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RESUMO

KROTH, Geodvio. Planejamento Estratégico no Campus Criciuma do IFSC: um
enfoque da participagdao dos servidores. 2017. 52 f. Trabalho de Conclusao
(Curso de Pés-Graduacéo /ato sensu em Formacgao Pedagogica para a Docéncia na
Educacdo Profissional e Tecnolégica) — Instituto Federal de Santa Catarina,
Florian6polis/SC, 2017.

Dada a importancia do processo de planejamento no cenario atual, tanto para
instituicbes privadas como publicas, realizou-se esse trabalho com o intuito de
analisar como se da o processo de planejamento estratégico e tatico em um campus
do IFSC, visando identificar sua eficacia no que concerne a participacdo dos
servidores. O planejamento estratégico em uma instituigdo do porte do IFSC, com
reitoria e mais 22 campus no estado, requer a aplicagao de sistematica robusta, de
modo a garantir um desenvolvimento consistente da instituicdo no longo prazo.
Componentes do planejamento como missao e visdo norteiam as definicdes de
grandes objetivos e estratégias, e, como premissa para a gestao estratégica, a
definicdo de indicadores e metas associados a tais elementos. Este trabalho traz a
contribuicdo da analise do desdobramento do planejamento estratégico da
instituicdo no Campus Criciuma, onde se evidencia o planejamento do nivel tatico, o
qual envolve a maior parte dos servidores, se valendo de instrumentos e sistematica
que visam dar consisténcia ao processo. Apesar de haver sistematica e instrumentos
estabelecidos, e de ser um ponto de preocupagao dos gestores, identificou-se que a
participacdo de todos os servidores nem sempre € obtida, em virtude de
desinteresse, atribuicbes rotineiras, e desconhecimento do processo de
planejamento da instituigdo e do proprio campus.

Palavras-chave: Trabalho de Conclusdo. Planejamento Estratégico. Planejamento
em Instituicado de Ensino.



ABSTRACT

KROTH, Geodvio. Planejamento Estratégico no Campus Criciuma do IFSC: um
enfoque da participagdao dos servidores. 2017. 52 f. Trabalho de Conclusao
(Curso de Pés-Graduacéo /ato sensu em Formacgao Pedagogica para a Docéncia na
Educacdo Profissional e Tecnolégica) — Instituto Federal de Santa Catarina,
Florian6polis/SC, 2017.

Given the importance of the planning process in the current scenario, both for private
and public institutions, this work was carried out with the purpose of analyzing how
the strategic and tactical planning process takes place in an IFSC campus, in order
to identify its effectiveness in the participation of the public agents. The strategic
planning in an institution of the size of the IFSC, with rectory and 22 other campi in
the state, requires the application of robust systematic, in order to guarantee a
consistent development of the institution in the long term. Components of planning
such as mission and vision guide the definitions of major goals and strategies and, as
a premise for strategic management, the definition of indicators and targets
associated with such elements. This work brings a contribution from the analysis of
the unfolding of the strategic planning of the institution in the Campus Criciuma,
where it is evident the planning of the tactical level, which involves a greater part of
the public agents, using instruments and systematic that aim to give consistency to
the process. Despite the existence of systematic and established instruments, and of
being a point of concern for managers, it was identified that the participation of all
employees is not always obtained due to lack of interest, routine attributions, and
lack of knowledge of the planning process of the institution and the campus itself.

Keywords: Course Completion Work. Strategic planning. Planning in Teaching
Institution.
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1 INTRODUGAO

A partir de meados do século XX, a grande aceleragao das relagdes sociais e
econOmicas inviabilizou a continuidade de uma administracdo publica
essencialmente burocratica. O modelo burocratico, na sua concepcéo, € dominado
pelo determinismo e pela linearidade, em consequéncia disso € um modelo mais
adaptado a um ambiente relativamente estavel, de poucas transformacbes e
mudancgas razoavelmente previsiveis.

O mundo globalizado, de mudancgas constantes e imprevisiveis, bem como os
avangos tecnoldgicos, impds barreiras ao modelo burocratico. A gestdo publica
passou a exigir maior agilidade, descentralizada, e controle de resultados. Surge
entdo a necessidade de uma administragcao publica gerencial.

De acordo com Souza (2010), a sociedade, por sua vez, clama por
moralidade, profissionalismo e exceléncia da administracdo publica, bem como por
melhor qualidade de vida e redugdao das desigualdades sociais. O cidadao vem
deixando, gradualmente, de ser sujeito passivo e passa a exigir, em niveis
progressivos, melhores servigos, respeito a cidadania e mais transparéncia,
honestidade, economicidade e efetividade no uso dos recursos publicos. Nesse
aspecto, a busca pelo aperfeicoamento e pela profissionalizacdo da administracao
publica assume papel fundamental na medida em que procura minimizar o
desempenho do Estado brasileiro, aproximando-o dos anseios da sociedade.

Um papel fundamental atribuido as organizagdes publicas no mundo moderno
€ o de ampliar de forma sistémica e integrada as oportunidades dos cidadaos. O
Estado tem o dever de estimular o desenvolvimento e a incorporacdo de novas
tecnologias e inovagdes no setor publico para que sejam criadas as condigdes
necessarias ao atendimento crescente das demandas sociais (SOUZA, 2010, p. 10).

Ainda segundo Souza (2010) novos modelos de administragao e gerenciais,
focados em resultados, surgiram como meio de reduzir custos e tornar mais eficiente
a administracdo dos recursos sob a responsabilidade do Estado. Esses novos
modelos conferem ao Estado o papel de assegurar ao cidadao-usuario maior
eficiéncia e qualidade dos servigos publicos, e ndo o de somente verificar o
cumprimento da legislagdo em vigor. Pode-se colocar entdo que a nova
administragao publica tem como foco o atendimento das necessidades do cidadéo,

sendo que, para tanto, sdo empregados diversas ferramentas gerenciais, entre elas



a mudanca na postura estratégica das organizagdes publicas.

A compreensdo dos objetivos institucionais por parte dos servidores e o
alinhamento de toda organizacdo com as estratégias tracadas sao fatores
preponderantes para garantir 0 sucesso e a sobrevivéncia da organizagao.
Implementar praticas que assegurem a utilizagdo do capital intelectual de forma
alinhada com a missao, objetivos estratégicos, valores organizacionais e metas da
instituicdo, visando a maximizagao dos resultados e a coeréncia com os principios
que devem nortear as agdes do setor publico, s&do iniciativas necessarias e
indispensaveis ao desenvolvimento de uma cultura orientada a resultados.

Para atuar de forma positiva em favor da sociedade sao essenciais a
construgdo, a compreensdo e a comunicagdo de estratégias que assegurem
resultados capazes de atender as expectativas do cidadao em relagdo a atuacao e
ao papel conferido aos 6rgaos publicos.

No que tange o aspecto orgamentario, aqui no Brasil, por exemplo, a pressao
por melhoria na gestdo dos recursos publicos resultou na sua inclusdo na carta
magna do pais que prevé que o planejamento orgamentario deve ser elaborado
considerando o disposto na Constituicdo Federal de 1988, que evidencia os
instrumentos do orgamento publico, sendo eles o Plano Plurianual (PPA), a Lei de
Diretrizes Orgamentarias (LDO) e a Lei Orgcamentaria Anual (LOA).

Para uma gestdo eficiente € fundamental a elaboragcdo de um plano
estratégico, o qual tem como objetivo principal fornecer direcionamento comum a ser
seguido por toda a organizacdo, identificando responsabilidades, garantindo
alinhamento e oferecendo meios para medi¢cao do sucesso da estratégia de modo
focado, visando o alcance dos objetivos institucionais e a maximizagdo dos
resultados.

Diante das rapidas e constantes mudangcas que ocorrem atualmente, a
preocupagao com o futuro tomou acentuada importadncia no mundo contemporaneo.
No campo estratégico € consenso que o pensamento futuro é elemento fundamental
para a manutengao das organizagdes e de seus negdcios.

O Instituto Federal de Educagéo, Ciéncia e Tecnologia de Santa Catarina
(IFSC) atua dentro deste contexto haja vista sua missédo voltada a promover o
desenvolvimento socioecondémico das regides onde atua. Sendo assim procura
aprimorar seus processos para melhor atender a sua missao através de ferramentas

ligadas ao planejamento e gestao. E por se tratar de uma instituicdo publica na area



de educagéao, e conforme prevé a Lei de Diretrizes e Bases (LDB), a participagao de
todos os servidores e da comunidade é preponderante no desenvolvimento do
planejamento.

Dentro deste panorama, este trabalho visa analisar o processo de
planejamento estratégico no Campus de Criciuma do IFSC sob o enfoque da
participagdo dos servidores relacionada a eficacia do planejamento. O campus
escolhido para esta analise se deu pelo fato do autor deste trabalho atuar neste local
e com isto conseguiu acessar e aprofundar os dados coletados e assim produzir um

trabalho relevante.

1.1 Tema e Problema de Pesquisa

O tema desse trabalho é o estudo do processo de planejamento estratégico
em um campus do IFSC, buscando-se caracteriza-lo em seus aspectos mais
relevantes e, de modo preponderante, a participagéo dos servidores e a eficacia do
planejamento.

A justificativa para a realizagao deste trabalho se da a partir da percepgao do
autor acerca do processo de planejamento estratégico no campus e na instituicao
como um todo, levando em conta seu papel como servidor e como gestor.

Procurar-se-a entdo responder a questdo: Como ocorre o processo de
planejamento estratégico no Campus de Criciuma do IFSC sob o aspecto da
participacdo dos servidores e se 0 grau de envolvimento destes tem relacdo com a

eficacia do planejamento.

1.2 Objetivos

Este trabalho apresenta o estudo do processo de planejamento estratégico no
campus Criciuma do IFSC. E, para responder a questdao desta pesquisa, este

trabalho tem como os seguintes objetivos:



1.2.1 Objetivo Geral

Analisar o processo de planejamento estratégico no Campus de Criciuma do
IFSC sob o enfoque da participagdo dos servidores relacionada a eficacia do

planejamento.

1.2.2 Objetivos Especificos

Como objetivos especificos desse trabalho tem-se:

a) Descrever como ocorre o processo de planejamento estratégico no
Campus Criciuma do IFSC.

b) Identificar a sistematica utilizada no processo de planejamento estratégico
no Campus Criciuma do IFSC.

c) Verificar como a sistematica utilizada favorece a participagdo dos
servidores no processo de planejamento estratégico no Campus Criciima do IFSC.

d) Analisar a eficacia do planejamento estratégico no Campus Criciuma do

IFSC relacionado a participacao dos servidores.
1.3 Procedimentos Metodolégicos
Neste item apresentaremos os procedimentos metodoldgicos utilizados para a
realizacao deste trabalho. Dado a caracteristica do mesmo, definiu-se pela utilizagao
da metodologia de pesquisa qualitativa por meio da pesquisa-acdo. Como
instrumentos foram utilizados a pesquisa documental e entrevistas. Na sequéncia
sdo expostas a descri¢cao e a analise dos dados.
1.3.1 Caracterizagao da Pesquisa

1.3.1.1 Pesquisa Qualitativa

A pesquisa qualitativa n&o se preocupa com representatividade numeérica,

mas, sim, com o aprofundamento da compreensdo de um grupo social, de uma



organizacao, etc. Os pesquisadores que adotam a abordagem qualitativa opbéem-se
ao pressuposto que defende um modelo Unico de pesquisa para todas as ciéncias,
ja que as ciéncias sociais tém sua especificidade, o que pressupde uma metodologia
propria. Assim, os pesquisadores qualitativos recusam o modelo positivista aplicado
ao estudo da vida social, uma vez que o pesquisador ndo pode fazer julgamentos
nem permitir que seus preconceitos e crengas contaminem a pesquisa
(GOLDENBERG, 1997, p. 34).

Os pesquisadores que utilizam os métodos qualitativos buscam explicar o
porqué das coisas, exprimindo o que convém ser feito, mas nao quantificam os
valores e as trocas simbdlicas nem se submetem a prova de fatos, pois os dados
analisados sdo nao-métricos (suscitados e de interacdo) e se valem de diferentes
abordagens.

Na pesquisa qualitativa, o pesquisador é o sujeito e o objeto de suas
pesquisas ao mesmo tempo. O conhecimento do pesquisador € apenas parcial e
limitado. O objetivo é de produzir informacdes relevantes, seja qual for o tamanho
da amostra, importando se ela é capaz de produzir estas informacgdes.

A pesquisa qualitativa preocupa-se, portanto, com aspectos da realidade que
nao podem ser quantificados, centrando-se na compreensdo e explicagdo da
dindmica das relacdes sociais. Para Minayo (2001), a pesquisa qualitativa trabalha
com o universo de significados, motivos, aspiragdes, crengas, valores e atitudes, o
que corresponde a um espaco mais profundo das relagdes, dos processos e dos
fendbmenos que nao podem ser reduzidos a operacionalizacao de variaveis. Aplicada
inicialmente em estudos de Antropologia e Sociologia, como contraponto a pesquisa
quantitativa dominante, tem alargado seu campo de atuagdo a areas como a
Psicologia e a Educagado. A pesquisa qualitativa € criticada por seu empirismo, pela
subjetividade e pelo envolvimento emocional do pesquisador (MINAYO, 2001, p. 14).

As caracteristicas da pesquisa qualitativa s&o: objetivacdo do fenédmeno;
hierarquizacdo das ac¢des de descrever, compreender, explicar, precisdo das
relacdes entre o global e o local em determinado fenémeno; observancia das
diferencas entre o mundo social e o mundo natural; respeito ao carater interativo
entre os objetivos buscados pelos investigadores, suas orientagdes teoricas e seus
dados empiricos; busca de resultados os mais fidedignos possiveis; oposi¢gao ao
pressuposto que defende um modelo Unico de pesquisa para todas as ciéncias.

Entretanto, o pesquisador deve estar atento para alguns limites e riscos da



pesquisa qualitativa, tais como: excessiva confianga no investigador como
instrumento de coleta de dados; risco de que a reflexdo exaustiva acerca das notas
de campo possa representar uma tentativa de dar conta da totalidade do objeto
estudado, além de controlar a influéncia do observador sobre o objeto de estudo;
falta de detalhes sobre os processos através dos quais as conclusbes foram
alcancadas; falta de observancia de aspectos diferentes sob enfoques diferentes;
certeza do proprio pesquisador com relagdo a seus dados; sensacdo de dominar
profundamente seu objeto de estudo; envolvimento do pesquisador na situagéo

pesquisada, ou com o0s sujeitos pesquisados.

1.3.1.2 Método de Pesquisa

De acordo com o definido por Thiollent (1988), a pesquisa agao € um tipo de
investigacdo social com base empirica que € concebida e realizada em estreita
associagdo com uma agao ou com a resolugado de um problema coletivo no qual os
pesquisadores e os participantes representativos da situacdo ou do problema estao
envolvidos de modo cooperativo ou participativo.

Por sua vez, Fonseca (2002, p. 34) coloca que a pesquisa-agao pressupde
uma participacdo planejada do pesquisador na situagdo problematica a ser
investigada. O processo de pesquisa recorre a uma metodologia sistematica, no
sentido de transformar as realidades observadas, a partir da sua compreensao,
conhecimento e compromisso para a acao dos elementos envolvidos na pesquisa. O
objeto da pesquisa-agdo € uma situagdo social situada em conjunto e ndao um
conjunto de variaveis isoladas que se poderiam analisar independentemente do
resto. Os dados recolhidos no decurso do trabalho n&o tém valor significativo em si,
interessando enquanto elementos de um processo de mudanga social. O
investigador abandona o papel de observador em proveito de uma atitude
participativa e de uma relacdo sujeito a sujeito com os outros parceiros. O
pesquisador quando participa na agao traz consigo uma série de conhecimentos que
serdo o substrato para a realizacdo da sua analise reflexiva sobre a realidade e os
elementos que a integram. A reflexdo sobre a pratica implica em modificagdes no
conhecimento do pesquisador.

Para Gil (2007, p. 55), a pesquisa-agéo tem sido alvo de controvérsia devido

ao envolvimento ativo do pesquisador e a agao por parte das pessoas ou grupos



envolvidos no problema. Apesar das criticas, essa modalidade de pesquisa tem sido

usada por pesquisadores identificados pelas ideologias reformistas e participativas.

1.3.1.3 Instrumentos de coleta de dados

Para a realizagdo desta pesquisa foram empregados os instrumentos de
pesquisa documental e entrevistas. Estes instrumentos foram utilizados como
aportes para aprofundar a busca de informagdes e assim atingir os objetivos
propostos neste trabalho. A seguir fazemos a descricdo dos mesmos.

A pesquisa documental € aquela realizada em documentos, contemporaneos
ou retrospectivos, considerados cientificamente auténticos, ou seja, ndo-fraudados.
Este método tem sido largamente utilizado nas ciéncias sociais, na investigagcao
histérica, a fim de descrever e/ou comparar fatos sociais, estabelecendo suas
caracteristicas ou tendéncias. Para este tipo de pesquisa, os documentos sao
tipificados em dois grupos principais: fontes primarias e fontes secundarias. Os
dados oriundos de fontes primarias sdo os que nao receberam qualquer tratamento
analitico, tais como: documentos oficiais, reportagens de jornal, contratos, diarios,
filmes, fotografias e trabalhos de arte, comunicagdes via Internet (e-mail, listas de
discussbes), gravagdes, desenhos técnicos, etc. Ja os de fontes secundarias sdo os
que de alguma forma ja foram analisados, tais como: relatérios de pesquisa,
relatérios de empresas, tabelas estatisticas, manuais internos de procedimentos,
pareceres de perito, decisdes de juizes, entre outros.

A entrevista constitui uma técnica alternativa para se coletarem dados nao
documentados sobre determinado tema. E uma técnica de interacdo social, uma
forma de dialogo assimétrico, em que uma das partes busca obter dados, e a outra
se apresenta como fonte de informacgao. A entrevista pode ter carater exploratério ou
ser uma coleta de informagdes. A de carater exploratério € relativamente
estruturada; ja a de coleta de informacgdes é altamente estruturada.

Em fungdo dos objetivos deste trabalho, optou-se por realizar entrevistas
semiestruturadas. Neste tipo de entrevista se organiza um conjunto de questdes
sobre o tema que estd sendo estudado, mas é permitido, e as vezes até ha o
incentivo, de que o entrevistado fale livremente sobre assuntos que vao surgindo

como desdobramentos do tema principal.



Para a realizagdo das entrevistas, primeiramente se definiu com quais
servidores estas seriam feitas. Foram elencados entdo o Diretor-Geral do campus, o
antigo Chefe do Departamento de Administragdo e Materiais — DAM, vista que a
atual assumiu ha pouco tempo o cargo, um coordenador de curso de graduagao e
outro de curso técnico, coordenador de setor da area administrativa, um servidor da
categoria TAE — Técnico Administrativo em Educacgéo, e outro servidor docente. A
determinacao destes servidores se deu em funcao de se desejar captar diferentes
pontos de vista sobre o processo de planejamento do campus. De modo a dar mais
consisténcia e se garantir a resposta de todas as questdes, se optou por realizar as
entrevistas com servidores que estivessem pelo menos ha dois anos no campus, o
que permitia terem participado de algum processo de planejamento e do
acompanhamento da execucédo / implantacdo do mesmo. As entrevistas foram feitas
mediante agendamento, e duraram em torno de 30 minutos cada. O roteiro para as
entrevistas com orientacdo de conducido e as questdes encontra-se no Anexo A

deste trabalho.

1.3.2 Dados da Pesquisa

Este item tem por objetivo apresentar a descricdo do Planejamento
Estratégico do Campus Criciuma do IFSC, mostrando como ele ocorre, e também
identificar os instrumentos utilizados para a realizagao do mesmo.

O planejamento no campus ocorre a partir de desdobramentos do Plano de
Desenvolvimento Institucional — PDI e do Plano de Gestéo da diregao eleita em 2015
e que tem seu mandato até o inicio de 2020. Esses instrumentos serdo detalhados
no proximo toépico.

Para a realizacdo do planejamento no nivel estratégico, como a elaboragao
do proprio PDI, por exemplo, sdo constituidas comissées centrais, com fung¢des de
organizar os trabalhos, elaborar minutas e compilar as contribuicdes dos diversos
campus, onde atuam as comissdes locais, as quais tém o papel de envolver os
todos os servidores. Outro planejamento de carater estratégico € o Plano de Oferta
de Cursos e Vagas — POCV, onde se definem as projecbes de expansido dos
campus, via definicdo de ofertas e vagas essenciais ao cumprimento da missao e
finalidade da instituicdo no local onde esta inserida.

A operacionalizagdo da realizagdo do planejamento no nivel tatico se da a



partir da elaboracdo do Plano Anual de Trabalho — PAT, o qual € de atribuicdo de
todos os gestores do campus. Fica a cargo dos gestores e coordenadores de areas
€ cursos a garantia da participacdo dos demais servidores nesse processo, por meio
de reunibes setoriais e de areas.

1.3.2.1 Os Instrumentos do Planejamento

Neste topico serdo descritos os instrumentos de planejamento empregados

para a construgdo do mesmo.

Plano de Desenvolvimento Institucional — PDI

O PDI é um plano que pode ser definido como o documento que traca o perfil
da instituicdo, o que lhe confere identidade e intengdes comuns de todos os
envolvidos.

Parte integrante do PDI, o planejamento estratégico compde a capitulo trés do
plano. Na sua ultima versao, o processo de elaboragao do Planejamento Estratégico
foi subsidiado por uma pesquisa acerca da metodologia e da sua utilizagdo em
instituicdes de ensino. A partir do aprofundamento no tema, a equipe da Pro-Reitoria
de Desenvolvimento Institucional péde delinear como a metodologia seria adaptada
a realidade e as necessidades do IFSC.

Buscando envolver efetivamente a comunidade académica no processo de
construcédo do Planejamento Estratégico, foram realizados debates e eventos, dentre
os quais destacam-se o Seminario do Planejamento Estratégico, a Consulta Publica

e os Seminarios Regionais de Comunicacao da Estratégia (PDI-IFSC, 2017).

Plano Anual de Trabalho — PAT

O PAT é um planejamento de carater mais tatico e operacional, e tem sua
elaboracdao orientada pelo Planejamento Estratégico. O PAT é vinculado ao
orcamento da instituicdo, o qual resulta na proposta orcamentaria do IFSC para o
Projeto de Lei Orgamentaria Anual da Unido — LOA.

Sao elementos constituintes do PAT os projetos estratégicos, sendo que estes
devem estar alinhados aos objetivos estratégicos da instituicao e sdo compostos de
objetivos especificos, os quais possuem indicadores e metas associados, além de

responsaveis e orgamento.
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Plano de Gestéo

O plano de gestdo traz as propostas norteadoras das agdes que a gestao
eleita pretende desenvolver durante seu periodo de mandato. Para o caso do plano
da atual gestao, este € tido como instrumento que viabiliza uma gestéo estratégica,
democratica e participativa, sendo pautada pela inovagdo, compromisso e
responsabilidade.

O plano atual é pautado em seis temas ditos estruturantes, a saber,
Institucional; Administrativo e Gestdo Escolar; Ensino, Pesquisa, Extensdo e

Inovacdo; Servidores; Alunos; e Areas de Atuacao.
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2 FUNDAMENTAGAO TEORICA

Neste capitulo apresenta-se a revisdo teodrica acerca de planejamento
estratégico, seus componentes, ferramentas para sua elaboragdo e também sobre o

planejamento estratégico no IFSC.

2.1 Estratégia e Planejamento Estratégico

Estratégia € o conjunto de decisdes formuladas com o objetivo de orientar o
posicionamento da organizagao no ambiente.

Outras definicbes para estratégia sdo: uma corrida para chegar a uma
posicao ideal, ou, a criagdo de uma posicdo exclusiva e valiosa envolvendo um
conjunto diferente de atividades, ou ainda, o ato de efetuar escolhas ao competir e
escolher o que nao fazer.

Um entendimento de estratégia € que esta € a determinacdo de metas
basicas em longo prazo e dos objetivos de uma organizagdo e a adogao das linhas
de acéo e aplicagdo dos recursos necessarios para alcangar essas metas. Wright
coloca que “estratégias sao planos para alcancgar resultados consistentes com a
missdo e com os objetivos da organizag&o, no contexto de seus ambientes interno e
externo” (WRIGHT, Peter et al, 2000).

Resumindo, estratégia € um caminho adequado estabelecido para alcangar
os desafios e objetivos da instituicdo, ou seja, a estratégia esta relacionada a arte de
utilizar adequadamente os recursos fisicos, financeiros e humanos com o objetivo de
minimizar os problemas e maximizar as oportunidades.

Planejamento Estratégico € um processo gerencial que possibilita estabelecer
0 rumo a ser seguido pela instituicdo com vistas a obter um nivel de otimizacédo na
relagdo desta com o seu ambiente.

O planejamento estratégico € de responsabilidade de todos os niveis da
instituicdo e refere-se tanto a formulacdo de objetivos quanto a selegdo dos
caminhos a serem seguidos para a sua efetivagao, ao levar em conta as condi¢des
externas e internas a instituicdo e a evolugao esperada. O planejamento estratégico
€ a oportunidade de desenvolvimento e crescimento institucional dada a sua

caracteristica de envolver todos no processo de construgao e implementagao das
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acoes.

Deste modo, o planejamento pressupde a necessidade de um processo
decisorio participativo que ocorrera antes, durante e depois de sua elaboracao e
implementagdo, ou seja, um “modo de pensar’, que envolva indagagdes,
qguestionamentos sobre o que sera feito, como, quando, quanto, para quem, porque
e onde sera feito.

De acordo com Chiavenato (2003), o Planejamento Estratégico ¢ um
processo utilizado para formulagdo de estratégia organizacional de longo prazo, no
qual se busca o conhecimento do ambiente ao qual a organizagdo esta inserida.
Confere maior racionalidade as agdes da instituicdo no alcance da sua visao de

futuro e no cumprimento da sua missao institucional.

2.2 Histérico do Planejamento Estratégico

O planejamento como pratica ou instrumento das organizagbes tem evoluido
nas ultimas décadas. No principio consistia no orcamento anual a ser cumprido e,
posteriormente, passou a incluir proje¢des de tendéncias, dai resultando o
planejamento de longo prazo. O modelo de planejamento estatico e prescritivo,
desenvolvido nos anos 1960, envolvia ciclos econdmicos razoavelmente previsiveis,
considerando que o ambiente era estavel, os competidores bem conhecidos, os
precos da industria estaveis e o comportamento dos clientes previsiveis Isso é
reforcado por KOTLER (1993) que coloca que o planejamento estratégico surgiu de
fato nos anos 1970, pois, na década anterior, 0 ambiente era relativamente estavel e
os administradores utilizavam apenas o planejamento operacional.

Esta mesma colocacéo ¢é feita por Ferreira et al. (1997) que comentam que o
planejamento estratégico surgiu somente em meados dos anos 1970 como um
meétodo estruturado para a determinacao das agdes no presente, levando em conta
as incertezas do futuro. Uma evolugéo significativa do planejamento organizacional
se deu nos anos 1980, o que caracterizou a administragao estratégica.

Desta forma, a partir da década de 1980, o enfoque do planejamento
estratégico ganhou amplitude, profundidade e complexidade, o que originou a
administragdo estratégica (FERREIRA et al., 1997), podendo ser considerada uma

evolucao do planejamento estratégico.
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Segundo OLIVEIRA (1993), a administracao estratégica é a administragdo do
futuro, que proporciona a atuacédo interativa da organizagdo com os fatores
ambientais em constante mutagéo, distanciando-se cada vez mais da administragao
tradicional. Desta forma, o processo de administragdo estratégica deve ser flexivel

para poder, caso necessario, ser reavaliado.

2.3 Planejamento Estratégico Participativo

O planejamento estratégico participativo preconiza o envolvimento de todos
os colaboradores ou servidores da instituicdo na elaboragdo e implantagdo do
mesmo. Ao atuarem como estrategistas, sdo exigidas algumas capacidades destes
colaboradores, como: saber distinguir claramente eficacia operacional de estratégia,
apoiar os demais colaboradores na tradugdo da estratégia para as areas de
responsabilidade de cada um, orientar os demais colaboradores a tomar decisdes
oriundas pelo desempenho de suas atividades, ajudar a decidir a quais mudangas
no ambiente e a quais necessidades do cliente/sociedade a organizagao deve reagir,
e como ajusta-las a estratégia, e evitar distracbes organizacionais ou perda de foco.

De acordo com GANDIN (1994), o planejamento estratégico participativo
apresenta alguns pontos basicos, a saber:

a) Colocando-se que as instituicbes existem para agir na sociedade e na

histéria, deve-se agir planejadamente, intencionalmente e com direcdo, a

partir de decisbes de todas os membros comprometidos com a acgao da

instituicao;

b) E funcdo do planejamento tornar a acdo clara, precisa, eficiente, eficaz,

direcionada e transformadora;

c) Planejar é agir de um determinado modo e para um determinado fim,

indicados pelos membros que atuam na instituicdo em vista da razao de ser

da instituicao;

d) Planejar é o processo de construir a realidade com as caracteristicas que

se deseja para a mesma, e € interferir na realidade para transforma-la numa

diregao claramente indicada;

e) Por fim, planejar consiste em elaborar planos, executa-los e avalia-los.
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2.4 Estrutura do Planejamento Estratégico
2.4.1 Missao

A misséo pode ser definida como o compromisso e dever da organizagao para
com a sociedade, ou ainda como a razao de existéncia da organizagao.

A organizacdo existe para desempenhar uma missdo e, por meio dela é
possivel esclarecer as seguintes questées: Quem somos? O que fazemos? Para
quem fazemos? De que modo nos propomos a fazer?

Como justificativas ou motivos para se definir a Missao, tem-se:

a) Tornar clara a area de atuagao da organizacgao;

b) Assegurar que a organizagdo mantém constante os seus propadsitos;

c¢) Orientar a aplicagédo dos recursos;

d) Nortear as demais areas da organizagao no estabelecimento das areas de

autoridade e responsabilidade;

e) Servir de base para a definigdo dos objetivos da organizagéao.

Ou seja, a missdo da condi¢cdes para que todos os integrantes tenham a

mesma percepgao do significado e da finalidade da organizacéo.
2.4.2 Visao

A visao reflete como a organizagao pretende ser no futuro. Ela pode ser
descrita como uma imagem viva de um estado futuro, ambicioso, desejavel e
superior, em algum aspecto importante, ao estado atual da organizagdo. E a
declaracéo sucinta de um desejo coletivo a ser alcangado a médio e longo prazo,
que busca refletir o atendimento as necessidades da sociedade.

Perguntas como: para onde vamos, qual € o nosso destino, 0 que desejamos
ser e o que a instituicdo quer alcangcar a médio e longo prazo, ajudam no
entendimento de o que ¢é a visdo.

A visdo deve possuir as seguintes caracteristicas:

a) Ser clara, abrangente e detalhada,

c) Compartilhada pelas pessoas da organizagéo,

d

)
b) Desafiadora e inspiradora,
)
) Motivante e inovadora.
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Ja quanto aos motivos pelos quais as organizagdes devem possuir uma visao,
podem ser citados:

a) Para melhor controlar o seu destino,

b) Para perceber que o atual sucesso operacional ndo é garantia para o

futuro,

c) Por necessidade de se livrar dos problemas atuais,

d) Por necessidade de ter uma visdo comum e promover o trabalho em

equipe,

e) Por necessidade de obter mais recursos para a institui¢ao,

f) Por necessidade de explorar uma nova oportunidade ou combater uma

ameaca.

A visdo também possui algumas fung¢des, como servir de fonte de inspiragéo,
orientar a tomada de decis&o, ajudar as pessoas a se sentirem significativas, unir as
pessoas e estabelecer uma identidade coletiva, tornar o trabalho excitante, através
da identificacdo com as metas, e estabelecer integridade, abertura e criatividade no

ambiente organizacional.

2.4.3 Valores

Valores sao principios de conduta desenvolvidos pelas pessoas em fungao de
sua vida e educagdo. Quando uma pessoa age, ela o faz sob influéncia de um ou
mais valores.

Os valores de uma organizagao devem ser significativos, duradouros e
factiveis. Valores que nao se respaldam nas acbdes do dia a dia tornam-se
irrelevantes em vez de norteadores de comportamento e valorizacao.

Relacionada aos valores, esta a cultura de uma organizagao, a qual pode ser
percebida na forma e no conteudo do que as pessoas dizem, o discurso, na forma
como as pessoas realmente agem no dia a dia, a pratica, e nas regras ocultas ou
silenciosas que, apesar de ndo estarem escritas ou muitas vezes nem conseguirem
ser explicadas, terminam influenciando o comportamento das pessoas, que sao o

pressupostos.
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2.4.4 Andlise Estratégica

A analise estratégica é um processo de diagndstico interno e externo, com o
objetivo de identificar os pontos fortes e fracos da organizagdo, bem como as

oportunidades e as ameacgas do ambiente no qual ela esta inserida.

2.4.4.1 Diagnostico Externo

O diagnéstico externo € um conjunto complexo de fatores ndo controlaveis, os
quais podem influenciar as decisdes estratégicas da organizagao e determinam, em
ultima analise, seu sucesso ou fracasso.

Estes fatores ndo controlaveis podem ser expressos por meio das tendéncias
sociais, ecolégicas, politicas, tecnoldgicas, econémicas, legais e culturais, e também
por meio do comportamento de parceiros, concorrentes, entrantes potenciais e
clientes, além da influéncia dos servigos substitutos.

No diagndstico externo identificam-se os fatores ambientais incontrolaveis
pela organizagao, tanto oportunidades como ameagas. As oportunidades s&o fatores
que, se aproveitadas, podem trazer vantagens competitivas perante o ambiente. As
ameacgas, se nao neutralizadas, podem trazer desvantagens competitivas perante o

ambiente.

2.4.4.2 Diagnostico Interno

O diagnéstico interno consiste em olhar para dentro da organizagdo para
diagnosticar sua situagao atual, capacidades, forgas e fraquezas. Os fatores alvo
desse diagndstico sao controlaveis e estao relacionados a administragao, finangas,
pessoas, gestdo, métodos, pesquisa e desenvolvimento, operagdes, infraestrutura,
marketing, servigos, tecnologia, relagdes e cultura da organizagao.

No diagndstico interno, identificam-se como fatores internos controlaveis pela
organizacgao tanto pontos fortes como pontos fracos. Os pontos fortes sdo fatores
que, se bem utilizados, podem trazer vantagens competitivas perante o ambiente.
Os pontos fracos, se expostos ao ambiente, podem trazer desvantagens

competitivas perante o ambiente.
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2.4.5 Construgao de Cenarios

Os cenarios sao ferramentas que tem por finalidade auxiliar no processo
decisério dos gestores de uma organizagao, levando em conta o estudo de possiveis
ambientes futuros. A construgdo de cenarios pode ser considerada como uma das
mais adequadas ferramentas para a elaboracdo de estratégias em ambientes de
incerteza.

Porter (1985) destaca que cenarios constituem importante ferramenta para
considerar o futuro no campo estratégico. Segundo o autor, a criagdo de visdes de
futuro consistentes s&o permitidas com o uso da técnica de cenarios.

O objetivo do emprego da ferramenta de cenarios é tomar decisbes de ambito
estratégico que sejam aceitaveis para todas as situagdes futuras possiveis. Nao
importa o resultado futuro, a organizagao tera mais chances de estar preparada para
ele e possivelmente influencia-lo se trabalhou e pensou seriamente sobre cenarios.

A técnica de cenarios diz respeito ainda a um processo continuado de pensar
o futuro e de identificar elementos para melhorar a tomada de decisao, levando-se
em consideracdo suas inter-relacbes com o ambiente e suas variaveis
incontrolaveis.

Apos o diagnostico de ambiente inicia-se o processo de construgao de
cenarios, com a finalidade de subsidiar a elaboracdo das estratégias
organizacionais.

Cenarios constituem importante ferramenta para considerar o futuro no
planejamento estratégico. Entre outras vantagens, as técnicas de cenarios permitem
a criacédo de visdes de futuro consistentes. O estudo de cenarios procura construir

diferentes alternativas de futuros e suas interligagdes.

2.4.6 Postura Estratégica

A postura estratégica € um resultado do diagndstico estratégico (forgas,
fraquezas, oportunidades e ameacgas), da missado e visdo. De acordo com a
predominancia de determinados fatores e da combinagdo destes, a organizacao
define a postura estratégica a seguir: de sobrevivéncia, de manutencdo, de

crescimento ou de desenvolvimento.
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Quadro 01 — Matriz de Postura Estratégica.

Analise Externa
Oportunidades Ameacas
- Pontos Fortes Desenvolvimento Manutencéo
Analise Interna = —
Pontos Fracos Crescimento Sobrevivéncia

Fonte: OLIVEIRA, 1999.

De acordo com o Quadro 01, se tivermos predominancia de oportunidades,
porém pontos fracos predominando no ambiente interno adota-se a postura de
crescimento; se predominar oportunidade e pontos fortes adota-se postura de
desenvolvimento; predominando pontos fortes e ameacas, manutencgao;
predominando ameacas e pontos fracos a postura de sobrevivéncia.

No entanto, € importante lembrar que nem sempre € possivel considerar
todos os fatores porque na maior parte das vezes a organizagéo nao disponibilizara
de recursos para eliminar ou aproveitar os fatores identificados.

Definida a postura estratégica, €& possivel estabelecer e formular as
estratégias associadas a esta postura. A seguir sdo apresentadas algumas possiveis
estratégias por postura:

a) Postura Estratégica de Crescimento: inovagdo em servigos / produtos,

formagao de parcerias, ou expansao da area de atuagao;

b) Postura Estratégica de Desenvolvimento: desenvolvimento da area de

atuacao atual ou abertura de novas areas, desenvolvimento de melhorias e/ou

oferta de servigos adicionais, desenvolvimento financeiro (por associagoes,
captacao de recursos, etc.), desenvolvimento de capacidades, entre outras;

c) Postura Estratégica de Manutengédo: manutencao do estado de equilibrio

atual, focalizagdo de um nicho em que se possa dominar plenamente,

especializagcdo em determinada area (melhorando a relagao custo/beneficio);

d) Postura Estratégica de Sobrevivéncia: redugao de custos para garantir a

sobrevivéncia (s6 faz sentido por um curto periodo de tempo), desinvestir ou

descontinuar determinados servigos, ou liquidacdo (quando a unica saida é

fechar as portas da instituicéo).

Importante ressaltar que, ao realizar o diagnostico estratégico nao se pode
simplesmente somar a quantidade de ocorréncia de cada fator, sem considerar o

peso e a probabilidade de ocorréncia de cada um.



19

2.4.7 Indicadores e Metas

Os indicadores sdo a representacdo quantificavel de caracteristicas de
produtos e processos, empregados para monitorar e melhorar os resultados de
organizagdes ao longo do tempo. Podem ser representados nas formas de indices,
taxas, percentuais ou mesmo como valores absolutos.

Os tipos de indicadores que podem ser empregados para monitorar o
desempenho nas organizagdes sao os seguintes:

a) Estratégicos: informam o quanto a organizagéo se encontra na diregao da

consecucao de sua Visdo e com relagdo aos grandes objetivos da

organizacao. Este tipo de indicador informa e fornece o panorama atual da
organizagédo com relagao a onde deveria estar;

b) De produtividade, ou eficiéncia: medem a propor¢ao de recursos utilizados

em relagao aos resultados obtidos, ou seja, estao ligados ao uso dos recursos

da empresa com relagao as entregas efetuadas;

c) De qualidade, ou eficacia: focam nas medidas de satisfagdo dos clientes e

nas caracteristicas dos produtos e/ou servigos ofertados. Este tipo de

indicador deve ser aliado junto aos indicadores de produtividade, para auxiliar
no entendimento de quaisquer desvios ou ndao conformidades que ocorreram
durante a realizagdo dos processos organizacionais;

d) De Capacidade: medem a capacidade de resposta de um processo através

da relacao entre os resultados obtidos por unidade de tempo.

Independentemente de em qual categoria os indicadores se encontram, eles
sdo igualmente importantes, pois sao eles quem fornecem a visdo que a
organizagao necessita para enxergar seus processos e conseguir uma base sélida
para alinha-los aos objetivos determinados previamente.

As metas sao resultados dos indicadores a serem atingidas no futuro. Se
constituem em propulsores da gestao, pois o ato de gerenciar consiste em realizar
acdes com a finalidade de atingir as metas. Uma meta é constituida essencialmente
por trés componentes: um objetivo gerencial, um valor e um prazo. Toda meta de ser
quantificada em termos de valores e prazos, sendo passa a ser somente um

objetivo.
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2.5 Ferramentas do Planejamento Estratégico

Na sequéncia sdo detalhadas algumas das ferramentas empregadas para a

consecugao do planejamento estratégico em uma organizagao.
2.5.1 Balanced Scorecard — BSC

O Balance Scorecard (BSC) é um sistema de gerenciamento que permite e
favorece a tradugdo e comunicagao da viséo e das estratégias de uma organizagao
a todos os niveis da mesma. Se vale da premissa de que aquilo que nao pode ser
medido ndo pode ser gerenciado.

Os componentes do BSC sao:

a) Perspectivas (financeira, clientes, processos internos, aprendizado e

crescimento),

b) Objetivos Estratégicos,

c) Mapas Estratégicos,

d) Indicadores de Resultados e de Tendéncias,

e) Iniciativas Estratégicas,

f) Planos de Agao.

O BSC tem como maior objetivo proporcionar o alinhamento de todos e de
tudo dentro da organizacdo a estratégia organizacional, em busca do cumprimento
das agdes tragadas, procurando entdo, alcangar as metas e objetivos garantindo o
foco, o que contribui muito para uma tomada de decisdao acertada (KAPLAN e
NORTON, 1996).

O BSC se originou como um sistema de medicdo, um conjunto de
indicadores, que permitia monitorar o desempenho da organizagdo com base em
indicadores financeiros e direcionadores futuros relacionados a ativos intangiveis. Ao
longo de sua utilizagdo por diversas organizagdes, foi possivel observar que é
possivel maximizar resultados financeiros a partir de investimentos nos ativos
intangiveis, por intermédio da implantagcéo e gerenciamento da estratégia. Assim, o
BSC passou a ser utilizado como um sistema gerencial que possibilita a
implementacgéo das estratégias organizacionais (Kaplan e Norton, 2000).

N&o existe forma unica de se implementar e utilizar o BSC. As organizagdes o

tem utilizado de diferentes formas e com propdsitos diversos, desde um simples
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sistema de medicdo de desempenho que aborde medidas financeiras e nao-
financeiras, até como um sistema de gestdo, com foco no alinhamento da
organizacao para a efetiva execucado da estratégia. Para o caso de instituicbes
publicas, uma maneira distinta de utilizacdo € a inversdo da ordem de suas
perspectivas, colocando-se a financeira ndo no topo, mas na base do mapa
estratégico, indicando que resultados financeiros ndo sédo a finalidade maior das
mesmas, mas sim o atendimento ao publico e a sociedade, a partir de um orgamento

preestabelecido.

2.5.1.1 Mapas Estratégicos

O mapa estratégico € uma ferramenta que apresenta, de forma logica e
estruturada, a estratégia da organizacdo. O mapa aponta, por intermédio de
conjunto de objetivos estratégicos balanceados nas diversas perspectivas,
interligados por relacbes de causa e efeito e gerenciados por indicadores, a forma
pela qual ativos intangiveis da organizagado produzem resultados tangiveis.

O mapa estratégico traduz a missado, a visdo e a estratégia da organizagéo
em conjunto abrangente de objetivos que direcionam o comportamento e o
desempenho organizacionais. A traducado da estratégia por meio dessa ferramenta
cria referencial comum de facil compreensdo para unidades e colaboradores,
proporcionando a clara percepg¢ao de como as atividades de cada um estao ligadas
aos objetivos gerais da organizagdao possibilitando, desse modo, o trabalho
coordenado e colaborativo em prol das metas tracadas. Deste modo, os propositos
do mapa estratégico sdo definir e comunicar, de modo claro e transparente a todos
0s niveis da organizagao, o foco e a estratégia de atuagéo escolhidos, a forma como
as agdes impactam no alcance dos resultados desejados, subsidiar a alocagao de
esforgos e evitar a dispersao de agdes e de recursos. O mapa estratégico do IFSC é

mostrada no quadro 02, a seguir.
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Quadro 02 — Mapa Estratégico do IFSC.

ALUNOS E SOCIEDADE

Al - Atender os pntmdéhlhms. AZ - Gerar, difundir @ transterir

considerando seus difrentes perfls  conhecimento e tecnologla de : g hﬂ“:tn:::
& o contexto social, ambiental e acordo com as demandas ¥
econdmico da sua regida. da sociedade. SNl e al o
A4 - Mender AS - Fortalecer a AT - Melharar
3s demandas inserlio e Consol . @ qualidadeda
dos alunos com socioprofissional do “idwm aplicagio dos
efetividede. ahano e do egresso. recurses priblicos.
P1 - Estruturar P2 - Aprimorar P3 - Aprimorar os P4 - Fortalecer a
a oferta de cursos com O ProOCessn processos que condurem & Internacionalizacio
base na estratégia. de ingresso. perma néncia e ao éxito. do IFSC.
P6 - Quabkficar PT - Ampliar equalificar P8 - Atender as pessoas
I Ao L A COMUNICACE O COIm 0% a intervengdo na com necessidades
i genocs piiblicos estmtigicos.  sociedade cvil organizada. especificas.
P4 - Consolidar a P10 - Gerenciar P11 - Garantir infraestrutura
governanga instiucional recursos financeinos com fiica e tecnobgica
€ @ gestio om §ede. efetividade. adedquada is ofertas.

PESS-DAS_E CONHECIMENTO
1 - Favorecer o compartilham ento ] C2 - Disponibillizar

-
‘ €3 - Promover \

do conhecimento e a cooperagio dados, informagtes e a qualidade de vida
| entre servidores @ dreas, conhecimento, no trabalho.
[ C4 - Promover o desemolvimento | C5 - Desenvolver
dos servidores e captar as competencias necessarias cultura organiza cional

para a execugdo da estrabégsa. ofientada 3 estratigia.
= — s : .

‘:r"

= -y

Fonte: PDI — IFSC 2014-2019.
2.5.1 Plano de Agao — 5W2H

Plano de Ag¢ao é um instrumento que define as tarefas, método de execucao,
responsaveis, prazos, recursos a serem empregados para a execugao dos objetivos
estratégicos. E a ferramenta que viabiliza a efetivacdo do planejamento.

Os planos de agao sao os desdobramentos em ag¢des concretas, que levaram
a execucgao do projeto. O Plano de Agéo é elaborado no formato de 5W2H (What,
Who, Where, When, Why, How, How Much), ou seja, definindo O Qué, Quem, Onde,
Quando, Porque, Como e Qual o Investimento sera feito em cada uma das agdes

definidas no plano.
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2.6 Planejamento Estratégico no IFSC

O planejamento estratégico no IFSC esta contido no Plano de
Desenvolvimento Institucional (PDI), que é o instrumento de planejamento e gestao
que considera a identidade da instituicdo para o estabelecimento de objetivos, metas
e estratégias para suas agdes em um horizonte de cinco anos.

A elaboragao deste instrumento é conduzido por uma comissao central, que
articula os trabalhos junto as outras comissdes: dos campus, tematicas e
operacional. Todos os segmentos do IFSC séo envolvidos na elaboragédo do PDI,
seja por meio da participagdo nas comissdes ou pelas atividades conduzidas por
elas.

Por obrigagcéo legal, de acordo com o Decreto n® 5.773, de 9 de maio de
2006, itens como missdo, objetivos e metas da instituicdo devem constar
obrigatoriamente no PDI.

O planejamento estratégico do IFSC, contido no PDI, norteia desde o
planejamento da oferta de cursos até a organizagdo e gestdo de pessoal e
infraestrutura. Dado o seu carater de elaboragao participativo, reforca a gestao
participativa e remete a todos os envolvidos a responsabilidade pela construcao do
futuro da instituigao.

O mapa estratégico do IFSC possui trés perspectivas: alunos e sociedade,
processos, e pessoas e conhecimento, sendo que, para cada perspectiva ha um
conjunto de objetivos estratégicos, os quais sdo compostos de indicadores, metas e
iniciativas estratégicas. No planejamento atual, elaborado para o horizonte 2015-
2019, cada indicador possui uma meta global para 2019 e metas parciais anuais. O
Planejamento Estratégico € unico para a Reitoria e todos os Campus.

O desdobramento do planejamento estratégico nos campus se da por meio do
Plano Anual de Trabalho (PAT), o qual possui um carater mais tatico e operacional.
O PAT é vinculado ao orgamento da instituicdo, e resulta na proposta orgamentaria
do IFSC para o Projeto de Lei Orgamentaria Anual da Unido (LOA). Os PATs sao
elaborados para o periodo de um ano, sendo revistos uma vez neste periodo.

A elaboragdo destes planos é coordenada pela Reitoria, por meio da
realizag&o de oficinas regionais de planejamento e elencando responsaveis por cada
uma das iniciativas estratégicas, assim como um articulador em cada Campus. Esta

metodologia de planejamento foi adotada e implantada em 2014 na instituicao, e
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esta passando por constante aprimoramento. Atualmente ndo se realizam mais as
oficinas, cabendo aos articuladores locais a organizagao e condugéo dos trabalhos

de planejamento nos campus.
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3 RESULTADOS DE PESQUISA

3.1 A Instituicao Estudada

O campus Criciuima do IFSC foi inaugurado em 29/1/2010. Conta com
estrutura de mais de 7.500 m2, em terreno de 48.000 m2. Em sua estrutura fisica ha
10 salas de aula, 26 laboratorios, biblioteca, cantina, quadra coberta, auditorio e
sede para grémio estudantil e centros académicos.

O IFSC Criciuma oferta atualmente os cursos técnicos integrados em
edificagcdes, mecatrbnica e quimica, concomitante em edificagcdes, além dos
subsequentes em edificagdes e eletrotécnica. Na graduacao ha oferta de engenharia
mecatrdnica, licenciatura em quimica e, a partir de 2018, engenharia civil. Além
desses cursos regulares ha ofertas eventuais de especializagbes e de cursos de
formacéo inicial e continuada.

Seu quadro de servidores conta com 41 técnicos administrativos em
educacdo — TAEs, e 63 docentes, dos quais 6 possuem apenas graduagao, 11
especializacido, 37 mestrado e 9 doutorado.

Em relacdo ao numero de alunos, no primeiro semestre de 2017 se registrou
997 matriculas, sendo que ja receberam alguma titulagdo mais de 1.500 estudantes.
Esses dados colocam o campus Criciuma como o quarto colocado da rede estadual,

ficando atras apenas dos campus Florianépolis, Joinville e Sao José.

3.2 Descricao do Processo de Planejamento Estratégico do Campus Criciima —

Objetivo Especifico A

No Plano de Desenvolvimento Institucional — PDI, sdo citados os referenciais
estratégicos adotados pelo IFSC e que norteiam sua gestdo: o préprio Plano de
Desenvolvimento Institucional — PDI, Plano Anual de Trabalho — PAT (Plano de Ac¢ao
Anual), Programacao Orgcamentaria, Execu¢ao Orgamentaria, Avaliagao Institucional
e Relatério de Gestao / Prestacao de Contas. Estes itens sdo apresentados na figura

a seguir com seus respectivos prazos de realizagao.



Figura 01 — Ciclo de Planejamento

PLANO DE ACAO
ANUAL

PROGRAMACAQ
ORCAMENTARIA
e metas fisicas

RELATORIO
DE GESTAO

AVALIACAQ
INSTITUCIONAL

EXECUCAD
ORCAMENTARIA

Fonte: PDI IFSC 2017.
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Apesar de constar como um capitulo do PDI, o Panejamento Estratégico deve

seguir:

a) Capitulo 1: Perfil Institucional

b) Capitulo 2: Projeto Pedagdgico Institucional

c) Capitulo 3: Planejamento Estratégico

d) Capitulo 4: Plano de Oferta de Cursos e Vagas

e) Capitulo 5: Organizacgao Didatico Pedagogica

f) Capitulo 6: Plano Diretor de Infraestrutura Fisica

g) Capitulo 7: Organizacao e Gestao de Pessoal

h) Capitulo 8: Politicas de Atendimento aos Discentes

i) Capitulo 9: Organizacado Administrativa

ser entendido como algo maior, pois, em sua esséncia, deve contemplar aspectos
relacionados as atividades meio e fim da instituicdo, além de planejamento de
ofertas, organizagdo pedagdgica, de gestdao de pessoas e de infraestrutura fisica,

além de outros. Estes itens e outros estdo nos capitulos do PDI, relacionados a
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j) Capitulo 10: Relagdes Externas

k) Capitulo 11: Educagao a Distancia

I) Capitulo 12: Capacidade e Sustentabilidade Financeira

m) Capitulo 13: Acompanhamento e Avaliagdo do Desenvolvimento

Institucional

Conforme consta no PDI, durante seu periodo de execugao, o Planejamento
Estratégico deve orientar a elaboracdo dos Planos Anuais de Trabalho, um
planejamento de carater mais tatico e operacional que, vinculado ao orgamento da
instituicdo, resulta na proposta orgcamentaria do IFSC para o Projeto de Lei
Orcamentaria Anual da Uniao.

Sobre o aspecto de envolvimento dos servidores na elaboracdo do
Planejamento Estratégico, a Pro-Reitoria de Desenvolvimento Institucional,
responsavel pela elaboragdo do Planejamento Estratégico no IFSC, apds avaliar a
metodologia mais adequada de planejamento estratégico, buscou envolver
efetivamente a comunidade académica no processo de construgdo desse
planejamento, por meio da realizagcdo de debates e eventos, dentre os quais o
Seminario do Planejamento Estratégico, a Consulta Publica e os Seminarios
Regionais de Comunicacao da Estratégia. Estes eventos ndo necessariamente
envolvem a todos os servidores, ocorrendo normalmente a participagcdo de
ocupantes de cargos de coordenacgdo, exceto na consulta publica, onde se

oportuniza a participagao de qualquer interessado.

3.2.1 Sistematica de Planejamento no Campus Criciuima e Envolvimento dos

Servidores — Objetivos Especificos B e C

Por meio da realizagao no campus Criciuma, em abril de 2014, do Seminario
Regional do Planejamento Estratégico, conseguiu-se sensibilizar de maneira efetiva
os servidores do campus quanto a importancia da realizagdo do planejamento na
instituicdo. De acordo com o Relatério dos Seminarios Regionais do Planejamento
Estratégico (PRODIN, 2014), os seminarios, realizados em sete regides do estado,
tiveram como publico-alvo os gestores dos campus e como objetivos disseminar o

Planejamento Estratégico, elaborado de forma coletiva, e orientar a elaboracdo dos



28

Planos Anuais de Trabalho e da Programagdo Orgamentaria 2015. Para estes
eventos todos os servidores dos campus foram convidados a participar.

A acédo de abril de 2014 pode ser considerada como um marco em relagao ao
planejamento do cadmpus pois foi quando houve de fato o envolvimento de varios
servidores no processo, 0 que antes se dava apenas por parte dos principais
gestores. A realizagao desse evento no campus auxiliou a consolidar a metodologia
de planejamento da instituicdo, fortalecendo a participagdo dos servidores. Apesar
dessa mudanga, percebe-se que o maior envolvimento dos servidores do campus
ainda se da no nivel tatico e operacional do planejamento, por meio da realizagdo do
Plano Anual de Trabalho — PAT.

Mesmo sendo de nivel tatico, as orientagbes e a avaliagdo desse
planejamento sdo realizadas na reitoria pela Diretoria de Gestdo do Conhecimento —
DGC. No campus este planejamento fica a cargo do Departamento de Administragcéo
e Materiais — DAM e das diversas coordenacgdes, as quais ficam responsaveis por
envolver todos os servidores. Para a realizacdo desse tipo de planejamento sao
realizadas reunides do intitulado Conselho de Gestdo do Campus, o qual conta com
coordenadores de todos os setores, mais Direcdo-Geral e chefias do Departamento
de Ensino, Pesquisa e extensdo — DEPE e DAM. Sao apresentados os valores
projetados para o orcamento do ano seguinte, organizado previamente pelo DAM,
com base nos anos anteriores e na evolugdo prevista. Excluindo-se itens como
locagdo de mao de obra e servicos de terceiros, 0os quais possuem maiores
percentuais no orgcamento, os demais itens sao entido todos discutidos pelos
gestores e validados em reunides posteriores. Alguns itens compdem, junto aos ja
citados, o grupo Manutengdo da Unidade Gestora. O montante restante, os quais
compdem o grupo chamado Projetos, destina-se aos projetos especificos de cada
area, incluindo a destinacdo para materiais permanentes e de consumo, conforme
Quadro 03.

Quadro 03: Orcamento Planejado para 2018 — Campus Criciuma.

Campus Criciuma

Limite Or¢camentario:R$ 2.304.071
Manutencao:R3$ 1.958.071
Limite Orcamentario para Projetos:R$ 346.000

Fonte: Relatério “Relacao de Projetos por Prioridade”. Disponivel em https://dgp.ifsc.edu.br.
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No quadro anterior é apresentada a distribuicdo de valores em funcdo do
planejamento realizado esse ano para o ano de 2018. Esse planejamento da
alocacao de recursos é feito até meados do ano, sendo revisado até setembro do
mesmo ano. Este planejamento se enquadra no nivel tatico, com desdobramentos
via projetos ao nivel operacional.

As etapas de realizagcado desse planejamento sdo apresentadas na figura 02 a

seguir. Na sequéncia, detalha-se como se da a participagdo dos servidores nesse

processo.
Figura 02: Fluxo de elaboracdo do Plano Anual de Trabalho — PAT.
Apresentacdo e
Organizagdo validacdo do Apresentacdo das Elaboracdo de Priorizagdo do _—
= 5 ; : : Revisdo geral /
prévia dos dados |+ orcamento / — cotas das dreas/ |—| projetos/ Insercio |—» projetos / —* AT
do orgamento Divisdo de cotas Orientagdes no sistema Revisdies [ Ajustes }
por areas
DAM [/ Articulador
DAM Conselho de Coordenadores de Coordenadores de PE/ DGC / DAM

Gestdo area / Servidores projetos Coord. de projetos

Fonte: Elaborado pelo autor.

Deste modo pode-se visualizar como se da a participacdo dos servidores
nesse processo de planejamento. Embora os valores sejam pré-definidos para as
areas, os coordenadores destas e suas equipes terdo a oportunidade de discutir e
elaborar projetos com investimentos que sejam necessarios ou importantes para o
setor. Eventualmente os valores orgados nos projetos ndo atendam exatamente o
especificado, porém essas adequagdes podem ser realizadas na etapa de ajustes,
eliminando-se itens do projeto ou incrementando o valor do mesmo.

Percebe-se também que os servidores tém a oportunidade de participar no
processo de planejamento em etapas distintas, nos momentos de apresentacao das
cotas de orgamento realizadas pelos coordenadores de area junto a sua equipe, e
quando da elaboragcdo e revisdo dos projetos, os quais podem ter como
coordenadores qualquer servidor. De modo implicito, os servidores ainda podem
participar manifestando-se ao seu coordenador antes da realizagdo da reunido de
apresentacao e validacido do orcamento e divisdo das cotas, pois as pautas sao
divulgadas previamente e podem ser feitas reuniées setoriais com essa finalidade.

Em um ambito um pouco distinto, por ser de carater estratégico para o
campus e para a instituicao, se realiza o planejamento relativo as ofertas do campus,

via Plano de Ofertas de Cursos e Vagas — POCV. Esse planejamento conta com
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comissao local no campus, a qual prevé participagdo da diregcédo geral, chefia DEPE,
coordenadores de curso, de pos-graduacado e do Nucleo de Educagao a Distancia —
NEAD, além de representante do setor pedagogico. Na reitoria € centralizada na
Pré-Reitoria de Desenvolvimento Institucional — PRODIN, mas ha o envolvimento
também da Pro-Reitoria de Ensino — PROEN e do Centro de Referéncia em
Formacéao e educagao a Distancia — CERFEAD. Nesse planejamento se discutem e
definem quais as ofertas do campus em termos de cursos e quantitativo de vagas,
implicando na quantidade de docentes necessarias a execugdo dessas ofertas.
Atualmente estdo sendo planejadas as ofertas para o horizonte de até 2024. Para
este planejamento em especifico, tem se percebido uma maior preocupacgédo dos
servidores em relagdo aos cenarios propostos no Plano de Ofertas e Vagas, vista as
implicagdes significativas que a consolidagao desse trara para o campus. Na figura

03 pode-se observar o fluxo relacionado ao dimensionamento das ofertas do

campus.
Figura 03: Fluxo de elaboragédo do Plano de Oferta de Cursos e Vagas — POCV.
Definicdo de Orgamza'luu;;ao;‘ Dlscus;.a&f Compilagdo [ N
L | Orientacdoaocs | Preenchimento |—»| : | Validagdo
critérios i o Ajustes
servidores inicial
Comissdo Central . . . Assembleia / Colegiado
/ Comissdo Local Areas [ Cursos Comissdo Local / g

CODIR do Campus

Fonte: Elaborado pelo autor.

Quando se trata do planejamento estratégico propriamente dito, e fazendo-se
um estrato do mesmo relacionado apenas ao dimensionamento das ofertas de
cursos e vagas pelo campus, observa-se também que existe a oportunidade de os
servidores atuarem nesse processo. Estas oportunidades se ddo nos momentos de
discussao das ofertas pretendidas pelas areas / cursos e na assembleia geral.

Alguns dos demais itens do planejamento macro, que € o PDI, como o Projeto
Pedagogico Institucional — PPI, Regulamento Didatico-Pedagdégico — RDP e
Regimento do Campus, séo realizados via comissdes centrais e locais nos campus,
e preveem a participacao de todo os servidores. Para estes casos a sistematica € a
de divulgar minutas dos respectivos documentos para contribuicbes de todos os
servidores, realizar compilacdo destas para posteriormente submeter as instancias
superiores da instituicdo, como o Colegiado de Ensino, Pesquisa e Extensdo —

CEPE e o Conselho Superior — CONSUP. Os demais itens do PDI sao realizados via
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comissdes especificas, que contam com representantes dos diversos segmentos da
instituicdo. No planejamento desses itens também se oportuniza a participagéo dos
servidores, durante o periodo de encaminhamento de sugestbes aos conteudos das

minutas dos documentos em elaboracéo.

3.3 Analise dos Dados Coletados

ApoOs a realizagcdo das entrevistas com os servidores elencados no item
1.3.1.3 Instrumentos de coleta de dados, pode-se fazer algumas constatacodes,
descritas a seguir.

Quando questionados em relagéo ao grau de conhecimento do planejamento
estratégico do IFSC e do campus, a maior parte dos entrevistados relatou conhecer
pouco, excetuando-se desse grupo o Diretor-Geral e o antigo Chefe DAM, os unicos
capazes de distinguir os diferentes niveis do planejamento, a saber, estratégico,
tatico e operacional. A maior parte dos respondentes disse saber que ha o
planejamento em nivel institucional e local, cita os materiais de divulgagdo do
planejamento, como os banners contendo a missao do IFSC e o mapa estratégico,
mas colocam também que seu conhecimento nao € aprofundado, restringindo-se ao
que é estritamente necessario em fungao do cargo que ocupam.

Sobre o conhecimento da sistematica de planejamento estratégico do IFSC e
do campus, os respondentes informaram que, a exemplo da questdo anterior,
conhecem pouco, restringindo suas respostas a realizagdo de reunides para
elaboragdo e acompanhamento dos projetos do campus, ou por meio de comissoes,
quando de outras agdes de planejamento.

Em relagdo ao conhecimento dos instrumentos ou métodos utilizados na
construcdo do planejamento estratégico do campus, se tem alguma familiaridade
com estes e se foram explicados e/ou compartilhados, os respondentes
manifestaram que conhecem parcialmente e que tem pouca familiaridade, porém,
admitem que ha a devida explicacdo e o compartiihamento dos métodos e
instrumentos para a realizacdo e acompanhamento do planejamento, seja da
instituigdo como um todo como apenas do campus.

Ja sobre o grau de envolvimento com a elaboracdo do planejamento
estratégico do campus, os entrevistados relataram que participam das reunides, seja

dos gestores ou das areas, mas que tem esse como unico meio de efetiva
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participagdo no planejamento. Ja sobre o acompanhamento da execugédo do
planejamento estratégico do campus, as respostas indicaram as reunides de
gestores e de area como principal meio de acompanhamento, seguido dos
comunicados via e-mail por parte da diregdo como outra forma de saber do grau de
realizagédo dos projetos e/ou da execugao do orgamento o campus.

Sobre a questdo de o planejamento estratégico do campus, como realizado
atualmente, ser eficaz ou nado, os servidores relataram que este €&, pois permite a
concretizagdo de um percentual elevado do que é planejado, independentemente do
envolvimento da totalidade ou ndo de servidores no processo. Atribui-se a isso a
preocupacgao dos gestores das areas em executar os itens do planejamento, tanto
para o bom andamento das atividades de seus setores quanto para o cumprimento
de requisitos legais pertinentes a execucgao de agdes e do orgamento.

Em relagdo a sistematica de planejamento estratégico do campus, se esta
favorece a participacdo dos servidores, foi praticamente unanime a resposta do
grupo de entrevistados. Apesar de, a exemplo das préprias chefias, ndo conhecerem
de maneira aprofundada todo o processo de planejamento, a forma como é feita
favorece a participacao de todos, ressaltam. Isto porque nas reunides de gestores,
onde se iniciam os trabalhos de planejamento do campus, todos sdo orientados a
fazer encontros em seus setores com seus subordinados, e ha a disponibilizacdo de
materiais para orientagao e elaboragéo das diversas etapas do planejamento.

As colocacbes dos servidores que participaram das entrevistas no que se
refere ao incentivo a participagdo dos servidores no processo de planejamento
estratégico do campus foram no sentido de reforcar e enaltecer a forma como é
realizado atualmente esse processo. Colocam que ha a devida sensibilizagcado de
todos os servidores quanto a importancia do planejamento em suas diversas
instancias. Colocam também que as chefias sao orientadas e cobradas a envolver a
todos no processo de planejamento, e que ha canais para os devidos
esclarecimentos quando estes se fizerem necessarios. Os respondentes também
citam do trabalho feito por parte da gestdo em mostrar a importancia de se fazer o
planejamento para a instituicdo e para campus, independentemente do horizonte de
tempo que se esta trabalhando.

Quando questionados sobre sugestdes para a mudancga da sistematica atual
de planejamento estratégico do campus, os entrevistados colocaram nao haver, em

parte justificado pelo conhecimento restrito que tem de todo o processo. A ressalva
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mais evidente nao foi em relagdo a sistematica em si, mas na falta de interesse e
participacao por parte de alguns servidores.

Os respondentes foram convidados a tecer comentarios sobre o tema
planejamento estratégico, e citaram que as tarefas do dia a dia ocupam
praticamente todo o tempo dos servidores, estejam eles em cargo de chefia ou néo,
0 que prejudica a realizagao de trabalho eventuais e esporadicos, como € o caso do
planejamento. Manifestaram também preocupacédo quanto ao nao envolvimento de
alguns servidores nesse processo, em virtude de desinteresse mesmo, e n&o

sinalizaram a¢des que pudessem mudar esse quadro.

3.3.1 Eficacia do Planejamento Estratégico no Campus Criciuma — Obijetivo

Especifico 4

Conforme colocado pelos entrevistados e pelas constatagdes a partir da
analise documental, tem-se que, apesar de nao haver uma participagdo maci¢a ou
aprofundada dos servidores, o planejamento estratégico do campus tem se
mostrado eficaz. Isso em fungdo de os planejamentos serem cumpridos e serem
observados resultados que denotam evolucéo e crescimento do campus, como, por
exemplo, o incremento do numero de alunos e de docentes.

Outro ponto que contribui para a eficacia do planejamento € o envolvimento
dos gestores, pois, a partir da construgdo dos planos e projetos, estes ficam
preocupados e se dedicam para que oS mesmos se concretizem, e cobram da
gestdo os devidos encaminhamentos para essa concretizagdo do que foi planejado
realmente aconteca.

Posto isso, coloca-se que, embora a participagdo dos servidores n&o seja
com a intensidade ideal, o planejamento do campus € eficaz, trazendo resultados

satisfatérios a gestdo do campus e a reitoria.
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4 CONCLUSOES

Nao ha clareza pela maior parte dos entrevistados quanto as diferencas entre
os planejamentos de carater estratégico, tatico e operacional. Embora alguns pontos
do planejamento sejam de carater estratégico, como definicdo de ofertas e vagas, o
que implica inclusive na ampliacdo do quadro de servidores, outros sao de carater
meramente tatico ou operacional, como o Plano Anual de Trabalho. O nao
entendimento das diferengas entre os tipos de planejamento é corroborado pelos
proprios servidores que, em boa parte, admitem possuir conhecimento apenas
intermediario do processo de planejamento do IFSC e do campus. A justificativa
relatada pelos servidores entrevistados € de que as tarefas pertinentes ao setor,
executadas corriqueiramente, ndo permitem maior envolvimento com 0s processos
de planejamento, independente do carater desse. Exce¢cdo ao desconhecimento e
falta de clareza quanto ao processo e aos itens do planejamento se encontram em
cargos mais elevados da gestdo, como direcdo-geral e antiga chefia DAM, pois é
compulsério o envolvimento direto em todas as etapas e aspectos do planejamento.

A utilizagdo de meios digitais, principalmente intranet e e-mail, € por onde
ocorre a maior parte da divulgagcédo do planejamento estratégico da instituicdo como
um todo. Ja em termos locais, reunides dos gestores de areas e coordenagdes sao o
principal instrumento de elaboracdo e acompanhamento do planejamento,
principalmente nos niveis tatico e operacional. Ha ainda as reunides setoriais, onde
se permite e se incentiva a participacado de todos os servidores do campus.

Identificou-se também que o processo de planejamento é em partes
interrompido ou ndo funciona direito devido aos servidores n&o se interessarem ou
devido aos coordenadores ndo repassarem e/ou envolverem seus coordenados no
processo. Esse desinteresse também se da pelo desconhecimento por parte dos
servidores dos itens do planejamento e pelo ndo reconhecimento da importancia
desse processo para a instituicao.

Como instrumento mais utilizado no processo de planejamento, seja para sua
elaboragao ou acompanhamento, foi citado as reunides do conselho de gestao, nas
quais participam todos os coordenadores de setor, area e cursos.

Quanto a validade do processo atualmente realizado, esta existe, porém com
o entrave da falta de interesse dos servidores com o planejamento. Excecéo a isso &

o Plano de Ofertas de Cursos e Vagas — POCV, um item estratégico que é tratado no
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préprio cadmpus, no qual se estabelecem os cursos e vagas a se ofertar num
horizonte de até 5 anos, e que implica na determinagdo de novas vagas também
para docentes e TAEs para o campus.

Apesar de serem feitos esforgos por parte da gestdo em envolver todos os
servidores no processo, 0 mesmo nao ocorre. Isso se da principalmente ao
desinteresse dos servidores, seja por estar envolvido apenas nas tarefas do dia a
dia, ou por ignorar a importancia do planejamento para a instituicdo e para o
campus, ou ainda por desconhecer os instrumentos empregados na construgcéo do
planejamento.

Posto isto, considera-se que o processo de planejamento no campus, no que
concerne a participacao dos servidores, é parcialmente eficaz, em fungao da nao
participagdo massiva destes, seja na etapa de elaboracdo como na de
acompanhamento do planejamento. Isso apesar de as reunides realizadas nos
setores e a utilizacdo dos materiais disponibilizados para a construgdo do

planejamento favorecerem a participacao de todos os servidores.

4.1 Recomendacgoes e Sugestoes

Como recomendacdes pode ser colocado que esforcos devem ser feitos para
a sensibilizacado dos servidores quanto a importancia na participagdo do processo de
planejamento do campus vista sua importancia para o desenvolvimento do mesmo.
Em paralelo a isto deve-se desenvolver materiais e promover sua divulgagao de
modo a facilitar o entendimento e o envolvimento dos servidores no processo como
um todo, da elaborag&o ao acompanhamento do planejamento, independente de seu
carater, estratégico, tatico ou operacional.

Outro consideragcdo que se faz €& quanto a instrumentalizagdo do
acompanhamento, para além de informativos em reunides de gestores ou
divulgacdo via e-mails. A criagdo de painéis com tabelas e graficos, os quais
demonstram os status atuais da realizagédo dos projetos, bem como sua evolugao no
decorrer do tempo, seriam de grande valia como meio de divulgagao dos resultados
de cada projeto, em termos de realizagcao de metas fisicas e financeiras. Esta pratica
€ adotada em algumas instituicdes, e conhecida como “Gestéo a Vista”.

Também em funcdo do observado, coloca-se também que ha a necessidade

de capacitar, principalmente os servidores mais novos, nos fundamentos do
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planejamento estratégico e todos os seus componentes, no se processo de
elaboracdo e acompanhamento. Para a realizacdo disso ha bastante material
disponivel, e a PRODIN sempre se mostrou favoravel a auxiliar nessa tarefa, que

contribui para a melhoria do processo de planejamento na instituigdo como um todo.
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ANEXO A - Roteiro de Entrevista

Nome do Entrevistado: .....ooovoiiiiiii
FUNGAO: . s

Data de realizagao da entrevista: ........ [ [l

Apresentar o objetivo do trabalho, situando o entrevistado como papel importante
para a realizacdo do mesmo. Ressaltar a importdncia de respostas francas e
honestas, e com a preocupagao de nao fazer julgamentos de outros servidores, mas

do processo de planejamento em si.

1. Qual o seu grau de conhecimento do planejamento estratégico do IFSC e do

campus? Justifique sua resposta.

2. Qual o seu grau de conhecimento da sistematica de planejamento estratégico do

IFSC e do campus? Justifique sua resposta.
3. Vocé conhece algum dos instrumentos ou métodos utilizados na constru¢ao do
planejamento estratégico do campus? Tem alguma familiaridade com eles? Eles

foram explicados e/ou compartilhados?

4. Qual o seu grau de envolvimento com a elaboragédo do planejamento estratégico

do campus? Justifique sua resposta.

5. Qual o seu grau de envolvimento com o acompanhamento da execugdo do

planejamento estratégico do campus? Justifique sua resposta.

6. O planejamento estratégico do campus, como realizado atualmente, é eficaz?

Justifique sua resposta.

7. A sistematica de planejamento estratégico do campus favorece a participagao dos

servidores? Justifique sua resposta.

8. Ha o incentivo a participagdo dos servidores no processo de planejamento
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estratégico do campus? Justifique sua resposta.

9. Ha alguma sugestdo para mudanca da sistematica atual de planejamento

estratégico do campus?

10. Ha algum outro comentario que deseja fazer, sobre o tema?
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