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RESUMO: O artigo tem por objetivo identificar e caracterizar a etapa inicial de
elaboracdo do planejamento estratégico do IFB, a partir da percepcdo da alta administracédo
e equipe de planejamento. O estudo de caso adota uma abordagem qualitativa apoiada em
técnicas de pesquisa bibliografica, para construcdo de embasamento teérico, aliada a
entrevista semiestruturada para posterior aplicacdo da analise de conteddo. Como
resultado, pode-se identificar que a instituicdo optou em realizar primeiramente a defini¢éo
dos referencias estratégicos, a partir da construcdo da missdo, visdo e valores, e
posteriormente, andlise do diagndstico organizacional, fundamentada na metodologia do
Balanced Scorecard. Constatou-se que a ferramenta de planejamento estratégico e sua
utilizacdo sdo pontos que necessitam ser melhores compreendidos pelos gestores e equipe
técnica de planejamento. As caracteristicas predominantes do planejamento estratégico
compdem-se de uma ferramenta programatica de projecdo de metas e acGes de médio e
longo prazo, de cumprimento legal, visto que integra e operacionaliza o Plano de
Desenvolvimento Institucional - PDI.

PALAVRAS-CHAVE: Planejamento. Estratégia. Instituicdo. Educacdo. Brasil.

RESUMEN: El documento tiene como objetivo identificar y caracterizar la etapa inicial
de la preparacion de la planificacion estratégica de la IFB, desde la percepcion de la alta
direccion y equipo de planificacion. El estudio de caso adopta un enfoque cualitativo
apoyado por técnicas de la literatura para la construccion de base tedrica, combinado con
entrevista semiestrutura mas adelante, la aplicacion de anélisis de contenido. Como
resultado, podemos identificar que la institucion fue elegido en primer realizar la
definicion de las referencias estratégicas, desde el edificio de la mision, vision y valores, y
posteriormente el andlisis de diagndstico organizacional, basado en la metodologia
Balanced Scorecard. Se encontro que una herramienta de planificacion estratégica y su
uso son puntos que necesitan ser mejor comprendidos por los gerentes y planificacion del
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personal técnico. Las caracteristicas predominantes de la planificacion estratégica,
consisten en una programaticas objetivos y acciones de mediano y largo plazo, el
cumplimiento legal de proyeccion de la herramienta, ya que, integra y opera el Plan de
Desarrollo Institucional - PDI.

PALABRAS CLAVE: Planificacion. Estrategia. Institucion. Educacion. Brasil.

ABSTRACT: The purpose of this article is to identify and characterize the initial stage of
the IFB strategic planning, based on the perception of top management and planning team.
The case study adopts a qualitative approach supported by bibliographic research
techniques, to build a theoretical foundation, allied to the semistructure interview for later,
application of the content analysis. As a result, we can identify that the institution opted to
first define the strategic references, based on the construction of the mission, vision and
values, and later, analysis of the organizational diagnosis, based on the Balanced
Scorecard methodology. It was verified that the tool of strategic planning and its use are
points that need to be better understood by the managers and technical planning team. The
predominant characteristics of strategic planning are composed of a programmatic tool
for projecting medium and long term goals and actions, of legal compliance, as it
integrates and operationalizes the Institutional Development Plan (PDI).
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Introducéo

Sabe-se que a implementacdo eficiente do planejamento estratégico, nos Institutos
Federais, contribui para eficacia da gestdo e, por conseguinte, proporciona uma prestacao
de servicos educacionais de qualidade, que tanto necessita o sistema educacional brasileiro.

Para Braga e Monteiro (2005), as questdes estratégicas em instituicdes de ensino
precisam ser valorizadas com o avango da capacidade de gestdo, e que atividades
rotineiras, burocraticas do dia-a-dia, acabam por tomar todo o tempo do administrador
educacional, provocando gargalos e ineficiéncia administrativa.

Neste contexto, este estudo tem por objetivo identificar e caracterizar a etapa de
elaboracdo do planejamento estratégico do IFB, a partir de percep¢do da alta gestdo e
equipe de planejamento, uma vez que 0 processo estratégico em Instituicbes de Ensino
Superior - IES - é um catalizador do pensamento estratégico que oportuniza ndo s visao
ampla da organizagéo, como também, ferramental adequado de forma a conduzir a agéo do
gestor para o alcance dos objetivos institucionais (MEYER JR., 2005).

Contudo, ha uma discusséo na literatura em qual seria a primeira etapa de elaboracéo

do planejamento estratégico: definicdo de referenciais estratégicos ou diagndstico
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organizacional. Diante disso, divergem pesquisadores e estudiosos do campo da estratégia
quanto a sequéncia, definicdo de etapas ou fases do planejamento estratégico. Para Paludo
e Procopiuck (2011), a primeira etapa do planejamento estratégico: € a definicdo de
missao, visdo e valores, ao passo que para (MARCELINO, 2004; OLIVEIRA, 2009), é o
diagnéstico organizacional.

A utilizagéo dessa ou daquela etapa inicial ndo prejudica o processo de planejamento
estratégico, tal como o funcionamento da organizacéo e alcance de resultados. A tomada
de decisdo sobre a ferramenta de elaboracdo do planejamento, desse modo, vai depender
do nicho de atuagdo da organizacdo, expertise dos gestores e visdo amplificada da
estratégia, afirma Oliveira (2009).

Apds a introducdo e contextualizacdo do tema, ressalta-se que o artigo esta
organizado de modo a apresentar a metodologia da pesquisa adotada, evidenciando as
metodologias, ferramentas e procedimentos na elaboracdo no Planejamento Estratégico do
IFB, observando os pressupostos teéricos da literatura académica, bem como pensamentos

dos gestores e servidores diretamente ligados a estratégia organizacional.

Percurso metodoldgico

O estudo de caso apresenta uma abordagem qualitativa e é parte integrante de uma
dissertacdo de mestrado, que teve por objetivo identificar os fatores facilitadores e
dificultadores na implementacdo do planejamento estratégico no IFB para o alcance da
eficacia organizacional. Desse estudo, permitiu identificar e caracterizar as diversas etapas
ou fases, bem como ferramentais e instrumentos empregados no processo.

O locus da pesquisa é Instituto Federal de Brasilia e seus respectivos campi. O
Instituto € uma organizacdo voltada para o ensino, pesquisa e extensdo no ambito da
educacdo profissional e tecnoldgica, no ambito da educacdo béasica ao superior, e também
dedicado a formacédo de professores para rede publica de educacédo basica que assume valor
estratégico no desenvolvimento nacional.

O estudo apoia-se nas técnicas de pesquisa bibliografica (MARCONI; LAKATOS,
2003) de forma a construir um arcabougo tedrico,aliada a entrevista semiestruturada
(GASKELL, 2002), como procedimento de levantamento e coleta de dados, por

conseguinte, na analise dos dados, a partir da técnica analise de conteudo.
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A entrevista representa um instrumento basico de coletas de dados (LUDKE;
ANDRE, 1986). Assim sendo, optou-se por realizar entrevista semiestruturada, face a face,
a partir de um roteiro pré-definido, testado e aprovado, contendo perguntas abertas. Apds
selecdo dos participantes, foi realizado agendamento por e-mail, informando o tema da
pesquisa, encaminhando a carta de apresentacdo dos pesquisadores como autorizagdo do
0rgdo para realizacdo da coleta/producédo de dados primarios.

Desse modo, foram selecionados para as entrevistas individuais o Reitor, Pro-
Reitores, Diretores Gerais e Diretores de Administracdo e Planejamento nos dez campi.
Posteriormente, foram convidados dois setores: a Diretoria de Administracéo e Diretoria de
Orgamento, ambas na Reitoria, a partir da percepcdo da fala de entrevistados e observacgado
in loco. Desse total, 48,5% dos respondentes ingressaram no IF - Instituto Federal - no

cargo de professor e 51,5% de técnico administrativos em educacéo.

Figura 1: Qualificagdo dos entrevistados

Nivel médio

Qualificacao

Graduagdo

H Nivel médio

B Graduacgdo

M Especializagao

W Mestrado
Participantes:
Reitor ® Doutorado
Pro-reitores
Diretores ,.
Equipe de planejamento Total: 33

Fonte: Elaboragdo propria.

Dentre os dados na pesquisa, quanto ao grau de instrucdo dos participantes, dois
pontos chamam atencdo: baixo nimero de gestores e servidores apresenta somente o nivel
de graduacéo, por conseguinte, mais de 50% dos entrevistados sdo pelo menos mestre.
Além disso, perto de 25% dos entrevistados sao doutores.
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No total, foram realizadas trinta e trés entrevistas, aplicadas no contexto de cada
participante, e percorreu um periodo de duracéo de cinco meses. A aplicacdo do roteiro de
entrevista permitiu produzir dados primarios no sentido de identificar e caracterizar as
diferentes etapas e fases do Planejamento Estratégico do IFB.

Adicionalmente, as conversas foram gravadas, ap0s autoriza¢do, por equipamento
proprio. As entrevistas transcritas se mostraram material de suma importancia para
posterior analise de conteido. Em media, cada entrevista teve duracdo de trinta minutos.
Como extremos, algumas percorreram perto de uma hora e vinte e trés minutos, ao passo
que a de menor duragdo teve onze minutos. Ao final da coleta de dados, o pesquisador
contava com cerca de dezessete horas de gravagGes em &udio para posterior transcrigéo.
Por ultimo, para que as pessoas ndo identificassem o respondente no texto, foi construido
um codigo iniciado pela letra “E”, seguido de numeral.

Quanto a analise de dados, optou-se pela analise de contetdo do material obtido por
meio de entrevista, apoiando-se na literatura pertinente, seguindo o protocolo de Franco
(2003), influenciado pelos estudos de Bardin (2006), uma vez que a técnica é utilizada para
produzir inferéncias acerca de dados verbais e simbodlicos que possibilitam uma conexao
com outras técnicas de pesquisa, sendo assim, um “manual didatico e pratico para
pesquisadores em educacdo”, afirma Franco (2003, p.10).

O processo de construgdo e classificacdo da categoria observou a semantica, as
semelhancas e diferencas entre enunciados, produzindo comparacfes, descricdes e
interpretacdes, de forma a produzir inferéncias, subsidiadas pelo referencial teérico sobre o
tema planejamento estratégico.

Portanto, a categoria “etapa de elaboracdo do planejamento estratégico” foi
construida, a posteriori, a partir das falas e enunciados dos respondentes, e seu
agrupamento observou o valor semantico convergente e divergente das verbalizacGes, e
interpretadas a luz da teoria. A construcdo de categorias é ponto crucial da andlise de
contetido, na medida em que ndo existem procedimentos padrdo para todos 0s casos e nem
é aconselhavel passos apressados e rigidos. Sendo assim, 0 pesquisador segue seu proprio
percurso, fundamentado em seu conhecimento e guiado pela sua competéncia, ressalta

Franco (2003), e certo grau de intuigéo, criatividade e imaginagéo (Bardin, 2006).

Definicéo dos Referenciais Estratégicos se constitui a primeira etapa de elaboracéo do
Planejamento Estratégico no IFB
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A maneira mais adequada para gerenciar as estratégias da organizacao é por meio do
planejamento estratégico. Ferramenta que busca estruturar e ordenar as ideias dos atores
envolvidos, orientando o caminho a ser seguido, e define as acdes e atividades a serem
executadas com vistas a alcancar os objetivos da organizacdo (MATIAS-PEREIRA, 2011).

O planejamento no setor publico, além de fungdo técnica, apresenta-se como
cumprimento de determinacdo legal. O Planejamento Estratégico na Administracdo Publica
consiste em um cumprimento constitucional, caracterizado pela responsabilidade e dever
politico do gestor publico, o qual cabe manusear os recursos de forma eficiente e eficaz.

Entretanto, na literatura académica ndo h& consenso em quantas fases ou etapas sao
necessarias para sua implantacdo em uma organizacgdo, conforme se depreende do quadro
01:

Quadro 01: Fases ou etapas de planejamento estratégico

Planejamento estratégico — Sintese de Fases ou Etapas
Font Elaboragéo Implementacéo | Controle
onte
1° Fase 2° Fase 3° Fase 4° Fase 5° Fase 6° Fase
Definicéo e N x
(MATIAS- Identificacdo de | Definicdo | Elaboracéo x
FERERA, | ey | s | ce | deuma MPETEER0ss Conoes
2011) - estratégicas Obijetivos estratégia g ¢
Estratégicos
Fonte 1° Etapa 2° Etapa - 3° Etapa 4° Etapa 5° Etapa
Estabelecimento
Diaandstico de Diretrizes
gn Organizacionais x
(BRAGA e | (Analise de | ——————— Formulagdo | | 1050
MONTEIRO, | Ambiente) Missdo, - da T etratar | Controles
2005) Visdo, Estratégia g
Externo e Objetivos,
Interno Valores e
Negdcio
Fonte 1° Etapa 2° Etapa 3° Etapa 4° Etapa 5° Etapa 6° Etapa
Defini¢éo: - Definicdo Afericdo
(BITD';SI'IL’ Misséo, Diagnostico Oblf/?;;/; € | de Plano de Execucdo do  (da Eficacia
Visdo e organizacional A Acéo ou Plano da
2014/2018) Valores estrategicos Metas Instituicdo

Fonte: Elaboragdo propria.

A etapa inicial acontece na elaboracdo do planejamento estratégico, passando em
sequida pela implementagéo e controle e avaliagdo, afirmam (MATIAS-PEREIRA, 2011;
BRAGA; MONTEIRO, 2005). Na sua etapa de elaboragdo do Planejamento Estratégico do
IFB, proporcionou-se identificar como se d& este processo, 0 uso de metodologias e
ferramentas, as diretrizes estratégicas e analises de ambiente, bem como mapa,

indicadores, objetivos e metas estratégicas.
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E oportuno frisar que existe ampla variedade de modelos de planejamento estratégico
que, na sua maioria, reduzem suas etapas ou fases na mesma ideia: aplicacdo da ferramenta
SWOT - Strengths, Weaknesses, Opportunities e Threats; definicdo de etapas claramente
delineadas com pontos de verificagéo.

O que distingue o sucesso de qualquer metodologia de gestdo estratégica é a
capacidade da organizagdo na implantacdo do plano, por meio de pessoas comprometidas,
competéncia da gestdo e foco nos resultados institucionais.

Dessa forma, percebeu-se, inicialmente, que o planejamento no IFB tem como
proposta ndo s responder orientacdo normativa, mas, também, apresenta-se como fungéo
técnica de gestdo com a intencdo de corrigir falhas no processo, desenvolvendo novos
caminhos, de modo a reduzir as incertezas por meio de um processo racional de
intervencdo na realidade. Assim, apresenta-se ndo s6 como mais uma ferramenta de carater
legal, e, sim, como uma viséo de futuro e estratégica.

O planejamento na gestdo publica ainda é um tema incipiente; afirma o entrevistado
E-09 que “¢ um tema extremamente novo na gestdo publica, [...] eu colocaria
tranquilamente de dois mil para c4, falar de planejamento [...]”, que corrobora com os
pensamentos de Paludo e Procopiuck (2011), quando apontam que o planejamento
formalmente instituido no setor publico é uma visao recente.

De acordo com a entrevista de E-06, “O planejamento é algo fundamental, é a base
para que nds possamos atingir alguma meta que foi previamente estabelecida”. Todavia,
segundo (MINTZBERG, 2004; MINTZBERG, AHLSTRAND, LAMPEL, 2010),
explicam que as organizacOes tém gastando muito tempo e esforco com previsdes que
dificilmente se concretizardo, ja que as mudancas sdo cada vez mais rapidas e
descontinuas.

Por sua vez, o entrevistado E-17 descreve as etapas do planejamento estratégico:

Teoricamente as etapas do planejamento sdo aquelas, quem vocé é, onde
vocé quer chegar, a segunda etapa o IFB trabalha, tem estabelecida essa
missdo no IFB, depois tem a questdo da implantacdo, ele tem a viséo e
quer saber o que fazer para chegar I, [...] tem todo um planejamento para
chegarl...], isso é estabelecido na questdo do PDI.
E no planejamento estratégico da instituicio que sdo definidos os objetivos
estratégicos da organizacdo, realizado a andlise de ameacas e oportunidades do ambiente
externo, dos pontos fortes e fragilidades do ambiente interno, bem como sdo definidos os

referenciais estratégicos, tais como: missdo, visao e valores, metas e a¢fes da organizacéo.
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O entrevistado E-18, que trabalha em um campus do IFB, explica que “a primeira
etapa envolve as questdes relacionadas a elaboragdo, a gente trabalha aqui com
levantamento de cenério identificando o que é primordial, identificando as prioridades para
0 campus, por meio do diagndstico”.

Portanto, pode-se inferir, a partir das verbalizagdes e documental, que a etapa inicial
do planejamento estratégico no IFB, € a definicdo de missdo e visdo, para em seguida
realizar o diagndstico organizacional. A definicdo da identidade institucional permite
responder a uma orientacdo legal no procedimento elaboracdo do Plano de
Desenvolvimento Institucional - PDI. Neste contexto, afirma a entrevistada E-09 que a
“elaboracdo do PDI por essas instituicdes de ensino superior, ela coloca ali que tenha um
capitulo de planejamento estratégico onde fique evidenciado a missdo, a visao da

instituicao”.

Apropriacao Institucional da Misséo, Visdo e Valores pelos atores envolvidos

No planejamento estratégico do IFB séo identificados a missdo, visdo e valores, que
permite informar aos atores internos e comunidade seu “nego6cio”, além de estabelecer
objetivos, que se alinhada aos preceitos da transparéncia publica e gestdo participativa. No
(BRASIL, PDI, 2014-2018, p. 15-16), sdo definidos a Missédo, Viséo e Valores, conforme a

sequir:

Misséo

Oferecer ensino, pesquisa e extensdo no ambito da Educagéo Profissional
e Tecnologica, por meio da inovagdo, produgdo e difusdo de
conhecimentos, contribuindo para a formagéo cidadd o desenvolvimento
sustentavel, comprometidos com a dignidade humana e a justi¢a social.

Visao

Até 2018, consolidar-se no Distrito Federal como instituicdo publica de
Educacdo Profissional e Tecnolégica de qualidade inclusiva e
emancipatdria, articulada em rede e com a comunidade.

Valores

« Etica;

* Educagdo como bem publico gratuito e de qualidade;

» Formagdo critica, emancipatoria e cidada;

*Gestdo democratica: transparéncia, participagdo, autonomia, pluralismo
e integracéo;

* Respeito a diversidade e a dignidade humana;

* Promogao da incluséo;
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* Inovagao;
* Sustentabilidade econdmica e socioambiental.

No PDI do IFB, observa-se no trabalho de identificacdo dos referenciais estratégicos
da instituicdo, que se constitui um ponto essencial de modo a proporcionar sinergias e
mobilizar comunidade académica. A missdo de uma organizagdo ndo se trata apenas de
uma frase de efeito, destinada a ornamentar salas num cartaz, pelo contrario, procura-se
determinar qual o negocio da organizacdo e que tipos de atividades deverdo concentrar-se
esforcos no futuro.

Contudo, na entrevista de E-01, afirma que “A sociedade demanda muito desses
institutos [...], e educacgdo € parte da nossa missao, ela é o veiculo, e 0 meio pelo qual a
gente faz a transformacéo, e entdo a nacdo como um todo quer mais educagao”. Tudo isso
faz com que “a populacgdo cobre resultado, e a populacdo tem pressa”.

Por outro lado, quanto a importancia desses referenciais, salienta a entrevista de E-
02: “Percebo que as unidades ndo tém o minimo, que seria estampado na sua parede de
Missdo, Visdo e Valores”, da mesma forma que, “Muitas pessoas participaram do
planejamento estratégico da criacdo do PDI, mas tem muitos servidores novos, eles nao
foram, digamos assim, ambientalizados em relagdo a misséo, a visdo e aos valores do
Instituto com relacdo ao que ele pretende ser [a visdo]”.

Cabe ressaltar que a missdo direciona esforcos para o alcance dos resultados,
enguanto a visdo € algo a ser buscado, almejado, € onde se quer chegar. A visdo € a
chegada do sonho e projeta quem desejamos “ser”, que se apresenta em constante
mudanga, na medida que os resultados s&o alcangados.

Todavia, os entrevistados reconhecem a importancia de se ter uma declaracdo da
identidade institucional, ao mesmo tempo em que apontam fragilidades que podem
prejudicar os resultados institucionais. A partir dos enunciados, é possivel inferir que na
elaboracdo do planejamento estratégico h& necessidade de ambientalizar os servidores com
relacdo a missdo, visdo e valores; maior envolvimento da comunidade académica; e, que
mais servidores deveriam se apropriar da missdo institucional.

Por outro lado, a expansdo da Rede Federal de Educacao Profissional e Tecnologia,
de modo acelerado, prejudicou de alguma forma a ambientalizacdo dos servidores quanto a
missdo, afirma entrevistada E-01, “Se eu cres¢o muito rapidamente ndo ha tempo de eu
incorporar em mim a missdo, porque as coisas acontecem primeiro no nivel cognitivo,

depois elas acontecem no nivel operacional”, e declara:
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[...] entdo esse tempo necessario para a sintese da missao interna corporis eu
acho que é o nosso maior desafio hoje, [...] e que todos nds tenhamos a visdo
clara de como a gente vai responder a sociedade, e ai que o planejamento
estratégico se faz realmente necessario, porque quando todos conhecem as
demandas, todos sabem onde a gente quer chegar, todos podem somar para a
gente chegar l4.

A visdo, além de algo a ser alcancado, buscado, almejado, é também uma intencéo
estratégica que para tanto deve ser clara, mensuravel e exequivel. A comunidade interna e
externa vinculada & organizagdo deve entender e reconhecer seu significado e apoiar sua
construcdo, conforme pondera-se na entrevista E-04: “Se as pessoas ndo entendem [a
Visao], elas ndo vao se apropriar da ideia”.

Por sua vez, os valores desencadeiam comportamentos, prop0ositos e compromissos
(FAIRHOLM, 2009). Um dos valores presentes de forma acentuada na elaboracéo do PDI
e Planejamento Estratégico é a gestdo democratica: transparéncia, participacdo, autonomia,

pluralismo e integragdo. Assim, o Entrevistado E-12 ressalta:

[...] e tem I& o valor de gestdo democratica, que agiria como participativa.
E eu vejo muito isso no IFB, o interesse das pessoas em fazer algo
coletivamente, pela coletividade, isso é bom. Pode ser ruim em alguns
aspectos? Pode! Mas, ha um interesse da Instituicdo em construir alguma
coisa, em coletivo, em conjunto.

O senso de valores, propositos, significados e visdo da organizacdo sdo intrinsecos a
eficacia organizacional. Os resultados para serem representativos, ao passo da efetividade,
devem constituir-se ndo somente de medidas guantitativas de sucesso, mas também de
acoes e medidas qualitativas.

Portanto, planejamento estratégico baseia-se fortemente em conceitos como missao,
objetivos e a areas chaves de resultado de curto e longo prazo e medidas de desempenho,
taticas e planos de acdo. Esses termos sdo essenciais para uma boa gestdo, mas também
ndo esquecendo de conceitos tais como: valores, compromissos e comportamentos como

medidas para a eficacia organizacional.

Da sensibilizacdo ao engajamento da comunidade académica ao planejamento
estratégico do IFB

A sensibilizacdo e participacdo dos atores € um passo no qual se conquista apoio na

construcdo de um documento que refletird o significado percebido pelos servidores e
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demais colaboradores. De acordo com Paludo e Procopiuck (2011), deve-se construir uma
cultura de sensibilizagcdo na organizacdo, tal como informa Matias-Pereira (2010), que o
envolvimento e sensibilizacdo dos atores promoverdo uma maior disposi¢cdo de modo a
debaterem e discutirem, conjuntamente, as solucGes dos problemas organizacionais.

A importancia percebida pelos servidores e gestores ao envolvimento da comunidade
académica no processo é evidenciada na fala da entrevistada E-16 como “essencial”. Do
mesmo modo, aponta Entrevistado E-18 “¢é fator mais importante”; por ultimo,
Entrevistado E-24 salienta “é uma premissa basica para dar certo, o envolvimento dos
servidores e comunidade escolar dentro do processo de planejamento”.

As verbalizagBes evidenciam a importancia dada em relacdo a participacdo da
comunidade académica neste processo, como observado na fala da entrevista E-02 “[...] ¢
dai ter a participagdo de todo o mundo, e tentar melhorar o que foi feito”, bem como do
entrevistado E-09: “apds esse diagnodstico estratégico, envolveu muitos servidores na
institui¢ao”.

De acordo como os pensamentos do Entrevistado E-01: “A participacdo construida a
poucas maos, um projeto construido de gabinete, ele tende a ndo dar certo”. Por outro lado,
outro entrevistado conduz uma ideia no sentido de que a participagdo mais ampla seria

mais eficiente, somente em um segundo momento:

[...] eu acho que peca nisso, acho que deveria sentar, levantar os pontos,
construir alguma coisa, e dai ter a participagdo de todo o mundo, e tentar
melhorar o que foi feito, e ndo sentar todo o mundo, todo o instituto para
construir um documento, eu acho que peca nisso. (Entrevista E-2).

A participacdo das pessoas pode proporcionar que o planejamento seja mais
eficiente, para a entrevista E-20: “A gente acredita que através do debate, através da troca
de experiéncia das pessoas, da comunidade envolvida, a gente vai ser muito mais
assertivo”. Paralelamente, € possivel notar a importancia do envolvimento da comunidade
académica, neste ponto, para a eficacia organizacional dentro do processo de planejamento,

presente na fala na entrevista de E-18:

O que facilita para nds no cumprimento das metas é o envolvimento de
todos na construcdo das proprias metas [...]. Precisamos que a
comunidade escolar entenda isso, docentes, técnicos administrativos e se
possiveis alunos. O mais importante é envolver a comunidade escolar no
planejamento. [...] sendo, colocar as pessoas, sentar as pessoas, discutir o
que é planejamento, minimamente estabelecer as metas, em conjunto com
as pessoas que vao executar.
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A dindmica do processo de planejamento no setor publico é diferente do setor
privado (MATIAS-PEREIRA, 2010, 2011; GOMES, 2013), tal como pontua Rebelo
(2004), que as Instituicdes Publicas de Ensino Superior sdo organiza¢Ges que merecem um
estudo singular por apresentar caracteristicas distintas das demais organizacdes da
iniciativa privada, e quanto a participacao de pessoas ndo é diferente, conforme percebe-se
na entrevista de E-28: “Sem a participacdo dos servidores, o planejamento ele pode até ser
planejado, mas dificilmente serd executado, ainda mais no servico publico onde ndo a
gente ha imposicao”.

Sendo assim, infere-se que, apds analise das verbaliza¢bes dos servidores e gestores
do IFB, fundado na literatura, que a mobilizacdo de pessoas € identificada como um
facilitador a implementacdo do processo de planejamento de forma a estimular pessoas a
apropriar-se do planejamento. Para isso, 0 primeiro passo € desenvolver uma estrutura para
mobilizar e aproximar pessoas ao contexto organizacional, que vinculam ao processo de
planejamento, por meio da sensibilizacdo, participacdo e envolvimento, focando na
conscientizacdo e comprometimento; além de ser essencial um posicionamento mais
assertivo (eficiente) frente as demandas, é uma premissa basica para dar certo que facilita o
alcance de metas (eficacia), constituindo, assim, uma pega-chave para o sucesso (efetivo).

Portanto, infere-se que no IFB, os gestores buscam ampliar 0 engajamento da
comunidade académica vinculado ao planejamento, indo aos Campi e unidades, abrindo
canais de comunicacao, de modo a envolver os alunos, professores e servidores em geral,

bem como a comunidade externa (organizac6es sociais, associagdes, etc.).

Etapa de elaboragédo do planejamento estratégico: aplicagdo da SWOT apo6s Definicao
dos norteadores estratégicos

Definidos os referenciais estratégicos, passou-se a analise do diagndstico
organizacional. Para isso, o Instituto fez uso de uma ferramenta conhecida e aplicada nos
mais diversos tipos de organizacao: a SWOT com adaptacdo para o setor publico.

Para elaboracdo do Planejamento, a partir de verbalizacGes, revelou-se que
participaram mais de 200 membros da comunidade académica do IFB, dentre esses,
técnicos, docentes e discentes. Na elaboracdo do PDI 2014-2018, confirma este esforco da

organizagao em envolver pessoas, e, além disso, contabiliza a entrevistada E-9:
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[...] partiu-se de um diagndstico estratégico buscando-se identificar sim,
no ambito interno as forcas e as fraquezas da instituicdo, no ambito
externo as oportunidades e as ameagas ao IFB, apds esse diagndstico
estratégico envolveu muitos servidores na institui¢do, aproximadamente
230, 240 servidores participaram cada um nessas etapas desse
diagnostico estratégico em suas Unidades.

O diagnostico organizacional possibilitou ao IF identificar as forcas e fraquezas que

sdo variaveis controlaveis, e oportunidades e ameacas que sdo variaveis incontrolaveis. A

ferramenta SWOT, utilizada para anélise ambiental, é instrumental adequado, sendo um dos

mais populares quanto ao tema diagndstico organizacional. Foi implementada no IFB por

meio de uma matriz que consolida desde o nivel estratégico ao operacional, e utilizada para

apoiar a construcdo do planejamento estratégico e trabalhada em equipe.

O - e

O<d-H=®wOW

O4mMHEPamZ =0 HpH

Quadro 02: Matrix SWOT IFB

FORCAS

OFPORTUNIDADES

Qualificacdo e a qualidade dos cursos
ofertados;

Gestio participativa

Qualificacdo profissional dos servidores
(professores/TAE);

Qualificacdo dos servidores;

Forma de ingresso e comprometimento com
o social com a pluralidade e diversidade.

FRAQUEZAS

Auséncia de corpo técnico;

Falta qualificacdo docente p/ EPT;

Pouca articulacdo entre ensino, pesquisa e
extensdo;

Auséncia de Politicas de Gestido de Pessoas;
Falta de revisdo da infraestrutura do
Campus apos entrega das obras.

Conjuntura econdmica favoravel expansdo do

mercado de trabalho;

Expansdo da rede federal e aumentos dos

investimentos em educacdo (royalties do petréleo

para a educacéo);

Demanda crescente por qualificacdo educacional e

profissionalizante;

Politicas publicas dos

sociedade;

Proximidade com o MEC/SETEC e governo Federal
AMEACAS

Servidores do IFB que ingressam para trabalhar

numa instituico que atende um amplo espectro de

publico discente com diferentes necessidades

educacionais;

Concorréncia de outras instituicoes;

Inseguranca nas proximidades dos campi: falta de

iluminacio externa

Desconhecimento do mercado em

instituicao;

Politicas salariais dos servidores nio sdo adequadas

(salarios defasados dos servidores).

IFs em evidéncia na

relacio a

Fonte: Adaptado de (BRASIL, PDI, 2014-2018).

A partir de informacdes resultantes

da aplicacdo da SWOT, observa-se que a

qualificacéo dos servidores € o item predominante nas for¢as da organizacdo. No tocante as

fraquezas, mais da metade dos itens estdo relacionadas ao tema gestdes de pessoas. As

Oportunidades tém se mostrado como oportunidade de melhorias para 0s gestores

educacionais na instituicdo. Por ultimo, as ameagas situam temas nas areas de gestdo de
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pessoas, mercado e seguranga publica. Desse modo, da informacgdo presente na Matriz
SWOT, infere-se que as pessoas se concentram no ndcleo central das atencgdes.

Por ultimo, as revises do planejamento estratégico podem ser realizadas assim que
julgarem necessarias ou modificacbes ambientais, sendo que o ideal é que seja realizado
periodicamente. Entretanto, constata-se que, desde sua vigéncia, ndo ha evidéncia ou
publicizacdo de atualizagGes ou revisdes no documento inicial do PDI 2014-2018.

Embora, ndo se consolide com uma etapa ou fase do processo de planejamento
estratégico do IFB, a definicdo dos Fatores Criticos de Sucesso — FCS — foi realizada logo
apo6s o diagndstico, de tal modo que as informacgdes possibilitaram a elaboracdo dos
objetivos, indicadores e metas estratégicas.

Definicdo dos objetivos estratégicos

Os Objetivos Estratégicos do IF, levantados a partir do diagnostico, sdo os fins a
serem perseguidos pela instituicdo. Na elaboracdo dos objetivos estratégicos, vao ao
encontro das metas do PDI, construido para que se possa olhar na conclusdo dos
programas, projetos e acGes. O objetivo geral desse esforgo buscou desenvolver parametros
realistas, mensuraveis e exequiveis, focando primeiro na qualidade do ensino, e
concomitantemente, pensando em pesquisa e politicas de extens&o.

Cabe observar que os objetivos estratégicos devem estar relacionados com a missédo
da organizacdo, compartilhados e entendidos pelos atores envolvidos. Como 0s objetivos
no setor publico ndo visam obter lucro financeiro, torna-os complexos de serem
quantificados, conforme pondera a entrevistada E-01: “O nosso objetivo real, concreto,
aquilo que a sociedade espera de nds e cobra de nds é transformacéo social, entdo todo o
nosso planejamento deve ser em funcdo disso, ¢ para isso que a gente planeja”.

Outro ponto importante que chama a atencdo na elaboracdo dos objetivos no
planejamento estratégico conduz para reflexdo no sentido de que os objetivos ja estdo
postos em lei. Os objetivos do IFB devem ser os objetivos previstos em Lei, no caso dos
IFs, presente no art. 06 e 07 da Lei 11.892 de 2008. Constata-se, portanto, um dificultador
na elaboracdo do planejamento estratégico em Instituicdes Publicas que ofertam ensino
superior no sentido de que como propor objetivos se eles ja estdo definidos.

Os Objetivos Estratégicos, componentes do Mapa Estratégico do IFB, que se

traduzem em declaragdes de iniciativas, acham-se adotadas pela Institui¢cdo para direcionar
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0 caminho a ser seguido para o alcance da missdo e materializacdo da viséo. Dessa forma,
0 Planejamento Estratégico adotou os conceitos de Objetivos Estratégicos, que apontam
metas claras, de modo a disseminar a estratégia da organizacdo, a partir da teoria de
Balanced Scorecard.

Por sua vez, o Mapa (Estratégico) € uma ferramenta simples e eficaz, que traduz de
forma visual os objetivos estratégicos que foram considerados pela alta administracdo e
equipe técnica de planejamento. Através de uma figura que ocupa um Unico ambiente

visual foram agrupados 0s objetivos estratégicos em perspectivas fundamentais.

Consideracoes finais

O estudo possibilitou identificar a etapa de elaboracdo do planejamento estratégico
do IFB, caracterizando a construcdo dos referenciais estratégicos, tal como o diagnostico
organizacional, evidenciando o instrumental empregado, passos e pontos que facilitam e
dificultam sua implementacéo.

Constatou-se que o PDI é o instrumento norteador do planejamento estratégico que
necessita ser melhor compreendido pelos gestores e servidores que executam a estratégia
da organizacdo de forma a responder a dindmica e realidade institucional. A elaboragdo do
planejamento estratégico em IFs é um desafio, uma vez que ndo h& consenso, tanto na
literatura quanto nos documentos e percepgoes dos servidores, no estabelecimento de sua
primeira etapa: definicdo dos referenciais estratégicos ou analise de ambiente.

Por outro lado, é evidente o entendimento de que, para a concretizagdo dos
referenciais estratégicos, sdo necessarios o envolvimento, engajamento e participacdo da
comunidade académica, de tal forma que as pessoas possam internalizar a missao e visdo,
de modo a apropriarem-se da ideia, ao tempo que os valores desencadeiam
comportamentos, propdsitos e compromissos muatuos.

Ademais, mesmo tendo objetivos declarados em lei, o objetivo real, concreto, aquilo
que a sociedade espera dos Institutos, em sentido amplo, é transformacao social, ao passo
que, o objetivo central de tudo isso deve ser focado, em sentido estrito, na construcdo de
uma educacao de qualidade.

Portanto, as caracteristicas predominantes do planejamento estratégico do IFB,
compdem-se de uma ferramenta programatica de projecdo de metas e agdes de longo

prazo, de cumprimento legal, visto que integra e operacionaliza o PDI, e que mudancas no
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ambiente interno e externo ndo impulsionam as atualizagOes revisdes e adequacOes tdo
necessarias e imprescindiveis quando na utilizacgdo da ferramenta SWOT. Uma
caracteristica fundamental do planejamento estratégico, que o diferencia do planejamento
de longo prazo, € a atencdo tempestiva aos fatores ambientais e a¢es necessarias, de forma
a alcancar os objetivos pré-definidos. Logo, ainda que na elaboragdo do planejamento no
IFB, apresentou-se intengdes estratégicas, de fato, o que prevalece é o planejamento de

longo prazo.
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