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RESUMO

O planejamento estratégico esta sendo adotadonptituicbes publicas, de maneira muito
bem sucedida. Nas Instituicbes de Ensino Supehe®){ o Plano de Desenvolvimento
Institucional (PDI) tem-se consolidado como instemto de planejamento estratégico, porém,
muitas vezes, representa apenas o0 cumprimento de farmalidade institucional, sem
maiores preocupacfes com 0s beneficios que poderpronar, quando adotado como
instrumento de gestdo. Neste contexto, o preseatmlho concentra-se em analisar o
planejamento estratégico no ambito das InstituigeEnsino Superior, buscando identificar
elementos criticos para sua integracdo com as aeéksadas. Por meio de estudo de caso,
observou-se a influéncia dos elementos criticos @arnntegracdo entre o planejamento
estratégico institucional do IFPE, e as a¢feszaddis no ambito do Campus Afogados da
Ingazeira. Para a compreensdo do fendbmeno no ardbHolES, recorreu-se a pesquisa
bibliografica como ferramenta Util para explorasomhecimento cientifico existente acerca do
tema e analisar quais elementos sao consideraemmees no processo de implementacao
do plano. Quando se abordou a esfera institucidoallFPE, utilizou-se das pesquisas
documental e de campo, por meio da anélise dod®DPlano de Acdo do Campus Afogados
da Ingazeira e da aplicacéo de entrevistas sent@stdas, para assimilar a relagdo das acdes
do dia a dia com os instrumentos de planejamemos A& analise dos elementos criticos e sua
relacdo com a integracdo das agcbes do Campus Afegda Ingazeira ao planejamento
estratégico da Instituicdo, os principais resultada pesquisa apontam que o planejamento
estratégico ainda ndo é efetivamente utilizado construmento de gestdo de maneira
sistematica. Os responsaveis pela execucdo das agfe atingiriam o0s objetivos nele
determinados ndo percebem a presenca do planefamemo um legitimo norteador das
acOes cotidianas. A proposta de acdo, para iniieiclo de aperfeicoamento continuo de
integracdo entre o planejamento estratégico e @ssaggulares, concentra-se em torno do
envolvimento da gestdo ao adotar o planejamentatégico como instrumento de gestao;
designacéo de lideres para facilitar o processsatmracdo, acompanhamento e avaliacdo do
plano com a articulacdo de Reitoria e Campi, e pgém do planejamento participativo. As
demais solugbes surgiriam em consequéncia desies,ag medida que o processo fosse
sendo aperfeicoado pelos novos ciclos de aprerglizagpromovidos pelo seu
acompanhamento e revisao.

Palavras-chave: Planejamento Estratégico. Plano Dasenvolvimento Institucional.
Instrumento de Gestéo. Elementos Criticos.



ABSTRACT

Strategic planning is being adopted by public tngtins in a very successful way. In Higher
Education Institutions (IES), the Institutional Réspment Plan (PDI) has been consolidated
as a strategic planning tool, however, often itvierked out just for the fulfillment of an
institutional formality, with no major concerns Wwithe benefits it can provide when adopted
as a management tool. In this context, this papaudes on analyzing the strategic planning
in the context of Higher Education Institutionsidentify critical elements for its integration
with the actions which are taken. Through caseystitdvas observed the influence of the
critical elements for the integration between tREHR's Institutional Strategic Planning, and
the actions carried out under the Campus Afogadasimfjazeira. To understand the
phenomenon within the IES, it was used the liteeas a useful tool to explore the existing
scientific knowledge on the subject and to analyb&ch elements are considered relevant in
terms of the implementation process. When it apgred the institutional sphere of IFPE, we
used the documentary and field research, by amajythe PDI, the Campus Afogados da
Ingazeira's Action Plan and application of semikdtred interviews to assimilate the ratio of
day by day shares with the planning tools. After #imalysis of the critical elements and its
relation to the integration of Campus Afogados dgakeira's shares with the strategic
planning of the institution, the main results of lesearch show that strategic planning is not
effectively used as systematically management fboé responsible for the implementation
of actions that would achieve the objectives iedeined not realize the presence of planning
as a legitimate guiding of daily actions. The pregmb action to start the continuous
improvement cycle of integration between the sgiatplanning and regular actions, focuses
around the involvement of management to adoptegii@atplanning as a management tool;
designation of leaders to facilitate the procesdesfeloping, monitoring and evaluation plan
with the articulation of Rectory and Campi, andrpoding participatory planning. The other
solutions would arise as a result of these actiasghe process was being improved by new
cycles of learning promoted by its monitoring aadiew.

Keywords: Strategic planning; Institutional Development Pldanagement Tool; Critical

elements;
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CAPITULO 1

1.1. INTRODUCAO

7

O termo “planejamento” é utilizado intuitivamenter ppessoas ha, praticamente,
todo instante. “A forma mais simples de se defoténejamento é dizer que se d@ensar
antes de agif (PALUDO e PROCOPIUCK, 2014, p. 14, grifo do aytofodavia, nem
sempre essa forma intuitiva de planejar pode skradp, em virtude de o ato de planejar
envolver tanto situacdes simples quanto complexas.

Nas organizacdes, por exemplo, planejar ndo € taples assim, pois,
geralmente, envolve um grande numero de interessap® precisam ser compreendidos,
contemplados e envolvidos , para articular diversoarsos da mesma organizacdo em torno
de um objetivo comum. Para Oliveira (2014), o plamento é um processo desenvolvido
para o alcance de uma situacgéo futura desejadandaodo mais eficiente, eficaz e efetivo,
com a melhor concentrac&o de recursos pela empresa.

Em um ambiente de mutacfes constantes e com altodgr interacdo entre 0s
fatores internos da organizacdo e fatores extelboambiente, o planejamento estratégico
tem ganhado destague em relacdo ao planejameimticidreal. Ele busca uma interagao
empresa/ambiente, que proporciona o0 entendimepimsigionamento proativo da empresa,
com énfase na identificacdo de solucbes dos praisleralacionados com os ambientes
externo e interno das organizagbes, trazendo ureacypacdo maior com as novas
tendéncias, descontinuidades e surpresas (PERBIS9S; FALQUETO, 2012; MULLER,
2003).

Paludo e Procopiuck (2014) caracterizam o plangjanestratégico por sua
capacidade de adaptar a organizacdo a um ambientyveh orientd-la para o futuro, ser
compreensivo/sistémico, ser um processo de co@dstruge consenso, proporcionar
aprendizagem organizacional e contribuir para mafaiéncia, eficacia e efetividade das
acOes da organizacéao.

Este instrumento foi, inicialmente, desenvolvidoapampresas do setor privado e
vem sendo adotado por instituicdes publicas, deeiramuito bem sucedida. Todavia, cabe
salientar que ha necessidade de se fazer as lgapeatiaptacbes as especificidades desta
realidade, pois ndo existe uma maneira universplateejamento, ou receitas prontas que dao
certo em qualquer situacéo (PEREIRA, 1998; GIACOBB@D7; BRYSON, 1988; PALUDO
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e PROCOPIUCK, 2014). Quando se trata de Institgicie Ensino Superior, as
especificidades existentes sdo ampliadas pelasigredades de suas caracteristicas e cultura
organizacional.

Em grande parte das Instituicbes de Ensino Superiorstrumento que se tem
consolidado como planejamento estratégico é o Rlaridesenvolvimento Institucional (PDI)
(FALQUETO, 2012). Apesar de ser desenvolvido derdwaom as regulamentacdes do
Sistema Nacional de Avaliacdo da Educacao Sup@IBIAES), durante o presente trabalho,
o PDI ndo é analisado como um simples documentwigaeatender as normas vigentes, mas
efetivamente como um instrumento de gestéo cujivbs, estratégias, acdes e planos de
trabalho devem efetivamente atuar como guia daglas e agdes da institui¢ao.

Muitas vezes, o planejamento, nessas organizag@sesenta apenas o
cumprimento de uma formalidade institucional, seaiomes preocupacdes com os beneficios
gue pode proporcionar, quando adotado como institaimée gestdo (ESTRADA, 2001;
SANTOS, 2009; BAENA, 2012). A preocupacdo de diesrpesquisadores em buscar
entender este processo de planejamento, bem comeca$iaridades de sua aplicacdo no
ambito das Instituicdes de Ensino Superior, teragitle significativamente nos dltimos anos.
Entretanto, ainda existem poucos trabalhos aboodasdpeculiaridades da integracdo entre
planejamento estratégico e as ac¢fes desenvolvidesgssaria para possibilitar sua
implementacéo.

Para consolidacdo do PDI como plano estratéginecéssario que ele va além do
cumprimento das normas vigentes, tornando-se uteadwr das acdes e decisdes tomadas no
dia a dia. Dessa forma, analisou-se o0 planejamesitatégico no ambito das Instituicdes de
Ensino Superior, buscando identificar elemento8cod para sua integracdo com as acdes
realizadas.

Além da exploracdo do tema na literatura existqme meio da pesquisa
bibliografica, observou-se o caso especifico doElIFPom foco nas agBes do Campus
Afogados da Ingazeira, expondo o processo, de maaaapresentar diagnostico e sugestdes
que possam proporcionar o seu aperfeicoamento stduigdo estudada e reflexamente
contribuir para melhorias em instituices similares

O Instituto Federal de Educacéo, Ciéncia e Tecmmlagp Pernambuco (IFPE) é
uma Instituicdo especializada na oferta de EducRe¢diissional e Tecnoldgica, nas diferentes
modalidades de ensino, podendo disponibilizar EghaaProfissional Técnica de Nivel
Médio (Cursos Integrados Regulares, PROEJA e Subségg); Cursos de Formacao Inicial e
Continuada de Trabalhadores; Educagao SuperiosoSuBuperiores de Tecnologia, Cursos
de Licenciatura, Cursos de Bacharelado, Cursos ds-GPaduacdolato sensu de
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Aperfeicoamento e Especializacdo e Cursos de Padu@cacstricto sensude Mestrado e
Doutorado (IFPE, 2015). Portanto, deve elaborartualiaar o PDI regularmente, em

atendimento as exigéncias do SINAES.

1.1.1. Problema de Pesquisa

O PDI tem sido utilizado em grande parte das IE&aanstrumento de
planejamento estratégico (FALQUETO, 2012), todawiajtas vezes, o planejamento, nessas
organizacoes, representa apenas o cumprimento d@e farmalidade institucional, sem
maiores preocupacdes com 0s beneficios que poderpronar, quando adotado como
instrumento de gestdo capaz de nortear suas agfidsmmas (BAENA, 2012; SANTOS,
2009; ESTRADA, 2001).

Considerando a existéncia de aspectos facilitadogeslimitadores do
desenvolvimento e implementacdo do planejamentéamibito destas instituicdes (DIAS
al., 2006) e sua interferéncia na conexao entre oeplarento estratégico e as acdes
implementadas no ambito organizacional, o presgabalho adotou como estudo de caso o
IFPE, com foco em ac¢Bes do Campus Afogados da émgazndagando-se a respeito da
problematica: "Qual a influéncia dos elementosacrit para integracdo entre o planejamento

estratégico institucional e as acdes realizadasmmto do Campus Afogados da Ingazeira?"

1.1.2. Objetivos

Objetivo Geral:

e Analisar a influéncia dos elementos criticos parani@gracdo entre o
planejamento estratégico institucional e as agéalizadas no ambito do Campus Afogados

da Ingazeira.

Obijetivos especificos

e Identificar os principais elementos criticos pareplementacdo do
planejamento estratégico, com foco em Institui¢éaserais de Ensino Superior.
e Identificar o perfil dos responsaveis pela impletagdo do planejamento

estratégico no IFPE, Campus Afogados da Ingazeira;
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e \erificar a presenca dos elementos criticos pamategracdo das acbes do
Campus Afogados da Ingazeira ao planejamento @gitatda Instituicdo.

e Examinar a relacdo entre os elementos criticos pamementacdo do
planejamento estratégico em Instituicbes de EnSimgerior e 0s elementos destacados no
caso do Campus Afogados da Ingazeira.

1.1.3. Justificativa

O planejamento estratégico € um instrumento indsfpeel para nortear o
caminho a ser percorrido por uma organizacdo. Alérser uma ferramenta que permite aos
diversos colaboradores conhecer qual é o destiniejadlo pela organizagdo, tem a
capacidade de proporcionar a integracdo necegs#idaa convergéncia de esforcos em um
sentido unico, evitando o desperdicio de recursnax@mizando o alcance de resultados.

Apesar dos claros beneficios encontrados em unejplaento estratégico bem
delineado, a literatura aponta que as maioresutlifides sdo encontradas no momento da
implementacéo, e ndo na elaboracdo do plano. N&s dBserva-se que, muitas vezes, o
planejamento estratégico é adotado para cumpriméatama formalidade institucional,
devido a necessidade de credenciamento dos cuwgmEsiges junto ao Ministério da
Educacdo (MEC), ficando prejudicada a caracteaigf@rencial desse planejamento.

Mesmo naqueles casos em que ha interesse em inmpégne planejamento
estratégico, sdo encontradas inUmeras resistéderaisio a diversos fatores, que vao desde a
propria natureza da organizacdo universitaria atéukura predominante, geralmente
resistente ao planejamento estratégico por inaméatiwes, dentre os quais se pode
mencionar a crenga na estabilidade da instituicgicagelativa invulnerabilidade as mudancas
ambientais.

Diante do exposto e da escassa abordagem do assantieratura sob a
perspectiva apresentada no presente trabalhousamggcessidade de investigar quais sao os
elementos criticos que podem influenciar na intgaentre o planejamento estratégico e as
acOes necessarias para sua efetiva implementacéao.

O presente estudo mostra-se relevante para o aadoGontribuir para seu
crescimento pessoal e profissional, tendo em distaual necessidade de pessoas capacitadas
nessa area. Também contribuira para agregar maithele as informacdes ja encontradas na

literatura, considerando a perspectiva sob a qaakanto sera abordado.
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E imprescindivel demonstrar também os beneficiesajpresente trabalho pode
proporcionar para a instituicdo pesquisada, dedarmais imediata, e também para as demais
instituicbes da mesma natureza, ao produzir comfesdd para que O processo de

planejamento estratégico possa ser aperfeicoado.

1.1.4. Estrutura do trabalho

Este trabalho esta dividido em quatro capitulgsn{toducéo, (I) fundamentagéo
tedrica e metodologia, (lll) diagnodstico organipael, (IV) descricdo do plano de acéo e
consideracdes finais.

Na introducdo sdo apresentados os elementos bageos compreender o
problema e objetivos da pesquisa, bem como suzarea.

A fundamentacdo teorica busca subsidios na literatpara auxiliar na
compreensao e solucdo da problemética apreserttada,como o alcance de objetivos
propostos. Em revisdo a literatura, € possivel gierc componentes fundamentais do
planejamento estratégico, bem como sua contexaigdlizao ambiente complexo das IES,
elencando elementos criticos para sua integrac@g@es institucionais de execucdo. Para
tanto, foram abordados estudos sobre o planejanesir@atégico no setor publico, realcando
as especificidades das IES e estudos de caso emmsna literatura.

No tocante & metodologia, procurou-se realcar quahminho escolhido para
alcancar os objetivos estabelecidos, fundamentanai@senvolvimento do conhecimento
sistematico e cientifico.

Na sessdo de diagnoéstico organizacional, sdo apaess as especificidades do
planejamento estratégico adotado pelo IFPE, bemoctoram elencados o0s principais
elementos criticos para a integracdo do planejaresttatégico as agdes que proporcionam
sua implementacdo. Ademais, € exposto como essemm@os sdo encontrados e afetam a
integracdo das acdes desenvolvidas no Campus Afegdd Ingazeira, em relacdo ao
planejamento estratégico institucional.

A descri¢céo do plano de acéo, por sua vez, apeegeopostas para intervengao
na realidade estudada, com a finalidade de comntplawa o aperfeicoamento do planejamento
estratégico, por meio da adocdo de possiveis nedjda tém potencial para apresentar
beneficios, a curto prazo, assim como fomentar laaria continua do processo, a medida
que for sendo aperfeicoado pelos novos ciclos dendzagem promovidos pelo seu

acompanhamento e revisao.



21

As consideracdes finais apresentam a consolidagéoesultados da pesquisa e
Ultimas ponderagBes acerca do assunto, bem conmmeadacbes para a instituicdo

pesquisada, limitacbes do estudo e sugestbes gsgaipas futuras.
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CAPITULO 2

2.1. FUNDAMENTACAO TEORICA

Esta sessdo proporciona uma visdo geral acercdadejgmento. Inicialmente,
abordou-se o planejamento em si, depois 0 planefarestratégico (PE), seguido do PE,
aplicado ao setor publico, e o PE, no ambito détlingdes Federais de Ensino Superior
(IFES).

O conhecimento gerado pelos pesquisadores, ao bwgyanos, foi fundamental
para subsidiar este trabalho, proporcionando atmsde uma visao geral do tema abordado e
facilitando a compreenséao da discusséo e analsseedaltados apresentados na sequéncia.

Por meio de estudos de caso encontrados na literdti possivel, ndo apenas
melhorar a compreensado acerca de como 0 planejarestratégico esta sendo visto pelas
IFES, mas destacar elementos criticos que saoriamoente, realcados na literatura como
fundamentais para a integracdo das a¢fes ao plamja estratégico.

2.1.1. Planejamento

O termo “planejamento” € conhecido por todos eatisp maiores apresentacdes
do seu significado. E utilizado, intuitivamentey pessoas héa praticamente todo instante em
sua vida pessoal. Realizar o planejamento famifilamejar aquela viagem de férias, ou a
compra de um imoével ou veiculo, ndo se mostra thoptexo, sendo necessario dedicar
apenas um pequeno tempo, ter forca de vontadeciploia para materializar seus objetivos.
“A forma mais simples de se definir planejamenthizer que se deveensar antes de agir
(PALUDO e PROCOPIUCK, 2014, p. 14, grifo do autor).

Nas organizacdes, esse processo ndo é tao simspley pois geralmente envolve
um numero maior de interessados, que precisam @apreendidos e contemplados, a
exemplo de clientes, colaboradores, fornecedogeseos, investidores, etc. Atender a esse
conjunto de interessados e conseguir reunir digggeasoas da mesma organizagao em torno
de um objetivo comum é um verdadeiro desafio paiasituicdes.

O planejamento deve ser o ponto de partida de gelalgestor, para alcancar uma
visdo de futuro, pois possibilita delinear, de fareiara, desde aspectos fundamentais da
instituicho como missdo, visdo e valores, até abestcimento de padrdes basicos de
processos que serdo adotados para seu alcance.
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A existéncia do planejamento é tdo antiga quantprépria administragéo,
entretanto o planejamento, como hoje é conhecidgina-se da compilacdo de técnicas
desenvolvidas e amplamente testadas em periodestescda histéria. O presente estudo
abordou a concepcdo de planejamento que o peregbhe om processo sistematico para
estabelecer objetivos e definir a maneira de aféws; consolidado por meio do plano
(PALUDO e PROCOPIUCK, 2014).

Oliveira (2014) conceitua planejamento como um @seo desenvolvido para o
alcance de uma situacéo futura desejada, de um madoeficiente, eficaz e efetivo, com a
melhor concentragdo de recursos pela empresa.e6t€i869 apud OLIVEIRA, 2014).
Afirma, ainda, que o planejamento possui cinco dsdes:

e Assunto abordado: produc¢ao, pesquisa, finangas, etc

e Elementos do planejamento: propdsitos, objetivostraggias,
orgamentos, etc;

e Tempo do planejamento: longo, médio e curto prazo;

¢ Unidades onde sera elaborado: divisdes, departas)ent

e Caracteristicas do planejamento: complexidade aupl&idade,
qualidade ou quantidade, planejamento estratégic¢atiro, etc.

Para Montana e Charnov (2010), o planejamento € dawm tarefas mais
importantes do gerente e envolve escolher um aesdialiar rotas alternativas e determinar
0 curso especifico, para alcancar o destino estmlhi

Maximiano (2011) descreve o0 planejamento como uregarhenta para
administrar as relacées com o futuro e um procdsstomar decisdes, compreendendo trés
etapas principaisa aquisicdo dos dados de entradaobtencéo de informacdes sobre o
presente, passado ou futuro, que permitam delineegssidades, ameacas, oportunidades;
processamento dos dados de entradatratado como o0 “coracdo” do processo de
planejamento, realiza interpretacdo do significadias informacdes, identificacdo de
alternativas para lidar com as necessidades, aseagportunidades, avaliagdo das escolhas
de curso de acdo ou objetivopeparacao do plane consumando no plano como resultado
do processo de planejamento.

Planejar envolve pensar sobre o futuro, mas, pararganizacbes, qualquer
movimento em sentido ao desejo de futuro requer@ss e recursos que, muitas vezes, nao
podem ser recuperados. Em instituices publicagjuera aquisicdo de materiais, construcao

de edificios e contratacdo de pessoal demandanenodnesforcos e recursos, cada passo em
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uma direcdo errada resulta em ma administracacedassos publicos retirados da sociedade,
gue espera um retorno que lhes é direito.

Paludo e Procopiuck (2014) apresentam o procesgadejamento tradicional
em sete fases:

Quadro 1 - Fases do Processo de Planejamento Tradicional

FASES DO PLANEJAMENTO CONCEPCAO
ESTRATEGICO
Definicao dos objetivos Os objetivos serdo linhagaadoras para todos os principais planas e
orientardo a definicdo dos objetivos departamed&ai®das as areas.
Diagnéstico da situacéo atual O diagnéstico é zadti por meio da analise interna da organizacéo

(pontos fortes e fracos) e deve ser comparado conbjetivos definidos
verificando a disténcia entre ambos. A andliserdbiante externo néo ¢
uma preocupacdo do planejamento tradicional, ami®@tos autores
realcam a importancia destes elementos.

Cenarios de futuro Estes cenérios consistem emeatelsi esperados no futuro, podendo| ser
desenvolvidos em trés perspectivas, uma realisten otimista e uma
pessimista, tracando-se rotas possiveis para cagaas realidades.

Escolha da estratégia Primeiro, definem-se todas passiveis alternativas de acéo,
relacionando e avaliando todas as acdes considenaalas para 0
alcance dos objetivos. Em seguida, seleciona-sellaomalternativa, od
seja, a escolha estratégica para que a organizagssa alcancar seus
objetivos.

Desmembramento do plano Traduzir o plano geral kamop especificos de cada setor (Financeiro,
Recursos Humanos, Producédo, etc.) e destes, eraspleracionais,
para execucao das atividades necessarias a coasains; objetivos.

Implementacéo Intervencédo na realidade concreta,geacao de resultados objetivos.
Avaliacao Comparacao dos objetivos estabelecidasasresultados alcangados.

Fonte Elaboracéo prépria (2016), baseado em Paludo epitak (2014)

Percebe-se, portanto, que o planejamento tem celdg&ta com o futuro
almejado pela organizacdo. Por meio dele, de faistamatica, a organizacédo define o que
pretende alcancar, como o fara, quais recurso® sEéessarios, quem estara envolvido ou

sera afetado, e assim por diante.

2.1.2. Planejamento Estratégico

Antes de iniciar as discussdes sobre o que é Rlaeejo Estratégico, importa
concordar com Vasconcelos Filho (1978, p. 10),famar que “uma boa maneira de explicar
0 que é o planejamento estratégico € esclarecerecelgndo €. O autor faz questdo de
realcar que planejamento estratégico ndo € plagdim, planejamento de longo prazo,
administracao por objetivos ou planejamento tatico.

Vasconcelos Filho (1978) defende o fato de o ptanepto estratégico ndo se
confundir com tais conceitos, pgkanificacdo é o ato de fazer planos para cumprir objetivos
ja estabelecidosplanejamento a longo prazosurgiu como projecdes de lucros para os

proximos anosAdministracdo por objetivos (APO) é um instrumento administrativo e ndo
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diretivo, de tal forma que uma organizacdo podepli@mejamento estratégico sem ter APO,
entretanto ndo pode ter APO sem ter planejamelratégico; por fimplanejamento tatico
objetiva otimizar uma area de resultado, e ndo@esa como um todo.

Antes de abordar melhor do que se trata o planej@mmestratégico, torna-se
fundamental conhecer o planejamento de longo pdifErenciando-os. O planejamento de
longo prazo surgiu no contexto americano durantepeniodo de relativa estabilidade, no
qual as empresas eram vistas sob a oOtica do siderhado, cujo foco era otimizar a
eficiéncia interna, a fim de aumentar a producdsRIPIRA, 1998; MAGALHAES, 2009).
Nesta perspectiva, o planejamento de longo prazye ssomo uma ferramenta para estimar o
futuro, a partir de projecdes do crescimento pas@dd/LLER, 2003).

Apé6s a Segunda Guerra Mundial, em um contexto dermastabilidade e
ameacas de sobrevivéncia, devido a um mercado foréésnente competitivo, as empresas
passaram a ser vistas como sistemas abertos. Dedse para aproveitar as oportunidades de
crescimento precisariam estar atentas e interagir@ meio ambiente, revelando a limitagéo
das técnicas até entdo utilizadas. Aos poucospessdo “longo prazo” cedeu espaco ao
“planejamento estratégico”, que, a partir da déckd@0, do século passado, ja predominava
(PEREIRA, 1998; MAGALHAES, 2009).

O planejamento estratégico prende sua atencao, foréésnente, na interacao
empresa/ambiente, ndo como uma ferramenta de @ooghs futuro, mas de entendimento e
posicionamento proativo da empresa no ambiente,&dase na identificacdo de solucdes de
problemas relacionados com os ambientes externtemo das organizagdes, trazendo uma
preocupagao maior com as novas tendéncias, dasgioiatiies e surpresas (PEREIRA, 1998;
MULLER, 2003; FALQUETO, 2012).

Vasconcelos Filho (1978), arrefecendo o inicio diasussdes acerca do que seria
0 planejamento estratégico e como poderia ser itggla nas organizacdes, apresenta o
planejamento estratégico como uma metodologia degpeento participativo, utilizada para
definir a direcdo que a empresa deve seguir, pdo oee descoberta de objetivos validos e
nao-subjetivos. Observa-se que o autor apresensametodologia de implementacdo do
planejamento Estratégico, voltada para dentro daresa, composta pelos seguintes topicos:
(i) Definicdo do ambito do negdcio e da filosofm@mpresa; (ii) politicas gerais e estratégias
gerais; (iii) Objetivos gerais e planos de acaaiger(iv) Politicas especificas e estratégias
especificas; (v) Objetivos especificos e planoag@® especificos.

Posteriormente, em seu artigo “Analise Ambientalrapa Planejamento
Estratégico”, Vasconcelos Filho (1979), concedegite especial a importancia da analise

ambiental no desenvolvimento do planejamento ésfiad, reconhecendo também que o
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processo de ado¢do da metodologia de planejamstnédégico nas empresas brasileiras tem-
se mostrado gradativo, porém continuo.

Segundo Oliveira (2014), o planejamento estratédleB) relaciona-se com
objetivos de longo prazo e com estratégias e agées alcanca-los, que afetam a empresa

como um todo.

Planejamento estratégicoé o processo administrativo que proporciona
sustentagdo metodoldgica para se estabelecer ama@ibcao a ser seguida
pela empresa, visando ao otimizado grau de interagin os fatores
externos — ndo controlaveis — e atuando de forimeatora e diferenciada.
(OLIVEIRA, 2014, p. 17, grifo do autor).

Para ele, o planejamento estratégico possui tr@serdides operacionais:
delineamento, elaboracdo e implementacdo. O deliee® corresponde ao momento de
escolher a estrutura metodologica do processo aeejlmento estratégico; a elaboracéo
relaciona-se a identificacdo das oportunidades eagas, pontos fortes e fracos, explicitacao
dos objetivos e das metas, as estratégias e agbessarias a concretizacado do processo, e a
implementacéo envolve assuntos organizacionatgnsssinformacional, orcamento, além de
lideranca necessaria para o desenvolvimento dejalaento estratégico, dentre outros.

O autor apresenta, ainda, as dimensdes 'elaboracdohplementacéo’ do
planejamento, em quatro estagios:

Quadro 2 - Estagios da Elaboracdo e Implementacdo do Rlaesjto

ESTAGIOS ACOES
Fase | — Diagnostico Estratégico Identificacdo dafo; Identificacdo dos valores;
Andlise externa; Andlise interna; Analise dos
concorrentes.
Fase Il — Misséo da empresa Estabelecimento da Aamissda  empress,;

Estabelecimento dos propésitos atuais e potengiais;
Estrutura e debate de cenarios; Estabelecimentp da

postura estratégica; Estabelecimento das
macroestratégias e macropoliticas.
Fase Ill — Instrumentos prescritivos e quantitativo | Estabelecimento de objetivos, desafios e metas;

Estabelecimento de estratégias e politicas;
Estabelecimento dos projetos e planos de acgéo.

Fase IV — Controle e Avalia¢édo Estabelecimentoatirfes de medida e de avaliagéo;
Medida dos desempenhos apresentados; Comparacdo
do realizado com o resultado esperados; Agdes
corretivas.

Fonte Elaboragéo prépria (2016), baseado em Oliveira4p01

Paludo e Procopiuck (2014) caracterizam o PE parcsypacidade de adaptar a
organizacao a um ambiente mutavel, orienta-la pdwduro, ser compreensivo/sistémico, ser
um processo de construcdo de consenso, proporcim@ndizagem organizacional e
contribuir para maior eficiéncia, eficacia e efetade das acdes da organizagdo. Os autores
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apresentam as seguintes etapas de planejamerdté@s, enfatizando, entretanto, ndo se
tratar de uma série sequencial e rigida:

e Definicdo da misséo, visao e dos valores;

e Diagndstico institucional;

e Definicdo de questdes, objetivos e estratégias;

e Desmembramento dos planos;

¢ Implementacéo;

e Avaliagéo.

Muller (2003) apresenta o0 planejamento estratégies seguintes fases:
identidade organizacional— permite esclarecer a organizacdo 0s questionameiguem
somos?” e “pra onde vamos?’Analise do ambiente— torna clara a visdo de “onde estamos
hoje?” — edelineamento das estratégias ajuda na definicdo de “como chegaremos 14?".

Para a fase da identidade organizacional, Mull&032 propde que sejam
definidos: o Negocio, a Missdo, os Principios/vedoe a Visdo de Futuro da organizacao.
Durante a analise do ambiente, discorre acercaedessidade de se estabelecerem: Areas
Estratégicas de Negocio (AEN); Analise do AmbieBbgerno, e Analise do Ambiente
Interno. E, por fim, para o delineamento das esgiras, apresenta a importancia do
estabelecimento de Objetivos, Estratégias e Pld@égao.

Percebe-se esta continuidade do aperfeicoamentsa desetodologia, ao
comparar-se a metodologia proposta por VasconcEits (1978, 1979) e aquelas
apresentadas em trabalhos mais recentes (MULLEGG; 2D0LIVEIRA, 2014; PALUDO e
PROCOPIUCK, 2014). Existem diferencas significaieatre a metodologia apresentada por
aquele e as apresentadas por estes, que, porsysssuem elementos comuns reconhecidos
na literatura, apesar de pequenas divergéncias.

Estrada (2000) realca que existem diversos modslbee a implementacédo do
planejamento estratégico, mas, apesar de suasybanitiades, todos levam em conta trés
premissas béasicas, que sdo: estabelecimento d@omésslise interna e externa, e elaboracao
das estratégias e da forma que serdo implementadas.

Sem duvida, as etapas de definicAo da identidagenacional, analise
ambiental, delineamento das estratégias e avali@gaee consolidado como fundamentais
para o planejamento estratégico, independenterdartedem em que se apresentem, do grau
de importancia e detalhamento atribuido a cadaagt@ap das diversas definicbes adotadas

para representa-las.
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2.1.3. Planejamento Estratégico em Instituicbes Plibas

Apesar de o planejamento estratégico ter sido @ekado, inicialmente,
pensando na realidade das organizacdes privadagliGar@e, constantemente, a essa
realidade, pois as pressbes por maiores resul@aduoslhores posicionamentos, diante das
mudancas ambientais, apresentam-se com maior @rdageaplicacdo nas organizacdes
publicas ndo é invalida, pois inumeros beneficiasapa gestdo de tais organizacdes.
Entretanto, ha necessidade de se fazerem as ligapemtiaptacdes as especificidades dessa
realidade, uma vez que ndo existe uma maneirargaivde planejamento, ou receitas prontas
que dao certo em qualquer situacado (PEREIRA, 1838C0OBBO, 1997; BRYSON, 1988;
PALUDO e PROCOPIUCK, 2014).

Para Bryson (1998pud NETO, FLAVIO e POLO, 2006), comparando-se com 0
setor privado, existe relativa escassez de mod#oBRE para o setor publico, bem como
escassa literatura a respeito do assunto. Apesarxtiensa literatura abordando o
planejamento estratégico em organizacdes privaa@snecessidade de adaptar algumas
premissas do planejamento estratégico, quando ekenpe utilizd-lo em ambiente de
organizacdes publicas (PALUDO e PROCOPIUCK, 2014).

Bryson (1988), em estudo sobre a utilizacdo dogpemento por organizacdes
publicas, afirma que os responsaveis pelo plangméevem ser cuidadosos no uso do
planejamento estratégico, uma vez que cada situad#erente, e que o planejamento torna-
se efetivo somente se desenvolvido para a situeg@ecifica em que vai ser utilizado. O
planejamento estratégico, quando aplicado na adtragéo publica, deve sofrer alteracbes
em alguns aspectos, devido a necessidade de coitipatéio com os demais instrumentos de
planejamento e com a logica de atuacdo dos admaiahises publicos (PALUDO E
PROCOPIUCK, 2014).

As organizacdes publicas vivenciam uma realidastndh do Setor Privado, uma
vez que nao sofrem tdo expressivamente as pressiiasacas do mercado, no que se refere
aos conflitos relacionados a concorréncia, bustalperatividade, manutencado e ampliacdo
do mercado de atuacgdo, dependéncia da capacidaddagéacado as novas demandas, etc
(PEREIRA, 1998). Apesar desta distin¢cao, fatoresaevolucdo do conhecimento, aumento
na complexidade das mudancas, dos desafios, deacasne das incertezas, bem como a
pressdo social por servicos publicos mais eficazeela redugdo do gasto publico, pdem
também as instituices publicas frente a necessidadimplementar ferramentas de gestao

que permitam uma atuacéo voltada para melhoriagsempenho (MAGALHAES, 2009).
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O planejamento estratégico tem-se demonstrado camma ferramenta
fundamental nesse processo de melhoria, pois migpar a organizacdo que o utiliza
corretamente, dentre outros beneficios: a refleddinua de sua relagdo com o ambiente; o
estabelecimento de objetivos claros a serem aldasgap direcionamento das unidades
organizacionais, em relacdo a pontos centrais eansatcancados pela organizagdo; maior
integragdo das acdes desenvolvidas nos diversosesetmaior celeridade ao processo
decisorio, e otimizacdo na alocacdo de recursostnddades que efetivamente contribuem
para 0S objetivos organizacionais. Entretanto, aapele ser adotado e conhecido por
organizacdes publicas, h4 mais de duas décadds, pémmanecem muitas barreiras, quando
de sua adocao como instrumento de gestao (GIACOBB@Y; VIEIRA, 2009; SANTOS,
2009).

Algumas dificuldades na implementacao do planejamesiratégico sdo comuns,
independentemente de a organizagdo ser publicavada, com ou sem fins lucrativos, pois
€ comum a sobreposicado das atividades do dia aediarelacdo ao planejado para longo
prazo, a auséncia de pessoas capacitadas, adatasdlvimento de diversos atores, etc. Nas
organizacoes publicas, essas dificuldades sdoadaa\por outros elementos mais peculiares
a esse tipo de instituicdo, a exemplo da burocracraigada, cultura organizacional
desfavoravel, auséncia de elementos que permitémaroga por resultados ou recompensa
por atitudes diferenciadas, resisténcia a mudadeasie outros.

Além dos impasses encontrados para executar antont® “ato de planejar, em
si”, ainda nos casos em que o planejamento estratégrealizado, encontram-se barreiras
quanto a sua implementacdo. Essa ndo € apenaseaum@pdade das instituicdes publicas,
mas nestas, geralmente se caracterizam mais forterpela existéncia do formalismo, no
qual o planejamento é realizado para atender analggkigéncia regulamentar institucional
ou legal, entretanto, sua consumacéo nao pasdalasgdo de um plano, sem preocupar-se
com sua efetiva implementagcdo por meio de ativisladeecisdes diarias (ABREU, 2006;
GIACOBBO, 1997; SANTOS, 2009).

Giacobbo (1997) apresenta o0 planejamento como urmcepso de
autoconhecimento da organizacédo, enfatizando, a@oteshente, a necessidade da
compreensao do ambiente externo e da definicda d@aposicionamento institucional frente
a tal realidade, sem se esquecer de que o resudltapimcesso de planejamento sdo apenas 0s

planos, que sé cumprem sua finalidade quando inmgi&ados.
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2.1.3.1. Limitagdes ao PE no Setor Publico

Dentre as limitagbes ao sucesso do planejamentatégto, Giacobbo (1997)
despende atencédo a necessidade de uma analisen@inadequada. A imprevisibilidade do
ambiente pode atuar como limitador do planejamestmatégico, pois este é realizado com
base numa visdo do ambiente, que pode ndo estacdreulidada ou adequada a realidade, e
uma interpretacéo inadequada do ambiente pode zinrkdadocéo de uma estratégia errada.

Outros elementos que chamam a atencdo do autoas s@sisténcia interna, os
custos e dificuldades na elaboracdo de um planejam&sses elementos sao apontados
como limitadores a elaboracéo e a implementacgmath@jamento estratégico.

Dentre as limitacfes encontradas na literaturatoSgA009) destaca: a existéncia
de ambiguidade e conflitos de objetivos; restricieanceiras, legais, contratuais e de
praticas organizacionais; falta de medidas sigatifras de resultados; cultura organizacional
avessa a mudancas/riscos; falta de estrutura d& ped definida; interferéncia de questdes
politicas; falta d&know-howna implementacao; auséncia de uma metodologiauadagfalta
de cultura para o planejamento; falta de vontadiéiqay falta de preparo administrativo dos
dirigentes; falta de quantificacdo e especificaga® acles; falta de controle e avaliacdo das
acOes. Para ele

As dificuldades apontadaspelos estudiosos do processo de planejamento
estratégico nas organizag@esnetem para problemas relacionados a sua
implementacdoe torna-se explicito o desafio de coloca-lo entiggauma

vez que o planejamento estratégico é mais do quearsso de elaboracdo
de um documento. (SANTOS, 2009, p. 4, grifo nosso).

Muller (2003) também aponta a implementacdo comopamto relevante do
planejamento estratégico, mencionando Kaplan e oNorf2001), que consideram a
capacidade de executar a estratégia como mais tamp@rdo que sua qualidade em si, e que
apenas 10% das estratégias formuladas sdo impdantzaim éxito. O autor ressalta seu
posicionamento, ao afirmar que “o planejamentcat&gico, por si sO, ndo garante sucesso
empresarial. Um plano ndo implantado é s6 um plan@inda, um planejamento sem acao é
s6 ilusdo” (MULLER, 20083, p. 19).

2.1.3.2. Vantagens do PE no Setor Publico

Giacobbo (1997) aponta o controle e a cobrancadadade, por mais eficiéncia,

eficacia e efetividade, como elementos que est@pedando os administradores para a
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necessidade de evolucdo, de adaptacdo as novaams,retg promocdo de rearranjos

institucionais, a fim de reduzir as ameacas, datifilgar as oportunidades e de dar resposta
aos anseios da sociedade, as transformacdes aambiendos desafios a racionalidade das
organizacoes. A acentuacao das cobrancas por gagpkamelhoria na qualidade dos servicos
prestados e a intensificagdo do processo de vigddolitica, econdmica e social (comissdes
legislativas, auditorias, competicdo por recursms outras organizacdes do setor publico e
privado, a midia, a opinido publica, as avaliac@s,) também sdo elementos apontados
como impulsionadores das organizacdes publicas issgad a necessidade de realizar um
bom planejamento estratégico.

O planejamento estratégico pode surgir nas orgadézapublicas como elemento
institucionalizador das politicas, que, muitas ¥ez&0 descontinuas, devido as mudancas
periodicas de gestdo e poderiam deixar de ser pldeocada gestdo para ser planos da
organizacao, promovendo maior continuidade as adsitadas.

Muitas vezes, as organizagfes publicas iniciam ativedade pela percep¢édo da
necessidade dos gestores atuais, entretanto, seestudo prévio da real necessidade de tal
realizacdo. As acodes individuais dos setores tambioundam essa mesma linha de
raciocinio, a realizacdo de atividades percebidasocmais importantes pelos servidores que
hora compdem o setor, sem se preocupar com quanpootesso pode influenciar, positiva
ou negativamente, no alcance dos objetivos firaimstituicdo, prejudica o desenvolvimento
integral da mesma.

Nesse contexto, o planejamento estratégico termdgrpatencial para atuar como
elemento norteador das atividades organizacioasitgando o desgaste de energia e recursos
publicos em acbes desnecessarias que, se analisaggrofundamente, demonstram-se sem
demanda social representativa, em relacdo aosgesferrecursos investidos. Também tem
potencial para atuar como elemento integrador ddssados diversos atores, evitando que as
acoes de uns sejam anuladas pelas de outros lizag@&a de esfor¢cos desnecessarios.

Dentre algumas vantagens da implementacdo do plaeejo estratégico,
Giacobbo (1997) aponta a possibilidade de propoacio comportamento sinérgico das areas
funcionais da organizacao; maior interacdo com biambe; transformagcdo da organizagéo
reativa em proativa; orientacao e agilizacdo dagsso decisorio; incentivo a utilizacdo de
modelos organizacionais adequados aos diversoextost ambientais atuais e futuros;
orientacdo do desenvolvimento dos planejamentoso$at operacionais; a otimizacdo da
alocacdo de recursos garante resultados melhoresis efetivos; agilizacdo do processo

orcamentario.
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Miller (2003) considera a visdo de conjunto — cejsmle de aprofundar o
conhecimento sobre a organizacdo, mercados/cliecdasorrentes, parceiros e fornecedores
— como uma das vantagens do planejamento estratégionta, também, outros elementos,
como: maior agilidade e fundamentacdo das decigdiesgdo Unica para todos; melhor
capacidade de adaptacao; otimizacédo na alocag@euisos; reforco na motivacdo; melhoria
no controle, e sistematizagéo dos ciclos de meltaanntinua da organizagéo.

VIEIRA (2009) aponta, dentre as vantagens do péenento, o direcionamento
das acdes, a fim de que se atinja ou alcance tia@sypreviamente escolhido, argumentando
que, sem a realizacdo de planejamento, as atidds@le executadas por inércia, ou seja,
servigos funcionam de forma desarticulada, seneoagporientados pela nogéo de qual seja
seu papel, e essa nocdo € produzida de acordo cosdade mundo de cada dirigente e
colaborador.

Conforme exposto, o planejamento estratégico é femamenta Uutil de gestéo,
tanto no ambito privado quanto no publico. Nestsde, ndo se abordaram os métodos de
implantacdo do planejamento estratégico em orgedezapublicas no geral, pois o foco do
estudo é compreender como essa ferramenta esta isepldntada em Instituicbes Publicas
forma, o trabalho se detém mais profundamente spsctos de implementacdo do PE nesse

tipo de instituicdo publica.

2.1.4. Planejamento Estratégico em Instituicbes densino Superior

A aplicacdo do planejamento estratégico em ingbes publicas demanda
adaptacao as especificidades dessa realidade (BBR0OD1997; PEREIRA, 1998; DIASt
al., 2006). Quando se trata de Instituicdes de EnSunqmerior, as especificidades existentes
sdo ampliadas pelas caracteristicas e cultura ieegaonal peculiares dessas instituicdes.
Nesta sessdo, despendem-se esforcos para comprasmueruliaridades destas instituicoes,
e como o planejamento estratégico pode contritara p melhoria dos beneficios ofertados
por elas a sociedade.

Para fins deste estudo, serdo considerados equigsleos estudos sobre
planejamento estratégico, realizados em Universsldliblicas e em Instituicdes da Rede
Federal de Educacé&o Profissional, Cientifica e dégica, em virtude da escassez de estudos
sobre planejamento estratégico em Institutos FeddeaEducacao, e suas semelhangas com

as Universidades Federais, no que se refere aafitien ofertados a sociedade, a sua

natureza juridica autarquica, a detencao de aut@nadministrativa, patrimonial, didatico-
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pedagodgica e disciplinar, bem como a equiparacaanu®as as instituicbes, para efeito da
incidéncia das disposi¢cdes que orientam a regulagé@tiacdo e supervisao das instituicoes e
dos cursos de educacao superior (BRASIL, 2008).

Dada essa semelhanca, no que se refere a organemigédnistrativa, presume-se
que as peculiaridades de ambas as instituicbesretangdo aos elementos criticos para
implantagcdo do planejamento estratégico, sejanmxapaalos, portanto, ambos tratados neste
estudo como Instituicbes de Ensino Superior.

Falqueto (2012), em analise a literatura, afirmaus@nime o reconhecimento das
universidades, sobretudo as Instituices Ensin@iSupPublicas, como estruturas complexas
e multifuncionais. Em referéncia a Baldridge (1988)autora afirma que as universidades
possuem objetivos ambiguos e difusos, logo, ndanmdoco especifico, o que dificulta o
planejamento e a tomada de decisdo. Realca suazepplitica, enfatizando a existéncia de
muitos grupos de interesse, com objetivos e valdigstos. A existéncia de usuarios com
necessidades individualizadas e diversificadas, mgeessitem de métodos, processos e
tecnologias diversificadas, e a sensibilidade deseatituicbes a rapidez com que 0s
conhecimentos se tornam obsoletos, obriga-as searggenanterem atualizadas. Saetosl

(2009, p. 2) reforca tal percepgao, ao afirmar que

A universidade é uma instituicio complexa em varEmensdes: na
variedade e quantidade de publicos @ekeholders com os quais se
relaciona; na multiplicidade de objetivos; na dbigade de servicos que
oferece; na diversidade de formacgéo de seus rechgoanos; nos diversos
tipos de tecnologias que deve dominar; e, gerakmerat extensdo da infra-
estrutura que possui. Quando a universidade é ustituicdo publica,
soma-se a estas caracteristicas outros elemerntokapes do setor publico,
entre eles, a profusdo de normas emanadas doepadsgrais, as pressoes
politicas, a escassez de recursos e a lentiddo rdoegso decisorio
burocratico.

Aradjo (1996), ao estudar a viabilidade do planejatm estratégico em
universidades, julgou necessario compreender acteaisticas que marcam esse tipo de
organizacao, destacando, como caracteristicas imptantes, o elevado profissionalismo
gue domina a tarefa, gerando um contexto no quatafsssionais demandam autonomia no
trabalho e liberdade de supervisdo; decisfes desteadas, fazendo com que diferentes
partes da organizacdo progridam de forma diverdeuldades para definicdo de misséo,
objetivos e metas, devido a coexisténcia de colespclistintas de universidade; poder
ambiguo e disperso; reduzida coordenacdo da teoafaestruturas debilmente articuladas;
existéncia de metas ambiguas e vagas, pois o$voBjst prestam a diferentes interpretacoes,

inexistindo, também, concordancia em como alcaoga-|
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A autora ressalta as diversas dificuldades em operaizar o planejamento
estratégico, seja pela exigéncia de alto nivel ajacidade analitica ou pelas resisténcias
internas decorrentes do processo. Entretanto,izmfatque isso ndo significa ser necessario
abandonar esse instrumento, mas atentar-se paral@uio seja visto como uma solucao

para todos os problemas organizacionais.

O que importa reter € que o planejamento estratégar gerar uma base de
dados quantitativos e qualitativos sobre a orggézacapaz de dar suporte
as decisdes sobre missdo, objetivos, metas e éggtimt constitui um
instrumento gerencial de enorme significacdo. (AR@UJ1996, p. 79).

Araujo (1996) realca que um fator importante non@gjamento estratégico € a
constante atencdo aos ambientes interno e exteynipetanto as universidades tém
dificuldades em adaptar-se a essas mudancas, nddalp@ de atencdo as variacdes
ambientais, mas por fatores que vao desde suatueatraomplexa, envolvendo uma
multiplicidade de interesses, até questdes de ordegamentaria e financeira. Outra
caracteristica é a tendéncia incrementalista deintatituicdes, fazendo suaves mudancas no
status qu@resente, sem uma reanalise profunda das atigabenvolvidas.

Na percepcdo da autora, outros fatores que ddiculta implantagcdo do
planejamento estratégico, no ambito de instituiglieensino superior, sdo: a falta de clareza
sobre a missdo, 0s objetivos e metas da organizag8tricbes financeiras, pela nao
compatibilizacdo entre acdes e recursos orcamesiéi dificuldade de institucionalizar a
atividade do planejamento no conjunto da organzasé decorréncia de:

e O planejamento ser dissociado da gestdo, ou s&aenvisto como um
elemento importante na acdo administrativa e palitlos gestores da
instituicao;

o falta credibilidade no instrumento do planejameptya a solugcdo dos
problemas organizacionais;

e ndo ha envolvimento da comunidade académica naidadi® de
planejamento;

e as instancias colegiadas ndo sdo estimuladas arpenstrategicamente;
estimula-se, ao contrario, a geréncia do dia a dia.

Araujo (1996) aponta que tais dificuldades ndo atarzam a inviabilidade de
aplicacdo do planejamento estratégico no ambiteewsitério, entretanto adverte que, para o
planejamento estratégico ser bem-sucedido, devewbservar as peculiaridades dessa

realidade, conferindo-o legitimidade. Para tant@levconsiderar a realidade dessas
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instituicdes, reconhecendo a existéncia de umatestrsocial interna, composta de grupos de
interesse, com diferentes metas e valores; deriostépredominantemente politicos, de

avaliacdo de decisdes; o dever de incorporar @ltrabas dimensdes sociais e politicas no
nivel de atores envolvidos; pressdes externas @mmimrmadoras dos processos internos de
gestédo; dever de incorporar a dimensao de parni@&pao processo de planejamento,

reconhecendo-o0 como um processo de negociagadiesteemeios.

Para que o planejamento estratégico seja bem-slacedeve fazer parte das
atividades de gestédo, e ndo ser algo realizadezlem quando. Para tanto, € necessario criar
condicbes de legitimidade da atividade de planegmne condicbes materiais para sua
implementag&o. Alguns elementos que podem auxilessa consolidacdo séo: trabalhar
politicamente o processo de planejamento, respiEtan diversidade de interesses e de
interlocutores, e modificagcdes de natureza maisagjmnal, a exemplo de (ARAUJO, 1996):

e Manutencdo de um grupo permanente voltado as atiegl de
planejamento;

e Definicdo de critérios de avaliacao;

e Reforco do processo decisorio nas instancias @ulagi

e Articulagdo do planejamento institucional com aditipas de ensino
superior;

e Articulacdo entre os 6rgdos de planejamento e fasedies unidades da
organizacao.

O aspecto normativo que circunda as atividades indstguicbes de ensino
superior também n&o pode ser esquecido como elerimglienciador de suas a¢des. No caso
dos Institutos Federais de Educacao, a Lei n° 212898 os define como instituicdes de
educacao superior, basica e profissional, pluiicuiares e multicampi (BRASIL, 2008). Na
condicéo de instituicdo de educacdo superior, sti#tutos Federais também estdo sujeitos as
regulamentacdes do Sistema Nacional de Avaliagdadileacdo Superior (SINAES), para
terem seus cursos superiores credenciados.

Dentre os documentos necessarios para realizaredernciamento junto ao
SINAES, esta o PDI, que deve conter, no minimaegglintes elementos:

e Misséo, objetivos e metas da instituicdo, em sea de atuacdo, bem como
seu historico de implantacdo e desenvolvimentéyrse caso;

¢ Projeto pedagogico da instituicéo;

e Cronograma de implantacédo e desenvolvimento dauigsto e de cada um

de seus cursos, especificando-se a programacadeattura de cursos,
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aumento de vagas, ampliacdo das instalagfes fisicpsando for o caso, a
previsao de abertura dos cursos fora de sede;

¢ Organizacao didatico-pedagdgica da instituicdo, adnmdicacdo de nimero
de turmas previstas por curso, numero de alunosupmra, locais e turnos
de funcionamento e eventuais inovacdes consideraigsificativas,
especialmente quanto a flexibilidade dos composentearriculares,
oportunidades diferenciadas de integralizacdo deocatividades praticas e
estagios, desenvolvimento de materiais pedagogecascorporacao de
avancos tecnologicos;

e Perfil do corpo docente, indicando requisitos digla¢&o, experiéncia no
magistério superior e experiéncia profissional aéadémica, bem como os
critérios de selecdo e contracdo, a existéncidate mle carreira, o regime
de trabalho e os procedimentos para substituicéateal dos professores
do quadro;

e Organizacdo administrativa da instituicdo, idecaifido as formas de
participacdo dos professores e alunos, nos orgalegi@dos responsaveis
pela conducdo dos assuntos académicos e o0s pracgdsn de
autoavaliacao institucional e de atendimento aosos!,

¢ Infraestrutura fisica e instalacfes académicagcd#g@ndo:

Com relacdo a biblioteca: acervo de livros, pedosliacadémicos e
cientificos e assinaturas de revistas e jornaigasolclassicas,
dicionéarios e enciclopédias, formas de atualizagdoexpanséo,
identificado sua correlacdo pedagogica com 0s sues@rogramas
previstos; videos, DVD, CD, CD-ROMS e assinaturkré@nicas;

espacgo fisico para estudos, e horério de funcionemepessoal
técnico-administrativo e servigos oferecidos;

- Com relacdo aos laboratorios: instalacdes e eqeiptn® existentes e
a serem adquiridos, identificando sua correlac&tag@gica com 0s
Cursos e programas previstos; os recursos de iafmandisponiveis;
informagdes concernentes a relacdo equipamento/atiescricdo de
inovacodes tecnologicas consideradas significatas,

Plano de promoc¢do de acessibilidade e de atendinmidritario,
imediato e diferenciado as pessoas portadoras adessidades
educacionais especiais ou com mobilidade redupdes utilizacéo,

com seguranca e autonomia, total ou assistida, ekzacos,
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mobiliarios e equipamentos urbanos; das edificagdes servicos de
transporte; dos dispositivos, sistemas e meios alaugicacdo e
informacéo, e servi¢os de tradutor e intérpreteidgua Brasileira de
Sinais — LIBRAS;

¢ Oferta de educacédo a distancia, sua abrangénci@ ge apoio presencial,

e Oferta de cursos e programas de mestrado e doafaad

¢ Demonstrativo de capacidade e sustentabilidadadeieas.

O PDI deve ser revisitado a cada cinco anos e igonvegsto comumente como o
elo mais forte de planejamento estratégico dasituitgies de ensino superior,
(MAGALHAES, 2009; SANTOSet al, 2009 ; FALQUETO, 2012; COSTA, 2014). Apesar
disso, ndo possui entre 0s seus itens obrigattots os elementos presentes nos modelos

tradicionais de planejamento estratégico.

O Plano de Desenvolvimento Institucional € um modid “planejamento
estratégico” especifico da area da educacao, umanfenta de gestdo, um
documento que retrata a identidade da InstituigdBrisino Superior, no que
diz respeito a sua filosofia de trabalho, & miss&ogstratégias para atingir
suas metas e objetivos, estrutura organizacionamktrides didatico-
pedagodgicas, administrativas, or¢gamentarias e @mestrutura. Assim,
requer pensar estrategicamente a Instituicdo naspeetiva do
desenvolvimento institucional. (FDI, 2013).

Algumas instituicdbes de ensino superior ja possuiaitiativas proprias de
planejamento, antes da obrigatoriedade de elabmdg®DI, entretanto a exigéncia legal de
avaliagdo continua nas instituicdes de ensino srpgirgiu como uma forga facilitadora da
implantacdo do PE (FALQUETO, 2012; SILVEIRAAL, 2009).

Por outro lado, poucas universidades publicas|bnas tém utilizado o PE como
instrumento de gestdo e, em muitos casos, cumpraa funcdo meramente formal e
burocratica, sem a participacdo efetiva da comuieidecadémica, sem condi¢cbes de serem
colocados em pratica ou torna-los sistematicos, experiéncias episodicas e descontinuas,
abrangendo um periodo especifico da administragdordReitor (BAENA, 2012; SANTOS
et al, 2009; ESTRADA, 2001; COSTA, 2014).

A percepcdo do PDI, como instrumento de planejamestratégico, conduz a
busca pela compreensdo do mesmo, em relacdo aoslosiode PE apresentados e
reconhecidos tradicionalmente pela literatura, lemdho, todavia, que “ndo existe uma unica
forma ou unico padrdao de se formular e implememtaplanejamento estratégico nas
universidades” (FALQUETO, 2012, p. 51).
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N&o sdo muitos os modelos de planejamento estraté§ge podem fornecer um
esquema aplicavel a organizagfes de ensino sugeAbQUETO, 2012), entretanto Rebelo
et al. (2003), Estrada (2000, 2001), Falqueto (2012) &FOAD (1995) apresentam o0s
seguintes modelos de planejamento estratégicojdevados tradicionais e conhecidos, por
serem concebidos, especialmente, para organizagidisas e para as sem fins lucrativos, e
aparecerem com frequéncia na literatura sobre @wagies universitarias, conforme quadro
1.

Quadro 3- Modelos de Planejamento Estratégico
Bryson (1995) Arguin (1989) Cunha (1995) FORPLAD @95)

| — Cultura e Poder

Il - Sistema
Organizacional
1. Acordo inicial 1. Filosofia e orientacdb. Visdo 1. Definicdo da Misséo
da instituicdo
2. Atribuicdes 2. Andlise do meio exterrib Valores 2. Andlise do ambiente
externo
3. Misséo e valores 3. Analise do meio interBoMissé@o 3. Andlise do ambiente
interno
4. Avaliacdo do ambiente 4. Integracdo do meéidsrupos de relacdo 4. Elaboracdo das questdes
externo e do meio interno estratégicas
5. Grupos estratégicos 5. Oportunidades 5. eElaboracdo dos projetos
ameacas gue contemplem as acdes
estratégicas
6. Formulac&o estratégica 6. Pontos fortes edracos. Elaboragéo dos planos de
acao
7. Revisdo e adocdo do 7. Questdes estratégicas 7. Elaboracéo dos
plano mecanismos de
acompanhamento
8. Viséo de sucesso 8. Estratégias
9. Implementacéo 9. Acles estratégicas

10. Reavaliacdo do
processo

Fonte: Elaboracéo proépria (2016), baseado em Rebeld2003), Estrada (2000 e 2001), Falqueto (2012) e
FORPLAD (1995).

Estudos de caso tém observado que, na elaboragd@b dm Instituicbes Federais
de Ensino Superior, ndo sdo necessariamente obesrvagidamente, os modelos acima
apresentados (SILVEIRAL al, 2009; SANTOS:t al, 2009). Portanto, sdo aqui apresentados
de forma sintética, acentuando o estabelecimentmidado, analise interna e externa e
elaboracdo das estratégias e da forma que serdenemtadas, como premissas basicas do

PE independentemente das divergéncias encontradasadelos (ESTRADA, 2000).
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Ndo serdo despendidos esforcos para andlise didaldas modelos para
elaboracdo do planejamento estratégico, tendo sta proporcionar maior atencao ao objeto
de estudo da presente pesquisa. Todavia, para methmpreensdo dos componentes
fundamentais a integrar as acdes desenvolvidas lawo pestratégico da instituicéo,
apresentam-se, a seguir, alguns estudos de cdsmdama atencéo para a busca de elementos

criticos, com vistas a sua efetiva implementacao.

2.1.4.1. O caso da Universidade Federal de Santa Nea(UFSM)

Tém sido realizados alguns estudos sobre a imgi@mtalo planejamento
estratégico em instituicdes de ensino. Estradal(2@®d analisar os rumos do planejamento
estratégico nas instituicbes publicas de ensinergup expde que as experiéncias com
planejamento sdo episoddicas e descontinuas, rdalcgne o planejamento constante,
cientifico e sistematizado ndo tem sido uma pratasauniversidades, até anos bem recentes.
Uma afirmacédo expressiva do autor € a de que “flonerate, até que existem planos,
projetos, programas, metas, entretanto, ndo re@oerticoes de serem colocados em pratica
ou torna-los sistematicos” (ESTRADA, 2001, p. 3).

Utilizando-se do estudo de caso, o autor analisgplementacéo do planejamento
na UFSM, relatando que, em 1961, durante sua origeanorientada por um planejamento
fisico estrutural, com base no Plano Diretor dea®b® Plano Diretor ou Plano Piloto, como
o chamaram, iria orientar e dirigir o0 nasciment@ €rescimento da Universidade e era
composto pelo estudo da capacidade da cidade sitérex; da determinagdo dos cursos a
serem ministrados e suas respectivas capacidades;determinacdo das unidades
arquitetbnicas a serem construidas, com previsfGdms de constru¢do, e 0 esquema que
indicava a construcéo progressiva das diferentelades da Cidade Universitaria.

Em continuidade a evolugdo do planejamento nestttuitdo, em 1979, é
elaborado e publicado um dos primeiros documeribeeso Planejamento da Universidade.
Ja com algumas caracteristicas a mais de plangjanmesiratégico, em 1983, foram
divulgados o Primeiro e o Segundo Ensaios do PGlobal da UFSM, elaborados a partir
das sugestdes dos Centros de Ensino, que propubinetmizes para a definicdo das Politicas,
Diretrizes e Metas do Plano Global da UFSM, engidba(nove) areas: Planejamento
Global; Reforma da Estrutura; Ensino; Pesquis#&isao; Recursos Humanos; Assisténcia a
comunidade Universitaria; Avaliacdo e Controle,egl®sos Financeiros e Materiais.

Em 1986, dando continuidade as tentativas de addedaam Plano Global que
definisse os objetivos da Institui¢cdo, foi idealiaao Plano Estratégico 1987/1989, buscando
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uma consciéncia de Administracdo por objetivos. Mass de 1990, elaborou-se uma
proposta de Implantacdo do Sistema Integrado deneplmento, Programacdo e
Orcamentacdo (SIPPO 1990/1993), que utilizaria canstrumento de levantamento de
necessidades, para a elaboracdo do Plano AnuahgMet técnica do orcamento Programa.
Essa metodologia previa a programacgao do univezsatididades e projetos da Instituico,
considerando o orgamento como um todo.

Estrada (2000), baseado nos estudos de John MorB(§995), Bryson e Alston
(1996), Gerard Arguin (1989) e Critiano Cunha ())9@halisou o processo de planejamento
estratégico em tela referente aos periodos de 1986; sob os seguintes parametros:

e Acordo inicial;

e Atribuicbes dos participantes;

¢ Filosofia e orientacéo da instituicao;

¢ Avaliacdo do ambiente externo e interno;

¢ Integracdo do ambiente externo e do ambiente imitern

¢ Implementacdo das Ac¢des Estratégicas;

e Reavaliacdo do processo.

Algumas das principais conclusdes apontadas poades(2000, 2001), a respeito
do caso em analise, séo:

¢ O modelo de implementacdo do planejamento estcatgybposto nunca é
posto em execucdo de acordo com sua concepcaoateori

e A auséncia de analise preliminar sobre a estrudarpoder, a cultura e o
sistema organizacional na universidade, antes dalantacdo do
Planejamento Estratégico, reflete diretamente ha fi'e comprometimento
da propria cupula da administracdo da Universidadda comunidade
universitaria, para com os Modelos de Planejameripostos.

e Existéncia de dificuldades de envolver outros segaseou unidades da
instituicdo, que estejam além dos responséaveigodirpelo processo de
planejamento.

¢ No momento da implementacdo, ndo é dada a impdatarecessaria a
elaboracdo e a ampla divulgacdo no Desenvolvimeiiistabelecimento da
Misséao.

e N&o se encontraram relatos nem documentos sobrealbisé& Ambiental

Externa.
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¢ A Analise Ambiental Interna na UFSM esta sendoizadh apenas no nivel
do Ensino.

e Exposicdo apenas genérica dos Objetivos GeraiBjrafrizes Gerais e as
Linhas Gerais de acdo da Universidade, entretatom © amplo
detalhamento, no que se refere ao Planejament@oTéti Operacional
(Metas).

e A Reavaliacdo do Processo nao consta nos modelogogios pela
universidade, entretanto essa etapa € realizadzlpamente, apenas para
o aperfeicoamento do Planejamento Operacional @)leta

Bolzan et al (2012) também buscou descrever a evolugdo, adwmletpa de
elaboracdo e o conteudo do Plano de Desenvolvimastitucional na UFSM. As autoras
realizaram uma analise das metodologias de plaeej@nadotadas pela UFSM, com foco nos
periodos de 2001-2005, 2006-2010 e 2011-2015.

Apesar de ndo prender sua atencdo com relacdccag@oedo PE na instituicdo,
Bolzanet al (2012) apresentaram o modelo adotado pela UF8Mpcsendo adaptado de
diversos autores, evoluindo, de forma progressiga) preocupacdo no aprimoramento do
processo de planejamento e gestao.

O PDI 2001-2005 introduziu a ideia de planejamesdtratégico, realcando a
necessidade de adaptar um modelo que melhor stasgesa Instituicdo. Esse modelo
consistia, basicamente, na anédlise dos ambientesexe interno; definicdo da misséo, visdo
e valores; composicdo das diretrizes gerais, dass gioram derivados 0s objetivos e
estratégias; estabelecimento de metas; plano dg ecénplantacdo e controle. J& o PDI
2006-2010 manteve a ideia do planejamento estcatégprimorando a interacdo com as
unidades e subunidades, reforcando que a partwpaogletiva é fundamental para o
desenvolvimento institucional.

Bolzanet al (2012) ndo expds se o PDI 2011-2015 seguiu osnoesnodelos
adotados em 2001-2010, entretanto o caracterizmo con importante passo para consolidar
a participacdo da comunidade, de forma mais efjgazmeio de novas formas de dialogo,
interacbes entre gestores, docentes, técnico-astraitivos em educacdo, estudantes e
comunidade externa.

Pontuou-se, também, o desenvolvimento do Sistentzedenciamento de Planos
de Agdo como a evolugdo mais significativa, tendo \@sta que a informatizacdo dos
processos administrativos das instituicdes de ermassibilita uma nova forma de registro e
acompanhamento dos planos de acdo, bem como seass eeracertos e consequente

aperfeicoamento continuo do processo.
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2.1.4.2. O Caso do Centro Federal de Educacdo Tetbgica de Minas Gerais
(CEFET/MG)

Magalhdes (2009) buscou identificar, descrever aisar como 0 processo de
planejamento estratégico foi implementado no cdatele um Centro Federal de Educacao
Tecnoldgica, especificamente no Centro Federal dic&tdo Tecnologica de Minas Gerais
(CEFET/MG).

O autor aborda o caso, dividindo-o entre os pedatioplanejamento estratégico
de 1999 a 2003 e de 2003 a 2007. Para expor o t4sgalhdes (2009) considera,
primeiramente, os modelos que seriam adotadosf@emnalacdo do planejamento estratégico
nesses periodos e, na sequéncia, analisa coméordes realizados, adotando os seguintes
parametros, com base na literatura analisada:

e Acordo iniciat Verificou se houve um acordo inicial com pesscaasve da
instituicdo e a estrutura de poder e cultura faidesda;

e Atribuicbes dos Participantegprocura-se saber quem sao 0S responsaveis
pela implementacéo do planejamento estratégicostidLiicao;

e Filosofia e orientacdo da instituicAoVerificar o estabelecimento de
Valores, Visédo e Misséo da instituicao;

e Avaliacdo do ambiente externo e do interMerificar o levantamento de
oportunidades e ameacas do ambiente externo, bempoatos fortes e
fracos da instituicéo;

e Integracdo do ambiente externo e do ambiente iotevierificar a forma
como a instituicdo determina suas questbes estraség acoes estratégicas,
por meio do estabelecimento de objetivos estratéganetas;

e Implementagéo das acdes estratégicaslisar como se realiza 0 processo
efetivo de implementacédo do planejamento estraiggic

e Reavaliacdo do processmbservar se houve revisdo e avaliacdo das

estratégias e das maneiras como foram implementadas

O modelo adotado para o periodo 1999 a 2003 baseama divisdo da Gestao
Estratégica em gestdo de processos educacionais)(@0e cuidava, em grande parte, da
rotina de ensino aprendizagem, e atividades edutaisi (AE), que cuidava da obtencédo de
resultados da administracdo. O plano deveria dedinbs estratégicos e objetivos e metas

desses eixos, para um periodo de 2 a 3 anos. Paréodo de implementacao, estabeleceu-se
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a necessidade de acompanhamento e controle, gbasseu em quatro fases distintas:
acompanhamento, avaliacdo, prognostico e orientacao

O modelo adotado para o periodo 2003-2007 foi eiden em termos
conceituais, como um PDI, devendo obedecer a #gisl em vigor. Decidiu-se que o PDI
abordaria os seguintes conteudos: Politica In#itad (contexto; metas e programas;
avaliacdo e acompanhamento institucional) e Prdpedagdgico Institucional. A politica
geral deveria ser orientada pelo dito planejameditecionando as metas do periodo e as
materializando em politicas de quatro areas: aenai pesquisa; pos-graduacéo e a extensao,
e planejamento e gestéo.

Dessa forma, seriam estabelecidos os programasonshais, que se referiam a
um conjunto de objetivos especificos que, por sel vrientaram a definicdo de acbes e
produtos a serem desenvolvidos. O sistema de @&alia acompanhamento das atividades

institucionais contaria com dois projetos basidugto-avaliacdo Institucional e Sistema de

Acompanhamento do PDI.

Apés andlise, o autor apresenta suas consideragf@sa dos parametros

estabelecidos em relacéo aos periodos estudaddsrroe Quadro 2.

Quadro 4 - Dificuldades para Implantacdo do Planejamentmakgico (CEFET-MG)

participantes

processo de planejamento e sistt
organizacional que lhe da supqg
ficaram concentradas apenas
Diretor de Administracdo e
Consultor Externo.

I

concentradas apenas na Diretoria G
rtassessoria e diretorias setoriais.
no
o}

Parametro Periodo de 1999 a 2003 Periodo de 2003G07
Acordo Inicial Nao possuia nenhum documentd ¢douve um acordo inicial e apoio da
declaracdo que estabelecesse Direcdo  Geral, incentivando
acordo inicial, ou estudo] participacdo coletiva na elaboracéo|do
preliminares sobre a estrutura |d@lanejamento Estratégico.
poder e a cultura organizacional.
Atribuicdes dos As atribuicdes dos participantes |d@s responsabilidades ficare

eral,

Filosofia e orientacdo da
instituicdo

Foram estabelecidos a Missao, vi
e valores

saddo houve preocupacbes maiores cO
construcdo de uma misséo

Avaliacdo do ambiente
externo e do interno

Nao foram encontrados documen
ou relatos a respeito de uma ané
ambiental.

Nao foi realizada uma analise
ambiente interno e do externo por m
de uma metodologia definida e cl3
apenas foram realizadas avaliacdes, f
de discussdes das pessoas engajad
formulacao de estratégias.

eio
ra,
ruto

Integracdo do ambiente
externo e do ambiente
interno

Foi realizado o estabelecimento
objetivos e metas.

delouve definicao dos assunto

estratégicos, formulacdo estratégica e

revisdo e adocdo do plano, ou
integracdo do meio externo e do m
interno, entretanto foram definidos
forma muito genérica.

eio
de

Implementacé&o das a¢le

O estabelecimento e detaiha} Foram definidos principios e objeti

oS
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estratégicas

das metas foi um dos tpsnmaig
desenvolvidos. Detalharam-se
metas por areas, criando critérios
medicdo sobre a aplicacdo da m
definindo-se, inclusive, 0/q
responsaveis pela sua execugdo
acbes eram planejadas, escrital
detalhadas, no entanto n&o el
executadas, nem ao menos chega
aos setores que, a principgeriam
responsaveis pela execucgao.

para nortear a Politica da Instituica

amaterializada em metas e programas.
de

eta,

s

Reavaliacdo do processq

Apesar das tentativastrgueacad
de instrumentos de avaliacéo,
auséncia de constancia, controls
definicdo clara fizeram que n

O sistema de reavaliacdo do proce

aontou com dois projetos basicos: a
> @valiacdo institucional e um sistema
acacompanhamento do PDI.

SSO
uto-

fossem bem sucedidas. O primeiro projeto foi concebido co
base nas diretrizes do SINAES
coordenado por uma  Comiss
Permanente de Avaliacao.
O segundo tinha a ideia de um RDI
online, que, contudo ndo foi

implementado em virtude da necessidade
de estrutura e recursos huma
entretanto 0 acompanhamento do

foi realizado pela forma tradicional (n
especificada pelo autor).

Fonte: Elaboragéo propria (2016), baseado em Magalf2009).

PDI

Por meio dos relatos do autor, € possivel percgber durante o planejamento
estratégico 1999-2003, houve auxilio de um conswditerno, que conduziu 0 processo,
orientando quanto ao planejamento estratégico & peeuliaridades. Entretanto, ndo houve
um processo de envolvimento dos setores que atuaria implantacdo pratica do
planejamento, inclusive o Diretor demonstrou-setafio do processo e, de acordo com um
dos entrevistados, “nem aparecia nas reunides’uXili@ do consultor externo contribuiu
para a elaboracdo de um planejamento estratégit® padronizado e de acordo com 0s
modelos tradicionais. Contudo, a auséncia da alaidei superior e 0 ndo envolvimento da
comunidade com o processo comprometeram a implagé&nto planejamento.

No periodo 2003-2007, observou-se uma atitude d@lta incentivar mais
fortemente a participacdo da comunidade, duraetalmracdo do planejamento e tomada de
decisdes, quanto aos objetivos organizacionaisetanto nem todos os setores se sentiram
envolvidos no processo. Durante esse periodo, rejalaento ndo foi acompanhado por um
consultor externo, e Magalhdes (2009) relata qfsdta de treinamento dos administradores
foi um dos fatores pelos quais ndo se pensou eabedster claramente a Missdo da
instituicdo, fator que também pode ter comprometidestabelecimento dos objetivos que
ficaram demasiadamente genéricos, de tal formagqakuer acao realizada pela instituicdo

se enguadraria nos objetivos propostos. Os acintm®eoliticos também foram apontados
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como um dos pontos para 0 nao envolvimento de todasiplementagédo do planejamento
estratégico, uma vez que alguns departamentos @mepoiaram a diretoria eleita para o
periodo citado se recusaram a participar ou rec@mhem acordo para desenvolvimento de
um planejamento estratégico.

Em resumo, o primeiro periodo de planejamento tégfiad abordado foi
elaborado com parametros mais proximos de um @armejto tradicional, com
estabelecimento da missao, visdo, valores, obgtevanetas bem detalhados. Entretanto,
houve auséncia marcante da participacdo da conudeiden elaboracdo e falhas na
comunicacdo e envolvimento dos setores que paatiaip de sua implementacdo. Ja o
segundo periodo apresentou maior envolvimento daunmade, entretanto, resisténcia de
alguns grupos e dificuldades pelo ndo estabeletordaro da missdo da organizacédo, bem
como auséncia da analise do ambiente interno et@gone, também com a implementacao

comprometida.

2.1.4.3. O caso da Universidade de Brasilia (UnB)

Falqueto (2012) avaliou a implantacdo do planejameastratégico na
Universidade de Brasilia (UnB), focando trés pesipas principais: o estudo da
universidade como um tipo especial de organizagamnceito de estratégia e planejamento
estratégico; a Teoria d&@takeholders

De acordo com a autora, o planejamento da UnB gbras niveis: estratégico
(definicdo da missédo, os valores, 0s objetivos diratrizes institucionais), o tatico (definicdo
dos objetivos a serem alcancados, a longo e médixog, pelas unidades integrantes do
Sistema de Planejamento) e o operacional (os pkalabsrados sdo detalhados anualmente,
configurando as metas a serem alcancadas em cadasupnojetos elaborados).

No ciclo 2006 a 2010, foram nove 0s instrumentas igtegravam o Sistema de
Planejamento da Fundacédo Universidade de Bradl@af), sendo quatro relacionados a
elaboracdo, a atualizacdo e ao acompanhamentolaloss pnstitucionais elaborados pelas
unidades administrativas e académicas:

¢ Plano de Desenvolvimento Institucional (PDI);
¢ Plano Quinquenal (PQ);
e Plano Anual de Atividades (PAA);

e Matriz de planejamento (MP);



46

Mais cinco pontos foram associados a avaliacdoatlaglades desenvolvidas,
tanto pelas unidades quanto pela instituicéo:
e Matriz de Indicadores Institucionais (Ml);
e Relatérios Trimestrais de Planejamento (RTP);
e Relatério Anual de Gestéao;
e Seminario de Avaliacdo do Planejamento;

e Relatério de Avaliacéo Plurianual;

O planejamento da UnB tem inicio a partir da regéio do diagndstico
institucional, que conta com o0 envolvimento de $odas unidades académicas e
administrativas integrantes do planejamento, padeatificacdo das oportunidades, ameacas,
pontos fortes e pontos fracos da instituicao.

Na sequéncia, é realizada a definicdo dos objetdstgatégicos, seguida pela
verificagdo de quais séo as areas estratégica®gaximo quinquénio, observando que um
objetivo estratégico pode estar relacionado a wnaais areas estratégicas.

Definida a relacao entre objetivos e areas esitaggo proximo passo € elaborar
os planos plurianuais e anuais das unidades acea€miadministrativas, fase que representa
o planejamento tatico da instituicdo. Esse processmre em trés etapas: realizacdo de
diagnéstico, definicdo do planejamento plurianualdetalhamento de metas e indicadores. O
cumprimento das trés etapas exige o preenchimentimrdhularios integrantes de sistema
eletronico gerenciado pelo Decanato de Planejamee@iccamento da Universidade.

Em relagcdo a aspectos formais, Falqueto (2012fic@ri que a Universidade
possui métodos e instrumentos para 0 acompanhareemtavaliacdo do seu planejamento,
que sdo: os relatérios trimestrais e anuais; osinseibs de planejamento; a matriz de
indicadores institucionais, e o relatério de av@@ plurianual, realcando como ponto
positivo a existéncia de um sistema de informagi@a  gerenciamento das atividades de
planejamento.

Durante a pesquisa, constatou-se que as primendgtivas de atuar de forma
estratégica na UnB sdo anteriores a obrigatoriedadem plano institucional, sendo prova
disso a existéncia de um Plano Orientador da UnB1@62. Apesar de toda essa experiéncia,
e da metodologia apresentada estar bem definidan@o dos nove instrumentos de
planejamento apresentados anteriormente, bem comosistema de informacdo para
gerenciamento do planejamento, para a autora eslgotrevistados, ainda ha caréncia de

institucionalizacdo do planejamento estratégicdJn8. Uma das razdes apresentadas para
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isso foi a auséncia de uma cultura organizaciooldhda para o planejamento estratégico, e a
dificuldade que o ambiente universitario tem emseguir institucionalizar metodologias.
Outro ponto relevante apontado pelos entrevistadmslesmotivacdo causada pelo fato de o
documento ser visto, por alguns, apenas como umnuemato institucional, um relatério que
possui um fim em si mesmo e esté concluido em Kymip elaboracao.

E possivel notar que ha uma estrutura bem defidellanejamento, e uma
metodologia de planejamento bem desenvolvida, apdsa sua dificuldade em ser
institucionalizada. Existe, também, um sistema d#&rimacdo que da suporte para
implantagdo e acompanhamento do planejamentoégstat ou seja, teoricamente esta tudo
nos lugares corretos. Entretanto, nota-se grani®ldade em retirar o planejamento do
papel, fazer com que ele deixe de ser um fim emesimo, que o plano deixe de ser o Unico
resultado do planejamento estratégico.

Dentre as dificuldades elencadas, Falqueto (2@E¢au a existéncia de barreiras
na comunicagdo entre as unidades; a interferérciarticulacdes e interesses politicos na
implantacdo do planejamento estratégico; a assanemtre o que foi planejado e o
executado; a elaboracdo do planejamento € casiamentetop-down o que causa uma
sensacgao de falta de participagédo nas fases sogadiscussao e elaboracdo para alguns dos
membros da comunidade; objetivos que possuem egerdiéncia entre as unidades possuem
maior dificuldade para serem implantados; o sistdemaformacao existente ndo € capaz de
gerenciar com eficacia os objetivos e metas, tacp@ermite uma analise critica sobre os
dados; auséncia de uma cultura favoravel a codtholéi e a0 acompanhamento das acdes que
envolvam o plano estratégico; complexidade da eaturda organizacdo; auséncia de
articulacdo entre planejamento e orcamento; ausédei qualificacdo do pessoal para
trabalhar com planejamento; controle de atividaddministrativas por professores; as
pessoas ndo conhecem sua fungdo e importanciaapaoa implantacédo do planejamento
estratégico, ndo compreendem como sua ac¢do podebuaonsignificativamente para o

alcance dos objetivos estabelecidos, e alta radatie de pessoal.

2.1.4.4. O caso da Universidade Federal do PAMPA (lUPAMPA)

A Universidade Federal do PAMPA (UNIPAMPA) é umastltuicdo de Ensino
Superior criada em 2008, pela Lei n° 11.640, ddelfaneiro de 2008, localizada na “metade
sul” do Rio Grande do Sul, num extenso territéricom problemas criticos de
desenvolvimento socioeconémico, inclusive de aceésdbducacdo Basica e a Educacao
Superior (COSTA, 2014).
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Costa (2014) realizou um estudo, com 0 objetivaadaiar o planejamento na
UNIPAMPA. Para tanto, o autor realizou uma anatiseProjeto Institucional e PDI, ambos
para o periodo 2009-2013, além da pesquisa billiiogr, para subsidiar a pesquisa e um
surveyaplicado entre os gestores da instituicéo.

O Projeto Institucional da UNIPAMPA é composto pdtoojeto Pedagdgico
Institucional (PPI) e o Plano de Desenvolvimentstitacional (PDI). O autor, corroborando
com a literatura consultada, expbe o PPl como uourdento de cunho mais filosoéfico e
pedagogico, enquanto o PDI é colocado como umum&nto mais voltado a gestao,
detendo-se, mais especificamente, sob 0s aspexstes d

No PDI da instituicdo, foram estabelecidas as rizet basicas para a formacéo
do PE, a exemplo da missao, visao, principios dddéires, perfil do docente e do discente,
acrescentando-se também 08 (oito) dimensdes paalitie atuacdo da Universidade, a saber:
ensino; extensao; pesquisa; assisténcia estudgesildo; gestdo de pessoal; planejamento e
avaliacdo, e comunicacao social. Cada dimenséatcpate desdobra em objetivos, estratégias
e metas, que buscam proporcionar sua implemengggeracionalizacdo (COSTA, 2014).

Costa (2014) avaliou positivamente a manifestagiogestores, ao afirmarem ter
conhecimento acerca do PDI, bem como a atribuigdmspmesmos de importancia ao PDI
como instrumento de gestdo. Também realcou o fato grocesso de formulagéo ter sido
bastante participativo, por meio da obtencdo derimdcdes, junto a comunidade académica,
atraveés de féruns e seminarios, compartilhandanmdgdes relevantes para a preparacdo do
plano.

Apesar disto, os resultados foram desanimadoresndagar se: (i) percebem
coeréncia entre as acfes praticadas pela Insttwigéh 0 que realmente esta proposto no
PDI; (ii) as estratégias propostas estao alinhedaso que é realmente indicado nas Politicas
expressas no PDI, e (iii) o PDI da UNIPAMPA defalaramente o que a tornara “melhor” em
dimensfes criticas, em relacdo a outras IFES. Bawese certo descrédito por parte dos
entrevistados, com relacdo aos topicos mencionados.

As principais dificuldades para implantacdo do ejamento estratégico da
UNIPAMPA, elencadas por Costa (2014), sao:

¢ Nao foram levados em consideracéo outros aspawosnites a formulacao
do planejamento, como o ambiente externo a ingiti
e A existéncia de restricdes orcamentarias;

e Auséncia de adequado investimento em infraestrutura
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¢ Nao definicdo clara de responsabilidades, ao camsgae 24 respondentes
(31,55%) da amostra relatam que nao sabem comaldimnido quem
lideraria o processo de implementacao do PDI;

e O fato do PDI da UNIPAMPA ser conhecido como umondocumento de
referéncia, uma formalidade a ser cumprida;

e O nivel de implementacgéo e operacionalizacdo dorDIreflete o sentido
real de sua constituicdo, segundo a opinido dotorgss pois nNao sao
percebidos os efeitos e resultados de sua utiizag§uanto instrumento de
gestao;

e Possivel prevalecimento do interesse e a articollpoditica no ambito da
UNIPAMPA, pois parte dos gestores concorda quenairasitracdo superior
da suporte necessério para implementacdo do pfaeefa, enquanto outra
parcela significativa afirma que nao existe ess@osda adequado,
sugerindo, até mesmo, a um favorecimento de detadas unidades em
detrimento a outras;

e Auséncia de controle dos processos realizados,culdndo o
acompanhamento do que efetivamente esta sendpadmicom relacdo ao
planejado.

Costa (2014) conclui que o processo de planejamesttmlado se deu até o nivel
e/ou etapa de anadlise global da instituicdo, pogsdm consolidadas diversas Politicas, com o
objetivo de atingir sua missdo institucional. Etainéo, ndo se observou um avanco
significativo sobre a efetividade do planejamentmstatando-se a existéncia de uma lacuna

entre o que esta expresso no PDI e o que realrestétsendo implementado.

2.1.4.5. O caso da Universidade Federal de AlagoaldFAL

Santoset al. (2009) analisou 0 modelo de planejamento estraégstitucional
integrado (MPEII) executado pela Universidade Fald#e Alagoas (UFAL), caracterizando-o
como estratégico, por adotar um curso de acéo,iafgocional e planejado, através do qual
se buscam objetivos pré-determinados; institucjopat buscar alcangcar uma pratica do
planejamento que seja institucionalizada como gakrnndependentemente de quem esteja
na lideranca superior da universidade, e integrgor, focar em uma politica de

planejamento, monitoramento e avaliacéo, evitands@ersédo de esfor¢os, o desperdicio de
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recursos, a subutilizacao dos talentos e compet€gcupais e individuais, a fragmentacéo da
comunicacao e o esfacelamento da estrutura orgaozd.

A forma de operacionalizacdo do planejamento foinggda como participativa,
pois busca a construcéo coletiva dos planos, gbjedo desenvolver a pratica da reflexédo e
acao estratégica, em todos os niveis da Universidad

Foram identificados, ao longo da existéncia da UF#guns processos isolados e
especificos de planejamento, entretanto o primplamejamento, para toda a gestdo da
universidade, foi elaborado apenas em 1997, poo ad@iPDI, o qual até 2004 foi elaborado
por apenas uma pessoa especifica ou por um pequgomm. Para o PDI 2005-2009, a UFAL
ja passou a desenvolver o planejamento de fornedival

Resumidamente, o PDI 2005-2009 resultou da coragdm de 21 (vinte e um)
Planos de Desenvolvimento das Unidades AcadémiRiablg), além dos PDUs de seis pro-
reitorias, considerando também o Plano Pedagdégistitucional (PPI). Em 2008, a UFAL
elaborou o PDI da UFAL para 2008-2012, havendohmepmsicdo do PDI vigente (2005 a
2009), por isso muitas a¢des previstas no plarerianforam incorporadas.

O processo de desenvolvimento do planejamento té&gita institucional
integrado da UFAL, para o periodo 2005-2009, praewonstituir um PDI que refletisse, de
fato, toda a Universidade, e foi apresentado potdSat al. (2009), nas seguintes etapas:

e Etapa 01 — Reunifes da equipe da gestdo supernooamnsultor externo:
discusséo e ajuste de conceitos e praticas acengiankejamento estratégico
e formacéo de uma equipe para condu¢ao do processo;

e Etapa 02 - do projeto (modelo) de planejamentaatggiico: caracterizado
pela participacéo coletiva. Foram definidas quiaialilades pretendiam ser
alcancadas com o planejamento, e constituidosaygatipos para colocar
em pratica o projeto (Comissdo Coordenadora; Cémisde Suporte
Estratégico; Comissfes Internas de Planejamentonittdiamento e
Avaliacdo; Equipe de Facilitadores).

e Etapa 03 - Capacitacdo dos facilitadores: preparpeda os trabalhos nas
oficinas de planejamento das Unidades.

e Etapa 04 — Divulgacdo do projeto para toda a Usigdade: O projeto foi
divulgado na pagina eletrénica da Universidade earda seminarios
realizados nas Unidades.

e Etapa 05 — Realizacédo das oficinas para elabomgéd’lanejamentos das

Unidades Académicas (PDU's): as oficinas buscavamsadiidar a
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declaracéo de principios e objetivos da Unidadénigéo da misséo e da
visdo de futuro da Unidade; identificacdo e anal&a® oportunidades e das
ameacas do ambiente externo; Identificacdo e anddis pontos fortes e dos
pontos fracos da Unidade; Construcédo do plano desacomposto pelas
estratégias e metas necessarias para a transfarrdac&isdo em acgdes
praticas).

e Etapa 06 — Consolidacéo do PDI da Universidade.

Sem aprofundar-se acerca do que foi efetivamenfdaitado, as principais
dificuldades identificadas por Santes al. (2009), para implementacdo do planejamento
estratégico na UFAL, foram: falta de acompanhamentavaliagdo das acdes; falhas de
comunicacao interna; falta de conhecimento dosessms organizacionais; falta Eeow-
how administrativo dos gestores; pouca experiéncipadie da equipe com o modelo atual de
gestdo; interferéncias de questdes politicas; st@agia/instabilidade financeira, politica e
legal; falta de visdo sistémica da organizagdo spélmcionarios; resisténcias culturais
(cultura avessa a mudancas); falta de habito deejlg poucas pessoas envolvidas com
planejamento; estrutura organizacional complexaéacia de uma estrutura de suporte;
descontinuidade do processo de concepc¢ao colaiipéadejamento; falta do estabelecimento
de contatos estratégicos nos setores; inadequasdoracedimentos administrativos; falta de
processos flexiveis de execucdo das atividadesnétrativas; falta de clareza da realizacao
dos processos; falta de recursos financeiros, rastee humanos; falta de autonomia
financeira.

Os autores concluiram sua analise acerca dosaédsslencontrados, afirmando
gue “ndo basta apenas construir bons modelos dejalaento segundo o contexto da
Universidade, mas que este modelo precisa se tamarpratica gerencial, alinhada com as
outras areas da instituicdo” (SANT@8al, 2009, p. 15).

2.1.4.6. O caso da Universidade Federal de GoiasHG)

O planejamento estratégico passou a fazer pattlarsidade Federal de Goias
(UFG), por meio do Programa de Gestao EstratéHGE], que surgiu fortemente ligado a
avaliagcéo institucional. Durante o periodo 19981260 UFG envolveu-se com a construgdo
de um novo projeto de “Avaliacdo Institucional’. @ssultados desta avaliacdo foram
apresentados com uma proposta de reestruturac@uate assessorias de planejamento,

avaliacdo e informacdo, sob uma Unica coordenadd@nte o seminario “planejamento:
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possibilidades de ressignificacdo”, ocorrido em2@Qdé entédo, o planejamento acontecia em

seus respectivos colegiados académicos, porém deimmalesordenada, ndo contemplando

as etapas de um plano exequivel, e a proposta wlarnesta realidade (SILVEIRét al,

2009).

Segundo Silveirat al. (2009), o planejamento estratégico da UFG esttgar

basicamente no estabelecimento de:

Missdo — é a razdo de ser da Unidade ou Orgéo;

Visdo — refere-se a uma situacdo ideal a ser adanpela Unidade ou
Orgao;

Valores — referem-se a principios morais, éticosompeténcias técnicas
compartilhadas por aqueles que trabalham e estadadsmidade ou Orgéo;
Cenarios/Variaveis de Impacto - sdo as macro temagque justificam uma
mudanca estratégica de desenvolvimento da Unidadegao;

Andlise do Ambiente Interno: Forcas — pontos fodadJnidade ou Orgéao,
nos quais o local pode apoiar-se para cumprir sisadd, e Debilidades —
pontos fracos da Unidade ou Orgdo, que, caso ngonssuperados,
impedirdo o cumprimento da Missao;

Andlise do Ambiente Externo: Oportunidades — fataeternos a Unidade
ou Orgdo, que podem ser aproveitadas no cumprimeéatdlissdo, e
Ameacas — fatores externos a Unidade ou Orgéo 0BGy independentes
de seu controle, que dificultam ou impedem o cum@nito da Missao;
Problemas Estratégicos — sdo aqueles que, se nam feuperados,
impedem um salto qualitativo da Unidade ou Org&o;

Causas — sao os fatores desencadeadores dos p@sblkestratégicos
elencados anteriormente;

Indicadores — fatores e condi¢cdes que indicam olanée a existéncia dos
problemas estratégicos;

Solucbes Estratégicas (Objetivos) — programasefm®jou linhas de acéao,
gue podem resolver os problemas estratégicos ddtest

Metas e Responsabilidades — acdes a serem deseagpldesignando os
responsaveis pela execucdo das atividades e estabéb prazos para

realiza-las.
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Desta forma, o PGE surge com a missao de articulalgh planejamento,
avaliacdo e informacéo, objetivando subsidiar @srdbs niveis de gestdo para uma politica
de desenvolvimento institucional.

O PGE foi elaborado, implantado e consolidado povidores do quadro efetivo
da instituicdo, sendo uma de suas preocupacOesemadvimento dsoftwareSPGE, que
consiste em um banco de dados pertinentes ao @aeejo e autoavaliacdo institucional.
Durante esse processo, houve apoio da gestdo a&balhin coletivo e participativo dos
membros empenhados na implementacédo de melhorR&BEpbem como no seu software (o
SPGE) foi fundamental para superacao dos obsta(sIDgEIRA et al, 2009).

Elementos que chamam a atencdo dos autores foiood& que "ao aliar o
planejamento a autoavaliacdo no ambito da UFG, finodise a cultura organizacional, no
que se refere a gestao institucional universitji'VEIRA et al, 2009, p. 9). Os autores
apresentam o planejamento estratégico como insttomeapaz de providenciar que as
constatagcfes presentes possam ser usadas pardaaauaseyportunidades de atingir objetivos
e metas, ou seja, aumentar as chances de tomaelbhsres decisdes hoje para interferir
positivamente no desempenho do amanha. O planejaresimatégico da UFG preocupou-se
bastante com o registro de informacdes que pudessdrsidiar as decisdes da gestéo,
realcando que o PGE comecou a retratar o rompinemtoo paradigma do improviso, no
qual as acodes da instituicdo eram, e remotamemda & sdo, realizadas sem a percepcao de
continuidade e integracéao.

Vidigal e Campos (2015), em estudo posterior, lmascaverificar em que medida
0 planejamento estratégico da UFG, referente amger2006-2009, foi incorporado como
pratica de gestdo. Os resultados ndo deixaram wirmar o esforco empreendido pelos
gestores dos oOrgdos para adotar e promover o ddgenento dos processos basicos de
planejamento normatizados e incentivados pela asiragao superior da UFG. Apesar disso,
os procedimentos néo foram adotados periodicaneent®ddos os anos, fato que conduziu os
autores a conclusdo de que a incorporacao do plaeajo estratégico como pratica de gestao
nos orgaos pesquisados foi parcial. Outra prattactada foi a elaboracdo dos instrumentos
de planejamento pelos 6rgdos, delimitados ao pedednandato de seus dirigentes.

Dentre os principais motivos elencados para tarelogdes, foram apontados
recorrentemente pelos entrevistados a falta deseslhumanos, tanto em quantidade como
em qualificacdo, e as demandas, principalmenterreade de atendimentos emergenciais.
Vidigal e Campos (2015) apontam a necessidade daterecdo de equipes especializadas e

voltadas ao planejamento como uma possivel solpaé® os problemas apontados. Dessa
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forma, as demandas emergenciais externas afetan@mos o processo de implantagdo do
planejamento e atenderia & necessidade de pessoa®uohecimento sobre o processo.

2.1.4.7. O caso da Universidade Federal de Santat@ana (UFSC)

Petrassiet al. (2013) buscou analisar o processo de implememtdgdgestao
estratégica, mais especificamente as acoes readizaela Universidade Federal de Santa
Catarina (UFSC) durante o periodo de 2008-2012adoedo com os autores, 0 planejamento
estratégico em analise decorreu de uma propost@gedéio apoiada pela maioria da
comunidade, por meio do voto a administracéo gsenais.

A referida proposta apresentou pontos fortemergadts a necessidade de
avancar rumo a utilizacéo de ferramentas de gegt@olevassem a universidade a um padréo
de funcionamento mais eficiente. Dentre as ide2stava a utilizagdo do planejamento e
gestdo, para levar a UFSC a uma posicao de destaque

Com a escolha do modelo de planejamento partiecipah UFSC teve como
objetivo a elaboracdo de um plano constituido pelesis estratégico, tatico e operacional.
Nesse contexto, a equipe do Departamento de Ptaeefja realizou seminérios durante os
quais a equipe participante foi estimulada a avalapontos fortes e fracos de sua unidade,
bem como suas ameacas e oportunidades. Essa agaliagda a definicdo das questbes
estratégicas, resultou no plano estratégico daadeidA partir das questdes estratégicas,
foram derivadas acdes(projetos) a serem trabalhpakes o cumprimento dos objetivos, e
entregues ao Departamento de Planejamento, qugrusoa por afinidade e os sistematizou
por meio do Sistema de Gerenciamento de ProjetBs\i@b”.

Para os autores, os principais elementos que l#remn a implementacado do
planejamento estratégico nesta instituicdo foram:

e Liderancga: Dificuldade de envolvimento da liderameatral no processo,
por estar envolvida com um numero de demandas mrétale;

e Autoridade: o processo de implementacdo demonstima grande
dificuldade para que as decisfes tomadas pelazdiés 6rgdos colegiados
fossem efetivamente seguidas para a boa condugd@cesso;

e Capacitagdo: A auséncia de uma capacitagdo quiasatngrande parte da
comunidade universitaria constitui-se em uma grdratesira na conducao

do processo;
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e Sistemas apropriados: Apesar da existéncia de stensa operacionalmente
funcionando, ainda existe uma série de modificag@iespoderiam ser feitas
e gque levariam a uma utilizacdo mais efetiva dele;

e Descontinuidade administrativa: mudangas que oODrm@os cargos
administrativos, em cada substituicdo da gestd@ Ba&rmais em
organizacdes que elegem seus dirigentes. Entretaimcesso de escolha
dos dirigentes por meio de eleicdo faz com qudex®e dos gestores seja
fortemente afetada pelo aspecto politico, em detritn dos aspectos de
carater técnico;

¢ Integracdo de todas as etapas do processo: a @sstatEgica ainda nao é
percebida pela maioria das pessoas como um Unaxe$s0. Percebe-se
uma visdo segmentada de cada etapa, descoladatdes o

e Orientacdo pelas demandas internas: predomina @ rfas necessidades
internas de cada unidade, como também a visdo de puazo, das
demandas emergenciais, em detrimento da perspediratégica de longo
prazo;

e Processos avaliativos: A gestdo estratégica, afidivem sua concepcao
ampla, necessita da internalizacdo dos processmtaxos, entretanto o

comportamento refratario aos sistemas de avaliaic@ia € dominante.

Petrassiet al. (2013) apontaram como fatores facilitadores da ampicdo do
planejamento estratégico na instituicdo a sua @gude de utilizar cAmbiente Virtual de
Aprendizagem,para facilitar o processo de capacitacdo dos dmes; arepeticdo do
processocomo um elemento que vai permitir o aperfeicoamet¢ sua elaboracdo e
implementac&o ao longo do tempambiente externoomo gerador de pressdes, para que as
universidades adotem mecanismos de gestdo mamaiie eficientes; &gansformacéo
rapida no perfil dos servidoregor meio da renovacdo do quadro de pessoal corasnov
contratacOes, permitindo o ingresso de servidouesagpresentam potencial para trabalharem
em um ambiente de mudancas, com mais facilidade.

Ao tempo em que Petrasst al (2013) relata ter analisado o planejamento
realizado para o periodo 2008-2012, que se refemm geriodo de uma gestdo especifica,
Harger (2011) traz uma analise sobre um period®-2014, referindo-se ao periodo de um

ciclo de planejamento.
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Harger (2011) relata o planejamento desse periooh® @m processo realizado de
forma participativa, por meio da realizacdo de s@ns, elaboracdo do plano estratégico,
definicdo de projetos/acdes, estabelecimento deragto/aprovacao, execucao e avaliacao.

O autor decide fazer a analise do processo dejptarato estratégico implantado
na UFSC, considerando variaveis que o influencioamte as seguintes fases:

e Seminarios de Planejamento nas Unidad@seminario foi marcado pela

nao participacdo de alguns vice-diretores que, rdutente, seriam
diretamente responsaveis por gerenciar o planefanestratégico em suas
unidades. Os seminarios também foram marcados gsentendimentos,
guanto a metodologia proposta para o0 processo aleejpmento, pouca
objetividade, baixa participagéo e resisténciatioali

e Elaboracdo dos Planejamentos pelas Unidades/Sunasd Os

entrevistados destacaram a dificuldade em envabgemprofessores nas
atividades de planejamento. Uma das razdes paraital descrédito do
instrumento, visto por muitos como apenas uma flidade administrativa.
A auséncia de cultura do planejamento e a faltacsdaecimento sobre o
processo e termos necessarios para desenvolvintentplano também
foram destacadas pelos entrevistados.

e Sistematizacdo dos Planejamentos pelas Unidafes destacada a

necessidade de um sistema de informacéo paradacilsistematizacdo do
processo. As respostas para esse topico foram nbastdispersas,
demonstrando uma auséncia de padrdo quanto aosdpnantos para
sistematizar os planos.

e Orcamentos e Aprovacdo dos Planos pela SEPLAN,ofeitCUn, e

Unidades Os planos ndo tém vinculos com os or¢gamentosewdrsa. A
destinacéao do orcamento nao é realizada de acord@s metas fixadas.

¢ Implantacdo dos Planejamentos pelas Unidades/Sidnes Para o

periodo de implementacédo, foram apontadas comzuttihdes a autonomia
dos professores como gerador de barreiras ao de#ggnento de uma acao
central e coordenada, visto a dificuldade para egtes sigam os planos
centrais. Auséncia de profissionais qualificadas @auxiliar no processo de
implantacdo. O autor conclui que essa fase foi atrcpor profundos

problemas em executar o que foi planejado, e atartexecutar o que nao

foi planejado.
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e Acompanhamento dos Planejamentos pelas Unidadss entrevistados

demonstraram que tém sido considerados os term@deténcia elaborados
no inicio do planejamento para acompanhar sua edecuComo
dificuldades para o acompanhamento, apontam a @uian dos
professores, resisténcia cultural da universidagséncia de um sistema

adequado para alimentacao das informacgoes.

Por fim, Harger (2011) elenca as seguintes vasawie forma decrescente, de
acordo com sua influéncia ao processo: poder;téesi® silenciosa; interdependéncia,
comunicacdo (falta de clareza); complexidade; caltuparticipacdo; alinhamento;

desconhecimento/despreparo; burocracia.

2.1.4.8. Modelos de Planejamento Estratégico e ascadas IFES

Apesar de ndo seguirem rigidamente os modeloscioadis de desenvolvimento
do planejamento estratégico, as Instituicdes FeddeEducacdo Superior tém apresentado
elementos comuns na sua elaboracdo e implemenaé@oMagalhaes (2009, p. 35) “devido
a particularidade de suas caracteristicas orgaaizas, as instituicbes de ensino, sobretudo
aquelas publicas, requerem uma teoria estratégidan@istrativa propria”.

Observou-se a presenca predominante do estabefgoinda missédo, andlise
interna e externa e elaboracéo das estratégiasoenda que serdo implementadas, nos casos
apresentados, corroborando com o exposto por Bst2ad0).

Apesar das discrepancias entre o nivel de partiggpda comunidade académica
na elaboracdo e implementacdo do planejamentotéggta, € possivel observar uma
tendéncia de aumento do incentivo a essa part@ipaa maioria dos casos, tendo em vista
que, em alguns, inicialmente, o PE era elaboradoappor uma pessoa ou grupos pequenos
e, na sequéncia, passou a ser alvo de maior pagéy da comunidade. Entretanto, observou-
se também uma dificuldade em envolver a comuniagedelaboracdo e implementacdo do
PE, seja por motivos politicos, culturais, ou mespsta auséncia de credibilidade do
processo.

Assim como na elaboracdo, a implementacdo do PHEstisuicbes de Ensino
Superior, estudadas, demonstram a presenca e étsnmeEmuns aos diversos casos. Esses
elementos sdo apresentados como fundamentais aespoode implementacdo do PE, a
seguir, como elementos criticos para a integragi#o atdes realizadas ao planejamento

desenvolvido.
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Os elementos criticos constituem-se de pontos quéluenciam
significativamente, para que as acldes realizadasmbito das IFES estejam, ou n&o,
integradas a execucdo do planejado. Foram realcadusles elementos apontados na
literatura analisada, por interferirem mais fortateeno processo de implementacdo do

planejamento estratégico, independentemente deffuncia ser positiva ou negativa.

2.1.5. Integracéo das acdes ao planejamento

As organizacdes, metaforicamente, sdo comparadegaaismos, refletindo suas
caracteristicas de sistemas compostos por partegamente interligadas e interdependentes.
Cada sistema é constituido de subsistemas e fég garum sistema maior, havendo um
processo infinito de intercambio entre eles (CHINAO, 2003; MORGAN, 2005).

Por estar inserida no macro e no micro ambienteT(KER e ARMSTRONG,
2007), a organizacédo precisa analisa-lo, comprekndédentificar-se como um agente ativo,
por meio da definicdo clara de sua contribuicda paambiente e sua relacdo com os de mais
componentes. A integracdo entre os diversos nigeisistema € fundamental para seu
funcionamento.

Os principios maximos da relacéo entre organizagdménte sdo conhecidos por
meio do estabelecimento da sua missdo, visdo eegaldEssas definicbes norteiam o
comportamento dos subsistemas da organizacéo, ppresua vez, possuem objetivos
préprios, muitas vezes contraditérios entre sire¢amnto, devem atuar em equilibrio, de tal
forma que a unido de seus esfor¢cos resulte nocaadws objetivos organizacionais, que séao
considerados superiores aos objetivos departarsestdéadamente.

Na tentativa de encontrar o equilibrio necessédrm proporcionar a relacao
harmoénica entre os sistemas (Ambieat®©rganizacée> departamentos), diversos autores
procuram encontrar e explicar métodos que propoeoo relacbes harménicas entre 0s
diversos sistemas.

Brodbeck e Hoppen (2003), em referéncia a Hendeesvankatraman (1993),
mencionam o alinhamento estratégico como uma fodegroporcionar harmonia entre
ambiente/organizacao/setores. O alinhamento egitatécorresponde a adequacdo e
integracdo funcional entre ambiente externo e notepara desenvolver as competéncias e
maximizar o desempenho organizacional. Brodbeclogpkin (2003) recorrem a integragéo
entre Planejamento Estratégico de Negdcios e Riaesito Estratégico de Tecnologia de
Informacdo, como uma forma de proporcionar o ahmdrao, tanto em nivel operacional

guanto em nivel estratégico.
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Vieira (2009) reconhece a importancia do planejame@omo uma forma de
integralizar as agdes desenvolvidas, concedendwaas eficiéncia. Para ele, na auséncia de
planejamento, a organizacdo funciona de forma tleslada, e os gestores setoriais realizam
suas atividades apenas de acordo com sua proméd® ne qual seja seu papel, conforme a
propria visdo de mundo. Essa auséncia gera fragg@mte acdes, pois, se ndo ha uma visao
clara de onde se quer chegar, cada individuo ciddezrealizar4 suas atividades a sua
maneira, de tal forma que os avancos de uns seheam pelos retrocessos de outros.

Muller (2003) propés uma forma de gestéao integmadmal denominou Modelo
de Estratégia, Indicadores e Operacdes (MEIO). BEsgielo de gestdo enfatiza a integragcéo
entre planejamento estratégico, gerenciamento deegsos e avaliacdo de desempenho,
como uma maneira de preencher uma lacuna idewidfica gestdo empresarial, ou seja, a
falta de integracao entre as diretrizes estratégi@operacao das empresas.

O autor tenta combater essa falta de integracéis, pm sua percepgao, O
planejamento estratégico, por si s6, ndo garantessa empresarial. Um plano nao
implantado é s6 um plano, ou ainda, uma ilusdo.r&erco aos seus argumentos, Muller
(2003) cita Ansoffet al. (1981), afirmando que o resultado do planejaméntpenas um
conjunto de planos e intengfes, ndo produzindo ngasavisiveis na empresa. Em referéncia
a Kaplan e Norton (2001), Muller (2003) realca témbque a capacidade de executar a
estratégia € mais importante que sua qualidade,engge a ma estratégia ndo é o verdadeiro
problema, mas a sua ma execucdo, pois apenas 168%estatégias formuladas sédo
implantadas com éxito.

Apesar da relevancia do tema, Muller (2003) afiqua a maioria das empresas
nao apresenta uma integracdo de planos de longm m@m os relativos a operacdes
detalhadas. Uma consequéncia disso € que as fungfiesluais passam a subordinar as
metas e politicas de longo prazo as exigénciasasses e crises do dia a dia.

Dessa forma, a concepgédo de organizagdo como umpaagento de recursos,
cooperando para alcancar objetivos que a um ingividoladamente seria impossivel ou
demasiadamente dificil, fica comprometida pelaafdé integracdo entre o que € planejado,
em nivel estratégico, e 0 que é executado nossdisesetores, ocasionando a dispersédo da
raz&o da existéncia de uma organizagao.

O planejamento estratégico traduz as principaigagjes da organizacdo para o
longo prazo e, desse modo, deixar de acompanip@ia,implementar acbes, de acordo com
a propria concepc¢ao do que os diversos setoregdeoas importante frente as crises do dia a
dia, faz com que a existéncia da organizacéo EE@asentido, e o "norte” seja abandonado.
O que se pretende argumentar ndo € que a orgamidap@ de observar as necessidades de
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mudanca de rota que as pressdes do cotidiano afesegorém que ndo se transformem no
elemento norteador de suas ac¢Oes, abandonandoooqiémc deve estar, no longo prazo,

apresentado pelo planejamento estratégico, qua passr apenas um elemento formal, sem
qualquer vinculo com as a¢fes de uma gestéo ddamealidade para o qual foram criados.

Abreu (2006), ao analisar o processo de planejamemt um hospital publico
universitario, percebe que, embora o planejamesjt apresentado como algo essencial no
andamento do servico, o ato de planejar ainda @aedgo incipiente ou de dificil
operacionalizacdo entre as unidades. Realca quealgmmas situacdes, o planejamento
resume-se a gerenciamento do cotidiano ou solugf@oatblemas, afirmando que a concepcéo
idealizadora do planejamento (CONCEITO) aparedamtis do cotidiano (PRATICA).

O que Abreu (2006) constata pode ser resultadondglanejamento com altos
niveis de desintegracdo. Nessa situacéo, objaleinsidos como estratégicos ndo conseguem
ser vinculados as acOes praticas. A falta de iatégr permite que cada unidade
organizacional caminhe de acordo com sua propsdovido que seria melhor para a
organizacao, gerando a falta de senso comum aiteesigequal o0 objetivo organizacional e
desvirtuamento do objetivo comum para o qual a rorggdo existe. Nesse cenario,
predomina apenas a luta por uma existéncia, osgesfpara que a organizagdo nao pare de
atuar sem foco em algum propdsito maior.

Santoset al. (2009) apresenta a concepc¢ao de planejamentodadpéha UFAL,
como sendo um modelo de planejamento estratégisbtucional integrado (MPEII),
considerando como elemento integrador o fato darfomma politica de planejamento,
monitoramento e avaliacdo. Neste processo, 0s emutperceberam como essencial a
existéncia de uma assessoria técnica e instrumgatesciais que uniformizem as diretrizes
gerais, que oferecem a todas as areas um eixo conwteador das politicas institucionais
de ensino, pesquisa, extensao e gestao.

Estrada (2000, p. 87), em analise ao processo atejpmento estratégico no
ambito de IES, constata que “formalmente até qustesr planos, projetos, programas,
metas, entretanto, ndo reunem condicdes de serémocados em pratica ou torna-los
sistematicos”. Falqueto (2013, p. 8) realca quarij@ortancia de qualquer plano estratégico,
independente da qualidade do seu conteudo, estprai@idade e viabilidade de sua
implantag&o”.

E reconhecida na literatura a capacidade que @jplaento estratégico tem para
alinhar os setores da empresa em torno de um \abjebmum, de forma proativa, no

ambiente, entretanto também se discute a dificelddd efetivamente implementar o
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planejamento estratégico. Quando se trata do g®iblico e, mais especificamente de
Instituices de Ensino Superior, essa dificuldadeaécada por elementos peculiares delas.

A literatura aponta itens que poderiam facilitategsrocesso, dentre eles esta a
elaboracdo de planejamentos mais realistas, valtado especificidades da instituicao,
preocupados com seus aspectos culturais e pojit@osecessidade de presenca de
instrumentos que proporcionem 0 acompanhament@nsigico das acdes realizadas;
melhorias no processo de comunicacdo; implantagioprdzos de execucdo realistas;
investimento adequado em tecnologia da informacddequado investimento em
infraestrutura; presenca adequada da liderancdememtacdo de processo de planejamento
participativo, etc. (ESTRADA, 2000; MAGALHAES, 2008ILVEIRA, 2009; FALQUETO,
2012; COSTA, 2014).

Indmeros outros poderiam ser mencionados, entcettoram destacados os
elementos considerados criticos para o desenvaiwimdo planejamento estratégico. Os
elementos a seguir foram elencados a partir datlitea sobre o planejamento estratégico para
instituicdes publicas e sem fins lucrativos, comofmo contexto universitario e nos estudos
de caso ja abordados, por aparecerem reiteradametiteratura, e pela énfase dada a esses
estudos, como limitadores ou propulsores da exeodgdcdes voltadas a implementagédo do
planejamento estratégico no ambito universitario.

A pretensdo do presente trabalho néo € elencadew®itos criticos encontrados
na literatura na forma de uma sequéncia prioritamiam limitar o complexo contexto
universitério a tais elementos. Sabe-se que artmma de tais elementos na implantacéo do
planejamento estratégico pode variar de contexta pantexto, bem como podem surgir
outros com tamanha relevancia, entretanto, emsanaliiteratura, foi possivel identifica-los

como fundamentais nesse processo.

2.1.5.1. Sistema de informacgao

Um dos elementos mais mencionados na literatura,ipglementacdo do PE, € a
necessidade de um sistema de informacdo. ParacA(a8p6), sem um bom sistema de
informacdo, ndo é possivel montar cenérios estca®g estabelecer mudancas e adaptacdes
para consecucédo da orientacdo estratégica.

Magalhdes (2009) aponta entre as dificuldades g¢antacédo do planejamento
estratégico no CEFET-MG durante os periodos de-2093 e 2003-2007, a inexisténcia de
sistemas de informacdo que possibilitassem a c@emstematizacdo das informacdes.
Falqueto (2012) ressalta que, na UnB, existe uterss de informacdo especifico para o
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gerenciamento do planejamento, entretanto essemsisndo é capaz de gerenciar com
eficacia os objetivos e metas, tampouco permite an@dise critica sobre os dados. Além
disso, notou a falta de integragdo com os de msiensas da UnB, fatores que foram
apontados como barreiras a implantacdo do planejanmor uma parte consideravel dos
entrevistados.

No caso da UFG, Silveirat al (2009) e Vidigal e Campos (2015) relatam uma
experiéncia na implementacdo de uma base de dape@osnente ao planejamento e a
autoavaliacdo institucional, denominado de SistefoaPrograma de Gestdo Estratégica
(SPGE). Para Vidigal e Campos (2015), a alimentalgAi8PGE e seu acompanhamento s&o
fundamentais para a consolidagdo do planejamenmtatégico da instituicdo. Silveirat al
(2009) confirmam este posicionamento, ao constatapee os relatérios elaborados a partir
dos dados oriundos do SPGE permitem a reflexdo pgssoas que fazem parte da
universidade e subsidia os gestores universit@ana tomada de deciséo, proporcionando o
crescimento da comunidade universitéaria.

Bolzan, Lorentz e Madruga (2012) também destacamso do desenvolvimento
do Sistema de Gerenciamento de Planos de Acdo rMaCUBSegundo as autoras, a
informatizacdo dos processos administrativos dstituigdes de ensino € fundamental, uma
vez que possibilita uma nova forma de registro@mpanhamento dos planos de acao, bem
como o registro da memoria sobre como o plano ée & conduzido, seus erros, acertos e
documentos gerados durante a sua execucdo. Paraoekstema auxilia na tomada de
medidas de apoio a solugcao dos problemas, faclbtanandamento das atividades e a tomada
de decisao.

Dada a facilidade com que se confunde administrag@o procedimentos
burocraticos inerentes a atividade publica, é ispnelivel destacar que o sistema de
informacdo deve ser eficiente, agil, voltado pasaatividades de planejamento e com
capacidade de integrar todas as etapas, ajudandeuporte a gestdo, e ndo apenas
administrativas (ARAUJO, 1996; FALQUETO, 2012; C@S$T2014). Dessa forma,
possibilita-se a implantacdo do planejamento e€gied como ferramenta de gestdo, que

pressupde uma reflexdo sistemética sobre a organi{&IDIGAL e CAMPOS, 2015).

No ambito das decisdes estratégicas, a informagisp, no tempo certo €
fundamental para a tomada de decisdo, e nas oagéei universitarias
publicas esta informacéo deve ser consideradavedmais, para que gere
conhecimento e este possa impactar o modo de agiorganizacéo.

(COSTA, 2014, p. 83).
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Petrassiet al. (2013) comentam que experiéncias de sucesso, planmantacéo
da gestdo estratégica, demonstram que a utilizdedsistemas de informacado facilita na
gestdo do processo e oferece maior governancga.

Um sistema de informacao preciso, com informacélevantes, € indispensavel e
se apresenta como base para o desenvolvimentoizagamal. O sistema de informacédo é
fundamental para o planejamento, por ser uma fdateonsulta que permite conhecer e
analisar fatores internos e externos, que poden@adta-lo e auxiliar a superar dificuldades
de operacionalizacdo (FANTAUZZI, 2009). “A inexistéa de informacdo precisa na hora
certa impede os membros da organizagdo monitorarogresso e executarem as acoes
corretivas” (PICCHIAI, 2012, p. 05).

Sem duvidas, um bom sistema de informacéo é impdisel para a integracao
das acOes realizadas ao planejamento estratégjeopa facilitar o processo decisorio, seja
por proporcionar maior acompanhamento do que estdosexecutado, seja por fomentar a
aprendizagem e desenvolvimento organizacional o o registro de erros e acertos que

proporcionarao os elementos necessarios para amaetiontinua.

2.1.5.2 Know-how para trabalhar com o Planejamento Estratégico

Falqueto (2012) constatou, em estudo de caso adalina UnB, que a falta de
pessoal qualificado e a necessidade de treinanf@naim as barreiras relativas a pessoal, mais
citadas pelos entrevistados, concluindo que euisi& caréncia de pessoal qualificado, apto a
lidar com atividades de planejamento na UnB, sabcetno nivel operacional. A autora
também afirma que uma parcela dos gestores da &mB flta de pessoas mais qualificadas
nas atividades de apoio e implementacédo do PE.dfgra qualificacdo do pessoal € um dos
aspectos relacionados a dimensdo humana, que éaaiitafior da implantacdo do
planejamento estratégico.

Em analise ao planejamento estratégico da UFG papeeriodo 2006-2009,
Vidigal e campos (2015) também notaram a existéteitalta de mao de obra especializada
para dar resposta ao planejamento estratégico simpeela administracdo central da
universidade. Santct al (2009) afirmam que, na UFAL, foram desenvolvidasas agdes
com a finalidade de alcancar alguns objetivos éBpes. Dentre esses objetivos, estdo a
capacitacdo de uma equipe técnica, para coordEwditar e assessorar 0 processo, em
carater permanente, e a formacdo, a médio e loraymy de gestores que também sejam

facilitadores de grupos, para o processo de planregjto estratégico.
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Petrasset al (2013) apontam a auséncia de uma capacitacaatiqgesse grande
parte da comunidade universitaria, como uma grdrateeira na conducdo do processo,
concluindo ser fundamental que todos os envolvidbgrocesso tenham uma compreensao
adequada do que significa cada um dos termos eeptemdesse processo, de maneira a
compreender como o Plano Estratégico da Instituig@orelaciona com seu trabalho
especifico.

Estrada (2000) observou, na UFSM, que a falta dehemmento sobre o
planejamento estratégico dificultou o estabelectmede um acordo inicial na sua
implementacgé&o e contribuiu para a existéncia da & cultura para o planejamento.

Certamente, o conhecimento da equipe sobre o plaeeto estratégico e as
habilidades desenvolvidas para implementa-lo saacisiles para permitir a sua
implementacdo bem-sucedida. Por essa razdo, e€sserngb € critico para integracéo entre o
planejamento e as ac¢des da instituigao.

Falqueto (2012) aponta o modelo desenvolvido p@IRFLAD (1995) como uma
forma de homogeneizar as acdes do planejamentonilersidades, ao incentivar a criacao
de multiplicadores, para facilitar a divulgacaotegracédo do processo nas instituicoes.

Sem a devida capacitacdo dos envolvidos no procelesoelaboracdo e
implementacdo do planejamento estratégico, o psocesta fadado ao fracasso. Encontrara
inUmeras barreiras para envolver os setores cordesmnvolvimento bem-sucedido, como a
auséncia de ligacdo entre as atividades realizadas objetivos estratégicos e a falta e

conhecimento acerca do que seria necessario pplanitar o plano.

2.1.5.3. Acompanhamento e Avaliacao

De nada serve estabelecer um bom plano, se naeofdrecido o que foi
devidamente executado nele. Dentre outros inuneosficios, a avaliacdo permite conhecer
em que proporcdo o planejamento foi executadobelsizer rotas alternativas para vencer as
dificuldades encontradas ao longo dos percursos geegar conhecimento para
aperfeicoamento do processo em novos ciclos.

O planejamento e a avaliacdo s&o indissociaveis, gbos andam juntos e se
integram. Nas IFES, o PDI surge intrinsecamentedtigao processo avaliativo, uma vez que
é parte fundamental do processo de avaliacdo qu#uzoao credenciamento da instituicao
junto ao MEC (COSTA, 2014). Entretanto, no presérdbalho, a avaliacdo sera abordada

também como um instrumento de gestdo que prop@cas elementos necessarios a



65

facilitacdo do processo de implementacdo do PE&a@® apenas como uma exigéncia
burocratica a ser cumprida.

A falta de acompanhamento e controle das acOeapfntada por Magalhédes
(2009) como um dos elementos que dificultaram #zee@o da avaliacdo, visto que, sem
instrumentos de acompanhamento e controle, ndoabm guais as acdes realmente
executadas e, tampouco, seus resultados. Pettad52013) também realcam que a auséncia
de sistemas consistentes de acompanhamento ecawealiassim como indicadores que
permitam determinar a eficiéncia, a eficacia, oantp e a sustentabilidade dos programas
podem ser considerados problemas enfrentados dwamplementacdo das estratégias.

A auséncia de acompanhamento e avaliacdo tambédestacada por Falqueto
(2012) como empecilho para o alcance dos objethadJnB. Em cenarios que existam
competicdo entre os setores, a autora realca, ,amea a criacdo de um ranking de
desempenho pode atuar como um facilitador, incantio aos setores que obtiverem uma
classificagdo ruim a melhorar os seus resultadosmbém aqueles que estiverem bem,
posicionados a manter o seu rendimento.

Costa (2014) entende que a avaliacéo faz parteatesso de planejamento, uma
vez que possibilita a gestdo analisar e formarrvedbre todos os fatores que compdem o
processo de planejamento, facilitando o seu entemdd e, consequentemente, sua efetiva
implementacédo. Para ele, a avaliacdo da gestacersitéria é fundamental para que a
instituicdo possa conhecer melhor as suas frosteseus desafios e suas possibilidades de
alcancar seu fim ultimo, que €& uma educacdo efeien de qualidade. Enquanto o
planejamento pode ser compreendido como um processeiabilizacdo das politicas,
estratégias e diretrizes institucionais, a avatiag@m instrumento de verificacdo, analise de
resultados e consequéncias das decisdes mataetadinas planos, programas e projetos.

No caso UNIPAMPA, Costa (2014) evidencia, por m#gandlise a percepgdo
dos entrevistados, que a auséncia de acompanhaieentoole interno) pode ser um dos
maiores problemas para a implementacdo do PDI. &eyavaliar "significa acompanhar e
manter o controle sobre atividades e processoscosiit através de indicadores de
performance, que alertem 0s responsaveis, quandersupotenciais problemas" (COSTA,
2014, p. 89).

Silveira et al (2009), ao relatarem a experiéncia de acompanitame
implementada pela UFG por meio do SPGE, comentaroguelatorios elaborados a partir
dos dados oriundos do SPGE subsidiam os gestoregsitarios para a tomada de decisfes e
proporcionam o crescimento profissional e pessaalamunidade universitaria, por se tratar

de um instrumento de senso critico de carater &dlaca
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Ao aliar o planejamento & autoavaliacdo no ammatdBG, modificou-se a
cultura organizacional no que se refere a gestétituoional universitaria.

Também se iniciou o processo de adesdo ao novolondeeovernanca no
setor publico, denominada de "administracdo pubjieeencial”; em via

pratica, especificamente, no poder executivo daradiederal. Este novo
modelo tem entre suas prerrogativas: atender alasl@ds como usuarios
dos servicos publicos, estimular a acdo e a paragnm a sociedade, a
eficadcia das politicas governamentais e o contoolentado por missoes,
metas e objetivos. Essencialmente, o PGE na UFGegmma retratar o
rompimento com o paradigma do improviso, onde d&e®aga instituicdo

eram — e remotamente ainda sdo — realizadas sererceppao de

continuidade e integracéo. (SILVEIRA et al, 20099)p

A UFAL também reconheceu a importancia do acompaehgo, ao elencar, entre
0S seus objetivos especificos, a necessidade déonaora implementacdo do PDI e dos
Planos de Desenvolvimento as Unidades Académi@id' @ (SANTOSet al, 2009, p. 14).

Estrada (2001) realca que, para as Instituicbedidagbde Ensino Superior
melhorarem os resultados obtidos com a implemeotalgd Modelos de Planejamento
Estratégico, devem tentar promover uma avaliacéogiea, com base no acompanhamento e
controle das acbes. Devem usar monitoramento eaantie todas as suas etapas, de modo a
atingir, eficaz e eficientemente, os objetivos ddas, corrigir ou modificar 0s novos rumos
que a instituicdo possa tomar frente a modificagieambiente organizacional externo e
interno.

A avaliacdo também foi alvo de atencdo do FORPLA®S95), que relata a sua
importancia para o processo de planejamento, adaedue contribui com a gestao.
Entretanto, quando realizada de forma isolada @mepgmento, isto é, desconectada de
objetivos, gera desmotivagdo na sua execucao e oornisco de ficar superdimensionada e
nao atender as suas finalidades. “Sem Avaliacaoaidade, o Planejamento € incompleto.
Sem Planejamento, Avaliacdo e Qualidade, tambéamfgem direcdo” (FORPLAD, 1995, p.
18).

Diante do encontrado na literatura, elencou-sevali@ao” como um elemento
critico para a integracao entre as acOes desedashe 0 planejamento estratégico, pois se

beneficiam reciprocamente, contribuindo para a oretcontinua do processo.

2.1.5.4. Cultura organizacional

Questdes culturais e estruturais nas organizaédeseiacao direta com 0 sucesso

ou fracasso de um modelo de planejamento estraté@iompreender o comportamento
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organizacional ajuda os planejadores na formacadase® de entendimento de atitudes,
motivagcdo e percepcdes de crencas, habitos, rit@doees de determinados grupos sociais,
que devem ser levados em conta para poder aplorar &xito a técnica administrativa
(ESTRADA, 2000; MAGALHAES, 2009; PICCHIAI, 2010).

Magalhdes (2009) e Falqueto (2012) abordam a irpod da compreenséo da
cultura e estrutura organizacional em Instituighde&£nsino, tendo em vista que, por trazerem,
em seu bojo, diferencas que devem ser consideradlasse poderia ater apenas as técnicas
gerenciais e normas de procedimentos administsatias iniciativas empresariais. Ao estudar
0 caso CEFET-MG, Magalh&es (2009) aponta que anpoeensao da influéncia da cultura
organizacional e do clima organizacional foi um tateres que dificultaram a implementacao
do PE.

As IES sao caracterizadas pela sua estrutura cgenplenultifuncional, por serem
constituidas por profissionais que tendem a rejeitdens superiores e costumam exigir uma
maior autonomia no exercicio de suas funcdes ecgugportam visdes multiplas, e até
mesmo antagonicas, em alguns aspectos de qualsdéanim universidade (FALQUETO,
2012).

Essas caracteristicas dificultam o desenvolvimdetama cultura organizacional
voltada ao planejamento estratégico e obtencaesidtados, pois ha grande dificuldade em
centralizar os esforcos institucionais em deterganairecdo. Em estudo realizado por
Falqueto (2012), os entrevistados associaramadalinstitucionalizacdo do planejamento na
UnB a nao existéncia de uma cultura favoravel dimoidade e ao acompanhamento das
acbes que envolvam o plano estratégico. Essasipagérs tendem a planejar mais para
administrar crises do que para evita-las.

Bodini (2002, apud VIDIGAL e CAMPOS, 2015) realca que a resisténcia
enraizada em sua cultura organizacional € uma a#®es pelas quais a implantacdo do
planejamento estratégico nas universidades, pa@sy@&#&o é bem-sucedida. Apesar de ser um
elemento dificil de modificar, a cultura organizawl precisa ser compreendida e
considerada durante o processo de elaboracdo enmaptacdo do planejamento estratégico,

pois sera decisiva para estabelecer seu suce$sarasso.

2.1.5.5. Participagdo no Planejamento Estratégico

A participacdo no processo de planejamento esicaté@go apenas traz inUmeras

vantagens e o enriguece, como também é consid@@dmuitos autores como elemento
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fundamental para sua implementacido (ATHANAZIO, JOR®r essa razao, ficou destacada
agui como um elemento critico.

A participacédo, além de democratica, traz tambéntaggens gerenciais para o
desenvolvimento do processo. Dentre estas vantagmise destacar o aumento da
legitimidade do plano frente a comunidade, e agueglée serdo responsaveis pela sua
implementacédo, proporcionando maior estimulo pasawcomprometimento com 0 sucesso

deste empreendimento.

E considerada causa recorrente de fracasso dossptanesisténcia ativa,
passiva ou por seu mero desconhecimento pelas gespe fazem a
instituicdo. A auséncia do envolvimento, da conigbo e do "construir
junto” ocasiona varios entraves ao processo de emgitacao.
(ATHANAZIO, 2010, p. 59).

Magalhdes (2009), ao estudar o caso do CEFET-Maungue a auséncia de
participacdo no processo de planejamento dificutocompromisso das pessoas com sua
implementagéo. Falqueto (2012) e PICCHIAI (2010fomtraram a mesma situagdo ao
analisarem o caso da UnB, e Santbsal (2009) reforcam a importancia da participacéo
como elemento facilitador do processo de impleng&atalo planejamento estratégico.

Falqueto (2012) retrata a participagdo da comueidath elaboragdo das
estratégias, como um elemento importante paraiauaiformacéo de uma cultura favoravel
ao planejamento, garantindo sua continuidade areldt barreiras corporativas e reacionarias
durante a implantacdo do plano estratégico. C@fa4| percebe a participacdo como um
elemento que fortalece a identidade organizaciomatando que interesses temporarios
desvirtuem o0s objetivos organizacionais. O aut@dexsua preocupac¢ao, ao verificar que o
planejamento realizado sem participagcdo pode pogudos interesses institucionais,

conforme demonstra a seguir:

O caminho a ser trilhado, ainda € longo e as diades para desenvolver
atividades de planejamento nas IFES, podem seemsimdas pela forma

como 0s seus gestores sdo definidos, através dgracesso eleitoral, no

qual séo eleitos gestores para mandatos com templardcao pré-fixados,

independente, se serdo bem ou mal sucedidos etragiéria. As propostas

(ou promessas) de campanha servem de balizaddresifds gerais) para

todo o trabalho a ser desenvolvido, isto pode megrande parte uma norma
(tradicdo) danosa aos interesses da instituicémyieamente aos interesses
publicos. Geralmente ocorre uma aglutinacéo palilie grupos de interesse,
com afinidades pessoais e/ou de areas de atuézingd em boa parte das
vezes 0 entendimento dos objetivos da organizagldgado a um segundo
plano.

Desta forma, a implementacéo de um processo dejalaanto estratégico,

de ambito participativo, poderia ser uma forma Hera, para melhor, a
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situacdo acima descrita, onde toda a comunidadeléanea fosse

contemplada (na fase de propostas) e as acGefddsfiiessem de encontro
aos reais interesses da universidade. Este prooessoez implementado
necessariamente alteraria o horizonte de planejamésrnando possivel

pensar a organizagdo em longo prazo. (COSTA, 201B).

Durante o Forum Nacional de Pro-Reitores de Plammjo e Administracdo —
(FORPLAD, 1995), também se apresentaram preocupaigia as constantes mudancgas na
direcdo das universidades e do MEC, realcando oejplmento estratégico como um
instrumento necessario para manter os rumos denmssde ensino, principalmente pela
manutencao de sua caracteristica participativapgo@orciona a minimizacao dos efeitos da
descontinuidade administrativa.

Dessa forma, a participacdo tem grande potencish pastitucionalizar o
planejamento estratégico, auxiliar na sua impleag@tt e fortalecer a continuidade
administrativa, tendo em vista os varios conhectogenecessarios para seu desenvolvimento
(SANTOSet al, 2009).

2.1.5.6. Natureza da organizacao

Considerar as especificidades intrinsecas a naturemanizacional das
universidades é reconhecidamente um fator relevpar@ o planejamento estratégico
(ARAUJO, 1996; BORGES e ARAUJO, 2001; ATHANAZIO, M COSTA, 2014). “Parece
necessario compreender que as universidades s@nzagdes com caracteristicas proprias e
especificas, o que requer uma forma diferenciadgesiio” (FALQUETO, 2012, p. 29).

Araljo (1996) destaca que compreender a naturezmstituicdo € da maior
importancia, pois as caracteristicas da organizaga@rsitaria ttm consequéncias diretas na
atividade do planejamento. A autora destaca asrgegicaracteristicas:

e um elevado profissionalismo domina a tarefa; asram@®s habituais devem ser
preparadas por especialistas; isso significa quaagssionais demandam autonomia
no trabalho e liberdade de superviséo; os professescolnem o que investigar e
como ensinar, influenciam nas decisdes coletivasdesenvolvem l|ealdades
interinstitucionais;

e as decisOes sdo descentralizadas; em consequéiferantes partes da organizagéo
podem progredir de forma diversa, com ritmos pa¥yrobedecendo a circunstancias

especificas;
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coexistem concepcdes distintas de universidade,fusgdo de fatores culturais,
histéricos e ambientais diferentes, presentes masdes que compdem a instituicao;
a multiplicidade de concepc¢des traz dificuldades pa definicdo da missdo, dos
objetivos e das metas;

o poder € ambiguo e disperso; pelo fato de existiomncepcdes distintas, o0s
individuos lutam internamente para fazer prevalsuas orientacdes;

ha reduzida coordenacdo da tarefa; as estrutucasled@iimente articuladas, com a
participacdo de muitos atores distintos;

a universidade tem metas ambiguas e vagas. Quais géetas de uma universidade?
Ensinar? Pesquisar? Servir a comunidade? Os algetivestam-se a diferentes
interpretacdes, e, em funcao disso, também naoredancia em como alcanca-los;
a universidade trabalha com tecnologias difereiasiagelo fato de lidar com clientes

com necessidades variadas.

Estrada (2000) e Falqueto (2012) também realcandivsrsos modelos de

organizacao e administracdo da universidade, quentdeser considerados no processo de

planejamento:

Modelo Burocratico: Aproximando-se da burocracia profissional apcatgubr
Mintzberg (1995apud ESTRADA, 2000), a universidade possui como cargstieas

o fato de queos especialistas tém treinamento elevado e é dadesaconsideravel
controle sobre seu trabalho; o controle do prépebalho leva o profissional a atuar
relativamente independentemente dos colegas; autwestr da organizacdo €
essencialmente burocratica, e a coordenacao éaafidelineamento de padrées que
determinam o que e para que ser feito; os procekstsbalho sdo muito complexos
para serem padronizados, pois os resultados dallialm&o podem ser facilmente
medidos; a autoridade de natureza profissional #onanfatizada; os profissionais
controlam seu proprio trabalho e também buscammtrale coletivo sobre as decisdes
administrativas que os afetam; frequentemente, estamntradas duas hierarquias
paralelas, a académica e a administrativa.

Modelo colegiado Tem como pressuposto 0 consenso entre os pariteip da
universidade. Alguns estudiosos sustentam que afficacoes profissionais, a falta
de regras claramente definidas e a ambiguidad@iaagaonal sdo de tal forma que as

decisbes deveriam ser tomadas pela obtencdo dersmentre os profissionais e 0s
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administradores. Ao considerar a comunidade colmasa da universidade, o poder é
compartilhado por professores, estudantes e adnaitiises.

Modelo Politico: Quando analisada sob este ponto de vista, ainegdo € observada
sob os aspectos de interesses concorrentes, gsrdlijipgos de poder. Sdo premissas
desse modelo o conflito ser natural e esperadouatguer organizacdo complexa; nas
organizacdes de ensino superior, encontram-sesdiwdryiocos de poder e grupos de
interesse, que se esforcam para garantir a prepigede seus valores e metas; muitas
das decisbes principais sado controladas por pequgnmpos de elite do poder; a
tendéncia democrética € similar a sociedade enesfideinserida; a pressao politica e
a barganha pelos interesses dos grupos ultrapadgaites da autoridade formal do
sistema burocratico; interesses de grupos extdaambém exercem poder sobre as
decisbes dentro da universidade.

Modelo anarquica No modelo de gestdo anarquica, cada individuonasssua
autonomia e tem poder de deciséo, e ndo ha pdaicantrole ou revelacdo de acao
previamente pretendida ou analisada, tornandoildifiever resultados. Permite que
as pessoas sigam em diferentes diregbes sem cagé&dede uma autoridade central,
sendo que as liderangas sao fracas e as decisdada® pela acao individual, geradas
por processos ndo planejados e emergentes. Fal@ta, p. 35) exemplifica este
modelo no qual cada individuo assume sua autonert@m poder de decisdo, ao citar
que “os professores decidem o qué, quando e sengiar. Os estudantes decidem se
vao aprender, quando e o que vao aprender”.

Modelo cibernética O modelo cibernético surge a partir da coexisééde outros
modelos dentro de uma mesma organizacéo, podesdo-$e de uma estrutura que
obedece a dois sistemas de controle: um estruturealm regras, controles e
regulamentos explicitos; e outro social, com cdesroimplicitos centrados na
interacdo entre os individuos. Esse modelo admiteoto modelo burocréatico quanto
0 colegiado e o politico da organizacdo, e astinglies de ensino superior, um
sistema que possui muitas variaveis, no qual ga&tiree da através de mecanismos de
autocorrecdo que monitoram as funcdes organizasigpar meio dos quais as varias
partes da universidade tomam acdes corretivas esmamente.

Universidade como uma organizacdo mistaCriado a partir dos modelos basicos,
como o burocrético, colegiado, politico e anarquizanodelo traz uma visdo mais
realista da dinamica universitaria, numa tentatieaaproveitamento das melhores

caracteristicas dos modelos anteriores.
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A universidade, na perspectiva do modelo mistogpset considerada uma
burocracia quando certas caracteristicas burocraticas aparesmbinadas
com a autonomia profissional descentralizada; amarquia organizada,
quando se trata do processo decisério e 0 compentanihumano ndo tem
proposito; umaorganizagdo colegiadaquando ha busca por consenso em
uma tomada de decisdo; ugr@anizacao cibernéticaquando a capacidade
de autocorre¢cdo da dinamica organizacional estadestaque e uma
organizacao politica quando enfatiza o dissenso, o conflito e a negéo
entre os grupos de interesse. (FALQUETO, 20128 pgifos do autor).

As Instituicbes de Ensino Superior sdo consideramganizacdes complexas,
possuindo caracteristicas que tendem a gerar cegig$éncias e limitacdes ao planejamento
estratégico. (ARAUJO, 1996; COSTA, 2014; VIDIGAL @AMPOS, 2015). O gestor
universitario deve levar em consideracdo essasteaigticas especificas das organizacdes
académicas, sob pena de comprometer o procesdarsgamento estratégico (FALQUETO,
2012).

Se, por um lado, a utilizacdo do PE em instituiggee®nsino superior ndo é uma
tarefa facil, as dificuldades encontradas n&o amdica inviabilidade de adocdo do
planejamento estratégico, mas a necessidade desegpe propria atividade do planejamento

e ajustar os instrumentos existentes a dinamianargcional (ARAUJO, 1996).

2.1.5.7. Estrutura organizacional

A estrutura organizacional afeta a forma como adepada organizacdo se
relacionam, por isso influencia diretamente o pgsoale planejamento estratégico, a maneira
como este serd elaborado e implementado, bem camaceitacdo pelos membros que a
compodem.

Goncalves (1998) conceitua a estrutura como a mm@tacom a qual a
organizacao é criada e operada, oferecendo um mei¢ématizado, em relagdo ao trabalho
a ser feito. A estrutura esta relacionada com a&riliscdo de responsabilidades, de
autoridades e de comunicacdes de individuos emsegtaento da organizacao, das funcdes
de cada parte com as de mais e para com o todes Espectos devem propiciar a

organizacao meios para atingir sua missao e obge(FALQUETO, 2012).

Estruturas. Sao relacfes existentes entre os elesnemmponentes de uma
organizagdo e incluem interacdes, a propria cordigio estrutural dos

orgaos e cargos (alta ou achatada), interacfess @ngiios e cargos, equipes,
hierarquia da autoridade, ou seja, todos os esquel@adiferenciacdo e

integracdo necessarios. (CHIAVENATO, 2003, p. 527).
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Percebe-se a existéncia de estrutura, quando mem™ies sdo reunidos em uma
totalidade, e as propriedades dos elementos depeimdeiramente ou parcialmente desses
caracteres da totalidade, uma vez que esta é naop@@ promover a coordenacdo dos
membros do grupo, por meio de determinacdes egmecrifde autoridade e de
responsabilidade. Dessa forma, cada pessoa dedeanpersua parte nos planos
preestabelecidos, dentro de relagbes apropriadaselagéo as de mais (CHIAVENATO,
2003; GONCALVES, 1998).

Além da estrutura formal, mostrando a responsasibdque cabe a cada unidade
dentro da organizacéo, o nivel em que se encortr@ueoridade que lhe é delegada, h4 que se
reconhecer a existéncia da estrutura informal, recte de relagbes interpessoais
desenvolvidas entre os integrantes do grupo e aubdm possui forca consideravel, ndo
podendo ser ignorada pelo administrador (GONCALVESS8).

A estrutura possui forte influéncia sobre as redacéxistentes na organizacéo,
sendo determinante para estabelecer como a orgaaizg comporta diante de dilemas, ao
tratar dos conflitos entre a autoridade espeda(sinhecimento) e autoridade administrativa
(hierarquia); dilema entre coordenacdo e comunicag@e; Dilema entre disciplina
burocratica e especializagdo profissional, e dilemize a necessidade de planejamento e a
necessidade de iniciativa individual (CHIAVENAT(B).

A falta de estrutura organizacional que faciliienplementacdo e a complexidade
da estrutura organizacional universitaria tem sigontadas como elementos que influenciam
o planejamento estratégico dessas instituicbesRABA, 2000, FALQUETO, 2012), sendo
portanto, necessaria a adequacdo de sua estrugaaizacional para atuacao sinérgica e
sincrénica de seus o6rgaos (PICCHIAI, 2010).

Falqueto (2012) defende que a estratégia € detenteirda estrutura para se ter
um foco melhor na sua execucao, pois, muitas vezeljetivo pretendido ndo tem o retorno
desejado, por problemas de estrutura, sendo, portaacessario considerar a estrutura da

organizacao na implantacao das estratégias.

2.1.5.8. Questdes politicas

Frequentemente, aspectos ligados a questbes a®liticam apontados como
influenciadores do processo de planejamento egicat&m Instituicdes Federais de Ensino
Superior. Para o presente trabalho, seréo condmei@omo parte das questdes politicas os
aspectos relacionados ao poder politico para infiae a elaboracéo e/ou implementagéo do
planejamento estratégico; as relacdes dos divegegms, cada qual com seus interesses,



74

aspiracOes, valores, expectativas e crencas gqeardeam como se dard o processo, e, por
fim, os préprios relacionamentos de poder entregropos que compdem a comunidade
académica.

Borges e Araujo (2001) reconhece o fato de quegaszacdes académicas estao
fragmentadas em grupos com aspiracoes, valoregcttiyas e crencas diferentes, e que
essas diferencas devem-se explicitar nas decisbes Rimos da organizagdo no processo de
planejamento estratégico. Em referéncia a Baldr{@§82), os autores realcam que esse € um
processo de decisdo essencialmente politico, envapmes grupos lutam por influenciar o
cenario da politica da organiza¢do. Qualquer teatale planejamento caird no vazio, se ndo
fizer uma leitura adequada da organizacdo, quasosagrupamentos internos, como se
processam as articulacdes de interesses, etc.

A competicdo pelo poder foi apontada por Magalh@&99) como uma das
dificuldades para implementar o PE no CEFET-MG edqulo 2003-2009, tendo em vista
gue acabou afetando o desempenho das equipeddihdraao dificultar o comprometimento
de uma parte da equipe com o sucesso da implerderdagplanejamento estratégico.

Falqueto (2012) também notou interferéncia dos resses politicos na
implementacdo do planejamento estratégico na UoBglatar que parte dos entrevistados
reconhece existir interesse da administracédo supem apoiar e disseminar as questdes do
planejamento, enquanto outra parcela afirma qupotoando ocorre, sugerindo que existe
sinais de que articulacbes e interesses politicoderp interferir na implantagcdo do
planejamento na UnB.

As questdes politicas, além de ocasionarem digpelesi esforcos para o alcance
de objetivos comuns, causam dificuldades para siebar atividades de planejamento, ao
formar grupos especificos, de acordo com critégios ndo consideram necessariamente a

capacidade técnica, conforme realga Costa (2014):

As propostas (ou promessas) de campanha servealigadores (diretrizes
gerais) para todo o trabalho a ser desenvolvido; ppde ser em grande
parte uma norma (tradicdo) danosa aos interessesnsiiuicdo, e
logicamente aos interesses publicos. Também sevabsena aglutinagéo
politica destes grupos, através de afinidades pmsssdou de éareas de
atuacdo, ficando em boa parte das vezes o entemirdes objetivos da
organizacdao relegado a um segundo plano. (COSTIAL, 20 67).

Vidigal e Campos (2015) destacam, como elementialilor, a alta rotatividade
dos gestores nos 6rgédos, a qual ocorre em fun@mddancas na administracdo central na

reitoria, decorrente das elei¢cdes internas na tsidede. Petrasst al (2013) corrobora com
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essa ideia ao afirmar que o processo de escolhalidgentes das Instituicbes de Ensino
Superior leva, muitas vezes, a escolha dos gegtaraso campo da influéncia de aspectos de
carater politico, em detrimento de critérios téogsica escolha dos colaboradores e da
estrutura de gestao, fato que mostra a necesdigaal@docao de ferramentas que reduzam essa
influéncia. Athanazio (2010) observou que a roidésle de gestores também pode
comprometer a continuidade do planejamento estcatégndo em vista que cada gestdo esta
preocupada com suas proprias prioridades, fatoddicellta a implementacdo do PE como
instrumento de gestéao.

A literatura demonstra que o fator politico posgande influéncia na
implementacdo do PE, e a variagdo do comportanmsmtoada gestor € decisivo quanto a
adocdo do planejamento estratégico, como instrun@atgestdo ou simplesmente para o
cumprimento de obrigacdes formais.

A formacdo de grupos politicos, além de comprometastabelecimento dos
objetivos, de acordo com propdsitos instituciondiculta sua implementagéo, pois alguns
colaboradores se afastam do processo, por fal@ohgpromisso com o sucesso da gestédo
atual. Uma boa forma de contornar essa situac@o g@io da participacdo, que proporciona
maior credibilidade ao PE e tem maiores chanceshdelver os servidores com o sucesso do
gue for priorizado coletivamente.

Outro aspecto a ser observado é a necessidadedde jpalitico por parte dos
responsaveis pelo PE para implementa-lo. O apoiBE@or parte de pessoas com poder
politico, para impulsiona-lo, é fundamental, conferrelata Estrada (2000), ao analisar o
caso da UFSM. Cecilio (20dpud PICCHIAI, 2010) enfatiza que “fazer planejamené&”

essencialmente, uma atividade politica, insepadvebmplexo campo do jogo social.

2.1.5.9. Presenca da lideranca

A presenca da lideranca no planejamento estratggic®e ser equiparada a
importancia das questdes politicas, uma vez querdieta diretamente o quanto de interesse
h& no sucesso desse empreendimento. O envolvind@eto de lideres da organizacdo é
fundamental para que o processo de planejamensa gesconsolidar, pois sua presenca pode
facilitar o processo, assim como a auséncia pdaeilia-lo (ESTRADA, 2000; FALQUETO,
2012; COSTA, 2014).

O né@o comprometimento dos membros da direcdo conprazesso de

planejamento torna-se fator comprometedor, pois, al@ maioria das vezes, sdao quem



76

determina até que ponto o planejamento estratégiéoutilizado como ferramenta de gestéo,
Ou apenas um instrumento para atender a regulagdentagente.

Athanazio (2010), ao observar o caso da Universidaatieral do Para, percebeu
que o éxito da implantacdo do planejamento esicatéggta relacionado com o engajamento
da administracdo superior, em todos os momentasya firme decisdo politica do proprio
Reitor em implementa-lo. Demonstra, ainda, a preacéio de um participante da pesquisa,
ao afirmar que a consolidacdo do PE como pratiaged&io vai depender muito dos gestores
que assumirdo 0s proximos mandatos, pois eles s@ondnantes para decidir quanto a
continuidade, ou ndo, dos avancos ja alcancados.

Apesar de relevante, o envolvimento de lidereslaoepamento estratégico nao se
resume apenas aos gestores principais, mas taméenmesessarios lideres diretamente
envolvidos no planejamento em si, que estejam dispoa orientar, coordenar, motivar a
execucdo das acles ligadas ao planejamento egtoaggacompanhar o que estd sendo
realizado.

A receita certa para fracasso consiste em apera®ral o planejamento
estratégico e definir atribuicbes dos responsaveeda sua execucdo, sem um
acompanhamento e articulagdo para que os setassarpder uma referéncia a quem reportar
seus avancgos e dificuldades. Albano e Garcia (2p@@eberam a influéncia desse elemento,
ao observar que membros de uma Universidade Feafgvataram a auséncia de um lider ou
autoridade formal no processo de PE como um faggrgmderante para a ndo implementacao
das acles, e que isso decorreu, possivelmenteyeormétodo ndo previu a presenca formal
de um lider em todo o0 processo nos campus, e adonea instituicao.

O exercicio da lideranca no processo de planejaresttatégico nas Instituicoes
de Ensino Superior é desafiador e exige do gestbilitades ao combinar as dimensdes
advindas das técnicas administrativas e os aspsghjstivos, bem como politicos, presentes
em qualquer a¢cdo humana e criticos para o sucegsmcesso (SILVEIRAt al 2009).

2.1.5.10. Adocéao do PE como instrumento de gestao

Durante o presente trabalho, o elemento criticootad o Planejamento
Estratégico como instrumento de gestdo” referesizar os objetivos, estratégias, acoes e
planos de trabalho, estabelecidos no Planejamesttatégico, como guia das atitudes e acdes
da instituicdo. Estrada (2000) reconheceu a impoidédesse elemento, ao recomendar a uma

Instituicdo Federal de Ensino Superior que adotastgecomportamento.
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Parece redundante e desnecessario real¢car a impartéa adocdo do PE como
instrumento de gestdo, pois, se nao for para aiizcomo tal, qual sentido possuiria a
existéncia desse elemento nas organizacbes? MHAbdretastudos vém retratando o
planejamento estratégico desenvolvido nas Inshitsigde Ensino Superior, apenas como um
instrumento formal, fruto da burocracia internaa exigéncia deste para credenciamento
junto ao MEC (FALQUETO, 2012; COSTA, 2014; SANT@al, 2009).

S&o poucas as universidades publicas brasileiras t§m utilizado o

planejamento estratégico como instrumento de gestd@rsitaria. Alguns

planos até sdo feitos, mas a utilizacdo do plarexsonestratégico como
instrumento de trabalho, com a aplicacdo sistemdtic plano de acdes no
processo decisério, ainda ndo é uma realidade etmplA préopria

concepcdo de planejamento de aspecto mais abrangastuniversidades
fica prejudicada pelos interesses corporativos, psenmvoltados para
conquistas localizadas, beneficios restritos erdates isolados. Vale
ressaltar que planejamento estratégico ndo signdigsenas desenvolver
planos, definir politicas, objetivos e metas, maa Bnportancia esta na
viabilidade da implementacdo vinculada a acdo d@gaional como um

todo. (SANTOS et al., 2009, p. 3).

Conforme mencionado anteriormente, a intencdo ndedcar os elementos
criticos em ordem de prioridade ou afirmar quesl@ainento € mais ou menos importante que
outro, pois todos sao interdependentes e contrilsiemltaneamente para a integracao entre
o planejado e o executado. Entretanto, ndo se gidar de mencionar esse elemento critico
como pedra fundamental, para que haja pelo memessidade da existéncia dos demais.

A adocao do PE como instrumento de gestdo € o matpulsor que demonstra a
necessidade de aperfeicoamento continuo do prodesptanejamento e execucado. A partir
do momento que esse elemento critico € atendide &@percebe a necessidade da existéncia
dos de mais, como forma de fazer que a instituigdee vidvel a aplicagdo de tal instrumento.

N&o adotar o PE como instrumento de gestao, alémvidilizar completamente
a execucao do planejado, dificulta também a elghoralo plano, mesmo que apenas para
cumprir uma formalidade, pois a comunidade acad&mét perdendo o interesse por esse
instrumento, por ndo mudar a realidade da orgaianas apenas cumprir uma exigéncia
burocratica (FALQUETO, 2012; COSTA, 2014). “Ficadante que o processo de planejar,
nas universidades, fica prejudicado, quando a \ile&ogestores € apenas a de cumprir uma
formalidade, relegando ao segundo plano a adocametkdas relevantes que reflitam o
pensamento da comunidade académica” (COSTA, 2014)p

O PE, quando vai além de uma formalidade, propoeciolimeras vantagens para

a organizacdo; uma delas € a melhoria continuaedge grocessos e 0 autoconhecimento
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proporcionado pela reflexdo sobre suas metodolatgasabalho, que, por si s0, ja justifica a
aplicacao desse instrumento (KOBUS, 2012).

SILVEIRA et al (2009, p. 9) retratam essa linha de pensameatafianar que
“essencialmente, o PGE na UFG comecou a retratmmpimento com o paradigma do
improviso, onde as agdes da instituicdo eram +m@ta@Emente ainda sdo — realizadas sem a
percepcdo de continuidade e integracdo”. Essa madsi pode comecgar a ser percebida
quando o PE passar a ser mais que apenas um iastaurepresentativo da formalidade.

Petraciet al. (2013) realcam que a repeticdo dos processdsngo dos ciclos do
modelo, é um fator positivo da implementacdo dmgjlmento estratégico. Para ele, essa
repeticdo gera um aprendizado e permite que argstenha a inércia necessaria para se
estabelecer como um processo continuo e menososajpressoes politicas. Por outro lado,
Santoset al (2009, p.4) trazem sua contribuicdo, ao afirmag tp falta de continuidade do
processo, resultante da sua nao institucionalizpe#o organizacdo, pode ocasionar a perda
de conhecimento, a replicacéo futura de erros roscea falta de consolidacao das acgdes e de
obtencéo dos resultados esperados”.

Portanto, conclui-se ser indispensavel a adocad®’BHocomo instrumento de
gestdo, uma vez que tal adocdo agrega maior diddid® ao processo e incentiva a melhoria
continua, por meio da repeticdo dos ciclos e raflerecesséria para sua elaboracdo e
implementacédo. Quando o PE é adotado como instrtonglengestéo, desde a sua elaboracao
até a implementacado e avaliacéo, a organizacaocecsggnificativamente, pois a cada ciclo é
exigida uma reflexdo acerca do processo anteriavakados os pontos que impulsionam ou
retraem o desenvolvimento organizacional, multgpiao o conhecimento organizacional e
proporcionando o0 aperfeicoamento do processo e adi®st os envolvidos na sua

implementacéo.

2.1.5.11. Definicdo de parametros para medicédo dossultados

Para que o planejamento estratégico seja trademdmelhorias na organizacao,
€ necessario o estabelecimento de estratégiastivobje metas e acdes a serem
implementadas. Mas né&o € suficiente o estabeletindgsses pontos sem a definicdo clara
de como seré verificado, se os objetivos e metasifalcancados.

A definicdo de parametros que proporcionem mediessltados alcancados tem
forte influéncia na efetiva implementacdo do plangnto estratégico. Contribuem para a
verificagdo da eficacia das acdes e adocdo de mmedidrretivas, caso 0s objetivos ndo
estejam sendo alcancados como planejado. Além, distporcionam aos envolvidos na
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implantacéo do planejamento um maior envolvimeto © processo, pois informam acerca
de como esta seu desempenho.

Falqueto (2012), durante estudo de caso na UnBtarelue os entrevistados
destacaram a subjetividade na declaracdo das nawtascadas e a auséncia de
acompanhamento e avaliagdo como empecilhos palaaaoca dos objetivos. Magalhaes
(2009), referindo-se ao caso do CEFET-MG, constajee a falta de acompanhamento e
controle das ac¢fes foi um dos elementos que d#i@rh a realizacao da avaliacao, visto que
sem instrumentos de acompanhamento e controles@dmabia quais as acdes realmente
executadas, tampouco uma avaliagao dessa exesuigioresultados.

Uma forma de estabelecer parametros para analiseded@mpenho em
organizacdes universitarias, que recebe destaquditaratura, sdo os indicadores de
desempenho, dentre os quais é reiteradamente deatcBalanced Scored Car(BSC). E
claro, entretanto, que tais indicadores devem dequados a realidade de cada organizagéo,
para que alcancem a sua finalidade, evitando quresem apenas mais uma exigéncia
burocrética da organizacao, sem proporcionar osfluéos reais que deveriam.

Costa (2014) ressalta que diversos debates sobeeerdes formas de criar
estratégia expdem preocupacdes de como se devenareagjue foi planejado. Segundo ele,
para que as IFES tenham sucesso na implementag@siiatégias, e o plano seja alcangado
na pratica, € necessario estabelecer, de forma, dar funcdes de cada um dos agentes
envolvidos no processo, com metas, acoes e indieagompativeis, que reflitam a realidade.

Na UFAL, notou-se o reconhecimento da importan@atals parametros de
medicdo para a execucdo do planejamento, sendouguedos objetivos especificos
estabelecidos foi a definicdo de indicadores derdpsnho da UFAL, como um todo, e de
suas unidades, e a disponibilizacdo de dados emafies a todos os niveis de
gerenciamento e demais interessados (Sattag 2009). Estrada (2001) também reconhece
a necessidade de as Instituicdes Publicas de Eigiperior aprofundarem estudos sobre
parametros para avaliacdo das atividades-meio ddiomiversidade.

Apesar de imprescindivel, o estabelecimento denpetras de medicdo dos
resultados na universidade ainda € um desafio.dastdemonstraram que até mesmo a
definicdo da missdo da universidade, por diversaes; é dificil de ser consolidada, pois sao
organizacdes complexas e multifuncionais nas quaexistem diversas concepc¢oes de

universidade e dos objetivos que esta persegue.

Enquanto nas organizacdes empresariais econdmieaaliacdo detém-se
sobre resultados verificAveis e mensuraveis imadiabte ou quase
imediatamente, nas instituicdes de ensino issoosédoe da mesma forma,
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tal € a dificuldade de pensar o que é o resultadmlinto da intervencao
humana nos processos de ensino-aprendizagem e efieriagao do
conhecimento. (BORGES e ARAUJO, 2001, p. 66).

Apesar de ser nitidamente um desafio a forma denargcédo universitaria, os
parametros de medicdo dos resultados € um elenteitico para integracdo das acodes

realizadas ao que foi definido no planejamentasgico.

2.1.5.12. Processos

Processo é um conjunto estruturado e mensuraveltiddades em série que
consomem recursos com a finalidade de produzir em bu servigo especifico. Muller
(2003) propbe a integracdo entre planejamentotégica, gerenciamento de processos e
avaliacdo de desempenho, como uma forma de preeacksuna gerada pela falta de
integracdo entre as diretrizes estratégicas e egie das empresas. O autor considera os
processos importantes, pois a implantacdo estcatégcoes) se da ao nivel dos processos
organizacionais, onde, efetivamente, as acOescs@watizadas.

Picchiai (2010) observa que a falta de informag@e®e uma estrutura de fluxo
(processos) e armazenamento das informacdes ggteet&banco de dados) dificulta a
implantacdo do planejamento. Para ele, a inefi@éme processos e procedimentos
administrativos deve ser eliminada por meio deoradizacao e informatizagédo, uma vez que
a falta de padronizacdo das acbes e atividadesnatiraiivas, os vazios e falta de rotinas
administrativas levam para o critério de que ca® @ um caso novo que deve ser estudado
separadamente, fator que traz & Universidade dditaldade na agilidade de execucdo dos
projetos e atividades dos setores.

COSTA (2014), em estudo de caso na UNIPAMPA, olmemnma percepcéo
evidente entre os respondentes da pesquisa desqueaessos (controles internos) podem ser
0S maiores problemas para implementacao efetivldo

Outros fatores apontados na literatura, como nédess nesta relagdo
planejamento/processos, sdo (KOBUS, 2012; ANDREAZZA 3; PICCHIAI, 2013):

e A adocédo de medidas, como a otimizacdo dos proeesstrabalho, adotando novos
parametros de desempenho, regras mais flexiveisncerporando inovacdes
tecnoldgicas e gerenciais que permitam redimensigoantitativa e qualitativamente,

0S recursos humanos, orgcamentarios, financeirogisticos;
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O aprimoramento do atendimento ao cidaddo, medwiniplificacdo de processos,
eliminacdo de exigéncias e controles desnecessearitacilitacdo do acesso aos
servigos publicos;
e Necessidade de desburocratizagéo, uma vez queaddietddades no andamento de
processos e o desempenho de tarefas com maiseifgié
e Anecessidade de uma gestéo de processos;
e A existéncia de insuficiéncia de formalizacdo dagds de processos e atividades de
decisédo e areas de responsabilidades.
Por fim, os processos sdo merecedores de ateng@mda se trata de
planejamento estratégico, pois estdo intrinsecamigyddos as acdes que serdo necessarias

para sua implementacao.

2.1.5.13. Comunicacao

Para que o planejamento estratégico possa ser nmaptado com sucesso,
diversos autores mencionam como fator critico urna bomunicacdo, esclarecendo a
comunidade o0s objetivos, estratégias e o que seaedp cada setor para alcanga-los.

Magalhdes (2009), em analise ao caso CEFET-MG,eegpé, mesmo com acdes
planejadas, escritas, detalhadas e com responstefgiglos pela implementacéo, em alguns
casos, as informacdes ndo chegavam aos setores guecipio, seriam responsaveis pela
execucao. Relata que, apesar da realizagdo dasspla@o existia execucdo e recomenda que
se tornem publico, de forma ampla e de facil coemséo, os objetivos, vantagens e
possibilidades do Planejamento Estratégico, qupopcmnariam a formacdo de uma cultura
de planejamento e incentivaria a vontade politasmeahvolvidos na implementagéo.

Falqueto (2012) também constatou dificuldades eefes a comunicacéo interna
na UnB, expondo fatores relacionados a comunicagém um dos principais empecilhos a
implementacdo do planejamento estratégico na Wsidemte, a exemplo de falta de
publicidades das estratégias, desconhecimento spi@&tdes que envolvem o processo de
planejamento estratégico e auséncia de interagé® & areas. Em suas palavras, a autora

deixa clara a importancia desse elemento, ao afirma

Neste estudo, ficou claro o valor estratégico queomunicacdo interna

possui na UnB. Ficou evidente, ainda, que, no atoialexto, as distor¢des
na comunicagdo dificultam a implantacdo das esfi@d¢ ja que, muitas

vezes, as unidades ndo chegam a tomar conhecis@ni® as questdes que
envolvem o planejamento da instituicdo. (FALQUERQ12, p. 132).
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Por fim, a autora recomenda que sejam realizadesstimentos em acdes que
combatam os problemas relacionados a comunicagémarn para que a implantacdo do
planejamento estratégico na instituicdo seja r@ddizom qualidade.

E indispensavel lembrar como parte desse processocamnunicacdo, a
necessidade de definir claramente as atribuicég®dwolvidos, destacadas por Costa (2014,
p. 84), ao afirmar que, “para que as IFES tenhacesso na implementacdo de seu
planejamento, € necessario se estabelecerem, W& fdara, as funcées de cada um dos
agentes envolvidos no processo, com metas, agidgeadores compativeis”.

Estrada (2001) também realca a importancia da cwagdo, recomendando as
Instituicbes Publicas de Ensino Superior que busceinorar os resultados obtidos com a
implementacdo dos Modelos de Planejamento Estcatégue procurem divulgar, de forma

ampla e didatica, os objetivos, as vantagens eedsado PE.

2.1.5.14. Manutencéo de equipe permanente voltada alanejamento estratégico

Nota-se que um dos grandes empecilhos para imptag&ndo planejamento
estratégico € a falta de capacitagdo das pesswvalvidas no processo. Isto se agrava mais
ainda pelo fato de as questdes politicas influeeciadiretamente nas escolhas dos gestores,
em detrimento de aspectos técnicos na escolhaldieocadores e da estrutura de gestao, o
que conduz a uma maior dificuldade para capacitagdoontinuidade dos processos
envolvidos no planejamento estratégico.

Falqueto (2012) evidenciou que se referir ao pmepto estratégico no ambito
de algumas areas da universidade ainda € um agaampexo e, quando se trata- de coloca-
lo como prioridade na agenda universitaria e busgar encaminhamento de forma
participativa, por meio da sua comunidade, o desaéiinda maior.

Para institucionalizacdo do planejamento estravégieno ferramenta de gestéo, é
fundamental tanto sua continuidade quanto a regéca@o longo do tempo e participacdo da
comunidade. Santas al (2009) apontam a falta de continuidade do pragessultante da
nao institucionalizacdo pela organizagdo, como ysmp da perda de conhecimento, a
replicacédo futura de erros e acertos, a falta dsalmlacdo das acdes e de obtencéo dos
resultados esperados. Para essa continuidadersemeada, € fundamental que esse processo
se desenvolva de forma independente, com men@gcafetdos aspectos politicos e vencendo

as barreiras da auséncia de capacitacao e rotatevide gestores.
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A participacdo da comunidade, aliada a uma equigengnente voltada as
atividades de desenvolvimento, implementacdo e panhamento do planejamento, pode
desenvolver um processo continuo que reflita ayaesses da universidade como um todo, e
nao apenas de um grupo temporario que esteja riaogdsrante espacos especificos de
tempo.

As opinides dos pesquisadores acerca da manutelec@ion grupo permanente
voltado ao planejamento nem sempre € unanime.das{@000) critica a centralizacdo das
principais atividades ligadas ao planejamento eenap uma pro-reitoria, pois afirma ter
constatado que, ao centralizar o planejamento ena wmidade administrativa, o
envolvimento de outros segmentos, por consequénciajplantacdo das estratégias fica
prejudicada. Ja Araudjo (1996) acredita que a magétede uma equipe permanente voltada
ao planejamento é uma condicdo para a instituckatg@io do PE na universidade.

Falqueto (2013) constatou a manutencdo de umae@apnanente voltada ao
planejamento, quando realizou estudo de caso na. \@aBtoset al (2009) também
constataram na UFAL que um dos objetivos espesifgontrados para implementacdo do
planejamento foi capacitar uma equipe técnica ma@rdenar, facilitar e assessorar o
processo, em carater permanente. Essas posic@iEsmeareconhecimento da importancia de
uma equipe permanente para aperfeicoar o procesgadejamento estratégico de forma
continua.

A falta de recursos humanos capacitados e voltadgdanejamento € apontada,
recorrentemente, como um dos elementos que prajudec implantagdo do planejamento
estratégico, seja pela rotatividade de gestor@s psda falta de pessoal qualificado, seja pela
auséncia de tempo para dedicar as atividades dej@haento, devido as atividades rotineiras
e de mais demandas emergenciais que surgem. Neapi@d setores passam a se envolver
mais com atividades do dia a dia que com atividabetongo prazo (FALQUETO, 2012;
VIDIGAL e CAMPOS, 2015).

Ao constatar essa realidade na UFG, Vidigal e Canf@@15, p. 14) recomendam:

Para o planejamento estratégico ser totalmenteporamdo na gestdo das
universidades publicas, € necessario, em func@sidatura organizacional
destas instituicdes e a caracteristica alta radatile dos gestores dos 6rgaos
e unidades que a compdem, inserir em sua polidgaedsoal a contratagédo
de servidores para a criacdo de um setor técniegpecializado em cada
parte componente das universidades com a compaténekclusiva, para
evitar o envolvimento com demandas emergenciais e—rehlizar o
planejamento estratégico.
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Evidentemente, cuidados devem ser tomados, poisarutencao da equipe
permanente voltada as atividades de planejametaigéaifica estabelecer uma equipe que
elaborara, implementara e acompanhara, sozinhdanejamento estratégico. Essa equipe
deve atuar como facilitadora do processo de impiagéo do planejamento estratégico,
motivando os de mais setores a refletirem acercplateejamento para que se estabelecam,
por meio da participacéo, 0s rumos a serem segpelasuniversidade e acompanhando, para
que esses destinos ndo sejam esquecidos em fuag&atiddades rotineiras (OLIVEIRA,
2014).

2.1.5.15. Andlise e alinhamento ambiental

Ao buscar o conceito de Planejamento Estratégicmordram-se diversas
definicbes, entretanto a maioria delas relacionammamente, o PE ao alinhamento entre
organizacao e ambiente.

Desde sua concepcdao, a ideia de um planejamemn&béggto desloca sua énfase
do prazo para a compreensdo dos fendmenos; domaistechado, preocupado
predominantemente com o0 ambiente interno, parasiensa aberto, no qual h4 grande
influéncia do ambiente externo (PEREIRA, 1998; MAGIES, 2009).

Planejamento estratégico € o processo adminigiragive proporciona
sustentacdo metodoldgica para se estabelecer ama@lbcao a ser seguida
pela empresa, visando atimizado grau de interagdo com os fatores
externos— ndo controlaveis — e atuando de forma inovadatderenciada.
(OLIVEIRA, 2014, p. 17, grifo nosso)

Paludo e Procopiuck (2014) caracterizam o PE parcsypacidade de adaptar a
organizacdo a um ambiente mutavel, orientar pdtauno, ser compreensivo/sistémico, ser
um processo de construcdo de consenso, proporciym@ndizagem organizacional e

contribuir para maior eficiéncia, eficacia e efetade das acdes da organizacéo.

Planejamento estratégico €& um processo intenciat@l mudanca
organizacional, mediante o qual uma organizapaajndo da analise do
ambiente externo e de sua situacao internaefine sua missédo e determina
seus objetivos e metas, bem como as estratégiamios para alcanca-los
num certo espaco de tempo. (BORGES e ARAUJO, 20084, grifo nosso)

Magalhdes (2009) reforca a importancia da anatiggiental, ao afirmar que néao
mais se pode voltar, exclusivamente, para o andiaetdrno das organizagdes, uma vez que

estas ndo mais operam em ambiente estavel e padvisi
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A andlise ambiental foi posta como um elementacoripara integragdo entre as
acOes desenvolvidas no ambito das Instituicbes m&n& Superior e seu PE, ndo por
inviabilizar a realizacdo de acbes de acordo corplamejado, mas por descaracterizar
completamente a existéncia de um plano estratégioo.plano estratégico que ndo esteja
fundamentado em uma analise ambiental e voltada pamelhoria institucional dentro
daquele contexto descaracteriza a concepc¢do de pktratégico e passa a ser apenas um
planejamento de longo prazo. Assim sendo, demesstra importancia da analise como
elemento critico, ndo apenas para a implementag@tado estratégico, mas para sua propria
existéncia.

Apesar disso, a andlise ambiental nem sempre retededo no contexto das
instituicbes de ensino superior, conforme constataat Magalhdes (2009), em estudo de
caso no CEFET-MG, e Costa (2014), em analise ao dasUNIPAMPA, afirmando haver
indicios de que ndo foi levada em consideracacksando ambiente externo, o que pode ser

um fator critico de sucesso para o planejamento.

2.1.5.16. Articulacéo entre Planejamento estratégice Orcamento

Tratando-se de elementos criticos para a integragéce o planejado e o
executado, € indispensavel lembrar o orcamentosséue, para que as acdes planejadas se
tornem realidade.

A literatura relata que um dos empecilhos para metm alinhamento entre o
planejado e o0 executado sdo as limitacdes finaxehraldjo (1996) enfatiza que nas
universidades publicas € comum que as acdes pi&sejpdo compatibilizem com o
or¢camento disponivel.

O planejamento estratégico nessas instituicdealmeEdo como um processo a
parte do orcamento, dai tal dificuldade em alirdhgue é planejado ao orcamento disponivel
para execucdao. Como resultado dessa desarticulegfipeto (2012), em estudo de caso na
UnB, relata manifestacdes sobre dificuldades papdeimentar o planejamento. Para a autora,
a falta de alinhamento prejudica tanto ao orcamguémto ao planejamento, realgcando que,
no caso do planejamento, nota-se dificuldade déamgr objetivos e metas, uma vez que néo
ha uma féacil visualizacdo e, por conseguinte, umirote eficaz dos recursos financeiros
disponiveis para a sua materializacao.

Ja que o orcamento é imprescindivel para execue&oaddes necessarias a
implementacdo do planejamento, resta-nos adicior@elrol de elementos criticos para

integracdo entre planejamento e a¢gfes desenvolaambito universitério. A elaboracéo de
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um PE fora da realidade e limitagcdes orcamentégadastituicdo, certamente resultara em um
plano impossivel de ser consumado, prejudicandoréprip processo que perdera sua

credibilidade frente aos responsaveis pela suaalo e implementacao.

2.1.5.17. Definicéo clara das atribuicoes

A definicdo clara das atribuicbes demonstra-se l@mento necessario, para que
0S setores possam atuar efetivamente na implendentdg Planejamento Estratégico da
instituicdo. Para que o planejamento possa ser maes um documento oficial, é
indispensavel a atuacao articulada dos diversessatta organizacdo, cada um exercendo sua
funcao, todavia contribuindo para o conjunto dei@dides estabelecidas durante a elaboracéo
do plano.

Picchiai (2010), em estudo realizado acerca dogplarento Estratégico aplicado
a gestdo de uma Universidade Publica, identifiaoel @ auséncia da definicdo de atribui¢cdes
e responsabilidades das areas acabou prejudicamshvalvimento e 0 comprometimento
destas com as decisOes e orientacdes formalmeatekesidas pela universidade, bem como
sua execucao e resultados esperados. O autor agiodea que, aliado a auséncia de uma
definicdo clara de responsabilidades, uma baregifeentada na execucao do processo foi a
falta de relacionamento entre os setores. Uma qoAseia que 0 autor aponta para essa
situacao é o fato de dificultar a agilidade de agé&o dos projetos e atividades dos setores,
secoOes e departamentos.

Kobus (2012), ao avaliar a gestdo do planejameattmiversidade Federal de
Santa Catarina, elencou, dentre as acfes a reaizarportancia do aperfeicoamento na
definicdo das atribuicdes e competéncias na géstidanejamento na instituicdo, como uma
forma de institucionalizar o sistema de planejameals unidades.

A definicdo clara das atribuicbes é realcada emdest sobre o planejamento
estratégico no ambito universitario, como um eledmenser considerado para a eficacia de
sua implementacao, seja pela necessidade de acticukntre as atividades dos setores e o
planejamento estratégico, seja pela relevancieedadclaro quem sdo 0s responsaveis para
gue o plano saia do papel. Costa (2014) tambénaaiestsse elemento como necessario ao
sucesso da implementacdo do planejamento. Dessa,fardefinicdo clara de atribui¢cbes foi
elencada no presente trabalho como um elementmfijuencia diretamente a relacao entre o
planejamento estratégico e as acdes necessatiasraementacao.

Concluida a andlise e exposicdo dos elementos &ados, 0 presente trabalho
dedica-se, a seguir, a expor o caminho metodologieccorrido para producdo do
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conhecimento cientifico e sistematico, debrucamo+sa exposicdo dos aspectos
metodoldgicos, tipo de pesquisa, instrumento detacd tratamento dos dados, sujeitos da

pesquisa, dimensdes e indicadores de analise adusdticos adotados.

2.2. METODOLOGIA

2.2.1. Método

Para analise da influéncia desses elementos, nadoab-PE - Campus Afogados
da Ingazeira, apresentou-se adequada a realizag@odestudo de caso, como método de
pesquisa, pois a adogcdo dessa metodologia demsestiavel para apresentar respostas ao
problema de pesquisa, bem como atender aos olgaleiinidos para soluciona-lo. Essa é
uma estratégia escolhida ao se examinarem acomeiscontemporaneos, mas quando nao

se podem manipular comportamentos relevantes.

Em geral, os estudos de caso representam a eitrptéferida quando se
colocam questbes do tipo “como” e “por que”, quandpesquisador tem
pouco controle sobre os eventos e quando o foeasatra em fendbmenos
contemporaneos inseridos em algum contexto dargda (YIN, 2001, p.
19)
Os estudos de caso podem ser utilizados em muites@s, dentre elas Yin
(2001) elenca as pesquisas em administracdo pubksaudos organizacionais e gerenciais.
Desse modo, esta metodologia de pesquisa, bem esmoocedimentos apontados por Yin

foram considerados adequados para o estudo em tela.

2.2.2. Tipo de Pesquisa

O trabalho possui perfil de uma pesquisa quald@atwsto ndo se preocupar com
representatividade numeérica, mas sim, com o0 aptdafmento da compreensdo de uma
organizacdo (SILVEIRA e CORDOVA, 2009). Quanto a swatureza, caracteriza-se por
buscar entender e resolver problemas especificesiorados a aplicagbes concretas,
classificando-se, portanto, como pesquisa aplicada.

Quanto aos objetivos, pretende descrever os faten@menos da realidade
estudada, destacando-se, assim, o perfil de paseyudoratério-descritiva (MARCONI e
LAKATOS, 2010)
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Em principio, a pesquisa bibliogréfica foi utilizadom a finalidade de identificar
quais sdo os elementos criticos para a integragsiagbes no ambito de Instituicbes Federais
de Ensino Superior (IFES).

Apesar de a pesquisa bibliografica ser um procedionadotado em regra para
revisdo de literatura, com fins a subsidiar os mntos e fundamentos da pesquisa, no caso
em tela o estudo realca o perfil de pesquisa lgidfica. Sua finalidade transpassa a simples
revisdo de literatura, tendo em vista que, dergrérabalhos consultados, ndo se encontrou
pesquisa que tenha como foco principal a idengificae delimitacdo dos elementos criticos
para integracdo das a¢des ao planejamento est@sgilFES.

Todavia, estudos anteriores sobre o planejametratégico em IFES, apesar de
nao possuir como foco principal os elementos odtigara sua implementacao, apresentaram
subsidios relevantes para sua identificacao.

Nesse sentido, a pesquisa bibliografica transpassimples revisdo de literatura,
pois se utilizou da analise de conteudo, com furanem orientagbes de Bardin (2011),
para inferir, por meio de critérios sistematicoslaramente definidos, quais elementos se
destacam na literatura ao se tratar do tema pr@post

Com a finalidade de familiarizar-se com os docuimene planejamento do IFPE,
recorreu-se a pesquisa documental, consultandestrsiinentos de planejamento estratégico,
ou seja, Plano de Desenvolvimento Institucional B{ I8 Projeto Politico Pedagdgico
Institucional — PPPI. Também se analisou o Plandgd® do Campus Afogados da Ingazeira,
tendo em vista que esse documento busca operazanal planejamento estratégico por
meio de objetivos, metas e a¢cbes a serem impleganthurante um prazo especifico.

A pesquisa documental teve como objetivo propoeriamaior proximidade e
compreensao dos instrumentos e planejamento egt@tdo IFPE, contribuindo para a
apresentacao do perfil institucional e elaboracénaise dos instrumentos necessarios para o
estudo de caso.

Por fim, recorreu-se a pesquisa de campo, com etiodj de conseguir
informacdes acerca do problema com a observacatatiisstal como ocorrem, por meio da
coleta dos dados a ele referentes e registro d@ved relevantes (MARCONI e LAKATOS,
2010).

2.2.3. Instrumento de coleta de dados

Com a finalidade de identificar em estudos reabizaahteriormente quais sao 0s

elementos criticos para implementacéo do planejanmesiratégico em IES, a fase inicial da
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pesquisa, composta pela pesquisa bibliograficaded® aos seguintes parametros para
coleta de dados:

Busca no Portal de Peridédico Capes, google acadé®tELO, Plataforma Spell
e Repositorio UFSC, por trabalhos publicados deranperiodo de 2000-2015, contendo no
titulo as palavras chave “Planejamento” e “univdade”.

A busca retornou um total de 219 resultados vdlidwdgretanto, buscando a
maximizacdo das respostas encontradas, procedausstecdo de resultados relevantes,
adotando como critério a identificacdo de trabalfoe possuissem como foco principal a
andlise do Planejamento Estratégico em Institui¢@sterais de Ensino Superior. A selecéo
foi realizada por meio da leitura do titulo, resuey@uando necessario, consideracdes finais
do trabalho.

Apoés selecdo, alcancou-se o total de 20 trabalblevantes para a pesquisa,
sendo que 3 deles foram reportados em mais de utal g busca, culminando nos 17
trabalhos a analisar, expostos no Quadro 3, poo mes quais se buscou identificar
elementos criticos para a integracao entre plaregjaorestratégico e acdes realizadas para sua

implementacéo.

Quadro 5 - Publicacbes relevantes para a pesquisa

TITULO AUTOR ANO

Os Rumos do Planejamento Estratégico na UniversiBathlica: | ESTRADA, Rolando Juan Soliz 2000
um estudo de caso na Universidade Federal de Bkanta

Uma Experiéncia de Planejamento Estratégico emdssidade: | BORGES, Djalma Freire; 2001

0 caso do Centro de Ciéncias Sociais AplicadasFRNJ ARAUJO, Maria Arlete Duarte de
Sistema de planejamento institucional da Univedsdde FANTAUZZI, Orlandina de| 2009
Brasilia: uma analise no plano anual de atividades Almeida

Processo de Aprendizagem Organizacional durante a SANTOS, Jane Lucia Silva 2009

Implementacédo do Planejamento Estratégico na Usidade
Federal de Alagoas

Uma Experiéncia de Planejamento Estratégico noektmta SILVEIRA, Everton Wirbitzki da;| 2009
Universidade Federal de Goias OLIVEIRA, Marcio medeiros;
SERAPHIN, José carlos;
VIEIRA, Regina beatriz
bevilacqua

Processo de planejamento estratégico em univeesjiztica: o | ATHANAZIO, Madeleine Ménica] 2010
caso da Universidade Federal do Pard

Planejamento estratégico aplicado a gestao de tdideele PICCHIAI, Djair 2010
Publica

Implantacéo do Planejamento Estratégico em Unidadss: o FALQUETO, Junia Maria 2012
caso da Universidade de Brasilia Zandonade

Avaliacdo da Gestao do Planejamento da Universifiaderal deg KOBUS, Mario 2012
Santa Catarina, Utilizando a Metodologia Multiaiibé de Apoio

a Decisdo

As Metas e os Indicadores no Processo de Planefantecaso | PICCHIAI, Djair 2012
de uma universidade publica

O impacto do método e de fatores organizacionagocesso dg ALBANO, Claudio Sonaglio; 2013

planejamento estratégico: estudo de caso em unaarsitdade GARCIA, Fabiane Tubino
federal

Competéncias: andlise a partir do planejamentatégico de um ANDREAZZA, Marcelo da Silva 2013
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departamento de uma universidade federal

Estratégico e seus Instrumentos Aplicados em unieekéidade | PICCHIAL, Djair 2013
Publica

Andlise da Implementagdo do Planejamento Estratégit COSTA, Loreno Vaz 2014
Universidades Publicas Federais: o caso da Undetei Federal

do PAMPA

O Planejamento Estratégico como Instrumento de kigalaa CARDOSO, Carla lonara Xavier| 2015
Universidade Federal de Pernambuco da Silveira;

SANTOS, Jorge Luis dos;
ROSA, Patricia da Silva Santa;
ESTRELLA, Wilza Maria
Aparecida de Melo

Planejamento em IFES: a experiéncia da UFRB — Usidede | SANTOS, Geovane Santana dos; 2015

Federal do Recéncavo da Bahia LIMA, Adyla Ramos da Silva;
SCHEFFLER, Marco Polo

Do Planejamento Estratégico a Préatica de Gestémivarsidade| VIDIGAL, Frederico; 2015

Publica: um estudo na UFG CAMPOS, Lelia Wanderley de

Fonte: Elaboragéo propria (2016).

Apos identificacdo dos elementos relevantes pan@esquisa, utilizou-se da
entrevista, por meio de um formulario semiestrutargpara coleta de dados necessarios a
analise de como estes elementos criticos podemdsatificados, quando se trata da
integracdo das acdes do Campus Afogados da Ingaaeirplanejamento estratégico da
Instituicdo, bem como sua participagao no procdesmplementacao.

A utilizacdo do formulario semiestruturado demamstse adequada para a
pesquisa, por possibilitar a coleta de dados diretée com o0s entrevistados e proporcionar a
explicacdo dos objetos da pesquisa, elucidar offisgdos das perguntas, quando necessario,
e adaptar-se as necessidades de cada situagdo (MIRCLAKATOS, 2010).

Para elaboracdo do formulario, foram adotados emesttos criticos apontados
como relevantes pela literatura, sendo o formulédmposto basicamente por trés partes
principais: Perfil do entrevistado, perguntas idtidrias e perguntas especificas para cada
elemento.

Apoés elaboracdo do formuléario, foi aplicado um f@&te com trés servidores
responsaveis por setores que desenvolvem atividiesecucdo do plano, sendo que dois
desses setores eram mencionados diretamente no. [@aipré-teste permitiu aperfeicoar
alguns aspectos que se apresentaram de difigipiatacdo para os respondentes ou de dificil
mensuracao por parte do pesquisador, aperfeicoandmcesso para a posterior coleta,

tratamento e analise dos dados.



91

2.2.4. Tratamento dos dados

Para tratamento dos dados, utilizou-se predominmsertee uma abordagem
qualitativa que contou com o auxilio da técnicaadélise de contetdo, que é uma técnica
muito utilizada em estudos qualitativos no campoadeinistracdo (SILVAet al, 2013).
Segundo Bardin (2011, p. 48) trata-se de:

Um conjunto de técnicas de andlise das comunicagi@asdo obter por
procedimentos sistematicos e objetivos de descrid@ocontedudo das
mensagens indicadores (quantitativos ou ndo) grmitaen a inferéncia de
conhecimentos relativos as condigbes de produg@pcéo (variaveis
inferidas) dessas mensagens.

A técnica conta com etapas compostas p@ranalise na qual é realizado o
primeiro contato com os documentos que serdo sutwsed analise, a escolha deles, a
formulacdo das hipoteses e objetivos, a elaboraf@ indicadores que orientardo a
interpretacdo e a preparacao formal do mateBaploracdo do materialpor meio da
codificacéo e categorizacdo do material analisati@tamento dos resultados — inferéncia e
interpretacdopor meio do qual, calcado nos resultados brutgesguisador procura torna-
los significativos e validos (BARDIN, 2011; CAMARAR013). Essa técnica demonstra-se a
mais adequada, pois se alinha a problematica siguE@, bem como aos instrumentos de
coleta de dados escolhidos para alcancar os aligghnopostos.

A andlise do conteudo foi utilizada em dois momentistintos. O primeiro foi
para a analise do 17 artigos identificados na psadghibliografica, que possibilitou o
estabelecimento das variaveis observadas ao lomgdrabalho, cujo procedimento é
esclarecido no subiteth2.6. Dimensoes e Indicadores

Num segundo momento, a analise de conteldo fazadé para exame do
material coletado, por meio das entrevistas seratesadas. Todas as entrevistas foram
gravadas, alcancando o tempo total de doze honasece sete minutos de gravacdes, ou seja
uma meédia de cinquenta e trés minutos por enteevist

Apoés a gravacao, as entrevistas foram transcrigssiitando em 200 laudas a
avaliar. Contando com técnicas de analise de cdatelestatistica descritiva, procedeu-se a
analise prévia dos dados e categorizacao do matagrapando todas as respostas de acordo
as partes do questionario, ou seja, perfil do eistisado, perguntas introdutdrias e perguntas

especificas relativos a cada elemento critico.
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Na sequéncia, foram classificados em categoriasaddas na analise temética, a
luz dos elementos criticos e aspectos de analisbedscidos e examinados, com a finalidade

de identificar padrbes nas respostas, que pudessdarecer o problema de pesquisa.

2.2.5. Sujeitos da pesquisa

Para estabelecimento dos sujeitos da pesquisapfsiderado o Plano de Acéo
2015, do Campus Afogados da Ingazeira, que sedeatan plano para operacionalizar o PE
durante aquele ano especifico. Os sujeitos da @asfpram os responsaveis pelos setores
indicados no referido documento, para implantaresag@ara sua consecucao. Dessa forma,
preocupou-se em verificar a opinido dos responsgwea implementacdo do Planejamento
Estratégico, no ambito daquele Campus.

O Plano de Acdo 2015 aponta vinte e quatro setooeso responsaveis por
desenvolver suas acdes nos diversos ambitos dgdatda Campus, sendo que vinte e dois
servidores sdo responsaveis por eles, pois hadsegsi que respondem por mais de um dos
setores apontados, compondo, assim, 0 universesigiisa.

A amostra foi composta por quatorze servidores, peesentam 63,63% do
universo, conforme os critérios de acessibilidadesponibilidade, pois alguns dos servidores
responsaveis pelos setores, em 2015, ja4 haviam reihmvidos, redistribuidos ou néo

demonstraram interesse em participar da pesquisa.

2.2.6. Dimens0des e Aspectos de Analise

Segundo Bardin (2011) e Camara (2013), as categoodem ser criadas antes da
coleta dos dados, a partir do referencial te6onocgpds a coleta de dados.

Para definicdo das dimensdes e indicadores desanétializou-se a leitura prévia
das 17 publicacdes resultantes da busca no Pat&edddico Capes, google académico,
SciELO, Plataforma Spell e Repositério UFSC. Colaitara prévia, foi possivel identificar
preliminarmente quais elementos sdo mais referéosigpelos autores, por influenciar no

processo de planejamento estratégico em IFES, goinsi®d-se as seguintes categorias:

Quadro 6 - Elementos que influenciam o Planejamento Egfiatéem IFES

ELEMENTO CRITICO DESCRICAO GERAL

Sistema de Informagé&o O sistema de informacdo eedagdo com as atividades e
execucao e gerenciamento do plano

Know-howpara trabalhar com o Planejamento Conhecimentmb#idades disponiveis na organizacdo para
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Estratégico

o desenvolvimento das atividades nadassa elaboraga
implementacdo e acompanhamento do plano

D

Acompanhamento e Avaliagdo

Acompanhamento e ad@aliapmo elemento que permite
aperfeicoamento continuo do processo de planejamer
execucdo por meio da correcdo de erros e inteacHa dog
acertos.

—

Cultura organizacional

A cultura organizacional Enento fundamental para
desenvolvimento do planejamento estratégico, paulesat
favoravel ou ndo a este processo

Participacdo no Planejamento Estratégico

Partiéipagdos membros da organizacdo durantg
elaboracao do planejamento estratégico

Natureza da organizacéo

Grau de receptividade @mejmento estratégico pe
natureza da organizacao

la

Estrutura organizacional

A maneira pela qual a ridigtdo da autoridade
responsabilidades influenciam no planejamento tésfi

Questdes politicas

Considera a interferéncia destgeg politicas internas n
processo de elaboracdo e implementacdo do planajaur
estratégico

Presenca da Lideranca

O envolvimento da liderarggmcesso de elaboracéo
implementacao do plano

Adocéo do PE como instrumento de gestaq

Adocéo ldnemento estratégico como um instrume
que norteia as acdes e decisbes tomadas no dia a di

nto

Definicdo de pardmetros para medicdo
resultados

d@efinicdo de par@metros para afericAo dos resudtasio
relagdo com a efetiva preocupagdo em alcancar jetivals
estabelecidos

Processos

A definicdo dos processos necessarioa par bom
funcionamento organizacional e sua relacdo com
implementacao do plano

Comunicacao

A comunicacdo como meio para fomentaontecimento 6
articulacdo necessarios para o desenvolvimento
planejamento estratégico

Manutencdo de equipe permanente voltad;
planejamento estratégico

A Aonanutencao de equipe voltada ao planejamenta estacao
com a elaboracéo e implementacdo do mesmo

Andlise e alinhamento ambiental

Arealizacdo ddismdo ambiente como elemento necess
para definicdo de objetivos alinhados ao mesmo

Articulacdo entre Planejamento estratégic
Orgcamento

0@ alinhamento entre orcamento e planejamento camalas
elementos que possibilita a execucdo das acgbeg
implementacao

Definicdo clara das atribuicfes

A definigdo claas dtribuicdes de cada parte da organiza
com a finalidade de facilitar a realizacdo dos allats que

D

do

Aario

de

1¢ca0

possibilitardo a implementacdo do plano

Fonte: Elaboragéo propria (2016).

Apesar de todos os elementos anteriormente memmerserem destacados pela

literatura como fortes influenciadores do proces®o planejamento estratégico, alguns

ganharam maior destague que outros, por isso, cdimahdade de deter-se sobre os

principais elementos criticos para a integracdoaté&s ao planejamento estratégico, bem

como para proporcionar maior viabilidade da pesqaspraticidade durante a entrevista

semiestruturada, optou-se por identificar os 18qgais elementos criticos nesse processo,

que constituem, consequentemente,

as dimensdesna aralisadas no estudo de caso.

Conforme orientado por Bardin (2011), procedeu-$stara mais detalhaddos

17 artigos resultantes da busca, classificandoacsgpafos por meio da analise tematiba
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acordo com os temas/elementos adotados e atribuindwalor especifico, por meio de
critérios claramente definidos.

Assim, para determinacdo de quais seriam os eles\@nais relevantes, foram
adotados como critérios: a) A quantidade de putlies que abordam o elemento; b) Enfase

dada ao elemento no trabalho; ¢) Enfase dada awste no paragrafo.

Tabela 1- Critérios para categorizacdo dos temas/elementos

COD. CRITERIO VALOR

A Quantidade de publicacdes que abordam o elemento 1

B Enfase dada ao elemento no trabalho
- Mencionado apenas como mais um dos elementomfiuenciam 1
no desenvolvimento do PE;
- Mencionado com um elemento relevante para o PE; 2
- Uma pequena parte do trabalho é dedicada ao eleme 3
- Uma parte significativa do trabalho é dedicadalamento; 4
- O elemento é um dos temas mais abordados pelg aut 5
- O elemento faz parte do tema principal do trazalh 6

C Enfase dada ao elemento no paragrafo
- Elemento a ser considerado pelo PE; 1,0
- Elemento necessario ao PE; 1,2
- Elemento que afeta indiretamente o PE; 1.4
- Elemento que afeta diretamente o PE; 1,6
- Parte fundamental do PE; 1,8

Fonte: Elaboragéo propria (2016).

O tamanho do trabalho e 0 numero de referénciasattas a um tema/elemento,
em um artigo cientifico, quando comparado a umaediacado ou tese, por exemplo, pode
gerar distor¢cdes em relacédo ao resultado, porféssmlotado como mecanismo de seguranca
a padronizacéo do valor de cada elemento no teetdal maneira que a soma de todos o0s
elementos do texto fosse igual a 100.

Dessa maneira, qualquer trabalho analisado tevéuggdio maxima de 100
pontos, e o valor atribuido a cada elemento reptaserelevancia que o seu autor atribui ao

mesmo em relacdo aos demais naquele trabalho speadnforme ilustrado na Tabela 02.

Tabela 2- Aplicacdo: Pontuac&o e Pontuacdo proporctonal

TEMA/ELEMENTO PONTUACAO PONTUACAO
PROPORCIONAL
Adocéo do PE como instrumento de gestéo 1,6 0,9489
Analise e alinhamento ambiental - -
Participacdo no Planejamento Estratégico 1,2 0,7117

Comunicacao - -
Definicao clara das atribuicbes - -
Cultura organizacional 36,6 21,7082

Questbes politicas 25,6 15,1839
Natureza da organizagéo
Estrutura organizacional 26,8 15,8956

! A Tabela 2 trata-se de um exemplo da aplicacAeui@sios de categorizac&o no trabalho de Estf20000).
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Know-howpara trabalhar com o Planejamento Estratégico 21,2 12,5741
Articulagdo entre Planejamento estratégico e Orgéme 1,6 0,9489
Processos -

Sistema de informacao 6,8 4,0332
Presenca da lideranca 21,6 12,8114

Manutencédo de equipe permanente voltada ao plaeefam - -
estratégico

Definicao de parametros para medicao dos resultados 13,2 7,8291
Acompanhamento e Avaliacédo 12,4 7,3546
TOTAL 168,6 100

Fonte: Elaboracéo prépria (2016).

O grau de importancia conferido a cada tema/elament uma publicacédo foi
definido pela soma do valor atribuido a cada pafagro qual foi abordado (C), multiplicado
pelo valor atribuido & énfase dada ao elementoabalto (B).

Por fim, o valor proporcional atribuido ao temafet®to, em uma publicacdo
especifica, foi somado ao valor atribuido nas dis mablicacbes e multiplicado pelo nimero
de trabalhos no qual o elemento é abordado (A).

Por meio dos critérios propostos, foi possivel desler uma forma objetiva de
andlise da importancia dada a cada elemento nasilllitacdes selecionadas, uma vez que
foram considerados: cada paragrafo, no qual o elenfei abordado, e a énfase dada ao
elemento no paragrafo.

Para ndo distorcer os resultados, cada paragraitaadoi considerado quando
tratou do tema/elemento em relagdo ao planejanesitatégico e ndo do tema em si. Por
exemplo, quando o autor abordava a natureza d&uigdb e sua influencia no processo de
planejamento estratégico, os paragrafos foram biztdos. Entretanto, quando o autor
passou a deter-se em analisar as especificidadesatdaeza da universidade em si, 0
paragrafo néo foi contabilizado.

Por outro lado, a n&o contabilizacdo dos paragradesjuais o autor se detinha ao
tema sem correlaciona-lo com o planejamento egicaiéfoi compensada ao considerar a
énfase dada ao elemento no trabalho (B), uma vezeglentendeu que, quando o autor se
deteve a explicar pormenores do elemento abordagorque o considerou importante em
relacdo ao assunto do trabalho.

Dessa forma, o valor atribuido ao tema/elementcasha trabalho foi somado aos
de mais e multiplicado pelo niumero de trabalhos glberdaram o tema. Esse critério
objetivou dar maior destaque aos elementos quemfoshordados por mais autores,
enfatizando seu claro reconhecimento na literatura.

Apoés codificacdo e categorizacdo dos dados, olsteva- pontuacdo de cada

elemento nos 17 trabalhos analisados, conformdda aBe
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Classificacéo

Elemento Critico

Pontuacao Total

1° Sistema de informacéao 3261

20 Know-howpara trabalhar com o Planejamento Estratégico 2241
3° Acompanhamento e Avaliacéo 1964

40 Cultura organizacional 1919

50 Participagdo no Planejamento Estratégico 1480
6° Natureza da organizacdo 1030

7° Estrutura organizacional 1025

8° Questdes politicas 1005

9° Presenca da lideranga 997

10° Adocéo do PE como instrumento de gestéo 803
11° Definicao de parametros para medicao dos aslmst 620

12° Processos 456

13° Comunicacédo 357

14° Manutencdo de equipe permanente voltada aoejplaanto 190

estratégico

15° Analise e alinhamento ambiental 169

16° Articulagdo entre Planejamento estratégicoga@ento 64

17° Definicdo clara das atribuices 28

Fonte: Elaboragéo propria (2016).

Para fins de analise dos dados expostos nas eta®vioram consideradas como

dimensdes do trabalho os 10 elementos com destagubteratura (Tabela 03). Para

consolidar a analise a respeito de cada elemeiticocradotaram-se como padréao de exame

alguns aspectos com base nos principais topicosciamamios no referencial tedrico,

conforme pode ser observado no Quadro 04.

Quadro 7 - Elementos criticos e respectivos aspectos desana

ELEMENTO CRITICO

ASPECTOS DE ANALISE

Sistema de informacéo

Suporte as atividades;
Suporte a gestéo e tomada de decisdes;
Suporte ao planejamento;

Know-howpara trabalhar com o Planejament@onhecimento para o desenvolvimento das atividades;

Estratégico

Conhecimento sobre o PDI;

Acompanhamento e Avaliagdo

Acompanhamento das agdeslacéo ao planejamento;
Existéncia de instrumentos de acompanhamento enpands
para verificacdo de resultados;

Eficacia do acompanhamento;

Cultura organizacional

Cultura favoravel ao planmgato;
Cultura favoravel a mudancas;

Participacdo no Planejamento Estratégico

Elaborpaéipativa do Planejamento;
Mecanismos disponiveis para participacao;
Interesse em participar;

Natureza da organizacéo

Autonomieentralizacéo;
Miss&o institucional,

Estrutura organizacional

Distribuicdo de autoridadesponsabilidades;
Articulacdo entre setores;
Atendimento a necessidades da organiza¢ao;

Questdes politicas

Criacéo de grupos distintos;
Comprometimento do envolvimento com
estabelecidos;

Meritocracia x politica;

0S objetiyos

Presenca da lideranca

Envolvimento dos gestor&Eno
Reconhecimento dos responsaveis pela lideranc&do P

Adocéo do PE como instrumento de gestaq

AcOes voltadas a implementacéo do planejamento;




97

Acompanhamento e implementacéo do PE;
PE como norte das ac¢6es e decisdes do dia a dia;

Fonte: Elaboragéo propria (2016).

Dessa forma, definiram-se os elementos criticosus sespectivos aspectos de
analise, que foram utilizados tanto para fundameatalesenvolvimento do formulario,

qguanto para orientar a analise dos dados.
2.2.7. Cuidados Eticos da Pesquisa

A pesquisa foi realizada por meio de entrevistaisgmuturada. Dessa forma,
devido ao envolvimento da pesquisa com seres husnana utilizacdo de dados obtidos
diretamente com os participantes, foram tomadognalguidados éticos, em compromisso
com a protecao dos diretos dos integrantes.

O trabalho foi submetido ao Comité de Etica em ®&ieagpor meio de protocolo
na Plataforma Brasil, sendo respeitados os direitssparticipantes por meio da anuéncia,
apos esclarecimento completo e pormenorizado sobetureza da pesquisa, seus objetivos,
métodos, beneficios previstos, potenciais riscos ®coOmodo que esta possa acarretar,
seguidos da assinatura do Termo de ConsentimdmntwesEsclarecimento.

Também se preocupou em obter a autorizagdo do, IEBEpus Afogados da
Ingazeira, local onde a pesquisa foi realizadad@®s e resultados da pesquisa tém potencial
para contribuir no aperfeicoamento do processo ldee@mmento na instituicho em que a
pesquisa foi realizada e também em instituicbesla®s. Os achados da pesquisa nao
possuem finalidade pejorativa, mas de contribusitp@amente, maximizando os beneficios e
reduzindo os riscos da pesquisa.

Em 28/03/2016, a pesquisa foi submetida a PlataoBrasil, por meio do
preenchimento de formulario de submissétine, acompanhado da apresentacdo do projeto
de pesquisa; Autorizacdo do IFPE - Campus Afogatiosngazeira — para realizagédo da
pesquisa, Termo de Consentimento e Livre Esclastion Folha de rosto, devidamente
assinada pelo pesquisador e coordenador do 8tristo Sensule Mestrado Profissional em
Administragdo Publica, da Universidade Federal dem@na Grande.

Em 07/04/2016, o trabalho foi devolvido ao pesglosgara complementagcao da
documentacdo necesséaria, para que contemplasse meialhamento do orcamento
necessario para realizacao da pesquisa; DecladacBo/ulgacdo dos Resultados; Declaracao
de Compromisso do Pesquisador Responsavel, gataratitexar os resultados da pesquisa na
Plataforma Brasil, e o Instrumento de Coleta da®sa
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Apbs submissdo da documentacdo solicitada em 2208/ o projeto de
pesquisa foi avaliado e aprovado pelo Comité deakim Pesquisa do Hospital Universitario
Alcides Carneiro - Universidade Federal de Cam@nande, em 04/05/2016, por meio de
parecer consubstanciado.

O processo foi célere, percorrendo apenas um altede 38 dias entre a sua
primeira submissdo e a aprovacao final. Se retoardesse intervalo o periodo em que o
projeto foi devolvido para ajustes e apresentagdouros documentos necessarios até a sua
nova submissao por parte do pesquisador (07/04/2@804/2016), esse periodo é reduzido
para 22 dias em que o projeto esteve aguardantiseada CEP.

Tomou-se o cuidado em preservar a identidade dosvestados e reduzir os
possiveis incobmodos da pesquisa, por meio da hiesdacal adequado para aplicacdo do
formulario e respeito ao participante da pesquisa sua dignidade e autonomia,
reconhecendo sua vulnerabilidade, assegurando®uade de contribuir e permanecer, ou

nao, na pesquisa.
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CAPITULO 3

3. DIAGNOSTICO ORGANIZACIONAL

O diagnostico organizacional, em sua primeira etapatou com a analise do
Plano de Desenvolvimento Institucional, Projetoitia Pedagogico Institucional e Plano de
Acdo do Campus Afogados da Ingazeira, iniciandodise do perfil do IFPE, do Campus
Afogados da Ingazeira e dos proprios instrumentégsl@hejamento mencionados.

3.1. O IFPE

O IFPE é uma instituicdo especializada na oferteEdecacéo Profissional e
Tecnoldgica nas diferentes modalidades de ensinadec pela Lei n°® 11.892, de 29 de
dezembro de 2008. A instituicdo remete o inicicsdas atividades ao ano de 1910, quando
foram criadas as Escolas de Aprendizes e Artifiges, mais tarde foram sucessivamente
denominadas de Liceu Industrial de Pernambuco,l&Senica do Recife, Escola Técnica
Federal de Pernambuco (ETFPE) e Centro FederatideaE&o Tecnoldgica de Pernambuco
(CEFET-PE).

Em 2008, o IFPE surge com a integracdo da sedeefi GPE enRecifee suas
antigas Unidades de Ensino Descentralizadas (UNERdpojuca e Pesqueiracom as
antigas Escolas Agrotécnicas Federais (EAFsBele Jardim Barreiros e Vitoria de Santo
Antadq constituindo, & época, Gampi Com a expansao Il da Rede Federal de Educacao
Profissional, criaram-se o€ampi Afogados da IngazeiraCaruaru e Garanhuns Na
sequéncia, a expansao lll implantou @ampi Abreu e Lima Cabo de Santo Agostinho
Jaboatdo dos GuararapgBalmares Paulistg Olinda e lgarassy totalizando 16&Campi

Localizada em Pernambuco, Estado da regido Nordiestrasil, com mais de
sete milhdes de habitantes, distribuidos em uma #emitorial de 98.311 km?, e uma
populacao jovem de 1.566 mil cidadas e cidadamstiguicdo possui a missao de promover a
Educacéo Profissional, Cientifica e Tecnoldgica,tedos os seus niveis e modalidades, com
base no principio da indissociabilidade das acfesEdsino, Pesquisa e Extensdo,
comprometida com uma pratica cidada e inclusivamdelo a contribuir para a formacao
integral do ser humano e o desenvolvimento sustelnd@ sociedade.

Com 1.100 professores, 945 servidores administsitie 16.500 estudantes,
distribuidos em dezesseis Unidades de Ensino sguaeh municipios distintos do Estado de
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Pernambuco, o IFPE é uma instituicdo de educagdfsgional e tecnoldgica cujdgSampi
estdo localizados em cinco Regides de Desenvoltonelo Estado, a saber: Regido
Metropolitana do Recife (RMR), Regido da Mata SRMS) e nas Regibes do Agreste
Central (RAC), Agreste Meridional (RAM) e Sertaokaeu (RSP) (IFPE, 2015).

Abrindo espago para o didlogo e a articulacdo eo$reseus varios niveis e
modalidades de ensino, o IFPE atua nas seguintas:dducacdo Profissional Técnica de
Nivel Médio (Cursos Integrados Regulares e PROE3Mlesequentes); Cursos de Formacgao
Inicial e Continuada de Trabalhadores; Educaca@iBup Cursos Superiores de Tecnologia,
Cursos de Licenciatura, Cursos de Bacharelado,0€ule Pds-Graduacdato sensude
Aperfeicoamento e Especializacdo e Cursos de Padu@cacstricto sensude Mestrado e
Doutorado (IFPE, 2015).

Com foco na formacdo de cidaddos criticos, com icoed de construir
conhecimentos relativos ao ser humano, de formgpammetida com o desenvolvimento
social, econdmico, artistico e cultural da sociedadhsileira, a instituicdo busca articular o
ensino, pesquisa e extensao. Apresenta ainda moer@ino responsavel por difundir saberes,
através de cursos que, por sua vez, reconhecemet&meas por meio de certificacbes e
itinerarios formativos alternativos ou complemeesaa essa educacdo formal. A Extensao
equilibra o Ensino e a Pesquisa com as expectalva®munidade em que o IFPE se insere,
e a pesquisa promove o envolvimento dos estudabtessando estimular as praticas de

producao cientifica, tecnoldgica, artistica, filibs® e cultural.

3.2. O Campus Afogados da Ingazeira

Na segunda fase da expansdo da Rede Federal decBduProfissional e
Tecnoldgica, Afogados da Ingazeira foi a cidadegehada para sediar um Campus do IFPE.
Tendo as obras iniciadas em 1° de junho de 2088aenauguracdo, em agosto de 2010, o
Campus constituiu-se, em pouco tempo, como um dasifais celeiros de mao de obra
qualificada do Sertdo do Pajeu, passando a bemefiabitantes de todos 0s municipios do
Consorcio de Integracdo dos Municipios do PajetM(€lPajel) e até mesmo de outros
Estados (IFPE, 2016a, 2016b).

O Campus Afogados da Ingazeira oferece um ensirmicpy gratuito e de
gualidade para moradores de Afogados e das cidaziebas. As modalidades vao desde o
Ensino Médio até a Educacdo de Jovens e Adultoslosdois cursos técnicos integrados
(Informatica e Saneamento), trés subsequentes i(kljrsiria, Eletroeletrbnica e

Saneamento), além de mais dois de qualificacaddsprofial (Operacdo e Manutencédo de



101

Computador e Panificacdo e Confeitaria), todosrities nas areas de producgdo alimenticia,
informatica, infraestrutura e controle e processdsastriais.

O Campus direciona-se as especificidades da regiuglo reconhecido por
desenvolver produtos alimenticios inovadores,zatiido ingredientes tipicos da regidao onde
esta inserido. Pesquisas na area de Saneamento amigente também tém contribuido para
melhorias na comunidade, ao cooperar para o apeafeento da qualidade da agua que
abastece comunidades da regido, atuando, consequette, na prevencdo de doencas. Isso
ocorre com 0s projetos de extensdo que tém sualaate contribuicdo na preservacdo do
patrimonio cultural da cidade e no controle de igladle da producéo do leite e da cachacga,
produtos tipicos da regido do Pajeu (IFPE, 2016a).

3.3. Planejamento no IFPE

O IFPE possui como instrumentos de planejamentaiget institucional, o PDI
e o Projeto Politico Pedagogico Institucional (AP®Ilprimeiro € um documento mais amplo,
norteando as acgbBes para um periodo de cinco anasdescricdo da missdo e visdo
institucional, bem como sua razéo de existéncieombexto em que se insere.

Ja o PPPI, também em nivel estratégico, norteia, especial, as acdes
educacionais, com vistas a consolidacdo da Misséiitucional e do fortalecimento das
dimensdes do ensino, da pesquisa e da extensds, (#R2). O PPPI se configura em um
documento que todos os membros da comunidade esisslam consultar como referéncia
para a tomada de decisbes. Por meio de sua cdstagietiva, definem-se a filosofia
educacional, a concepcéo de pessoa, de sociedadeulo, planejamento, avaliacdo e outras

concepcdes e principios que devem nortear o cotidia instituicdo (IFPE, 2015).

As acbes desenvolvidas pelo Instituto Federal de&gho de Pernambyco
embasadas nos marcos legal e em seus documentogesaafores como 0
Projeto Politico Pedagdgico Institucional (PPPl) o Plano de
Desenvolvimento Institucional (PDIl)e no sewPlano de Ac¢ao refletem a
responsabilidade institucional de colaborar paravarsdo do atual quadro
de disparidades sociais, através da oferta da E#@oac®rofissional e
Tecnol6gica em diversos niveis e da Educagdo Supessim como por
meio de desenvolvimento de projetos de Pesquisatengfio voltados a
construcdo e difusdo de novas tecnologias e altemsaem produtos e
servi¢os. (IFPE, 2015, p. 253, grifo nosso).

Em relagdo ao€ampi o Plano de Acdo é um documento desenvolvido como
elemento de planejamento, que é um documento anpalssui caracteristicas, em parte,

tatico; em parte operacional, apontando prioridggea o Campus, no respectivo ano. Cada
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um dos planos possui suas especificidades e reievgara o contexto institucional,

conforme pode ser observado na sequéncia.

3.3.1. Plano de Desenvolvimento Institucional

Dentre os instrumentos de planejamento encontradod~PE, o que mais se
aproxima do tradicional planejamento estratégicoRDI, pois nele podem ser encontrados a
definicdo de misséo, a visdo e os valores dauigid, bem como analise do ambiente interno
e do externo, definicdo de areas estratégicasaeng#nos sistémicos de atuacao do Instituto.

O IFPE aponta o PDI como um documento gestado t& plar dialogos e de
contribuicdes da comunidade, que norteara as agbéeB-PE durante cinco anos, sem,
contudo, ser um documento acabado. Consideradooenmebnto-bussola, trilha e caminho
para consolidacdo da missao institucional, o PBIbérto a novas proposicdes, permitindo o
aparato as decisdes das gestoras e dos gestdres AFL5).

Destaca-se, no PDI 2014-2018 do IFPE, aléem daidéfirclara de sua misséo e
visdo, uma grande dedicacdo a apresentacdo dd¢ ipstftucional, apresentacdo do seu
histérico, natureza, estrutura, distribuicdo depoesabilidades, e dos principios politicos,
filosoficos e pedagogicos da instituicdo. Tambémpéesentado o contexto de insercdo da
instituicdo no ambiente externo.

Esses elementos ao qual o PDI se dedicou imergdeitav no ambiente e
contexto organizacional, facilitando a compreerdd@® pretensdes, principios institucionais e
de seu funcionamento e proporcionando uma visaoljesivos perseguidos.

E possivel observar, por meio da analise documentatisténcia de um PDI para
0 periodo 2009-2013, e outro para o periodo 2014-2Bntretanto, apesar de se referir ao
periodo 2014-2018, o novo PDI foi aprovado pelo $etho Superior (CONSUP) da
Instituicdo, apenas em 15 de dezembro de 2015,eopqde representar um problema de
continuidade do documento, uma vez que o periodosgurefere ao fim da vigéncia do
primeiro PDI, até a aprovacao do segundo, tevespage de dois anos (IFPE, 2009, 2015).

Apesar de despender atencdo significativa aos @spgEc mencionados, o PDI
nao apresenta uma analise sistémica do ambier@merd do interno, que permita apresentar
claramente ameacas e oportunidades do ambientm@xdeforcas e fraquezas do ambiente
interno, conforme técnica conhecida por analise WO

A andlise SWOT, muito util ao PE, busca exploraamdbientes externo e interno,
proporcionando ao gestor uma interpretacao sis€mds mesmos e inferir quais sao as

questdes estratégicas a serem abordadas pelazagfmipara consecucao de seus objetivos,
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frente as oportunidades, ameacas, forcas e fragjuieleatificadas, conforme pode ser
observado no quadro 5.

Quadro 8 - Analise SWOT

Ambiente Interno Fraquezas Forcas

Ambiente Externo

Ameacas Postura estratégica de Postura estratégica de
Sobrevivéncia Manutencédo

Oportunidades Postura estratégica de Postura estratégica de
Crescimento Desenvolvimento

Fonte: Elaboragédo propria, baseado em Oliveira4p01

Uma vez que no planejamento estratégico existe @miase maior na
identificacdo de problemas relacionados ao ambiextierno e interno (PEREIRA, 1998), a
inexisténcia de uma analise sistematica do ambiespeesenta uma fragilidade, pois
descaracteriza os fundamentos do planejamentotéggt@ que se diferencia por sua
capacidade de posicionar-se da melhor maneiravyebsisénte ao contexto encontrado. A ndo
consideracdo do ambiente pode representar a fogdwlde algo semelhante ao plano de
longo prazo, projetando apenas dados passadoagiges futuras.

O planejamento do IFPE menciona aspectos do ambexterno, na forma de
uma contextualizacdo da regido em que esta instalalb ambiente interno, na forma de um
histoérico. Todavia, a maneira como foi trabalhado meflete uma analise sistematica do
ambiente, pois parece ter ficado isolado como uante glo plano que ndo foi mencionado ou
aparentemente considerado nas de mais partes gedesem a definicAo dos objetivos e
areas estratégicas.

No PDI 2014-2018, séo estabelecidos os seguinjesvats para o IFPE:

e Ministrar educacdo profissional técnica de niveldimé prioritariamente na
forma de cursos integrados, para os concluinteSméino Fundamental e para o publico da
Educacao de Jovens e Adultos;

e Ministrar cursos de Formacédo Inicial e Continuadatrdbalhadores (FICs),
objetivando a capacitacdo, o aperfeicoamento, eecedjizacdo e a atualizacdo de
profissionais, em todos os niveis de escolaridads, areas da educacdo profissional e
tecnoldgica;

e Realizar pesquisas cientificas e aplicadas, estimlol o desenvolvimento de
solucdes técnicas e tecnoldgicas, estendendo saafidios a comunidade;

e Desenvolver atividades de Extensao, de acordo copmicipios e finalidades

da educacdo profissional e tecnologica, em arg@omlacom o mundo do trabalho e os
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segmentos sociais, e com énfase na producéo, ddgemnto e difusdo de conhecimentos
cientificos e tecnolégicos;

e Estimular e apoiar processos educativos que levegaracdo de trabalho e
renda, e a emancipacao do cidadao, na perspectiglasgnvolvimento socioeconémico local
e regional, e

e Ministrar cursos em nivel de educacéo supericabars

0 Cursos Superiores de Tecnologia, que visem a f@amalg
profissionais para os diferentes setores da ec@omi

0 Cursos de Licenciatura, bem como programas espedai
formacédo pedagodgica, com vistas a formacédo de gzofes para a educacédo
basica, sobretudo nas areas de Ciéncias (QuimitsacaF Biologia e
Matematica), e para a educacéo profissional;

o Cursos de Bacharelado, sobretudo as Engenharsemdd a
formacédo de profissionais para os diferentes setdaeeconomia e areas do
conhecimento;

o Cursos de PoOs-Graduacdato sensude aperfeicoamento e
Especializacdo, visando a formacdo de especialistasdiferentes areas do
conhecimento, e

0 Cursos de Poés-Graduacastricto sensu de Mestrado e
Doutorado, que contribuam para promover o estaipedeto de bases solidas
em educagdo, ciéncia e tecnologia, com vistas acepso de geracdo e

inovagao tecnologica.

O Ensino, Pesquisa e Inovacédo, Extensédo, Assiat&studantil, Comunicacao,
Tecnologia da Informacao, Administracdo, Recursaméhos, Corpos Docente e Discente,
Aspectos Financeiros e Orcamentarios, e Infraestuforam definidos como areas
estratégicas do IFPE. Por sua vez, foram estadekeoss objetivos relacionados a essas areas
estratégicas, a saber:

e Fortalecer as acdes de integracao entre EnsinquiBas Extensao;
e Aprimorar a educacéo profissional de nivel técnico.

e Fortalecer o Ensino de Graduacao;

e Consolidar e fortalecer o Ensino de Pés-Graduacéo;

e Fortalecer a Educacao a distancia,

e Assessorar Pedagogicamente&Casnpinas Acdes de Ensino;
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e Fortalecer as Acbes de Ensino do IFPE, nos seusrsdis niveis e
modalidades;

e Promover novas formas de acesso de estudante®Bo IF

e Subsidiar as acdes de expansao do IFPE, no toaaoterta de cursos,
tomando como referéncia pesquisa de empregabitidade

e Aprimorar os Servicos de Biblioteca do IFPE;

e Fortalecer as acdes voltadas a Gestao Académica;

e Fortalecer as ac¢des voltadas a tecnologias eduneas]o

e Consolidar e fortalecer as agbes de Pesquisa adéoy

e Criar o Nucleo de Inovagao Tecnologica;

e Aumentar e expandir gualisda Revista CIENTEC;

e Construir documentos norteadores de Pesquisa agaoy

e Consolidar as acfes de pedidos de Protecdo dadttage Intelectual,

e Criar mecanismos de estimulo a Inovacdo Tecnolégc&esquisa
Aplicada;

e Consolidar e fortalecer as acdes de Extenséo;

e Realizar agdes de Extensdo e Relag6es Comunitérias;

e Consolidar e ampliar as relagbes interinstituci®nanacionais e
internacionais;

e Ampliar o atendimento a pessoas com necessidagdesifisas;

e Aprimorar a formacgéo continuada de servidores;

e Ampliar o corpo de servidores;

e Aprimorar a formacéo inicial e continuada dos skes;

e Melhorar as condicfes de trabalho e salde dosisees:

e Consolidar acdes de permanéncia e éxito dos dessent

e Aprimorar 0s processos de gestao;

e Realizar acdes de avaliacao institucional permanent

e Ampliar, melhorar e readequar infraestrutura fisica

e Aprimorar e fortalecer os processos de informacéoneunicacao;

e Consolidar e fortalecer as acdes de expansdo diaulaosFederal de
Pernambuco;

E possivel observar que sdo estabelecidos duagodagde objetivos, uma para
o IFPE e outra para as areas estratégicas. O |Effie s objetivos genericamente de tal

maneira que qualquer acdo realizada se enquadraoddn planejamento proposto.
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Magalhdes (2009) ja havia observado a presenca ge&tca, ao analisar o planejamento
estratégico em uma instituicdo semelhante.

O PDI também apresenta os indicadores de desemppreho IFPE adotara e
quais os resultados alcancados nos ultimos amsyitondo sdo estabelecidos objetivos para
esses indicadores durante os anos de vigénciaado.dEssa é uma pratica recomendada por
Pereira (1998, p. 15), ao afirmar que, “para queaica do planejamento estratégico seja
utilizada adequadamente, € necessario consideratamejamento como um processo
organizacional, ou seja, com o estabelecimentdogivos e com a descricdo dos resultados
pretendidos”.

Os indicadores de desempenho do IFPE seguem o®ga@mAcoérdao TCU n°
2.267/2005 - Plenario expostos no Quadro 6.

Quadro 9 - Indicadores de desempenho

TIPO DE INDICADOR INDICADORES

Relacdo Candidato / Vagddentifica o interesse da
Indicadores de Efetividade trata-se de um resultacocnente.Ia escolar no ensino do IFPE, _benl comp a
efetivo, quando os impactos da atuaco da Unidis acidade de oferta de vagas da Instituicdo frente
dao cumprimento as suas responsabilid’"':"‘S"al demanda.

C o | Rélacdo Alunos Ingressantes / Matriculadps
institucionais, as diretrizes e aos objetivos &sfjiaos 5 :
da Unidade. Identifica a capacidade de oferta de vagas| da

Instituicdo, em relacdo ao total de alunos
matriculados.

Gastos Correntes por Aluno Matriculad®eflete o

desempenho em relacdo aos aspectos da |agéo

Indicadores de Eficiéncia A eficiéncia estabelece |a ; N L
educativa com a aplicacdo dos recursos publicos por

relacdo das cargas de trabalho com os recl rgj)sno atendido

gg%rggid:;’u&% Ssee#a: ’ rZ ;((ejlggao entre os resul “Relacdo Alunos / Docente Tempo Integuantifica
preg ' a relacdo quantidade de alunos por professor| em

exercicio, exclusivamente em atividade académical.

indice de Titulagdo do Corpo Docent®emonstra g
evolucdo da titulacdo dos docentes efetivos e
temporarios e regime de trabalho.
Relacdo Concluintes / alunos matriculaddeflete,
: . . . | através da relacdo entre o niUmero de concluintes e
Indicadores de Eficacia Um resultado é eficag . o
N P .. ~“|'total de alunos matriculados, a eficacia |do
guando a Instituicdo esta atingindo seus Objetl)lﬂbd ~ . -
. % Jesempenho das agfes educativas da Instituigdo.
metas, a partir da comparacdo entre o volum Slacdo Alunos Concluintes / Ingressantvede a
desempenho real, com o montante do resulia ¢ 9

desejado, independentemente dos custos implicadp ficacla do desgmpenho da~s acoes edu<,:at|vas da
nstituicdo, através da relacdo entre o numerq de

concluintes e o total de alunos ingressantes.

indice de Retencdo do Fluxo EscolaReflete o
desempenho em relacdo aos aspectos da |acéo
educativa na eficacia escolar.

Fonte: Elaboracéo Prépria, conforme Acérdao TCR.287/2005 - Plenario.

O PDI dedica-se significativamente a andlise dgeRyd®edagdgico Institucional
(PPI1), também abordado em alguns documentos conuoget®r Politico Pedagogico
Institucional (PPPI). Nesta sec¢éo, o PDI apresam&devancia dos principios pedagogicos da

interdisciplinaridade, contextualizagéo, e indissbitidade entre ensino, pesquisa e extensao.
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Além disso, expde a funcdo social da instituic@filpdo egresso, metodologias de ensino,
politicas para o ensino, pesquisa e extensao.

Dedicando-se também a esclarecer a organizacdémamadda instituicdo, o PDI
trata do plano para atendimento as diretrizes prfeas, perfil do egresso, conteudos
selecionados para organizacdo dos curriculos, iprasc metodoldgicos, processo de
avaliacdo, estagios supervisionados, préatica giofial e atividades complementares. Outros
aspectos mencionados no documento sdo a organieag@stao de pessoal, politica de
tecnologia da informacéo, Politica de atendimeo® discentes, organizacdo administrativa,
politicas de EaD e politicas e a¢des de incluséo.

Neste aspecto, o PDI dedicou-se expressivamergenartstrar quais principios e
orientacbes deveriam nortear 0 comportamento es@exi dos gestores e comunidade
académica como um todo. Traz fortes caracteristeasm documento politico, que busca
tracar o perfil institucional e atributos que fazparte do seu amago, todavia ndo enfatiza
aspectos mais objetivos sobre quais resultadosnglet alcancar, exceto em partes
especificas, como por exemplo, o cronograma deaimgtédo e desenvolvimento de cursos,
plano para infraestrutura fisica e politica de ¢dmgia da informacdo que apresentam
contetdo mais objetivo e tangivel.

O PDI 2014-2018 aborda a avaliagdo institucional@ama pratica caracterizada
por um processo continuo que permite gerar mecasisiapazes de identificar e construir
conhecimentos que lhe permita aperfeicoar a susiqgeascadémica e administrativa.
Promove, na Instituicdo, a ampliacdo do alcanceptosessos (valores) de democratizacéo
das tomadas de decisbes e circunscrevé-los aor lohog critérios da transparéncia e da
qualidade demandada pela sociedade.

O processo de avaliacao é fundamentado na LeiAES (Lei n® 10.861/2004),
cuja finalidade atribuida é de analisar, ofereadrsi&lios, fazer recomendacdes, propor
critérios, para a melhoria da qualidade da educaggerior, a orientagdo da expansao da sua
oferta, 0 aumento permanente da sua eficaciauostital e efetividade académica e social.
Realiza analise articulada de trés componentescipais do SINAES: Avaliacdo das
instituicbes de Educacgéo Superior (AVALIES), Avedia dos Cursos de Graduacao (ACG) e
Exame do Desempenho Académico de seus EstudamMNaPE).

Embora o IFPE priorize a oferta de cursos técnimsivel médio, a avaliacao
mencionada no PDI, precipuamente, busca atendequaodetermina a Legislacdo do
SINAES, por meio da Comissdo Prépria de Avaliag@BA), cuja atribuicdo é conduzir os

processos de avaliagdo interna da Instituicdouedange a Educacao de nivel Superior.
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O processo avaliativo deixa de contemplar um rolbdgos aspectos que sao
necessarios para atender a seu objetivo primatie, & verificar o quanto os objetivos
estabelecidos no PDI estdo sendo alcancados ens tglgperspectivas de atuacdo da

instituicao.

3.3.2. Projeto Politico Pedagdgico Institucional

O PPPI € um documento que estabelece politicas pargear as acdes
educacionais, com o objetivo de consolidar a Migeattucional e fortalecer as dimensdes

de Ensino, Pesquisa e Extensao.

O PPP é a expressdo da identidade instituciondé, s atores sociais,
participes do processo de reconstrucdo das préticéss cotidianas, devem
realizar conjuntamente a leitura da realidade emegido imersos, definir
sua filosofia educacional, a concep¢édo de pessoapdedade, curriculo,
planejamento, avaliagdo e outras concepc¢des egdaaue devem nortear
o cotidiano da instituicdo. (IFPE, 2012, p. 8)

Preocupando-se em contextualizar e expor princiuesnorteiam a atividade da
instituicdo, o PPPI apresenta o seu histérico, @l®aabrangéncia, ambito de atuacéao,
principios e proposta pedagogica, funcao socighrozacao institucional e sistema de gestao.
Trata, ainda, sobre a universalizacdo da educag8wabe a democratizagdo do ensino
superior e das concepcdes de curriculo, preocupss@on apontar principios a ponderar na
integracdo curricular.

Elaborado de forma participativa, por meio de fértamaticos e conferéncias, o
documento realga a atuagdo do IFPE na oferta deesctécnicos de nivel médio integrados,
subsequentes, do Programa Nacional de Integracad&di@acdo Profissional, com a
Educacado Basica na modalidade de Educacédo de Jevesltos (PROEJA), da Formacéo
Inicial e Continuada (FIC), tecnoldgicos, bachate licenciaturas, pos-graduagoso(
sensu e stricto sense especializacdo de nivel técnico, desenvolverdes nas areas do
ensino, pesquisa e extensao.

O PPPI 2009-2013 foi desenvolvido para o primeadquo, apos a consolidacéo
do IFPE. Dessa forma, apesar de composto pela w@aoutras organizagbes, algumas
centenarias, o documento representou o inicio datiteicdo da identidade desta instituicdo
recém-criada.

Com relacdo a organizacao institucional, o documemica acdes para 0O

by bY

programa de desenvolvimento do ensino; programeam®Bo a pesquisa e a extensao;
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programa de gestdao compartilhada; programa deizafdio e formacédo continuada dos
profissionais da educacédo; programa de inclusdersidade e cidadania, e programa de

articulacéao entre sociedade, educacéao e trabalho.

3.3.3. Plano de Acéo

O Plano de Agédo é um documento com vigéncia dengreabrangéncia para um
Campus especifico. Ele busca operacionalizar ostiebg estabelecidos no Planejamento
Estratégico.

Para o presente estudo, sera considerado o PlaAgadedo IFPE — Campus
Afogados da Ingazeira, referente ao ano de 201jas acdes foram estabelecidas para o
alcance de dezoito objetivos estratégicos: cormoldexpansdo do IFPE, Campus Afogados
da Ingazeira; realizar acbes de extensdo e relag@®sinitarias;, aprimorar a formagéo
continuada de servidores; consolidar a educac&sgimmal de nivel técnico; realizar estudo
de viabilidade da implantacdo do ensino de gradydgéegrar ensino, pesquisa e extensao;
ampliar e melhorar a infraestrutura; ampliar o ooge servidores; aprimorar PROIFPE
acesso, permanéncia e éxito; contribuir para aggmiadas relagdes interinstitucionais:
nacionais e internacionais; realizar avaliacaatutbnal permanente; aprimorar a formacgéao
inicial e continuada de trabalhadores; aprimorgprosessos de gestao; consolidar a pesquisa
e a inovacao; melhorar as condi¢des de traballaddesdos servidores; aprimorar 0s servigcos
de biblioteca; ampliar o atendimento as pessoasdmfiniéncia; aprimorar 0s processos de
informacé&o e comunicacao.

O Plano de Acéo é um roteiro tatico-operaciona, lousca elencar as prioridades
de acbes a serem implementadas durante o ano emnée trazendo, em seu corpo,
preocupacdo com exposicdo de contexto, de estrutiergooliticas, etc. Trata-se de um
documento com designer simples, formatado em plasié contendo a descricdo sucinta dos
objetivos considerados relevantes para o ano d& 2@ como das metas estabelecidas e as
respectivas agoes a serem implementadas dentro geazo preestabelecido.

Assim como o PDI, o Plano de Acdo nédo dispbe dieaddres de analise dos
resultados alcancados. A Unica forma de analisel& \erificacdo se a acao foi, ou nao,
realizada, e o prazo de sua realizagao.

Concluida essa fase da pesquisa, deu-se sequéresgEsa de campo, por meio
de entrevista com formulario semiestruturado, aglicentre os servidores do IFPE - Campus
Afogados da Ingazeira, responsaveis pela implerp@atdo Plano de Acédo 2015. Essa fase

da pesquisa permitiu a coleta de dados no ambéemigue os fatos ocorrem e foram expostos



110

em trés momentos. O primeiro refere-se ao perfd dotrevistados; 0 segundo resume a
impressodes gerais dos entrevistados sobre o pfaeefa da instituicdo, e o terceiro aborda

cada um dos elementos criticos trabalhados.

3.4. Perfil dos entrevistados

Dentre os entrevistados, constatamos que doze @@wndenadores; dois
Diretores; seis professores e oito Técnico-adinatigos. Quanto ao grau de escolaridade, a
amostra foi composta por: quatro servidores conelnduperior incompleto; quatro, com

especializacdo; quatro mestres, e dois doutoresyrroe pode ser observado no grafico 1.

Grafico 1 - Grau de escolaridade dos participantes

Fonte: Dados da pesquisa (2016).

O tempo médio que trabalham no IFPE foi de trés anom més, enquanto que o
tempo de responsabilidade pelos seus respectitm®sdoi, em média, dois anos. O perfil
dos entrevistados foi bem diversificado, em relagis cargos, funcbes e grau de
escolaridade, fato que traz vantagens para a asgai que foi bem distribuida entre os
diversos membros da organizagcdo. O pouco tempoedtisvistados na instituicdo e no
exercicio dos cargos, por sua vez, demonstrourssosaim no Campus pesquisado, ja que a

maioria dos entrevistados possui menos de trésrenfisicao.
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3.5. Resultado das questdes gerais

Buscou-se observar se o0s entrevistados reconhecgminsirumentos de
planejamento do IFPE e do Campus Afogados da limgaze quais suas impressdes gerais
sobre os facilitadores e limitadores para sua @ic®esse modo, quando questionados sobre
quais sao os planos utilizados pelo IFPE para aniexs acoes realizadas, apenas 5 apontaram
o PDI e o Plano de Agédo como planos utilizados peRE, representando apenas 35,71% dos
entrevistados. O PPPI teve um resultado ainda na&mossta, pois foi lembrado apenas por 2
entrevistados, ou seja, 14,28% do total.

Em analise as respostas, percebe-se a falta dedatle dos entrevistados com os
instrumentos de planejamento mencionados, poista@on instrumentos de regulamentacéo,
como por exemplo, leis, decretos, instru¢cdes novamgtorganizacdo académica, etc., como
parte dos planos utilizados para nortear as agadigadas.

Alguns entrevistados afirmaram lembrar vagamentmstoumento, a exemplo do
Entrevistado 03, que diz: “tem um plano geral d®HFque eu ndo me lembro o nome agora”.
Outros apontaram nao terem conhecimento sobrenejplaento: “Nao tenho conhecimento.
Até mesmo porque minha visdo né, eu ndo vejo @Eareto nenhum e se esse planejamento
estratégico ele existe, ele ndo é divulgado” (Eadtado 13).

Ao serem questionados sobre o que dificulta a impigacao do planejamento no
Campus, apontaram: a presenca excessiva da buapcfatta de participacdo e de
envolvimento de alguns servidores com 0 sucessmld@sivos institucionais; dependéncia
de outros setores, com o agravamento da falta mertioacao e integracdo entre os setores;
interferéncia de fatores externos; dificuldadesyidie a distdncia do Campus da regido
metropolitana e da Reitoria, e algumas limitac@esstrutura.

A falta de divulgacéo do planejamento também fané@da como uma constante
que limita o conhecimento dos servidores acercqu#ofoi planejado; além de prejudicar o
envolvimento dos servidores com o plano, inviahil& realizacdo das acdes e alcance das

metas, conforme pode ser notado na fala dos estiaelais a seguir:

Eu acredito que esse planejamento ele fica apecaga da gestdo maior e
a gestao maior pode fazer até todo... tem reutéd@sas nunca é divulgado
e se tem alguma atividade pra o setor fazer tambésetor ndo tem
conhecimento entéo fica... passa ano e ano eafamasna mesma. Se existe
a acdo nao é feita porque ndo tem divulgacdo eupdiga restrito a um
grupo de pessoas. (Entrevistado 13)
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Eu ndo vejo um planejamento... ndo tem... é seaigrena coisa em cima
da hora, solicitacdo imediatista, ndo tem. Pelo apea minha viséo.
(Entrevistado 1L

A falta de divulgacdo também pode ser a respongameluma série de outros
problemas, como por exemplo, a falta de compreers@erca da importancia do
planejamento, apontada pelo Entrevistado 14, ouna&mo a considera¢do do plano como
uma simples “proé-forma”, apontada pelo Entrevista8o

Ao questionar sobre o que facilita a implementad@o plano no Campus
Afogados da Ingazeira, foram apontadas, principalejea estrutura organizacional bem
consolidada, com sua distribuicdo de responsab#isia autoridades; as comissdes criadas no
Campus; a proatividade de alguns servidores; coag@iDirecédo Geral para realizagdo das
atividades; o trabalho em equipe; a disponibiliddde professores em executar o plano; a

liberdade para executar o trabalho, e o tamantad deuCampus, que ainda € pequeno.

3.6. Elementos criticos para implementacédo do PE

Nessa etapa da pesquisa, foram trabalhados os ldewntos criticos para
implementacéo do planejamento estratégico encardrad literatura. Buscou-se observar a
percepcdo dos entrevistados acerca dos mesmoslagéoré realidade do IFPE - Campus
Afogados da Ingazeira - e interpreta-los a luz eferencial tedrico. Os elementos criticos
serdo expostos isoladamente e, ao final, os aspeeimis de cada dimensdo de andlise
estabelecida serdo apresentados.

3.6.1. Sistema de Informacao

Em analise aos dados coletados durante a entrefaispssivel notar que alguns
setores dispdem de sistemas de informacdo pardiaaumd desenvolvimento de suas
atividades. Outros se utilizam de bancos de dadt®mdos em planilhas, alguns utilizados
por todo o IFPE, e outros desenvolvidos pelo podgetor, para auxiliar nas atividades.

O reconhecimento da existéncia de sistemas de maf@io para o
desenvolvimento das atividades cotidianas € nqtépgesar de nem todos terem sistemas para
auxiliar no desenvolvimento de atividades espexdficdo seu setor. Os sistemas mais
lembrados pelos entrevistados foram SUAP (42,85%)-A&cadémico (57,14%). Também
apontaram o SIASG, ComprasNet, Q-biblio, SIAFI AMiet.
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Apesar de apontarem a existéncia de problemas c)peass nos sistemas de
informacé&o, geralmente ocasionados pela sua depaadda internet e insuficiéncia da
internet no Campus, eles reconhecem a utilidadastema para auxiliar no desenvolvimento
das atividades realizadas. Alguns beneficios remxidbs foram agilidade no processamento,
na obtencdo e no armazenamento de informacgfesdenailidade (as informacdes s6 sdo
acessadas por quem deve) e disponibilidade de¥sasiacoes, j& que podem ser acessadas
de qualquer lugar.

Mesmo os sistemas de informacdo sendo Uteis pardaales operacionais e de
alimentacdo dos dados, a maior limitacdo € queps@co eficientes para a extracdo das
informacdes, de maneira que sejam facilmente caengidas.

Como percepcao geral, 57,14% dos entrevistadosdesasam que 0s sistemas de
informacé&o disponiveis ndo sao eficazes para &aeab das atividades do setor. Dentre as
limitagcdes aos proprios sistemas, esta a dific@dgeda extrair e compreender as informacdes
e a insuficiéncia da internet, alinhada a uma grashebendéncia de conexao por parte dos
sistemas. A fala dos entrevistados, a seguir, pcopta uma percepcado mais clara acerca

desta visao:

Eu gosto muito do Q-Académico. Tem a questdo @dterf algumas vezes,
questéo de internet. Ele é insuficiente, mas nades$Entrevistado 12)

Eh... eles tém alguns problemas mas eh... é. Nal gr é eficiente. Eu
acredito que ele seja melhor do que na época da. [f&mtrevistado 06)

A gente precisa desses sistemas pra 0 nosso dim.aPdh realizar
praticamente todo o nosso trabalho. Inclusive gerdie ndo tiver a maioria
deles né... acredito que todos eles funcionam obenniet, quando a gente
nao tem internet praticamente a gente fica paredtdio a gente depende
desses sistemas praticamente pra tudo né. (Enaewig9)

Em outro aspecto, a maioria dos entrevistados hsmmu que os sistemas de
informacéo da instituicdo auxiliam nos processogeédo e tomada de decisdo. Quanto a
eficacia do sistema para auxiliar neste processsgovidores ndo conseguiram posicionar-se
claramente a respeito e, dentre 0os que se mamdestanetade acha que é eficaz e outra

metade, ndo, conforme exposto no Gréfico 02.
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Grafico 2 - Sistemas de informac&o na Gestao e Tomada dsédec
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Fonte: Dados da pesquisa (2016).

Entre os beneficios apontados pelo uso do sisteamontram-se: a
disponibilidade de informagBes em banco de dadossipilidade de tragar historicos de
ocorréncia, de verificar a situacdo atual de algasgectos especificos da instituicdo e
estudantes, o que colabora para definicho de apéesssarias para melhorias, e o

compartilhamento das informacdes, conforme podpeseebido na sequéncia:

Essa informacdo que ta |4 disponivel ela me ajuda meu
planejamento.(...)esses sistemas, eles ddo sypartgente saber né, quais
acoes a gente tem que desenvolver ao longo dg¢Emoevistado 07)

Ele nos ajuda no sentido da gente visualizar enpaeh@bil e intervir na
guestao do rendimento escolar. (Entrevistado 10)

A principal limitacdo apontada foi a de extrair iaformacdes, seja porque
existem campos que ndo séo preenchidos como devesgga pela propria complexidade de
manusear o sistema e a falta de integracao ensistemas.

Em parte, observou-se, naqueles mais envolvidosatimades de ensino, uma
tendéncia em confundir as atividades de gestaoatmdades intrinsicamente burocraticas e
administrativas, conforme ja constatado em estuchilas realizado por Falqueto (2012).
Aparentemente, quando se fala em gestédo, remetetbadades mais relacionadas a compra
de materiais, gestdo de materiais, financeiro,eetido a atividade de ensino. Certamente, um
equivoco, pois se a atividade-fim da instituicacwida o ensino, pesquisa e extensao,
decerto as atividades de gestdo devem estar emdesses assuntos. A fala do entrevistado

06 é um exemplo desta situacao:
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Eh... como ele € mais pra parte dos docentes eucaehele ndo tem muito a
ver com gestdo em si, seria mais a questao do $udlRu ndo tenho muito
acesso. Pra mim é bem limitado. (Entrevistado 06)

Outro aspecto estudado foi se havia na instituiggtemas de informacéao
especificamente voltados para as atividades dejallaento. De acordo com os entrevistados,
as ferramentas utilizadas para o planejamento sfilh@as eletronicas e editores de textos,

alguns deles compartilhados por meio da ferrangugle drive

Além de uma planilha no google drive eu acho qu&o conheco. Eu
conheco s6 a planilha que a gente utilizou né,ne d&lo utilizado de
maneira sistémica. A gente utilizou no Campus ufaailpa compartilhada
no google drive onde todos os setores que respunglie alguma parte do
planejamento podiam inserir |4 suas acoes e datiacles e fazer algumas
modificacBes se fosse pertinente. (Entrevistado 07)

Apesar de ndo existir um sistema proprio para fséidade, os entrevistados
reconhecem que 0s sistemas existentes podem awa@ézse planejamento, a medida que
possuem as informagfes necessérias ao processoraeci

Por fim, conclui-se que os sistemas de informagianstituicdo auxiliam mais
efetivamente no desenvolvimento das atividadesagpmrais de implementacdo do plano,
todavia deixam a desejar na extracdo dessas inféeaapois sdo dificeis de manusear, e,
quando extraidas as informacdes, ndo sdo facilmastmlizadas, necessitando ainda ser
tratadas pelos interessados. Essa caracteristigea [0 aperfeicoamento da elaboracdo e
avaliacdo do planejamento estratégico, pois, senmboim sistema de informacao se reduz
significativamente a capacidade de montar cen&@sbhsatégicos e estabelecer mudancas e
adaptacdes para consecucao da orientacao estsaf@gAUJO, 1996).

No IFPE, ndo foi apontada pelos entrevistados aténgia de um sistema de
informacé&o para gerenciamento do planejamento gfatsique deixa a desejar, uma vez que
experiéncias em outras instituicdes revelam a ithpora de um sistema de informacé&o para
0 gerenciamento do planejamento; sua alimentag&ompanhamento sdo fundamentais para
a consolidacdo e desenvolvimento do planejamerntatégico da instituicdo, facilitando o
registro de erros, acertos, documentos geradosteusasua execucao e auxiliando na tomada
de medidas de apoio a solugcédo dos problemas palligafao andamento das atividades e a
tomada de deciséo (SILVEIRAt al, 2009; BOLZAN, LORENTZ e MADRUGA, 2012;
VIDIGAL e CAMPOS, 2015;).
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3.6.2.Know-how para trabalhar com o Planejamento Estratégico

O primeiro aspecto a ser analisado nesse topicquakficacdo dos servidores

para o desenvolvimento das atividades cotidianasa R maioria dos entrevistados, o
conhecimento para o desenvolvimento das atividadeentes ao cargo de cada servidor €
suficiente, entretanto, ha ainda necessidade dacitapbes para desempenhar algumas
atividades especificas, como por exemplo, a indtruge requisicdo para compras de
materiais, 0 desempenho de atividades de gest&ecdesos, de pessoas, de projetos, dentre
outros. O Grafico 3 apresenta aspectos gerais sopegcepcao dos entrevistados acerca do
conhecimento existente no Campus, para o desemattd de atividades cotidianas e a
necessidade de capacitacéo.

Grafico 3 - Relagcédo conhecimento existente x falta de cequzim
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Fonte: Dados da pesquisa (2016).

A capacitacdo necessaria para o desenvolvimentatig@lades de apoio e
execucdo do PE é suficiente, pois os servidores gstificados para desenvolver as
atividades cotidianas, algo que pode ser acentcath@ um facilitador da implementacao do
Planejamento Estratégico (FALQUETO, 2012).

Foi observado, ainda, que, apesar da falta de itap@e ndo ser um dos maiores
problemas da instituicdo, a falta de envolvimentonco sucesso da organizacdo e de
iniciativa para desenvolver melhorias na institaipéde tornar-se uma agravante, como pode

ser observado na fala dos entrevistados:

Olhe... uma questdo que eu vejo aqui no Campug.€ qssim... falta ainda
a questdo da iniciativa. Eu acho que assim... nosgmo de servidores é
muito bom, € bem preparado sé que ainda faltamopsssom a visédo de
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planejar e de tracar estratégias, de ver um pr@béepianejar como € que eu
posso resolver aguele problema. (Entrevistado 05)

Eu acredito que da parte da qualificacdo é sufiejenas as vezes falta um
pouco de boa vontade né. Que ai as vezes nao d@ependualificacao
nenhuma. (Entrevistado 06

Dentre os aspectos limitadores para uma melhorfigagbo, foram apontados o
excesso de burocracia para conseguir capacitagadisgancia dos grandes centros onde ha
melhor oferta de cursos.

Em relagdo ao PDI, é possivel notar escassez deciomento, pois, dentre os
entrevistados, 57,14% afirmaram ndo conhecé-lanAlé&sso, alguns afirmaram néo perceber
se existe relacdo do PDI com as atividades rea&alos seus setores e, dentre os que
afirmam existir relacéo direta ou indireta, apeth@is entrevistados conseguiram expor como
funciona essa relagcédo. A falta de conhecimentoes@biPDI pode ser uma barreira na
conducédo do processo, pois € fundamental que tixleavolvidos tenham uma compreenséo
adequada do que significa cada um dos termos eeptemdeste, de maneira a compreender
como o Plano Estratégico da Instituicdo se relaciaom o seu trabalho especifico
(PETRASSIet al, 2013).

Ao serem questionados se percebem, no Campus, sééreia de pessoas
qualificadas que desempenhem as atividades deawtdacilitar e assessorar o processo de
elaboracdo e implementacdo do PE, os entrevistaglos,sua maioria, apresentaram a
impressdo de que acreditam que essas pessoascqdalf existam, todavia desconhecem
atuacdo nesse sentido. As palavras dos entrevss@fle 13, a seguir, refletem esse aspecto

observado.

Eu ndo sou uma avida conhecedora do planejameintwégico né, embora
a gente muitas vezes néo saiba, mas faca semmsabero. Mas eu acredito
gue aqui nés temos pessoas muito capacitadaszTaieevoltadas mais pra
esse quesito ai que vocé falou. Talvez as pesseagapalham mais com o
planejamento estratégico nem sempre sejam as tigeassim com 0 maior
conhecimento do planejamento estratégico. (Enteelas09)

Se tem eu ndo conheco. Assim... que tem pessoasite@ias tem, com
certeza né, sO que assim, voltada pra isso ai hégoa até mim sabe.
Capacitada tem. (Entrevistado 13)

3.6.3. Acompanhamento e Avaliacéo
Quando questionados se existe acompanhamento de&s aealizadas, seis
entrevistados afirmaram que SIM; outros seis disseque NAO, e dois, que ndo tém

conhecimento se esse acompanhamento existe.
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As palavras dos entrevistados indicam a existédeiaacompanhamento em
alguns setores, todavia fruto de acdes isoladasicativa do préprio servidor. Ndo indicam
a presenca de um acompanhamento sistematico nonpedas objetivos tragcados no plano,

conforme pode exemplificado pelas falas abaixo:

Eu ndo sei te informar se existe acompanhamentexiSte, eu ndo sei. Eu

acho que ... eu acho que nao, se existir € poumgue eu vejo pouca
cobranca em relacdo a certas coisas. Se tiverg réficaz. Assim a gente
tem, por exemplo, eu tenho que acompanhar... Tamkrdade eu acho que
eu exagerei. (...) eu acho que tem o acompanhameatonao é eficaz. Por
gue eu tomo conhecimento de algumas coisas qudeaeom mas... eh...
fica complicado acompanhar todo mundo porque nugitsa acontece que a
gente ndo tem conhecimento... a coordenacdo. Entdacho que tem o
acompanhamento, mas nao é eficiente. (Entrevi§tapo

Existe um acompanhamento, talvez ndo de maneia mlada né, mas
existe um acompanhamento minimo. (Entrevistado 07)

A falta de sistemas consistentes de acompanhaneeatmtrole do que se vem
realizado pode dificultar a realizagdo da avaliagdser um dos problemas durante a
implementacéo das estratégias (MAGALHAES, 2009; RESSIet al,, 2013).

A auséncia de indicadores que permitam determineficégéncia, a eficacia, o
impacto e a sustentabilidade dos programas tamlbée ger considerada como um problema
para qualquer instituicdo (PETRASSIH al, 2013). Ao avaliar esse elemento no Campus
Afogados, as respostas continuam apontando a mcisté&le algumas iniciativas para
acompanhar as acoes realizadas, todavia com ma@iahde de identificar qual seriam os
parametros utilizados para o acompanhamento dokadss, conforme pode ser observado
no grafico 4.

Grafico 4 - Instrumentos, Parametros e Indicadores para @aohamento
9
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Fonte: Dados da pesquisa (2016).
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O acompanhamento € realizado por iniciativa prégeialguns servidores e conta
com parametros também percebidos por eles comortampes, mas ndo necessariamente

sistematicos. As falas, a seguir, sdo exemplosadegsessao por parte dos entrevistados:

A Unica coisa assim... pra professor os parametmgaso € indice de
aprovacao, reprovacao, retencdo, esse é 0s paradmets assim ndo existe
nenhum instrumento que... sé o Q-académico que vécio fim isso e
normalmente a conversa de corredor ndo €. Vocéupierg eu sempre
tentava fazer a comunicagdo com os professoresaper como é que ta o
andamento das turmas pra saber se alguma turroentdlguma dificuldade,
se é com a disciplina ou se é com o professor pnéegentar resolver o
problema antes de chegar no fim. Isso era o quenge gentava fazer, mas
instrumento mesmo... (Entrevistado 03)

Existe, como vocé acompanhar até que percentéaduat ponto das acdes a
gente ta conseguindo atender (...) mas nao tenetisaghente know-how,
que voceé falou 14 no inicio, do planejamento esgiab. Entdo a gente tem
muita dificuldade de definir indicadores. Eu achee cg nossa principal
dificuldade é definir indicadores. (Entrevistadg 07

O PDI aponta indicadores de efetividade, eficiémcieficacia a serem adotados
pela instituicdo, todavia esses parametros de amunanento e avaliacdo néo foram
mencionados pelos entrevistados, com excecdo dda¢de Alunos Concluintes /
Ingressantes” e o “indice de Retencdo do Fluxo IBEgomencionados por um dos
entrevistados que os denominou de “indice de apé&ae “retencdo”. Mais uma vez, a
auséncia de familiaridade com o plano estabeleci@o lacunas no ciclo de elaboracédo /
implementacéo / avaliagdo do planejamento estegi

Dentre os que identificaram a existéncia do acoimgaento, foi reconhecido que
algumas atitudes de acompanhamento sdo eficaziesjidp novamente se remete a atitudes
isoladas. Em suma, existem experiéncias exitosagju@nmo acompanhamento é realizado,
mas, devido a ndo existir um acompanhamento conodogte parametros estabelecidos
sistematicamente, este depende muito da iniciatovgréprio responsavel pelo setor, em

estabelecer quando e como acompanhar os resultados.

3.6.4. Cultura Organizacional

Quando questionados se a cultura existente no Gaénfavoravel ao processo de
planejamento, 42,85% dos entrevistados apresentaspostas negativas; 42,85%, respostas
positivas, e outros 14,28% ficaram no intermediario

Os entrevistados apresentam aspectos em que eaciifavoravel, como também

aspectos em que a cultura € desfavoravel, permitiidrir que ha abertura para que a cultura
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organizacional favoreca o planejamento. Todavidaim pouca exploracdo nesse sentido, o
gue faz com que uma cultura favoravel ao planejéon@nda néo tenha se consolidado. Isso

€ perceptivel na fala dos entrevistados, conforote ger observado a seguir:

Eu acho que ta se criando. T4 se criando porquen,agsr exemplo, logo
guando eu comecei ndo existia... literalmente ndsti@ planejamento por
“n” motivos, desde a inexperiéncia das pessoas fgqa@am... tavam a
frente... eu acho que ta se criando uma cultunagpemplo, esse semestre
foi a primeira vez que os coordenadores vieramsapta tentar fazer um
planejamento pra apresentar... pra... a0 pess@&@mana que os professores
chegam, que até entdo néo existia isso, entdo éssantando se criar uma
cultura. Nao é ainda bem difundido, mas ela t4 camdo... jA existe uma
chaminha la acesa. (Entrevistado 03)

Ha. Favoravel ha. Falta s6 o link do planejamestoagegico, mas com 0
Campus organizado entre seus setores, bem defirddteshado por cada
setor, embora ndo tenha isso formalizado no papa na préatica isso
ocorre, entdo ele é bastante favoravel. (Entrelosid)

Veja so existe, mas eu considero falho. Porquecka que o planejamento
aqui ainda é feito muito por setor, ndo € uma coisggrada. (...) a maioria
dos setores ainda trabalha muito fechado la, eatéh(Entrevistado 05)

Eu acho que sim, s6 que vai precisar de uma estji@olde uma orientagéo
pra poder ser implementado isso. (Entrevistado 08)

Quando questionados se, no Campus, as pessoas léito de participar do
planejamento, os resultados sdo negativos par2%lgbs entrevistados, enquanto 14,28%
apresentam respostas mais positivas, e 0 mesmenpgt manteve-se neutro.

Dentre as limitagbes para uma maior participacao, tadas: a dificuldade de
reunir todos os servidores em um mesmo horariea, | que, principalmente os docentes,
pois parte deles trabalham durante em uns diagmara, e outra parte em outros; falta de

crenca no planejamento, e falta de um maior env@ito com 0s objetivos institucionais.

E complicado vocé conseguir reunir os professoras.porque assim eu
acho que devido a gente n&o saber como funciotenejpmento ou néo ser
passado essa informac¢do para mim, muitas vezesniaddo acha que é
uma balela (...) muita gente acha ‘ah...isso éesdapde tempo’, no geral.
(Entrevistado 03)

O que falta ainda pra um melhor planejamento é ezsdtura do
pertencimento. Eu acho que ainda muita gente n&erste pertencendo ao
Campus Afogados, entdo eu acho que isso ai € o difimlta o
planejamento e a vontade, por exemplo, eu ndo me, §u Nndo pertenco a
esse lugar, entdo eu ndo paro pra planejar phiaentendendo? Falta essa
guestdo assim, essa... vestir a camisa do IFPEIiniu isso, entdo o0 que
dificulta o planejamento na minha opinido é isssseéEvontade de participar
e de planejar. (Entrevistado 10)
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Uma caracteristica real¢cada por alguns entrevistamono sendo fator que limita
a prosperidade de uma cultura de participacdodelé planejamento, consiste numa certa
falta de envolvimento de alguns com o0s objetivaditincionais, 0 que um deles chama de
‘ndo vestir a camisa’; outro, de ‘sobreposicaorderesse pessoal sobre o institucional’, ou o
fato de a ‘instituicdo ter que se adequar a digplicede dos servidores e ndo o contrério’,
conforme menciona um terceiro.

Com relacédo a cultura ser, ou nado, favoravel a mgafa as respostas ficaram
bem divididas, ja que cinco entrevistados afirmarara SIM; seis afirmaram que NAO, e
trés ndo se posicionaram. Novamente, expde-sestagudos VArios interesses pessoais como
um limitador & mudanca, j& que qualquer mudanca idta-los. Para conclusdes mais
contundentes acerca desse assunto, recomendaakzagdo de estudos mais aprofundados
sobre esse aspecto, ja que as respostas foranmte&gbricas, conforme reflete a fala dos

entrevistados:

Eu acho que a cultura que tem aqui no Campus é@muituito fechada a
mudancas. (Entrevistado 05)

Eu acredito que seja bem receptiva. (Entrevist&jo O

Considerando a existéncia de uma abertura paranstragdo de uma cultura
favoravel ao planejamento, certamente o trabalhra jpadesenvolvimento da mesma é
fundamental, pois questdes culturais tém fortei@rftia no sucesso ou fracasso do modelo de
planejamento estratégico adotado (ESTRADA, 2000; ARHAES, 2009; PICCHIAI,
2010). Ademais, caso esse aspecto ndo seja bemvdisgo, uma possivel resisténcia da
cultura organizacional é apontada por Bodini (208a,d VIDIGAL e CAMPOS, 2015)
como uma das razfes pelas quais a implementac@tadejamento estratégico, por vezes,

nao é bem-sucedida.

3.6.5. Participacdo no Planejamento Estratégico

Quando questionados se o planejamento ocorre deafgarticipativa, seis
entrevistados (42,85%) afirmaram, categoricameqte,NAO: trés (21,42%) afirmaram que
SIM. As de mais respostas foram parciais e demamstentativas de fazer um planejamento
participativo, entretanto, com limitacdes que, raama das vezes, ocorrem por dificuldades

em envolver as pessoas no processo, como podbs&rado a seguir:
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Quem participa sdo todos 0s.. eu ndo sei se adrative também participa..
mas todos os docentes participam... quando seoéfpianejamento, seja da
coordenacdo, seja do PDI, todo mundo é convidadarasugestfes, |1é o
documento, dar suges.. melhorias... acrescentdruifpa parte planeja e o
todo... vamos dizer assim... eh... e o resto t&las as pessoas fazem uma
apreciacao do planejamento que foi feito, podeado podendo acrescentar
ou podendo corrigir ou sugerir mudangas no planepam (Entrevistado 02)

Seria interessante se todos participassem, mas eogente nem sempre
conta... pode contar com a colaboracédo de todo&queeles que participam
sempre conseguem fazer alguma coisa né, botargmta f (Entrevistado (6

Existe a possibilidade da contribuicdo néo €, ¢tsree eles solicitam essa
contribuicdo essa participacdo, entdo pra mim ekrcipativa, embora que
as pessoas nao queiram participar. (Entrevistaylo 07

Com relacdo aos instrumentos utilizados para queessoas possam participar,
foi apontada a existéncia de reunides, consultas ggmail e compartiihamento de
documentos vigoogle drive

Nove entrevistados indicaram que a maioria dasopssedo tem interesse em
participar do planejamento, enquanto outros quafirmaram que ha interesse pela maioria
das pessoas em participar. Apenas um dos entidesstirmou ser bem distribuido, e que
existem, tanto pessoas com interesse, quanto gesspainteresse em participar, conforme
falas abaixo:

A grande maioria sim né, mas sempre tem algunssquguerem fazer o
minimo e ir embora. (Entrevistado 06)

A maioria ndo, embora sejam consultadas mas a imai@o tem muito...
aceita o que é colocado embora ndo cumpra naméarécipa. A maioria
nao participa. (Entrevistado 07)

Eu acho que poucas pessoas e acho que isso praigipalmente por causa
da parte politica como eu tava falando assim. tr¢iistado 13)

As falas dos entrevistados permitem ter uma id@sesa percepgao existente em
relacdo a esse aspecto e, em analise do grafieguar,suma impressao geral acerca do tema

pode ser melhor observada.
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Gréfico 5 - Interesse em participar do Planejamento

m Maioria
B Minoria
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Fonte: Dados da pesquisa (2016).

A baixa percepc¢ao do planejamento como participatiduz a hipétese de que o
este ndo o é como deveria. Existem algumas interd@¢orna-lo mais aberto a comunidade,
entretanto esses esforcos enfrentam, ainda, difides para envolver as pessoas. Diversos
autores reconhecem que a participacdo no procesplakejamento traz inimeros beneficios
para sua implementacdo, pois, além de democrgbicporciona maior legitimidade ao
processo, auxilia no desenvolvimento de uma cufawvaravel ao planejamento, fortalece a
identidade organizacional e dificulta o desenvobsito de barreiras & sua implementagéo
(MAGALHAES, 2009; ATHANAZIO, 2010; FALQUETO, 2012).

Outro aspecto a ser considerado € que a particdpagdlanejamento estratégico
reforca o carater institucional dos objetivos léakeslecidos, fortalecendo-o como instrumento
necessario para manter os rumos do sistema deoemsiminimizar dos efeitos da
descontinuidade administrativa, ocasionada pelastaotes mudancas na direcdo dessas
instituicbes e do MEC (FORPLAD, 1995).

Apesar do empenho para atrair a atencédo dos estados para o planejamento
estratégico em si, infere-se pelos seus discursesagopinido acerca da participacao foi
exposta em relagcdo ao contexto de suas atividaml®® em todo e ao planejamento do
Campus. Esse fato dificultou a apresentacdo delusiie®s mais precisas acerca da
participacdo no planejamento estratégico. Todaaasiderando o contexto geral em que as
respostas foram apresentadas, percebe-se queessfiado também ecoa no objeto desta

pesquisa.
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3.6.6. Natureza da Organizacao

A presenca de profissionais especializados, cométeria a exigir uma maior
autonomia no exercicio de suas fungdes, € algbgéreado nas Universidades (FALQUETO,
2012). No IFPE — Campus Afogados da Ingazeira, miee\dstados também percebem o
ambiente formado por profissionais especializadristindo, assim, a autoridade de natureza
profissional.

A existéncia de autonomia dos profissionais foondecida por todos, entretanto
também é percebida a relativa centralizacdo ndtuigsio, formando um equilibrio entre
autonomia e centralizacdo, de tal maneira queidadades realizadas respeitam a experiéncia
e especialidade de cada ator, sem, contudo, ded®iaortes basicos necessarios para o bom

funcionamento da instituicéo.

A gente recebe as demandas entendeu? A gente teratepder aquelas
demandas porém, a pessoa que me faz uma de.evguenha demanda até a
gente, ela ndo chega pra gente dizendo (...) égue eu vou fazer isso (...)
se respeita, assim... a minha opinido, como... ancapacidade, o0 meu
conhecimento técnico é sempre respeitado aqui stituto. (Entrevistado
05)

O professor ele atua da maneira que acha que deae €laro, ele deve

atender um padrdo que € o0 ensino, a pesquisagsart mas ele faz dentro
daquilo que ele acha que é mais conveniente, é&gaau caracterizo como
autonomia. (...) Ele tem que seguir uma norma ciedesde o plano de
trabalho docente aos horéarios de aula, mas quaanasa ele faz da maneira
gue ele achar melhor, ele pode fazer em sala de elel pode fazer estudo
dirigido, ele pode fazer estudo de campo. Entdo tela uma certa

autonomia, mas que € limitado a esses horéariose dpksejamento.
(Entrevistado 14)

Quando se tratou acerca da missao institucionahaeria dos entrevistados
acredita que essa ainda ndo é completamente deaatgdos os membros da comunidade,
conforme pode ser observado nas falas a sequir:

Eu acho que os institutos eles foram criados nesga modalidade, s6 que
nem ele, como instituto, eu digo como institutcatjegabe o que ele €, entdo
uma hora ele quer se comportar como escola e oper ias regras de uma
escola de ensino médio, uma hora quer expor unsa @@ técnico, uma

hora quer... ah, agora a gente também é universi@eddo isso ai eu acho
gue o instituto ainda ndo aprendeu a lidar comngso (Entrevistado 03)

Olhe, pra mim existe eu acho que a nossa funcampraesta bem clara,
mas eu acho que muita gente, ndo sé aqui no Campssjo Instituto como
um todo, principalmente servidores mais antigoslaaipensam nisso aqui
simplesmente como um método de trabalho burocrdtcarevistado 05)
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Nao é clara. Embora esteja bem definido a missdmstauicdo, mas os
servidores eles se perdem na interpretacdo daomiBeaque quer dizer. Por
exemplo, a nossa instituicdo fala na missdo que dev uma instituicdo
inclusiva e ai por ser... a inclusdo ser um termotanamplo cada um
interpreta da sua forma e ai acaba por impactassimda instituicdo, entdo
nao € bem claro né. (Entrevistado 14)

Quando questionados sobre qual sua percepcdo dsiamisstitucional, os
entrevistados apresentaram diversos pontos de tastas com forte ligacdo ao ensino, por
meio de reiteradas palavras nesse ambito (ensoropaf, educar, educacdo, ensinar,
formacao) sem, todavia, esquecer a indissociabl#idaom a pesquisa e extensdo. Infere-se
que a questdo do ensino de qualidade € um dosvoljehais focados, principalmente no
aspecto de formar profissionais habilitados parmabalho (énfase nas palavras: técnico,
profissionais, mercado). Mesmo assim, aspectosioelados a inclusdo e a cidadania ndo
deixam de ser lembrados, conforme pode ser obsenadrigura 1, formada por uma nuvem
das principais palavras mencionadas.

Figura 1 - Nuvem de palavras: Misséo da Instituicéo
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* https://www.jasondavies.com/wordcloud
Fonte: Dados da pesquisa (2016).

As divergéncias, quanto a missdo, ocorrem maiscacde como esta sera
alcancada, como conciliar a inclusdo e a manutedgdam ensino de qualidade, se a
instituicdo deve se comportar como um estabeledor e ensino médio, técnico ou superior.
Dificuldades relacionadas ao estabelecimento dadwigstdo, muitas vezes, relacionadas a
propria natureza da instituicdo, ja que coexistévmerdas concepcdes acerca da finalidade
dessas organiza¢des (ARAUJO, 1996).
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A autonomia é exposta pelos entrevistados como spacto positivo, uma vez
que cada profissional tem oportunidade de apliear sonhecimento na realizacdo das
atividades, a exemplo do professor, que atua, ¢éendsaaula, da maneira que achar melhor,
sem, contudo, deixar de atingir os objetivos insi@nais, pois existe uma normatizacéo
bésica que define carga horéria, quantidade de,algistro e quantidade de avaliagdes, etc.
A autonomia no desenvolvimento das atividadesg@nhecida como caracteristico desse
tipo de instituicdo, € comparada, em algumas $iegccom uma "anarquia” em que cada
individuo assume autonomia e tem poder de decis@guindo em direcbes diferentes
(FALQUETO, 2012). Todavia, no caso em tela, osigpentes da pesquisa percebem que o
equilibrio entre os instrumentos de centralizacaotenomia permitem o sucesso do alcance
dos objetivos organizacionais.

As caracteristicas inerentes a natureza da orga@wzado sao facilmente
passiveis de alteracdo, ja que sdo inerentes iaatés da instituicdo, todavia devem ser
observadas pelo planejamento estratégico, de tainaague 0s objetivos institucionais sejam

facilitados, e ndo prejudicados por estas caratitas.

3.6.7. Estrutura organizacional

A estrutura organizacional possui distribuicdo egponsabilidade e autoridades
claramente definidas, segundo os entrevistados, gaé facilita a alocacdo das agbes em
setores especificos e conhecimento acerca do fuaroento organizacional.

Quando questionados se ha duvidas, na instituisdbre quais seriam 0s
responsaveis por realizar as atividades, a maadiiamou que NAO, todavia uma parte dos
entrevistados percebe que acontecem casos poptuaisitividades especificas em que ainda
podem ser notadas dificuldades na distribuicdoatiaglades, principalmente, naquelas em
que dois ou mais setores atua m em conjunto em @smm procedimento; se veem em

dificuldade de discernir em que ponto a atividagleih termina para iniciar a do outro.

Eu acredito que sim, eu acho que a divisdo € bérem facilitadora do que
a gente precisa né. Sao divididos pelos setores onfe a parte

administrativa tem o setor responsavel pelo tramspaquele outro setor
gue s6... o almoxarifado, o0 outro que € de commnatsio td bem separado
dentro do Campus. (Entrevistado 06)

Se tivesse, se existisse uma definicdo clara docgopete a cada setor de
forma que nenhum... assim... todas as atividadassegoissem ser
contempladas dentro da funcdo de cada setor eu qulofacilitaria.
(Entrevistado 14)
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A presencga de articulagdo entre os setores, patalizar a realizagcdo das
atividades, ndo é facilmente perceptivel. Os iatefgs da pesquisa demonstraram-se
divididos, pois seis afirmaram existir esta artig@dio; seis, NAO, e dois disseram ser parcial.
As principais falhas apontadas estéo relacionad@$taade comunicacéo entre os setores e ao
fato de atuarem muito isoladamente; cada um fazeoégde sua responsabilidade, sem saber
como funcionam os outros. Como em uma linha predutido se tem uma visdo do processo
como um todo, mas apenas daquela pequena partahatog.

Por outro lado, a maioria foi positiva em afirmaeca maneira como 0s setores
estdo estruturados atende as demandas da organizeggireforcaram que h& necessidade de
trabalhar melhor a definicdo das competéncias efoses, de maneira a cobrir as lacunas que
dificultam a articulagdo entre eles. Apesar de #&utsa, aliada a complexidade
organizacional, ser apontada como um elemento g Bempre contribui com o
planejamento estratégico no ambito universitar®TRADA, 2000; FALQUETO, 2012), no
caso em tela, apresenta aspectos favoraveis aboB&via, devido a pequena quantidade de
estudos que abordam o tema no ambito das Inssiigie Ensino Basico, Técnico e
Tecnologico, apenas a consolidacéo de pesquisaa aesa podera confirmar se realmente ha

essa distincdo em relacdo ao ambiente universitario

3.6.8. Questdes Politicas

Ao guestionar como as questdes politicas interfarasnatividades realizadas no
Campus, os entrevistados afirmaram que afetam inagegnte, pois acabam atrapalhando as
atividades da instituicdo, preocupacées ja cormitder na literatura (MAGALHAES, 2009;
ATHANAZIO, 2010; PETRASSEt al, 2013; COSTA, 2014; VIDIGAL e CAMPOS, 2015;)

As questdes politicas sédo reconhecidas como umdatpresenca muito forte na
instituicdo. Um dos motivos para isso pode ser o fde a instituicdo ter passado
recentemente por uma eleicdo para Diretor GeraimiRMas, como a presente pesquisa se
trata de estudo transversal, apenas estudos tkadiza@bre esse aspecto, ao longo do tempo,

poderiam ser conclusivos a esse respeito.

As questdes politicas aqui, elas sdo bem... beasdssim e eu acho que ha
um envolvimento muito grande entre os servido&strévistado 08)

O fato de existir grupos dificulta muitas vezesasso trabalho porque...
“ah! porque eu sou do grupo A eu ndo vou particgmtrabalho do grupo
B” e a gente esquece que a gente trabalha pranstifuicdo que a gente
tem um trabalho, que a gente tem um objetivo né,ajgente tem metas a
cumprir e fica nessa divisdo, preocupado mais coeemqgtd do lado A, com
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quem ta do lado B do que, em fim, fazer o seu popabalho né.
(Entrevistado 09)

As guestdes politicas acabam gerando a criagcdougesydistintos na instituicao.
A formacéo desses grupos tem afetado o comprom@tneem os objetivos institucionais, ja
gue algumas pessoas acabam fazendo apenas o gjpajaaas de um dos participantes, € o
“minimo necessario”. As pessoas que fazem partendgrupo ndo conseguem se envolver
nas atividades das pessoas que fazem parte dogyupo. Magalhdes (2009) aponta que a
existéncia desse tipo de situacdo acaba afetarttisempenho das equipes de trabalho, ao
dificultar o comprometimento de uma parte da equip® 0 sucesso da implementacdo do

planejamento.

Eu acho que... é de forma negativa que a politica &fetando o Campus,
porque como eu ja falei antes, se criam gruposadriaram grupos eh...
situacdo e oposicdo e que na realidade quandoeymnplo, o periodo
eleitoral passou, no lugar de cada um pensar: “NN@E somos um soO
agora.”. Nao! Ai fica, quem ganhou fica tentandset@olver as coisa, quem
perdeu fica tentando desfazer o que quem ganhoufgmer e fica essa
briga. E quem é que perde? Principaimente o alin@. mais... maior
afetado e pra mim nosso cliente é o aluno. De tadesseja professor, seja
administrativo, seja o pessoal terceirizado, essapaya servir o aluno, sé
que devido & politica interna, quem acaba perdendiinal das contas € o
aluno. (Entrevistado 13)

Outro aspecto apontado na literatura é que, muéass, a escolha dos gestores
parte para o campo da influéncia politica, em ohatnito de critérios técnicos (PETRASSI
al., 2013). No Campus Afogados da Ingazeira, a impoestos entrevistados acerca do
assunto € que ha um equilibrio razoavel entre &spepoliticos e meritocraticos na escolha de
pessoas para assumir a responsabilidade dos sewmésme resultados do grafico 6.

Graéfico 6 - Escolha dos cargos: Meritocracia x Politica

Intermedidrio
36%

Fonte: Dados da pesquisa (2016).
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As opinides sdo diversas, indo desde aqueles quemdgue o0s critérios séo
unicamente politicos, aqueles que dizem que saoTrEticos ou, ainda, intermediarios. Em
analise mais profunda das opinides apresentadasyvabse que prevalece a percepcao de
equilibrio entre os critérios. Apesar da existérmmna critérios de aspecto politico, o mérito

tem grande peso.

E politica bicho... politica & politica. MéritoNa politica ndo existe mérito
ndo. S&o poucos os profissionais que sabem fagardéstingdo. As vezes
alguém cai por acidente, eu brinco, quando nao riglguém, as vezes
alguém que... que tem o mérito pra t4 na... magenal eu vejo tudo como
politica. (Entrevistado 03)

Eu acho que até o presente momento a questdo cnétita, até o
momento, pra escolha dos cargos, foi 0 mais retevéantrevistado 04)

No Campus eh... a cultura... 0 que eu perceboi,assmpre se procurou
né (...) a ocupacdo dos cargos por pessoas quamepérfil pra ocupar
aguele cargo independente de posicao politica,atopre se procurou que
os cargos fossem ocupados por pessoas que quisefetiramente
trabalhar né, que quisessem contribuir naquele ssfzecifico, por pessoas
gue tenham o perfil daquele setor especifico. Essegeral. Claro que em
algum momento houve e vai haver cargos que sacadosppor interesses
politicos. (Entrevistado 07)

Eu acho que em alguns casos a politica é consalsiag mas eu acredito
gue muitas pessoas estdo ndo sO por uma quesifioapoghas por uma
questdo de mérito mesmo, porque € uma pessoa coella, porque é
uma pessoa que quer desempenhar a sua funcaevi{sailo 09)

Outro aspecto caracteristico desse cenario pglitipee pode prejudicar a
continuidade do PE, é a rotatividade de gestows,qada gestao esta preocupada com suas
proprias prioridades, fato que dificulta a impletagdo do PE como instrumento de gestéo
(ATHANASIO, 2010).

3.6.9. Presenca da lideranca

O envolvimento direto de lideres da organizacdaurdmental para que o
processo de planejamento possa se consolidarspaipresenca pode facilitar o processo,
assim como a auséncia pode dificulta-lo (ESTRADBO® FALQUETO, 2012; COSTA,
2014). A maioria dos entrevistados percebe quenhadmento do gestor do Campus com 0s
aspectos do planejamento, todavia, quando quedbisrse ele atua coordenando e facilitando
para que o processo saia do papel, as resposthsrsadivididas, o que indica que ainda ha o

que ser melhorado nesse sentido, conforme resalthmigrafico 7.
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Grafico 7 - Percepcéao sobre a presenca da lideranca ngdtterdo

mSim mNao Ndo sei

79%

Presenca do Gestor do Coordenacao e Presenca de Gestores em
Campus Acompanhamentodo nivel de Reitoria
processo

Fonte: Dados da pesquisa (2016).

Com relagdo a percepcdo do envolvimento dos gsstera nivel de Reitoria,
com o planejamento, as respostas foram mais deadoras, j4 que a maioria dos
entrevistados apontou ndo perceber sua presencaspestos de planejamento, todavia
alguns setores especificos afirmaram que a presgmdaeitoria nos seus setores é bem
efetiva, o que leva a acreditar que vai dependé&orda atuacédo de cada Pro-Reitoria.

Quando questionados se ha alguém que lidere o gzmcde elaboracdo e
implementacdo do planejamento no Campus, nove cjpanites afirmaram que SIM,
enquanto trés, que NAO, e dois ndo souberam respohpesar disso, o reconhecimento de
guem exatamente seria esse condutor do proceskordio € claro, ja que, quando indagados
sobre quem seria esta lideranca, trés entrevistalossouberam responder, e os de mais
apontaram setores diversos, como Direcao Geratc@ar de Ensino, Direcdo de Pesquisa e
Extensao, Direcdo de Administracdo, Administradaprdenador de cada Setor. O setor mais
apontado como responsavel por esse processo foiegdD Geral, que foi indicada por
cinquenta por cento dos entrevistados, como redgehpor liderar o processo.

Uma pessoa que seja especificamente pra iSso méioéie.. eu acho que os
gue fazem parte do planejamento eles... eles mesmhasm como
supervisores, mas ndo ao ponto de eu dizer queatguem que fica
preocupado demais com essa supervisdo. (Entrevie®d

O envolvimento da Direcdo Geral e de mais diretdee€ampus €, sem duvida,
fundamental, todavia, além da presenca, € necesstliarecer quem, necessariamente, seria
0 responsével por coordenar e acompanhar o procdesde o seu delineamento até a
elaboracdo e a implementacdo. A auséncia de ueratica claramente estabelecida pode ser
fator preponderante para a ndo implementacao as #88BANO e GARCIA, 2013).
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Outro aspecto analisado foi se os lideres ideatific promovem a articulagao
entre os setores, para o desenvolvimento das dedelaboracéo e implementagao do plano.
Oito participantes disseram que NAO, ou no sombaesponder, enquanto dois disseram
que SIM, e outros quatro disseram perceber umacauparcial. Ha necessidades de
melhorias nesse aspecto, uma vez que um dos fdemndsados pelos entrevistados como

limitador a implementacdo do planejamento, reiteragzes, € exatamente a falta de

articulacao entre os setores, pois cada um fickonsalado na sua atuacao.

3.6.10. Adocao do PE como instrumento de gestéo

A importancia da adoc¢ao do planejamento estratagiom instrumento de gestdo
ja esta reconhecida em pesquisas realizadas mo®sllhnos, mas, assim como identificam a
relevancia, os estudos também apontam a sua gétizem instituicbes de Ensino superior,
predominantemente, como um simples instrumentodbrfruto da burocracia interna e da
exigéncia desse para credenciamento junto ao MBCQBETO, 2012; COSTA, 2014;
SANTOSet al, 2009).

A adoc¢do do planejamento como instrumento de gestdercebida, quando se
utilizam objetivos, estratégias, acfes e planodralealho estabelecidos no Planejamento
Estratégico, como guia das atitudes e ac¢des d&igdb. No IFPE — Campus Afogados da
Ingazeira — ao analisar se ha uma percepc¢ao dangeedo planejamento nas a¢fes adotadas,
infere-se que a impressdo fortemente difundida & egtd se atuando de acordo com as
demandas que surgem no dia a dia, e ndo necessargaseguindo um planejamento. Apenas

dois entrevistados apontaram perceber a execugdacdas em sentido ao planejado.

No geral é de demandas. Claro que vocé inicialmeoi®® tem um
planejamento do que vocé pretende alcancar ngfhés. no geral funciona
mais sobre demanda. De acordo com a necessidage\@igse pensar na...
nos problemas. (Entrevistado 03)

Assim, a gente procura conciliar as duas coisagemte procura fazer o
planejamento de acordo com as demandas, enterigeu@\istado 05).

Gestdo de demandas. A gente trabalha apagandoeiopora a gente queira
se planejar, mas a gente vai mais pela gestdondandias. (Entrevistado 07)

Outra impressdo amplamente difundida é de queeeslistincdo entre a rotina
estabelecida para o dia a dia e 0s objetivos @dnsj Nado ha uma percepcéo de que as acdes
desenvolvidas no dia a dia estejam seguindo umejplarento, mas de que rotina e

planejamento ndo estdo andando juntos.
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Infelizmente sdo vistos de forma distintas. Eu aghe o planejamento é
guem deveria nortear a rotina, mas infelizmente r&dste isso.
(Entrevistado 05)

Eu acho que ta incorporado a rotina né, mas comi@leunem sempre a
gente consegue realmente botar pra frente porqueiteas demandas que
chegam que é pra ontem. (Entrevistado 06).

Séo distintos e momentos isolados. Infelizmentemteaytrabalha como eu
disse a gente trabalha mais com demanda, apagagdo €ntdo muitas
vezes 0 que a gente planeja ndo consegue exeoulangd do ano porque
aparecem outras demandas prioritdrias que nao aestgwevistas no
planejamento, entdo sdo momentos distintos, isslada minha opinido.
(Entrevistado 07)

E claro que o planejamento deve ser flexivel edsg@ar & mudanca da realidade,

todavia deve manter-se como norte principal, ndul®eesquecido, ao ponto de ndo se

perceber mais a existéncia de um planejamento.

Eu vejo assim... eu vejo mais como a rotina datimsfio. Eu ndo vejo a
gente tipo, eu ndo enxergo aqui como a gente sdguim plano, entendeu.
Eu enxergo mais como a gente cumprindo uma rdtimrevistado 08)

Quando questionados se percebem a existéncia dgpanbamento da execucao
do planejamento, a maioria dos entrevistados afitdeaperceber esse acompanhamento. Sao
reconhecidos esfor¢os para executa-lo, entretafdatieade conhecimento e as demandas do
dia a dia séo apresentadas como barreiras a €&&ss a

Ao analisar se os entrevistados reconhecem o plaegto como um norteador
das acdes e decisdes do dia a dia, a maioria afjmeaNAO. Alguns deles afirmam até
mesmo achar que seja apenas um documento quecgaelalcomo uma pro-forma, por ser
solicitado por algum outro 6rgdo. Outros afirmane qu plano norteia, sim, as acbes e

decisdes dos gestores.

Eu ainda acho, pode ser que eu esteja enganade gpenas uma pro-
forma. Um documento que é preenchido pra mostraoja algum orgao

gue deve exigir que aquilo exista. Eu ndo sei n@s com certeza alguém
deve exigir que aquilo exista porque sendo talvertos casos ndo seriam
nem elaborados. Posso estar enganado, mas naadeabjie eu conheco
hoje, eu acho que alguém exige que seja feitorgtstado 03)

Nao! norteia, porque ndo é assim... a consulteéérégporadica ndo. Eu acho
gue as decisbes que sdo tomadas pelos gestoradadseator, pelos gestores
do Campus, eles sdo baseados no planejamentce\{istado 05)

Eu acho que a intengdo € nortear as agbes nérgaat € nortear as acdes
porque quando a gente faz planejamento estratéggemte tem que tentar
atingir o maximo de acdes possiveis ali. O maximgudlas metas que a
gente planejou, mas como eu disse no decorreriodeerno decorrer do
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ano, vao surgindo essas outras demandas emergeacm@iplanejamento
acaba ficando um pouco de lado. (Entrevistado 07)

A percepcao dos entrevistados sobre os aspectodaalos permite inferir que o
Planejamento estratégico ndo esta sendo devidamtlizado como instrumento de gestéo,
pois ha um distanciamento significativo entre ogetlns, estratégias, acdes e planos de
trabalho, em relagéo aos aspectos consideradosgadicaacao de atitudes e acdes cotidianas.

A ndo utilizagdo do planejamento estratégico construmento de gestdo pode
desencadear inumeros problemas no processo, gmsltdi a implementacdo do plano e
também passa a afetar todas as de mais etapase jgug elaboracdo e avaliacdo tambéem
perdem sua relevancia para a comunidade, que paskatifica-lo apenas como uma pro-
forma. Com o tempo, a falta de credibilidade depdsi no documento faz com que a
comunidade também n&o se sinta impulsionada ecipartido plano (FALQUETO, 2012,
COSTA, 2014)

Por fim, o quadro a seguir proporciona uma vis&alg#as principais inferéncias
acerca de cada um dos elementos criticos e squectiess aspectos de andlise, conforme

andlise da percepc¢éo dos entrevistados.

Quadro 10- Principais resultados da pesquisa

ELEMENTO ASPECTOS DE PRINCIPAIS INFERENCIAS
CRITICO ANALISE

Existem sistemas para auxiliar na execucdo |das
atividades cotidianas. Os sistemas demonstramess |Gt
para facilitar o trabalho realizado nos setoredav@ se
Suporte as atividades depara com barreiras operacionais, devido a difaxé
de extracdo dos dados com 0s quais sdo alimentados,
grande dependéncia da internet aliada a deficiéimsg
servicos de internet.
Os sistemas existentes auxiliam a atividades did@es
tomada de decisdes, devido a disponibilidade| de
informacdes em banco de dados, possibilidade gartra
histéricos de ocorréncia, de verificar a situacéimlade
Suporte a gestao e tomadaalguns aspectos especificos da instituicdo e adieslp
de decisdes para definicdo de ac¢des necesséarias para melheré-|a
compartiihamento das informacdes. A principal
limitacdo apontada refere-se a dificuldade de exts
dados de modo a proporcionar sua analise bem como a
falta de integracdo entre os sistemas.
Nao ha um sistema especifico para auxiliar |nas
atividades de planejamento. O trabalho de planejtorie
€ realizado com o auxilio de planilhas e editoeegedto
Suporte ao planejamento | e compartilhamento destes google drive
Reconhece-se, todavia, que o0s sistemas existentes
possuem informacg8es que podem auxiliar na elaboraca

Sistema de informacao

do plano.
Know-howpara Conhecimento para o O conhecimento para o desenvolvimento das ativilade
trabalhar com o desenvolvimento das cotidianas é suficiente.
Planejamento atividades H& necessidade de capacitacdo em &reas especificas.

Estratégico Conhecimento sobre o POl O conhecimento acercdDli@iRda é escasso.
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Apesar de os entrevistados acreditarem que exi
pessoas qualificadas para desempenhar as atividag
coordenar, facilitar e assessorar o processo deralgdo
e implementacdo do planejamento estratég
desconhecem uma atuacao neste sentido.

stam
es

ico,

Acompanhamento e
Avaliacéo

Acompanhamento das
acbes em relacdo ao
planejamento

Ha acompanhamento em alguns setores, todavia
sistematico. O acompanhamento é fruto de iniciat
dos préprios servidores e ocorrem sobre ativida

especificas ndo necessariamente alinhadas ao plang.

nao
va
ades

Existéncia de instrumento
de acompanhamento e
parametros para
verificacdo de resultados

Ao tratar de instrumentos para realizar
acompanhamento, remete-se novamente a existéng
sacompanhamentos ndo sistematicos, mas de inicii
alguns servidores.

Quanto a existéncia de parametros para verificagsd
resultados, 57,14% dos entrevistados apontaram
existirem pardmetros, enquanto 28,57% percebe

Eficicia do
acompanhamento

Existem  experiéncias exitosas em  que

acompanhamento é realizado, todavia, devido a
existir um acompanhamento com métodos e param
estabelecidos sistematicamente, esse acompanha
depende muito da iniciativa do préprio responsgedd

Cultura organizacional

Cultura favoravel ao
planejamento

setor.

Aparentemente, ainda ndo existe uma cul
consolidada de praticar o planejamento, todavia
abertura para que a cultura organizacional favore
planejamento desde que haja maior incentivo n
sentido.

Cultura favoravel a
mudancas

Os entrevistados ficaram divididos no aspecto dareu
ser ou nao favoravel a mudangas, fato que impdissib
inferéncias incisivas acerca do tema. A questéo
presenca enfatica de varios interesses pessoai
apontada como um limitador & mudanca, ja que qgaal
mudanca pode afeta-los.

Elaboracéo participativa
do planejamento

Alguns acreditam que o planejamento né&o
participativo, todavia se percebe a existénciasfiergos
para que haja participacao.

Participacéo no
Planejamento
Estratégico

Mecanismos disponiveis
para participacao

Os instrumentos utilizados para que as pessoaamd
participar sao reunides, consultas por e-mail
compartilhamento de documentos gizogle drive

Interesse em participar

Ha dificuldades em envolver as pessoas para [pti
do planejamento.

Autonomiax centralizagéo

H& autonomia dos profissionais articulada por ner
gerais basicas que buscam orientar o comportaneemt
sentido aos objetivos institucionais.

Natureza da
organizacao

Misséo institucional

Para os entrevistados nem todos 0s membros

misséo da instituicéo.
A misséo circunda fortemente aspectos ligados sine

como a indissociabilidade do ensino com a pescgli
extensdo e a inclusdo e cidadania estdo presentes.

Estrutura
organizacional

Distribuicdo de autoridadg
e responsabilidades

A autoridade e responsabilidades sdo claram

responsaveis pelo desenvolvimento de cada ativig
todavia acontecem casos pontuais para ativid
especificas em que ainda podem ser notadas déides]
na distribuicdo das atividades.

Articulacdo entre setores

A presenca de articulacdo entre o0s setores,
viabilizar a realizacdo das atividades, nao é rfaamilte
perceptivel. As principais falhas apontadas e

existéncia e outros 14,28% néo souberam responder.

de profissionais de qualidade, todavia outros depec
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fato de atuarem muito isoladamente, cada um farec
de sua responsabilidade sem saber como funcion
outros setores.

Atendimento a

A maneira como os setores estdo estruturados agen
demandas da organizacdo, todavia ha necessidag

M OS

de
le de

Questdes politicas

Presenca da lideranca

Adocéo do PE como
instrumento de gestéo

necessidades da trabalhar melhor a definicdo das competéncias |dos
organizacao setores, de maneira a cobrir as lacunas que déiouh
articulacéo entre eles.
- o Ha forte presenca de questdes politicas internas no
Questbes politicas e .
o Co T Campus, 0 que acaba afetando negativament¢ as
atividades da instituicao -
atividades.
As questdes politicas acabam gerando a criacdp de
Formacédo de grupos e grupos distintos na instituicdo, afetando | o
objetivos estabelecidos | comprometimento de alguns com o0s objetivos
institucionais.
Prevalece a percepcdo de equilibrio entre os iostér
Meritocracia x politica Apesar da existéncia dos critérios de aspectoiqmldt
mérito tem grande peso.
O gestor do Campus é presente no planejamentp do
Envolvimento dos gestoresCampus, todavia ainda ha necessidade da realizhgio
no PE uma maior coordenacdo e acompanhamento das acdes
ligadas ao processo.
Apenas 36% dos entrevistados afirmam poder ideatifi
quem sao os responsaveis pela lideranca do prodegso
. planejamento no Campus. Mesmo assim, eles apontam
Reconhecimento dos . ; ;
L X | como lideres do processo setores diversos comgaaiie
responsaveis pela lideran b L s T )
do PE eral, D|re<;<_ao de Ensino, _ I:_)|re(;ao de P_es_qwsa e
Extensdo, Direcdo de Administracdo, Administrador,
Coordenador de cada Setor. O setor mais apontado o
responsavel por este processo foi a Diregdo Geral.
AcOes voltadas a ~ . .
. ~ As ac¢les sdo em sua grande maioria voltada a atende
implementacéo do . .
. demandas que surgem no dia a dia.
planejamento
O planejamento passa por um processo que pode ser
mais considerado uma avaliacdo do que |um
acompanhamento, pois se verifica apenas no fimgileqg
Acompanhamento e foi cumprido, todavia ndo de forma sistematicadeen
implementacao do PE em vista que cada responsavel por setor mesmo vai
preenchendo o0 que conseguiu fazer ou n&o. [Ndo
percebe-se a presenca de um instrumento que [nfira
quais resultados foram alcancados.
N&o se percebe que o planejamento esteja sendp um
PE como norte das acdes|eorteador das agfes do dia a dia. As agbes sofi@or m
decisdes do dia a dia pressdo das demandas do que do préprio plano emagab

cedendo na maioria das vezes a estas.

Fonte: Elaboragéo propria (2016).

As inferéncias apresentadas podem ser utilizadasrsituicdo para aperfeigoar

0 processo de planejamento. Com base nesses aspactoedeu-se a elaboragcdo de uma

proposicao de plano de acéo, apresentado no préapitulo, cuja finalidade foi contribuir

com esse empreendimento.
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CAPITULO 4

4.1. DESCRICAO DO PLANO DE ACAO

O diagnostico apresentado ndo tem como finalidatdisar o PDI, sob a
perspectiva de cumprimento, ou ndo, da legislagdla gual é regido, mas de verificar
elementos que podem afetar a integracdo dessemesito com as acdes realizadas no dia a
dia. A proposicdo a seguir também segue essa niggraatomando como base os elementos
estudados, a fim de indicar algumas medidas paea ajunstituicdo possa promover o
alinhamento entre ambos.

Apenas algumas instituicbes publicas brasileiragm®no superior elaboram o
planejamento estratégico em processo distinto db RB maioria, o PDI € comumente
considerado como o elo mais forte de planejamestmtégico (MAGALHAES, 20009;
FALQUETO, 2012; COSTA, 2014; SANTOSt al, 2009). Portanto, sob essa otica é
fundamental o aperfeicoamento do processo, parpgsga superar a inclinacdo de atender
apenas a legislacao vigente, sem incorpora-lo @mepso de gestao.

No IFPE, constatou-se que ainda ha um grande diataBnto entre o
planejamento e as ac¢des realizadas no dia a diderAandas emergenciais ganham destaque
e norteiam a grande maioria das atividades. O jaarento elaborado é dissociado da gestéo,
fato ja observado por Araujo (1996), como um dospaasaveis por dificultar a
institucionalizacdo da atividade do planejamentaargunto da organizacgao.

Para reverter essa situacao, € necessério, anteaisi@ada, a intencdo de adotar
o PDI como um instrumento de gestdo. Acrescent®2p além dos elementos ja exigidos
na legislacdo, subsidios que permitam executa-lac@mpanha-lo, de maneira viavel,
transformando-o, efetivamente, no plano estratadgcimstituicao.

A partir do momento em que o PDI for adotado comgirumento de gestao,
surgir4, naturalmente, a necessidade de estudanpanhar e aperfeicoar o processo. Isso
proporcionara inimeras vantagens para a organizagém vez que tal adocdo agrega maior
credibilidade ao processo e incentiva a melhoridginaa, por meio da repeticdo dos ciclos e
reflexdo necessaria para sua elaboracdo e implagé@ntdo plano, multiplicando o
conhecimento organizacional e proporcionando ofeigeamento do processo e de todos os
envolvidos na sua implementacéao.

Uma vez adotado como instrumento de gestdo, o BOFEE precisara adequar-

se em alguns aspectos. Apesar de néo existir uioa fiamma ou unico padréo de se formular
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e implementar o planejamento estratégico (FALQUEZ@,2), o presente plano de acéo se

propde a apresentar aspectos essenciais ao bormrfamento do PDI como instrumento de

gestao.

O primeiro passo € adequar o proprio plano, poronde aprimoramento dos

aspectos abaixo, transformando-o numa ferramergatuddio das atividades gerenciais:

Quadro 11 - Proposta de melhorias para o PDI

LIMITACOES ENCONTRADAS

PROPOSICAO

O planejamento do IFPE menciona aspectos
ambiente externo, na forma de uma contextualizz
da regido em que estd instalado, e do ambi
interno, na forma de um histérico, todavia, da nran
como foi trabalhado, néo reflete uma ana
sistematica do ambiente externo e do interno,
permita  apresentar  claramente = ameacas
oportunidades do ambiente externo e forcas
fraquezas do ambiente interno, aspectos necess
para definir o posicionamento estratégico
instituicao.

@oPDI apresenta uma versao resumida de andlis
agEbiente externo, fato que ja contribui para urséo/
eg@al das dimensbes que devem ser considerada
einstituicdo, todavia a auséncia da realizacao da
igmalise sistematica pode impedir a elaboracéd
cestratégias pontuais para aspectos especifico
realidade presente. Para uma percepgdo mais cq
5 de ambiente e elaboracéo de estratégias, consilte
&ioslacdo dos ambientes externo e interno, sugeag
dwplicacdo da andlise de SWOT, que é uma ferran
reconhecidamente adequada para esta situagao.
A analise SWOT proporcionara a instituicdo u
visdo mais concisa da relacéo dos pontos fortece
do ambiente interno e das oportunidades e ameacg
ambiente externo, faciltando a elaboracao
estratégias adequadas a interacdo de ambos.

Os objetivos definidos no PDI sdo genéricos, de
maneira que qualquer acdo realizada se enqu
dentro do planejamento proposto.

Como exemplo, podemos mencionar o objetivo
“ampliar, melhorar e readequar infraestrutura &’i
gue sera atendido tanto com a construcéo de una
sala de aula como de um novo Campus.

tal definicdo genérica dos objetivos pretendig
guEamite a instituicdo uma ampla margem de atua
fato que ndo seria possivel se 0s objetivos fos
definidos mais especificamente, todavia também
seus riscos, uma vez que objetivos genéricos pd
naoporcionar uma falta de compromisso com aq
gue se pretende alcangar. Por exemplo, se no digg
"ampliar, melhorar e readequar infraestrutura dlsi
estivesse "Construir quadras poliesportivas emsi(
os Campl’, saber-se-ia qual objetivo perseguir
longo do tempo de vigéncia do plano e tamh
permitir-se-ia uma visdo sobre quais aspectos sd®
valorizados pela gestdo. O foco para alcance
determinado objetivo seria potencializado, enqua
que a definicdo genérica dos objetivos cria lacy
para realizar apenas atividades que aparecesse
longo do tempo, sem maiores pretensdes. Desta fd
reconhece-se a importancia de definir objetivossn
concretos e mensuraveis, que possam
acompanhados e avaliados quanto a sua execugaq
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Apesar de apresentar os indicadores de desemy
que o IFPE adotara e quais os resultados alcang
nos ultimos anos, o PDI ndo estabelece quais s3
resultados esperados para estes indicadores dos
anos vigéncia do plano.

ddoslamental, todavia o plano deixa a desejar, for

ntengo de sua vigéncia, portanto, recomends
descrever os resultados pretendidos tanto par
indicadores como para 0s objetivos apresentg
Desta forma, a instituicdo teria um norte sobreiq
atividades desenvolver ao longo do tempo parn
alcance de suas pretensdes.

iesimbelecer qual o objetivo para esses indicadare

ebhestabelecimento dos parametros de desempenho é
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Observou-se a existéncia de um PDI para o per
2009-2013, e outro para o periodo 2014-20Q
Entretanto, Apesar de referir-se ao periodo 20182
o novo PDI foi aprovado pelo CONSUP
Instituicdo, apenas em 15 de dezembro de 2015¢e¢

jodo

18 quebra da continuidade do plano pode ser refiiax

Osua falta de acompanhamento, por isso recomen

da acompanhamento do mesmo de maneira a aten
para o seu gerenciamento e continuidade.

D
ja-se
tar-se

pode representar um problema de continuidade

do
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documento uma vez que o periodo que se refere ao
fim da vigéncia do primeiro PDI, até a aprovacéao| do
segundo teve um espaco de dois anos.

O processo avaliativo contempla apenas a avaliag@z-se necessario redimensionar o processd de
dos cursos superiores, portanto deixa de contemplaaliacdo para contemplar outras dimensdes| de

um rol de outros aspectos que sdo necessarios| pamacao do IFPE, ndo apenas na parte do ensino, mas
atender seu objetivo primario, que € verificar arga | de pesquisa, extensdo e administracao.
dos objetivos estabelecidos no PDI estdo senflavaliacdo deve ser formada como subsidio para o
alcancado em todas as perspectivas de atuacammfeicoamento das atividades realizadas |nos
instituicao. diversos ambitos organizacionais, voltando-se para
plano estabelecido. Limitar a avaliagdo a apenas jum
pequena parte da atividade da instituicdo pode
representar uma grande fragilidade para este moces

Fonte: Elaboragéo propria (2016).

Além da analise do PDI, o trabalho focou os eleogwmtiticos encontrados na
literatura. Dessa forma, as proposi¢coes a segoirsed referem ao PDI propriamente dito,
mas aos elementos abordados durante a pesquisaflgeaciam diretamente o sucesso de
sua integracdo as acdes do dia a dia. Os elemestés integrados de tal maneira que o
aperfeicoamento de um deles afeta diretamente msigeportanto ndo serdo expostos no
diagnostico de maneira isolada.

Para que as acdes do dia a dia e o PDI possanirgsetardos, o primeiro passo €
adotar gplanejamento estratégico como instrumento de gestas, para isso, sera necessaria
a presenca da liderang&ssa presenca ndo se resume ao comparecimecdadiisante o ato
de elaboragcao do planejamento, mas ao comprometneem adotar as agdes e perseguir 0S
objetivos estabelecidos no plano, integrando-cagptataforma de gestao.

O engajamento dos membros da gestdo no processpladejamento é
imprescindivel, pois eles, na maioria das vezetrigdnam até que ponto o planejamento
estratégico sera utilizado como ferramenta de gestéapenas um instrumento para atender
a regulamentacdo vigente. Todavia, consolidada eiapa, parte-se para o prOximo aspecto
da presenca da lideranca, que € a definicdo de gagam os lideres do processo. Os lideres
do processo podem ser o0s proprios gestores ou gzestsignadas para exercer esta
atribuigéo.

Considerando que os gestores, propriamente ditalngente sdo demasiadamente
atarefados e estdo muito expostos as demandas uggenms diariamente, o ideal é a
designacdo de uma equipe permanente voltada aejgiaento, que possa coordenar o
processo de planejamento em cadeia. Um represemanReitoria e um representante por
Campus articulam esse plano em rede. Para o sudessmpreendimento, ser4 necessario
que as pessoas que compdem essa rede sejam acsapdaa atuarem com o planejamento
estratégico e orientarem os de mais setores negge@ndimento. Outro aspecto a observar é

a necessidade de essa equipe dedicar-se princigalmessse trabalho, para evitar que até
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mesmo ela seja submergida na pressdo que as deamdodadia a dia impdéem sobre o
planejamento.

A presenca de uma equipe voltada ao planejamedcicoaria uma série de
problemas identificados, esta poderia ser capacpada promover a adequacdo do PDI, de
acordo, ndo apenas com a legislagcdo, mas paraocsdagdo como instrumento de gestao,
apresentando solucbes para as limitacdes, apontamlaQuadro 07, e 0 consequente
aperfeicoamento do processo em cadeia. Essa etpnpigém sanaria a necessidade de
pessoas qualificadas para trabalhar com o planejamestratégico no IFPE e poderia
promover a comunicacdo e articulacdo entre os esgtoros aspectos ligados ao plano,
favorecendo também o reparo da dificuldade de riaté® entre os setores, apontado no
elementcestrutura organizacional

Dentre outras, as principais atribuicbes dessgeqoderiam ser:

e Atuar como facilitador na elaboracdo do PDI e danPBl de Acéao,
articulando a participacdo da comunidade na coggmlado documento
final;

e Estudar aspectos organizacionais Gaspi

e Diagnosticar dificuldades e avancos do PDI e PtenAcéao;

e |dentificar rupturas no processo de elaboracdo plemmentacdo do
planejamento;

e Buscar, junto a comunidade, solucbes para os prnalsieencontrados,
propondo o aperfeicoamento dos mecanismos necesgata a execucao
do plano;

e Promover o desenvolvimento e o aperfeicoamento dmcepso de
planejamento estratégico;

e Levantar informagdes e alimentar sistema de mamiento do PDI,
mantendo a gestao atualizada sobstatusdo processo;

e Promover processo de avaliacdo do PDI, norteangmekes objetivos e
resultados perseguidos em todos 0os ambitos dedatdacinstituicdo.

Para agilizar o trabalho dessa equipe, sera nemesgeerfeicoar osistemas de
informacé&o,para possibilitar a extracdo, tratamento e andlisedados necessarios a gestao
do plano e acompanhamento dos resultados pretendidmbém serd necessario adotar um
sistema de informag&o que permita a coordenacjwatejamento de forma integrada, fato
que permitira ao gestor uma visdo geral do que ssido realizado, a tempo de tomar as

medidas necessarias para a correcéo de possibeais.fa
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Os problemas relacionados kaow-how para trabalhar com o planejamento
estratégicoe aoacompanhamento e avaliacdem sua maioria, serdo solucionados pelas
medidas ja apresentadas, pois se restringem at@spesmo por exemplo, a ndo adocéo do
planejamento como instrumento de gestédo e, conseguente, a auséncia de necessidade do
monitoramento do processo; a auséncia de sistermamfdrmacgédo, que permitam o
levantamento dos dados necessarios para verificasoltados; auséncia de parametros sobre
quais séo os resultados pretendidos.

O proximo aspecto a considerar é a necessidadeomiduzir 0 processo de
maneira eminentemente participativaparticipacdo no planejamento estratégi@ém de
democratica, traz também vantagens gerenciaisgédesenvolvimento do processo. Dentre
essas vantagens, cabe destacar o aumento da iggitendo plano frente a comunidade e
agueles que serdo responsaveis pela sua imple@enpagporcionando maior estimulo para
0 comprometimento de todos com o0 sucesso desseenagmmento.

A elaboracédo participativa pode amenizar a mar@mo asquestdes politicas
afetam as acdes desenvolvidas na organizacdo, emaue trard maior legitimidade ao
planejamento e envolvera mais a comunidade. Alé&to,da participacdo € um elemento que
fortalece a identidade organizacional, evitando igteresses temporarios de grupo “A” ou
“B” desvirtuem 0s objetivos organizacionais (COSPA14). Esse fato, por si s0, daria “vida
propria” ao plano estratégico, que passaria a septar os interesses da comunidade, como
um todo, ficando o gestor como um intermediari@maalcance desses interesses.

A participacdo e a adocdo do planejamento estcatégdbmo instrumento de
gestdo também sdo elementos fundamentais, para qumunidade possa deixar de ver o
planejamento como uma pro-forma, elevando sua if@dade e, consequentemente,
fomentando o desenvolvimento de uooidtura organizacionafavoravel ao planejamento.

Resumidamente, a intervencdo necessdaria para peonaovwntegracdo entre o
planejamento estratégico e as a¢fes cotidianaewaese em torno do envolvimento da
gestdo na adocao do planejamento estratégico amstrarento de gestdo; da designacéo de
lideres, para facilitar o processo de elaboragémmnpanhamento e avaliacdo do plano com a
articulacédo de Reitoria €ampi e promocdo do planejamento participativo. As dasm
solugdes surgiriam em consequéncia dessas acGaedida que o processo fosse sendo
aperfeicoado pelos novos ciclos de aprendizageam@vridos pelo seu acompanhamento e

revisao.
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4.2. CONSIDERACOES FINAIS

Para as organizac¢fes, qualquer movimento em semtidi®sejo de futuro requer
esfor¢os e recursos que, muitas vezes, ndo poderacsperados. Em instituicbes publicas,
onde a aquisicdo de materiais, construcdo de iedifec contratacdo de pessoal demandam
inumeros esforcos e recursos, cada passo humaalieztada resulta em ma administracao
dos recursos publicos retirados da sociedade, spera&um retorno devido.

Num ambiente mutével e interativo, no qual a relagétre as caracteristicas
internas da empresa sado diretamente afetadas petoerde externo, e vice-versa, €
necessario direcionar os esforcos da instituica,nthneira coordenada, articulando a
integracdo dos seus recursos em busca aos objptemndidos. O planejamento estratégico
tem-se demonstrado um instrumento adequado pareopes este alinhamento.

Apesar de ter sido desenvolvido, inicialmente, prde na realidade das
organizacoes privadas, o planejamento estratégoeml& vez mais aplicado nas organizacoes
publicas, pois traz inGmeros beneficios. Entretaméonecessidade de se fazer as respectivas
adaptacdes, pois ndo existe uma maneira univeesplathejamento, ou receitas prontas que
dao certo em qualquer situagdo. Quando se tratinsiguicbes de Ensino Superior, as
especificidades existentes sdo ampliadas pelasctedsticas e cultura organizacional
peculiares dessas instituicoes.

Sob esta perspectiva, o presente trabalho busocentifidar quais aspectos
influenciam, mais fortemente, esse processo deejlarento estratégico no ambito das
Instituicbes de Ensino Superior. O objetivo pritigfoi identificar a influéncia de
determinados elementos criticos para a integragdtoe eo planejamento estratégico
institucional e as acdes realizadas, tomando combit&d de estudo o IFPE - Campus
Afogados da Ingazeira.

Apesar de considerar a legitimidade e necessidadeethder as exigéncias legais,
que permeiam o desenvolvimento do Plano de Desamato Institucional - PDI, o foco do
trabalho ndo é analisar o planejamento sob esta,Othas verificar e contribuir para
aperfeicoar o planejamento estratégico da inséityisob a perspectiva gerencial, estimulando
sua adocdo como instrumento de gestao.

A utilizacdo da pesquisa bibliografica, com o aoxila analise de conteudo,
permitiu identificar elementos considerados naditera, como fundamentais para a gestao do
planejamento estratégico no ambito dessas in€iggicOs resultados permitiram apontar 0s
seguintes dez principais elementos criticos papaooesso: Sistema de informac&asow-

how para trabalhar com o Planejamento Estratégicompemhamento e Avaliacdo; Cultura
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organizacional; Participacdo no Planejamento Egjied; Natureza da organizacdo; Estrutura
organizacional; Questfes politicas; Presenca @salidta; Adocdo do PE como instrumento
de gestéao.

Para verificar como esses elementos afetam a ag&grentre as acdes realizadas
e 0 planejamento estratégico no ambito da insityia pesquisa documental demonstrou-se
adequada, pois possibilitou a analise dos documsempiee constituem o Plano de
Desenvolvimento Institucional em nivel estratégeco plano de acdo do Campus Afogados
da Ingazeira. Por sua vez, a pesquisa de camgarfidamental ao se utilizar de entrevistas
semiestruturadas para averiguar a percepcao dobnoema comunidade, responsaveis pela
implementacdo do plano de acdo acerca dos insttamele planejamento e elementos
criticos ja mencionados.

Com relacédo asistema de informacdesbservaram-se a presenca de limitacdes
para extracdo e tratamento dos dados e a inexmst&® um sistema que facilite o
gerenciamento e acompanhamento do planejamentm &sgecto observado foiknow-how
para trabalhar com o planejamento estratégicw qual foi verificada a necessidade de
capacitacdo para algumas atividades especificdzadss no Campus. No ambito do
acompanhamento e avaliac&testacou-se a necessidade de realizar um aconmpantoa
sistematico e estabelecer parametros de avaliagacop objetivos estabelecidos em todos os
ambitos de atuacdo da instituicdo, bem como indjoars sdo os resultados esperados para
cada objetivo.

A cultura organizacionaldemonstra-se aberta ao planejamento, porém ha aind
gue se desenvolver um trabalho sistémico nessé&semiara consolidar uma cultura de
planejar. Quanto participacdo no planejament@ercebe-se que existem tentativas isoladas
de fomenta-la, ja que o processo participativoesia institucionalizado, mas depende muito
da atuacdo de cada servidor responsavel pelo@eidepartamento. Quando hé tentativas de
efetuar o planejamento participativo, ainda sacoeinadas dificuldades para envolver a
comunidade.

E perceptivel a presenca da gestdo do Campus mext@s ligados ao
planejamento, todavia ha davidas sobre quem semgppnsavel por coordenar 0 processo,
sendo necessario estabelecer, de forma clara, spongvel por facilitar e articular a
elaboragao, implementacédo e acompanhamento doatee®o no Campus, para consolidar
apresenca da lideranca

Os principais resultados encontrados permitem ooncjue o planejamento
estratégico ainda ndo € efetivamente utilizado construmento de gestdo de maneira
sistematica, pois 0s responsaveis pela execucdagd®s, que consolidariam os objetivos
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nele determinados, ndo percebem a presenca dggpiam@o como um legitimo norteador
das acdes cotidianas. E perceptivel no Campusaekiugue as acbes realizadas atendem
muito mais a agendas e demandas emergenciais dqueurgindo ao longo do tempo, que a
um plano propriamente dito.

Para que o planejamento estratégico seja bem-siacedeve fazer parte das
atividades de gestdo. Para tanto, é necessariocondicoes de legitimidade da atividade de
planejamento e condicbes materiais para sua implag@Eo. No caso em tela, foi possivel
observar alguns aspectos que podem contribuirgateance desse estado, apresentados por
meio de plano de acéao.

A proposta de agéo, para iniciar o ciclo de apgofehento continuo de integracao
entre o planejamento estratégico e as aclOes awgliaconcentra-se em torno do
envolvimento da gestdo na adocao do planejametrtéggco como instrumento de gestao;
designacéo de lideres, para facilitar o processelat®mracdo, acompanhamento e avaliacdo
do plano com a articulacdo de Reitori@@mpi e promoc¢éo do planejamento participativo.
As de mais solucbes surgirdo em consequéncia dagéas, a medida que o processo for
sendo aperfeicoado pelos novos ciclos de aprerghizagpromovidos pelo seu
acompanhamento e revisao.

Em suma, o trabalho permitiu identificar os primégpelementos criticos para
implementacdo do planejamento estratégico, com @woolnstituicbes Federais de Ensino
Superior, por meio da pesquisa bibliografica, comauxilio da analise de conteddo. Na
sequéncia, verificou-se a presenca desses elemgatasntegracdo das acdes do Campus
Afogados da Ingazeira ao planejamento estratégidastituicdo e se estabeleceu um balancgo
dessa realidade com os resultados ja apontado®lagéo ao planejamento estratégico em
IFES, contemplando os objetivos da pesquisa enmsegra.

Dentre as limitagbes do trabalho, pode-se menciandato de que foram
realizadas entrevistas com servidores indicadd®laoo de A¢cédo 2015, do Campus Afogados
da Ingazeira, como responsaveis pela execucaoamo,plato que foi considerado positivo,
pois proporcionou o0 entendimento da impressao eggonsaveis diretos pela execucao do
plano acerca do tema. Todavia, também representwal limitacdo a pesquisa, pois 0s
entrevistados possuem maior familiaridade apenas a&@xecucéo propriamente dita. Para
ampliar os resultados, recomenda-se a realizac@&stddos futuros com a participacdo dos
gestores mais proximos com o aspecto do plano.em si

As limitacbes encontradas ndo comprometeram funadf@ineente o alcance dos
objetivos da pesquisa, pois o foco esteve tantcesmiplano quanto sobre as acdes realizadas.
Ademais, foram adotadas medidas para reducao rdéaddes encontradas, tendo em vista
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que o plano foi consultado por meio da pesquisaideatal, e as acbes de execucgao, por
meio da pesquisa de campo.

O estudo exploratério-descritivo proporcionou umigde geral acerca dos
elementos abordados e sua relacdo com a integdagdactes ao planejamento estratégico.
Todavia, recomenda-se a realizacdo de estudosofumgerca de cada um dos elementos
criticos apontados, o que proporcionara melhorexlgsdes sobre os mesmos e de seu
comportamento na instituicao.

Com a finalidade de viabilizar a operacionalizachio trabalho por meio de
entrevistas, foram selecionados apenas os dez mi@sneriticos mais abordados na literatura.
Entretanto, sugerem-se, para estudos futuros, bor@agem acerca do comportamento dos
de mais elementos nas Instituicdes de Ensino Superi

A aplicacdo desta pesquisa em outras unidades tarpbde ser relevante, para
fortalecer os resultados j& explorados, tendo esta\8ua contribuicdo, a fim de verificar
como estes elementos afetam os der@ampi da instituicdo e permitir maior seguranca na

adocao das medidas necessarias para o aperfeigoasogorocesso de planejamento.
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3) Grau de escolaridade:
4) Cargo ocupado:
5) Ha quanto tempo trabalha no IFPE?
6) Responde por algum Setor?
7) Qual funcéo ocupada?

8) Ha quanto tempo exerce a funcao atual? Ou @ortquempo exerceu?

QUESTOES GERAIS:

9 — De quais planos o IFPE se utiliza para oriessaacoes realizadas?

10 — Qual a relacao desses instrumentos de plaeejaroom as atividades do seu

11 — No Campus Afogados, 0 que, na sua opiniamuttd a implementacao do

12 — E o que facilita a implementacéo do planejaoten

QUESTOES ESPECIFICAS

Sistema de Informacéo

planejamento? (circunstancias, comportamentogeiatxternos e internos, da estrutura, etc)
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13 - A instituicdo dispde de sistemas de informagéobanco de dados para
auxiliar no desenvolvimento das atividades? Quasévconhece? Qual a funcdo desses
sistemas de informacédo, e como eles auxiliam nemndedvimento de atividades do Campus?

14 - Algum dos sistemas de informacao da instituidd suporte as atividades de
gestao? Em que aspectos?

15 — A instituicdo dispbe de algum sistema de m#wdo especifico para o
gerenciamento do planejamento?

16 - Os sistemas de informacé&o da instituicdo mmiha tomada de decisdo? Em
gue aspectos?

17 — Vocé considera o sistema de informacéo exesteficaz para auxiliar no
desenvolvimento das acdes realizadas no Campuafam plesenvolvimento de atividades de
planejamento e gestao? Explique.

18 - Os Sistemas de informacgao existentes na @@gio, hoje, atuam mais como
facilitador ou limitador, para elaboragao e impletagéo do planejamento? Por qué?

Know-how para trabalhar com o planejamento estratégico

19 - No Campus Afogados, a qualificacdo das pesgoasificiente para o
desenvolvimento eficaz das atividades? Ha alguno tile dificuldade por falta de
capacitacao?

20 - Vocé conhece o Plano de Desenvolvimento utstibal do IFPE? Ele esta
relacionado as atividades realizadas pelo seusErarque aspectos?

21 - No Campus, existem pessoas qualificadas qgengeenham as atividades de
coordenar, facilitar e assessorar 0 processo teralgdo e implementacdo do planejamento
estratégico?

22 - O conhecimento existente no Campus Afogadoge, latua mais como

facilitador ou limitador para implementacéo do FH6P qué?
Acompanhamento e Avaliagao
23 — Existe algum acompanhamento das acdes readizad

24 - Este acompanhamento verifica como essas agi@smplam o que foi

planejado?
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25 - HA& instrumentos de acompanhamento para \@rific quanto do
planejamento esta sendo seguido? Existem parametromdicadores que apontem o0s
resultados?

26 - Vocé considera eficaz o acompanhamento@isesa

27 - O "acompanhamento e avaliacdo” existentesrgan@acao, hoje, atuam
mais como facilitador ou limitador para implemeaacgo PE? Por qué?

Cultura organizacional?

28 - Que aspectos da cultura organizacional, presem Campus Afogados da
Ingazeira, mais chamam sua atencao?

29 — H4, no Campus, uma cultura favoravel ao psacele planejamento? As
pessoas tém o habito de participar do planejamento?

30 - A cultura que prevalece no Campus é receptivaidancas?

31 - A cultura organizacional do Campus Afogadaoasnéfacilitador ou limitador a

implementacéo do planejamento estratégico? Por qué?

Participacéo no PE

32 - A elaboracdo do Planejamento Estratégico ecder forma participativa?
Quem participa, € como ocorre 0 processo de paagén?

33 - Que mecanismos séo utilizados para que a adader académica possa
participar?

34 - As pessoas da comunidade académica demonstramteressadas em
participar da elaboragéo do planejamento?

35 - A participacdo existente, hoje, na organizagfiea mais como facilitador ou

limitador para implementacéo do PE? Por qué?

Natureza da organizacao

(Contextualizando...)
Cada organizacdo possui caracteristicas intringetasonadas a sua natureza e
atividade a que se dedica. Pense numa loja de sogpam quais caracteristicas

necessariamente parecem comuns a todas as lojas tps - a forma de agir dos
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colaboradores, a forma como ela se organiza pangat aos clientes, a forma como planeja e
decide o futuro, as relagcdes de poder e distribuigdatividades, etc.

Agora, pense num banco. A impressao é diferenteetagdo a loja de roupas,
certo?

Agora, pense numa instituicdo como o INSS... Difexecerto?

Agora, pense numa instituicdo de educacao profiab® tecnologica... Esse tipo
de organizacdo também possui algumas caractesigg@ecificas que sao inerentes a sua

natureza organizacional.

36 - Nas Universidades, observou-se que a equiipengada por profissionais
especializados em determinadas areas, fato que fgeeaénfase sobre a autoridade de
natureza profissional. Essa situacdo também fate pdo contexto do IFPE Campus
Afogados?

37 - As decisdes, forma de trabalhar, etc... satralezadas, ou cada profissional
tem autonomia para escolher suas proprias pricgladnétodos de trabalho? Como funciona
a relacéo do controle e supervisédo do trabalhoaaittaomia sobre o proprio trabalho?

38 - Como se da a relagdo de demanda por autordesses profissionais e a
necessidade de adotar um caminho central paraoca@os objetivos da instituicado?

39 - Existe uma percepcao clara de qual seja émis instituicdo, ou coexistem
diversas concepcbes de quais seriam 0s objetivsitucionais? Objetivos claros ou
ambiguos e confusos?

40 - H4 forte presenca de conselhos e comissoasstimicdo? Elas possuem
influéncia sobre os objetivos perseguidos pelaitingfio, sua forma de se organizar, de
escolher prioridades, etc?

41 - Na sua opinido, que outras caracteristicadnggicas a natureza de
organizacdes de educacado profissional e tecnoldgmam parte da realidade do Campus
Afogados da Ingazeira?

42 - As caracteristicas peculiares a natureza gan@acao atuam mais como

facilitadoras ou limitadoras para implementaca®&@ Por qué?
Estrutura organizacional
Pense na forma como os setores se distribuem, camautoridade e

responsabilidades séo distribuidas, como os seteresmunicam e interagem, e como se dao

as funcdes de cada parte com as demais e para wua.o
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43 - A estrutura do Campus Afogados possui disgémuclara da autoridade e
responsabilidades? Ha davidas sobre quem deve desbar essa ou aquela atividade?

44 - Com relacdo a estrutura organizacional do @anffogados, os setores
trabalham, relacionam-se e articulam-se de maneirabilizar as atividades?

45 - A maneira como 0s setores estdo estrutura@oslem as necessidades da
organizacao?

46 - Que caracteristicas da estrutura sdo maisfibenépara a elaboracdo e
implementacdo do planejamento? E quais sdo asiozaief

47 - A forma como a estrutura organizacional essfriduida atualmente, no

Campus Afogados, atua como facilitador ou limitgolra implementacéo do PE? Por qué?

Questdes Politicas

48 - Em que aspectos as questbes politicas interfedam as atividades no
Campus?

49 - As questdes politicas internas ocasionam a;awi de grupos de pessoas
distintos no Campus? Isso afeta o comprometimeatalgumas pessoas com o sucesso do
alcance dos objetivos planejados? Em que aspectos?

50 - Como vocé percebe a relagcdo dos critériossgecto politico e técnico
meritocratico para escolha de pessoas que ocupgwsaspecificos?

51 — Em que aspectos as questdes politicas intefietam a forma como o
planejamento € definido e implementado?

52 — As pessoas que elaboram e acompanham o pleEm@ no Campus
possuem autonomia e poder para implementa-lo osegoiir 0 apoio dos demais setores
neste empreendimento?

53 - As questbes politicas existentes, hoje, nanieg¢cdo atuam mais como

facilitador ou limitador para implementacéo do FH6P qué?
Presenca da lideranga
54 - Ha alguém ou algum setor que exerca a lidaramg elaboracdo e

implementacéo do planejamento no Campus? Ele(s)que(m) a articulacéo entre setores e

acompanhamento necessarios para implementacaamgghento? Vocé poderia identificar,
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no Campus, quem seriam 0S responsaveis pela lgerda processo de elaboragdo e
implementacg&o do Plano?

55 — Os gestores do IFPE, em nivel de Reitoridogstesentes na elaboracéo e
acompanhamento necessarios para 0 sucesso da aelbore implementacdo do
planejamento?

56 - A gestdo do Campus estd presente na elabomgamlementacdo do
planejamento estratégico? Ela atua coordenando oenpmmhando como processo de
implementacéo esta sendo realizado para que ojataeeto saia do papel?

57 — A presenca da lideranca existente, hoje, noplla, seja em gestores em
nivel de reitoria, de Campus ou de pessoas designeaa liderar o processo, atua mais como

facilitador ou limitador para implementacéo do FH6P qué?

Adocao do PE como instrumento de gestéo

58 - Vocé considera que as acles realizadas pelseter sdo mais voltadas a
implementacéo do planejamento ou a gestdo de demaoe surgem no dia a dia?

59 - O planejamento estratégico é implementadooempanhado rotineiramente
ou somente em periodos especificos?

60 - O planejamento estratégico esta incorporadwotida da instituicdo ou
“rotina” e “planejamento” sdo objetos vistos disimente e em momentos isolados?

61 - Na sua opinido, o planejamento estratégicdogado pela instituicdo como
um instrumento que norteia as acdes e decisdesisgmmo dia a dia, ou € esporadicamente

consultado?
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CODIFICAGAO - RELEVANCIA DOS ELEMENTOS CRITICOS POR TRABALHO ANALISADO (PONTUAGCAO)
Definigdo
Adogéo Articulaca Equine de
do PE [Andlise e Defini¢&o | Natureza Cultura Know- o entre | Sistema Pe?mgne Parametr | Acompan presenca | Estrutura
como |Alinhame ||Participa¢ [Comunica] Clara de da - Questdes | how para || Planejam de os hamento ¢ - Processo
. ~ = oo . organizac o . x| nte para - da Organiza
instrumen nto &o no PE céo Atribuicde |organizag |~ politicas | trabalhar { entoe [informaca|_,. © medi¢édo e . - S
) = ional atividades -~ ~ |lideranca | cional
tode [ambiental S ao o PE [Orcament o] do PE de Avaliacédo
gestdo o] resultado
S
Trabalho 01 1,6 1,2 36,6 25,6 21,2 1,6 6,8 13,2 12,4 21,6 26,8
Trabalho 02 7,20 6,40 28,00 1,40 5,20 1,00 1,00
Trabalho 03 1,00 6,80 1,40 18,40 30,00 2,20 3,20 7,40
Trabalho 04 6,40 9,00 23,40 6,40 24,00 1,00 27,60 28,80 7,80
Trabalho 05 6,80 14,40 3,00 25,00 26,00 1,20
Trabalho 06 33,60 18,80 111,20 2,40 18,00 9,20 3,20 37,20 6,40 80,00 52,80 51,00 7,20 2,00
Trabalho 07 3,20 2,00 11,20 3,20 16,80 1,00 21,20 16,40 8,40 72,80 5,60 15,60 40,00 2,00 77,60 18,80
Trabalho 08 7,20 3,60 54,60 57,60 90,00 36,60 38,40 48,60 45,60 39,00 2,20 11,20 38,80 22,80 30,00
Trabalho 09 12,00 11,60 2,40 2,40 1,00 1,20 9,60 12,40 4,40 10,80 8,00 1,20 1,20
Trabalho 10 2,40 6,80 32,40 7,20
Trabalho 11 9,20 9,60 2,60 15,00 19,80 2,40 4,00 26,40
Trabalho 12 5,20 12,00 3,20 74,40 6,80 3,60 18,40
Trabalho 13 1,60 2,80 1,40 1,40
Trabalho 14 4,40 3,80 6,80 1,20 1,20 10,80 6,80 24,40 4,80 9,20 1,20 3,20 44,40 16,80 5,80 1,60
Trabalho 15 1,60 1,00 1,00 7,80 1,00 4,80 1,60 4,00 1,60 6,20 2,60
Trabalho 16
Trabalho 17 30,00 3,00 3,60 3,20 3,20 12,40 8,40 8,00 2,00
Soma: 101 41 239 92 20 169 170 145 266 55 305 74 79 266 119 180 54
N° de
trabalhos que
abordam o 9 7 13 9 3 9 14 11 12 4 14 6 7 12 11 9 8
tema:
TOTAL 907 290 3104 824 61 1525 2380 1593 3194 221 4270 445 552 3197 1305 1618 430
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CODIFICAGAO - RELEVANCIA DOS ELEMENTOS CRITICOS POR TRABALHO ANALISADO (PONTUAGAO PROPORCIONAL)
Definigéo
Adocéo Articulaga Equine de
do PE |Andlisee Defini¢do | Natureza Know- oentre | Sistema quip Parametr | Acompan
. . . Cultura ~ ) Permanen Presenca || Estrutura
como | Alinhame [Participa¢ {Comunica| Clara de da . .IQuestdes | how para | Planejam de 0s hamento . Processo
. ~ ~ o . organizaci o . ~| tepara - da Organizac
instrumen nto ao no PE céo Atribuicde |organizag onal politicas || trabalhar | entoe [informaca atividades medicao e lideranca onal s
tode [ambiental s do o PE |Orcament o] do PE de Avaliacao ¢
gestao o] resultado
s

Trabalho 01f 0,95 0,71 21,71 15,18 12,57 0,95 4,03 7,83 7,35 12,81 15,90
Trabalho 02] 14,34 12,75 55,78 2,79 10,36 1,99 1,99
Trabalho 03 1,42 9,66 1,99 26,14 42,61 3,13 4,55 10,51
Trabalho 04 4,76 6,70 17,41 4,76 17,86 0,74 20,54 21,43 5,80
Trabalho 05 8,90 18,85 3,93 32,72 34,03 1,57
Trabalho 06 7,76 4,34 25,68 0,55 4,16 2,12 0,74 8,59 1,48 18,48 12,19 11,78 1,66 0,46
Trabalho 07 1,01 0,63 3,55 1,01 5,32 0,32 6,71 5,19 2,66 23,05 1,77 4,94 12,67 0,63 24,57 5,95
Trabalho 08) 1,37 0,68 10,38 10,95 17,10 6,96 7,30 9,24 8,67 7,41 0,42 2,13 7,37 4,33 5,70
Trabalho 09] 15,35 14,83 3,07 3,07 1,28 1,53 12,28 15,86 5,63 13,81 10,23 1,53 1,53
Trabalho 10 4,92 13,93 66,39 14,75
Trabalho 11 10,34 10,79 2,92 16,85 22,25 2,70 4,49 29,66
Trabalho 12 4,21 9,71 2,59 60,19 5,50 291 14,89
Trabalho 13 22,22 38,89 19,44 19,44
Trabalho 14f 3,01 2,60 4,64 0,82 0,82 7,38 4,64 16,67 3,28 6,28 0,82 2,19 30,33 11,48 3,96 1,09
Trabalho 15 4,82 3,01 3,01 23,49 3,01 14,46 4,82 12,05 4,82 18,67 7,83
Trabalho 16
Trabalho 17| 40,65 4,07 4,88 4,34 4,34 16,80 11,38 10,84 2,71
Soma : 89 24 114 40 9 114 137 91 187 16 233 32 89 164 91 114 57
N° de 9 7 13 9 3 9 14 1 12 4 14 6 7 12 1 9 8
trabalhos:
TOTAL 803 169 1480 357 28 1030 1919 1005 2241 64 3261 190 620 1964 997 1025 456
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