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RESUMO

Este artigo identifica e caracteriza os fatores facilitadores e dificultadores ao processo
de implementacdo do planejamento estratégico no Instituto Federal de Brasilia,
especificamente, no ambito da eficacia organizacional. Argumenta-se que o0
planejamento estratégico é utilizado de modo a compreender e resumir as atividades de
planejamento, monitoramento e avaliacdo de desempenho, or¢camentacdo, tomada de
decisdo, previsdo e analise de ambiente, que tem provado ser util. O estudo de caso, de
abordagem qualitativa, foi realizado por meio de pesquisa aplicada de carater
exploratorio, instrumentalizado pela técnica documental e entrevistas semiestruturada,
bem como analise de conteddo. Os resultados possibilitaram levantar quatorze
categorias sendo: quatro de fatores facilitadores; e dez de fatores dificultadores que se
inter-relacionam, interagem em decorréncia da natureza dindmica que envolve o
processo de planejamento estratégico. Os fatores facilitadores estimulam as pessoas da
organizacdo a pensarem estrategicamente, enquanto os fatores dificultadores limitam,
fragilizam ou reduzem o sucesso do plano.
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ABSTRACT

This article identifies and characterizes the factors that facilitate and hinder the process
of implementing strategic planning at the Federal Institute of Brasilia, specifically in the
context of organizational effectiveness. It is argued that strategic planning is used to
understand and summarize the activities of planning, monitoring and performance
evaluation, budgeting, decision making, forecasting and environmental analysis, which
have proven to be useful. The case study, with a qualitative approach, was conducted
through exploratory applied research, instrumentalized by documentary technique and
semi-structured interviews, as well as content analysis. The results allowed to raise
fourteen categories being: four of facilitating factors; and ten interrelating hindering
factors interact because of the dynamic nature that surrounds the strategic planning
process. Enabling factors encourage people in the organization to think strategically,
while enabling factors limit, weaken, or reduce the success of the plan.
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INTRODUCAO
As instituicOes de ensino encontram-se num ambiente e condi¢fes que sofrem a

influéncia de fatores internos e externos a organizagdo (MARCELINO, 2002).
Mudancas rapidas e descontinuas tém exigido cada vez mais dos administradores e
gestores publicos habilidades e competéncias de modo que, as decisdes e acdes
presentes e futuras respondam as questBes almejadas pela sociedade por meio de
instrumentos e técnicas administrativas disponiveis e atuais.

Para isso, 0 processo de planejamento estratégico em Instituicdes de Ensino Superior -
IES —, posiciona-se como um catalisador do pensamento estratégico que oportuniza ndo
s6 uma visdo ampla da organizacdo, como também é ferramental adequado de forma a
conduzir a acdo do gestor para o alcance de estratégias, objetivos e recursos a serem
comprometidos e, com isso, além de integrar os setores académico e administrativo
melhora a qualidade do ensino (MEYER JR., 2005).

Conforme observa Matias-Pereira (2012), na implementacdo do planejamento
estratégico no setor publico, vdo depender de condicbes e formas para sua
concretizacdo, tais como: a forma de envolvimento e interacdo entre atores, em especial
do processo de sensibilizacdo, mobilizacdo, formas de discussdo e debate para o
enfrentamento de problemas organizacionais; nivel de competéncia do grupo técnico
que dirige o planejamento, assim como, capacidade de percepcdo de condicBes que
sustentam as acdes planejadas; por fim, vontade politica.

A eficacia, em organizacbes educacionais, € percebida pela comunidade
académica como instrumento técnico e racional de controle de gestao por parte do poder
publico que, por vezes, ndo retrata a realidade académica, aponta Fernandes (2008).
Paralelamente, segundo os argumentos de Meyer Jr. e Lopes (2015), o dificultador
consiste em definir o conceito de eficacia, critérios e como medir os resultados em
instituicbes académicas, constituindo um trabalhno em andamento pelos profissionais
que estudam a administracdo educacional, visto que, possuem caracteristicas, dindmica
e complexidade gue diferenciam das demais organizacdes.

Para Segenreich (2005), varios autores no Brasil e exterior, tém discutido e
debatido como avaliar e criar medidas de resultados. Diferentes concepgbes de
avaliacdo expressam a dialética tanto que se voltam aos aspectos de tendéncia
meritocracia, de regulacdo e controle, atribuida ao Estado, quanto uma concepg¢éo de
avaliagdo institucional voltada para a transformacdo académica-critica defendida por

representantes da comunidade académica.
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Dessa forma, este artigo tem por objetivo identificar e caracterizar os fatores
facilitadores e dificultadores na implementacdo do planejamento estratégico em uma
instituicdo federal de ensino, para o alcance da eficacia organizacional, observando as
inter-relagGes, interagdes e dindmica entre os fatores no contexto da organizagéo.

Porquanto, implementar o planejamento estratégico de forma eficiente e eficaz é
um esforco imprescindivel para o alcance de resultados institucionais e indice de
responsividade das acGes educacionais. Assim, faz-se necessario utilizar melhores e
atuais préaticas de gestdo, tal como afirma Meyer Jr. (2005) que gerir e planejar em IES
para o administrador educacional é um desafio, visto que, constitui uma organizagdo
complexa, paradoxal e conflitiva.

Além dessa introducdo, este artigo empirico estd dividido em trés partes
relevantes. A primeira parte cuida de uma breve reviséo da literatura do planejamento
estratégico quanto suas origens, adaptacdo e complexidades do setor publico
educacional. A segunda parte esclarece os procedimentos metodologicos utilizado no
presente estudo. No terceiro momento, apresenta a analise e discussdo das categorias
identificadas e caracterizadas, bem como sua dindmica. Por fim, segue as consideracdes

finais da pesquisa.

1. Teoria e origens do Planejamento Estratégico nas Organizacdes

O planejamento estratégico é a ferramenta pela qual organizacbes dos mais
diversos setores entregam valor aos seus clientes e pode ser entendido como: um
processo em parte formal, racional, deliberado que sdo tomadas as decisdes presentes de
modo a alcancar resultados futuros, por meio de metas e indicadores, analisando o
ambiente, contexto politico e atores envolvidos, e em outra parte, envolvem o0s
processos criativos, de inovacdo e intuicdo, sendo Igor Ansoff é o principal proponente

O planejamento estratégico comumente € utilizado com um instrumento de
controle estratégico que, por vezes, é confundido com uma simples programacdo da
estratégica (MINTZBERG; AHLSTRAND; LAMPEL, 1998), implementado por meio
de técnicas, programas e planos.

Para Bilhim (1995), a origem do planejamento estratégico se inicia 1962 com a
publicacdo de um artigo cientifico de Gilmore e Brandenburg na Harvard Business
Review numa tentativa de se formalizar e operacionalizar a estratégia, seguido por

varios. Para Ansoff (1997), o termo foi idealizado nos anos de 1960, perto de dez anos
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depois da criagdo do planejamento de longo prazo. Deve-se frisar, antes de tudo, que a
sua criacdo foi uma resposta a saturacdo e declinio das grandes organizacgdes da época.
Embora também, ficou evidente para os administradores, naquele momento, que
planejar o futuro das instituicbes somente por meio de extrapolacdo de tendéncias
passadas como se observa no planejamento de longo prazo, era um erro.

O problema se torna grave quando o planejamento estratégico é aplicado para
exercer controle sobre pessoas e resultados, por meio de metas ou um conjunto de
intengdes em etapas formalizadas, para que sejam implementados de forma quase
automatica, constituindo um estilo calculista de gestdo que desencoraja a intuicdo e
criatividade, aponta Mintzberg (1994).

Entretanto, para gerenciar as estratégias da organizagdo, o planejamento
estratégico posiciona-se com ferramental adequado (MATIAS-PEREIRA, 2012) de
forma a estruturar e ordenar as ideias dos atores envolvidos, orientando o caminho a ser
seguido e define as acOes e atividades a serem executadas com vistas a alcancar 0s
objetivos da organizacao.

Para Boisot (1995) o planejamento estratégico eficaz € um predicado da
habilidade das organizacdes de responder em uma taxa proporcional as mudancas
ambientais, considerando a necessidade urgente de compreender as complexidades que
as envolve e superar o tipico modelo burocatico.

Para além disso, no momento atual, ao se estudar o ambiente organizacional
voltando ao planejamento estratégico, revela-se o0 pensamento estratégico como
responsaveis pelo desenvolvimento da organizacdo (MORESCO; MARCHIORI;
GOUVEA, 2014). Desse modo, o pensamento estratégico pode ser entendido como a
evolucdo natural do planejamento estratégico que incorpora e implementa a inovacdo a
rotina, processos e cultura organizacional, afirmam (SOUSA; DIAS 2017, ROBINSON,
2012; PISAPIA; ROBINSON 2010).

3. Adaptacdo de ferramentais de Planejamento Estratégico em ambiente do setor

publico educacional

A literatura que versa sobre a Administracdo Publica — AP — é escassa quando se
trata de planejamento, e a caréncia ainda mais acentuada quando aborda o tema

planejamento estratégico ou de longo prazo. O planejamento governamental
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formalmente é uma visdo recente, haja vista que no setor publico a dinamica,
complexidade e condicionante ndo obedecem a logica de mercado, na medida em que
séo realizadas tentativas de se adaptar ou realizar simples transposi¢cdes de modelos e
técnicas do setor privado para o pablico, afirmam Paludo e Procopiuck (2011).

Dentro dessa visdo, as organizacfes publicas ndo desenvolvem grandes
preocupacles perante as ameacas e oportunidades. Analogamente, as IFES, por isso,
apresentam dificuldades de operacionalizar e estabelecer suas metas e objetivos, como
também dar respostas rapidas as mudancas ambientais. Enquanto que, as instituicGes
privadas reconhecem a necessidade de estabelecer sua missdo, papel e objetivos
(CUNHA, 1995).

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

A definicdo do modelo adequado de planejamento estratégico para uma
organizacdo integrante da AP é necessariamente contingencial e depende do ambiente,
da natureza da atividade e da tecnologia, de objetivos, estratégias institucionais e
pessoal envolvido. Assim, o modelo ideal vai depender da situacdo, cultura e
competéncia das equipes (MARCELINO, 2002).

A eficacia organizacional, a partir do planejamento estratégico, s6 pode
realmente ser considerada se focar tanto em medidas quantitativas e qualitativas
inerentes ao senso de valores, propdsitos, significados e visdo da organizacdo, ressalta
Fairholm (2009). Tal reconhecimento de diferentes perspectivas & essencial para
gestores governamentais que tem que lidar com o gerenciamento de recursos humanos e
prestacdo de servicos. E essencial também para os administradores plblicos reconhecam
na sua profissdo, como um modo estratégico para constru¢do do bem comum a

comunidade local, ressalta Denhardt (2004).

4. A complexidade do Planejamento Estratégico em institui¢cdes publicas de ensino

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

De acordo com Rizzatti (2011), o planejamento estratégico pode ser
desmembrado por diversas fases ou etapas: na fase inicial, parte para o processo de
elaboracdo ou formulagdo; em seguida, implementacdo; e, por fim, monitoramento,
avaliagdo e controle. N&o sdo estruturas fixas, mas, sim, modus operandi de forma a
realizar um planejamento eficiente e eficaz.

S&o requisitados das Instituicdes de Ensino Superior — IES —, mais eficiéncia e
qualidade na prestacdo de servicos educacionais, de forma responderem aos desafios, 0s
problemas sociais, econémicos, politicos e culturais. Trata-se de indagag¢des “por parte
da sociedade e do governo acerca de seus reais objetivos, da rigidez da sua estrutura
burocréatica, da ineficiéncia no uso dos recursos e da pouca pertinéncia social dos
servigos prestados” (MARRA; MELO, 2005, p.10).

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

Por conseguinte, apds pesquisa empirica realizada apresentou-se que nha
organizacdo académica, pelo método qualitativo e entrevistas individuais aos
professores que ocupavam cargo de gestdo por meio da modalidade estudo de caso, 0s
gestores ndo atuavam de forma planejada, e com isso, imperava-se uma administracdo
baseada no imediatismo e improviso, que provocava uma sensacdo de “apagar
incéndios” (MARRA; MELO, 2005).

Outro ponto que compromete a acdo planejada e alcance de objetivos estdo

relacionadas a tipicidade da gestdo universitaria, que aborda questdes sobre cargo
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colegiado, burocracia, fatores politicos, jogo de poder, falta de formacdo administrativa,
administragdo por pares, carater transitorio do cargo e a propria cultura da universidade
publica, colaborando com o aspecto contraditério e os conflitos inerentes a fungéo
gerencial, destacam Mizael et al. (2013).

A efetivagdo do planejamento estratégico na universidade é percebia pela falta
de clareza sobre a missdo, objetivos e metas da organizacdo, e, acrescenta Araljo (1996,
p. 81):

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

Conforme os estudos de Aradjo (1996), o fato de universidades serem
instituicOes voltadas a producdo, promocdo e difusdo do conhecimento, comporta um
padréo tipico de organizacdo e atividades, tal como observado por Falqueto (2012) que
evidencia a complexidade na declaragdo do seu produto final, que, além de produzir
conhecimento agregado, esse € pré-requisito, meio e fim, simultaneamente, em
organizagdes académicas.

Por sua vez, Estrada (2000) sinaliza que no ambito da gestdo universitaria, os
docentes apresentam tendéncia de ndo valorizar as questbes administrativas da
organizacdo, gerando com isso, por vezes, conflitos internos. Desse modo, Rebelo
(2004) percebe o quanto é dificil gerir os processos em organizagdes universitarias por
comportarem visdes mdltiplas e até mesmo adversas, em alguns aspectos. A propria
concepcao dessas instituicdes, traz em seu bojo maltiplas concepcdes, transformando-as
no que se configura numa espécie de caleidoscopio organizacional.

Por outro lado (OTANI; HELOU; MICHELS, 2011) apontam a dificuldade de
elaborar o PDI, que apresenta intencdes estratégicas e orienta o desenvolvimento dos
IFES, alinhado ao plano estratégico. A discussdo reside em como estruturar e
sistematizar esses instrumentos de forma integrada, complementar ou dissociadas. Neste
contexto, observam Sousa e Dias (2017) a necessidade das organizagfes em

desenvolver o pensamento estratégico.
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5. Percurso metodoldgico

O locus da pesquisa é Instituto Federal de Brasilia e seus respectivos campi. O
Instituto é uma organizacdo voltada para 0 ensino, pesquisa e extensdo no ambito da
educacdo profissional e tecnoldgica, desde a educacdo basica ao superior, e também
dedica-se a formacdo de professores para a rede publica de educacdo bésica que
assumem valor estratégico no desenvolvimento nacional, visando atender aos mais
diferenciados publicos nas modalidades presencial, semipresencial e a distancia, que
atuam como importantes centros de referéncia para os sistemas estaduais, municipais e
privados de educacéo.

Trata-se de um estudo de caso, uma vez que se busca um entendimento
detalhado acerca de processos de gestdo e organizacionais em relagcdo a percep¢do dos
servidores e gestores da alta administracdo. Este artigo € originado de produto de
dissertacdo de curso de pos-graduacao em nivel de mestrado.

O pesquisador qualitativo reflete, sistematicamente, sobre o que observa e é
sensivel a sua biografia pessoal e 0 modo que vé o mundo. “Essa introspeccao e esse
reconhecimento de vieses, valores e interesses ou (refletividade) séo tipicas da pesquisa
qualitativa atualmente”, afirma Creswell (2007, p.186). Quanto a natureza do estudo, ¢
uma pesquisa aplicada de forma a responder a um problema atual e concreto. Além
disso, em relacdo aos objetivos é exploratério ao passo que hd pouco estudo e
informacé&o sobre o tema no &mbito do Instituto Federal de Brasilia - IFB.

O estudo apoia-se nas técnicas de pesquisa bibliografica quanto aos meios, de
forma a construir um embasamento teorico, e, quanto aos fins, na técnica documental
aliada a entrevista individual semiestruturada como procedimento de levantamento e
coleta de dados, por conseguinte, para a analise dos dados foi utilizada a técnica de
andlise de contetdo.

A técnica documental corresponde a uma fonte de coleta de dados por meio de
documentos escritos ou ndo, internos e externos a organizacdo (CRESWELL, 2005).
Dessa forma, foram levantados e coletados por meio da internet, intranet, sistemas
informatizados, dispositivos de armazenagem de dados em rede, armario de guarda de
documentos, arquivo correntes e permanentes, tais como: leis, resolugdes, portarias,
organogramas, fluxogramas, PDIs, planejamento anuais, oficios, relatérios de gestdo,

atas de reunido.
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A entrevista representa um instrumento basico de coletas de dados, segundo
Ludke e André (1986). Optou-se por realizar entrevista semiestruturada, face a face, a
partir de um roteiro pré-definido, testado e aprovado. Apos selecdo dos participantes, foi
realizado agendamento por e-mail, informando o tema da pesquisa, encaminhando carta
de apresentacao do aluno como autorizacéo do 6rgao para realizacdo da pesquisa.

Desse modo, foram selecionados para as entrevistas individuais o Reitor, Pro-
Reitores, Diretores Gerais e Diretores de Administracéo e Planejamento de dez campi.
Posteriormente, foram convidados dois setores: a Diretoria de Administragéo e Diretoria
de Orcamento, ambas na Reitoria, a partir da percepcdo da fala de entrevistados e
observacdo in loco. Desse total, 48,5% dos respondentes ingressaram no IF ao cargo de
professor e 51,5% de técnico administrativos distribuidos em classes C, D e E, nas

seguintes formagoes.

Figura 1 — Formag&o académica

Formacgao académica
B Administracao

M Pedagogia

M Engenharia
Agronémica

I Engenharia
Civil

M Contabilidade

M Economia

W Turismo

M Outras
Formacoes

Fonte: Propria autoria da pesquisa.

Quanto a formacdo dos participantes por area académica, observa-se que entre
os entrevistados, predominam profissionais com formacao nas areas de administracao e
pedagogia, seguidos pelos cursos no campo da Engenharia, Ciéncias Contabeis e
Econdmicas. Além disso, no campo “outras formagdes” predomina areas voltados para
as licenciaturas, tais como: Fisica, Quimica, Biologia, Filosofia, Historia, Geografia e
Superior Completo.

Dentre os dados na Figura 2, quanto ao grau de instrucdo dos participantes, dois

pontos chamam atengdo: baixo numero de gestores e servidores apresentam somente 0
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nivel de graduagdo e mais de 50% dos entrevistados sdo pelo menos mestres. Além

disso, perto de 25% dos entrevistados sdo doutores.

Figura 2 — Qualificacio dos entrevistados

Nivel médio

Qualificacao 3%

® Nivel médio

B Graduacgdo

Especializagdo

Participantes:
Reitor
Pré-reitores
Diretores
Servidores da CGPL = Doutorado

M Mestrado

Fonte: Propria autoria da pesquisa.

No total, foram realizadas trinta e trés entrevistas, aplicadas no contexto de cada
participante, e percorreu um periodo d@_%ﬂééﬁ})p@étiﬁi%‘%ses. A aplicacéo do roteiro
de entrevista permitiu produzir dados primarios no sentido de identificar e caracterizar o
processo de implementacdo do Planejamento Estratégico a partir da percepcdo dos
atores envolvidos que se apoiou na evidenciacdo de questdes voltadas ao objeto da
pesquisa, a partir de perguntas abertas. Adicionalmente, as conversas foram gravadas,
apoOs autorizacdo, por equipamento préprio. As entrevistas transcritas se mostraram
material de suma importancia para posterior analise de conteudo.

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

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

construcdo de categorias.
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O processo de construcdo e classificagdo de categorias observou a semantica, as
semelhancas e diferencas entre enunciados, produzindo comparacOes, descri¢cOes e
interpretaces de forma a produzir inferéncias, subsidiado pela literatura pertinente.
Para isso, foram selecionados os dados tanto documentais e verbalizacdo para criacdo de
categorias e realizado comparacdo ente si, bem como discussdes sobre os dados e
informacdes a partir da exegese dos textos.

As categorias foram construidas, a posteriori, a partir das falas e enunciados dos
respondentes e seu agrupamento observou o valor seméantico convergente e divergente
das verbalizacdes, em seguida, interpretadas a luz da teoria. A construcdo de categorias
é ponto crucial da andlise de conteido, na medida em que nao existem procedimentos-
padrdo para todos os casos € nem é aconselhavel passos apressados e rigidos, sendo
assim, o pesquisador segue seu proprio percurso fundamentado em seu conhecimento e
guiado pela sua competéncia, ressalta Franco (2003), e certo grau de intuicéo,
criatividade e imaginagdo (BARDIN, 2006).

6. Discussao e Resultados

O planejamento estratégico, aplicado em instituicdes académicas, compreende-
se como ferramenta particular de planejamento e gestdo, uma vez que possuem
caracteristicas especificas que ndo podem perder de vista acdo cooperada e participacdo
direta da comunidade académica em diferentes etapas; possui singularidades no
processo de ensino-aprendizagem e de producdo do conhecimento de forma a atender
uma diversidade de expectativas e anseios de natureza qualitativa e dinamica.

As categorias identificadas e caracterizadas neste estudo, conforme Quadro 01-
Sintese da Categorias, correspondem ao processo de implementacdo do planejamento
estratégico do IFB, para o alcance da eficacia organizacional. Desse modo, as categorias
facilitadoras e dificultadoras vinculam-se o contexto particular do Instituto, a
metodologia aplicada e selecdo participantes observando sua natureza publica
educacional, limitacdes, especificidades e possibilidades.

A anélise dos dados, analise de conteldo, a partir das entrevistas, documentos,
apoiando-se na literatura, possibilitou a formacdo de quadros de modo a realizar as

inferéncias, conforme sistematizado no Apéndice “A”.

7. Fatores facilitadores
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Os fatores facilitadores possibilitam a organizacdo a implementar a mudanca
organizacional, de modo a enfrentar as contingéncias que afetam a sua dinamica,
direcionando esfor¢o para o alcance da missdo e objetivos institucionais. Planejar
estrategicamente altera e provoca impactos na cultura da organizacao, nas relagdes entre
as pessoas e poder e contribui para uma agdo mais efetiva dos processos de gestéo e de
tomada de deciséo.

Dessa forma, séo apresentadas quatro categorias facilitadoras ao planejamento
estratégico do IFB.

° Mobilizagéo de Pessoas

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

segmentos possam engajar-se.

° Percepcao acerca do planejamento

A percepcdo acerca do planejamento no setor pablico constitui-se um dever do
gestor puablico, possibilita a integracdo de servidores e setores na participacdo do
processo, de modo que se comprometam com o atingimento de metas previamente
estabelecidas. Em algum momento todos devem se envolver no planejamento, visto que
melhora o fluxo das operacGes e evita o retrabalho, caracterizando-se uma estratégica
institucional que sensibiliza e capacita pessoas para produzir uma compreensdo e Visao

do planejamento.

° Apoio da equipe técnica de planejamento

Acdes desenvolvidas pela equipe técnica no planejamento para elaboracéo,
implementacdo e acompanhamento de agOes de sensibilizacdo, qualificacdo e
aperfeicoamento dos atores no processo de planejamento sdo percebidas como

fundamental para eficicia organizacional, que permite estimular o pensamento
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estratégico e caracteriza-se como responsabilidade de linha, realizando rotinas formais e
hierarquicas, bem como na funcdo de staff tanto no suporte técnico e assessoramento,

quanto na orientag&o, instrucdo e sugestdes de proposigoes.

° SGI: ferramenta de otimizacéo de resultado

O Sistema de Gestdo Integrado é um software que se constitui num Sistema de
Informacgdes Gerencial, apresenta-se como um facilitador para implementacdo do
planejamento estratégico tanto na execucdo, acompanhamentos das agdes, quanto no
monitoramento dos resultados, por meio da automacdo a atualizacdo de metas.
Possibilita integrar pessoas, processos e sistemas ao planejamento e estratégia, apoia a
tomada de decisdo com informacOes tempestivas que favorecem o desempenho

organizacional.

Fatores dificultadores

Os fatores dificultadores ao processo de implementacdo do planejamento
estratégico possibilitam compreender como é dindmico e complexo o planejamento em
Instituicdo Federal de Ensino, e que diversos elementos podem prejudicar o alcance dos
resultados. ldentificar e entender que esses obstaculos ou barreiras existem € um
primeiro passo de forma a superar situacGes-problemas vinculados a este processo.

OrganizacGes do setor educacional, no ambito publico, percebem que a
maximizacdo dos resultados é uma questdo essencial para a propria continuidade da
instituicdo devido as mudancas rapidas e descontinuas, de modo em dar uma resposta a
sociedade quanto a aplicacdo dos impostos. Portanto, desenvolver e capacitar gestores
capazes de implementar solucdes as dificuldades é fundamental.  Assim, sdo

identificados e caracterizados dez dificultadores ao processo.

° Cultura da falta de planejamento

A cultura da falta de planejamento é caracterizada por comportamento, habitos
comuns, costumes, ritos e pensamentos compartilhados de forma a posicionar-se frente
as situacbes e demandas imperando repetidas e constantes improvisacdes, presente
sensacdo de “apagar fogo”, postura reativa aos problemas, prevalecendo o imediatismo
que estimula a cultura da realizagdo da tarefa e geréncia do dia a dia, com isso, promove
maior incidéncia ao erro, gargalos, retrabalhos, desperdicios, aumento de custos e nao

atingimentos de prazos, além de estresse e conflitos internos ndo saudaveis.

FAUESP. Unificada, v.1, n.1 (2019) 62



° Obstaculos ao planejamento

Os obstaculos ao planejamento sdo identificados por meio do limitado
conhecimento dos beneficios que a ferramenta proporciona e sua importancia ao
processo; desinteresse por parte das pessoas em envolver-se ao processo; perca da
credibilidade e publico; dificuldades de entendimento da linguagem e concepcdo do
planejamento. E percebida sua utilizagdo como mecanismo de mera burocracia, rito ou

protocolo; falta de tempo para pensar e planejar.

) Limitacgdes de recursos or¢camentarios, de pessoal e infraestrutura
Dificultadores a implementacdo do planejamento estratégico € caracterizada pela
limitada integragdo entre os processos de planejamento e or¢camento, bem como o
contingenciamento e demora na liberagdo de recursos or¢camentario e financeiro. Nao so
quantidade reduzida de pessoal frente a demandas e caréncia de servidor capacitado em
areas especificas tém prejudicado o alcance de metas e resultados, mas também
questdes relacionadas a infraestrutura como espaco fisico inadequado restringe a

expansdo da oferta de servicos educacionais.

° Reduzido engajamento da comunidade académica

Servidor quando ndo se sente parte integrante do processo, apresenta dificuldade
para envolver-se e comprometer-se no planejamento estratégico da organizacdo. Nota-se
que, em parte, este engajamento depende do préprio profissional. Além do reduzido
apoio de gestores e alta direcdo ao planejamento, pessoas e grupos desacreditam que o

planejamento em algum momento serd implementado.

° Rotatividade de pessoal em cargos e funcdes

A rotatividade de pessoal no cargo consiste na relacdo de entradas e saida de
servidores, precipuamente para assumir cargos e funcGes mais vantajosos em outros
6rgdos da administracdo publica. Quando a estrutura remuneratoria de cargos e funcdes
ndo acompanha o mercado de trabalho, promove uma disparidade entre os valores dos
salarios, beneficios e vantagens entre os planos carreiras no ambito dos trés poderes.
Enquanto a rotatividade em funcdo de confianca, o servidor ndo € atraido a

ingressar e permanecer devido aos valores retribuidos. A movimentacdo desses
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servidores quebra o fluxo de atividade e estimula a descontinuidade administrativa que

dificulta o alcance de metas e resultados.

° Barreiras na operacionalizagéo do SGI

O Sistema de Gerenciamento Integrado ¢ uma ferramenta de Sistema de
Informacdo Gerencial, que constituiu um dificultador para implementacdo do
planejamento estratégico: parte das pessoas ndo apresentam aceitabilidade em
operacionalizar o sistema; o software é baseado em projetos; permite insercdo de dados
a qualquer tempo; é desvinculado do orcamento e do processo em si; limitado para o
acompanhar, monitorar e controlar de atividades finalisticas de ensino, pesquisa e

extensdo.

° Arena politica

A educacdo é um campo de disputa que envolve atores e grupos por meio de
conjunto de conflitos e satisfacdo de interesses individuais em detrimentos aos
institucionais. Pessoas e grupos insatisfeitos e desconfiantes com o processo de
planejamento posicionam-se de forma contraria ao plano e ndo se comprometem com

deveriam aos objetivos organizacionais.

° Fragilidades na elaboracéo, acompanhamento e execucdo de metas e agdes
Caracteriza-se como dificultador ao planejamento ao passo que elaborar,
acompanhar e executar metas em organizaces académicas, as pessoas Sao
desencorajadas a alcanca-las, posto que ndo sdo elaboradas de forma clara, concisa e
mensuraveis. O que prejudica o alcance dos resultados organizacionais sdo metas e
acOes inatingiveis ou inexequiveis, ou por outro lado, que facilmente seriam atingidas
com reduzido esforco. Desta forma, sdo construidas a partir da percep¢édo de cada um, e

ndo tecnicamente.

° Adaptacédo de indicadores para educacgao
Caracteriza-se como um desafio a construcdo de indicadores em educacdo pois
exigem parédmetros especificos na sua elaboracdo, de forma a conciliar a medicéo, afericdo
e resultado, uma vez que questdes politicas influenciam na sua definigéo; sdo estabelecidos
indicadores inatingiveis; dificuldades de automatizar o processo de coleta de dados e

indisponibilizagdo de dados em tempo real; definidos indicadores que ndo sdo
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compreendidos pela comunidade académica. Além disso, outra dificuldade consiste em
mensurar um elevado numero de indicadores ao mesmo tempo (presentes no PDI,
celebrado no Termo de Acordo de Metas e estabelecidos pelo Tribunal de Contas da
Unido), obter dados confiaveis e consolidados, bem como construi-los de forma que
possibilitem verificar tanto a dimensdo econdmica, mas também a dimensdo da eficécia

pedagogica e da efetividade social.

° Rearranjo do planejamento educacional

O dificultador do planejamento em educagdo caracteriza-se em como medir e
mensurar o desempenho organizacional, tanto por critérios qualitativos e quantitativos,
visto que prevalece um arranjo de que a instituicdo tem que funcionar como uma
empresa, a luz dos interesses apenas imediatos de curto prazo. As caracteristicas sui
generis do planejamento em organizacfes educacionais ndo podem perder de vista a
acdo cooperada, tampouco serem implementados a partir de modelos e ferramentas de
eficacia e efetividade do setor empresarial que privilegie a eficiéncia econdmica, em
detrimento de valores que permeiam a realidade académica, de forma a ndo abandonar
sua esséncia e missao.

Constatou-se, apos a identificacdo e caracterizacdo dos fatores facilitadores e
dificultadores, que as categorias interagem, de forma dinamica, e, ndo linearmente, se
inter-relacionam. Assim, esses elementos recebem influéncias e sdo influenciados no
processo de planejamento estratégico que impulsionam os indicadores de eficiéncia,
eficacia e efetividade.

A interacdo entre os fatores ocorre ao longo do processo do planejamento
estratégico. Vale ressaltar, entre as categorias facilitadoras, o papel catalisador
desempenhado pela “equipe técnica de planejamento”, tanto no apoio, organizagdo,
treinamento e capacitacdo, como também, no assessoramento, suporte e aconselhamento
que se mostram fundamentais ao processo de forma a “mobilizar pessoas” e formar uma
positiva “percepgao acerca do planejamento” como algo importante e necessario.

Entretanto, a cultura da organizacdo pode favorecer ou dificultar a execucao do
planejamento. Além disso, os fatores dificultadores se interligam entre si, visto que, a
“cultura da falta de planejamento” interage com as categorias “obstaculos ao

planejamento”, “reduzido engajamento da comunidade académica” e “fragilidades na
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elaborac¢do, acompanhamento e execu¢do de metas e a¢des”, concomitantemente. Essa
dindmica potencializa os problemas e reduzem a efetividade do plano.

Dessa forma, a “cultura da falta de planejamento” evidencia que as crengas,
habitos e costumes compartilhados, resistem aos fatores facilitadores quanto a execucgao
do processo do planejamento; enquanto que o “reduzido engajamento da comunidade
académica” aponta a dificuldade de envolver os atores, que sdo pontos imprescindiveis
para eficiéncia, eficacia, efetividade ao planejamento em uma Instituicdo Federal de
Ensino. O planejamento estratégico ndo se sustenta somente por uma compreensao de
sua importancia da “percepg¢ao acerca do planejamento”.

Apesar de os atores envolvidos no processo dispor de uma “percepgdo acerca do
planejamento” como algo importante e necessario, essa ¢ limitada pela “cultura da falta
de planejamento”. Gestores e lideres tém papel imprescindivel nesta dindmica de
impulsionar a mudanca organizacional com o proposito de influenciar e fomentar
atitudes, crencas e costumes de forma a desconstruir a cultura da tarefa, geréncia do dia
a dia, imediatismo, improvisagao e sensagdo de “apagar incéndio”.

A categoria “fragilidades na elaboracao, acompanhamento e execucao de metas
e acoes”, “adaptacdo de indicadores para educagdao” e o “rearranjo do planejamento
educacional”, configuram-se como interdependentes e sequenciais entre si.

Os indicadores de eficiéncia econémica, eficacia pedagdgica e efetividade social
no planejamento educacional exigem parametros préprios de elaboracdo, medicdo e
afericdo, o que diferenciam de organizacfes ndo académicas, de forma avaliar ndo s6 a
formacéo humana, de modo que os discentes possam ser capazes de pensar criticamente,
como também de analisar os problemas da sociedade, procurar solucbes e aceitar
responsabilidades sociais.

Quanto aos instrumentos e formas de participacdo, evidenciado nos fatores
facilitadores, quando esses sao aplicados de forma ineficiente converter-se de facilitador
em dificultador ao processo, conforme apontado nas categorias “SGI: ferramenta de
otimiza¢do de resultado” e “barreiras na operacionalizagio do SGI”, tal como na
“mobilizacdo de pessoas” e “reduzido engajamento da comunidade académica”, e, por
conseguinte, na “percepg¢ao acerca do planejamento” e “obstaculos ao planejamento”.

A “mobilizacdo de pessoas” é uma pega-chave para implementacdo do
planejamento estratégico, além de essencial é premissa basica para o alcance de metas,
sobretudo na etapa de elaboracdo do planejamento estratégico, uma vez que se

caracteriza como momento oportuno de se avaliar o “reduzido engajamento da
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comunidade académica”, de modo, inclusive, a corrigir erros e realizar ajustes
relevantes sem impactar os resultados.

A categoria “rearranjo do planejamento educacional” ressalta a necessidade de
articulacdo do ambiente para reflexdo e discussdo mais ampla sobre abordagem
metodoldgica com seu ferramental, instrumento e resultados esperados adequada a
Instituicdo, sendo que, seu produto € um modelo ajustado a natureza, dinamica e
complexidade que envolvem as organizacGes académicas. Essa estruturacdo exige uma
forma propria de pensar o planejamento estratégico educacional, a partir de um
ambiente propicio ao aprendizado e mudanca organizacional que tem a finalidade de
reduzir impactos dos fatores dificultadores e instituir indicadores de eficiéncia
econdmica, eficicia pedagdgica e efetividade social.

Os dificultadores “limitagcdes de recursos or¢camentarios, de pessoal e
infraestrutura”; “rotatividade de pessoal em cargos e fungdes”; e, “arena politica”,
encontram-se relacionados ao ambiente externo e nivel estratégico a organizagdo, como
consequéncia, vinculam-se com a alta administracdo. O papel desempenhado pela
cupula da organizacdo interage e facilita o trabalho da “equipe técnica de
planejamento”, além de afetar positivamente os resultados institucionais e da
credibilidade ao processo.

O Instituto Federal de Brasilia esta situado em um ambiente dindmico e
complexo (DIAS; SOUSA; VIEIRA, 2017), e a interacdo e integracdo desses fatores
facilitadores e dificultadores ndo encerram outras possibilidades. A compreensédo de seu
contexto, a partir do entendimento da sua dindmica que permeia o processo fornece uma
visdo mais ampla da instituicdo. A identificacdo e caracterizacdo desses fatores,
proporciona a organizacdo melhor desempenho na medida em que se entende o cenario

organizacional de modo a atingir a eficécia institucional.

7. CONSIDERACOES FINAIS

A pesquisa identificou e caracterizou quatro fatores facilitadores e dez fatores
dificultadores, que se inter-relacionam, interagem em decorréncia da natureza dinamica
que envolve o processo, vinculados a implementacdo do planejamento estratégico no
IFB, para o alcance da eficacia organizacional, a partir do arranjo metodoldgico e

selecdo de participantes.
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Os fatores facilitadores estimulam as pessoas a pensarem estrategicamente, o
que facilita a comunicacdo e compreensdo da missdo, visdo e objetivos estratégicos;
mobiliza esfor¢os coordenados em funcdo de metas e objetivos por meio de agOes
adaptativas e criativas, de forma a melhorar o desempenho. As categorias facilitadoras
identificadas e caracterizadas foram: mobilizacdo de pessoas; percepgdo acerca do
planejamento; apoio da equipe técnicas de planejamento; SGI — ferramenta de
otimizacéo de resultado.

Os fatores dificultadores limitam, fragilizam ou reduzem o sucesso do plano. Os
fatores identificados e caracterizados foram: cultura da falta de planejamento;
obstaculos ao planejamento; limitagdes de recursos orcamentérios, de pessoal e
infraestrutura; reduzido engajamento da comunidade académica; rotatividade de pessoas
no cargos e fungdes; barreiras na operacionalizacdo do SGI; arena politica; fragilidade
na elaboracdo, acompanhamento e execucdo de metas e acdes; adaptacdo de indicadores
para educacéo; rearranjo do planejamento educacional.

Quanto a eficacia do Planejamento do IFB, quatro fatores tém contribuido
demasiadamente para o baixo atingimentos dos resultados: a “cultura da falta de
planejamento”; “obstaculos ao planejamento”; “reduzido engajamento da comunidade
académica” ¢ “fragilidades na elabora¢do, acompanhamento e execucdo de metas e
acoes”. Esses fatores, de maneira dindmica, interagem, o que limita os beneficios que a
ferramenta de planejamento proporciona, e, com isso, ndo o percebem como algo
importante, reduzindo o sentimento de participacdo ao processo que provoca repetidas e
constantes improvisagdes, presente sensagdo de “apagar fogo”, postura reativa aos
problemas, imperando o imediatismo que estimulava a geréncia do dia a dia. Tudo isso,
gera maior incidéncia ao erro, gargalos e retrabalhos, desperdicios e aumento de custos
e ndo atingimentos de prazos. Portando, as demandas podem até ser resolvidas, no
entanto, sdo propensas a tornarem-se uma acdo ineficiente, ineficaz, por conseguinte,
ndo efetivas.

Para um planejamento eficaz em educacdo sdo necessarios, além do apoio da alta
administracdo e equipe técnica de planejamento qualificada, a mobilizacdo de pessoas
por meio de sensibilizacdo, conscientizacdo e sentido de compromisso matuo, de forma
gue as pessoas possam participar e se envolver, tal como entender as vantagens que a
ferramenta de planejamento proporciona, na medida que implementa uma cultura de
planejamento. Além disso, sistemas de informacdo devem fornecer dados e informacdes

que de fato representam a realidade, de forma a ndo se constituir em um instrumento
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burocratico de modo a cumprir um rito, procedimento ou norma, para que as metas
possam ser elaboradas de forma clara, concisa, mensuraveis e monitoradas
adequadamente.

Embora, o objetivo do estudo seja identificar e caracterizar os fatores
facilitadores e dificultadores, sugere-se verificar 0os impactos quantitativos de seus
fatores em investigagcdes futuras. Além disso, propdem-se pesquisas de forma a
identificar uma metodologia que se adéque as dinamicas, complexidades e
possibilidades aplicaveis aos Institutos Federais dado o contextual atual, limitacdes e
arranjos da educacdo publica, caso seja possivel e viavel

Portanto, a ferramenta de Planejamento Estratégico tem-se mostrado util e
adequado ao IFB, para o alcance da eficacia da organizacdo. As dificuldades e
necessidade de ajustes sempre estardo presentes, ainda mais, em organizac¢Ges dinamicas
e complexas. Muito embora, as solucdes para resolvé-las ndo podem ser emprestadas,

mas, sim, encontradas, discutidas e disseminadas interna corpus.
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APENDICE A

Dimens&o Facilitadores - Categoria | Mobilizacdo de pessoas

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

Verbalizacéo da categoria Referéncias ao fator indicadas pela literatura Documental (Apéndice “C”)
Comprometimento com o planejamento; Ampla participacao da comunidade académica (MIZAEL et. al., 2013; Sensibilizacdo da comunidade, PDI 2014-2018
Participacdo da comunidade escolar; Participacdo de atores distintos (ARAUJO, 1996); Envolvimento, sensibilizacdo e | (Doc 1);

Sensibilizacdo e envolvimento das equipes; | discursdes para solucBes dos problemas (MATIAS-PEREIRA, 2010); deve-se | Eventos de mobilizacdo, (Doc 2);
Comunicacdo interna, divulgacdo e | construir uma cultura de sensibilizacdo na organizacdo (PALUDO; PROCOPIUCK, | Participacdo da comunidade escolar, PPl (Doc
reunides; Interesse em participar; Ambiente | 2011); O planejamento permite a coordenacdo de pessoas e processos (MATIAS- | 3); Resolugcbes do Conselho Superior, (Doc 9);
adequado para debate e discusséo. PEREIRA, 2010); Participaco da Comunidade (FORPLAD, 1995). Registro Iconogréaficos, APENDICE D.

Verbalizacdes:

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

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

E-9 “(...) gestdo participativa, isso, a gente deixa isso claro nas unidades que caminhamos para o planejamento institucional envolvam os servidores, escutem a base, as
coordenagdes, os servidores lotados, 16gico que tem momento que o planejamento ele vai subir um nivel de diregdo. ”

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

E-11 “a sensibilizacao das areas mesmo, que o pessoal da coordenagdo de planejamento tem feito, é sensibilizar com reunides, seja notifica¢bes via memorando

E-12 “E eu vejo muito isso no IFB, 0 interesse das pessoas em fazer algo coletivamente, pela coletividade, isso é bom. ”

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

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

E-17 “o comprometimento é peca chave, porque partindo do pressuposto que vocé tem o planejamento estratégico do IFB divulgado e publicado(...), entdo a participacdo dos
servidores é sem davida fundamental. Entao, quanto mais envolvimento, quanto mais comprometimento tiver todas as esferas e de todos 0s niveis sem dlvida vai ser muito
mais facil alcangar as metas. ”

E-18 “o que facilita para nés no cumprimento das metas é 0 envolvimento de todos na construgdo 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. ”

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

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

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

E-24 “umas das minhas percepgdes umas das c0isas que tem que acontecer para um planejamento estratégico dar certo, esse envolvimento de todos. O envolvimento dos servidores
ele é uma premissa bésica para dar certo. ”

E-28 “sem a participacdo dos servidores, o planejamento ele pode até ser planejado, mas dificilmente sera executado, ainda mais no servico publico onde néo a gente hd




imposi¢ao. ”

E-29 “a gente conversa com eles e participa, ano passado ocorreu isso, uma participacdo bem ativa dos servidores na construcdo do planejamento. ”

E-30 “é que o Instituto viu a necessidade de estabelecer esse planejamento ele tem sido muito bem conversado com os servidores do campus, tanto servidores docentes,
servidores técnicos, em menor medida até agora contato com a comunidade estudantil também.

E-31 “entdo tem que ter uma conscientizagdo dos servidores, ndo adianta nada, querer dar importancia para uma coisa que as pessoas ndo conhecem. (...) assim, porque a
sensibilizacéo (...), convoca todo mundo para reunido do planejamento. (...), todo mundo tem que participar do planejamento institucional, todo mundo tem que ser ouvido.”

E-32 “entdo os servidores, eles entendem que foi uma construcdo coletiva, participava, entdo eles tomam para si esse desafio. ”

E-33 “... que a gente faz uma sensibilizacdo com os setores, com as coordenacdes, e pede a representa¢do dos alunos. ”

Dimenséo Facilitadores Categoria Il - Percepcao acerca do planejamento

Definicdo - A percepcdo acerca do planejamento no setor plblico constitui-se um dever do gestor publico, possibilita a integracdo de servidores e setores na participagdo do
processo, de modo que se comprometerem com 0 atingimento de metas previamente estabelecidas. Em algum momento todos devem se envolver no planejamento, visto que melhora
o fluxo das operacdes e evita o retrabalho, caracterizando-se uma estratégica institucional que sensibiliza e capacita pessoas para produzir uma compreensdo e visdo do planejamento.

Verbalizacéo da categoria Referéncias ao fator indicadas pela literatura Documental (Apéndice “C”)

Importancia de se planejar; Planejamento | O planejamento é algo que fazemos antes de agir (ACKOFF,1979); Planejamento participativo, PDI 2014-2018, (Doc
para o futuro; Participacdo dos servidores e | Planejamento é um procedimento formal de tomadas de decisdes integradas | 1);

apoio da gestdo; Alcance dos resultados; (MINTZBERG; AHLSTRAND; LAMPEL, 2010); Processo de tomada de | Elaboracdo do Planejamento de 2015, (Doc 2);
Metas planejadas; Visdo de planejamento; decisdes integrada (MINTZBERG, 2004); Planejamento no setor publico para | Planejamento associado ao orgamento, Decreto Lei
Planejamento como algo importante; geracdo de bem-estar, (PALUDO; PROCOPIUCK, 2011); Planejamento | 200/67, (Doc 7).

Compreensao acerca do planejamento consiste na coordenacdo de pessoas e processos (MATIAS-PEREIRA, 2010).

Verbalizacdes:

E-01 “entdo hoje os gestores dos institutos federais compreendem 0 planejamento a necessidade de um planejamento estratégico. ”

E-03 “... ai depende ndo s6 da gestdo querer, mas também de o servidor se sentir parte do processo, talvez esse seja um desafio que a gente tenha de convencer que todos tém uma
importancia no planejamento. ”

E-06 “no sentido de que o planejamento é algo fundamental, € a base para que nés possamos atingir alguma meta que foi previamente estabelecida. ”

E-07 “e ai é que o planejamento tem uma importancia muito grande, porque se vocé planejar, se vocé se enxergar na instituigdo vocé consegue saber o que vocé quer, ...”

E-09 “temos os setores comprometidos, extremamente solicitos & questdo do planejamento, a importancia do planejamento, mas a gente acaba também tendo os outros
extremos, de unidade que talvez, assim, o foco ndo esta no planejamento naquele determinado periodo.

E-16 “nds temos uma estratégia de capacitagdo aqui também que ajuda o desenvolvimento dessa visdo de planejamento estratégico, as pessoas vao se capacitando, servidores, e a
tendéncia é que va melhorando essa compreensio da importancia do planejamento. ”

E-18 “é importante lembrarmos da importancia do processo de planejamento e de que 0 campus tem que entender aquilo como uma ferramenta importante. ”

E-27 “Os servidores entendem que o planejamento é fundamental porque se ndo a casa nédo anda, ne?”

E-28 “entdo, te da essa tranquilidade para poder seguir tomando as agdes necessarias para que a gente consiga atingir as metas ao longo do ano, essa é a importancia que eu vejo do
planejamento que ¢é feito todos os anos. ”

E-29 “o papel deles (servidores) na construcdo do planejamento é muito peculiar, porque eles sdo também o Instituto, os servidores passam aqui muito tempo, muito tempo da
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vida, muitos vao passar trinta anos, entdo, assim, eles tém que participar.”
E-33 “aqui no Campus (texto omitido), as pessoas sdo muito sensiveis essa questao do planejamento, e entendem a importancia disso, entdo a gente ndo tem uma rejei¢do”

Dimensdo Facilitadores - Categoria I11 Apoio da equipe técnica de planejamento

Definicdo - AcBes desenvolvidas pela equipe técnica no planejamento para elaboragdo, implementacdo e acompanhamento de agdes de sensibilizagdo, qualificagdo e
aperfeicoamento dos atores no processo de planejamento sdo percebidas como fundamental para eficacia organizacional, que permite estimular o pensamento estratégico e
caracteriza-se como responsabilidade de linha realizando rotinas formais e hierarquicas, bem como na fungéo de staff tanto no suporte técnico e assessoramento, quanto na orientacao,
instrucdo e sugestdes de proposicdes.

Verbalizacéo da categoria Referéncias ao fator indicadas pela literatura Documental (Apéndice “C”)

Treinamento e eventos in loco; Sinergia entre equipes, negécios e metas (KAPLAN; NORTON,2006). Organograma Anexo “A”;

Suporte e apoio técnico; Alcance da eficacia organizacional: envolva a equipe no processo, formando PDI 2014-2018, (Doc 1);

Trabalho em conjunto com as demais areas; equipes comprometidas (RIZZATTI, 2011). Planejamento Estratégico Institucional, (Doc 2);
Patrocinio da Coordenacdo de Planejamento; Para ter sucesso, precisa haver a integracdo e o comprometimento do conjunto Estrutura Organizacional, (Doc 9).
Assessoramento, instrucao e orientacdo. de agentes que atuam na conducdo do processo (MELQO,2013).

Verbalizacdes:

E-2 “uma facilidade quando a gente tem também, e quando a gente tem alguma duvida, qualquer coisa, a equipe (CGPL) esta sempre a disposi¢éo de planejamento.

E-5 “A orientacdo deles (CGPL), é fundamental e contribui muito para a formata¢do do nosso planejamento estratégico. ”

E-9 “a questdo de pessoal tentamos (a equipe da CGPL), obviamente, capacita-las quanto ao planejamento, capacita-las frente a utilizacéo das ferramentas, quanto ao método,
guanto & metodologia que utilizamos que foi 0 BSC para elaboragio desse planejamento estratégico.

E-13 “o facilitador ¢ a disposi¢cdo da CGPL do (home do servidor) e da (nome da servidora), porque é uma coisa que eles fazem, ndo s pela atencdo, mas porque eles gostam,
eles tém vontade mesmo. ”’

E-15 “..., particularmente eu tiro o chapéu para o pessoal da PRDI, eles... realmente, 0 que vocé precisar, eu estou em duvidas aqui sobre isso aqui, 0 que vai acontecer nesses dias,
eles sabem ser bem dindmico também na apresentacdo, na parte de organizacdo, ...”

E-18 “entdo, essa equipe da Pro-Reitoria, ela percorre os Campi, com a proposta de metodologia e presta uma espécie apoio técnico para a elaboragdo desse planejamento
institucional. Entdo o coordenador de planejamento e orcamento ele é quem fica responsavel por fazer o didlogo com a Pré-Reitoria de Desenvolvimento Institucional para entender
essa metodologia, discutir essa metodologia dentro da Pré-Reitoria e depois de definidas as estratégias, a Pro-Reitoria vem nos campi, ddo assessoramento técnico e a Coordenacao
de Planejamento executa na préatica as etapas desse planejamento.

E-24 “a CGPL lhe d& umas proposicdes, sugestdes de dindmica de planejamento das metas dos campus, e numa delas eles faziam uma rodada também para envolver a
comunidade, os servidores, trazia uma apresentacdo falando de quais eram as metas do PDI, que sdo as metas do Instituto como um todo, para que as pessoas pudesses dar
sugestes, de o que elas queriam, o que elas queriam para 0 campus, para a sua turma, de forma geral, e a partir desses desejos que a gente conseguia trabalhar em cima disso, (...).”
E-32 “hoje a gente ja tem 0 pessoal da CGPL I4 da reitoria, desenvolveu uma metodologia de planejamento que no meu ponto de vista eu acho que ela é bem bacana. (...) é
importante até ressaltar e elogiar o trabalho que o pessoal 14 da PRDI vem fazendo, essa questédo do planejamento.”

Dimensé&o Facilidades - Categoria IV SGI: ferramenta de otimizac&o de resultado

Definicdo - O Sistema de Gestdo Integrado é um software que se constitui de Sistema de Informagdes Gerencial, apresenta-se como um facilitador para implementacéo do
planejamento estratégico tanto na execucdo, acompanhamentos das ac¢fes, quanto no monitoramento dos resultados, por meio da automagdo a atualizagdo de metas. Possibilita
integrar pessoas, processos e sistemas ao planejamento e estratégia, apoia a tomada de decisdo com informagdes e tempestivas que favorecem o desempenho organizacional.
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Verbalizacéo da categoria Referéncias ao fator indicadas pela literatura Documental (Apéndice “C”)

Software livre; Devem ser estabelecidos metas e monitorar resultados (MATIAS-PEREIRA, | Gerenciamento da eficcia organizacional, PDI
Interacdo metas e servidor; 2011). 2014-2018 (Doc 1);
Acompanhamento e monitoramento de metas; | O controle consubstancia no acompanhamento do desempenho por meio de | Planejamento Estratégico, (Doc 2);

Ferramenta de controle; sistemas de forma confrontar situacao prevista e alcancada (OLIVEIRA,2009). Sistema de Gerenciamento Integrado — SGl,
Informacéo para tomada de deciséo; Sistema de informacdo gerencial da suporte ao processo decisorio no | (Doc 21).

Automacao e atualizacdo de meta; acompanhamento planejamento estratégico integrando a informagdo existentes e

Otimiza desempenho organizacional. aos componentes estratégicos (ROCHA, 2003).

Verbalizacdes:

E-3 “j4 utiliza um sistema que é o SGI, entdo esse sistema eu acho que ele é um grande facilitador para essa implementacdo do planejamento estratégico, ele tem as limitacoes,
ainda tem...”

E-9 “entdo, assim, a ferramenta, o software também onde nés levamos o planejamento institucional de cada ano ele tem seus fatores facilitadores sim, onde a ferramenta ela
interage com os servidores envolvidos.

E-9 “Realmente, a ferramenta[SGI] é poderosa para trazer uma visdo de monitoramento, de controle do planejamento. ”

E-10 “claro que a gente faz um acompanhamento dele (planejamento) perene, na mesma vez que a gente vai fazendo um acompanhamento a ferramenta SGI faz com que as
pessoas envolvidas ali recebam tudo que vocé esté atualizando. ”

E-11 “SGI é uma ferramenta muito Gtil, assim, ..., se identifica como facilitador, mas é mais como ferramenta sistema. ”

E-14 “agora com relagdo ao poder do SGI eu acho muito interessante. ”

E-16 “outro ponto forte que eu acho é que nds temos um sistema bastante robusto de gestéo estratégica que é o SGI. (...) esse sistema ele tem poder suficiente para abarcar todo o
planejamento e execugdo desse planejamento do Instituto. ”

E-18 “0 planejamento do ano subsequente, isso vai para um sistema que facilita um acompanhamento e € uma ferramenta muito boa de controle que é o0 SGI. ”

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

E-24 “eu acho muito bacana aqui no IFB que facilita esse acompanhamento é o préprio sistema que eles utilizam o SGI, eu acho que ele é muito interessante, € uma ferramenta
muito boa que é super utilizada. (...) a questdo do sistema do SGI como um diferencial que muito lugar ndo se tem esse tipo de ferramenta de controle, que ela foi até premiada.
E-25 “Agora a questdo, por exemplo, um ponto positivo que eu vejo € justamente o acompanhamento dessas agdes, eu acho que isso € muito forte no IFB, acompanhar as ac¢des, as
metas utilizando um sistema[SGI], eu vejo isso como muito positivo. ”

E-32 “tudo isso aqui que ¢ feito e jogado dentro de um sisteminha que ele permite vocé fazer essa automacdo dessas metas, e onde a cada pessoa, cada setor responsavel tem
acesso ao sistema, e ele vai atualizando a execugdo dessas metas. (...) vocé precisa colocar documentos que comprovam a execucdo disso [das metas], ou seja, seria a prova
documental. ”
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Dimenséo Dificultadores - Categoria V Cultura da falta de planejamento

Definicdo: A cultura da falta de planejamento é caracterizada por comportamento, habitos comuns, costumes, ritos e pensamentos compartilhados de forma a posicionar-se frente as
situagdes e demandas imperando repetidas e constantes improvisagdes, presente sensacdo de “apagar fogo”, fazejamento, postura reativa aos problemas, prevalecendo o imediatismo que
estimula a cultura da realizacdo da tarefa e geréncia do dia a dia. Além disso, promove maior incidéncia ao erro, gargalos, retrabalhos, desperdicios, aumento de custos e ndo atingimentos

de prazos, além de estresse e conflitos internos ndo saudaveis.

Verbalizacéo da categoria

Planejamento é novo na Administragdo Publica;
Rotina do dia a dia atropela o planejamento;

Pensar somente no imediato;

Falta de planejamento;

Priorizacdo do Fazejamento;

Cultura de seguir prazo; Cultura da tarefa;

Agir de forma néo planejada; Habitos de ndo planejar;

Referéncias ao fator indicadas pela literatura

Imediatismo, sensac¢do de apagédo fogo e improviso (MARRA; MELO, 2005;
LUCK, 2000).

Cultura da universidade publica, (MIZAEL et al., 2013).

Falta de Planejamento (ARAUJO, 1996).

Solugdes Parciais aos problemas (O’KEEFE, 1979).

Planejamento racional e ndo linear, (AMOROSO, 2002).

Planejamento e criatividade, (FAIRHOLM, 2009).

Documental (Apéndice “C”)

Planejamento Formal, PDI 2014-2018, (Doc 1);
Acdo Planejada, Planejamento Estratégico (Doc
2);

Planejamento no setor publico,
200/67, (Doc 7).

Decreto-Lei

Planejamento em segundo plano;

N&o seguir o planejamento;

Realizacdo da tarefa ndo prevista;
Negligenciamento do Planejamento;
Descrenca em relacdo ao planejamento.

Descontinuidade Administrativa (FORPLAD, 1995).

O planejamento impulsiona o processo de mudanca que pode criar
resisténcias e conflitos que dificulta a implementagdo do planejamento,
(MEYER JR., 2005).

Verbalizacgdes:

E-1 “Nas instituicbes da rede federal, o planejamento estratégico é uma coisa relativamente nova, planejamento € novo no setor publico, comega nos Ultimos dez anos, que até entdo a
gente s6 pensava no imediato: isso aqui é rotina, o servigo publico é rotina. Mas nos Ultimos dez anos a gente comegou a pensar a instituicdo de uma forma um pouquinho diferente, a
gente comecou a olhar qual € o papel dessa instituicdo na sociedade. ”

E-2 “Na verdade o que acontece ai, a gente fala é falta de planejamento. (...) e quando o or¢amento chega, tem a liberagdo, sai todo mundo correndo atropelado para montar o
processo, €, as vezes, 0 processo se perde porque nao estd bem instruido. Entdo, € realmente uma falta de planejamento.

E-3 “o que eu ougo muito dizer aqui no Instituto entre gestores ou entre colegas ou servidores que estdo nos campi € que a gente ja tem uma cultura do planejamento, mas a gente
ainda ndo conseguiu ter uma boa cultura da execucao, acompanhamento e execucao desse planejamento. ”

E-5 “problema é que a rotina do dia a dia vai atropelando, e até a propria tentativa da execucao das metas planejadas para o ano corrente, acabam te assoberbando. ”

E-7 "A cultura que a gente tem de s6 seguir prazo, eu tenho prazo que até 31 de julho eu tenho que alimentar, entdo assim, a correria é tanta que vocé acaba que no dia 31, no dia 30 a
noite que vocé esta la alimentando o sistema, entdo assim, é mais rapido do que Férmula 1, entdo de 0 a 100 em um dia.”

E-7 “Eu acho que tudo que a gente traga, tudo que a gente planeja nédo é seguido. (...). Entdo, entre resolver outras coisas ou parar e se planejar, ela vai resolver as outras coisas. ”
E-9 “(...) porque a cultura de planejamento, embora se a gente resgatar até o Decreto-lei 200/67 que fala de planejamento, € um tema extremamente novo na gestdo publica,
planejamento estratégicos no servigo pablico é um assunto extremamente novo. (...) vocé ndo coloca na instituicdo uma cultura de planejamento em dois anos, uma instituicdo que tem
mil servidores, aqui é um prédio, n6s temos dez Campi, cada um com sua realidade, no seu satélite, ...”

E-11 “Hoje, ¢ feito muito assim, chegou recurso executa-se ao longo do ano que eu vou vendo as demandas que v&o aparecendo, ndo tem muito um link, uma coisa com a outra. Eu
acho que “linkar” planejamento orgcamentario com o planejamento. ”’

E-14 “O que traz mais dificuldade para nds aqui alcangar os nossos resultados, (...), eu acho que falta de habito de ter um planejamento. (...) o ser humano, ele tem preguica de parar e
planejar. ”

E-17 “Olha! ..., 0 planejamento vocé sabe como funciona no IFB, é um fazejamento, vocé ja vai fazendo... A gente deveria fazer o que, primeiro planejar tudo, depois colocar a coisa
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para andar, e aqui a gente ndo faz isso, a gente coloca a coisa para andar e vai correndo atras, consertando e aprimorando, e vai aprendendo, outro vai fazendo e planejando e vai
aplicando e vai controlando, o fluxo normal das coisas ndo acontece, entdo... Tem que sair apagando fogo ai...”

E-18 "O planejamento ele demora a ser institucionalizado e leva um tempo para ele virar parte da cultura organizacional. (...), e estamos avangando. E-19 “(...), mas como ndo se
ha uma cultura ainda devidamente estabelecida de planejamento na instituicdo... e basicamente o que se fazia, as demandas chegavam e eram atendidas na medida em que as
demandas apareciam, entdo nao tinha aquela questdo de estabelecer, olha, nds temos por meta isso com prazos estabelecidos, na verdade nés faziamos o que surgia e no prazo que dava,
€ assim, € uma coisa que se arrastou no inicio e para vencer essa cultura hoje ¢ dificil. ”

E-19 "O planejamento estratégico ndo é necessariamente suficiente para que vocé possa implementar, a cultura do servico publico muitas vezes faz com que a gente caminhe no sentido
de atender as demandas e o planejamento as vezes ficar em segundo plano. (...) nds queremos fazer a coisa acontecer, gastamos muito tempo na execucdo e pouco tempo no
planejamento, porque é muito mais facil executar do que planejar? Pelo contrario, € muito mais dificil."

E-22 “Porque recebemos recursos orgcamentarios de Gltima hora e acabamos fazendo algo que nao estava previsto. ”

E-24 “Eu acho que por muito por conta dessa cultura que foi estabelecida de resolucéo de problemas, as vezes, ¢ dificil parar o que vocé esta fazendo.

E-31 “As pessoas querem que as coisas acontecam do nada, s6 que as coisas ndo acontecem do nada, as coisas acontecem porque no ano anterior vocé fez um planejamento. ”

Dimensdo Dificultadores - Categoria VI Obstaculos ao planejamento

Definicao: Os obstaculos ao planejamento sdo identificados por meio do limitado conhecimento dos beneficios que a ferramenta proporciona e sua importancia ao processo; desinteresse
por parte das pessoas em envolver-se ao processo; perca da credibilidade e publico; dificuldades de entendimento da linguagem e concep¢do do planejamento. E percebida sua utilizacdo
COMO mecanismo para cumprir burocracia, rito ou protocolo; falta de tempo para pensar e planejar, sobrecarga de trabalho tem impedido sua aplicabilidade.

Verbalizacdo da categoria Referéncias ao fator indicadas pela literatura Documental (Apéndice “C”)
Pouco tempo para parar e planejar e sobrecarga de trabalho; | O Planejamento em IFES é um procedimento formal que padroniza
Perda de publico e visibilidade; As pessoas ndo conhecem o | conceitos e a¢fes (FORPLAD,1995). Instrumento de acdo administrativa | PDI 2014-2018, (Doc 1);
planejamento; Limitado entendimento da concepcdo do | para solugdes de problemas organizacionais (ARAUJO,1996). Planejamento Estratégico (Doc 2).
planejamento; Baixa percepcdo de importancia pelos atores; | A sensibilizacdo alinha e integra pessoas e organizacdo (MATIAS-
Descrédito e ceticismo ao planejamento; Visdo de | PEREIRA, 2010; PALUDO; PROCOPIUCK ,2011).

planejamento como peca burocrética. Barreiras a implementacdo do planejamento (MEYER JR., 2005).

Verbalizacdes:

E-2 “Entdo, muitas vezes, nem o planejamento a gente néo conseguia fazer porque ndo tinha tempo, a gente ou fazia uma coisa, ou fazia outra."

E-7 "a gente perdeu o publico, a gente perdeu a visibilidade do planejamento e do or¢camento também."

E-7 "Eu ndo vou dizer eu acho ndo, porque eu tenho certeza, as pessoas ndo tém conhecimento de como que funciona o planejamento nosso, ...”

E-10 "(...) e ai eu acho que a dificuldade que é a concepcéo do que é planejamento estratégico para as pessoas..."

E-10 "Planejamento estratégico eu percebo que as pessoas ndo dao crédito, ndo ddo essa parte técnica, € muito limitado por causa disso."

E-11 "o planejamento tem todo uma nomenclatura, tem uma linguagem propria, que muitas pessoas, como aqui no IFB, lidamos com vérias instancias, pesquisa, ensino, extenséo, vocé tem
uma dificuldade de fazer todos falarem a mesma lingua."

E-13"(...) que a falta de interesse dos envolvidos, acredito que muitas pensam que o planejamento ndo é importante, € mais uma burocracia do sistema, € dificil, porque, vocé mudar a
ideia das pessoas ainda mais adultos, cultura, professores, pessoas estudadas."

E-14 “A sobrecarga de trabalho é um problema também..., que impede que tenha uma aten¢do maior do planejamento. (...) 0 ser humano, ele tem preguica de parar e planejar. ”
E-17 "(...) uma falha muito grave no planejamento estratégico da alta gestdo que é vocé primeiro abre o curso e comeca as aulas, depois vocé vai atras de infraestrutura, (...).

E-17 "Planejar a gente planeja, mas as vezes o planejamento fica sé no papel."

E-18 "E ai € um sintoma de que h& uma negac¢&o por parte da Institui¢do da importancia da ferramenta do planejamento, é como se fosse cumprir um protocolo. (...) O planejamento acaba
virando um faz de conta."
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‘ E-31 “(...) muitas vezes o planejamento é feito de forma bem rapida que as pessoas nao dao a importéancia devida ao planejamento”

Dimensdo Dificultadores - Categoria VII Limitacfes de recursos orgcamentarios, de pessoal e infraestrutura

Definicao: Dificultadores a implementagdo do planejamento estratégico séo caracterizados pela limitada integragéo entre os processos de planejamento e orgamento, bem como o
contingenciamento e demora na liberacdo de recurso orgamentarios e financeiros. Ndo s6 quantidade reduzida de pessoal frente a demandas e caréncia de servidor capacitado em areas
especificas tém prejudicado o alcance de metas e resultados, mas também questdes relacionadas a infraestrutura como espaco fisico inadequado restringe a expansdo da oferta de
SEervigos.

Verbalizacéo da categoria Referéncias ao fator indicadas pela literatura Documental (Apéndice “C”)
Regime de contingenciamento; Utilizacdo adequada dos recursos (OLIVEIRA, 2009). Interligacdo do Planejamento e
Restricbes orgamentarias; Recursos disponiveis sejam utilizados de forma eficiente, eficaz e efetiva, | orcamento, Decreto Lei 200/67,
Auséncia de recursos financeiros; (MATIAS-PEREIRA, 2010). (Doc 07).

Quantidade de pessoal insuficiente relativo as demandas; Planejamento integrado ao orcamento (GIACOMONI, 2012). Contingenciamento de
Caréncia em competéncias em areas especificas; Critica a vinculacdo do orcamento e planejamento, (WILDAVSKY, 1975). Recursos, Relatério de Gestéo,
Espaco fisico inadequado; Escassos recursos orcamentarios (GOMES, 2013). (Doc 10).

Conhecimento da gerencia limitada; O carater dinamico que envolve cada vez mais as organizaces, relacionando os

Necessidade de maior espaco fisico. recursos e capacidades (CARDEAL, 2014).

Verbalizacgdes:

E-2 “Primeiro os cortes, a gente tem, que eles nem chamam de cortes, regime de contingenciamento, contingenciamento, e a demora na liberacéo, por exemplo, esse ano o proprio
valor demorou muito, a gente esperou de dezoito avos, que ndo € o normal, pelo menos em relagdo a uns doze avos. ”

E-4 “(...) que ¢ auséncia de recurso (or¢amentarios), enfim, isso estd come¢ando a complicar a expanso e a operacionalizagdo do processo educativo. ”

E-5 “Outra dificuldade que eu acho que esta em todos os setores é a falta de pessoal, tem pouca gente para executar, hoje as coordenagdes sdo o coordenador e mais uma pessoa. ”

E-9 “Eu estou colocando or¢amento no meu planejamento, e chegar na metade do exercicio e olhar assim, caramba, eu ndo terei recursos para proceder conforme eu planejei. ”
E-14 “(...) porque a situagdo nossa agora esta cada vez pior com relacio a verba para investimento, infraestrutura...”

E-15 “A gente ainda tem uma equipe fraca, fraca que eu falo em namero de servidores. ”

E-16 “O conhecimento da gestdo, ele ndo é tdo grande entre o corpo de servidores, das técnicas de gestdo, da ciéncia da administracdo, vamos chamar assim, da gestdo publica, a gente
ndo tem isso tdo disseminado e ai é preciso investir muito em capacitagdo. (...) podemos chamar assim, o conhecimento gerencial ele € limitado ainda. ”

E-17 “Inicialmente foi a questdao que a gente teve um problema fisico de espaco, de infraestrutura, mas infraestrutura de pessoal, teve questdo or¢camentaria também que atingiu
bastante a gente. (...) a gente mudou para o campus novo entdo a questao de espaco foi resolvida, mas a gente continuou com os problemas orcamentérios.

E-22 “Uma das dificuldades que nds sentimos aqui para implementar é 0s recursos muito limitados financeiramente e de pessoal também, nimero de servidores muito pequeno.
E-23 “Como a gente tem um quadro muito reduzido de servidores”

E-25 “Vocé planeja no comego do exercicio elas (liberacbes de orgamento) acabam se restringindo no decorrer do ano, justamente por questdes orgcamentarias(...) entdo acaba
que a gente ndo consegue se planejar tdo bem quanto deveria, porque o nosso planejamento estratégico, muitas a¢@es elas envolvem o or¢camento. ”

E-29 “Um fator que atrapalha a finalizacao é questdo orcamentaria, mesmo, muitas das metas que nos planejamos para esse ano, reformar de algumas coisas, aquisicao de alguns
materiais tanto para a drea administrativa quanto para a area do ensino pararam na questdo or¢camentaria, foram finalizados. ”

E-30 “E 0 mesmo problema dividido em duas etapas, a falta de servidores e depois dos servidores que temos em alguns setores a falta de capacitacio. ”

E-31 “A maioria das coordenagdes hoje é um retrato no IFB as coordenacdes tem duas pessoas, coordenacdo boa tem duas pessoas. ”

E-32 “um dificultador obviamente no ultimo ano foi o contingenciamento, entdo a redugdo...”
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Dimenséo Dificultadores - Categoria V111 Reduzido engajamento da comunidade académica

Definicao: Servidor quando ndo se sente parte integrante do processo tem dificuldade para envolver-se e comprometer-se no planejamento estratégico da organizagdo. Nota-se que,
em parte, este engajamento depende do proprio profissional. Além do reduzido apoio de gestores e alta diregdo ao planejamento, pessoas e grupo desacreditam que o planejamento em
algum momento sera implementado, enquanto que a participacdo de discentes é evidenciada somente em momentos especificos.

Verbalizacéo da categoria Referéncias ao fator indicadas pela literatura Documental (Apéndice “C”)
Baixa contribuicdo; Dificuldade de envolver | A falta de uma percep¢do coletiva e colaborativa do grupo, ndo consegue gerar sinergias e

pessoas; Participacdo esporadica de discentes; motivacdo entre os individuos no alcance de resultados (O'KEEFE,1979). Ata de reunido de 13/09/2013,
Desinteresse e descrédito no processo; limitado | Conflitos e a complexidade de atores envolvidos no planejamento (MATUS,1996). (Doc 18);

comprometimento de gestores e alta direcao; Envolvendo uma complexidade de atores e ambiente (OLIVEIRA,2009). Ata de reunido em 24/09/2013,
Pessoas ndo sentem motivadas em participar; No envolvimento se reconhece as dificuldades, limites e responsabilidades dos servidores | (Doc 19).

Pouca interacdo e comprometimento dos atores; | envolvidos; socializa, articula e motiva os gestores, pois quebra barreiras, melhora a
Limitada percepcdo do  processo  de | comunicacdo (MATIAS-PEREIRA, 2011).

planejamento. As mudangas tornam o planejamento estratégico um instrumento necessario no sentido de
minimizar os efeitos de descontinuidade administrativa (FORPLAD, 1995).

Verbalizacdes:

E-2 “(...) mas eu acho que as vezes eles (servidores) estdo ali s por estar, ndo contribuem como deveriam contribuir, mas gracas a Deus sdo poucos. ”

E-3 “que desestimula a participagdo do servidor no processo de planejamento, porque eu acho que as vezes as pessoas ficam um pouco desacreditadas que o planejamento em
algum momento ele vai ser executado.

E-3 “Nao sei ainda a receita, assim, como a gestdo poderia melhorar no sentido de incentivar e convencer a participacdo desses servidores nesse processo de planejamento. ”

E-7 “Eu acho que o planejamento tem que envolver a instituicao toda, o problema e que hoje ele ndo envolve. ”

E-9 “(...) e chegar para os servidores, assim, poxa, como esta chegando para mim um plano de metas se eu nem elaborei, nem sabia, esta chegando agora para executar, mas eu
ndo fui participe na elaboragéo dele, entdo a gente tem esse tipo de unidade e tem varias dificuldades. ”

E-9 “Dificuldade de acesso ao Campus, dificuldade de envolver pessoas, a metodologia ndo esta tdo alinhada com o que esta posto no PDI.

E-9 "comprometimento dos gestores é um braco muito forte para disseminar, porque ai envolve o lado das pessoas, entdo o gestor que ja traz aquilo para sua unidade, vamos
proceder conforme o planejamento, entdo engajamento dos gestores no planejamento seria um grande... aumentaria demais a eficacia."

E-10 “A gente ndo consegue essa participacdo hoje (...) de alunos participando completamente, a gente consegue a participa¢do em alguns momentos especificos. ”

E-12 “Nao adianta fazer um planejamento estratégico que esteja dentro da PRDI e ndo ter aquele niUmero de pessoas que participaram do processo, fiquem na ponta e nédo sabe
nem o que o Instituto faz. ”

E-12 "Parte do comprometimento das pessoas, eu tenho a critica ao planejamento estratégico no sentido de que, os dirigentes, alta clpula da Institui¢do, ndo coloca o planejamento
estratégico no bracgo. Isso é fator desmotivacional, para a implementacdo do planejamento, porque se as pessoas, abaixo desses dirigentes (...), também ndo vao acreditar. Porque
elas (as pessoas) ndo entendem o planejamento estratégico como um instrumento importante para a Institui¢do."

E-15 “(...) depende muito do profissional do setor onde a pessoa est4, onde a pessoa é lotada, porque nem todo 0 mundo se envolve, o problema é esse. ”

E-15 “(...) e talvez para ele ndo fica muito claro que ele tem que participar, e ajudar a gente nesse planejamento. ”

E-23 “(...) que eu percebo é assim, um pouco envolvimento das pessoas, no universo que a gente tem ai bem significativo, eu creio que hoje a gente tenha hoje entorno de mil
servidores, a época que o planejamento foi feito eu participei de algumas discussdes, eu fui em algumas plenarias, e ai a gente percebe gue as pessoas nao se sentem motivadas ou
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elas ndo se sentem na obrigagdo de estar ali contribuindo. ”

E-23 “(...) entdo, quando a gente procura fazer uma discussdo mais ampla, a gente tem pouca participacdo do discente.

E-23 “Ele (servidor) ndo se sente como uma parte importante do processo, embora quem esta na clpula enxergue que a participagao € sim, ela contribui, mas o servidor por si sd
ele que esta ali sem uma coordenagdo, sem uma diregdo, ele ndo se sente parte importante nesse processo.

E-24 “Umas das coisas que tem que acontecer para um planejamento estratégico dar certo, esse envolvimento de todos, apesar de ter tido essa metodologia, (...), a gente nota a
baixa adeséo das pessoas. ”

E-32 “E mais o0 envolvimento das pessoas, as pessoas tém que se envolver com isso aqui, as pessoas tém que querer trabalhar, isso a gente ndo V&. (...) a adesio nesse momento ja é
muito baixa. ”’

E-34 Hoje eu visualizo pouco interacio e comprometimento entre os envolvidos”

Dimenséo Dificultadores - Categoria I1X - Rotatividade de pessoal em cargos e fungdes

Definicdo A rotatividade de pessoal consiste na relagdo de entradas e saida de servidores, precipuamente para assumir cargos e fungdes mais vantajoso em outros 6rgdos da
administracdo publica. Quando a estrutura remuneratoria de cargos e funcdes ndo acompanha o mercado de trabalho, promove uma disparidade entre os valores dos saldrios,
beneficios e vantagens entre os planos carreiras no ambito dos trés poderes. Enquanto que a rotatividade em funcéo de confianca, o servidor ndo € atraido a ingressar e permanecer
devido aos valores retribuidos. A movimentacdo desses servidores quebra o fluxo de atividade e estimula a descontinuidade administrativas que dificulta o alcance de metas e
resultados.

Verbalizacdo da categoria Referéncias ao fator indicadas pela literatura Documental (Apéndice “C”)
Alta rotatividade; Concurso publico como | A estrutura em IFES de cargos e salarios ndo acompanha o mercado de
degrau; trabalho, (AMARA; LOPES, 2014). Servidores deixam o IF, para assumir cargos em outros

Eleva custos para capacitagdo, Mudanca | A rotatividade no cargo pode custar prejuizos ndo sO orcamentarios, | ¢rgdos, Relatorio de Gestdo (Doc 10).
repentina de gestdo e regras; FuncBes pouco | (AMARAL; LOPES, 2014).

atrativas; As organizagbes devem se preparar, uma vez que as mudancas Sdo
Modelos de gestdo desajustados; Estrutura | cada vez mais rapidas e descontinuas, (MINTZBERG, 2004).
remuneratoria inadequada; Disparidade
remuneratoria entre 6rgdos da administragdo
publica; Descontinuidade administrativa.
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VerbalizagOes:

E-06 “(...) que eu percebi, troca de lider, troca de coordenacdo, por exemplo, talvez uma determinada coordenacdo dentro de qualquer departamento, ele esta fazendo o seu
trabalho, e de repente a troca dessa pessoa. Entdo isso, hd uma quebra. ”

E-08 ““Sao os fatores dificultadores na implementacgdo do Planejamento € essa expansao desenfreada, rotatividade dos servidores...”

E-10 “E ai a gente tinha essa outra questio que € a rotatividade das pessoas dentro do planejamento, muitas vezes, e dentro dos cargos de diregdo mudavam muito, entdo chegava a
gente estava 14 com o planejamento todo pronto, chegava um diretor, mudou o diretor, mudou todas as regras. ”

E-13 “Até porque é uma institui¢do nova, uma rotatividade grande.

E-20 “(...) tem também rotatividade em alguns cargos, a area técnica, rotatividade muito grande, a pessoa passa aqui, e ai logo depois passa hum outro concurso com a
proposta salarial maior, e a pessoa faz opgao para assumir esse cargo em outro 6rgio. ”

E-22 “E muitas vezes, quando o servidor estd quase pronto, o servidor solicita a sua saida para um outro 6rgdo que ndo o IFB, simplesmente porque ele passa em outro concurso
publico em uma outra instituicdo que paga melhor do que o executivo. ”

E-24 “A gente tem uma rotatividade muito grande nas coordenacdes, entdo a remuneracado ela é relativamente pequena, se vocé pensar numa FG-2 que paga quinhentos e
poucos reais para uma pessoa, entdo elas ndo sio atrativas do ponto de vista financeiro. ”

E-26 “(...) uma rotatividade muito grande nos servidores e de gestores.

E-30 “E muito comum a rotatividade institucional. ”

Dimenséo Dificultadores - Categoria X — Barreiras na operacionalizacéo do SGI

Definicdo: O Sistema de Gerenciamento Integrado é uma ferramenta de Sistema de Informagdo Gerencial, que constituiu um dificultador para implementagdo do planejamento
estratégico: parte das pessoas ndo apresentam aceitabilidade em operacionalizar o sistema; software baseado em projetos; permite insercdo de dados a qualquer tempo; é desvinculado
do orcamento e do processo em si; limitado para 0 acompanhar, monitorar e controlar de atividades finalisticas de ensino, pesquisa e extensdo.

Verbalizacdo da categoria Referéncias ao fator indicadas pela literatura Documental (Apéndice “C”)
Baixa aceitabilidade; A importancia de pessoas estarem capacitadas, motivadas e atentas as informagdes | Disponibilidade necessaria para sua
Sistema baseado em projetos; no processo de controle e avaliagdo (BRAGA; MONTEIRO, 2005). atualizagdo de  dados no  SGI.
Permite insercéo de dados a qualquer tempo; Dificuldade de adequagdo de um modelo organizacional que atende as demandas | Relatdrio de Gestéo, (Doc 21)
Sistema desvinculado do orgcamento; de utiliza¢do de insumos informacionais (ROCHA, 2003).
Ineficiente para acompanhar, monitorar e avaliar | O controle consubstancia no acompanhamento do desempenho por meio de
atividades finalisticas. sistemas de forma confrontar situacéo prevista e alcancada (OLIVEIRA, 2009).
Devem ser estabelecidos metas e monitorar resultados (MATIAS-PEREIRA,
2011).
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VerbalizagOes:

E-09 “O software hoje nosso, ele ndo tem muita aceitabilidade nao ...”

E-10 “O SGI ele foi um sistema que foi criado para projeto, entdo ele segue a metodologia de projeto. ”

E-12 “O que acontece, muitas vezes, 0 SGI sé € preenchido nos momentos que € feito o balango. A meta é para o ano todo. ”

E-14 “(...) agora com relagdo ao poder do SGI eu acho muito interessante ..., mas eu acho s, assim, ¢ complicado as vezes, a gente ndo consegue vincular muitas vezes o SGI com
o orcamento do Campus. ”

E-16 “O sistema é robusto, mas, a0 mesmo tempo, eu insisto que tem uma dificuldade em relagio ao sistema, porque o sistema ele tem um grande potencial, mas ele ndo é usado nesse
potencial todo, e 0 potencial acho que a gente teria que definir os parametros de como nos vamos usar isso. ”

E-28 “Hoje o sistema que ele utiliza que é o SGI ele permite vocé fazer um acompanhamento das metas, mas ele ndo é um sistema muito amigavel para quem nao esta
intimamente ligado do processo. ”

E-31 “(...) mas no SGI 0 acompanhamento dela néo fica real, que muitas metas a gente até executou, mas ndo colocou no SGI. ”

Dimensdao Dificultadores - Categoria XI Arena Politica

Definicao: A educagéo é um campo de disputa que envolve atores e grupos por meio de conjunto de conflitos e satisfacéo de interesses individuais em detrimentos aos institucionais.
Pessoas e grupos insatisfeitos e desconfiantes com o processo de planejamento posicionam-se de forma contraria ao plano e ndo se comprometem com deveriam aos objetivos
organizacionais. Constitui-se forcas estranhas, adversas a realidade institucional.

Verbalizagdo da categoria Referéncias ao fator indicadas pela literatura Documental
Educacdo campo de disputa; Planejamento é acima de tudo um ato politico, que envolve uma multiplicidade de atores, de interesses e
Satisfacdo de interesses | relacdo de poder (MELO, 2013). PDI 2014-2018, (Doc 01);
individuais; O jogo e relacdo de poder entre aliados e adversarios avancam o conflito para negociagdo, equaciona os | Planejamento Estratégico, (Doc
Grupo insatisfeito atua em | interesses politicos e sociais, 0 que o torna um planejamento politico (MATUS,1996). 2)
desacordo ao plano; Um processo de negociacéo e coalizdo de conflitos (MINTZBERG; AHLSTRAND; LAMPEL, 2010). Relatério de Gestdo, (Doc 10);
Limitado comprometimento em | H& embates de concepcdes dentro de IFES (FORPLAD, 1995). Crescimento desordenado, Ata de
relacdo aos objetivos | E necessario vontade e apoio politico para fiel implementag&o do Planejamento (MATIAS-PEREIRA,2010). | reunido, (Doc 19).
organizacionais; Define fases de concepcéo da politica relacionado ao planejamento estratégico (MATIAS-PEREIRA, 2011).
Priorizacdo de interesses alheios | As organizagdes publicas ndo podem ser regidas por improviso, ou pressdes dos atores sociais ou mudancas
ao ambiente organizacional. conjunturais (MATIAS-PEREIRA, 2012).

Organizagdo séo pequenos sistemas politicos (MEYER JR., 2005).

Prestacdo de contas a comunidade (MEYER JR.; LOPES, 2015).

Verbaliza¢Ges:

E-2 “Eu acho que devido ao cenario, politico, econdmico ndo sé nacional, mas como mundial, a gente tem esse problema de orcamento, financeiro, que prejudica as metas. ”

E-4 “Entéo, educacdo € um campo de disputa, tem gente que de fato ndo quer que essa clareza seja alimentada, é mais comoda a situagao ficar desse jeito até por uma questéo de
prestacdo de contas do que eu faco, entéo se eu ndo tenho clareza da misséo, da funcéo social de onde eu tenho que chegar ninguém vai me cobrar, a sociedade ndo vai me cobrar.
E-4 “N6s construimos um planejamento para atender interesses especificos e ndo interesses que nortearam a construcéo do proprio Instituto, que é da comunidade que € o
setor produtivo, que é da dimensdo cultural, que é o da dimenséo social, que é 0 da dimensio economica. ”

E-08 “Sao os fatores dificultadores na implementagéo do Planejamento é essa expansdo desenfreada”.

E-19 “Muitas vezes vocé tem um cargo que € exercido por alguém néo pela competéncia que se tem, mas sdo cargos muitas vezes politicos, podemos dizer assim, eu ndo quero
comprometer 0s nossos colegas de trabalho, mas é uma coisa que de fato acontece e ndo é realidade unicamente da institui¢do. ”
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E-19 “Nos esbarramos muitas vezes nas politicas do governo, esbarramos muitas vezes na questao da falta de estrutura, é fato, isso acontece. ”

E-19 “No final das contas espero que nds possamos alcangar resultados que sejam visiveis para todos, afinal de contas nds estamos aqui justamente para dar uma resposta para
a comunidade.

E-23 “Eu vejo o contexto politico dentro do Instituto Federal, entdo nds fazemos umas defini¢cGes de planejamento em que eu ndo sei se por forcas estranhas, forcas alheias as
nossas vontades elas acabam influenciando diretamente no nosso planejamento, e ai a gente tem a defini¢do, a gente traca algumas metas que a gente precisa atingir, mas ai vem
o contexto politico que ele acaba influenciando nisso. ”

E-31 “(...) e essas poucas pessoas vao para defender alguns pontos de vista, e as vezes aquele ponto de vista ndo reflete a realidade institucional. ”

Dimenséo Dificultadores - Categoria XI1 - Fragilidades na elaboragdo, acompanhamento e execu¢do de metas e a¢des

Definicdo: Caracteriza-se como dificultador ao planejamento elaborar, acompanhar e executar metas em organizagGes académicas, uma vez que pessoas sio desencorajadas a
alcanca-las, posto que ndo sdo elaboradas de forma clara, concisa e mensuraveis. O que se prejudica o alcance dos resultados organizacionais sdo metas e acdes inatingiveis ou
inexequiveis, ou por outro lado, que facilmente seriam atingidas com reduzido esforgo. Desta forma, sdo construidas a partir da percepcdo de cada um, e ndo tecnicamente, bem o
acompanhamento é deficitério.

Verbalizacdo da categoria Referéncias ao fator indicadas pela literatura Documental (Apéndice “C”)
Elaboragdo de metas inatingivel e | Normalmente, ndo ha uma visdo compartilhada na universidade pelos atores envolvidos
inexequivel; (ARAUJO, 1996). Metas PDI 2014-2018 IFB, (Doc 1);
Metas desalinhadas como | O PDI deve apresentar agdes, metas e objetivos a serem alcancados (MIZAEL et al., 2013). Metas do Planejamento, (Doc 2);
planejamento; Outro problema na efetivacdo do planejamento estratégico na universidade € a falta de | Efetividade de metas no Relatério de Gestdo,
Construcéo equivocada de metas; clareza sobre a missao, 0s objetivos e as metas da organizacdo (ARAUJO, 1996). (Doc 10);
Desentendimento entre meta, acbes | Complexidade do entendimento e entrega do seu produto final (FALQUETO, 2012). Define Metas e a¢des, (Doc 23);
e tarefas; O método de avaliacdo institucional € um trabalho em andamento no campo académico e | Decreto Lei 200/67 (Doc 7).
Metas irrisorias; profissional (ECCLES, 1991).
Acompanhamento de metas ndo | Desalinhamento entre objetivos, decisOes, aces e resultados, bem como falsa percepgéo de
tempestivo; mensuragdo (MEYER JR.; LOPES, 2015).
Elaborag&o a partir da percepgéo do | Dificuldade de elaborar instrumente de acompanhamento do planejamento em IES (MEYER
individuo. JR., 2005).

Metas exequiveis e desafiadoras (UCHOA, 2013).

E-2 “O planejamento da forma que ¢ feito eu ndo sou muito de acordo, porque assim, normalmente vocé se retne, elabora as metas, € como algumas pessoas dizem, a meta € uma
meta Ferrari, vai de 0 a 100 em cinco segundos. ”

E-3 “(...) eram metas que a gente chama de metas locais, eram metas, assim, do campus e ndo estava explicito como que aquelas metas iam ajudar no alcance do objetivo
estratégico que esta no PDI que ¢ para alcangar a missdo do Instituto. ”

E-4 “(...) onde a gente vai ver quais metas foram alcancadas, que percentual dessas metas foram alcangados, quais os gargalos e como corrigir para gue no ano que vira a gente
possa de fato efetivar as metas. ”

E-4 “Entdo ndo basta o comando central ou a reitoria estabelecer metas de cima para baixo, isso do ponto de vista da educagéo isso € uma grande falacia. ”

E-5 “Se vocé ler o PDI vocé vai verificar que os objetivos estratégicos, as metas propostas, as a¢des, € um pouco confuso. (...) 0 interessante ndo € ter muitas metas, porque tendo
muitas metas acaba tirando o foco da proposta, entdo assim, as vezes, a proposta de meta poderia facilmente ser trocada por uma agdo, entdo sdo confusdes que acontece no
planejamento, e a gente acaba por eximir essas dificuldades nessa reunido coletiva. ”

E-7 “Eu acho que até alcangar as metas nossas ndo é muito dificil, porque as metas que eles colocam para a gente alcangar séo irrisorias, entdo, assim, para eu conseguir executar
[meta especifica do setor], isso é muito fcil eu executar ele, ja nasce executado (...) entdo € uma meta que nem deveria existir. ”

E-9 “O pessoal no momento de elaborar as acfes as vezes se desprende um pouco daquilo que esté posto no planejamento estratégico. ”
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E-13 “(...) e ai foram criando talvez algumas metas, que hoje sdo inatingiveis, e houve essa preocupa¢io, € hoje vocé ¢é cobrado. ”

E-17 “Entdo as metas que vocé traga de um lado facilita porque como vocé ja estd com as coisas acontecendo vocé sabe até onde vocé pode chegar, vocé ndo vai estabelecer
nenhuma meta que seja dificil de ser atingida, ao contrario, ...”

E-18 “Durante o planejamento se estabelece metas que facilmente seriam atingidas, obviamente seriam atingidas sem nenhum esforco, automaticamente. (...) Na propria
construcao das metas ainda ha uma dificuldade de envolvimento dos alunos. (...) E uma outra dificuldade, essa foi a que mais percebemos na execucao das metas, foram as metas
que ndo dependem exclusivamente da gente. ”

E-18 “Muitas pessoas ndo entendem estes processos € nds acabamos fazendo das nossas metas tarefas estanques. Dai agente estabelece um monte de tarefas vista como metas e 0
planejamento fica a maior parte focado nesta tarefa. (...) A meta ndo pode ser tdo facil, porque sendo o planejamento estratégico ndo serviria de nada e ela ndo pode ser infactivel,
porque vocé olha para aquilo ndo vou dar conta para que que eu vou me esforcgar. ”

E-21 “(...) porque, as vezes, é planejado uma meta, mas quando chega la na ponta ndo se avalia se existe a condi¢do realmente de realizar. ”

E-22 “Colocamos metas que nds pensavamos que eram palpaveis e conseguir que fossem atingiveis, isso também foi outra questdo, que nos facilitou a atingir as metas, e tivemos
até, o que ndo é muito bom em gestdo, metas atingidas que ndo estavam previstas no nosso planejamento, ndo é muito bom porque vocé nao planejou aquilo, mas fez, acabou fazendo.
E-24 “As pessoas, elas tém dificuldades de entender o que é uma meta, entdo as metas elas ndo sdo bem construidas, elas ndo sdo construidas muito tecnicamente, eu acho que é
iss0, eu acho que da para fazer aquilo, entdo o pardmetro de constru¢do das metas ele ¢ muito deficiente. ”

E-24 “(...) por exemplo, quando é estabelecido uma meta no proprio sistema ela pode ser desdobrada em varias acGes, que € o certo, vocé tem ali 0s objetivos, e ai vocé faz o
desdobramento daquela meta em objetivos menores ou em a¢Ges como o SGI chama, s6 que, como existe uma premissa que ja é problematica, que é na construgdo meta, esse
desdobramento ele € complicado, entdo a gente tem ferramentas de gestao a disposi¢cdo, mas atualmente eu ndo vejo aplicacdo delas. ”

E-24 “As metas elas sdo construidas de forma empirica, a partir da percep¢ao de cada um, elas ndo sdo construidas tecnicamente. ”

E-27 “(...) tem meta, existe a meta que ¢ de ensino, e a meta do administrativo. A meta do administrativo atingimos 100% a de gest&o ... rapidinho, a de gestdo é bem mais
pratica, mas, a de ensino e que depende da ponta, depende do aluno. ”

E-29 “O estudo das metas de todo o IFB comegou um pouco mais tarde, estd um pouco mais demorado para acontecer, esse foi um ano mais atipico, mas ele foi um ano em que as
metas estdo um pouco mais atrasadas, entdo, a primeira coisa que teria que melhorar é o tempo de discusséo. ”

E-30 “Eu acho que por um lado uma falta de definigdo clara de quem s&o os atores responsaveis pelas metas. ”

E-31 “Eu ndo consigo fazer esse acompanhamento (das metas), porque na minha mesa para todos os problemas do mundo. (...) ai eu fico realmente com muita demanda e isso
contribui para um ndo acompanhamento das metas, ai infelizmente as metas vao ser atualizadas naquele finalzinho de ano.

E-32 “(...) entdo a gente em muito pouco, a gente faz o exercicio de olhar para as metas de forma coletiva e participava, como é feito na elaboraggo.

E-33 “(...) ai a execucdo dessas metas encontra no ano seguinte, (...), ela [as metas] tem uma efetividade muito baixa.

Dimensé&o Dificultadores - Categoria XI11 - Adaptacédo de indicadores para educacao

Definicdo E um desafio a construcio de indicadores em educagio pois exigem pardmetros especificos na sua elaboragéo, de forma a conciliar a medicéo, afericio e resultado, uma
vez que questdes politicas influenciam sua definigdo; sdo estabelecidos indicadores inatingiveis; dificuldades de automatizar o processo de coleta de dados e indisponibiliza¢do de
dados em tempo real; definicdo de indicadores que possam ser compreendidos pela comunidade académica. Além disso, outra dificuldade consiste em mensurar um elevado ndmero
de indicadores ao mesmo tempo, obter dados confiaveis e consolidados, bem como construi-los de forma que possibilitem verificar tanto a dimensdo econémica, mas também a
dimensdo da eficacia pedagdgica, da efetividade social e da relevancia cultural.
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Verbalizacéo da categoria Referéncias ao fator indicadas pela literatura Documental (Apéndice “C”)

Construgéo e mensuragéo de O PDI deve contar metas e indicadores de desempenho (FALQUETO, 2012).

indicadores em educacdo; Coleta de Enquanto o planejamento aponta o caminho a ser seguido, a estratégica é o percurso passo a | Indicadores do PDI, (Doc 1);

dados manual; Informacdes ndo passo, é acdo sendo executada. (OLIVEIRA, 2009). Indicadores no Planejamento, (Doc 2);
confiaveis; Quantidade elevadas de O objetivo de qualquer sistema de mensuragéo deve ser no sentido de promover a motivacdo | Indicadores do Termo de Acordo de Metas,
Indicadores; Conciliar medicéo, da alta direc8o, gerentes e colaboradores (KAPLAN; NORTON, 1997). (Doc 3);

missdo e resultado; Entendimento da | Indicadores podem ser de resultados, processo e contextuais (MATIAS-PEREIRA, 2011). Indicadores Acordéo do TCU (Doc 10);
eficiéncia, eficacia e efetividade em Questdes politicas influencia a definigédo de indicadores (UCHOA, 2013).

educagdo; Indisponibilizacdo de O desafio da administracdo educacional medir desempenho (MEYER JR.; LOPES, 2015).

dados; Compreensdo dos indicadores. | Indicadores e metas, ao lado da criatividade, intuico e valores (FAIRHOLM, 2009).

Verbalizacdes:

E-4 “Isso para mim é um fator que dificulta a construcdo de um planejamento no campo da educacao, isso coloca-se como um grande desafio, como construir indicadores que
possibilitam a gente verificar essa dimensao econdmica, mas também a dimenséo da eficacia pedagogica, da efetividade social e da relevancia cultural? ”

E-11 “E o seguinte, o primeiro trabalho que estamos fazendo aqui é de tentar sistematizar a coleta desses dados e tentar automatizar o maximo esse processo, de forma que temos
interferéncia humana para evitar erros. ”

E-11 “Esse ¢ o primeiro ponto de gargalo para os indicadores do TCU, que ndo temos esses dados em tempo real, somos muito dependentes dessa geragdo de relatorio. ”

E-12 “A dificuldade maior é de mensurar esses indicadores, que sdo tantos, € o fato dos dados, a gente ndo tem dados disponiveis, confidveis e consolidados. (...) o indicador € de
um jeito e tem que ser calculado desse jeito. (...) E muito dificil de mensurar aquilo que ndés mesmos criamos no PDI, porque criamos, ndo pensando em um indicador realmente
mensuravel, além disso, os indicadores que sdo exigidos de nds. Temos dificuldades em pegar os dados e trabalhar. ”

E-16 “(...) entdo o grande desafio de construir indicadores na educagio ¢ a gente conciliar a medicéo, a afericdo do resultado com a incluso, ou seja, evitar que a gente faca rankings e
que esses rankings se tornem de alguma forma negativos no conjunto ai dos estudantes e servidores, entdo o grande desafio é esse, hoje, é construir esses indicadores do
desempenho da institui¢do. ”

E-16 “Um dificultador estrutural, por chamar assim, é que a area de educacéo ela exige a construcéo de indicadores muito especificos. ”

E-18 “Entdo hoje a gente tem no planejamento baseado em tarefas, onde h4 uma dificuldade muito grande de vocé estabelecer indicadores e as poucas que vocé tem indicadores,
elas ndo estdo claras para toda comunidade, para todos os Campi, temos essas do termo de acordo de metas, e temos a da lei de criacdo do Instituto que tambeém ndo sdo cobradas. ”
E-18 “Vocé ndo consegue gerar um indicador e o indicador precisa ser perene de modo que vocé pode comparar, naquela mesma a¢do em anos diferentes para vocé saber se
vocé avangou ou se vocé retrocedeu. ”’

E-18 “Algumas metas do termo do acordo de metas, famigerado de alguns anos atrds que as duas primeiras s80 infactiveis, absolutamente infactiveis, que séo de eficicia e
eficiéncia, colocaram indices absurdos como meta, como se desconhecesse a realidade, ndo sei 0 que se passou na época de construgdo no termo de acordo de metas. ”

E-24 “(...) e uma coisa que falta sdo os indicadores de desempenho, a gente tem alguns indicadores basicos que é relacdo aluno professor, indice de eficiéncia, indice de eficacia,
mas até os proprios indicadores que a gente tem eles sdo pouco trabalhados, muita gente ndo entende como eles funcionam, entdo se vocé ndo tem indicador de desempenho, € dificil
vocé medir se uma meta ela foi alcancada ou ndo, entdo acabam sendo metas que...”

E-24 “(...) mas, eu acho que falta a gente trazer isso um pouco para a nossa realidade quais sdo os indicadores que a gente... Como que a gente vai medir 0 nosso desempenho.

Dimenséo Dificultadores - Categoria X1V Rearranjo do planejamento educacional

Definic&o: O dificultador do planejamento em educagéo caracteriza-se em como medir e mensurar o desempenho organizacional, tanto por critérios qualitativos e quantitativos, visto
que prevalece um arranjo de que a instituicdo tem que funcionar como uma empresa, a luz dos interesses apenas imediatos de curto prazo. As caracteristicas especiais do planejamento
em organizagdes educacionais ndo podem perder de vista a acdo cooperada, tampouco serem implementados a partir de modelos e ferramentas de eficécia e efetividade do setor
empresarial que privilegie a eficiéncia econdmica, em detrimento de valores que permeiam a realidade académica, de forma a ndo abandonar sua esséncia e missao.
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Verbalizacéo da categoria Referéncias ao fator indicadas pela literatura Documental (Apéndice “C”)

O planejamento deve possibilitar transformacdo | N&do existe uma férmula padrdo para se implantar o planejamento | Elaboragdo do PDI 2014-2018, (Doc 1);

social; Educagdo néo se faz pelo espontaneismo; estratégico nos Instituto Federais de Educagdo (MELO, 2013). PPI instrumentaliza o processo educativo, (Doc 2);
Preferéncia por medidas quantitativas; O que € | IFES apresenta estrutura de muitas complexidades (ARAUJO, | Risco no Relatério de Gestdo, (Doc 10).
qualidade em educacdo; Qual é o resultado em | 1996).

educacdo; Os resultados em educagdo ndo sdo de | Aponta o quanto é dificil gerir os processos em organizacOes
curto prazo. universitarias (REBELO, 2004).

Verbalizacdes:

E-01, “(...) e eles (comunidade externa) vem trazendo a sua demanda e que eles esperam do instituto, e aqui técnicos, estudantes e docentes ouvindo isso e trabalhando conjuntamente,
eu acho que a gente vai chegar ai sim ao planejamento eficaz.

E-01 “Eu acho que o nosso planejamento de fato ele deve contemplar a necessidade de transformacédo social, nesse sentido e que a gente oferta, ai sim para atingir essa
transformacdo social a gente oferta cursos técnicos, cursos superiores, formacdo de professores, uma extensdo tecnoldgica constituida por assisténcia técnica, consultoria, a gente tem
os projetos de arte, cultura, quer dizer, hd um conjunto de acdes e atividades de programas que traduzem o planejamento estratégico do instituto.

E-01 “(...) e educacdo ndo é uma coisa que a gente faz em dez minutos (...), o planejamento estratégico de uma instituicdo ela precisa necessariamente atender o que a populacdo
espera. ”

E-04 “(...) entdo ha uma constru¢do preocupada com a articulagcdo e participacdo dos diferentes segmentos que compde a comunidade escolar nesse processo. (...) e esse
planejamento ele tem que ser um planejamento dialdgico e participativo. Na questdo do planejamento, seja na concep¢do, seja no acompanhamento, seja na avaliacdo todas essas
fases tém que ter a participacdo efetiva de todos 0s sujeitos que vao ser atingidos pelo processo educacional e que vao ser responsaveis pela construgdo desse processo
educacional. ”

E-04 “(...) entdo nos temos que construir nossa forma de planejamento interno que seja efetivo, que seja eficaz, que tenha relevancia cultural e efetividade social, caso contrario
nds vamos ficar refém dos o6rgaos de controle ou das metas vindas de cima para baixo. ”

E-10 “Hoje as pessoas sdo muito quantitativas, muito numéricas, por mais que a gente tenha numa instituicdo de ensino que o qualitativo € muito importante, mas 0 meu
qualitativo pode ser diferente do seu qualitativo e a gente chegar a uma concep¢do do que é qualidade do ensino, da educacdo, do IFB. (...) Revisdo do PDI, entdo a gente est4
caminhando para as concepcOes filosoficas, mas ao mesmo tempo a gente precisa de um dado concreto para falar assim, gente, 0 nosso caminho esta certo, ou tem caminhos
melhores, ou realmente esse caminho é furada, volta. ”

E-16 “(...) entdo, por exemplo, medir qualidade da educagdo, isso é um desafio, porque o que é qualidade exatamente? E passar, é ter nota boa, passar no Enem, é que o0 aluno
encontre o caminho de ser uma pessoa realizada, feliz, o que ¢ qualidade no fim das contas. ”

E- 19 “Planejamentos estratégico ¢ um planejamento de longo prazo e de fato as nossas a¢des no dia a dia ndo podemos esperar ter resultados imediatos, mas, € uma construgao
hoje que vai refletir num futuro bem préoximo.

E-20 “(...) e 0 planejamento vai ter uma caracteristica importante, que é uma caracteristica de legitimidade na comunidade.

E-22 “A gente tem que ver os proximos vinte anos, no minimo.

E-29 “Tem um entendimento de que a gente planeja para o proXimo ano, e ndo €, a gente ndo planeja para o proximo ano, a gente planeja para os proximos vinte, trinta, quarenta
anos, planeja até para quando eu ndo estiver mais aqui.”
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