mesa para todos os problemas do mundo. (...) ai eu fico realmente com muita demanda e isso
contribui para um ndo acompanhamento das metas, ai infelizmente as metas vao ser atualizadas naquele finalzinho de ano.

E-32 “(...) entdo a gente em muito pouco, a gente faz o exercicio de olhar para as metas de forma coletiva e participava, como ¢ feito na elaboragdo. ”

E-33 “(...) ai a execugdo dessas metas encontra no ano seguinte, (...), ela [as metas] tem uma efetividade muito baixa.”

Quadro 40 - Categoria XVI Fragilidades na elaboracdo, acompanhamento e execu¢do de metas e a¢des
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Dimenséo — Dificultadores ao Processo de Planejamento Estratégico

Categoria XVII - Adaptacdo de indicadores para educacgdo

Definicéo

E um desafio a construcio de indicadores em educagio pois exigem parametros especificos na sua elaboracao, de forma a conciliar a medigéo, afericéo e resultado, uma vez que
questdes politicas influenciam sua definicao; sdo estabelecidos indicadores inatingiveis; dificuldades de automatizar o processo de coleta de dados e indisponibilizacao de dados em
tempo real; defini¢do de indicadores que possam ser compreendidos pela comunidade académica. Além disso, outra dificuldade consiste em mensurar um elevado nimero de
indicadores ao mesmo tempo, obter dados confidveis e consolidados, bem como construi-los de forma que possibilitem verificar tanto a dimenséo econémica, mas também a dimenséo
da eficacia pedagdgica, da efetividade social e da relevancia cultural.

Verbalizagdo da categoria Referéncias ao fator indicadas pela literatura Documental (Apéndice “C”)
Construcdo e mensuragéo de indicadores | No documento de PDI deve contar metas e indicadores de desempenho (FALQUETO, 2012).

em educagcéo; Enguanto o planejamento aponta o caminho a ser seguido, a estratégica é o percurso passo a | Indicadores do PDI, (Doc 1);

Coleta de dados manual; passo, é acdo sendo executada, por meio de metas, objetos e indicadores (OLIVEIRA, 2009). | Indicadores no Planejamento, (Doc 2);
Informagdes ndo confiaveis; O objetivo de qualquer sistema de mensuracdo, indicadores e metas deve ser no sentido de | Indicadores do Termo de Acordo de
Quantidade elevadas de Indicadores; promover a motivacéo da alta direcéo, gerentes e colaboradores (KAPLAN; NORTON, 1997). | Metas, (Doc 3);

Conciliar medi¢do, missdo e resultado; Indicadores podem ser de resultados, processo e contextuais (MATIAS-PEREIRA, 2011). Indicadores Acorddo do TCU (Doc 10);
Entendimento da eficiéncia, eficicia e Questdes politicas influencia a defini¢do de indicadores (UCHOA, 2013).

efetividade em educag&o; O desafio da administragdo educacional € medir o desempenho em IES (MEYER JR.; LOPES,

Indisponibiliza¢do de dados; 2015).

Compreenséo dos indicadores. Indicadores e metas, ao lado da criatividade, intui¢do e valores (FAIRHOLM, 2009).

Verbalizagdes:

E-4 “Isso para mim é um fator que dificulta a construcdo de um planejamento no campo da educacéo, isso coloca-se como um grande desafio, como construir indicadores
que possibilitam a gente verificar essa dimenséo econémica, mas também a dimensao da eficacia pedagdgica, da efetividade social e da relevancia cultural?

E-11 “E o seguinte, o primeiro trabalho que estamos fazendo aqui é de tentar sistematizar a coleta desses dados e tentar automatizar o maximo esse processo, de forma que temos
interferéncia humana para evitar erros. ”

E-11 “Esse € o primeiro ponto de gargalo para os indicadores do TCU (Tribunal de Contas da Unido), que ndo temos esses dados em tempo real, somos muito dependentes dessa
geracao de relatério. ”

E-12 “A dificuldade maior é de mensurar esses indicadores, que sdo tantos, é o fato dos dados, a gente ndo tem dados disponiveis, confidveis e consolidados. (...) o indicador é
de um jeito e tem que ser calculado desse jeito. (...) E muito dificil de mensurar aquilo que nés mesmos criamos no PDI, porque criamos, ndo pensando em um indicador realmente
mensuravel, além disso, os indicadores que sdo exigidos de n6s. Temos dificuldades em pegar os dados e trabalhar. ”

E-16 “(...) entdo o grande desafio de construir indicadores na educacéo é a gente conciliar a medigao, a afericdo do resultado com a inclusdo, ou seja, evitar que a gente faca rankings
e que esses rankings se tornem de alguma forma negativos no conjunto ai dos estudantes e servidores, entdo o grande desafio é esse, hoje, é construir esses indicadores do
desempenho da instituicdo. ”

E-16 “Um dificultador estrutural, por chamar assim, é que a &rea de educacdo ela exige a construcéo de indicadores muito especificos.

E-18 “Entdo hoje a gente tem no planejamento baseado em tarefas, onde hd uma dificuldade muito grande de vocé estabelecer indicadores e as poucas que vocé tem indicadores,
elas ndo estéo claras para toda comunidade, para todos os Campi, temos essas do termo de acordo de metas, e temos a da lei de criagdo do Instituto que também ndo sdo cobradas.”
E-18 “Vocé ndo consegue gerar um indicador e o indicador precisa ser perene de modo que vocé pode comparar, naquela mesma acdo em anos diferentes para vocé saber se
vocé avangou ou se vocé retrocedeu. ”
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E-18 “Algumas metas do termo do acordo de metas, famigerado de alguns anos atras que as duas primeiras sdo infactiveis, absolutamente infactiveis, que sdo de eficacia e
eficiéncia, colocaram indices absurdos como meta, como se desconhecesse a realidade, ndo sei 0 que se passou na época de construgdo no termo de acordo de metas, que é um
termo de acordo de metas nacional e o CONIF.”

E-24 “(...) e uma coisa que falta sdo os indicadores de desempenho, a gente tem alguns indicadores basicos que é relagdo aluno professor, indice de eficiéncia, indice de eficacia,
mas até os proprios indicadores que a gente tem eles sdo pouco trabalhados, muita gente ndo entende como eles funcionam, entdo se vocé ndo tem indicador de desempenho, é dificil
vocé€ medir se uma meta ela foi alcangada ou ndo, entdo acabam sendo metas que...”

E-24 “(...) mas, eu acho que falta a gente trazer isso um pouco para a nossa realidade quais séo os indicadores que a gente... Como que a gente vai medir 0 nosso desempenho.

Quadro 41 - Categoria XVII Adaptacéo de indicadores para educagdo

Dimensao - Dificultadores ao Processo de Planejamento Estratégico

Categoria XVIII —Rearranjo do planejamento educacional

Definicéo

O dificultador do planejamento em educagdo caracteriza-se em como medir e mensurar 0 desempenho organizacional, tanto por critérios qualitativos e quantitativos, visto que
prevalece um arranjo de que a institui¢cdo tem que funcionar como uma empresa, a luz dos interesses apenas imediatos de curto prazo. As caracteristicas especiais do planejamento
em organizacGes educacionais ndo podem perder de vista a acdo cooperada, tampouco serem implementados a partir de modelos e ferramentas de eficacia e efetividade do setor
empresarial que privilegie a eficiéncia econdmica, em detrimento de valores que permeiam a realidade académica, de forma a ndo abandonar sua esséncia e misséo.

Verbalizagdo da categoria Referéncias ao fator indicadas pela literatura Documental (Apéndice “C”)

O planejamento deve possibilitar transformacdo social; Néo existe uma formula padréo para se implantar o planejamento estratégico | Elaboragdo do PDI 2014-2018, (Doc 1);
Educacdo ndo se faz pelo espontaneismo; nos Instituto Federais de Educacéo (MELO, 2013). PPl  instrumentaliza o0  processo
Preferéncia por medidas quantitativas; IFES apresenta estrutura de muitas complexidades (ARAUJO, 1996). educativo, (Doc);

O que é qualidade em educac&o; Aponta o quanto é dificil gerir os processos em organiza¢des universitarias | Risco no Relatério de Gestéo, (Doc 10).
Qual é o resultado em educagdo; (REBELO, 2004).

Os resultados em educacdo ndo sdo de curto prazo.

Verbalizagdes:

E-01, “(...) e eles (comunidade externa) vem trazendo a sua demanda e que eles esperam do instituto, e aqui técnicos, estudantes e docentes ouvindo isso e trabalhando conjuntamente,
eu acho que a gente vai chegar ai sim ao planejamento eficaz. ”

E-01 “Eu acho que o nosso planejamento de fato ele deve contemplar a necessidade de transformacao social, nesse sentido e que a gente oferta, ai sim para atingir essa
transformacdo social a gente oferta cursos técnicos, cursos superiores, formacgao de professores, uma extensdo tecnoldgica constituida por assisténcia técnica, consultoria, a gente
tem os projetos de arte, cultura, quer dizer, h4 um conjunto de acdes e atividades de programas que traduzem o planejamento estratégico do instituto. ”

E-01 “(...) e educagdo ndo é uma coisa que a gente faz em dez minutos (...), 0 planejamento estratégico de uma instituigdo ela precisa necessariamente atender o que a populagao
espera. ”

E-04 “(...) entdo ha uma construgdo preocupada com a articulacdo e participacdo dos diferentes segmentos que compGe a comunidade escolar nesse processo. (...) e esse
planejamento ele tem que ser um planejamento dialdgico e participativo. Na questdo do planejamento, seja ha concep¢do, seja no acompanhamento, seja na avaliagdo todas essas
fases tém que ter a participacdo efetiva de todos os sujeitos que vao ser atingidos pelo processo educacional e que vdo ser responsaveis pela construcdo desse processo
educacional. ”
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E-04 “(...) entdo nds temos que construir nossa forma de planejamento interno que seja efetivo, que seja eficaz, que tenha relevancia cultural e efetividade social, caso contrario
nds vamos ficar refém dos 6rgdos de controle ou das metas vindas de cima para baixo. ”

E-10 “Hoje as pessoas sdo muito quantitativas, muito numéricas, por mais que a gente tenha numa institui¢do de ensino que o qualitativo é muito importante, mas o meu
qualitativo pode ser diferente do seu qualitativo e a gente chegar a uma concepcdo do que é qualidade do ensino, da educacdo, do IFB. (...) Revisdo do PDI, entdo a gente esta
caminhando para as concepcdes filosoficas, mas a0 mesmo tempo a gente precisa de um dado concreto para falar assim, gente, 0 nosso caminho esta certo, ou tem caminhos
melhores, ou realmente esse caminho ¢ furada, volta. ”

E-16 “(...) entdo, por exemplo, medir qualidade da educacAo, isso é um desafio, porque o que é qualidade exatamente? E passar, € ter nota boa, passar no Enem, é que o aluno
encontre o caminho de ser uma pessoa realizada, feliz, o que ¢ qualidade no fim das contas. ”

E- 19 “Planejamentos estratégico ¢ um planejamento de longo prazo e de fato as nossas ac¢des no dia a dia ndo podemos esperar ter resultados imediatos, mas, é uma construgdo
hoje que vai refletir num futuro bem proximo.

E-20 “(...) e 0 planejamento vai ter uma caracteristica importante, que é uma caracteristica de legitimidade na comunidade.

E-22 “A gente tem que ver 0s proximos vinte anos, no minimo. ”

E-29 “Tem um entendimento de que a gente planeja para o proximo ano, e nao é, a gente ndo planeja para o proximo ano, a gente planeja para os proximos vinte, trinta, quarenta
anos, planeja até para quando eu ndo estiver mais aqui.”

Quadro 42 - Categoria XVl Rearranjo do planejamento em educacéo
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4.3.1 Cultura da falta de planejamento

A Categoria 1X, Cultura da falta de planejamento, busca evidenciar a cultura da
organizagdo em relagdo ao planejamento institucional. A cultura organizacional constitui um
fendmeno dindmico presente em todos os momentos, sendo um elemento intrinseco aos
individuos, na medida em que a relacdo com o ambiente guia e restringe 0 comportamento de
pessoas ou grupos através de crencas, normas comuns, valores compartilhados, afirma Schein
(2009).

Trata-se de conjunto de habitos, atitudes compartilhados e percebidos pelos
membros da instituicdo, que fomenta o processo de mudanca, com isso, pode afetar o status
quo da organizacdo gerando resisténcias e conflitos que dificulta a implementacdo do
planejamento, afirma Meyer Jr. (2005), tal como relata Bilhim (1995), que a cultura dentro da
administracdo publica, por vezes, assume aspectos perversos.

De acordo como Mintzberg (2004) o planejamento surgiu com Fayol com suas
previsdes de demandas para cinco, dez anos e pode ser compreendido como um procedimento
formal, de forma a olhar para o futuro, apoiado por tomadas de decisdes. Por outro lado, lembra
Oliveira (2009) que o planejamento ndao é uma simples previsdo, projecdo, predicdo na
resolucdo de problemas, mas sim um processo continuo de pensamento sobre o futuro.

Planejamento é algo que se realiza antes de acdo (ACKOFF, 1979), e constitui um
processo de tomada de decisdo integrado antes do momento da acdo para o atingimento de
metas. O produto desse trabalho ¢ a elaboracdo do plano (ALBRECHT, 1995; FIGUEIREDO,
2000; PALUDO; PROCOPIUCK, 2011; LIVEIRA, 2009; MINTZBERG, 2004; FORPLAD,
1995), de forma coletiva, que é condi¢do necessaria para um planejamento eficaz (MATIAS-
PEREIRA, 2010).

No setor publico, o Decreto-Lei 200/67 (Doc 7), orienta que o servidor ou gestor
deve agir de forma planejada, enquanto que no Planejamento Estratégico (Doc 2, p. 2),
conceitua-o como “dever politico e obrigagdo legal do gestor publico”. Dentro dessa visdo, 0
planejamento na administracdo publica € um tema recente, mesmo que se tenha um normativo
desde de 1967, enfatiza na entrevista E-09 ““(...) porque a cultura de planejamento, embora se a
gente resgatar até o Decreto-lei 200/67 que fala de planejamento, € um tema extremamente
novo na gestdo publica, planejamento estratégicos no servico publico é um assunto

extremamente novo”. Além disso, destaca-se:
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Nas instituicdes da rede federal, o planejamento estratégico é uma coisa
relativamente nova, planejamento é novo no setor publico, comeca nos
Gltimos dez anos, que até entdo a gente sé pensava no imediato: isso aqui é
rotina, o servigo publico € rotina. Mas nos Ultimos dez anos a gente comegou
a pensar a instituicdo de uma forma um pouquinho diferente, a gente comecou
olhar qual é o papel dessa instituicdo na sociedade. Entrevistado E-01.

Observa-se, em primeiro lugar, que o planejamento governamental € um tema novo
na administracdo publica, que pode transformar a realidade social de uma nagdo quando
aplicado de forma racional, eficiente, efetiva e inovadora na solucdo de problemas da sociedade
(MATUS, 1996), que integra um conjunto de acdes interligadas e complementares, de tal forma,
que as instituicBes publicas ndo devem ser regidas pelo improviso ou por pressdo de atores
sociais ou mudangas conjunturais (MATIAS-PEREIRA, 2011).

Para Ribeiro (2010), a cultura de planejamento em IF é catalisada na construcéo e
implementacdo do Plano de Desenvolvimento Institucional. Com a obrigatoriedade de se
elaborar um PDI, conduz os gestores a pensar de forma racional, antecipada aos acontecimentos
no setor educacional de suas institui¢cdes. Todavia, explica Estrada (2000), em seu estudo que
um dos dificultadores na implementacdo do planejamento estratégico em IES, ao lado da falta
de vontade politica da alta administracdo e conhecimento técnico, é a cultura da falta de
planejamento.

Dentro da dimensdo simbdlica de planejamento proposto por Meyer Jr. (2005), a
cultura, valores, principios e ritos, é a “cola” que mantém a organizagdo unida e representa o
gue as pessoas pensam, valorizam e acreditam. Esses elementos influenciam a percepcéo das
pessoas, como elas entendem a importancia e como consideram prioritario o planejamento da
organizacdo. Essa cultura interna da organizacdo influencia pensamento, préaticas, por
conseguinte, formas de gerir e planejar.

Acrescenta que a cultura de planejamento é um dos fatores relevantes dentro de

InstituicOes de Ensino Superior.

A busca da cultura de planejamento nas universidades é apontada como o
terceiro fator interno mais relevante do planejamento praticado. Uma possivel
razdao para a auséncia de uma cultura de planejamento é a descontinuidade
administrativa presente nas universidades, que se reflete numa prética
assistematica desse processo. (MEYER JR., 2005, p. 384).

Em IFES, “na verdade a descontinuidade administrativa ¢ quase uma norma”
(FORPLAD, 1995, p. 05). Outro ponto importante € a crenca compartilhada por docentes,
discentes, servidores e comunidade externa a respeito do desempenho organizacional. A
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percepcdo de relevancia no planejamento praticado, influencia como as pessoas pensam e
comportam na institui¢do, aponta Meyer Jr. (2005).

Por outro lado, os atores sociais tém pressionado e demandado mais resultados a
curto prazo, que provoca o0 gestor a suplantar etapas que prejudica a acdo planejada, como
afirmado na entrevista E-01 “Entdo essa pressa, essa preméncia que a populacdo tem dos
servicos educacionais, do servico tecnoldgico cientifico, € um fator que atrapalha a gente,
porque vem a pressdo, pressao, eu quero um campus, eu quero alunos, quero resultado, isso ndo
se constroi em poucos dias”. Entretanto, “€ importante separar as atividades de rotina daquelas
que sdo efetivamente de planejamento” (FORPLAD, 1995, p.12).

Na gestdo educacional, sdo observadas limitagdes da acdo administrativa realizada

sem planejamento, aponta Lick (2000, p. 8):

(...) ndo tao raramente, gestores e profissionais em geral que se lamentam de

estarem trabalhando como quem esta "apagando incéndios", isto é, "esta

sempre correndo atras do prejuizo™ e sendo conduzido pelas situac6es variadas

do cotidiano, pelas demandas inesperadas, tendo que responder rapidamente

a elas e de tal forma "ndo tém tempo para pensar, quanto menos para planejar.

A cultura da tarefa, apesar de favorecer a flexibilidade em IFES, é evidenciada na

pesquisa de Marra e Melo (2005, p. 27), de sorte que os gestores executam suas “atividades

sem planejamento, imperando o imediatismo, a sensagdo de apagar fogo e o improviso”. Neste

sentido, corroboram com os pesquisadores, as verbalizacGes entrevista E-07 “(...) Entdo, entre

resolver outras coisas ou parar e se planejar, ela vai resolver as outras coisas”, tal como afirma

entrevista E-31 “Porque as pessoas querem que as coisas acontecam do nada, s que as coisas

ndo acontecem do nada, as coisas acontecem porque no ano anterior vocé fez um planejamento

para aquilo.” Anélogo as verbalizagdes, argumenta Mintzberg (2004) que o planejamento ndo
é algo em que as pessoas fagam por acaso.

Da mesma maneira, aponta entrevista E-08 "N0s ainda estamos engatinhando nessa

guestdo do planejamento. (...) Primeiro executa. A prioridade hoje é executar e posteriormente

se sobrar tempo, depois nds planejamos. Entdo, mudar um pouco o foco entre executar e

planejar”, e destaca-se:

Na verdade, 0 que acontece ai, a gente fala é falta de planejamento. (...) e
guando o orcamento chega, tem a liberagdo, sai todo mundo correndo
atropelado para montar o processo, e, as vezes, 0 processo se perde porque
ndo estd bem instruido. Entdo, é realmente uma falta de planejamento”.
Entrevistado E-02.
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Outro ponto importante que prejudica a agdo planejada e alcance dos objetivos
institucionais em Instituicbes Federais de Ensino estdo relacionadas a tipicidade da gestdo
universitaria, que aborda questdes sobre cargo colegiado, burocracia, fatores politicos, jogo de
poder, falta de formacao administrativa, administracdo por pares, carater transitorio do cargo e
a propria cultura da universidade puablica (MIZAEL et al.,2013), tal como argumenta Meyer Jr.
(2005) que o dificultador constitui-se na medida que o planejamento impulsiona o processo de
mudanga, como isso, afeta o status quo da organizacdo, que pode criar uma percepcao de
ameacas as pessoas envolvidas gerando resisténcias e conflitos.

Conforme observa Aradjo (1996) em seu trabalho, o planejamento estratégico em
IFES, o processo de planejamento € dissociado da gestdo, ndo é compreendido como um
elemento importante de acdo administrativa; falta credibilidade no instrumento de planejamento
para a solucdo dos problemas organizacionais; ndo ha envolvimento das atividade académica
na atividade de planejamento; as instancias colegiadas ndo estimulava o pensamento
estratégico, mas, pelo contrario, estimulava-se a geréncia do dia a dia. Para Meyer Jr. e Meyer
(2006), o que predomina quando se observa o planejamento em instituicbes de ensino superior
é a dicotomia entre intencao e acao.

Por sua vez, os entrevistados relataram que a funcdo de executar tem sido a
preocupacdo mais recorrente em detrimento ao de planejar, conforme entrevista E-05
“Problema é que a rotina do dia a dia vai atropelando, e até a propria tentativa da execucdo das
metas planejadas para 0 ano corrente, acabam te assoberbando de alguma forma.”, como
também aponta entrevista E-11 “Hoje, € feito muito assim, chegou recurso executa-se ao longo
do ano que eu vou vendo as demandas que véo aparecendo, ndo tem muito um link, uma coisa
com a outra.”. Além disso, corrobora a entrevista E-22 “Porque recebemos recursos
orcamentarios de Ultima hora e acabamos fazendo algo que ndo estava previsto.”, por fim,

destaca-se a institucionalizag¢@o do termo “fazejamento” na verbaliza¢ao do respondente:

Olha! ..., o planejamento vocé sabe como funciona no IFB, é um fazejamento,

vocé ja vai fazendo... A gente deveria fazer o que, primeiro planejar tudo,
depois colocar a coisa para andar, e aqui a gente ndo faz isso, a gente coloca a
coisa para andar e vai correndo atrds, consertando e aprimorando, e vai
aprendendo, outro vai fazendo e planejando e vai aplicando e vai controlando,
o fluxo normal das coisas ndo acontece, entdo... tem que sair apagando fogo
ai. Entrevistado E-17.

Assim sendo, infere-se que 0 termo “fazejamento” indica um entendimento de que
foi executada uma demanda que necessariamente deveria ter sido prevista anteriormente,

acompanhada da expressao “é urgente”. Quando ndo ha planejamento os procedimentos,
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atividades, tarefas e acOes sdo levantados sua necessidade a0 mesmo tempo em que Sdo
executados, imperando o imediatismo. “O ser humano, ele tem preguica de parar e planejar.”,
afirmado na entrevista E-14.

Fazer sem planejar no setor publico, além de descumprir preceito legal, presente no
Decreto-Lei 200/67 (Doc7), como também pode levar o gestor e servidor publico a enfrentar as
situacOes-problemas de forma reativa, que favorece maior incidéncia ao erro e provoca gargalos
e retrabalhos, desperdicios e aumento de custos e ndo atingimento de prazos, alem de gerar
estresse e conflitos internos ndo saudaveis. Portando, apesar de resolver a demanda, esta
propensa em ser uma acéo ineficiente, ineficaz, e, por conseguinte, ndo efetiva.

Os entrevistados afirmam que instituir uma cultura de planejamento, leva-se tempo,
até anos, para se tornar uma habito da organizacdo, fazendo parte das rotinas da Administracéo,
como evidenciado nas falas da entrevistado E-9 “VVocé ndo coloca na instituicdo uma cultura de
planejamento em dois anos, uma instituicdo que tem mil servidores, aqui € um prédio, nés temos
dez campi, cada um com sua realidade, na sua satélite, por conseguinte, entrevista E-14 “O que
traz mais dificuldade para nds aqui alcancar os nossos resultados, (...), eu acho que é falta de

habito de ter um planejamento.”

(...), mas como ndo se ha uma cultura ainda devidamente estabelecida de
planejamento na institui¢do... e basicamente o que se fazia, as demandas
chegavam e eram atendidas na medida em que as demandas apareciam, entéo
ndo tinha aquela questdo de estabelecer, olha, nds temos por meta isso com
prazos estabelecidos, na verdade nés faziamos o que surgia e no prazo que
dava, e assim, € uma coisa que se arrastou no inicio e para vencer essa cultura
hoje € dificil. Entrevista E-19

Do mesmo modo, afirma a entrevista E-07 "A cultura que a gente tem de s6 seguir
prazo, (...) a correria é tanta que vocé acaba que no dia 31, no dia 30 a noite que vocé esta la
alimentando o sistema, entdo assim, € mais rapido do que Formula 1, entdo de 0 a 100 em um
dia.”, que possibilita inferir, a partir das falas, que prevalece na instituicdo uma cultura da falta
de planejamento, visto que, a rotina do dia a dia € atender as demandas na medida em que
aparecem, imperando o imediatismo e a cultura de realizacdo da tarefa.

Dentro dessa viséo, a cultura de planejamento pode ser entendida como pratica
interna da organizacdo que guia o padrdo de comportamentos e habitos de forma continua e
sistémica de acdo planejada antecipa a realizacdo do evento. Infere-se que no Instituto,
conforme verbalizag¢fes e documental nesta categoria identifica-se que o hébito de planejar ndo
€ um costume e habito compartilhado com membros da organiza¢do, uma vez que, impera

constantes e repetidas acdes de improvisacdo, sensacao de “apagar fogo”, fazejamento, numa
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postura reativa aos problemas, aceitagéo de resolugéo parciais de demandas (O’KEEFE, 1979),
e compreensao uma posicao deliberada de se adaptar as situaces ao tempo que séo levantadas,
negligenciando o planejamento. Neste contexto, corrobora a entrevista E-19:

O planejamento estratégico ndo é necessariamente suficiente para que vocé
possa implementar, a cultura do servi¢co publico muitas vezes faz com que a
gente caminhe no sentido de atender as demandas e o planejamento as vezes
ficar em segundo plano. (...) nds queremos fazer a coisa acontecer, gastamos
muito tempo na execugdo e pouco tempo no planejamento, porque é muito
mais facil executar do que planejar? Pelo contrario, € muito mais dificil.

Observa Matias-Pereira (2010) que a sensibilizacdo no processo de planejamento
dos envolvidos é importante para a instituicdo, na qual ainda ndo exista uma cultura de
planejamento, ao passo que conforme Bilhim (1995), afirma que os problemas da cultura
organizacional, na medida em que reconhece que as normas, valores e crengas sdo fatores
criticos de sucesso nédo sé na elaboragcdo, como também, implementac&o de qualquer estratégia.

Todavia, a capacidade da organizacdo em adaptar-se flexibilizando frente as
situacbes ambientais e contingéncias ndo deve ser confundida com problemas de falta de
planeamento, embora o planejamento requeira a institucionalizacao de programas e pensamento
sobre o futuro, bem como, recurso a intuicdo, criatividade e inovacdo, (MINTZBERG, 2004;
MINTZBERG; AHLSTRAND; LAMPEL, 2010; BILHIM, 1995).

Assim, a criatividade no contexto organizacional pode ser entendida como um
processo de geracdo de ideias, produtos e/ou servicos gue contribuam ao mesmo tempo para a
organizacdo e bem-estar das pessoas, que apresenta uma estreita relagdo com a inovagéo,
corrobora Bruno-Faria (2003). Desse modo, a falta de planejamento ndo se confunde com
ocorréncias ou situacBes contingenciais e emergentes que sdo colocas no contexto da
organizacdo, tampouco como oportunidades de agdes criativas.

O planejamento ndo pode ser adversario do processo criativo, mas sim, séo
integrados e complementares. Segundo Amoroso (2002), o planejamento esta relacionado néo
sO com a preparacdo de planos, objetivos, taticas e metas, mas também, inovacéo, criatividade,
incentivo a inteligéncia ndo linear, de forma a identificar novas oportunidades que possam
mudar a direcdo das alternativas.

O planejamento e criatividade devem situar-se em qualquer processo estratégico
(FAIRHOLM, 2009; MINTZBERG, 2004), uma vez que ambos sdo complementares nas
organizagOes por meio de indagagOes e pensamento sobre o futuro, a0 mesmo tempo inovando,
sendo inteligente e criativo, mas, também, 0s processos precisam ser colocados em pratica

formalmente de modo que os gestores possam atender e superar as dificuldades do dia a dia.
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Como o pensamento convencional ndo funciona em um mundo em
transformacao, é necessario adotar pensamento inovador e criativo, a fim de
fazer frente a orientacdo de futuro e necessidade de transformacdo da escola.
Esse pensamento deve, por certo, estar associado a uma perspectiva de
transformacao da realidade. (LUCK, 2000, p. 12).

Entretanto, num primeiro momento, trabalhar de forma planejada, racional,
burocratico, prevendo os passos, sistematizando rotinas quando possivel e levantando cenarios,
pode informar, a primeira vista, uma barreira a implementacdo do processo criatividade. A
questdo fundamental neste ponto consiste em ndo posicionar a criatividade atributos de forma
a superar as ac¢les urgentes e necessarias do dia a dia, substituindo a funcdo do planejamento.

Portanto, é um dificultador a implementacdo do planejamento estratégico, quando
ndo sdo compartilhadas crencas, habitos comuns e atitudes de modo a pensar e agir de forma
planejada. Além disso, infere-se que o planejamento é algo que € realizado antes de agir, por
meio de um processo continuo de pensamento sobre o futuro de forma a resolver os problemas,
ao passo que a Cultura de Planejamento, apesar de necessitar de tempo para sua implantacgéo,
pode ser identificado quando séo estabelecidos padrdo de comportamento e habitos de forma
antecipada as situacdes-problemas e demandas que atingem os resultados da organizacdo.
Entretanto, a cultura da falta de planejamento pode ser percebida por crengas compartilhadas,
comportamentos comuns e atitudes caracterizadas por repetidas e constantes improvisacoes,
presente sensagdo de “apagar fogo”, fazejamento, postura reativa aos problemas, imperando o
imediatismo que estimulava a geréncia do dia a dia.

A cultura da falta de planejamento promove também incidéncia ao erro, gargalos
e retrabalhos, desperdicios e aumento de custos e ndo atingimentos de prazos, além de estresse
e conflitos internos ndo saudaveis. Portando, mesmo quando se prevalece na instituicdo uma
cultura da falta de planejamento as demandas podem até ser resolvidas, no entanto, sdo

propensas a tornarem-se uma acao ineficiente, ineficaz, e, por conseguinte, néo efetivo.
4.3.2 Obstaculos ao planejamento

A Categoria X, Obstaculos ao planejamento, identifica e descreve, a partir da
percepcdo de servidores e gestores, obstidculos que tém prejudicado a implementacdo do
planejamento institucional, visto que, esta etapa se apresenta como 0s momentos mais criticos
de todo o processo de planejamento (MATIAS-PEREIRA, 2010; ESTRADA, 2000; MEYER
JR., 2005).

O Planejamento em IFES é visto como procedimento formal que padroniza

conceitos e agdes constitui-se numa ferramenta adotado para integrar agdes de desenvolvimento
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e posiciona-se como instrumento de mudanga organizacional que garante a continuidade
administrativa, com énfase na formalizag&o, sistematizacdo e racionalidade (FORPLAD,1995).

E possivel notar uma disfuncdo do planejamento nas verbalizagbes dos
entrevistados quando informam que o planejamento tem sido colocado para cumprir uma
burocracia e seguir um rito, como observa entrevista E-17 "Planejar a gente planeja, mas as
vezes o planejamento fica s6 no papel.”, além disso, entrevista E-18 "E ai € um sintoma de que
h& uma negacao por parte da Instituicdo da importancia da ferramenta do planejamento, é como
se fosse cumprir um protocolo. (...) O planejamento acaba virando um faz de conta”. Por outro

lado, ndo ¢é dada a devida importancia ao planejamento:

(...) os servidores ndo tém a nogdo dessa importancia. ... mas tinha que fazer
visitas periddicas nos campi para demonstrar o que é o planejamento, coisa
curta, pega uma reunido de colegiado, olha, o planejamento é isso, a
importancia do planejamento é isso aqui, mostrar a importancia mesmo.
Entrevista E-31.

Outro ponto que apresenta como dificultador a efetividade na implementacdo do
planejamento, consiste no pouco tempo disponivel para se planejar, sobrecarga de trabalho e
falta de recursos, conforme enfatizado na entrevista E-02 “(...) entdo muitas vezes nem 0
planejamento a gente ndo conseguia fazer porque ndo tinha tempo, a gente ou fazia uma coisa,
ou fazia outra.", ao passo que a entrevista E-14, revela “a sobrecarga de trabalho é um problema
também..., que impede que tenha uma atencdo maior do planejamento, (...)”. Por conseguinte,
entrevista E-17 "A gente tem uma falha muito grave no planejamento estratégico da alta gestdo
gue é vocé primeiro abre o curso e comeca as aulas, depois vocé vai atrds de infraestrutura,
(...).”

Para Araujo (1996), a falta credibilidade e apoio da alta gestdo ao instrumento de
planejamento para a solucéo dos problemas organizacionais em Instituicdes Federais de Ensino
é um fator dificultador para a implementagdo do plano. Todavia, a credibilidade necesséria
apontada ndo é percebida na verbalizacdo da entrevista E-10 "Planejamento estratégico eu
percebo que as pessoas ndo dao crédito, ndo dao essa parte técnica, € muito limitado por causa
disso.", e destaca:

A gente teve que fazer num colégio de dirigentes para todo o mundo junto, e
todo mundo que eu fago assim, foram s6 os diretores de administracdo e 0s
diretores gerais, entdo assim, a gente perdeu o publico, a gente perdeu a
visibilidade do planejamento e do orgamento também. Entrevista E-07.

Uma solucdo para a falta de engajamento e suporte, informam (MATIAS-
PEREIRA, 2010; PALUDO; PROCOPIUCK,2011), é que a sensibilizacdo com reunides,
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palestras, seminarios e workshops pode envolver e alinhar todos os integrantes da organizagdo
sobre importancia desse planejamento, e enfatizar que o apoio de cada colaborador contribui
para 0 sucesso da organizacao.

Os obstaculos a implementacdo do planejamento no IF, a partir de falas de
entrevistados, evidenciam a falta de compreensdo sobre o processo de planejamento pelas
pessoas, bem como, a dificuldade de entender sua linguagem, conforme entrevista E-10 "(...) e
ai eu acho que a dificuldade que é a concepcdo do que € planejamento estratégico para as
pessoas...", tal como aponta entrevista E-11 "O planejamento tem todo uma nomenclatura, tem
uma linguagem propria, que muitas pessoas, como aqui no IFB, lidamos com varias instancias,
pesquisa, ensino, extensdo, vocé tem uma dificuldade de fazer todos falarem a mesma lingua”.

Quanto a operacionalizacdo do planejamento, a entrevista E-07 destaca:

(...) eundo vou dizer eu acho ndo, porgue eu tenho certeza, as pessoas nao tém
conhecimento de como que funciona o planejamento nosso, fica muito em
cima, aquela pessoa que esté ali que s recebe o documento ela ndo sabe em
que ponto, em que momento que ela estd ajudando no planejamento, se ela vé
importancia, se aquilo ali é um sistema chave que ela tem que preencher s6
para constar, eu acho que a maioria pensa que € isso, eu acho que nenhum
servidor no Instituto sabe qual que é a importancia dele no planejamento,
nenhum, eu vou me incluir como todo o mundo.

Logo, caracterizam-se como obstaculos ao planejamento: o limitado conhecimento
dos beneficios que a ferramenta proporciona, e com isso, ndo o percebem como algo importante;
desinteresse por parte da comunidade académica em envolver-se ao processo; perda da
credibilidade e publico ao processo; dificuldades de entendimento da linguagem e concepcao
do planejamento. Além disso, sua utilizacdo é percebida como mecanismo para cumprir
burocracia, rito ou protocolo; falta de tempo para pensar e planejar e sobrecarga de trabalho
tem impedido sua aplicabilidade.

A negacdo da importancia devida ao planejamento prejudica o desempenho
organizacional. A disfun¢do do planejamento é percebida quando utilizado somente para
cumprir a lei, ao passo que a sobrecarga de trabalho pode ser um sintoma da cultura da falta de
planejamento, j& que gargalos e erros estéo intrinsecamente relacionados com sua ocorréncia,
bem como o limitado apoio da alta gestdo, impulsionam uma reacdo semelhante aos niveis

organizacionais subordinados.
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4.3.3  Limitacdes de recursos orcamentarios, de pessoal e infraestrutura

A Categoria XI, Limitacdes de recursos orcamentarios, de pessoal e infraestrutura,
descreve como a gestdo da execucao or¢camentaria, quantitativo de pessoal inferior a quantidade
de atividades e rotinas administrativas, caréncia em competéncias em areas especificas de
servidores e gestores, e infraestrutura inadequada tém dificultado a implementagdo de um
planejamento eficiente e eficaz.

Segundo Oliveira (2009), a estratégia da organizacdo deve ajustar adequadamente
0s recursos tecnoldgicos, fisicos, financeiros e humanos, tendo em vista a minimizacéo dos
problemas e a maximizagdo do uso de oportunidades identificadas no ambiente, tal como
informa Matias-Pereira (2010), que os recursos disponiveis no setor publico devem ser
utilizados de forma eficiente, eficaz e efetiva.

Atualmente, por mandamento legal, 0 emprego do orcamento deve ser vinculado
ao planejamento de forma a apoiar o desempenho organizacional. O Decreto-Lei 200/67 e
outras normas direcionam para associacdo do orcamento e planejamento, tais como: a
Constituicao Federal de 88, a Lei de Diretrizes Or¢camentarias, a Lei de Responsabilidade Fiscal
- LRF, o Plano Plurianual, a Lei n® 4.320/64, ressalta Giacomoni (2012). Dentro dessa visao,
afirma Meyer Jr. (2005) que ha limitada integracdo entre planejamento e orcamento em IES.

Assim, a integracdo do planejamento e orcamento na Administracdo Publica pode

ser percebida no Decreto-Lei 200/67, Capitulo I, art. 7, Do Planejamento:

A acdo governamental obedecerd a planejamento que vise a promover o
desenvolvimento econémico-social do Pais e a seguranca nacional, norteando-
se segundo planos e programas elaborados, na forma do Titulo Ill, e
compreender a elaboracéo e atualizagdo dos seguintes instrumentos basicos:
a) plano geral de governo; b) programas gerais, setoriais e regionais, de
duragdo plurianual; ¢) orcamento-programa anual; d) programacao financeira
de desembolso.

Entretanto, o primeiro instrumento legal que realizou esta interface entre
planejamento e or¢camento foi a Lei n° 4.320/64. Aponta Matias-Pereira (2010) que essa lei,
define as normas gerais de direito financeiro para elaboracdo e controle dos orcamentos e
balangos da Unido, dos Estados, dos Municipios e do Distrito Federal, e, com isso, surgem as
primeiras instru¢des do planejamento de longo prazo no setor publico.

Entretanto, para Wildavsky (1975), importante critico da metodologia de integracao
do planejamento ao or¢camento, na medida em que o orcamento atual quando vinculado ao

anterior, provocaria, pouca flexibilidade na elaboracao de novos orcamentos em cada ano. Além
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disso, existiria uma tendéncia em prosseguir com programas vigentes, ndo abrindo espago para
novas agoes.

Para Gomes (2013), em termos relativos, o volume de recursos or¢camentarios
destinados as InstituicGes Federais de Ensino, tem diminuido devido a crescente expansdo dos
campi e oferta de cursos, programas, projetos e agdes desenvolvidos e cobrangas de cidadaos
por resultados, por meio de uma educagdo publica de qualidade que atenda a todos sem
distingdo, respeitando as possibilidade e necessidades de cada um.

De acordo com as verbalizacdes sinalizam que a falta de orcamento tem prejudicado
a implementacdo do planejamento, por conseguinte, a concretizacdo de metas e resultados,
conforme consta na entrevista de E-04 “(...) que é auséncia de recurso (orcamentarios), enfim,
isso estd comecando a complicar a expanséo e a operacionalizacdo do processo educativo.”, ao
passo que, acrescenta entrevista E-09 “Eu estou colocando or¢camento no meu planejamento, e
chegar na metade do exercicio e olhar assim, caramba, eu ndo terei recursos para proceder

conforme eu planejei.”. Além disso, destaca entrevista E-29:

Um fator que atrapalha a finalizacdo é questdo orcamentaria, mesmo, muitas
das metas que nos planejamos para esse ano, reforma de algumas coisas,
aquisicdo de alguns materiais tanto para a area administrativa quanto para a
area do ensino pararam na questdo orcamentaria, foram finalizados.

Outro fator dificultador na execucdo do orcamento de forma a fazer frente as
despesas programadas e planejadas esta relacionado ao contingenciamento e demora na
liberagdo de recursos, conforme entrevistado E-32 “Um dificultador obviamente no Gltimo ano
foi o contingenciamento, entdo a reducdo (...)”, no mesmo sentido, aponta entrevista E-02
“Primeiro os cortes, a gente tem, que eles nem chamam de cortes, regime de contingenciamento,
contingenciamento, e a demora na liberacdo, por exemplo, esse ano o proprio valor demorou
muito, a gente recebeu de dezoito avos, que ndo é o normal (...).”. Além disso, destaca-se
entrevista E-25:

(...) vocé planeja no comeco do exercicio elas [liberagdes de orgcamento]
acabam se restringindo no decorrer do ano, justamente por questdes
orcamentérias (...) entdo acaba que a gente ndo consegue se planejar tdo bem
quanto deveria, porque 0 nosso planejamento estratégico, muitas a¢des elas
envolvem o orgamento.

O contingenciamento de recursos em um campus, impediu a realizacdo de
investimentos e a abertura de turmas do Pronatec e Mulheres Mil nas regides administrativas
do Paranod e Itapod. Da mesma forma, a utilizacdo de infraestrutura, cedida por parceiros,
prejudicou a efetivacdo de metas e alcance de resultado, conforme Relatério de Gestdo (Doc
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10, 2014). Alem disso, sdo identificados como dificultadores pelos gestores em suas respectivas

unidades, quanto ao or¢camento:

UNIDADE DIFICULDADES ORCAMENTARIAS
PREN Questbes orcamentarias (falta de financeiro).
NTIC Identificamos os riscos de restricdo orcamentéria.

A insuficiéncia orcamentéria impossibilitou aumento de a¢6es do Campus
no gue se refere a ampliacdo do planejamento pedagodgico (aulas praticas e

CCAM utilizacdo de recursos didaticos variados) e dos projetos de pesquisa e
extensdo.
CPLA A insuficiéncia de limite orcamentario para execugdo dos processos prontos
para empenho.
CRIF A limitacdo orcamentéria foi um ponto que causou impacto nas agdes de

funcionamento.

A reducéo de orgamento para investimento e custeio, levando a alteragoes
CTAG no planejamento e gerando atrasos no inicio e na conclusdo de diversas
acoes, 0 que contribui para a ndo finalizagdo de meta.

CSSE Contingenciamento de recurso impediu abertura de novas turmas.
Quadro 43 - Dificuldades orcamentérias

Fonte: Adaptado do Relatério de Gestdo exercicio de 2014

De acordo com o quadro 43, do total de unidade e 6rgdo que devem incluir seus
resultados no relatério de gestdo na Instituicdo, entre Pré-Reitorias, Campi e Nucleos
Sistémicos, 35% justificaram que o ndo alcance de metas sdo relacionados a questdo
orcamental, em especial, quanto a insuficiéncia, limitacdo e contingenciamento de recursos.

Todavia, os dificultadores presentes no planejamento colocados aos gestores no IF,
ndo sdo restritas as questdes orcamentérias, conforme afirma entrevista E-22 “(...) entdo uma
das dificuldades que nés sentimos aqui para implementar € os recursos muito limitados
financeiramente e de pessoal também, nimero de servidores muito pequeno”.

A quantidade de servidor inferior ao volume de atividades dificulta a
operacionalizacdo das rotinas administrativas, causa estresse e conflitos internos, possibilidade
de erros e ndo cumprimento de prazos legais. Salienta a entrevista E-23 “Como a gente tem um
quadro muito reduzido de servidores”, ao passo que, afirma entrevista E-15 “A gente ainda tem
uma equipe fraca, fraca que eu falo em nimero de servidores.”. Além disso, aponta entrevista
E-05 “(...) outra dificuldade que eu acho que esta em todos os setores € a falta de pessoal. Tem
pouca gente para executar, hoje as coordenagdes s@o o coordenador e mais uma pessoa.”, bem
como, ressalta-se na entrevista E-31 “A maioria das coordenagdes hoje € um retrato no IFB as
coordenacdes tem duas pessoas, coordenagdo boa tem duas pessoas. ”

Desse modo, a falta de servidor, além de prejudicar a execucao de procedimentos,

pode levar a sobrecarga de trabalho. Esses fatores que dificultam uma acdo eficaz no
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planejamento s&o evidenciados no Relatorios de Gestdo da Instituicdo, por gestores que lidam

diretamente como metas e indicadores organizacionais, por exemplo:

UNIDADE DIFICULDADES COM PESSOAL
PRAD Falta de pessoal.
PRDI Numero reduzido de servidores.

PREN Demandas ndo compativel com a forca de trabalho disponivel.

DRGP Quantitativo inferior de servidores no setor frente as demandas existentes.

NTIC Falta de servidores técnicos.

CBRA Falta de pessoal.

CEST O r_eduzido rll]mero de servidores docentes e técnicos administrativos no quadro
limitam as agdes do Campus.

CRIF O quantitativo de servidores que é insuficiente frente a quantidade de demandas.

Escassez de mao de obra, onde alguns setores contam com apenas um servidor e quase

CSAM todos os setores trabalham sobrecarregados.
A falta de servidores, principalmente técnicos administrativos, impediu maior
CSSB autonomia na realizacdo dos processos de compras e nas atividades de execugédo

financeira descentralizada e no atendimento as demandas dos alunos com qualidade e
eficiéncia.
CTGC Outra dificuldade ¢ a falta de servidor.
Quadro 44 - Dificuldades com Pessoal
Fonte: Adaptado do Relatério de Gestdo de 2014 (Doc 10,2014)

De acordo com o quadro 44, do total de unidade e 6rgdo que devem informar seus
resultados, cerca de 60% dos setores ou unidades organizacionais apontaram como justificativa
para a sua nao efetivacao de metas: a falta ou auséncia de servidor tanto técnico, como docente,
que prejudicou responder as demandas e necessidades institucionais.

Além da auséncia do servidor em posto de trabalho apontado no ultimo relatério de
Gestdo (Doc 10,2014), evidencia gap de competéncia nas unidades do IF. A PREN informa que
parte de servidores desconhecem regras internas e legislacdo, enquanto a DRGP evidencia a
falta de capacitacdo de areas pontuais vinculadas as aposentadorias e abono permanéncia, por
conseguinte, NAIN relata a insuficiéncia de capacitacéo e treinamento em areas especificas por
parte dos integrantes do setor, Relatério de Gestdo (Doc 10, 2014).

Conforme andlise documental, percebe-se limitada capacitacdo de servidor e
capacidade técnica atinentes ao planejamento institucional. Assim, é evidenciado na
verbalizagdo na entrevista E-30 “E o mesmo problema dividido em duas etapas, a falta de
servidores e depois dos servidores que temos em alguns setores a falta de capacitagcdo”. Além

disso, destaca-se:

(...) o conhecimento da gestdo, ele ndo é tdo grande entre o corpo de
servidores, das técnicas de gestdo, da ciéncia da administracdo, vamos chamar
assim, da gestéo publica, a gente ndo tem isso tdo disseminado e ai é preciso
investir muito em capacitacdo (...). Podemos chamar assim, o conhecimento
gerencial ele é limitado ainda. Entrevista E-16.
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Outro ponto que se apresenta como obstaculo ou dificuldade para implementacao
do planejamento e efetivacdo das metas e resultados estdo relacionados a infraestrutura.
Segundo Relatério de Gestdo (Doc 10, 2014), o espaco fisico tem limitado e impossibilitado a
expansdo da oferta de cursos (CRIF); obra paralisada acarreta problemas na abertura de novos
cursos (CBRA); utilizagdo de instalagdes de parceiros que ndo dispdem de infraestrutura
adequada para viabilizar todas as atividades do Campus, (CCEI); falta de infraestrutura interna
dificulta o alcance dos objetivos (CTGC); por fim, destaca que ndo ha espaco fisico suficiente
para alocar servidores (CEST).

Conforme documental, a verbalizacdo do respondente indica que a questdo
orcamental estd impactando a infraestrutura. Entrevista E-14 ““(...) porque a situa¢do nossa agora
estd cada vez pior com relacdo a verba para investimento, infraestrutura”, ao passo que outro
participante aponta para dificuldades no alcance de resultados devido a falta de pessoal,
orgamento e infraestrutura:

Inicialmente foi a questdo que a gente teve um problema fisico de espaco, de
infraestrutura, mas infraestrutura de pessoal, teve questdo orcamentaria
também que atingiu bastante a gente. (...)a gente mudou para 0 campus novo
entdo a questdo de espaco foi resolvida, mas a gente continuou com o0s
problemas orgamentarios. Entrevista E-17.

As estratégias adotadas para superar as dificuldades e limitacGes de pessoal e
servidor qualificado em determinadas areas, orcamento e infraestrutura apontadas no Relatério
de Gestédo (Doc 10, 2014), foram operacionalizadas por meio de movimentacéo de pessoal entre
setores, descentralizacdo de atividades, integracdo e compartilhamento de tarefas entre
servidores, nomeacdo de novos servidores por meio de concurso publico e contratacdo
temporaria, bem como, busca de novas parcerias e levantamento de prioridades. Sendo assim,
carater dindmico que envolve cada vez mais as organizagdes estdo relacionando aos recursos e
suas capacidades, conforme Cardeal (2014).

Portanto, infere-se que sdo dificultadores a implementacdo do planejamento
estratégico a limitada integracdo entre os processos de planejamento e orgamento, bem como,
0 contingenciamento e demora na liberagdo de recurso or¢camentario e financeiro. Nado sé
numero reduzido de pessoal frente a demanda, mas também, servidores ndo capacitados tém
prejudicado o alcance de metas e resultados, como também, questbes relacionadas a

infraestrutura como espago fisico inadequado que limita a expansao e oferta de servigos.
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4.3.4  Reduzido engajamento da comunidade académica

A Categoria XII, Reduzido engajamento da comunidade académica, permite
identificar que o processo de implementacdo do planejamento Estratégico em Instituicdes
Federais de Ensino Superior para que seja eficaz é fundamental e necessario o engajamento da
comunidade académica.

Na execucdo do planejamento sdo evidenciados conflitos e uma complexidade dos
atores envolvidos (MATUS, 1996), e que a falta de uma percepgéo coletiva e colaborativa do
grupo prejudica a geracdo de sinergias e motivacdo entre os individuos que dificulta o alcance
de resultados (O'KEEFE, 1979). Enquanto que os eventos de mobilizacdo permitem reconhecer
as dificuldades, limites e responsabilidades dos servidores envolvidos; socializa, articula e
motiva os gestores, pois, quebra barreiras e melhora a comunicacdo (MATIAS-PEREIRA,
2011).

A Categoria V, Mobilizacédo de pessoas, apontou que desenvolver uma estrutura de
mobilizacdo e aproximacao de pessoas por meio da sensibilizacdo, envolvimento, participacao,
conscientizacdo e comprometimento, além de ser essencial e posicionamento mais assertivo
frente as demandas e premissa basica para dar certo que facilita o alcance de metas, constituindo

assim, uma peca-chave para a implantacao.

As constantes mudancgas na direcdo das universidades e também do MEC,
tornam o planejamento estratégico um instrumento necessario como meio de
se manter os rumos do sistema de ensino superior, principalmente se mantida
a sua caracteristica participativa, no sentido de se minimizar efeitos da
descontinuidade administrativa. (FORPLAD, 1995, p.19).

Entretanto, alguns respondentes indicaram um entendimento de que, parte de
servidores, ndo contribui como deveria. Entrevistado E-02 ““(...) mas, eu acho que, as vezes eles
[servidores] estdo ali s6 por estar, ndo contribuem como deveriam contribuir, mas gracas a Deus
s80 poucos.”, a0 passo que a entrevista E-34 “Hoje, eu visualizo pouco interacdo e
comprometimento entre os envolvidos”. Além disso, aponta entrevista E-23 “Ele (servidor) ndo
se sente como uma parte importante do processo, embora quem esta na clpula enxergue que a
participacao é sim, ela contribui, mas o servidor por si sé ele que esta ali sem uma coordenacéo,
sem uma direcdo, ele ndo se sente parte importante nesse processo. ”

Da mesma maneira, presente na Ata de reunido em 24/09/2013, relata-se no sentido
de que as pessoas ndo querem se comprometer: “A PRDI tem um papel importante e esta se

desempenhando, convidando, divulgando, com a disponibilizacdo do formulario do SWOT foi
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a mesma coisa, as pessoas comparecem fazem suas opinides e ndo voltam” conforme (Doc 19,
p. 67).
Observa-se que as pessoas nao se envolvem no processo de planejamento

estratégico no IF, segundo quadro 45.

Envolvimento de pessoas no processo planejamento estratégico

Entrevistado Verbalizacao

“Eu acho que o planejamento tem que envolver a institui¢ao toda, 0 problema e
gue hoje ele ndo envolve.”

“(...) dificuldade de envolver pessoas, a metodologia ndo esta tdo alinhada com o
que esta posto no PDI.”

“(...) depende muito do profissional do setor onde a pessoa estd, onde a pessoa €
lotada, porque nem todo o mundo se envolve, o problema é esse.”

“Umas das coisas que tem que acontecer para um planejamento estratégico dar
E-24 certo, esse envolvimento de todos, apesar de ter tido essa metodologia, (...), a
gente nota a baixa adesio das pessoas.”

“E mais o envolvimento das pessoas, as pessoas tém que se envolver com isso
E-32 aqui, as pessoas tém que querer trabalhar, isso a gente ndo vé. (...) a ades@o nesse
momento ja é muito baixa.”

“(...) que eu percebo ¢ assim, um pouco envolvimento das pessoas, (...), & época
gue o planejamento foi feito eu participei de algumas discussées, eu fui em algumas
plenérias, e ai a gente percebe que as pessoas ndo se sentem motivadas ou elas
ndo se sentem na obrigacdo de estar ali contribuindo.”

Quadro 45 - Envolvimento de pessoas no planejamento

Fonte: Elaborado pelo autor

E-7

E-9

E-15

E-23

Infere-se, a partir das verbalizagGes, que as pessoas ndo se motivam a envolver-se
no processo de planejamento, embora evidencie momentos de participacdo. Tal argumento é
confirmado na entrevista E-15 “(...) e talvez para ele ndo fica muito claro que ele tem que
participar, e ajudar a gente nesse planejamento.”, enquanto isso, ressalta-se na entrevista E-3
“(...) que desestimula a participacédo do servidor no processo de planejamento, porque eu acho
gue as vezes as pessoas ficam um pouco desacreditadas que o planejamento em algum momento
ele vai ser executado”. Além disso, aponta entrevista E-12 “Ndo adianta fazer um planejamento
estratégico que esteja dentro da PRDI e ndo ter aquele nimero de pessoas que participaram do
processo, figuem na ponta e ndo sabe nem o que o Instituto faz.”

Outro ponto importante constitui na baixa participacéo do discente no processo que
dificulta um discussdo mais abrangente. Entrevista E-10 “A gente ndo consegue essa
participacdo hojel[...] de alunos participando completamente, a gente consegue a participacao
em alguns momentos especificos”, tal como informa a entrevista E-23 ““(...) entdo, quando a
gente procura fazer uma discussdo mais ampla, a gente tem pouca participacdo do discente”.

Consoante as verbalizagOes, a informagdo documental presente na Ata de reunido

de 13/09/2013 (Doc 18), conduz para o0 mesmo sentido: o baixo engajamento da comunidade
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académica no processo de planejamento. Evidencia-se o esforco em engajar a comunidade
académica no processo de elaboragdo do planejamento, “eu ndo sei mais 0 que fazer, porque ta
indo e-mail para todos e converso com todas as pessoas que encontro, eu tento personalizar a
busca e mesmo assim nao vém” (Doc 18, fls. 59).

O limitado envolvimento de parte de gestores em incentivar o engajamento da
comunidade tem dificultado a eficicia no processo do planejamento, de acordo como a
entrevista E-03 “N&o sei ainda a receita, assim, como a gestdo poderia melhorar no sentido de
incentivar e convencer a participagdo desses servidores nesse processo de planejamento”, ao
passo que indica a entrevista E-12 "Parte do comprometimento das pessoas, eu tenho a critica
ao planejamento estratégico no sentido de que, os dirigentes, alta clpula da Instituicdo, ndo
coloca o planejamento estratégico no braco. Isso é fator desmotivacional”. Ademais, alerta
entrevista E-09:

(...) comprometimento dos gestores € um braco muito forte para disseminar,
porque ai envolve o lado das pessoas, entdo 0 gestor que ja traz aquilo para
sua unidade, vamos proceder conforme o planejamento, entdo engajamento
dos gestores no planejamento seria um grande... aumentaria demais a eficacia.

Portanto, infere-se que o servidor, quando ndo se sente parte importante do
processo, desmotivado, tem dificuldade para envolver-se e comprometer-se no planejamento
estratégico da organizacdo. Nota-se que, em parte, este engajamento depende do profissional,
posto que o servidor ndo contribui como deveria, na medida em que poucas pessoas nao
acreditam que o planejamento em algum momento vai ser implantado, enquanto isso, a

participacdo de discentes se mostra em momentos especificos.
4.3.5 Rotatividades de pessoal em cargos e funcdes

A partir da Categoria XI1I, Rotatividades de pessoal em cargos e fungdes, identifica
a percepcéo de servidores quanto a movimentacao de pessoal dentro de cargos e fungdes no IF.
A rotatividade de pessoal corresponde ao indice ou resultado entre nomeacges e exoneragoes
de servidores.

A Constituicdo Federal do Brasil, de 1988, prevé que a investidura de servidor na
administracdo publica para provimento em cargos se dara por nomeacao, apos, habilitagdo em
concurso publico que verificara aptiddo do cidadao para ingressar no servico publico. Por outro
lado, exoneracéo é o desligamento do servidor ao cargo ocupado anteriormente. Além disso,
conforme Art. 34 da Lei Federal 8112 de 1990, a exoneracéo de cargo efetivo dar-se-a a pedido

do servidor ou de oficio.
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Contudo, a partir de verbalizacdo, nota-se que a rotatividade de pessoas é
consideravel, conforme entrevista E-08 “(...) sdo os fatores dificultadores na implementacao do
Planejamento é essa expansdo desenfreada, rotatividade dos servidores (...)”, tal como afirma-
se na entrevista E-30 “E muito comum a rotatividade institucional”. Além disso, “Até porque é
uma instituicdo nova, uma rotatividade grande.” Entrevista E-13

O mercado de trabalho é um fator gerador de rotatividade de servidores, sobretudo,
saidas de pessoal integrante de instituicdes do Poder Executivo, uma vez que sua remuneragdo
tende a ser menos rentavel em relacdo a outros Poderes e Orgdos, conforme relata-se na
entrevista E-20 “Tem também rotatividade em alguns cargos, a area técnica, rotatividade muito
grande, a pessoa passa aqui, € ai logo depois passa num outro concurso com a proposta salarial
maior, e a pessoa faz opc¢éo para assumir esse cargo em outro 6rgao”, bem como entrevista E-
22 “(...) e muitas vezes quando o servidor esta quase pronto, o servidor solicita a sua saida para
um outro 6rgdo que ndo o IFB, simplesmente porque ele passa em outro concurso publico em
uma outra instituicdo que paga melhor do que o Executivo”.

A percepcdo dos enunciados das entrevistas E-22 e E-20 direcionam para

semelhante entendimento, conforme Relatério Gestdo (Doc 10, 2014, p. 130):

Os servidores, devido aos baixos salarios pagos, passam em outros concursos
e abandonam o IFB, o que causa dificuldade de estruturar e manter as equipes,
principalmente nas areas meio. Além disso, o quantitativo de servidores
técnicos-administrativos do Campus precisa ser aumentado.

Além disso, outras duas unidades identificaram a rotatividade no cargo como
dificultadores na implementacdo do planejamento estratégico: no CSAM a alta rotatividade de
servidores dificultou a continuidade de algumas metas; no NUCS o principal fator foi a
rotatividade de servidores no setor que foram exonerados do IF para assumir cargos publicos
em outros 0rgaos, segundo Relatdrio de Gestdo, (Doc 10, 2014).

Com base nos argumentos de Amaral e Lopes (2014), em InstituicGes Federais de
Ensino Superior, a estrutura de cargos e salarios ndo acompanha o mercado de trabalho, além
de haver uma disparidade de salarios, beneficios e vantagens entre os planos de carreira no
ambito dos trés poderes. Os candidatos utilizam do concurso publico como porta de acesso em
organizacg0es publicas, apropriados de conhecimento tedrico e pratico, com isso, desenvolvendo
competéncia para ocupar, posteriormente, cargos desafiadores e com melhor remuneracgéo e
oportunidades, em outras instituiges.

Outro ponto importante quanto a rotatividade de pessoas que ocupam funcgéo de

confianca, ou seja, gestores, lideres formais, uma vez que sao de livre designacéo, dispensa e
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exoneracao, a critério da autoridade competente. Portanto, o servidor, a qualquer momento pode
solicitar dispensa de fungdo de confianca ou exoneracdo de cargo em comissdo, conforme Lei
8112/90, Art. 35 “A exoneragao de cargo em comissao e a dispensa de fun¢ao de confianca dar-
se-a: | - a juizo da autoridade competente; ou Il - a pedido do préprio servidor”.

Desse modo, como ndo ha carater impositivo no servico pablico e o servidor ndo é
atraido a ingressar e permanecer em funcdo de confianca devido aos valores retribuidos pela
obrigacdo assumida, conforme informa entrevista E-24 “A gente tem uma rotatividade muito
grande nas coordenacdes, entdo a remuneracdo ela é relativamente pequena, se vocé pensar
numa FG-2 (fungéo gratificada) que paga quinhentos e poucos reais para uma pessoa, entdo
elas nédo séo atrativas do ponto de vista financeiro”.

N&o s6 verbalizacdo, mas, também, documentos evidenciam a rotatividade em
funcBes publicas. No relatério de gestdo (Doc 10, 2014) relata-se que em trés unidades é
perceptivel: alta rotatividade nessas fun¢des (PRPI); a mudanca repentina da gestdo do Nucleo,
uma gestdo elaborou todo o planejamento e coube a outra executa-lo (NUCS); no CSAM o que
dificultou alcance dos resultados é a mudanca de gestdo em direcdo e coordenaces.

A mudanca de gestor repentinamente, mesmo sabendo que a funcdo € transitoria,
provoca instabilidade nas liderancas e quebra o fluxo de trabalho, conforme ressalta na
entrevista E-06 “(...) que eu percebi, troca de lider, troca de coordenacdo, por exemplo, talvez
uma determinada coordenacdo dentro de qualquer departamento, ele esta fazendo o seu
trabalho, e de repente a troca dessa pessoa. Entéo isso, hd uma quebra”, ao passo que pontua a
entrevista E-10 “(...) e ai a gente tinha essa outra questdo que € a rotatividade das pessoas dentro
do planejamento, muitas vezes, e dentro dos cargos de direcdo mudavam muito, entdo chegava
a gente estava la com o planejamento todo pronto, chegava um diretor, mudou o diretor, mudou
todas as regras”.

Conforme observam Amaral e Lopes (2014), a rotatividade no cargo pode custar
prejuizos ndo s6 or¢camentarios, mas, também, o ndo alcance dos indices de eficiéncia, eficacia
e efetividade na gestéo de IFES, uma vez que servidores qualificados, ambientalizados, buscam
melhores condigdes salariais e beneficios que sdo evidenciados em outros Poderes ou 6rgaos.

A rotatividade, certamente, ndo é uma causa em si mesmo, mas, sim, externalidades
negativas de fatores tais como: politica remuneratoria inadequada ou ndo isonémica; modelos
de gestdo aplicado desajustado ao ambiente, pratica de recrutamento e selecdo inadequada.
Neste ponto, Mintzberg (2004) ressalta que as organizagdes devem se preparar para as

mudancas que sdo cada vez mais rapidas e descontinuas.
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Portanto, conforme a entrevista E-26 evidencia no IF “(...) uma rotatividade muito
grande nos servidores e de gestores”. A rotatividade no cargo constitui as saidas ou exoneracdes
de servidores, que buscam melhores retribuicdes e beneficios por meio de nomeacdes em outros
orgdos. Engquanto que a rotatividade de funcdo de confianca, prejudica a continuidade dos
trabalhos do setor, implica, as vezes, recomecar todo um trabalho.

Infere-se que a rotatividade de pessoal corresponde ao resultado de ingressos
(nomeacdes) e saidas (exoneragdes) de servidores de uma mesma instituicdo. No IF, evidencia-
se alta rotatividade de pessoas em cargos técnicos e fungdes publicas de direcdo e coordenacéo,
que dificulta a acdo planejada. Os servidores, devido aos baixos salarios pagos e estrutura
deficitéaria de cargos que ndo acompanha o mercado de trabalho, solicitam exoneragdo logo
depois que passam em outro concurso com a proposta salarial melhor, tal como as dispensas de
cargos e funcdes gratificadas. A saida de servidores qualificados e mudanca repentina na gestdo,
quebra o fluxo de atividade e estimula a descontinuidade administrativa, dificultando o alcance
de resultados.

4.3.6  Barreiras na operacionalizacdo do SGI

A Categoria XIV, Barreiras na operacionalizacdo do SGI, descreve o instrumento
que operacionaliza o Plano Estratégico, executado a cada ano e suas limitagdes. A utilizacdo de
software auxilia os gestores e servidores ligados diretamente na implementacdo,
acompanhamento, monitoramento, avaliacdo e controle de metas, para eficacia organizacional.
Orienta Matias-Pereira (2011) que devem ser estabelecidos metas e monitorados os resultados.

O Sistema de Gerenciamento Integrado - SGI - é uma ferramenta de Sistema de
Informagéo Gerencial — SIG - que ao mesmo tempo pode constituir-se em fator facilitador e
dificultador para implementacdo do planejamento estratégico, tanto para o acompanhamento de
acdes, quanto monitoramento de resultado. A importancia de pessoas capacitadas, motivadas e
atentas as informagdes no processo de controle e avaliagdo do planejamento, reforcam Braga e
Monteiro (2005).

Segundo Rocha (2003), a dificuldade consiste na adequagdo de modelo
organizacional que atende as demandas de utilizacdo de insumos informacionais, de forma a
maximizar o desempenho (eficiéncia), alinhado as estratégias institucionais. Para isso, a
transformacéo de informacdo em conhecimento pode oportunizar sua integracao.

Desse modo, as verbalizacbes indicam que o SGI apresenta dificuldades de

operacionalizacdo por parte do servidor, bem como ndo é software “amigavel”, conforme
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relatado na entrevista E-09 “O software hoje nosso, ele ndo tem muita aceitabilidade néo ...”,
tal como informa E-28 “Hoje o sistema que ele utiliza que é o SGI ele permite vocé fazer um
acompanhamento das metas, mas ele ndo € um sistema muito amigavel para quem ndo esta
intimamente ligado do processo”. Além disso, corrobora E-10 “O SGI, ele foi um sistema que
foi criado para projeto, entdo, ele segue a metodologia de projeto.

Por outro lado, as verbalizagbes conduzem ao entendimento de que pessoas nao
percebem a importancia do sistema com ferramenta de gestdo, visto que, informaces precisas
e tempestivas ddo suporte aos tomadores de decisdo, conforme E-12 “O que acontece, muitas
vezes 0 SGI sé é preenchido nos momentos que é feito o balango. A meta é para o0 ano todo”,
ao passo que a E-31 “(...) mas, no SGI o acompanhamento dela néo fica real, que muitas metas
a gente até executou, mas, ndo colocou no SGI”. Neste contexto, Oliveira (2009) ressalta que
0 controle efetivo se constitui no acompanhamento do desempenho por meio de sistemas de
forma a confrontar situagéo prevista e alcancada.

Outro dificultador na implementacdo do planejamento estratégico para o alcance
dos resultados sdo relacionados a falta de pessoal e demandas a executar superior as suas

possibilidades para operacionalizacéo e atualizacdo do SGI.

Outra dificuldade é a falta de servidor, ocasionando aumento na demanda de
servigos assim como atrasos na sua execucao, como exemplo pode-se citar a
atualizacdo do SGI, muitas vezes o responsavel pela meta por estar muito
sobrecarregado, ndo tenha disponibilidade necessaria para sua atualizacéo.
Relatério de Gestdo (Doc 10, 2014, p. 149). Grifo nosso.

Embora, algumas verbalizacGes evidenciam que o SGI € instrumento atil e
premiado. Em contrapartida, apresenta limitagdes como aponta E-14 “(...) agora com relacio
ao poder do SGI eu acho muito interessante..., mas eu acho so. Assim, é complicado. As vezes,
a gente ndo consegue vincular muitas vezes o SGI com o orcamento do Campus”, tal como,
afirma E-16:

O sistema é robusto, mas a0 mesmo tempo eu insisto que tem uma dificuldade
em relacdo ao sistema, porque o sistema ele tem um grande potencial, mas ele
ndo é usado nesse potencial todo, e o potencial acho que a gente teria que
definir os pard@metros de como nés vamos usar isso.

Quantos a informagdo documental, de acordo como Relatério de Gestdo (Doc 10,
2014, p. 25), sao levantadas dificuldades relacionado ao desenvolvimento da instituicéo, tais

como: “falta de sistema integrado para a gestdo da area fim” e enunciado da entrevista E-24

(...) por exemplo, quando é estabelecido uma meta no proprio sistema ela pode
ser desdobrada em vérias acdes, que € o certo, vocé tem ali os objetivos, e ai
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vocé faz o desdobramento daquela meta em objetivos menores ou em agdes
como o SGI chama, s6 que, como existe uma premissa que ja é problematica,
gue é na construcdo meta, esse desdobramento ele é complicado, entdo a gente
tem ferramentas de gestdo a disposi¢do, mas atualmente eu ndo vejo aplicacdo
delas. ”

Infere-se, portanto, que o Sistema de Gerenciamento Integrado é uma ferramenta
de Sistema de Informacdo Gerencial que constituiu um dificultador para implementagdo do
planejamento estratégico: parte das pessoas nao apresentam aceitabilidade em operacionalizar
0 sistema; software baseado em projetos; permite insercdo de dados a qualquer tempo; é
desvinculado do orcamento e do processo em si; limitado para acompanhar, monitorar e

controlar atividades finalisticas de ensino, pesquisa e extensao.
4.3.7  Arena politica

A Categoria XV, Arena politica, evidencia 0os movimentos de atores internos e
externos que influenciam as decisdes estratégicas em organizacfes académicas. As relacdes de
conflitos e poder, jogos de interesses, bem como, tomada de definicdo em programas e objetivos
institucionais, sdo reconhecidos na administracdo educacional.

Matias-Pereira (2011) aborda o contexto politico relacionando-o com a estratégia
dentro do planejamento estratégico em organizacGes do setor puablico, definido em fases.
Especifica que na etapa da concepcdo da politica € necessario considerar 0s cenarios
exploratorios, pressupostos basicos e hipdteses de conflitos, cenario desejado e decisao politica.
A implementacédo de decisBes politicas é realizada de forma estratégica em etapas: concepg¢ao
de estratégia, elaboracéo de planos, execucdo e controle. Na fase estratégica ndo se preocupa
mais em o que fazer, mas sim, como fazer e a utilizagdo de ferramental para agéo.

Segundo Meyer Jr. (2005), as organizacdes académicas podem ser observadas
como pequenos sistemas politicos, envolvendo jogos de poder, interesses difusos, barganhas,
disputas politicas, manipulac6es e negociagdes, tal como afirma Melo (2013) que planejamento
é, acima de tudo, um ato politico que envolve uma multiplicidade de atores, interesses e estreita
relagdo com o poder.

Para Matus (1996), o campo politico no planejamento governamental, dentro do
Planejamento Estratégico Situacional - PES - possibilita entender como os problemas séo
complexos e mal interpretados pelos agentes pablicos. O jogo e relacGes de poder entre aliados
e adversarios avancam o conflito para negociagéo, equaciona os interesses politicos e sociais,

0 que o torna um planejamento politico.
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Portanto, o planejamento em um IFES pode ser abordado como ato politico, com
atores numa arena defendendo interesse de grupos e individuais, conforme anota Meyer Jr.
(2005). Contudo, afirma-se na entrevista E-04:

(...) entdo educacdo é um campo de disputa, tem gente que de fato ndo quer
gue essa clareza seja alimentada, é mais cdbmoda a situacao ficar desse jeito
até por uma questdo de prestacdo de contas do que eu fago, entdo se eu ndo
tenho clareza da missdo, da funcdo social de onde eu tenho que chegar
ninguém vai me cobrar, a sociedade ndo vai me cobrar.

Desse modo, argumentam Meyer Jr. e Lopes (2015) que existe a necessidade de
medicéo do esforco académico em instituicOes de ensino superior e ampla prestacéo de contas
a comunidade interna. Enquanto isso, afirma E-19 “(...) no final das contas espero que nds
possamos alcancar resultados que sejam visiveis para todos, afinal de contas n6s estamos aqui
justamente para dar uma resposta para a comunidade.”

Na concep¢do da dimensdo politica de Meyer Jr. (2005), o planejamento afeta,
diferentemente, pessoas e grupos. Esses, por sua vez, sdo formados de acordo com seus
interesses. E comum a formac&o de grupos que confiam no processo apoiados em seus lideres,
comprometendo-se com o planejamento, seus objetivos, prioridades e acfes. H& também
aqueles insatisfeitos e desconfiastes com o processo e posicionam-se de forma contraria ao
plano e ndo se comprometem com 0s objetivos organizacionais.

Observa-se que, a partir da verbalizacdo do Entrevistado, forcas desconhecidas tém
dificultado o alcance de resultados:

Eu vejo o contexto politico dentro do Instituto Federal, entdo nés fazemos
umas definicGes de planejamento em que eu néo sei se por forcas estranhas,
forcas alheias as nossas vontades elas acabam influenciando diretamente no
nosso planejamento, e ai a gente tem a definicdo, a gente traca algumas metas
que a gente precisa atingir, mas ai vem o contexto politico que ele acaba
influenciando nisso. Entrevista E-23.
Os gestores em institui¢Oes de ensino negociam com grupos de interesses, de forma
a lograr, cada vez mais, o apoio ao plano, revestindo o processo de implementacdo do
planejamento de forma que se torne mais politico e menos técnico, onde se prevalece a
negociacao, barganha, concessao, que exercem influéncia quanto aos objetivos, aponta Meyer
Jr. (2005). Neste sentido, relata E-04 “NOs construimos um planejamento para atender
interesses especificos e ndo interesses que nortearam a construcdo do préprio Instituto, que €
da comunidade que € o setor produtivo, que é da dimensao cultural, que é o da dimenséo social,
que € o da dimensdo econémica.”
As organizacfes publicas ndo podem ser regidas por improviso, por pressdes de

atores sociais ou mudangas conjunturais, enfatiza Matias-Pereira (2012). O Estado deve buscar,
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no médio e longo prazo, definir rumos sustentdveis para atender anseios coletivos,
oportunizando, aglutinando e coordenando sinergias, tal como observam Mintzberg, Ahlstrand
e Lampel (2010) que o jogo politico € um processo estratégico de negociacdo e coalizdo de
conflitos.

A fala de respondente indica que no IF, pessoas sdo selecionadas a ocupar cargos
publicos ndo pela capacidade técnica, conforme E-19 “Muitas vezes vocé tem um cargo que €
exercido por alguém nédo pela competéncia que se tem, mas sdo cargos muitas vezes politicos,
podemos dizer assim, (...), mas é uma coisa que de fato acontece e ndo é realidade unicamente
da instituicdo” e que aplicam vantagens em interesses alheios aos da organizagéo, conforme E-
31 “(...) e essas poucas pessoas vao para defender alguns pontos de vista, e as vezes, aquele
ponto de vista ndo reflete a realidade institucional.”

As decisOes politicas de expansdo prejudicam a acéo eficiente da administracgéo,
como afirma E-08 “(...) sdo os fatores dificultadores na implementacdo do Planejamento é essa
expansdo desenfreada”. No Documento de Ata de reunido (Doc 19, p. 23), um participante no
encontro que levantou os pontos fortes e fracos (SWOT) “Fala que foi feito um crescimento
desordenado, e a questdo financeira devera ser organizada, que passou da hora de pensar nestes
pontos”.

O cenéario politico, integrado ao econdmico, tem prejudicado o alcance dos
resultados organizacdes, de acordo com E-02 que afirma “Eu acho que devido ao cenério,
politico, econbmico ndo s6 nacional, mas como mundial, a gente tem esse problema de
orcamento, financeiro, que prejudica as metas”, ao passo que se afirmar na entrevista E-19 “N0s
esbarramos, muitas vezes, nas politicas do governo, esbarramos, muitas vezes, na questdo da
falta de estrutura. E fato. Isso acontece”.

Portanto, infere-se que educacdo é um campo de disputa que envolve atores e
grupos por meio de conjunto de conflitos e satisfagdo de interesses individuais em detrimentos
aos institucionais. Pessoas e grupos insatisfeitos e desconfiastes com o processo de
planejamento posicionam-se de forma contréaria ao plano e ndo se comprometem, como

deveriam, aos objetivos organizacionais.
4.3.8 Fragilidades na elaboragéo, acompanhamento e execugdo de metas e acoes.

A Categoria XVI, Fragilidades na elaboragdo, acompanhamento e execucdo de
metas e acOes, evidencia a percepcdo de servidores e gestores em relagdo as dificultadas

levantadas para elaborar, acompanhar e efetivar as metas institucionais. Para elaboracdo desta
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categoria, além das verbalizagdes, buscou-se trazer um historico de dados quanto a efetividade
das metas no IFB a partir de informagdes documentais.

No PDI sdo apresentadas objetivas metas e acdes a serem alcancados, conforme
Mizael et al. (2013). O problema das InstituicBes Publicas de Ensino Superior na concepcao de
Araljo (1996) consiste na efetivacdo do planejamento estratégico quanto a falta de clareza sobre
a missdo, objetivos e as metas da organizacdo, tal como ressalta Falqueto (2012), que € dificil
entender qual seja o produto final que deve ser entregue pela IFES, e ainda a complexidade que
envolve este processo.

Na elaboracéo de metas, deve-se atentar para o seu balanceamento de forma que as
pessoas ndo sejam desencorajadas a alcanca-las nem, tampouco, confortaveis demais ao ponto
de ndo buscarem melhorias, ressalta Uchoa (2013). E oportuno registrar que na etapa de
elaboracdo de metas, devem ser descritas, de forma clara, concisa e mensuravel.

Em conformidade com o Guia de Orientacdo do Planejamento Institucional (Doc

23, p.04), sdo definidos o que s&o metas e agoes:

Metas € etapa que € realizada para o alcance do objetivo ou do desafio. Séo
fragmentos dos objetivos e desafios e sua utilizagdo permite melhor
distribuicdo de responsabilidades. A¢bes sdo atividades, quantificadas, com
prazos e responsaveis, destinadas para o alcance das metas de acordo com 0s
objetivos estratégicos.

As metas e acles sdo representacGes numéricas de resultados que se alinham aos
objetivos estratégicos. O atingimento de niveis de desempenho proporciona que a instituicdo
amadureca de acordo com a estratégia adotada. Assim, metas e indicadores possibilitam
acompanhar a eficacia da instituicdo a partir de medidas estabelecidas com prazos para sua
execucao, conforme PDI 2014-2018 (Doc 1).

Para Eccles (1991), académicos e profissionais que estudam o desempenho de
instituicdes académicas ndo conseguiram desenvolver uma férmula ideal para avalia-las, no
entanto, um ponto que ha consenso entre os pesquisadores é que mensurar resultados ¢ um
desafio que as organizacGes devem superar. Adicionalmente, perceberam que medidas de
desempenho se mostraram, frequentemente, obsoletas e prejudiciais, onde, numeros e
resultados sdao manipulados.

Dentro dessa visdao, em organizacdes académicas “pode-se observar uma
dissonancia estratégica representada por discrepancia e ndo alinhamento entre objetivos,
decis0es, acdes e resultados, o que faz com que a interpretacéo de resultados tenha um carater

essencialmente subjetivo e pessoal”, salientam Meyer Jr. e Lopes (2015, p. 47).
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A partir de entrevistas realizadas, a verbalizacdo de respondente conduz ao
entendimento de que ndo houve um acompanhamento efetivo de metas ao longo de sua
execucdo, segundo fala da entrevista E-02 “O planejamento da forma que é feito eu ndo sou
muito de acordo, porgue, assim, normalmente, vocé se reune, elabora as metas, e, como algumas
pessoas dizem, a meta é uma meta Ferrari, vai de 0 a 100 em cinco segundos”.

De acordo com Meyer Jr. (2005), a dificuldade do planejador académico consiste
na elaboracdo de instrumento que possibilitem o acompanhamento e medicdo daquilo que foi
planejado, sobretudo, na area académica. Nesse sentido, corrobora a fala da E-27 “Tem meta,
existe a meta que é de ensino e a meta do administrativo. A meta do administrativo atingimos
100% a de gestdo... rapidinho, a de gestdo ¢ bem mais pratica, mas a de ensino e que depende

da ponta, depende do aluno”. Além disso, relata-se na entrevista E-31:

(...) eu ndo consigo fazer esse acompanhamento [das metas], porque na minha
mesa para todos os problemas do mundo. (...) ai eu fico realmente com muita
demanda e isso contribui para um ndo acompanhamento das metas, ai
infelizmente as metas véo ser atualizadas naquele finalzinho de ano.
Contrapondo a literatura, evidenciam os enunciados de entrevista que na elaboracéao
de metas foram construidas de forma ndo desafiadora, com isso, faceis de serem alcancadas
conforme E-17 “entdo, (...), vocé ndo vai estabelecer nenhuma meta que seja dificil de ser
atingida, ao contrario (...)” ao tempo que relata Entrevistado E-18 “durante o planejamento se
estabelece metas que facilmente seriam atingidas, obviamente seriam atingidas sem nenhum
esforco, automaticamente”. Além disso, destaca-se na entrevista de E-07:

(...) eu acho que até alcancar as metas nossas ndo é muito dificil, porque as
metas que eles colocam para a gente alcangar sdo irrisérias, entdo assim, para
eu conseguir executar (meta especifica do setor), isso € muito facil eu executar
ele, ja nasce executado (...) entdo é uma meta que nem deveria existir.

Nessa perspectiva, sdo elaboradas metas inatingiveis ou inexequiveis. Para a
entrevista E-03 “(...) e ai foram criando talvez algumas metas, que hoje sdo inatingiveis, e houve
essa preocupacao, e hoje vocé é cobrado”. Aborda da maneira semelhante o tema, a E-21 “(...)
porque, as vezes, € planejado uma meta, mas, quando chega la na ponta ndo se avalia se existe
a condicao realmente de realizar.”

A percepcdo de respondentes conduz para um entendimento de que foram
construidas metas e acdes ndo alinhadas como o planejamento e PDI, como observa nas falas
da E-09 “O pessoal no momento de elaborar as a¢des, as vezes, se desprende um pouco daquilo
que esta posto no planejamento estratégico”, a passo que se revela na E-03 “Eram metas que a

gente chama de metas locais, eram metas, assim, do Campus e ndo estava explicito como que
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aquelas metas iam ajudar no alcance do objetivo estratégico que esta no PDI que €é para alcangar

a missdo do Instituto”. Além disso, destaca-se na verbalizag&o na entrevista E-05:

(...) se vocé ler o PDI vocé vai verificar que 0s objetivos estratégicos, as metas
propostas, as a¢bes, € um pouco confuso. (...) o interessante ndo é ter muitas
metas, porque tendo muitas metas acaba tirando o foco da proposta, entdo
assim, as vezes a proposta de meta poderia facilmente ser trocada por uma
acao, entdo sdo confusdes que acontece no planejamento.

Infere-se que, acompanhar, assimilar e elaborar uma meta, ndo constitui-se uma
atividade simples em Instituicdo Federal de Ensino, razdo pela qual servidores apresentam
limitada compreensao na definicdo de metas e agdes, conforme evidencia na E-24 “As pessoas,
elas tém dificuldades de entender o que € uma meta, entdo as metas elas ndo sdo bem
construidas, elas ndo sdo construidas muito tecnicamente, eu acho que € isso, eu acho que da
para fazer aquilo, entdo o pardmetro de construcéo das metas ele é muito deficiente”. Continua
ainda afirmando que “as metas elas sdo construidas de forma empirica, a partir da percepc¢éo de

cada um, elas ndo sdo construidas tecnicamente. ”

(...) quando é estabelecido uma meta no proprio sistema ela pode ser
desdobrada em varias a¢des, que € o certo, vocé tem ali os objetivos, e ai vocé
faz o desdobramento daquela meta em objetivos menores ou em a¢fes como
0 SGI chama, s6 que, como existe uma premissa que ja é problematica, que é
na construcdo da meta, esse desdobramento ele é complicado, entdo a gente
tem ferramentas de gestdo a disposi¢do, mas atualmente eu ndo vejo aplicacéo
delas. Entrevistado E-24.

Percebidos a dificuldade de pensar e construir, elaborar e entender metas em IF por
meio de inferéncias das verbalizacGes passa-se a etapa de execucdo e sua efetividade a partir de
analise documental. A figura 12 representa a evolucéo de metas consolidadas por cada eixo do

PDI: educacéo (ensino, pesquisa e extensdo), relacdo institucional e gestéo.
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Figura 12 - Evolug&o de metas totais
Fonte: Adaptado do Relatério de Gestdo (Doc 10)

A quantidade de metas totais vem apresentada uma reducdo de aproximadamente
40%, de 374 em 2012 para 226 em 2015. Enquanto que ao analisar metas por seguimento, o
eixo gestdo ndo sO apresenta com maior quantidade durante os anos de 2012 a 2015, mas,
também, no Planejamento anual de 2015 representa cerca de 60% dos totais das metas em 2015,
a0 passo que o eixo educacdo (ensino) reduziu mais da metade, ao longo de quatro anos, de 127
em 2012 para 57 em 2015.

Embora todas as metas por eixo, salvo algumas varia¢fes, aos longos dos anos
foram reduzindo em quantidade, o eixo educagao-pesquisa e gestao, alterou-se pouco em termos
percentuais que pode indicar uma preocupacdo maior em fomentar a pesquisa e boas préaticas
de gestdo. Entretanto, o estudo limitou-se a ndo analisar o contetdo da meta ou sua qualidade.

A quantidade de metas no eixo educacdo-ensino corresponde menos de 50% das
metas em relacdo ao eixo gestdo, 57 e 136 respectivamente em 2015. Importante destacar que
sua missdo prioritaria do IF ndo é gestdo, pois, € atividade meio da organizagdo, mas, sim, a

educacdo ¢ sua finalidade precipua. Esta informacéo pode indicar uma preocupacao excessiva
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com atividades de suporte. Entretanto, desde sua criagdo, o IFB se apresenta em constante
expansdo e estruturacdo orientada por um plano maior de integrar e expandir educacao.

O quadro 45 informa as principais justificativas de metas ndo concretizadas
referentes aos setores da Reitoria e Campi presentes nos relatérios de gestdo encaminhados ao
orgéo de controle.

ANO JUSTIFICATIVAS DE GESTORES

Falta de pessoal que provoca sobrecarga de trabalho; processos ndo mapeados ou definidos
gerando retrabalho; politica remuneratdria insatisfatoria e rotatividade de pessoas.

Néo ha de fato justificativas para as metas ndo cumpridas, mas sim o que foi realizado. De maneira
2010 | ndo explicita, nota-se em alguns casos que a falta de pessoal, problemas de infraestrutura e de
terceiros sdo as causas para 0 nao alcance das metas do ano.

Falta de pessoal, greve de longa duracdo, causas ocasionadas e ndo realizadas por terceiros, bem

2009

2011 como demandas esporadicas.
Falta de pessoal e recursos financeiros; baixo comprometimento com as metas; mudangas na
2012 gestdo de unidades alterando o plano anterior; atrasos de entregas nas obras gerando problemas de

infraestrutura de funcionamento; falta de integragdo entre setores; auséncia de plano capacitagdo
de servidores institucional; processo ndo definidos ou mapeados.

Falta de servidor, pouco conhecimentos das normas, regulamentos, objetivos e metas por parte
dos servidores; distanciamento das acdes entre setores e Campi; alta rotatividade de servidor;
2013 | demandas superiores ao suportado; auséncia de fluxo e procedimento padronizados; infraestrutura
inadequada ou precaria; cortes dos recursos orcamentarios/financeiros; incentivo a capacitacao
dos servidores técnicos; e burocracia em excesso.

Falta de pessoal; ruidos na comunicagdo entre setores e Campi; contingenciamento de recurso
orcamentarios/financeiros; definicdo e mapeamento de processo de trabalho; demandas
incompativeis com a pessoal técnico administrativos; periodo eleitoral para cargos politicos;
organograma desatualizado e incompativel com o atual cenério; rotatividade de servidores nos
cargos e func¢0es; falta de servidores qualificados em demandas especificas; estrutura inadequada
de trabalho; atraso de entrega de obras; baixa remuneracdo de servidores técnicos.

Quadro 46 - Justificativas de metas ndo concluidas

Fonte: Adaptado do Relatério de Gestdo (Doc 10)

2014

A limitacdo de recursos humanos é apontada no quadro 46, como fator
predominante para as justificativas mais utilizadas para ndo concretizacdo de metas. Alem
disso, a partir de 2012 a 2015, as principais causas foram: rotatividade de pessoal no cargo e
funcdo, auséncia e definigéo de fluxo de trabalho, infraestrutura inadequada ou atraso em obras;
restricfes orcamentérias e o desconhecimento de normas.

Percebe-se que ao longo dos anos, alguns problemas apontados no quadro 45 vém
se repetindo - falta de pessoal, rotatividade e fluxo de trabalho. 1sso pode indicar que algo dentro
da ferramenta PDCA ndo esteja funcionando, uma vez que sua ultima etapa fornece feedback
ao planejamento seguinte ou até mesmo ao atual. O IFB tem desenvolvidos a¢es de modo
orientado ao cumprimento de sua misséo institucional, superar dificuldades de forma a lograr

éxito:
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A area-meio vem atuando para a melhoria dos processos de trabalho, que
ainda é uma das grandes dificuldades dessa Instituicdo que se consolida
com apenas seis anos de histéria e com uma expansdo rapida, mas que
encontra dificuldades em conseguir qualificar e capacitar seus servidores para
atender as demandas cada vez maiores, devido a elevada rotatividade de
pessoas, Relatorio de gestdo de (2014, p. 313). Grifos nosso.

A dificuldade de mensuracdo por parte de planejadores educacionais e da
incapacidade para apresentar resultados concretos, provoca em organiza¢fes académicas uma
falsa percepcao de mensuragdo “na qual a esséncia daquilo que se quer medir e avaliar passa
por entre os dedos”, enfatizam Meyer Jr. Meyer (2015, p. 48).

Portanto, infere-se, que é uma dificuldade elaborar, acompanhar e executar metas
em organizag6es académicas uma vez que pessoas sdo desencorajadas a alcanca-las, posto que
ndo sdo elaboradas de forma clara, concisa e mensuraveis. O que prejudica o alcance dos
resultados organizacionais sdo metas e acOes inatingiveis ou inexequiveis, ou por outro lado,
que facilmente seriam atingidas com reduzido esfor¢o. Desta forma, sdo construidas a partir da

percepcao de cada um, ndo tecnicamente.
4.3.9  Adaptacéo de indicadores para educacao

A Categoria XVII, Adaptacdo de Indicadores para educacéo, identifica a percepgao
de servidores e gestores quanto a elaboracao, definicdo, medi¢do e aplicagdo de indicadores em
organizacOes académicas de forma a apoiar a mensuracdo de metas aos niveis de eficiéncia,
eficacia, bem como, proporcionam avaliar a afetividade social.

No PDI de instituicbes Federais de Ensino, deve-se constar quadro-resumo,
demonstrando as principais metas e indicadores de desempenho, que permitam comparar a
situacdo atual e futura em cada ano, de forma a orientar as ac6es de médio e longo prazo, que
0 torna um instrumento de gestdo para a afericdo da qualidade da administragédo do IFES,
conforme Falqueto (2012). O PDI 2014-2018 IFB (Doc 1, p. 28), informa que os indicadores
sdo sinalizadores do alcance de um estado desejado e “servem como ferramenta para aferir se
a organizacao esta alcancando os objetivos planejados”.

Conforme observa Matias-Pereira (2011), em organizages governamentais, devem
ser estabelecidos metas e indicadores de forma a monitorar os resultados pretendidos. Esses
indicadores podem ser de resultados, de processo e contextuais: os de resultados mensuram
metas fisicas e/ou financeiras do planejamento; os de processo medem o desempenho das
atividades meio; por fim, os contextuais tém por objetivo medir o desempenho das condic¢des
externas que embasam o planejamento. De acordo com Oliveira (2009), o planejamento é o
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caminho a ser seguido, enquanto que a estratégica € 0 percurso passo a passo, é a¢cdo sendo
executada, por meio de metas, objetos e indicadores.

O objetivo de qualquer sistema de mensuracao, apresentado em perspectivas, metas
e indicadores deve ser no sentido de promover a motivacdo da alta direcdo, gerentes e
empregados ou colaboradores de forma a implementar com sucesso a estratégia de organizacao
publicas ou privadas, apontam Kaplan e Norton (1997).

Para Uchoa (2013), a influéncia de questfes politicas na definicdo de metas e
indicadores faz parte de rotinas de organizac6es publicas que propicia, de certa forma, encobrir
fraquezas e dificuldades institucionais. Desse modo, sdo definidos indicadores que possam ser
atingidos sem esforco ou complexidades. Entretanto, Meyer Jr. e Lopes (2015, p. 48),

preocupam-se com a metodologia de criacdo de indicador para IES:

N4o ha nada errado em utilizar indicadores numéricos, quando isso é possivel.
Contudo, € necessario que se tenha consciéncia de que as relacBes ou 0s
fendmenos indicados por esses modelos matematicos ndo sdo necessariamente
verdadeiros, ou seja, sdo representacdes da realidade.

As verbalizacBes de respondentes apontam que elaborar ou estabelecer indicador
de desempenho institucional em organizacGes académicas apresentam caracteristicas
particulares que dificultam sua implementacéo, conforme afirma entrevista E-16 “(...) entdo, o
grande desafio de construir indicadores na educacdo € a gente conciliar a medicéo, a afericéo
do resultado (...). Um dificultador estrutural, por chamar assim, é que a area de educacao ela

exige a construcdo de indicadores muito especificos”. De forma semelhante, alerta E-04:

(...) isso para mim é um fator que dificulta a construcdo de um planejamento
no campo da educacdo, isso coloca-se como um grande desafio, como
construir indicadores que possibilitam a gente verificar essa dimensédo
econdmica, mas também a dimenséo da eficacia pedagogica, da efetividade
social e da relevancia cultural?

Trata-se de um desafio colocados ao administrador educacional, a medicdo do
desempenho de IES, de acordo com Meyer Jr. e Lopes (2015), que corroboram com falas nas
entrevistas E-04 e E-16, bem como definir o que é qualidade em educacdo. Dessa maneira,
ressalta E-10 “(...) e a gente chegar a uma concepcao do que é qualidade do ensino, da educacao,
do IFB”, ao passo que indaga E-16 “Medir qualidade da educacéo, isso € um desafio, porque o
gue é qualidade exatamente? ”’

Além do esforco em conceituar o que € qualidade, outro ponto importante é como
definir sua relevancia social no campo da efetividade social. Os autores Meyer Jr. e Lopes

(2015) explicam o motivo dessas dificuldades: as instituicdes académicas tém como proposta
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atender uma infinita diversidade de expectativas e anseios da comunidade de natureza
qualitativa e dindmica; o processo de producdo de conhecimento ndo pode ser patronizado ou
uniformizado, intrinseco ao trabalho académico. Esses fatores dificultam a implementacédo de
sistemas de medicdo e indicadores tdo importantes para mensurar e avaliagdo com maior
precisdo os resultados organizacionais.

A obtencéo e coleta de dados para abastecer os indicadores de forma tempestiva e
confiavel por meio de sistemas informatizados caracterizam-se como obstaculo. A entrevista
E-11 contribui “E o seguinte, 0 primeiro trabalho que estamos fazendo aqui é de tentar
sistematizar a coleta desses dados e tentar automatizar o maximo esse processo, de forma que
temos interferéncia humana para evitar erros”. Acrescenta ainda que “ESse é 0 primeiro ponto
de gargalo para os indicadores do TCU (Tribunal de Contas da Unido), que ndo temos esses
dados em tempo real, somos muito dependentes dessa geragao de relatorio. ”

Por um lado, é a dificuldade de coletar dados, em contrapartida, é a quantidade de
indicadores que vinculam o IF. Tem ainda os indicadores no PDI, TAM e TCU. De acordo com
Kaplan e Norton (2006), devem ser elaborados um conjunto coerente de indicadores quando na
utilizacdo da metodologia de gestdo estratégia Balanced Scorecard. Em desconformidade com

a literatura pertinente quanto a quantidade de indicadores, conforme entrevista E-12:

A dificuldade maior é de mensurar esses indicadores, que sdo tantos, é o fato
dos dados, a gente ndo tem dados disponiveis, confiveis e consolidados. (...)
o indicador é de um jeito e tem que ser calculado desse jeito. (...) E muito
dificil de mensurar aquilo que nés mesmos criamos no PDI, porque criamos,
ndo pensando em um indicador realmente mensuravel, além disso, os
indicadores que sao exigidos de nos. Temos dificuldades em pegar os dados e
trabalhar. Grifo nosso.

Todavia, na construcdo do PDI 2014-2018, foram institucionalizados 42
Indicadores Estratégicos divididos em trés eixos: educacdo (ensino, pesquisa e extensao),
gestéo e relagéo institucional, (Doc 1). Quanto aos indicadores presentes no TAM apresentam-
se criticas, conforme verbaliza E-18:

Algumas metas do termo do acordo de metas, famigerado de alguns anos atras
que as duas primeiras sdo infactiveis, absolutamente infactiveis, que séo de
eficacia e eficiéncia, colocaram indices absurdos como meta, como se
desconhecesse a realidade.

Quanto aos indicadores académicos de Eficiéncia, Eficacia e Relacdo Aluno-
Professor, acordados no TAM, celebrado entre o IF e Setec/Mec, buscam aferir as condi¢des

de oferta do ensino, no que diz respeito a eficiéncia e a eficacia da instituicdo, segundo Relatério
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de Gestdo (Doc 10; Doc 03). Além disso, vincula o IF os indicadores de Gestdo das IFET nos
Termos do Acorddo TCU n° 2.267/2005, conforme quadro 47:

Indicadores — Acordao TCU n.° 2.267/2005

Académicos

Relacdo Candidato/Vaga

Relacdo Ingressos/Aluno

Relacdo Concluintes/Aluno

indice de Eficiéncia Académica - Concluintes

indice de Retencdo do Fluxo Escolar

Relacdo de Alunos/Docente em Tempo Integral

Administrativos

Gastos Correntes por Aluno

Percentual de Gastos com Pessoa

Percentual de Gastos com outros Custeios

Percentual de Gastos com Investimento

Socioecondémico

NUmero de Alunos Matriculados por Renda per Capita Familiar

Gestdo de Pessoas

indice de Titulagio do Corpo Docente

Quadro 47 - Relagéo de indicadores Acorddo TCU
Fonte: Adaptado do Relatério de Gestdo (Doc 10)

A literatura pertinente afirma que deve ser elaborado um conjunto coerente de

indicados. Neste contexto, sdo vinculados ao IFB 42 indicadores do PDI 2014-2018, que

contempla 19 metas e trés indicadores do TAM e doze do TCU. Além de serem redundantes

em alguns momentos, somam-se perto de sessenta indicadores o que se tornam inviaveis e

impraticaveis, tanto do ponto de vista de pessoal, quanto técnico.

Em um modelo de planejamento baseado no BSC, recomenda-se que a
estratégia seja traduzida em até 30 indicadores, sendo um nimero ideal uma
média de 1,5 indicador por objetivo. O mesmo raciocinio deve ser utilizado
para os demais niveis hierarquicos: cada ator devera monitorar uma

quantidade limitada de indicadores. Uchoa (2013, p. 19).

Outro dificultador constitui em entender e estabelecer indicadores, conforme

entrevista E-18 “(...) ha uma dificuldade muito grande de vocé estabelecer indicadores e as

poucas que vocé tem indicadores, elas ndo estdo claras para toda comunidade, para todos 0s

campi, temos essas do termo de acordo de metas, e temos a da lei de criacdo do Instituto que

também nao sio cobradas”. Além disso, destaca a entrevista E-24:

(...) a gente tem alguns indicadores basicos que € relagdo aluno professor,
indice de eficiéncia, indice de eficacia, mas até os proprios indicadores que a
gente tem eles séo pouco trabalhados, muita gente ndo entende como eles
funcionam, entdo se vocé ndo tem indicador de desempenho, € dificil vocé

medir se uma meta ela foi alcancada ou ndo, (...).

Por outro lado, o pensamento estratégico, tem-se apontado como uma nova

concepgdo da estratégia organizacional. Uma perspectiva ndo s6 para metas e indicadores

organizacionais, mais, sim, uma abertura para criatividade, inovagéo e intuicdo como fatores
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imprescindiveis para eficicia organizacional, abordando elementos, tais como: os valores, a
lideranca e a liberdade (ndo controle) na informagéo, salienta Fairholm (2009).

Portanto, levantar metas e indicadores de modo a auferir 0 quanto a organizagéo
estad caminhando na direcao correta € imprescindivel, isto é consenso, no entanto, o ponto critico
corresponde em como fazé-lo em uma instituicdo académica. Elaborar e estabelecer indicadores
em educacdo sdo um desafio para os administradores e gestores para que, de fato, represente a
realidade educacional.

Infere-se que a construcdo de indicadores em educacdo exige parametros
especificos na sua elaboragdo, de forma a conciliar a medicéo, afericdo e resultado, uma vez
que questdes politicas influenciam sua definicdo; sdo definidos indicadores inatingiveis;
dificuldades de automatizar o processo de coleta de dados e indisponibilizacdo de dados em
tempo real; estabelecimento de indicadores que possam ser compreendidos seu pela
comunidade académica. Além disso, outra limitagdo consiste em mensurar um elevado nimero
de indicadores ao mesmo tempo, obter dados confidveis e consolidados, bem como, construi-
los de forma que possibilitem verificar tanto a dimensdo econémica, mas, também, a dimenséo

da eficéacia pedagdgica, da efetividade social e da relevancia cultural.
4.3.10 Rearranjo do planejamento educacional

Nesta secdo sdo discutidos na Categoria XVIII, Rearranjo do Planejamento
educacional, como uma forma de pensar o planejamento com foco nos resultados em
instituicdes académicas que se apresenta como caracteristica sui generis. Observa-se que a
complexidade em organizagOes de ensino demanda elevado esfor¢o para medigédo de resultado
que o torna um desafio para administrador ou gestor. Assim, medir o esforgo académico
constituiu, a0 mesmo, também, medicdo da qualidade da educacdo (MEYER JR.; LOPES,
2015).

Planejamento é essencial em qualquer tipo de organizacdo, independentemente de
seu tipo, tamanho ou servigo ofertado ou produto desenvolvido, que contribui para as tomadas
de decis0es e alcance de objetivos, possibilitando que os recursos disponiveis sejam utilizados
de forma eficiente, eficaz e efetiva, aponta Matias-Pereira (2010; 2012). Menciona ainda que a
gestdo governamental tem papel fundamental no desenvolvimento de novas capacidades e
competéncias, para garantir maior efetividade dos servigos publicos.

Por outro lado, afirma Fairholm (2009, p. 13):
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A eficécia organizacional sé pode realmente ser considerada se focar tanto em
medidas quantitativas de sucesso de a¢Oes devidamente ligados um ao outro
para alcangar metas importantes e as medidas qualitativas inerentes ao senso
de valores, propdsitos, significados e visdo da organizacdo. O pensamento
estratégico e lideranca tem lugar mais importante no dltimo nivel e, em
seguida, realiza trabalho dificil de vincular a alma organizacional para um
corpo que justamente se encaixam pelos gestores e planejadores
organizacionais. Tal reconhecimento de diferentes perspectivas € essencial
para gestores governamentais que tem que lidar com o gerenciamento de
recursos humanos e prestacdo de servicos. E essencial também para os
administradores publicos que vem sua profissdo como uma estratégia para
construgdo da comunidade.

Conforme observa Segenreich (2005), varios autores no Brasil e exterior, tém
discutido e debatido como avaliar e criar medidas de resultados para as politicas em educacéo,
sobretudo, no ensino superior. Diferentes concepg¢des de avaliacdo expressam a dialética tanto
gue se voltam aos aspectos de tendéncia meritocracia, de regulacdo e controle, atribuida ao
Estado, quanto uma concepcdo de avaliacdo institucional voltada para a transformacéo
académica-critica, defendida por representantes da comunidade académica.

De acordo com Fernandes (2008), influenciado pelo estudo de Kim Cameron,
afirma que a indefinicdo de critérios claros do que deve ser medido e como medir, torna a
avaliacdo em IES um processo cansativo. A avaliacdo da eficacia organizacional, realizada a
partir de julgamentos subjetivos inviabiliza a comparacdes de resultados.

Além disso, explicita que, durante os Ultimos vinte anos, as IES em toda parte do
mundo foram pressionadas a produzir um desempenho eficaz, que respondessem de forma
positiva, conforme pardmetros do setor privado industrial. Em geral, quando se fala em eficécia
organizacional existe a tendéncia de se equacionar a questdo econémica do setor produtivo.

As IES sdo caracterizadas como um tipo singular de organizacdo, que exige forma
particular de planejamento e gestdo (MEYER JR., 2005), razdo pela qual uma das principais
dificuldades colocadas ao gestor universitario € como planejar uma organizagdo tdo complexa,
ambigua, paradoxal e conflitiva, tal como salienta Aradjo (1996), que para efetivacdo do
planejamento estratégico na universidade o dificultador é a falta de clareza sobre a misséo, 0s

objetivos e as metas da organizagao.

O fato € que as caracteristicas especiais das universidades, que as diferenciam
de outros tipos de organizacdo, como as empresas e as agéncias
governamentais, fazem com que o funcionamento de uma organizacdo
universitaria se distancie de outras realidades organizacionais, exigindo, por
consequéncia, abordagens proprias, ainda ndo disponiveis. (MEYER JR.;
LOPES, 2015, p.43). Grifo nosso.
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Ademais, enfatizam o uso de modelos implantados do setor privado com foco
excessivo na eficiéncia, aplicados em instituicbes académicas que estdo entre as mais
complexas organizagdes sociais. As ferramentas de mercado privilegiam a racionalidade
econémica, em detrimento de valores que permeiam a realidade académica, nos quais estdo
implicitos a sua missdo de: promover o conhecimento e a aprendizagem inspirados em
principios éticos, com o objetivo de formacao cidada, preparando-o para a vida em sociedade.
Se a administracdo académica se direcionar de modo contrario a estes valores, pode incorrer no

erro de abandonar sua missao e esséncia.

Todavia n6s temos uma viséo no contexto da gestdo da educagéo que a gente
incorporou muito da logica empresarial, a logica da administracdo de
empresas, a educagdo herdou da administragdo empresarial muitos dos seus
métodos e técnicas, principalmente quando se firma na questdo da eficiéncia
e da eficacia. Entrevista E-04.

Os autores (MEYER JR., 2005; MEYER JR; LOPES, 2015) corroboram com a
afirmacdo na entrevista E-04, na medida em que a prética de planejamento adotada em
instituicGes académicas é oriunda de modelos inadequados da area empresarial e, com isso, tem
focado na aplicacdo de ferramentais mecanicistas e lineares. Desse modo, destaca que as
instituicdes publicas de ensino superior por constituirem um tipo especial de organizacéo,
exigem formas proprias de planejamento e gestéo.

No contexto das IFES, tem-se cada vez mais buscado diminuir o distanciamento
entre a escola e sociedade por meio do didlogo e construcdo de espacos democraticos
participativos. O processo de expansao e interiorizacdo dentro da politica publica de educacéao
que, de certo modo, tem encurtado distancias e fomentado o envolvimento da comunidade.

A participagdo direta de pessoas, nas diferentes etapas do planejamento, seja na
concepcao, seja no acompanhamento, seja na avaliagdo das gestfes educacionais em IFEs, ndo
pode perder de vista a acdo cooperada, diferente de uma ldgica empresarial que ndo,
necessariamente, precisa pactuar tudo que, habitualmente, a alta administragcdo no sistema top
down “empurra” suas decisdes e determinam que as cumpram.

Planejar em educacéo, definir hierarquicamente de forma impositiva, conforme
modelo weberiano, ndo se mostra como melhor posicionamento, de acordo com entrevista E-
04 ““(...) entdo ndo basta o comando central ou a reitoria estabelecer metas de cima para baixo,
isso, do ponto de vista da educacao, isso é uma grande falacia”.

A educacdo ndo se faz a partir do espontaneismo, mas, sim, por um planejamento

concreto, com agdes efetivas, com concepgdo de educacao objetivas, diagndstico e um plano de
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acao para superar e transformar a realidade. As pessoas tém que ter clareza dos rumos do
projeto, se ndo tiver isso, as metas certamente ndo vao ser alcangadas, conforme afirma E-19
“Planejamentos estratégico € um planejamento de longo prazo e de fato as nossas a¢des no dia
a dia ndo podemos esperar ter resultados imediatos, mas, € uma construcdo hoje que vai refletir
num futuro bem proximo”, tal como aponta E-01 “(...) e educacdo ndo € uma coisa que a gente
faz em dez minutos”, e continua “0 planejamento estratégico de uma instituicdo ela precisa
necessariamente atender o que a populagado espera dessa institui¢do”. Além disso, destaca-se na
entrevista E-01.

Eu acho que o0 nosso planejamento de fato ele deve contemplar a necessidade
de transformacdo social, nesse sentido e que a gente oferta, ai sim para atingir
essa transformacdo social, a gente oferta cursos técnicos, cursos superiores,
formacéo de professores, uma extenséo tecnolégica constituida por assisténcia
técnica, a gente tem os projetos de arte, cultura, quer dizer, ha um conjunto de
acOes e atividades de programas que traduzem o planejamento estratégico do
Instituto.

Portanto, o planejamento é uma ferramenta estratégica utilizada pela organizacao
para cumprir sua missdo, ou seja, transformacéo social, e para ser eficaz, deve envolver tanto
0s atores internos e externos na sua construcdo, como afirma E-01, “(...) e eles (comunidade
externa) vem trazendo a sua demanda e que eles esperam do Instituto, e, aqui, técnicos,
estudantes e docentes ouvindo isso e trabalhando conjuntamente, eu acho que a gente vai chegar
ai sim ao planejamento eficaz”.

O envolvimento da comunidade é questdo fundamental na gestdo educacional, e 0
IF tem sido instigado e empenhados seja por meio das audiéncias, féruns ou em diferentes
espacos publicos que possibilitam a captacdo dos anseios da comunidade, como também, por
debate e discussdo. Entende-se com isso, em educacéo para ser eficiente e efetivo € necessaria
a participacéo de todos.

(...) em educacéo para que a gente tenha efetividade social, para que a gente
tenha eficiéncia do ponto de vista econdémico e eficacia do ponto de vista
pedagogico é necessario 0 envolvimento da coletividade, é necessario a
pactuacdo em torno dessas metas. Entrevista E-4.

Infere-se que existe uma tendéncia em utilizar os termos “eficiéncia” e “eficacia”
no processo educativo, conforme sdo percebidos no contexto do setor privado, a luz dos
interesses apenas imediatos como € o interesse da empresa de curto prazo em fungéo do lucro.
No entanto, a logica da eficiéncia e eficacia toma outros rumos em educagdo publica. Em
educacdo ou administracdo educacional, para que seja eficiente e seja eficaz, a luz de suas

finalidades, sdo assentados na formacéo humana de forma que os discentes possam ser capazes
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de pensar criticamente, de analisar os problemas da sociedade, procurar solucOes e de aceitar
responsabilidades sociais. Os fatores da racionalidade econ6mica ndo podem ser superiores aos

da formacdo humana.

Tem causado preocupacdo o foco excessivo na eficiéncia, embora se
reconheca que alguma medida de eficiéncia seja necessaria em qualquer
organizagdo. Ocorre, no entanto, que, ao enfatizar a eficiéncia, 0s
administradores tém negligenciado a eficacia das organizacdes académicas.
Isso decorre, principalmente, do fato de ser mais facil tomar decisdes baseadas
em elementos mensuraveis, de facil observagdo, variaveis que a cultura
capitalista ocidental tende a considerar verdades absolutas e, portanto,
“inquestionaveis”. Meyer Jr. e Lopez (2015, p. 44).

Um dos maiores desafios da administracdo académica € como medir e mensurar o
desempenho organizacional em alcancar resultados em educagdo. As Instituicdes Federais de
Ensino apresentam diversificadas expectativas, de natureza qualitativa e dinamica, perante a
comunidade interna e externa; resultado ndo informe e padronizado; singularidades no processo
de ensino-aprendizagem e de producédo do conhecimento. Tudo isso, afirmam Meyer Jr. e Lopes
(2015), dificultam a implementacéo do planejamento, uma vez que aplicar sistema de medicéo
de resultados é frustrante, além do que se adicionam os complexos conceito qualidade e
relevancia social.

Se planejar em educacdo ndo é tarefa simples, uma vez que engloba complexidade
de atores, finalidades e concepc@es, aponta Aradjo (1996), medir e mensurar resultados no
campo educacional é mais ainda, pois, firma-se em torno numa perspectiva de formacao de
longo prazo. O planejamento numa escola “(...) a gente tem que ver 0s proximos vinte anos, no
minimo,” segundo E-22, tal como, enfatiza E-29 “tem um entendimento de que a gente planeja
para 0 proximo ano, e nao &, a gente ndo planeja para o proximo ano, a gente planeja para 0s
proximos vinte, trinta, quarenta anos, planeja até para quando eu ndo estiver mais aqui”. Por
iss0, a utilizacdo de métodos e técnicas empresariais para 0 campo educacional de forma acritica
ou de forma mecénica, hierarquica ndo é adequado.

“Todavia seja nos 6rgaos de controle, seja no senso comum que esta hoje, que
prevalece hoje a visdo de que a escola tem que funcionar como uma empresa” afirma E-04.
Assim, o IF assiste uma cultura de apresentar resultado imediato, que deveria ser um resultado
ndo somente do ponto de vista da eficiéncia econdémica, mas, sim, do cumprimento da sua
funcdo social e da formagdo humana, onde os egressos tenham éxito profissional de acordo com
suas limitacOes e possibilidades.

Além da eficiéncia econébmica que, de certa maneira, em educacdo, tem sua

importancia. Outra dimensdo é da efetividade social, da dimensdo social. Os cursos que 0
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Instituto oferta, proporciona & comunidade, atendem as perspectivas do mundo do trabalho?
“(...) porque muitas vezes, a gente abre um curso para atender aos interesses de linhas de
pesquisa de determinados pesquisadores que sao 0s nossos profissionais, essa é uma realidade
também, entdo ndo vem a luz dos interesses da comunidade nem do setor produtivo”, entrevista
E-04.

A efetividade social em educacgéo publica profissional assume como referencial em
relacdo a qual medida os resultados causaram impactos no mundo ao trabalho, no contexto das
transformacdes sociais e tecnolégicas (BARRETO, 2010). O resultado de impacto provocado
deve contribuir para o crescimento da capacidade fisica, intelectual e moral do individuo,
transformando o homem em ser humano, reduzindo as desigualdades sociais e promovendo 0
desenvolvimento local e regional.

Por sua vez, a dimensdo cultural ndo pode ser omitida. Os IFs foram criados para
possibilitar, também, que as pessoas se apropriem do patriménio cultural da humanidade, como
também do conhecimento e a reconstrucdo desse conhecimento. A interacdo entre os discentes
e sociedade modela e quebra paradigmas, além de promover o respeito entre as pessoas e
qualidade de vida. As IES devem entender e cumprir de fato o papel educacional e social de
transformar as pessoas em profissionais e cidaddos guiados por principios éticos que
proporcionem contribuir para uma sociedade melhor, mais justa e igualitaria, ressaltam Meyer
Jr. e Lopes 2105.

Para além disso, os resultados no eixo da educacdo do PDI 2014-2018 IFB (Doc 1),
fornece subsidio para definicdo e implementacéo das politicas académicas, assim como as a¢des
internas e reformulacdo do planejamento estratégico. A concluséo relatério de Gestdo, (Doc
10), menciona que os resultados do planejamento estratégico superaram o ano anterior no que
se refere ao quantitativo de metas finalizadas, ou seja, 63% de eficacia, como também, ser
perceptivel o foco nos objetivos estratégicos do PDI quanto a melhoria da gestdo sistémica que
reflete na eficiéncia na Instituicdo, tanto em sua area-meio quanto na area-fim.

Portanto, em educacdo, nem tudo pode ser medido e quantificado, além de
necessitar de tempo, de pactuacdo, de flexibilidade para alcancar dos resultados. A eficiéncia
econdmica mesmo em educacdo publica, ndo pode ser ignorada ou desprezada, na medida em
deve haver certa racionalidade e controle. A eficacia vai se dar a partir de um planejamento
dialdgico participativo em que se tenha controle efetivo de todo o processo para que se possa
corrigir os rumos, nao ao final, mas, ao longo do caminhar. Do ponto de vista da eficacia
pedagdgica, busca-se criar um clima favoravel para o ensino-aprendizagem no ambiente

escolar, onde as pessoas se sintam valorizadas e suas ideias reconhecidas: “(...) tudo isso, é
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eficdcia pedagogica, isso é relevancia cultural, isso é efetividade social”, pondera-se na
entrevista E-04. Assim, os resultados vdo depender de uma nova cultura, de uma nova
mobilizacdo, de uma nova relacdo entre a instituicdo, interna corpus e a comunidade.

Desse modo, infere-se que o arranjo emprestado do setor privado aplicado em
organizagOes académicas constitui-se como dificultador ao planejamento para alcance dos
resultados. Planejar em educacdo apresenta caracteristica especificas na medicao e mensuracao
0 desempenho organizacional, tanto por critérios qualitativos e quantitativos, na medida em que
prevalece uma visdo equivocada de que se deve funcionar como uma empresa, a luz dos
interesses apenas imediatos de curto prazo.

As caracteristicas especiais do planejamento em organiza¢Ges educacionais nao
podem perder de vista a acdo cooperada, tampouco, serem implementados a partir de modelos,
ferramentas e instrumentos de eficacia e efetividade do setor empresarial que privilegie a
eficiéncia econdémica, em detrimento de valores que permeiam a realidade académica de forma

a ndo abandonar sua esséncia e missao.

44  PROPOSTA DE MELHORIAS QUE CONTRIBUAM PARA EFICACIA

Esta secdo tem por objetivo, apresentar propostas de melhorias ao planejamento
estratégico de forma atingir a eficacia do IF, com base nas inter-relacdes, interacdes e dindmica

entre dimensdes e categorias, conforme apontado no quadro 48 — Sintese das Dimensdes:

Elementos do planejamento estratégico
DimensGes Categorias
Relacdo entre PDI, PPI e Planejamento Estratégico;
Alinhamento organizacional do Planejamento Estratégico, BSC e PDCA;
Etapa de elaboracdo de Planejamento;
Etapa de implementagdo, acompanhamento, monitoramento e controle de
Planejamento.
Mobilizacdo de Pessoas;
Percepcéo acerca do planejamento;
Apoio da equipe técnica de planejamento;
SGI: ferramenta de otimizacdo de resultado.
Cultura da falta de planejamento;
Obstaculos ao planejamento;
LimitacOes de recursos orgcamentarios, de pessoal e infraestrutura;
Reduzido engajamento da comunidade académica;
Rotatividade de pessoal nos cargos e funcdes;
Barreiras na operacionalizacdo do SGI;
Arena politica;
Fragilidades na elaboragdo, acompanhamento e execucao de metas e acoes;
Adaptacdo de indicadores para educacao;
e Rearranjo do planejamento educacional.
Quadro 48 — Sintese das Dimensées

Metodologia

Fatores
facilitadores

Fatores
dificultadores
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No quadro 48 sdo apresentadas trés dimensdes e dezoito categorias. A “Dimensao
metodologias do planejamento estratégico” que € constituida por quatro categorias, enquanto,
que a “Dimensdo facilitadores”, compde-se de quatro categorias, e, por fim, “Dimensao
dificultadores”, contém dez categorias. Essas Dimens@es se alinham ao objetivo geral deste
estudo que é identificar e caracterizar os fatores facilitadores e dificultadores no processo de
implementacdo de Planejamento Estratégico no IFB, para alcance de resultados
organizacionais. Esses elementos correspondem ao contexto atual e particular do Instituto,
observando sua natureza publica educacional, especificidades e possibilidades.

Pode-se perceber que as categorias interagem, de forma dinamica, e, ndo linear, de
modo que na Dimensdo metodologias do planejamento estratégico € caracterizada por um
sistema de inter-relagdes com os fatores facilitadores e dificultadores no IFB. Assim, esses
elementos recebem influéncias e sao influenciados no processo de planejamento estratégico que

impulsionam os indicadores de eficiéncia, eficcia e efetividade, conforme figura 13.

Planejamento Estratégico no Instituto
Federal de Brasilia

Dindmica das Inter-relagdes dos Metodologia e Fatores

[ )
Fatores Dificultadores:

Fatores Facilitadores: e Cultura da falta de

» Mobilizacio de pessoas; planejamento;

« Percepcio acerca do »  Obstaculos ao planejamento;
planejamento; - » Redurzido engajamento da

« Equipe técnica  de Metodologia comunidade académica;
planejamento +» Barreiras na

.  SGI: ferramenta  de operacionalizacio do SGI:
otimizagio de resultado. » Fragilidades na elaboragio,

acompanhamento e execugio
de metas e agdes;

» Adaptagdo de indicadores
para educacio. |

Rearranjo do
Planejamento
Educacional

- Mudanga
Proposta de Proposta metodologica ao Planejamento Organizacional
Melhorias Estratégico Educacional

4

PLANEJAMENTO EFICIENTE, EFICAZ E EFETIVO

Figura 133 - Dindmica do planejamento estratégico
Fonte: Elaborado pelo autor
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A interacéo entre as Dimens0es fatores facilitadores e dificultadores impulsionados
pela Dindmica da metodologia do planejamento estratégico ocorrem ao longo de todo o
processo do planejamento estratégico. A partir da figura 13, compreende-se que esses elementos
se inter-relacionam e reagem de forma dindmica com a Dimensdo metodologias do
planejamento estratégico e que essa impulsiona um rearranjo ao planejamento educacional e
que, por sua vez, estimula ajustes na metodologia de forma a converter-se em um planejamento
eficiente, eficaz e efetivo.

Conforme apresentado, o sistema na figura 13, também, a “metodologia do
planejamento estratégico”, ocupa uma posi¢do central, uma vez que influencia e é influenciada
por diversificados “fatores facilitadores e dificultadores”. Nesse sentido, a implementacéo
metodoldgica do planejamento estratégico educacional estimula a eficicia organizacional ao
passo que alinha, balanceia e equaciona os fatores facilitadores e dificultadores.

Vale ressaltar que o papel catalisador desempenhado pela “equipe técnica de
planejamento” no dmbito na Dimensdo metodologias do planejamento estratégico, tanto no
apoio, organizacdo, treinamento e capacitacdo, como também, no assessoramento, suporte e
aconselhamento que se mostram fundamentais ao processo de forma a “mobilizar pessoas” e
formar uma positiva “percepcédo acerca do planejamento” como algo importante e necessario.

Entretanto, a categoria facilitadora ao processo “equipe técnica de planejamento”
indica que o pessoal do setor executa, além de outras fungdes, atividades com énfase nos niveis
operacionais e taticos. Sendo assim, 0 que se sugere € uma mudanca necessaria na estrutura da
organizacdo de forma a coloca-la numa posicdo adequada em decorréncia a “percep¢ao acerca

do planejamento”, bem como, situa-la aos niveis tatico-estratégico.

Como o planejamento estratégico considera a empresa com um todo perante
seu ambiente, pode-se estabelecer que a alocacdo ideal do setor de
planejamento estratégico na estrutura da organizacdo é junto ao mais alto nivel
hierdrquico, preferencialmente, numa situagdo de assessoria (OLIVEIRA,
2009, p. 281).

Entretanto, a cultura da organizacdo pode favorecer ou dificultar a execucdo do
planejamento. Além disso, os fatores dificultadores se interligam entre si, visto que, a “cultura
da falta de planejamento” interage com as categorias “obstaculos ao planejamento”, “reduzido
engajamento da comunidade académica” e “fragilidades na elaboracdo, acompanhamento e
execucdo de metas e acdes”, concomitantemente. Essa dinamica potencializa os problemas e

reduzem a efetividade do plano.
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A cultura organizacional representa uma das principais variaveis
influenciadoras do sucesso ou fracasso na implementacdo de mudancas nas
organizacdes, porque 0s seus valores organizacionais podem servir de
facilitadores ou de dificultadores. (HEINZMANN; LERIPIO, 2004, p. 29).

Assim, a “cultura da falta de planejamento” evidencia que as crencas, habitos e
costumes compartilhados, resistem aos fatores facilitadores quanto a execu¢do do processo do
planejamento; enquanto que o “reduzido engajamento da comunidade académica” aponta a
dificuldade de envolver os atores, que sao pontos imprescindiveis para eficiéncia, eficacia,
efetividade ao planejamento em uma Instituicdo Federal de Ensino. O planejamento estratégico
nao se sustenta somente por uma ideia de importancia da “percepg¢ao acerca do planejamento”.
Assim, propde-se alinhar a intencdo e acdo no planejamento por meio de treinamento e
desenvolvimento do nivel gerencial.

Apesar dos atores envolvidos no processo dispor de uma “percep¢do acerca do
planejamento” como algo importante e necessario, essa € limitada pela “cultura da falta de
planejamento”. Gestores e lideres tém papel imprescindivel nesta dindmica de impulsionar a
mudanca organizacional com o proposito de influenciar e fomentar atitudes, crencas e costumes
de forma a desconstruir a cultura da tarefa, fazejamento, geréncia do dia a dia, imediatismo,
improvisacao e sensacao de apagar fogo.

As “fragilidades na elaboracdo, acompanhamento e execucdo de metas e acdes”, a
“adaptacdo de indicadores para educacdo” e o “rearranjo do planejamento educacional”,
configuram-se como interdependentes e sequenciais entre si. Orienta-se, portanto, que essa
estrutura deve ser pensada, planejada e trabalhada sincronicamente, tanto na elaboragdo do
planejamento estratégico, quanto na implementagdo, acompanhamento, monitoramento e
controle e avaliagdo do planejamento estratégico, integrantes da dimensdo metodologia do
planejamento estratégico.

Na dimensdo metodologias do planejamento estratégico, observou-se que no
planejamento do IF predomina uma ldgica racional-legal, programaética e linear, sendo utilizado
precipuamente para cumprir um rito, burocracia, acompanhada por uma limitada percepcéo das
vantagens que a ferramenta traz, conforme apontado na categoria “obstaculos ao
planejamento”.

Paralelamente, essas caracteristicas limitam espaco para acgdes intuitivas, de
criatividade e inovacdo que sdo questfes fundamentais para eficicia das organizacdes. Neste
ponto, o0 que se propde € a adogcdo do Protocolo de Pisapia para implantacdo do pensamento

estratégico que se mostrou apropriado em Instituicbes Ensino Superior em alterar atitudes,



200

valores e opinides, bem como, cria um ambiente de aprendizagem, abrindo espaco para
estratégias emergentes.

Quanto aos instrumentos e formas de participacéo apresentados na metodologia do
planejamento estratégico e, assimilacdo do planejamento pela comunidade académica,
evidenciado nos fatores facilitadores, quando esses sdo aplicados de forma ineficiente podem
converter-se de facilitador em dificultador ao processo nesse sistema, conforme apontado nas
categorias “SGI: ferramenta de otimizagdo de resultado” ¢ “barreiras na operacionalizacdo do
SGI”, tal como na “mobilizacdo de pessoas” e “reduzido engajamento da comunidade
académica”, e, por conseguinte, na “percepcdo acerca do planejamento” e “obstaculos ao
planejamento”. Para esses fatores deve ser dada consideravel aten¢do no sentido de equacionar
um dificultador, de forma que se torne um facilitador.

A “mobilizacdo de pessoas” & uma peca-chave para implementacdo do
planejamento estratégico, além de essencial e premissa bésica para o alcance de metas,
sobretudo na etapa de elaboracdo do planejamento estratégico, evidenciado na dimenséao
metodologia do planejamento estratégico, uma vez que se caracteriza como momento oportuno
de se avaliar o “reduzido engajamento da comunidade académica”, de modo, inclusive, a
corrigir erros e realizar ajustes relevantes sem impactar os resultados.

A categoria “rearranjo do planejamento educacional” ressalta a necessidade de
articulacdo do ambiente para reflexdo e discussdo mais ampla sobre abordagem metodoldgica
com seu ferramental, instrumento e resultados esperados adequada a Instituicdo, sendo que, seu
produto € um modelo ajustado a natureza, dindmica e complexidade que envolvem as
organizagOes académicas. Essa estruturagdo exige uma forma propria de pensar o planejamento
estratégico educacional, a partir de um ambiente propicio ao aprendizado e mudanca
organizacional que tem a finalidade de reduzir impactos dos fatores dificultadores e instituir
indicadores de eficiéncia econdmica, eficacia pedagogica e efetividade social. Nesse contexto,
0 que Se sugere € a criacdo de espacos em que a comunidade académica possa sentar, debater e
discutir uma proposta, de forma que, o IF alcance seus resultados por meio de metodologia
apropriada, a luz dos interesses educacionais-institucionais.

Os dificultadores “limitacbes de recursos orcamentérios, de pessoal e
infraestrutura”; “rotatividade de pessoal em cargos e funcdes”; e, “arena politica”, encontram-
se relacionados ao ambiente externo e nivel estratégico a organizacdo, como consequéncia,
vinculam-se com a alta administracdo. O papel desempenhado pela cupula da organizacdo
interage e facilita o trabalho da “equipe técnica de planejamento”, além de afetar positivamente

0s resultados institucionais e da credibilidade ao processo. Assim, sugere-se uma postura
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proativa da alta administracdo ao processo de planejamento atinentes as suas respectivas areas
de atuacdo, em contrapartida, recomenda-se delegar as atividades rotineiras aos niveis
subordinados.

Além disso, caso os resultados organizacionais ndo sejam satisfatorios, antes de
iniciar o processo de mudanca com a implementacdo de uma proposta de metodologia do
planejamento estratégico, propde-se identificar e executar os ajustes necessarios aos fatores que
dificultam o processo de planejamento e desenvolver os facilitadores.

Portanto, de acordo como as inter-relacdes, interaces que influenciam a dindmica
do planejamento do Instituto, sdo sugeridas propostas de melhorias, tais como: mudar na
estrutura da organizacdo de forma posicionar a “equipe técnica de planejamento”, em niveis
tatico-estratégico; alinhar a intencdo e acdo no planejamento por meio de treinamento e
desenvolvimento do nivel gerencial; construir metas e indicadores a luz dos interesses
educacionais-institucionais; adotar do Protocolo de Pisapia para implantagdo do pensamento
estratégico; criar espagcos em que a comunidade possa sentar, debater e discutir uma proposta
de forma que o IF alcance seus resultados por meio de metodologia ajustada; e, por fim, uma
postura proativa da alta administracdo ao processo de planejamento.

Adicionalmente, os entrevistados, formados por gestores e servidores da equipe de
planejamento, indicaram oportunidades de melhorias de forma a contribuir para a eficécia da
organizacéo, tais como: construir metas, indicadores e resultados atentos a realidade académica;
utilizar instrumentos e ferramentas adequadas ao campo da educacdo; atualizar e revisar
tempestivas do PDI e Planejamento; reformular a posi¢do no organograma da Coordenacdo de
Planejamento, tendo em vista sua importancia aos resultados institucionais; fomentar a
motivacdo de servidores; comprometer a alta administracdo, por meio de capacitacdo e
sensibilizagdo; realizar andlise e melhoria de processos internos; e, implementar normativo que
verse sobre metodologias e etapas do planejamento institucional.

A dindmica percebida na interacdo de fatores facilitadores e dificultadores, e
metodologia do planejamento estratégico no sistema, ndo encerram todas as possibilidades. A
compreensdo desses elementos, a partir do entendimento da sua dindmica que permeia o
processo, fornece uma visdo sisttmica. A identificacdo desses fatores, proporciona a
organizacdo melhor desempenho na medida em que se percebe o funcionamento dessa dindmica

para atingir a eficacia institucional.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

A pesquisa teve por proposicdo responder a questdo: quais sdo os fatores
facilitadores e dificultadores na implementacdo do planejamento estratégico do IFB, para o
alcance da eficacia organizacional? Nessa perspectiva, os resultados do estudo evidenciaram,
em dimensdes, composto por categorias, um conjunto de fatores que facilitam e dificultam o
processo de planejamento estratégico no Instituto Federal de Brasilia, os quais se inter-
relacionam, interagem em decorréncia da natureza dindmica que envolve o processo.

Diante disso, foi inicialmente mapeado e identificado a metodologia de
planejamento estratégico do IFB que possibilitou identificar: ferramentas, instrumentos, passo
a passo e sequéncia. Apresentou-se discussdo em relacdo ao PDI, PPl e Planejamento
Estratégico, como também, o alinhamento organizacional de pessoas e processo por meio do
BSC e PDCA. Adicionalmente, foram identificadas e caracterizadas as etapas de elaboracéo,
implementacdo, acompanhamento, monitoramento, controle e avaliacao.

A partir desses elementos, evidenciou, enquanto caracteristicas predominantes do
planejamento estratégico do IFB, compor-se de uma ferramenta programatica de projecao de
metas e acles de longo prazo, visto que, integra e operacionaliza o PDI, e que mudangas no
ambiente interno e externo ndo impulsionam as adequacdes, atualizacdo e revisfes tdo
necessarias e imprescindiveis quando na utilizagdo da ferramenta SWOT. Uma caracteristica
fundamental do planejamento estratégico, que o diferencia do planejamento de longo prazo, é
a atencdo tempestiva aos fatores ambientais e a¢des necessarias de forma a alcancar os objetivos
pré-definidos.

Adicionalmente, apesar da metodologia de planejamento com a utilizacdo do BSC
e PCDA constituir um modelo de gestdo de planejamento adequado e consolidado. Dentro do
ciclo PDCA, a mudanca do procedimento na etapa de avaliacdo, de seminério de gestdo para
utilizacdo do Relatorio de Gestdo, agravou ainda mais 0s resultados. Primeiro, pela
caracteristica predominante do Relatorio ser essencialmente formal e burocratico, com
requisitos estabelecidos por norma legal que, de certo modo, prejudica a visdo sistémica.
Segundo, limita a participagdo da comunidade académica, visto que, as pessoas devem
envolver-se em todas as etapas de planejamento. Dificulta também a participacdo, sobretudo,
de servidores, discente, docentes e comunidade externa de forma que possam sentar, discutir e
debater os resultados alcancados, ou ndo, da escola. Em quarto lugar, é uma questao temporal,

da identificacdo do problema até sua resolucdo que pode percorrer um periodo de trés ciclos de
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planejamento quando na utilizacdo do Relatorio como instrumento de apoio da etapa de
avaliagéo.

O importante no planejamento em educacéo, ndo é o documento final produzido,
quer seja revestindo em um plano tecnicamente elaborado ou relatorios, mas, sim, a
oportunidade da acdo conjunta mobilizada, uma vez que gera aprendizagem organizacional e
mudanga organizacional. Desse modo, pode-se concluir que os problemas recorrentes que
perpassam ao longo dos anos, apresentados no Relatério de Gestdo, estdo relacionados ao
feedback nédo gerado por esse documento.

Quanto aos fatores facilitadores ao processo de planejamento estratégico do IFB,
relacionado ao contexto atual, possibilidade e percepcdo dos atores entrevistados, foram
identificados e caracterizados em categorias, tais como: mobilizacdo de pessoas; percepcdo
acerca do planejamento; apoio da equipe técnicas de planejamento; SGI — ferramenta de
otimizacdo de resultado. Logo, esses fatores estimulam as pessoas a pensarem estrategicamente,
o0 que facilita a comunicacdo e compreensao da missédo, visdo e objetivos estratégicos; mobiliza
esforcos coordenados em fungdo de metas e objetivos por meio de acdes adaptativas e criativas,
de forma a melhorar o desempenho.

Da mesma forma, os fatores dificultados ndo tém como pretensdo listar todos
elementos que limitam, fragilizam ou reduzem o sucesso do plano. Os fatores identificados e
caracterizados foram: cultura da falta de planejamento; obstaculos ao planejamento; limitacGes
de recursos orcamentarios, de pessoal e infraestrutura; reduzido engajamento da comunidade
académica; rotatividade de pessoas no cargos e func@es; barreiras na operacionalizacdo do SGI,;
arena politica; fragilidade na elaboracdo, acompanhamento e execucdo de metas e acOes;
adaptacéo de indicadores para educacao; rearranjo do planejamento educacional. Por fim, esses
fatores, encontram-se analogos a outros estudos, o que indica constituirem-se elementos da
propria cultura de organizagdes académicas.

Quanto a eficacia do Planejamento do IFB, quatro fatores tém contribuido
demasiadamente para o0 baixo atingimentos de metas: a cultura da falta de planejamento;
obstaculos ao planejamento; reduzido engajamento da comunidade académica e fragilidades na
elaboracdo, acompanhamento e execucdo de metas e acOes. Esses fatores, de maneira dindmica,
interagem, o que limita os beneficios que a ferramenta proporciona, €, com isso, ndo o percebem
como algo importante, reduzindo o sentimento de participacd0o a0 processo que provoca
repetidas e constantes improvisacgoes, presente sensagdo de “apagar fogo”, postura reativa aos
problemas, imperando o imediatismo que estimulava a geréncia do dia a dia. Tudo isso, gera

maior incidéncia ao erro, gargalos e retrabalhos, desperdicios e aumento de custos e nédo
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atingimentos de prazos. Portando, as demandas podem até ser resolvidas, no entanto, sdo
propensas a tornarem-se uma acéo ineficiente, ineficaz, por conseguinte, ndo efetivas.

Para um planejamento eficaz em educacdo sdo necessarios, além do apoio da alta
administracao e equipe técnica de planejamento qualificada, a mobilizacdo de pessoas por meio
de sensibilizacdo, conscientizacdo e sentido de compromisso matuo, de forma que as pessoas
possam participar e se envolver, tal como entender as vantagens que a ferramenta de
planejamento proporciona, na medida que implementa uma cultura de planejamento. Além
disso, sistemas de informacdo devem fornecer dados e informac6es que de fato representam a
realidade, e nunca como instrumento burocratico para cumprir um rito, procedimento ou norma,
para que as metas possam ser elaboradas de forma clara, concisa, mensuraveis e monitoradas
adequadamente.

Nesta perspectiva, 0 Planejamento Estratégico, aplicado em institui¢cbes
académicas, compreende-se como ferramenta particular de planejamento e gestdo, uma vez que
possuem caracteristicas especificas que ndo podem perder de vista agdo cooperada e
participacdo direta da comunidade académica em diferentes etapas; possui singularidades no
processo de ensino-aprendizagem e de producdo do conhecimento de forma a atender uma
diversidade de expectativas e anseios de natureza qualitativa e dinamica; e, seu produto final,
nédo pode ser padronizado ou uniformizado que dificulta a elaboragdo de metas e indicadores.

Os indicadores de eficiéncia econdmica, eficacia pedagdgica e efetividade social no
planejamento educacional exigem parametros préprios de elaboracdo, medicdo e afericdo, o
que diferenciam de organizacdes ndo académicas, de forma observar ndo s6 a formacdo
humana, de modo que os discentes possam ser capazes de pensar criticamente, como tambeém
de analisar os problemas da sociedade, procurar solucGes e aceitar responsabilidades sociais.

Embora, o objetivo geral do estudo seja identificar e caracterizar os fatores
facilitadores e dificultadores, sugere-se verificar os impactos gquantitativos de seus fatores em
investigagOes futuras. Além disso, estudos posteriores, de forma a identificar uma metodologia
que se adéque as dinamicas, complexidades e possibilidades aplicaveis aos Institutos Federais
dado o contextual atual, limitacGes e arranjos da educacao publica, caso seja possivel e vidvel.

Portanto, a ferramenta de Planejamento Estratégico integrado ou ndo ao PDI, tem-
se mostrado Util e adequado ao IFB, para o alcance da eficacia da organizacao. As dificuldades
e necessidade de ajustes sempre estardo presentes, ainda mais, em organizacfes dinamicas e
complexas. As solucGes para resolvé-las ndo podem ser emprestadas, mas, sim, encontradas,

discutidas e disseminadas interna corpus.



205

REFERENCIAS

ACKOFF, R.L. Planejamento empresarial. Trad. Marco Tulio de Freitas. Rio de Janeiro:
Livros Técnicos e Cientificos, 1979.

ALBRECHT, K. Programando o futuro: o trem da linha norte. Trad. Maria Lucia G. L. Rosa.
S&o Paulo: Editora Makron Books, 1995.

AMARAL, L. A,; LOPES, S. M. A. Rotatividade de pessoal no servigo publico: um estudo
de caso UFPE. Trabalho apresentado no VIl Congresso CONSAD de gestdo publica. Brasilia,
mar. 2014.

AMOROSO, R. Lidando com o pensamento estratégico. In: COSTA, B. K.; ALMEIDA, M.
I. R. (Coord). Estratégia: perspectivas e aplica¢fes. Sdo Paulo: Atlas, 2002. p.31-52.

ANGELONI, M.T.; MUSSI, C.C. (org) Estratégias: formulacdo, implementacdo e
avaliacéo: o desafio das organizacgdes contemporaneas. Sao Paulo: Saraiva, 2008.

ANSOFF, H. I. Estratégia empresarial. Trad. Anténio Zoratto Sanvicente. Sdo Paulo:
McGraw-Hill do Brasil, 1977.

ANSOFF, H. I.; MCDONNELL, E. J. Implantando a administracgao estratégica. 2% ed. Trad.
Antbnio Zorato Sanvicente. Sdo Paulo: Atlas, 1993.

ARAUJO, M. A. D. Planejamento estratégico: um instrumental & disposicio das
universidades? Revista de Administracdo Publica. Rio de Janeiro, FGV, n.30, p. 74-86,
jul./ago.1996.

BARDIN, L. Andlise de conteudo. Lisboa: Edi¢des 70, 2006.

BARRETO, R. E. Efetividade social na politica de educacdo profissional de nivel
tecnologico: o caso do Instituto Federal de Educacéo, Ciéncia e Tecnologia —IFCE. 2010. 121
f. Dissertacdo (Mestrado em Politicas Publicas e Gestdo Educacional) — Universidade Federal
do Ceara, Fortaleza. 2010.

BELMIRO, J. Estratégias emergentes. CAVALCANTI, M. (Org.). In: Gestdo Estratégica de
Negocios: evolucdo, cenarios, diagndstico e acdo. S&o Paulo: Pioneira Thomson Learning,
2003. p. 289-319.

BELTRAO, R. E. V.; NOGUEIRA, F. A. A Pesquisa Documental nos Estudos Recentes em
Administracdo Publica e Gestao Social no Brasil. Trabalho apresentado no XXXV Encontro
da EnANPAD, Rio de Janeiro. 2011.

BILHIM, J. Questdes actuais de gestao de recursos humanos. Lisboa: Instituto superior de
ciéncias sociais e politicas - ISCSP. 2001.

. Para uma teoria da gestdo da mudanca estratégica. PEREIRA NETO, J.
(Org.). In: Estratégia e Planeamento na Gestdo e Administracdo Publica. Lisboa: ISCSP, 1995.




206

BOGDAN, R.; BIKLEN, S. Caracteristicas da investigacdo qualitativa. In: Investigacao
qualitativa em educacdo: uma introducgdo a teoria e aos métodos. Porto: Porto Editora, 1994.

BONN, I. Improving strategic thinking: a multilevel approach. Leadership & Organization
Development Journal, Vol. 26. p. 336-354. 2005.

BRAGA, R; MONTEIRO, C. A. Planejamento estratégico sistémico para institui¢bes de
ensino. S&o Paulo: Hoper, 2005.

BRASIL. Constituicao (1988). Constituicdo [da] Republica Federativa do Brasil. Brasilia, DF:
Senado Federal.1998

. Decreto-Lei n° 200, de 25 de fevereiro de 1967. Acessado em: 20/09/2015 Dispde
sobre a organizagéao da Administragéo Federal. Disponivel em:
http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/decreto-lei/Del0200.htm.>1967.

. Decreto n° 5773, de 9 de maio de 2006. Acesso em 10/11/2015. Disponivel em:
<http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/_ato2004-2006/2006/Decreto/D5773.htm>. 2006.

. Lei n°® 8.112, de 11 de dezembro de 1990. Acessado em 10/12/2015.Disp6e sobre o
regime juridico dos servidores pablicos civis da Unido, das autarquias e das fundagdes publicas
federais. Disponivel em: <http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/leis/L8112cons.htm>. 1990.

. Resolugéo CNE/CES 01 de 05 de novembro de 2002. Acesso em: 05/10/2015. Dispde
sobre recredenciamento de universidades e centros universitarios do sistema federal de
educacdo superior. Disponivel em (http://portal.mec.gov.br/index.php?catid=323:0rgaos-
vinculados&id=13192:resolucao-ces-2002&option=com_content&view=article). 2002.

. Resolucéo CS-1FB n° 12 de 08 de fevereiro de 2012. Acesso em 05/12/2015. Dispde
sobre 0 Regimento Geral IFB. Disponivel em
(https://www.ifb.edu.br/attachments/2939 Resolu%C3%A7%C3%A30%20RIFB_012 2012-
Aprova%20Regimento%20Geral%20do%201FB.pdf). 2012.

BRUNO-FARIA, M. F. Criatividade, inovacdo e mudanga organizacional. In: LIMA, S. M.
V. (Org.), Mudanga Organizacional: teoria e gestdo. Rio de Janeiro: FGV, 2003 cap. 3.

CARDEAL, N. Pensamento estratégico: antecipar as ondas do futuro. Lisboa: Editora
Universidade Catdlica, 2014.

COSTAESILVA, C. M. R. C. Uma contribuicao a defini¢ao de indicadores de desempenho
de instituicdes federais de educacao tecnoldgica do Brasil na abordagem do balanced
scorecard. 2008. 88 f. Dissertacdo (Mestrado em Estratégia; Qualidade; Gestdo Ambiental;
Gestao da Producéo e Operagdes) - Universidade Federal do Rio Grande do Norte, Natal.2008.

CRESWELL, J.W. Projeto de pesquisa: métodos qualitativo, quantitativo e misto.Trad.
Luciana de Oliveira da Rocha. Porto Alegre: Artmed, 2007.

CUNHA, C. J. C. A. Planejamento Estratégico em Universidades. Florianopolis: Publicacéo
do NEST- Nucleo de Estudos - Departamento de Engenharia de Producdo e Sistemas,
Universidade Federal de Santa Catarina, 1995.


http://portal.mec.gov.br/index.php?catid=323:orgaos-vinculados&id=13192:resolucao-ces-2002&option=com_content&view=article
http://portal.mec.gov.br/index.php?catid=323:orgaos-vinculados&id=13192:resolucao-ces-2002&option=com_content&view=article
https://www.ifb.edu.br/attachments/2939_Resolu%C3%A7%C3%A3o%20RIFB_012_2012-Aprova%20Regimento%20Geral%20do%20IFB.pdf
https://www.ifb.edu.br/attachments/2939_Resolu%C3%A7%C3%A3o%20RIFB_012_2012-Aprova%20Regimento%20Geral%20do%20IFB.pdf

207

DAL MAGRO, C.B.; RAUSCH, R.B. Plano de Desenvolvimento Institucional de
Universidades Federais Brasileiras. Administracdo: Ensino e Pesquisa. RJ, v. 13 n. 3, p. 427—
454, jul/ago. set. 2012,

ECCLES, R. The performance measurement manifesto. Harvard Business Review, v.69, n.1,
p.131- 137, jan./feb. 1991.

ELLSTRON, P. Quatro faces das organizag@es educacionais. Revista Brasileira de Politica
e Administracdo da Educacdo, v. 23, n. 3, p. 449-461, set/dez, 2007.

ESTRADA, R. J. S. Os rumos do planejamento estratégico na universidade publica: um
estudo de caso na Universidade Federal de Santa Maria. 2000. 206f. Tese (Doutorado em
Engenharia de Produgdo) — Centro Tecnoldgico, Universidade Federal de Santa Catarina,
Florianopolis, SC, 2000.

FAIRHOLM, M. R. Leadership and Organizational Strategy. The Innovation Journal: The
Public Sector Innovation Journal, Volume 14(1), article 3, p. 1-16, 2009.

FAIRHOLM, M. R.; CARD, M. Perspectives of strategic thinking: from controlling chaos to
embrancing it. Journal of Managemente & Organization, v. 15, n. 1, p. 17-30, mar. 2009.

FALQUETO, J. M. Z. A Implantacdo do planejamento estratégico em universidades: O
Caso da Universidade de Brasilia. 191 f. Dissertacdo (Mestrado em Administracdo Publica) —
Universidade de Brasilia, Brasilia, 2012,

FELIX, R.; FELIX, P. P.; TIMOTEO, R. Balanced scorecard: adequaco para a gestdo
estratégica nas organizacdes publicas. Revista do Servico Publico, v. 62, p. 51-74, 2011.

FERNANDES, A. Metodologia de avaliacdo da eficacia organizacional para o ensino
superior. Revista Portuguesa e Brasileira de Gestéo[online], vol.7, n.1, p. 77-87,2008.

FERNANDES, B. H. R.; BERTON, L. Administracdo estratégica: da competéncia
empreendedora a avaliacdo de desempenho. Sdo Paulo: Editora Saraiva, 2005.

FIGUEIREDO, D. F. Uma reflexdo sobre o planejamento estratégico. Revista de
Administragéo e dialogo. Séo Paulo.v.2, n.1. 2000.

FORPLAD — Férum dos Pro-Reitores de Planejamento e Administracdo das Instituicdes
Federais. Planejamento Estratégico em Instituicdes Federais de ensino superior: proposta
de processo participativo. Dez. 1995.

FRANCISCO, T. H. A. et al. O impacto da estrutura legal do PDI no processo de
planejamento estratégico de instituicbes do sistema AMPESC. Revista Gual, Edicdo
Especial, p.133-162, 2011.

FRANCO, M.L.P.B. Anélise de conteudo. Brasilia: Plano, 2003.

GASKELL, G. Entrevistas individuais e grupais. In: BAUER, M.; GASKELL, G. Pesquisa
qualitativa com texto, imagem e som. Petropolis: Vozes, 2002. Cap.3.



208

GIACOMONI, J. Orgamento publico. 16° ed. Sdo Paulo: Atlas, 2012.

GODOQI, C. K.; BANDEIRA-DE-MELLDO, R.; SILVA, A. B. (Org.). Pesquisa qualitativa em
estudos organizacionais: paradigmas, estratégias e métodos. 22 ed. Sdo Paulo: Saraiva, 2010.

GOLDMAN, E. F. Leadership practices that encourage strategic thinking. Journal of
Strategy and Management, v. 5, n. 1, p. 25-40, 2012.

GOMES, K. L. Planejamento estratégico: uma importante ferramenta para a gestdo de
instituicbes pablicas de ensino superior. In: Anais do XII SEMISEC - Seminario
Multiprofissional Integrado de Secretariado da Regido Nordeste, 2013, Porto Seguro/BA. Anais
do XII SEMISEC - Seminéario Multiprofissional Integrado de Secretariado da Regido Nordeste.
Sao Paulo: FENASSEC, 2013. p. 1-14.

HERACLEQUS, L. Strategic thinking or strategic planning? Long Range Planning, v. 31,
n. 3, p. 481-487, 1998.

HEINZMANN, L. M.; LERIPIO, A. A. Instrumento de avaliacdo do nivel de sensibilizac&o
ambiental e do contexto organizacional interno buscando a aprendizagem organizacional.
Revista de Ciéncias Empresarias UNIPAR. Toledo, v.5, n.1, jan./jun., 2004.

KAPLAN, R. S.; NORTON, D. P. Alinhamento utilizando o balanced scorecard para criar
sinergias corporativas. Rio de Janeiro: Elsevier, 2006.

. A estratégia em acdo. Balanced Scorecard. Rio de Janeiro: Campus. 1997.

KICH, J. I. F.; PEREIRA, M. F. Pensamento estratégico nas organizacdes. Revista de
Ciéncias da Administragdo, v. 16, n. 39, p. 134-145, 2014.

LAWRENCE, E. Strategic Thinking: A discussion paper, prepared for the research
directorate, policy, research and communications branch, public service Commission of
Canada, Personnel Development and Resourcing Group, april 27, 1999.

LIEDTKA, J. Strategic thinking: can it be taught? Long Range Planning, v. 31, n. 1, p. 120-
129, 1998.

LUCK, H. A Aplicacdo do planejamento estratégico na escola. Revista Gestdo em Rede, n°
19, abril, p. 8-13, 2000.

LUDKE, M.; ANDRE, M.L. Pesquisa em educacéo: abordagens qualitativas. S&o
Paulo: EPU, 1986.

MARCELINO, G. F. Planejamento estratégico no setor publico: uma experiéncia no Palacio
do Planalto. Revista do Servico Publico. v. 53, n. 4, p. 107-124, 2002.

. (Org.); Gestéo estratégica de universidade. 12 ed. Brasilia: Editora UNB, 2004.

MARCELINO, G.; MATIAS-PEREIRA, J.; BERBERT, C.O. Gestéo estratégica em ciéncia
e tecnologia: avaliacdo de uma experiéncia de alinhamento estratégico no governo federal. In:



209

MENDONCA, G.M. Estudos Contemporaneos em organizacdo e gestdo. Sdo Luis: Editora
UEMA, 2008. p. 111-148.

MARCONI, M. A.; LAKATOS, E. M. Fundamentos de metodologia cientifica. 5% ed. S&o
Paulo: Atlas, 2003.

MARRA, A. V.; MELO, M. C. O. L. A pratica social de gerentes universitarios em uma
instituicdo publica. Revista de Administragdo Contemporanea, Curitiba, v. 9, n. 3, p. 9-31,
jul./set. 2005.

MATIAS-PEREIRA, J. Manual de gestdo publica contemporanea. 3 ed. Sdo Paulo: Editora
Atlas S.A. 2010.

. Curso de administragdo estratégica: foco no planejamento estratégico. Sdo Paulo:
Editora Atlas S.A. 2011.

. Curso de gestdo estratégica na administracdo publica. Sdo Paulo: Editora Atlas S.A.
2012.

MATUS, C. Adeus, senhor presidente - governantes governados. S&o Paulo: Fundap,1996.
MELO, G. M. B. P. Planejamento da politica educacional no Brasil: da diversidade
conceitual e programatica a uma proposta técnica de alinhamento estratégico. 2013. 182f.,

Dissertacdo (Mestrado em Educacéo) - Universidade de Brasilia, Brasilia.

MEYER JR., V. Planejamento universitario: ato racional, politico ou simbélico - um estudo
de universidades brasileiras. Alcance (UNIVALLI), Itajai, v. 12, n. 3. p. 373-389, 2005.

MEYER JR., V.; LOPES, M. C. B. Administrando o imensuravel: uma critica as
organizag6es académicas. Cad.EBAPE.BR, v. 13, n° 1.Rio de Janeiro, Jan./Mar. 2015.

MEYER JR., V.; MEYER, B. Planejamento estratégico nas instituicdes de educacdo
superior: técnica ou arte? Administracdo de Empresas em Revista, v. 5, p. 83-98, 2006.

MINTZBERG, H. The fall and rise of strategic planning. Harvard Business Review, v. 72,
n. 1, p. 107-114, 1994.

. Ascensdo e queda do planejamento estratégico. Porto Alegre: Bookman, 2004.

. A criacdo artesanal da estratégia. In. MONTGOMERY, C. A; PORTER, M. E. (Org.)
Estratégia: a busca da vantagem competitiva. Rio de Janeiro: Campus, 1998. p. 419-440.

MINTZBERG, H.; AHLSTRAND, B.; LAMPEL, J. Safari de estratégia: um roteiro pela
selva do Planejamento Estratégico. 22 ed. Porto Alegre: Editora Bookman, 2010.

MINTZBERG, H. et al. O Processo da estratégia: conceitos, contextos e casos Selecionados.
Trad. Luciana de O. da Rocha. Porto Alegre: Editora Bookman. 42 ed. 2007.


http://lattes.cnpq.br/0225049992685212
http://lattes.cnpq.br/0225049992685212
http://lattes.cnpq.br/3976083214329117

210

MIZAEL, G. A. et al. Analise do Plano de Desenvolvimento Institucional das universidades
federais do Consorcio Sul-Sudeste de Minas Gerais. Revista de Administracdo Publica,
vol.47, n.5, p. 1145-1164, 2013.

MORESCO, M.C.; MARCHIORI, M; GOUVEA, D. M.R. Pensamento estratégico e
planejamento estratégico: possiveis inter-relacdes. Revista Gestdo e Planejamento, Salvador,
v. 15,n° 1, p. 63-79, jan./abr. 2014.

OLIVEIRA, D. P. R. Planejamento estratégico: conceitos, metodologias e praticas. 26 ed. Sdo
Paulo: editora Atlas S.A, 2009.

O’KEEFE, W. M. Duas abordagens do planejamento a longo prazo. Revista de
Administracdo, Sdo Paulo, v.14, n.1, p.77-96, jan/mar, 1979.

O’SHANNASSY, T. Modern strategic management: balancing strategic Thinking and
strategic planning for internal and external stakeholders. Singapore Management Review, p.
53-67, 2003.

OTANI, N; HELOU, A. R. H. A; MICHELS, E. Diferencas entre o PDI e o planejamento
estratégico na percep¢ao dos Pls de IES do segmento privado ndo universitario. Xl
Coléquio Internacional sobre Gestdo Universitaria na América do Sul. Floriandpolis, 2011.

PALUDO, A. V.; PROCOPIUCK, M. Planejamento governamental: referencial tedrico,
conceitual e pratico. Sdo Paulo: Editora Atlas S.A, 2011,

PEREIRA, M. F. Planejamento estratégico: teorias, modelos e processo. Sdo Paulo: Atlas,
2010.

PISAPIA, J. The principles of strategic leadership. The Chinese Executive Leadership
Academy, Pudong (CELAP), Shanghai. May, 2010.

PISAPIA, J.; ROBINSON, D. J. Transforming the academy: strategic thinking vs strategic
planning. Presented at the American Institute of Higher Education — 4th International
Conference. Virginia. Mar, 2010.
PORTER, M. E. Estratégia competitiva. Rio de Janeiro: Editora Campus, 1986.

. What is strategy? Harvard Business Review, p.61-78, Nov./Dec. 1996.

RASMUSSEM, U. W. Manual da metodologia do planejamento estratégico. Sdo Paulo:
Edigdes Aduaneiras,1990.

REBELO, L. M. B. A Dinamica do processo de formacao de estrategias de gestdo em
universidades: a perspectiva da teoria da complexidade. 2004. 278 f. Tese (Doutorado em
Engenharia de Producdo)-Universidade Fed. de Santa Catarina, Florianopolis, Santa Catarina.

RESENDE, D. A. Planejamento estratégico publico privado: guia para projetos em
organizacao do governo ou de negocios. S&o Paulo: Editora Atlas S.A, 2011,


http://www.bdpa.cnptia.embrapa.br/busca?b=ad&id=89289&biblioteca=vazio&busca=autoria:%22O%27KEEFE,%20W.M.%22&qFacets=autoria:%22O%27KEEFE,%20W.M.%22&sort=&paginacao=t&paginaAtual=1
http://www.slideshare.net/jpisapia/strategic-thinking-vs-strategic-planning
http://www.slideshare.net/jpisapia/strategic-thinking-vs-strategic-planning

211

RIBEIRO, V. P. Acdes e indicadores de desempenho educacional vistos sob a dtica do
Balanced Scorecard: estudo de caso no Instituto Federal de Educacédo, Ciéncia e Tecnologia
do Rio Grande do Norte. 2010. 117 f. Dissertacdo (Mestrado em Administracéo) — Universidade
Potiguar, Natal. 2010.

RIZZATTI, G. Etapas do processo da elaboracdo e implementacdo do planejamento
Estratégico em Universidades. X1 Coléquio Internacional Sobre Gestdo Universitaria na
América do Sul: 1l Congresso Internacional IGLU. Floriandpolis, 2011.

ROBINSON, D. J. A comparative, holistic, multiple-case study of the implementation of
the strategic thinking protocol© and traditional strategic planning processes at a
Southeastern university. 2012, 234 f. Tese (Doctor of Philosophy) - Faculty of the College of
Education, Florida Atlantic University. Boca Raton, 2012.

ROCHA, M. P. C. Desenvolvimento de referencial tedrico para um sistema de informacdes
gerenciais (SIG) para parlamentares e assessores na Camara Legislativa do Distrito
Federal: em busca de um modelo conceitual. Ci. Inf., vol.32, n° 3, p.80-88, 2003.

SAMPAIOQ, C. A. C. Planejamento, administracdo e pensamento estratégico, v. 6, n. 1, p.
39-48, jan./fev. Revista de Negdcios. Blumenau, Santa Catarina, 2001.

SCHEIN, E. H. Cultura organizacional e lideranca. Sao Paulo: Atlas, 2009.

SEGENREICH, S. C. D. O PDI como referente para avaliacéo de Instituicdes de Educacéo
Superior: licdes de uma experiéncia. Ensaio, Rio de Janeiro, v. 13, n. 47, p. 149-168, abr./jun.
2005.

SILVA, G.J. C. O ensino superior privado: o confronto entre lucro, expansao e qualidade.
2008. 282f. Tese (Doutorado). Programa de Pds-Graduacgdo em Ciéncias Sociais. Universidade
de Brasilia. Brasilia, 2008.

SILVEIRA JR.; A.; VIVACQUA, G. Planejamento estratégico como instrumento de
mudanca organizacional. 22 ed. Sdo Paulo: Atlas, 1999.

STEINER, G. A. Top management planning. New York: The Macmillan Company, 1969.

STEINER, G. A.; MINER, J. B. Politica e estratégia administrativa. Rio de Janeiro: Editora
Universidade de S&o Paulo- EDUSP, 1981.

UCHOA, C. E. Elaboracdo de indicadores de desempenho institucional. Desenho e
elaboracdo Coordenacdo Geral de Programas de Capacitacdo /DDG. Brasilia: ENAP/DDG,
2013.

WILDAVSKY, A. If Planning is everything maybe it is nothing. In: JOHNSTON, A.P. e
McNAMARA, J.F. Planning Perspectives in Education. New York: MSS Information
Corporation, 1975.



212

APENDICE A — Carta de apresentacio

Pt
Universidade de Brasilia
Programa de Pds-graduacéo em Gestdo Publica — Campi Planaltina

Brasilia, 01 de setembro de 2015.
A sua Magnificéncia o Senhor
Reitor Wilson Conciani
Instituto Federal de Brasilia
70.830-454 - Brasilia- DF

Magnifico Reitor,

Tendo em vista a celebracdo do acordo de cooperacdo Setec/Mec e Unb vinculado ao programa
de po6s-graduacdo em Gestdo Publica da Universidade de Brasilia e o desenvolvimento da pesquisa
empirica de titulo “Planejamento Estratégico-fatores facilitadores e dificultadores na implementacdo do
Instituto Federal de Brasilia” sendo realizada pelo discente/servidor Pedro Henrique Rodrigues de
Camargo Dias, coordenado e orientado pelo Professor Doutor Jonilto Costa Sousa.

Apresentamos o aluno referido a qual pretende realizar pesquisa in loco por meio de entrevista
semiestruturada e analise documental de forma a identificar os elementos facilitadores e dificultados na
implementacdo do Planejamento Estratégico do IFB. As entrevistas tém por objetivo identificar o que
observam ou pensam os servidores diretamente relacionados ao tema Planejamento Estratégico, bem
como gestores envolvidos atinentes aos processos estratégicos do IFB.

Aliada as entrevistas, a pesquisa documental correspondera por meio de fonte de coleta de
documentos, escritos ou ndo, internos a organizacdo como manuais, relatorio de gestéo, atas de reunides,
bem como processos internos, organograma, fluxogramas e orientagcdes em documentos internos

Os pesquisadores acima se comprometem ainda a) iniciarem a coleta de dados somente apds
0 autorizado setor responsavel do IFB, b) obedecerem as disposicOes éticas de proteger os participantes
da pesquisa, ¢) Assegurarem a privacidade das pessoas citadas nos documentos institucionais e/ou
contatadas diretamente, de modo a proteger suas imagens, bem como garantem que ndo utilizaro as

informacdes coletadas em prejuizo dessas pessoas e/ou da instituicao.

Prof. Dr Jonilto Costa Sousa
Faculdade UnB de Planaltina - FUP
Programa de Pos Graduagdo em Gestdo Publica
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APENDICE B — Roteiro de Entrevista
o
Universidade de Brasilia
Programa de Pds-graduacdo Em Gestdo Publica — Campi Planaltina

Bom dia (ou tarde), bem-vindo a pesquisa! Obrigado em aceitar o convite em contribuir com a
pesquisa que sera dividida em trés momentos. Primeiro uma breve apresenta¢do ao aluno, do curso,
programa e tema da pesquisa, e posteriormente, prosseguira a coleta de dados profissiograficos. Segundo
momento, é o préprio desenvolvimento da pesquisa com perguntas e respostas podendo ser gravado
caso autorize. Por fim, no terceiro momento séo realizadas as considerag¢fes Finais.

ROTEIRO:

Questao 0. Fale onde trabalha, qual setor, a quanto tempo, sua titulagdo, e se seu trabalho tem alguma
relacdo como o PDI ou Planejamento Estratégico do IFB?

Questao 1. Fale, na sua percepcao, quais sdo as etapas do planejamento estratégico do IFB?

Obijetivo: identificar os processos de Planejamento Estratégico

Questao 2. Quais sdo os fatores facilitadores na implementagdo do Planejamento Estratégico para o
alcance dos resultados?

Objetivo: Identificar os elementos facilitadores na implementagdo do Planejamento Estratégico, para
alcance dos resultados?

Questao 3. Quais sao os fatores dificultadores na implementacdo do Planejamento Estratégico, para o
alcance dos resultados?

Objetivo: Identificar os elementos dificultadores na implementagdo do Planejamento Estratégico, para
0 alcance dos resultados.

Questao 4. Descreva a metodologia utilizada para elaborar o Planejamento Estratégico do IFB?
Objetivo: identificar a metodologia empregada no Planejamento Estratégico.

Questdo 5. Quais os elementos vocé apontaria para melhoria da eficacia do Planejamento Estratégico.
Objetivo: identificar oportunidades de melhorias no processo de implementagdo do Planejamento
Estratégico.

Questao 6. Qual é o papel dos servidores na concepcao dos gestores na implementacdo do Planejamento
Estratégico?

Objetivo: identificar se os entrevistados entendem a importante de trabalhar a gestdo de pessoas nos
processos estratégicos da organizacdo de forma a otimizar os resultados e como se d& este processo
atualmente.

Dados profissiograficos/biogréaficos:
Setor de lotacéo:

Funcdo:

() Docente Formacdao académica
( ) Técnico Formacao académica
Titulagao:

Tempo de trabalho no IFB:

()Atélano.( )Entrele3anos.( )Entre3e5anos.( )Entre5e 10 anos

Faixa etéria: ( )20a30anos( )3la40anos( )4la50anos( )51a60anos.

Tempo de experiéncia em empregos, cargos ou fungdes relacionadas como planejamento ou
estratégia:

( )Atélano.( )Entrele3anos.( )Entre3e5anos.( )Entre5e 10anos ( ) mais de 10 anos
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CEDIEE 56 EXPEDICA COLETA
DOCUMENTO DOCUMENTO FINALIDADE E /OU PRINCIPAIS INFORMACOES oou E/OU
VIGENCIA | DISPONIVEL
O Plano de Desenvolvimento Institucional — PDI — é o documento norteador onde sdo definidos missao, .
Plano de . R . . L o - Quinquenal
. visdo e valores da instituicdo de ensino superior e as estratégias para atingir suas metas e objetivos.
Desenvolvimento . . ~ . N - (PDI  2009- Internet e
Doc 1 R Contempla a metodologia de implementacdo dos objetivos, metas e acdes do Plano da IES, articulada
Institucional - . . . : . L 2013 e PDI Intranet
com os diversos atores da comunidade académica, alinhada ao Planejamento Estratégico e PPI, TAM
PDI . - x i L 2014-2018)
e Planejamento Orgamentario, e fundamentados na gestdo democrética e participativa.
Planejamento O planejamento orienta para uma melhor deciséo a ser tomada, analisando as ameagas e oportunidades,
Doc 2 Estratégico construindo solucdes, ideias e estratégias alternativas. O Planejamento além de ser determinacéo legal, Anual (de Internet e
Institucional - constitucional, consolida numa ferramenta que possibilita corrigir falhas no processo, desenvolvendo | 2009 a 2015) Intranet
PEI novos caminhos, reduzindo as incertezas por meio de um processo racional de intervencéo na realidade.
Proieto Politico O PPI é um instrumento politico pedagdgico institucional, filoséfico e técnico-metodolégico que
Jeto ¥ norteia as préaticas académicas, tendo em vista sua trajetoria historica, inser¢do regional, vocagao,
Pedagdgico Ao - L . . . . . - Internet e
Doc 3 SO missao, visao e objetivos. Define ainda processo educativo, evidenciando as exigéncias sociais e legais | Desde 2011.
Institucional - . . - . . Intranet
PP do sistema de ensino e o propdsito e expectativas, além de expressar a cultura e modo pensar da
comunidade académica.
Termo de O Termo de Acordo de Metas -TAM é um compromisso e responsabilidades mutuas firmado ente | Vigéncia 12 Internet e
Doc 4 Acordo de Metas | Ministério da Educacdo e Cultura -Mec como o Instituto Federal de Brasilia, tendo por objetivo | anos, a partir Intranet
-TAM pactuardo indicadores, metas e resultados, com a finalidade de estruturacdo, organizar e atuacdo do IF. | do ano 2009.
Lei de Os recursos para manutencdo e funcionamento do IFB sdo fixados na Lei Orcamentaria que estdo
. L Anual (de Internet e
Doc 5 Orgamento previstas as despesas a serem executadas no corrente ano, estabelecendo as prioridades de gastos de
: . - 2009 a 2015) Intranet
Federal - LOA investimento e custeio.
. Lei de criacdo do Instituto, que vinculada ao Ministério da Educacdo, no &mbito do sistema federal de
Lei Federal . o . o .
Doc 6 ensino e define finalidade, entre outras: ofertar educacdo profissional e tecnoldgica, em todos 0s seus | Desde 2008 Internet
11.892/2008 . . . s . ~ L
niveis e modalidades, formando e qualificando cidaddos com vistas na atuagéo profissional.
. O Decreto-lei inovou quando consagra o Principio do Planejamento na Administracdo Publica
Decreto-lei . ~ - S -
Doc 7 200/67 orientando a ac¢Ges dos gestores publicos para uma melhor utilizacdo dos recursos publicos e a pela | Desde 1967 Internet
' busca eficiéncia da acéo estatal.
Doc 8 Decreto Federal | Dispde sobre o exercicio das fungdes de regulacéo, supervisdo e avaliacdo de instituicdes de educacéo Desde 2006 Internet

5773/2006

superior e cursos superiores de graduacdo e sequenciais no sistema federal de ensino.
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Resolugdes do

O Conselho Superior é 6rgao maximo deliberativo e de representagcdo dos diversos seguimentos:

Doc 9 Conselho docentes, discentes e técnicos administrativas, sendo presidida pelo Reitor. Dentre outras atribuices, De 2010 a Internet e
. . . N . L 2015 Intranet
Superior € responsavel por aprovacéo do PDI, PPl e Planejamento Estratégico.
Relatdrio de Gestdo apresentado aos drgaos de controle interno e externo como prestagdo de contas
Relatério de ordinaria anual a que o IFB esta obrigado nos termos do art. 70 da Constituicdo Federal, elaborado de | Exercicio Internet e
Doc 10 Gestio acordo com as disposicdes da Instrugdo Normativa TCU n° 63/2010, da Decisdo Normativa TCU n° | Anual (de Intranet
108/2010 e da Portaria TCU n° 123/2011 e orientacdo do 6rgdo de controle interno. A elaboracdo deste | 2009 a 2014)
Relatdrio tem como base, os documentos norteadores do IFB.
Diretrizes e A Avaliacdo Institucional € utilizada de modo a realizar uma avaliacdo fidedigna das instituices, Fevereiro de
Doc 11 Instrumentos de | realcar as especificidades que marcam cada uma delas, e viabilizar a sua utilizagdo associada a 2006 Internet
Avaliacéo indicadores diagndsticos que contribuem para uma anélise mais substancial da realidade.
. " C s . Arquivi
Doc 12 Ata de Reunido Reunido da Comisséo Sistematizadora e CGPL para o langamento do PDI 2014- 2018 20/06/2013 Intern(ilejdigrio
Proposta de Missdo, Visdo e Valores pela Comissdo Sistematizadora promoveu 0 evento para
elaboracdo de Missdo que ficou definida como “Oferecer ensino, pesquisa e extensdo no ambito da ArauUivo
Doc 13 Ata de Reunido Educacdo Profissional e Tecnolégica, por meio da inovagdo, producgdo e difusdo de conhecimentos, | 05/07/2013 d o
o x i ix - . - Lo Intermediario
contribuindo para a formacéo cidada e o desenvolvimento sustentavel, comprometidos com a dignidade
humana e a justica social. Ficaram. Pendente: Visdo e Valores.
Reunido da Comissdo Sistematizadora ¢ Comunidade que elaborou a proposta de Visdo “Até 2018, ArQuivo
Doc 14 Ata de Reunido consolidar-se no Distrito Federal como institui¢do publica de Educacéo Profissional e Tecnolégica de | 12/07/2013 Intern(iediério
qualidade inclusiva e emancipatoria, articulada em rede e com a comunidade”.
Comissdo Sistematizadora apresenta e discute a proposta de Valores para o IFB: “Etica; Educagio
Doc 15 Ata de Reuniso como bgm _publlcc_) e de~qualldade; _Forma(;a_o crltlc_a, emanf:lpatorla_e cxlda}da; (_3estao democra}tlca: 16/07/2013 Arqun(g _
transparéncia, participacdo, autonomia, pluralismo e integracdo; Respeito a diversidade e promocéo da Intermediario
incluséo; Inovacdo; Sustentabilidade econdmica e socioambiental”.
. " s . x Arquivi
Doc 16 Ata de Reuni&o Reunido da Comissdo Sistematizadora de elaboragdo do PDI 13/08/2013 au .c’> .
Intermediario
Doc 17 Ata de Reunido C0m|§se_10 Sistematizadora e Comunidade apresenta e discute proposta de elaboracdo dos objetivos 30/08/2013 Arqun((? _
estratégicos. Intermediario
.~ Reunido da Comissdo Sistematizadora para apresentacdo da metodologia de analise de cenério Arquivo
Doc 1 . . - 1 201 o
oc 18 Ata de Reunido “Matriz SWOT” (FOFA) para componente das Comissdes do PDI e comunidade. 3/09/2013 Intermediario
Reunido Aberta da Comissdo Sistematizadora e Comissdo de Gestdo que foram discutidos e ArQUivo
Doc 19 Ata de Reunido apresentados o0s aspectos internos e externos, bem como os fatores criticos de sucesso de modo a | 24/09/2013 q .
- « - . Intermediario
subsidiar a construcdo dos objetivos estratégicos do PDI.
Dot 20 Ata de Reunido Reunido da Comissdo Sistematizadora Conclusdo dos Trabalhos de elaboragdo de Plano de 95/02/2014 Arquivo

Desenvolvimento Institucional de 2014-2018.

Intermediério
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O Sistema de Gerenciamento Integrado estabelece normas, procedimento e rotinas para inclusdo e

Sistema de x A . L
. exclusdo de metas. Demonstra passo a passo as etapas de operacionalizacdo do sistema. Possibilita a Internet e
Doc 21 Gerenciamento ~ ; - - Desde 2009
extracdo de dados por ano e unidade, e replanejamento de metas para 0 ano seguinte. Acompanha Intranet
Integrado - SGI e .
manual de utilizacéo.
Sistema Unificado de Administragdo Publica -SUAP, fornece informacbes e dados para o
Doc 22 SUAP acompanhamento e gestdo de patrimdnio, pessoas e processos, entre outras, por meio de permite | Desde 2009 Intranet
extracdo de dados, Permite observar a quantitativo de servidor com titulagdo, efetivos.
Guia de Estabelece normas e procedimentos na elaboracdo e implementacdo do Planejamento anual. Orienta .
- ~ N . . Expedido em
Doc 23 orientaces de quanto a elaboracdo de metas de forma exequivel, de forma clara e desafiadora. Aponta um rol de 2012 Intranet
planejamento verbos adequados e inadequados para construcdo de metas, ac0es e tarefas.
Doc 24 Organograma A Resolugéo N.° 35/2012 — CS/IFB Aprovou estrutura organizacional definindo a estrutura de cargos Desde de Internet e
IFB e funcgbes, hierarquia e funcionamento dos Setores, bem como niveis de atuacao e estratégicos. 2012 Intranet




ANEXO A — Organograma IFB

217

 ——

Camiccin de frea
do IS

ComissSo Propria de R RIFB
Avaliagio - CPA (CD-01)
e =
COLEGIO DE
DIRIGENTES
\—J
Pro. | Nucieo de
s ! Siestogen | ] ——
- e ﬁ Dosrco CONSELHO DE
g ENSINO, PESQUISA
= —]_ E EXTENSAO - CEPE
SE o e
£ == =
X% =
25 o :
g ? s o Diregio Geratl
@ - Plaraitina
s = €0-02 i e
3
23 —
o Pro-Reitoria de
5= Exterzio PREX Compde S
2 Coon
z —J‘
Pro-Reitoria de Diregdo Geral
Pesquesa e Campus
Ndacleo oe Direclo Geral
o I Campus S80
- Direcdo Geral
ucm“: l E; 'm
mﬁ 33, l m""“"".
2 I DiregSo Geral
Nucleo de Tec. da
Campus
prscbee” P i

Resolucdo n° 35/2012 - CS/IFB

Coordenacio
Normas e
Processos -
CDNP (FG-02)

Instituto Federal de Brasilia ORGANOGRAMA
Pro-Reitoria de Desenvolvimento Institucional - PRDI




218

ucao n © 35/2012 - CS/IFB

Taguatinga Centro)

Diregho Geral (CD-
)

E Conselho
Gestor de
Campus

Instituto Federal de Brasilia ORGANOGRAMA Resol
ESTRUTURA GERAL DE CAMPUS (Gama, Riacho Fundo, Sio Sebastiio, Samambaia, Taguatinga e

Coordenagio de
MIMM“ ( ¢ SCMCOS CWM de
Geras - COMS (FG-02) i Gestio de Pessons
Coordenacho de
Coordenagio Coordenagio §——- Biblioteca - COBI
Pedagogica - de Estagio - (FG-02)
CDPD (FG-02) CDES {FG.02)
runjoes
Comissioradas
de Coordenagdo
de Curso




