REPAE - Revista Ensino e Pesquisa em Administragao e Engenharia

Volume 7, nimero 2 — 2021

ISSN: 2447-6129

REPAE Editor Cientifico: Alessandro Marco Rosini
Gilmara Lima de Elua Roble

Avaliagao: Melhores praticas editoriais da ANPAD

PLANEJAMENTO ESTRATEGICO COMO FERRAMENTA DE
ALINHAMENTO INSTITUCIONAL: APONTAMENTOS DO
PROCESSO DE IMPLANTACAO DE UM INSTITUTO FEDERAL DE
EDUCACAO PROFISSIONAL, CIENTIFICA E TECNOLOGICA

Fani Lucia Martendal Eberhardt, Instituto Federal Catarinense - IFC
fani.eberhardt@ifc.edu.br

Sonia Regina de Souza Fernandes, Instituto Federal Catarinense - IFC
sonia.fernandes@ifc.edu.br

RESUMO

Este artigo objetiva contribuir para melhores préaticas na utilizagdo da ferramenta Planejamento
Estratégico, por meio da analise das potencialidades e dificuldades identificadas pelos Gestores,
sobre a ferramenta planejamento estratégico, e sobre o desenvolvimento e implantacdo da
ferramenta no Instituto Federal Catarinense. A pesquisa ocorreu através de questionario
estruturado, aplicado aos Gestores do IFC, de 06 a 25 de outubro de 2019. Nos resultados da
pesquisa, referente a ferramenta planejamento estratégico, as potencialidades identificadas
foram: principio da continuidade dos processos; mudanga nos processos-inovacao; e clareza no
desenvolvimento das etapas do planejamento estratégico. As dificuldades identificadas foram:
resisténcia na mudancga de processos; acompanhamento/monitoramento do atingimento dos
objetivos; e quantidade de informagbes necessarias para utilizacdo e monitoramento da
ferramenta. Ja em relacdo ao desenvolvimento e implantacdo do planejamento estratégico, as
potencialidades identificadas foram: utilizacdo de dados como base/auxilio para o
desenvolvimento de outros documentos e/ou ac¢des; alinhamento institucional; e envolvimento
dos gestores da instituicdo. As dificuldades identificadas foram: quantidade de atores
envolvidos no processo de implantacdo; acompanhamento/monitoramento no atingir os
objetivos; e conhecimento da ferramenta pelos gestores. Entre as contribuicdes para melhores
praticas em futuras implantacGes do planejamento estratégico, destacam-se: necessidade de
verificacdo prévia dos dados e informacGes sobre a Instituicdo; diagndstico do conhecimento
dos Gestores sobre a ferramenta planejamento estratégico e da capacita¢cdo adequada a realidade
da Instituicdo; apresentacdo aos Gestores da proposta e identificacdo dos atores que
participardo e contribuirdo no processo do planejamento estratégico, esclarecendo cada etapa
do processo; utilizagdo da tecnologia no processo de controle, otimizando a sistematizacéo de
dados e informagdes; e engajamento de todos.
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PLANEJAMENTO ESTRATEGICO COMO FERRAMENTA DE ALINHAMENTO INSTITUCIONAL:
APONTAMENTOS DO PROCESSO DE IMPLANTAQAO DE UM INSTITUTO FEDERAL DE
EDUCACAO PROFISSIONAL, CIENTIFICA E TECNOLOGICA

STRATEGIC PLANNING AS A TOOL FOR INSTITUTIONAL
ALIGNMENT: NOTES OF THE IMPLEMENTATION PROCESS OF A
FEDERAL INSTITUTE OF PROFESSIONAL, SCIENTIFIC, AND
TECHNOLOGICAL EDUCATION

ABASTRACT

This article aims to contribute to better practices in using the Strategic Planning tool, through
the analysis of the potential and difficulties identified by the Managers, on the strategic planning
tool, and the development and implementation of the tool at the Instituto Federal Catarinense.
The survey took place through a structured questionnaire, applied to IFC Managers, from
October 6th to 25th, 2019. In the survey results, referring to the strategic planning tool, the
identified potentialities were the principle of continuity of processes; change in innovation
processes; and clarity in the development of strategic planning stages. The identified difficulties
were resistance to process change; follow-up/monitoring of the achievement of objectives; and
amount of information needed to use and monitor the tool. Regarding the development and
implementation of strategic planning, the identified potentials were the use of data as a basis/aid
for the development of other documents and/or actions; institutional alignment; and
involvement of the institution's managers. The identified difficulties were the number of actors
involved in the implementation process; follow-up/monitoring in achieving goals; and
knowledge of the tool by managers. Among the contributions to best practices in future strategic
planning implementations, the following stand out: the need for prior verification of data and
information about the Institution; diagnosis of the knowledge of the Managers about the
strategic planning tool and the adequate training for the Institution's reality; presentation of the
proposal to the Managers and identification of the actors who will take part and contribute to
the strategic planning process, clarifying each step of the process; use of technology in the
control process, optimizing data and information systematization; and everyone's engagement.
Keywords: Planning. Strategic planning. Federal Institute. Public administration.

1 INTRODUCAO

OrganizacBGes publicas e privadas sdo constantemente desafiadas a se manterem
atualizadas pelas inovacgdes tecnolégicas, melhorias de processos, e identificacdo de novas
necessidades. Para a gestdo das organizagdes, essas adaptacGes ou mudancgas podem ocorrer
através do repensar dos processos, a implantacdo de ferramentas de gestdo, ou a busca por
praticas eficientes a luz dos objetivos organizacionais.

Uma ferramenta de gestdo, conhecida e aplicada no setor privado, é o planejamento
estratégico, que esta progressivamente crescendo no setor puablico, principalmente pela
cobranca da sociedade por uma prestacdo de servico de qualidade (Silveira & Lunkes, 2018).

Essa qualidade, melhor, a efetividade também é exigida em Instituicbes de Ensino
Publicas e, como o planejamento estratégico nao se restringe a um tipo de organizacgéo, tendo
flexibilidade de uso e sendo capaz de adequagdes, apresenta-se como uma opgao para a area da
Educacéo (Barcellos & Cassanego, 2018; George, 2020; Silveira & Lunkes, 2018).

37
REPAE, Séo Paulo, v. 7, n.2, p. 36-53, maio/ago. 2021. ISSN: 2447-6129



PLANEJAMENTO ESTRATEGICO COMO FERRAMENTA DE ALINHAMENTO INSTITUCIONAL:
APONTAMENTOS DO PROCESSO DE IMPLANTAQAO DE UM INSTITUTO FEDERAL DE
EDUCACAO PROFISSIONAL, CIENTIFICA E TECNOLOGICA

Os Institutos Federais, aléem de atender aos principios da legalidade, impessoalidade,
moralidade, publicidade e eficiéncia, esforcam-se na busca de melhores praticas e seu
compartilhamento, como forma/meio de ampliar e contribuir com o escopo das discussoes e
respectivas experiéncias. E ainda, compromissados com o0s anseios da Sociedade e cobrados no
definir préticas eficientes, com transparéncia e foco no processo e nos resultados, os Institutos
Federais tém se empenhado constantemente na utilizacdo de ferramentas, conhecidas e
utilizadas na iniciativa privada e por 6rgdos publicos, no seu planejamento institucional e,
respectivos desdobramentos, que atendam as especificidades de InstituicGes de Ensino e
auxiliem na sua Gestéo.

Os Institutos Federais, integrantes da Rede Federal de Educacdo Profissional, Cientifica
e Tecnoldgica, tém como referenciais as politicas e diretrizes educacionais do Ministério da
Educacao, e atuam como agentes promotores de programas, projetos e acdes, comprometidos
com os “Arranjos Produtivos Locais” (APLs), e, com 0s arranjos sociais e culturais. Os
Institutos Federais, atendendo a exigéncia do INEP/SERES, utilizam o planejamento
institucional - PDI e buscam desenvolver suas atividades meio, no cumprimento de sua
atividade fim, através da articulacdo entre Ensino, Pesquisa e Extensdo, aliadas a producéo da
Ciéncia e da Inovagdo Tecnoldgica.

O PDI é documento obrigatério para as Instituicbes de Ensino Superior, e item
necessario para o processo de credenciamento da IES. O Decreto n° 9.235, de 15 de dezembro
de 2017, trata do exercicio das funcbes de regulacdo, supervisao e avaliacdo das instituicdes de
educacao superior e, dos cursos superiores de graduacao e de pds-graduacao no sistema federal
de ensino (Magro & Rausch, 2019).

O art. 21, do mesmo Decreto, apresenta 0 minimo de elementos que o PDI deve ter,
solicitando, no item I: “misséo, objetivos e metas da instituicdo em sua area de atuacao e seu
historico de implantacdo e desenvolvimento, se for o caso;”, itens que fazem parte da construgéo
de um planejamento estratégico (Decreto n. 9235, 2017).

De acordo com o Fundo Nacional do Desenvolvimento da Educacdo, “Planejamento
Estratégico é o processo de analisar a organizacgao sob varios angulos, definindo seus rumos por
meio de um direcionamento que possa ser monitorado nas suas agdes concretas pelo “plano
estratégico’” (FNDE, n.d.).

Como o planejamento estratégico examina a situacdo presente de uma organizacéao, e,
com o conhecimento adquirido, é possivel tracar estratégias para o futuro que se almeja, é
plausivel dizer que o planejamento estratégico contribui para as melhores praticas de gestéo.

Neste artigo, buscou-se responder a questdo: quais contribuicbes podem ser
apresentadas para futuras implantacdes do planejamento estratégico em Institutos Federais?

Para responder a essa questdo, foram analisadas as potencialidades e dificuldades
identificadas pelos Gestores, sobre a ferramenta planejamento estratégico, e sobre o
desenvolvimento e implantacao da ferramenta no Instituto Federal Catarinense.

Essa pesquisa é relevante porque apresenta contribuicbes para melhores préticas nas
futuras implantagdes do planejamento estratégico em Institutos Federais, refletindo no
aperfeicoamento e auxilio da Gestdo, na utilizacdo eficiente dos recursos, e na melhoria da
percepcao da efetividade dos servigos prestados.

Este artigo esta estruturado nas se¢@es: Introdugdo; Referencial tedrico, com conceitos
sobre planejamento, planejamento estratégico, e, 0 surgimento dos institutos federais;
Metodologia; Analise dos dados; Consideracfes Finais e as referéncias.
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2 REFERENCIAL TEORICO
2.1 Planejamento

Para autores da area de administracéo, planejamento € o caminho que devemos seguir
para atingir um resultado almejado (Lacombe & Heiborn, 2003). E pensar no futuro de maneira
estruturada, decidindo hoje, buscando um possivel processo de decisdo mais assertivo. Esse
processo de decisdo envolve diversas variaveis e atores, evidenciando sua complexidade e
reforcando a ferramenta de planejamento como uma solucdo viavel (Oliveira, 2013).

Peter Drucker (1962) comenta que, no planejamento, tomamos decisdes hoje, que teréo
encadeamentos na futuridade, e ndo decisdes futuras com encadeamentos porvindouros (Braga
& Monteiro, 2005). Assim, planejamento é pensar hoje, decidir hoje, executar hoje, buscando
impactos, projecoes e resultados futuros (Lacombe & Heiborn, 2003).

Diversos entendimentos sobre planejamento, sdo apresentados por Mintzberg (2004,
p.22-26). Planejamento €é: “pensar no futuro”; “é controlar o futuro”; ¢ a tomada de decisdo”;
“¢ tomada de decisdo integrada”; “¢ um procedimento formal para produzir um resultado
articulado, na forma de um sistema integrado de decisdes”; ainda, 0 planejamento € um processo
formal, racional e articulado com o interesse de formular estratégias para a tomada de decisdo.

Para Sampaio (2001, p. 41) planejamento refere-se ao “processo que seleciona um curso
de acdo, reorientando um conjunto de meios para atingir o seu fim; isto é, planejamento é uma
metodologia e ndo um fim em si mesmo.”

Na mesma direcdo, Oliveira (2013) corrobora dizendo que o planejamento é um
processo metddico, que envolve decisdes presentes com impactos futuros. O resultado ndo é o
foco, mas sim, a consequéncia do processo. O autor complementa que o planejamento € “um
processo composto de acOes inter-relacionadas e interdependentes que visam ao alcance de
objetivos previamente estabelecidos.” (Oliveira, 2013, p.6).

Ainda, segundo 0 mesmo autor, entende-se que o intuito do planejamento é sistematizar
as acOes administrativas, através da analise das decisfes presentes, que terdo consequéncias
futuras, de maneira eficiente, buscando mitigar as incertezas, alcangar o atingimento dos
objetivos e metas propostos pela Organizacdo. Além disso, as OrganizacBes possuem
hierarquias distintas, e, quando falamos em planejamento, existem trés niveis hierarquicos:
estratégicos (topo da piramide que define os objetivos estratégicos a serem seguidos), taticos
(nivel intermediario que foca no atingimento dos objetivos) e operacionais (sdo os planos de
acoes com o foco nas atividades basica) (Oliveira, 2013).

O planejar estrategicamente, para Silveira e Lunkes (2018, p. 31), é articular as
“oportunidades oferecidas pelo ambiente externo as condi¢fes internas da empresa,
identificando e destacando os pontos fortes e fazendo com que o0s pontos fracos néo
prejudiquem, de modo a satisfazer seus objetivos futuros.”

Para Gentilini (1999, p. 10), no estudo intitulado Crise e planejamento educacional na
América Latina: tendéncias e perspectivas no contexto da descentralizacéo, na conceituagédo de
eficacia, apontou: “a eficicia do planejamento, como uma das dimensdes da gestdo, depende
muito das instancias intermediarias e locais do Estado e mais ainda, de quem exerce, em um
dado momento, o poder politico.” Ressalta ainda:

Neste sentido, o planejamento nédo se limita a uma atividade técnica e especializada, mas a uma
pratica que se insere em um processo social que, em ultima analise, é construido/reconstruido
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quotidianamente por uma diversidade de atores sociais, entre 0s quais, encontram-se 0S
planejadores que podem dar uma contribuicdo para 0 avanco ou a regressdo deste processo
(Gentilini, 1999, p. 31).
Desta forma, diversos atores podem colaborar para o aperfeicoamento do planejamento.
Na proxima subsecdo, a discussao sera sobre o planejamento estratégico.

2.2 Planejamento Estratégico

O planejamento estratégico surgiu na déecada de 1960, em meio a discussdes sobre 0s
riscos e as incertezas de se planejar a longo prazo. “O planejamento estratégico ¢ um processo
de maltiplas facetas, complexo ¢ demorado (...)”. Uma ferramenta que, nos primeiros usos,
encontrou resisténcia, falta de entendimento e descrédito. Somente anos mais tarde é que foi
reconhecida como uma ferramenta de sucesso, quando adequadamente implantada (Ansoff &
Mcdonnell, 1993, p. 295).

A definicdo de planejamento estratégico para Rasmussem (1990) é:

planejar o futuro perante as limitagOes psicoldgicas e fisicas e os pontos fortes e fracos de uma
organizagdo, considerando as alteragcbes do comportamento do macroambiente referente aos
segmentos econdmicos, politicos, tecnoldgicos, sociais, ecoldgicos, legais, geogréaficos,
demogréficos e, principalmente, competitivos (Rasmussem, 1990, p. 34).

O planejamento estratégico, para Braga e Monteiro (2005, p.19), € um processo
administrativo que busca apontar a diregdo da instituicdo, respondendo a questdes primordiais,
como: “Onde estamos; aonde queremos chegar; como vamos chegar 14.”.

O planejamento estratégico “é uma gestdo por planos”, por meio de “um processo
analitico”, considerando as “variaveis empresariais, econdmicas e tecnoldgicas”, com o foco na
“tomada de decisdes estratégicas” (Ansoff, 1990, p. 243). E um pensar sistematizado que
auxiliara em decisdes que norteiam e orientam a organizacdo (Bryson, Edwards and Slyke,
2018).

Segundo Oliveira (2013), o planejamento estratégico assegura um suporte
metodol6gico para definir o melhor caminho a ser seguido, buscando “otimizado grau de
interacdo com os fatores externos — nao controlaveis — e atuando de forma inovadora e
diferenciada”, apresentando-se como uma ferramenta que auxilia o gestor no processo de
planejamento futuro, visando o atingimento da missdo da empresa (Oliveira, 2013, p. 17).

Corroborando com esses conceitos, Lacombe e Heiborn (2003) conceituam
planejamento estratégico como uma atividade sistémica de planejar metas de longo prazo e de
gue maneira as atingir, considerando o ambiente interno e externo em que a instituicdo esta
inserida.

Ainda, considerando o diagnéstico do ambiente interno e externo em que a instituicao
esta inserida, Braga e Monteiro (2005) esclarecem que este permite uma visao global, inclusive
considerando aspectos sociais, econdmicos, politicos, entre outros, ligados a instituig&o.
Quando se pontua quem é responsavel pela ferramenta de gestédo no planejamento estratégico,
Lacombe e Heiborn (2003) esclarecem que o planejamento estratégico deve ser feito pelos
Gestores da Organizacdo, em virtude da visdo holistica da empresa, e do ambiente externo.
Assim, o planejamento estratégico é de responsabilidade da ctpula da gestao.

Rasmussem (1990, p. 33-34) trata 0 planejamento estratégico como uma ferramenta
fundamental para gestdo, por possibilitar a identificagédo de oportunidades e gerar vantagem
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competitiva. Auxilia a gestdo a “identificar as ameagas, ¢ a capacitam a maximizar oS
beneficios e minimizar as surpresas no macroambiente turbulento e imprevisivel (...).”

No planejamento estratégico, sdo definidos os objetivos e acfes a serem seguidas,
levando em consideracdo fatores como anélise do ambiente externo e interno, além, é claro, dos
principios e da cultura organizacional (Oliveira, 2013). Ele também é aplicado “para que a
organizacdo possa garantir o alcance dos objetivos organizacionais, e serve de base para a
elaboracdo do Planejamento Téatico e Operacional, para que, posteriormente, ocorra a execugao
e o controle.” (Oliveira, Nogueira, Dias & Oliveira, 2020, p. 55).

Comumente, o planejamento estratégico compreende a missdo, visdo, valores, anélise
do ambiente interno e externo, formulando estratégias para propor soluc@es e aprimorar 0s
resultados da organizacgdo (George, 2020; Oliveira et al, 2020). Entretanto, é oportuno destacar
as pessoas, 0 processo e o produto, visto que, para desenvolver o planejamento estratégico, é
crucial identificar quem sdo as pessoas envolvidas no processo, definir e apresentar qual o
processo e de que forma ocorrerd, por fim, como resultado tem-se o produto, que é o
planejamento estratégico (George, 2020).

Bryson et al (2018) esclarecem que o planejamento estratégico ndo é uma Unica coisa,
e sim, uma unido de conceitos, metodologias, ferramentas e préticas que resultam em
abordagens estratégicas.

O planejamento estratégico, como ja mencionado, é ferramenta de gestdo comumente
utilizada no setor privado, mas, que vem crescendo no setor publico; todavia, € necessario
cautela nessa utilizacéo, visto que dificuldades antes e durante o processo podem se manifestar.
A equipe precisa ser capacitada e conhecer a ferramenta, saber como desenvolvé-la, prever
recursos (financeiros e humanos), ter a aptidao em reunir e analisar os dados, bem como, propor
solucdes (Bryson et al, 2018).

O alinhamento da gestdo, a continuidade, o desempenho e o atingimento de metas séo
alguns fatores para se adotar o planejamento estratégico no setor publico (Bryson et al, 2018).
A continuidade da gestdo também ¢é citada por Silveira e Lunkes (2018) como uma motivacgéo
para a utilizacdo do planejamento estratégico.

A possivel resisténcia deve ser observada, quando o planejamento estratégico ocorre no
setor publico, sobretudo em razdo da burocracia, que tem como caracteristicas a
“impessoalidade nas relagdes, divisdo de responsabilidades, hierarquia formal, dificuldade de
demissao, resisténcia a mudangas etc.” (Silveira & Lunkes, 2018, p. 34-35).

Visto que essa pesquisa ocorreu em uma Instituicdo Publica, é relevante referenciar a
Constituicdo da Republica Federativa do Brasil de 88, que traz, em seu Art. 37, 0s principios
gue guiam as pessoas que atuam na administracdo publica direta e indireta. Mais conhecida
com a sigla LIMPE, representa os principios de legalidade, impessoalidade, moralidade,
publicidade e eficiéncia.

Nessa pesquisa, merece destaque o Principio da Eficiéncia, incluido pela Emenda
Constitucional n® 19/1998, que Lacombe e Heiborn (2003, p.165) definem como: “fazer bem-
feito aquilo que esta sendo feito”. Os autores complementam que a eficiéncia busca o “melhor
uso dos recursos disponiveis pela organizagdo para a obtencao dos seus produtos ou servigos.”
Ainda, sobre a eficiéncia, Braga e Monteiro (2005, p.19) acrescentam que “o sucesso do
planejamento estratégico ndo depende somente da qualidade do plano, e sim, na habilidade
decisoria da equipe de implantacédo.”

E significativo destacar que, no processo de implantaco do planejamento estratégico,
0 conhecimento de possiveis causas de falhas, ou ainda, de possiveis obstaculos, pode auxiliar
na criagdo de estratégicas para mitigar barreiras.
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Sobre as possiveis falhas, Oliveira (2013) as identifica em trés etapas: antes, durante e
na implantacdo da ferramenta. O autor comenta que, antes de iniciar o desenvolvimento do
planejamento estratégico, as falhas apresentadas sdo: falha na escolha da equipe para conduzir
0 processo; falta de conhecimento da definicdo de planejamento estratégico; falta de
compreensdo sobre a importancia da ferramenta; ndo ponderar os aspectos culturais.

A cultura organizacional, na escolha do modelo de planejamento estratégico, deve ser
observada. (Sampaio, 2001).

Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2010, p. 75) alertam sobre os cuidados com a “falta de
apoio gerencial para o planejamento e na auséncia de um clima organizacional apropriado para
0 processo.”

Sobre a etapa do desenvolvimento, as falhas acontecem devido a “falta de conhecimento
basico sobre planejamento estratégico; falta de envolvimento de todos os niveis da empresa;
falha na proposta do planejamento estratégico; credibilidade do processo e ferramenta.”
(Oliveira, 2013, p. 291).

E, na etapa da implementacdo do planejamento estratégico, as falhas se constituem em:
“falha na definicdo de controle e avaliacdo; falta de conhecimento, comprometimento e
participag@o dos atores do processo.” (Oliveira, 2013, p. 291). Ainda sobre a implementacdo do
planejamento estratégico, os autores Braga e Monteiro (2005, p.169) sinalizam para outros
obstéaculos, dentre eles:

Auséncia de lideranca e acompanhamento do executivo principal da instituicdo. Falta de
cultura de planejamento por parte dos funcionarios e falta de cultura estratégica por parte dos
dirigentes. Inexisténcia de sistema de informacdo que possibilitem a coleta e sistematizacdo das
informacdes. Falta de capacitacdo da equipe de implementacéo. Incompreensdo da importancia
da influéncia da cultura e do clima organizacional na manutencgéo do status quo. Competicao pelo
poder, que acaba afetando o desempenho das equipes de trabalho. Corporativismo docente. Falta
de comunicacéo e entendimento entre os setores administrativos e académicos. Complexidade da
estrutura universitaria. Falta de acompanhamento e controle da execucdo das acOes planejadas
(Braga & Monteiro, 2005, p.169).

Um ponto pertinente, observado e destacado por Sampaio (2001), é que, a partir da
implementacdo do planejamento estratégico, ocorre um processo de aprendizagem, em virtude
dos constantes feedbacks necessarios em cada etapa, orientando o alcance dos resultados,
guiados pelos pontos fortes, fracos, oportunidades e ameacas.

O controle do planejamento estratégico é vital, examinando a necessidade de “avaliar e
medir o desempenho, com finalidade de realimentar os tomadores de decisdo.” S0 decisdes
sobre continuidade ou correcdo das acdes para o atingimento dos objetivos e metas, além da
possibilidade de apresentar o feedback aos Gestores dos resultados obtidos (Oliveira et al, 2020,
p.62).

Além do exposto acima, outro aspecto pertinente é o do alinhamento institucional.
Kaplan e Norton (2006, p.4) enfatizam a importancia de entender que o desafio do alinhamento
institucional € “capaz de gerar retornos expressivos para todos os tipos de empresas.” Os autores
esclarecem ainda que o alinhamento ¢ fundamental para o processo de gestdo porque “a
execucdo da estratégia exige o mais alto nivel de integracéo e de trabalho em equipe entre
unidades organizacionais e seus processos.” (Kaplan & Norton, 2006, p.291). Portanto,
estratéegias devem ser tracadas antes de iniciar o processo do planejamento estratégico,
objetivando mitigar os riscos e a utilizagéo correta da ferramenta.

Na proxima subsecdo, sera abordado o topico: Institutos Federais, organizacdo da
pesquisa. Importa dizer que € pequena a utilizacdo do planejamento estratégico nas Instituicoes
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de Ensino Superior, sendo poucas as Instituicdes que possuem a ferramenta formalizada ou
ainda institucionalizada (Meireles, 2019).

O planejamento estratégico nas Instituicdes de Ensino Superior pode revelar beneficios
no processo decisorio, na participacao e envolvimento de todos. (Barcellos & Cassengo, 2018,

p. 8).
2.3 Institutos Federais

Analisando periodos histéricos da educacdo no Brasil, a Rede Federal de Educagéo
Profissional, Cientifica e Tecnoldgica teve o marco da Educacéo Profissional no Brasil, no ano
de 1909, quando o entdo Presidente da Republica Nilo Pecanha, por meio do Decreto n°. 7.566,
criou as escolas de Aprendizes e Artifices, objetivando atender as “classes desprovidas”. Com
a promulgacdo da Lei n° 378 de 1937, as Escolas de Aprendizes e Artifices foram
transformadas em Liceus Industriais, com o foco no ensino profissional de todos os ramos e
graus (Rede Federal, n.d.).

Pelo Decreto n°. 4.127, de 1942, os Liceus Industriais foram transformados em Escolas
Industriais e Técnicas, mantendo o foco na formagdo profissional, ofertando em nivel
equivalente ao do secundario. Pela Lei n°. 4.024, de 1961, o ensino profissional foi igualado ao
ensino académico. Apds diversas mudancas, em 1997, com o Decreto n° 2.208, foi
regulamentada a educacdo profissional, e, em 2004, o Decreto n°. 5.154 integrou o ensino
técnico de nivel médio ao ensino medio. A expansdo da oferta da educagdo profissional foi
estabelecida com a Lei n° 11.195 de novembro de 2005 (Rede Federal, n. d.).

Durante o segundo mandato do governo Luiz Inécio Lula da Silva, a Lei n® 11.892, de
29 de dezembro de 2008, criou os Institutos Federais de Educacdo Profissional, Ciéncia e
Tecnologia. O art. 6°, da referida Lei, apresenta suas finalidades e caracteristicas.

Os Institutos Federais “sao institui¢des de educacdo superior, basica e profissional,
pluricurriculares e multicampi, especializados na oferta de educacéo profissional e tecnoldgica
nas diferentes modalidades de ensino.” (Lei n°. 11.892, 2008).

A Rede Federal de Educacéo Profissional, Cientifica e Tecnologica é composta por: a)
38 Institutos Federais, presentes em todos os estados no Brasil; b) 2 CEFETS; c) 23 escolas
vinculadas a Universidades; d) o Colégio Pedro II; e) Universidade Tecnoldgica Federal do
Parana (Rede Federal, n.d.).

A Lei n°. 11.892, de 29 de dezembro de 2008, regulamenta dentre outros pontos, 0s
mandatos do Reitor e dos Diretores dos Institutos Federais. Esses mandatos tém duracéo de 4
anos (Lei n° 11.892, 2008).

O Instituto Federal Catarinense - IFC, foco da pesquisa, foi criado pela Lei Federal n°.
11.892, de 2008, sendo sua reitoria localizada na Cidade de Blumenau. Ele possui 15 Campi
localizados nas Cidades de Abelardo Luz, Araquari, Blumenau, Brusque, Camborid,
Concérdia, Fraiburgo, Ibirama, Luzerna, Rio do Sul, Santa Rosa do Sul, Sdo Bento do Sul, Sdo
Francisco do Sul, Sombrio e Videira (IFC, n.d.).

No IFC a gestao democratica ocorre através da “pratica da gestdo institucional integrada,
materializada por vias da participacao representativa junto ao Conselho Superior, Conselho de
Ensino Pesquisa e Extensdo, os 6rgaos colegiados, nucleos, comités e comissdes.” (IFC, n.d.).

A secdo a seguir trata da metodologia utilizada na pesquisa.
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3 METODOLOGIA

Esta pesquisa foi exploratoria, por ter “como proposito proporcionar maior
familiaridade com o problema, com vistas a torna-lo mais explicito ou a construir hipoteses.”
(Gil, 2010, p. 27). Quanto aos procedimentos de pesquisa, & um estudo de caso, por se tratar de
um “estudo profundo ¢ exaustivo de um ou poucos objetos, de maneira que permita seu amplo
e detalhado conhecimento” (Gil, 2010, p. 37).

A coleta de dados ocorreu por meio de questionario estruturado, aplicado entre o dia 6
a 25 de outubro de 2019, aos Gestores do Instituto Federal Catarinense, acerca do
desenvolvimento e da implantacdo do Planejamento Estratégico (2018-2021), que teve suas
discusses iniciadas em maio de 2017. O questionario objetivava o levantamento de dois
assuntos: a ferramenta planejamento estratégico, e seu desenvolvimento e implantacdo no
Instituto Federal Catarinense.

A populacdo total da pesquisa foi composta por 21 Gestores do Instituto Federal
Catarinense, sendo: a Reitora, os Pro-reitores, os Diretores Gerais dos 15 Campi. A amostra
atingiu 19 Gestores respondentes, totalizando, 90% da populacéo.

Os dados foram coletados através de questionario estruturado e, utilizando a ferramenta
google forms, foram tabulados e agrupados, e seus resultados, apresentados nas respectivas
categorias. Na secdo a seguir, apresentamos esses resultados, em forma de graficos, com vistas
a facilitacdo de possivel identificacdo de padrdes, além da analise dos dados.

4 RESULTADOS E DISCUSSOES

A presente pesquisa analisa a ferramenta planejamento estratégico, e o desenvolvimento
e implantacdo do planejamento estratégico do Instituto Federal Catarinense, vigéncia de 2018
a 2021, objetivando a disseminacédo de boas préaticas dessa ferramenta para futuras aplicacdes.

4.1 Situando o processo — Planejamento Estratégico do IFC (2018-2021)

O Planejamento Estratégico, reconhecido como eficiente ferramenta de Gestao, foi um
dos desafios propostos pela Gestdo do Instituto Federal Catarinense, com o intuito de buscar o
alinhamento institucional, transparéncia e acompanhamento das atividades e acoes,
desenvolvidas na Reitoria e nos Campi.

O desenvolvimento do planejamento estratégico teve seu inicio em maio de 2017, com
a andlise dos documentos orientadores da Institui¢do (PDI, Relatorio de Gestdo, Planejamento
Estratégico, Relatorio da CPA, entre outros), seguida da analise e revisdo da Missao, Visao e
Valores institucionais. Ap6s, procedeu-se o desenvolvimento da analise SWOT (pontos fortes,
fracos, oportunidade e ameacas) com a defini¢do das estratégias institucionais.

Essa andlise, inicialmente feita entre os Gestores (Reitora, Pro-Reitores e Diretores
Gerais dos Campi), posteriormente foi partilhada com os servidores da Instituicdo através de
reunides setoriais ou gerais.

Cabe esclarecer que as sugestdes e contribui¢cdes foram ponderadas pelas grades areas,
acatando ou justificando o motivo de n&o considerar a sugestao.

Julgando que a continuidade da Gestdo, o desempenho, e 0 comprometimento de todos
sdo cruciais para o processo, foram desenvolvidos indicadores e metas para cada objetivo
estratégico. Para conseguir cumprir essa etapa, foi preciso estruturar um levantamento de dados
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prévios (anos 2016 e 2017), criando assim um histérico para os Gestores de cada Campi e
Reitoria.

Ansoff e Mcdonnell (1993, p.75) comentam que € comum as organizagdes carecerem
de “informacgdes sobre si proprias e seu ambiente, que sdo necessarias para um planejamento
estratégico eficaz;”. Assim, foram organizadas reunides para tracar as metas para o periodo de
vigéncia do Planejamento Estratégico da Instituicdo (2018-2021). Esse esforco foi fundamental
para o controle e acompanhamento dos desafios tracados para todos os envolvidos. Em seguida,
os Campi puderam alinhar e desenvolver os planos operacionais a sua realidade.

Os planejamentos estratégicos, taticos e operacionais do Instituto Federal Catarinense
estdo publicizados em seu site, e, anualmente € feita a divulgacéo do status dos resultados. Cabe
referenciar que, em 2017, Silveira e Lunkes (2018) fizeram uma pesquisa sobre o planejamento
estratégico nos Institutos Federais de Educacédo da regido Sul do Brasil, através de consulta de
documentos nos sites desses Institutos.

A pesquisa utilizou como base a metodologia para elaboracdo do planejamento
estratégico, composto por 4 fases: Diagndstico Estratégico; Missdo da Empresa; Instrumentos
Prescritivos e Quantitativos; e Controle e Avaliacéo.

Dentre as conclusfes, os autores comentam que nos Institutos Federais o planejamento
estratégico se encontrava em “fase de amadurecimento e nem todas as “melhores praticas” estdo
sendo executadas por essas institui¢oes” (Silveira & Lunkes, 2018, p. 44).

Da versdo do planejamento estratégico do IFC (2013-2017) analisada pela pesquisa de
Silveira e Lunkes (2018), para a versdo do planejamento estratégico do IFC (2018-2021), é
possivel constatar nos documentos publicizados, a construcdo de metas e indicadores de
desempenho, bem como o controle e acompanhamento dos resultados.

O controle e avaliacdo do planejamento estratégico do IFC foram feitos através de
reunides de Gestdo, sendo publicizado anualmente o status das metas no site da Instituicdo.
Através do seu controle e avaliacdo, busca-se garantir o atingimento dos padrbes definidos.
Com o controle e avaliacdo do planejamento estratégico é possivel comparar o que foi tracado,
com o que foi executado, e, se necessario, efetuar as devidas correcdes para que 0s objetivos e
metas sejam alcancados (Oliveira, 2013).

Na subsecdo a seguir, analisou-se as potencialidades e dificuldades da ferramenta
planejamento estratégico, e no seu desenvolvimento e implantacgéo.

4.2 Dialogo entre os dados: analisando os resultados

Os gréficos, apresentados nesta subsecdo, refletem a opinido dos Gestores do Instituto
Federal Catarinense (Reitora, Pro-Reitores e Diretores Gerais dos Campi), no momento da
pesquisa, sobre a ferramenta planejamento estratégico e sobre o desenvolvimento e implantacéo
do planejamento estratégico no Instituto Federal Catarinense, com o intuito de propor melhores
praticas para futuras implantagdes.

Em relacdo a ferramenta planejamento estratégico, solicitou-se a escolha de 3
potencialidades e 3 dificuldades. O grafico 1 apresenta o resultado dos respondentes sobre as
potencialidades da ferramenta planejamento estratégico e, o grafico 2, os resultados sobre as
dificuldades em utilizar a ferramenta planejamento estratégico.
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Gréfico 1 — Potencialidades da ferramenta planejamento estratégico
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Fonte: Elaborado pelos autores (2021)

Sobre as potencialidades da ferramenta, o principio da continuidade da Gestdo
apresenta-se com 63,2%, demonstrando a importancia percebida pelos Gestores na criacdo de
histérico e 0 comprometimento com as metas tracadas. Bryson et al (2018), bem como Silveira
e Lunkes (2018), comentam que a continuidade é um dos fatores para se adotar o planejamento
estratégico no setor publico.

A segunda opg¢do mais assinalada foi a mudanca de processos-inovagdo, com 57,9%.
Como foram criados indicadores e metas alinhados aos objetivos, aconteceram mudancas no
foco do alinhamento institucional. Kaplan e Norton (2006) enfatizam a importancia do
alinhamento institucional no processo de gestdo, e Silveira e Lunkes (2018) acrescentam que o
alinhamento € um dos motivos para adotar o planejamento estratégico no setor publico.

A terceira opcao destacada, com 47,4%, foi a clareza no desenvolvimento das etapas do
planejamento estratégico, resultado dos esforgos investidos nas discussdes e reunides sobre a
utilizacdo da ferramenta. Bryson et al (2018) advertem sobre a necessidade de capacitacao e
conhecimento da equipe sobre a ferramenta, como desenvolvé-la, prever recursos (financeiros
e humanos), ter a aptiddo em reunir e analisar os dados, bem como propor solugdes.

Oliveira (2013) alerta sobre os cuidados com o envolvimento e comprometimento de
todos no processo. Com os resultados obtidos por meio do gréfico 1, é possivel perceber quais
estratégias foram tracadas para trabalhar esses pontos.

No grafico 2, apresentamos as respostas sobre as dificuldades em utilizar a ferramenta
planejamento estratégico.
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Gréfico 2 — Dificuldades em utilizar a ferramenta planejamento estratégico

Mudanca de Processos - Resisténciaa Mudanca: [N 73.7%
Acompanhamento/ Monitoramento do atingimento dos T Y
B 0

Objetivos;
Quantidade de informacdes necessarias: NG 47.4%
Conhecimento da Ferramenta Planejamento Estratégico; [ NNNGGGE 31.6%

Decisdes no Presente para Planejamento Futuro: [N 21.1%

Principio da Continuidade da Gestao: NG 15.8%
Clareza no desenvolvimento das Etapas do Planejamento B 15
g R (1]
Estratégico:

Mudanca de Processos—Inovacdo: [ 10.5%

Modelos definidos para embasamento: I 10.5%
I

Ferramenta Planejamento Estratégico ndo é uma exigéncia E 10.5%
5 S e 4 2070
para Instituicdes de Ensino:

Outros - N7o ser da drea de formacao. M 5.3%

Escolha da metodologia para uso da ferramenta PE; [l 5.3%
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Sobre as dificuldades na utilizacdo da ferramenta, a primeira escolha das respostas
recaiu na op¢ao mudanca de processos — resisténcia a mudanca, com 73,7%. Os autores Braga
e Monteiro (2005) alertam que nos processos de mudanca, a quebra de paradigmas e a
necessidade de se repensar 0s processos, pode gerar resisténcia, sendo a falta de cultura do
planejamento estratégico dos servidores e dos gestores um dos obstaculos para implementacéao
do planejamento estratégico. A burocracia no setor publico também é referenciada por Silveira
e Lunkes (2018) quando abordam a resisténcia.

ReuniBes esclarecendo sobre a utilidade da ferramenta foram cruciais para vencer a
resisténcia e gerar o envolvimento e comprometimento de todos.

A segunda escolha, com 68,4%, recaiu sobre o acompanhamento/monitoramento em
atingir os objetivos e a terceira escolha, com 47,4%, foi a quantidade de informacGes
necessarias. Essas duas escolhas se complementam porque, para acompanhar e monitorar o
atingimento dos objetivos, é necessario o levantamento das informac@es sobre os indicadores e
metas tracados, sendo que o planejamento estratégico vigente no IFC (2018-2021) possui 10
objetivos e 34 indicadores, e as informacGes sdo coletadas manualmente, até 0 momento da
pesquisa.

Braga e Monteiro (2005) ja comentavam que a falta de sistemas de informacdo, para
auxiliar nessa coleta e sistematizacéo das informacdes, é um dos obstaculos para implantar o
planejamento estratégico.

O monitoramento e atingimento dos objetivos fazem parte do controle do planejamento
estratégico. O controle é vital por “avaliar e medir o desempenho, com finalidade de realimentar
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os tomadores de decisdo”, momento para corre¢fes ou continuidade das acOes, além da
possibilidade de apresentar o feedback aos Gestores dos resultados obtidos (Oliveira et al, 2020,
p.62).

Esses pontos também foram tratados em reunides, com discussdes e esclarecimentos
sobre a ferramenta.

No segundo momento do questionario, tratou-se do desenvolvimento e implantacéo do
planejamento estratégico e solicitou-se a escolha de 3 potencialidades e 3 dificuldades. No
gréfico 3, apresentamos as respostas sobre as potencialidades e, no grafico 4, as dificuldades
identificadas pelos gestores no desenvolvimento e na implantacdo do planejamento estratégico.

Gréfico 3 - Potencialidades no desenvolvimento e implantacdo do planejamento estratégico
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Fonte: Elaborado pelos autores (2021)

Em relacdo as potencialidades, duas opcGes tiveram a maior quantidade de escolhas,
ambas com 73,7%: a) dados estabelecidos no planejamento estratégico servem de base a outros
documentos institucionais e, b) alinhamento institucional (desenvolvimento conjunto da
missao, visao, valores, objetivos estratégicos, metas e indicadores). Assim, ficou demonstrando
que a ferramenta do planejamento estratégico, escolhida para auxiliar a gestdo no alinhamento
institucional, teve percepcéo da importancia e aceitacédo pelos gestores.

Os dados do planejamento estratégico auxiliam em documentos obrigatérios como o
PDI, PDTI, Relatorios de Gestéo, entre outros.

No gréafico 1, foi comentado que uma das potencialidades da ferramenta planejamento
estratégico é o alinhamento institucional, crucial para o processo de gestdo da organizagéo.
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(Kaplan & Norton, 2006). E ainda que, no setor publico, o alinhamento é um dos motivos para
adotar o planejamento estratégico. (Silveira & Lunkes, 2018).

A terceira opcdo escolhida pelos pesquisados, com 31,6%, foi o envolvimento dos
Gestores da Instituicdo. Esse envolvimento foi fundamental para o desenvolvimento da
ferramenta (Oliveira, 2013). SO existe envolvimento quando se percebe a importancia do
processo, por isso o conhecimento da ferramenta planejamento estratégico é indiscutivel.

Corroborando com os resultados do gréafico 3, cabe referenciar a pesquisa feita por
Meireles (2019) com gestores das universidades publicas brasileiras sobre o planejamento
estratégico, visto que um dos resultados foi o entendimento dos gestores sobre a importancia
do planejamento estratégico.

Grafico 4 — Dificuldades no desenvolvimento e na implantacdo do planejamento estratégico
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Fonte: Elaborado pelos autores (2021)

A primeira dificuldade, destacada com 52,6% das respostas, foi a quantidade de atores
envolvidos no processo de implantacdo da ferramenta, uma constatacdo sabida e considerada
no processo. Oliveira (2013, p.291), abordando possiveis causas de falhas do planejamento
estratégico, destaca a “falta de envolvimento de todos os niveis da empresa” e a “falta de
comprometimento e participagdo dos atores do processo”.

No IFC, tanto na Reitoria, como nos Campi, o planejamento foi inicialmente discutido
e alinhado entre os membros da gestdo e, posteriormente, com 0s outros setores buscando dar
vez e voz a todos. Todavia, é notoria a complexidade de uma instituicdo de ensino multicampi,
exigindo esforgos continuos para que o envolvimento de todos, evitando que se crie um
obstaculo para implementagdo do Planejamento Estratégico (Braga & Monteiro, 2005).
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A segunda dificuldade, votada com 47,4%, foi 0 acompanhamento/monitoramento no
atingimento dos objetivos. Esse resultado € evidenciado pela mudanca de processo (resisténcia)
e pela quantidade de informacdes (34 indicadores). Essa foi também a escolha dos Gestores, no
gréfico 2, que trata das dificuldades da ferramenta planejamento estratégico. E, como ja tratado
na analise do gréfico 2, o controle € indispensavel para o planejamento estratégico, podendo o
aperfeicoamento da coleta dos dados ser alcancado com a implantacdo de sistemas de
informagao para as sistematizar (Braga & Monteiro, 2005; Oliveria et al, 2020).

A terceira opgdo, votada com 42,1%, foi o conhecimento da ferramenta pelos gestores.
Nas reunides da Gestdo foram discutidas as etapas desta ferramenta de gestdo. De acordo com
Bryson et al (2018) a equipe precisa ser capacitada e conhecer a ferramenta, saber como
desenvolveé-la.

Sobre a ferramenta planejamento estratégico, os graficos 1 e 2 revelam as escolhas dos
Gestores do IFC, referentes as potencialidades e dificuldades da ferramenta. Como
potencialidades, identificou-se: principio da continuidade dos processos; mudanca nos
processos-inovacao; clareza no desenvolvimento das etapas do planejamento estratégico. Como
dificuldades, as escolhas foram: resisténcia na mudanca de processos; acompanhamento
/monitoramento do atingimento dos objetivos; e quantidade de informagfes necessaria para
utilizacdo e monitoramento da ferramenta.

Os gréaficos 3 e 4, trataram do desenvolvimento e implantacdo do planejamento
estratégico. As potencialidades assinaladas foram: utilizacdo de dados do planejamento
estratégico como base ou auxilio para o desenvolvimento de outros documentos e ou acoes;
alinhamento institucional; e o envolvimento dos gestores da instituicdo. Ja as dificuldades
foram: a quantidade de atores envolvidos no processo de implantacdo; acompanhamento
/monitoramento do atingimento dos objetivos; e o conhecimento da ferramenta pelos gestores.

Apo6s a analise dos quatro gréficos, destaca-se que o planejamento estratégico se
apresenta como uma ferramenta que pode auxiliar a gestdo no alinhamento institucional, no
principio da continuidade, no desempenho e envolvimento de todos, bem como é base para
elaboracdo de outros documentos orientadores da Instituicdo. Para isso, € fundamental
conhecer, capacitar e saber utilizar a ferramenta planejamento estratégico.

No planejamento estratégico, o controle do processo é necessario para decidir pela
continuidade ou adequacédo das acdes desenvolvidas objetivando atingir as metas tracadas, e
apresenta o feedback para os Gestores comparando o que foi executado com o que foi planejado.

Refletindo sobre as respostas dos Gestores do IFC aos itens da ferramenta planejamento
estratégico e do desenvolvimento e implantacdo do planejamento estratégico no IFC, e a
subsecdo 3.1 - Situando o processo, em consideracfes finais, serdo apresentadas as
contribuicbes para melhores préaticas para futuras implantacdes do planejamento estratégico em
Institutos Federais.

5 CONSIDERACOES FINAIS

A partir do contexto de producdo desse artigo, foi possivel inferir que, entre outras
variaveis, o alinhamento, a continuidade, a efetividade e a transparéncia nos servigos publicos
prestados, enfatizam a busca continua por uma gestdo sempre mais eficiente. O uso da
ferramenta planejamento estratégico, tendo por base os principios da Administracdo Publica,
revela-se grande aliada nesse processo.
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Constatou-se que, quando se criam estratégias para a utilizacdo da ferramenta
planejamento estratégico, dificuldades sabidas ou estudadas por diferentes autores podem se
tornar potencialidades.

Na realizacdo do planejamento, é preciso considerar o envolvimento de diferentes areas
e diversos atores, sendo que a participagdo e o entendimento da importancia de cada ator no
processo, todos com importancias especificas, sdo fundamentais para tornarem possivel o
alinhamento institucional e o atingimento dos resultados esperados.

Por meio de esclarecimentos, a compreensdo sobre a importancia do principio da
continuidade da gestdo, da necessidade constante de inovagao nos processos, da ferramenta para
nivelar o conhecimento, da clareza das etapas, das reunides de alinhamento, mostram-se a¢6es
fundamentais para mitigar a resisténcia ao processo e para potencializar o envolvimento dos
gestores, bem como o éxito da utilizacdo da ferramenta.

Revelaram-se como contribuicGes para melhores préaticas para futuras implantagdes do
planejamento estratégico em Institutos Federais, além das etapas comuns ao desenvolvimento
da ferramenta: a necessidade de verificacdo prévia dos dados e informagdes sobre a Instituicao;
0 desenvolvimento do diagnostico referente ao conhecimento dos Gestores em relacdo a
ferramenta planejamento estratégico, seguido de capacitacGes adequadas a realidade da
Instituicdo; a apresentacdo aos Gestores da proposta de implantacdo do planejamento
estratégico, com esclarecimentos de cada etapa, além da identificacdo dos atores que
participardo e contribuirdo no processo; a utilizacdo da Tecnologia como aliada no processo de
controle, otimizando a sistematizacdo dos dados e informacgoes; e por fim, mas ndo menos
importante, o engajamento de todos.

Essas contribuicdes vao refletir no aperfeicoamento e auxilio da Gestao, na utilizagao
eficiente dos recursos (humanos e financeiros), e na melhoria da percepc¢éo da efetividade dos
Sservigos prestados.

O planejamento estratégico, aqui pesquisado, revelou-se como ferramenta de gestdo que
auxilia no alinhamento institucional, na continuidade, no desempenho, sendo fundamental para
0 atingimento da missdo institucional, nas Instituicdes de Ensino, tanto do ponto de vista
empirico, quanto como objeto de futuras pesquisas nas areas da administracdo e da educacéo.
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