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RESUMO

MARTINS, Felipe Longo. A construgédo do Plano de Desenvolvimento Institucional na
perspectiva do pensamento estratégico: o caso do Instituto Federal Goiano. 2015. 102 f.
Dissertacdo (Mestrado Profissional em Desenvolvimento Regional) — Faculdades Alves Faria,
Goiania, 2015.

O presente trabalho busca avaliar a constru¢cdo do Plano de Desenvolvimento Institucional
(PDI) do Instituto Federal Goiano (IF Goiano) na perspectiva do pensamento estratégico, de
modo que a estratégia tragada no documento possa ter seu processo de acompanhamento da
execu¢do norteado pela metodologia do Balanced Scorecard (BSC). A opcéo pelo uso do
BSC implicou diretamente no processo de elaboracdo do PDI para o periodo 2014-2018, para
que seus objetivos e metas pudessem ser, posteriormente, monitorados por meio de
ferramentas propostas pela metodologia adotada, uma vez que as versdes anteriores do PDI
ndo oferecem boas condigdes de acompanhamento. Para uma efetiva utilizacdo do BSC, a
elaboragcdo do PDI precisou ser revista e modificada, tornando mais claros os objetivos e
especificando melhor as metas, as estratégias, e acdes para que possam ser visualizadas, por
exemplo, pelo painel de desempenho proposto pelo BSC. O trabalho aborda aspectos tedricos
e legais que envolvem a elaboracéo do PDI, constituindo-se, do ponto de vista metodologico,
em um estudo de caso, uma vez que se trata do uso de uma metodologia ja largamente
utilizada no setor corporativo, mas raramente adotada no setor publico e, menos ainda, em
uma instituicdo pablica de ensino, no caso o IF Goiano. Este estudo de caso permite concluir
que o PDI elaborado na perspectiva do pensamento estratégico ndo comprometeu a esséncia
das versoes anteriores, agregando, ao contrario, mais clareza, objetividade e poder de
comunicacdo a estratégia institucional, alcancando resultados positivos sugeridos pela
metodologia BSC. Oferece, ainda, subsidios de instituigdes publicas de ensino similares, que
podem aprender com a experiéncia do IF Goiano, assimilando os pontos positivos e evitando
possiveis falhas na condugao de seus processos de planejamento estratégico.

Palavras-chave: Plano de Desenvolvimento Institucional. Balanced Scorecard. Ferramentas
de monitoramento. Instituto Federal Goiano.
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INTRODUCAO

O Instituto Federal Goiano (IF Goiano) passa, atualmente, por um processo de
transformacéo e consolidacdo como Instituicdo Federal de Ensino, na busca pela exceléncia.
Nesse processo, além de ser uma exigéncia legal, é, também, de suma importancia a
construgdo do Plano de Desenvolvimento Institucional (PDI), um documento elaborado a
cada cinco anos, no qual devem constar todas as diretrizes estratégicas e pedagdgicas que a
Instituicdo busca alcancgar dentro desse periodo.

Com base nos PDI anteriores, tanto do IF Goiano quanto de outras Instituicoes
Federais de Ensino, como Institutos e Universidades Federais, foi constatado que, o PDI se
apresentava como um documento extenso e pouco operacional, no qual as estratégias
institucionais ndo ficavam claramente definidas, o que fazia com que ndo houvesse maior
acompanhamento e monitoramento de sua estratégia previamente tracada apos a concluséo do
plano. Observou-se, também, que o PDI, assim elaborado, ndo se constituia em ferramenta
eficaz para a tomada de decisdo e para a comunicacdo interna da Instituicdo. Visando a
solucionar estes problemas, decidiu-se que o IF Goiano passaria a desenvolver seu PDI com
um maior enfoque nas estratégias, dando mais clareza aos objetivos e as metas da Instituicéo,
para que as mesmas pudessem ter seus respectivos desempenhos rotineiramente
acompanhados e, assim, 0s gestores teriam a noc¢do exata do que seria necessario para o
cumprimento de cada estratégia. Para isso, procurou-se uma metodologia de gestao estratégica
que, por suas caracteristicas, permitisse destacar as estratégias institucionais e, a0 mesmo
tempo, comunicar a comunidade interna o conjunto de acdes a serem desenvolvidas.

O PDI do IF Goiano foi construido de modo que tornasse a estratégia mais clara e
objetiva, possibilitando que todas as suas acGes estratégicas pudessem ser acompanhadas e
monitoradas. O Balanced Scorecard (BSC) foi a metodologia de gestdo estratégica adotada
para monitoramento e acompanhamento do PDI do IF Goiano para o periodo 2014-2018, no
qual se busca traduzir a missao e a estratégia em objetivos e metas, organizados por meio de
uma estrutura desenvolvida com uma linguagem clara, utilizando indicadores para informar
sobre os vetores da trajetéria atual e futura da Instituicdo.

Apos sua consolidagdo no setor privado, 0 BSC vem sendo cada vez mais adotado nas
instituicGes publicas, por ser uma metodologia que apoia a gestdo organizacional, buscando
equilibrar diferentes perspectivas, alocando os objetivos em forma de desafios, considerando a
relacdo de causa e efeito existente entre eles, facilitando o acompanhamento das varidveis

existentes na organizagdo e canalizando todo o foco para os resultados esperados.
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O presente trabalho se mostra relevante pelo fato de que a implementacdo e a
operacionalizagdo das estratégias institucionais tém se mostrado como o grande desafio das
organizagbes publicas, uma vez que € exigido das unidades, dos servidores e dos
colaboradores que estejam alinhados e comprometidos com o mesmo referencial estratégico
tracado para a Instituicdo, mas as ferramentas de comunicagédo, dentre elas o PDI, ndo tém se
mostrado adequadas e eficazes.

Neste sentido, o problema que se quer conhecer na presente investigacdo pode ser
assim formulado: o BSC é uma abordagem metodoldgica apropriada para monitoramento e
acompanhamento do PDI do Instituto Federal Goiano?

O trabalho desenvolvido fez com que alguns outros questionamentos fossem
levantados, 0s quais serviram como vetores que nortearam o desenvolvimento deste trabalho:

— 0 PDI, com todas as suas exigéncias governamentais, possui 0S requisitos
necessarios para que suas estratégias possam ser monitoradas pela metodologia do
BSC?

— ametodologia do BSC, ja consolidada na iniciativa privada, se aplica a instituicdes
federais de ensino?

E objetivo geral desta pesquisa analisar a adequacdo da utilizagdo do BSC no

monitoramento do PDI do Instituto Federal Goiano.

Sé&o objetivos especificos desta investigacéo:

— avaliar a possibilidade de se tracar um PDI que possa ser posteriormente
monitorado com a utilizacdo da abordagem do BSC;

— verificar se o PDI, construido com base nos requisitos necessarios para que seja
posteriormente acompanhado pelo BSC, tende a ter a mesma esséncia das versdes
anteriores;

— avaliar se a utilizacdo do BSC por uma instituicdo publica de ensino traz os
resultados positivos sugeridos por esta metodologia;

— oferecer subsidios para o planejamento estratégico de instituicdes publicas de
ensino similares ao IF Goiano, apontando vantagens e desvantagens do uso do
BSC.

O trabalho tem por referéncia as atividades desenvolvidas no ambito do Instituto

Federal Goiano e que resultaram na elaboracéo do PDI para o periodo de 2014 a 2018. Sendo
assim, € imprescindivel que alguns conceitos sejam apresentados com base na Lei n. 11.892,

de 29 de Dezembro de 2008, que cria os Institutos Federais de Educacdo, Ciéncia e
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Tecnologia. Para o entendimento e compreensdo dos conceitos relacionados & metodologia do
BSC, o presente trabalho recorre, como pano de fundo, as obras de Kaplan e Norton (1997;
2000; 2004), por serem os autores que criaram e desenvolveram a metodologia em questéo.

Por se tratar de uma metodologia de gestdo estratégica aplicada nos mais diversos
segmentos da sociedade, o BSC foi, posteriormente a sua criacdo, bastante estudado,
aprofundado, discutido e até mesmo ampliado por diversos autores, como Campos (1998),
Niven (2005), Costa (2006), que vieram a se tornar referéncias relevantes neste assunto.

O opgdo metodoldgica adotada nesta investigacdo foi o estudo de caso, pois se trata de
tomar como objeto de investigacdo uma instituicdo e as acOes de pessoas que, individual e
coletivamente, formam uma organizacgéo, isto €, agem em funcdo de objetivos comuns. Esta
opcdo se justifica, ainda, por se tratar de um estudo que ocorre sem interferéncia do
pesquisador sobre o seu campo de observacdo e andlise, isto, € um estudo que ocorre no
ambiente natural e dentro de um contexto da vida real (Yin, 2014). No estudo de caso 0s
dados podem ser coletados por diversos meios. Na presente investigacdo, além da observacéo
e da analise documental, recorre-se ao uso de questionarios com perguntas abertas e fechadas.

A presente investigacdo utilizou, inicialmente, uma abordagem metodoldgica baseada
na revisdo bibliografica e documental, por meio de reunido de material académico da area
pesquisada, combinando a revisdo sobre a metodologia BSC com a analise dos PDI
anteriores. Uma vez elaborado o referencial tedrico da pesquisa, o estudo procurou dar voz
aos sujeitos da situacdo investigada. Foram, entdo, aplicados questionarios com perguntas
fechadas e abertas a uma amostra de servidores do IF Goiano, que participaram, direta ou
indiretamente, do processo de elaboracdo do PDI. Outro questionario, apenas com questdes
abertas, foi proposto aos gestores da Instituicdo, com a finalidade de se conhecer a visdo das
liderancgas sobre a utilizacdo da metodologia BSC no monitoramento do PDI.

Apo6s a conclusdo da coleta de dados, os dados quantitativos foram tabulados e
apresentados na forma de graficos e as informacgdes qualitativas foram submetidas a um
processo de categorizacdo das respostas, e com base nos resultados, foram apresentadas as
conclusdes da pesquisa.

Ao buscar retratar a utilizacdo do BSC em uma instituicdo federal de ensino, em
alguns momentos o trabalho faz referéncia a experiéncias consolidadas em situacfes
semelhantes. Neste sentido, recorre-se a conceitos de Pereira (2012), que traz estudos e
reflexdes sobre a utilizacdo da gestdo estratégica no Setor Publico, apoiando-se, também, nas
abordagens de Parente (2003), voltadas, especificamente, para o planejamento estratégico na

educacéo.
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O desenvolvimento do trabalho esta estruturado em quatro capitulos:

O primeiro capitulo procura fazer uma abordagem dos assuntos preliminares da
investigacdo de modo que possa possibilitar uma melhor compreensdo dos capitulos
posteriores. Faz um breve histérico da criacdo dos Institutos Federais e, mais especificamente,
do IF Goiano, uma vez que é a instituicdo investigada, entendendo-se que o PDI reflete a
historia da instituicdo, seu funcionamento atual e as metas e objetivos a serem alcan¢ados no
futuro. Este capitulo busca, ainda, apresentar como se da no interior da instituicdo pesquisada
0 processo de planejamento estratégico mediante a elaboracéo do PDI.

O segundo capitulo d& énfase tedrica no principal assunto a ser abordado nesta
investigacdo, o BSC, apresentando seus principais conceitos. Outros temas adjacentes, que
complementam o desenvolvimento da pesquisa, como seus campos de utilizacdo, requisitos,
funcionalidades, sdo, também, abordados, sempre buscando levar os conceitos para o ambito
em que se encontra 0 N0sso campo de pesquisa, uma Instituicdo Federal de Ensino.

O terceiro capitulo mostra o processo de construcdo do PDI 2014-2018 no IF Goiano
e as suas etapas, de acordo com o0s requisitos estratégicos delineados pela metodologia
sugerida pelo BSC, para que se tornasse viavel o acompanhamento da execucdo das metas
definidas no PDI.

No quarto capitulo sdo apresentados os dados coletados mediante a realizacdo de
abordagens quantitativas e qualitativas, por meio de questionarios, com questdes fechadas e

abertas, assim como seus respectivos resultados devidamente tabulados e analisados.



1 OS INSTITUTOS FEDERAIS DE EDUCACAO, CIENCIA E TECNOLOGIA

A Rede Federal de Educacdo Profissional teve seus marcos regulatérios tragados no
ano de 1909, pelo Decreto n. 7.566, do Presidente Nilo Pecanha. Como resposta a desafios de
ordem econdmica e politica, “Nilo Pecanha instaurou uma rede de 19 Escolas de Aprendizes
Artifices, dando origem a rede federal que culminou nas Escolas Técnicas e, posteriormente,
nos CEFETs” (MANFREDI, 2002, p. 85). No final da década de 1930, as Escolas de
Aprendizes Artifices deram lugar aos Liceus Industriais, mudanca que pouco alterou 0s
objetivos das antigas instituicdes. A partir de 1942, surgiram as Escolas Industriais e
Técnicas, no lugar dos Liceus, com o objetivo de oferecer a formagéo profissional em nivel
equivalente ao do secundario. No ano de 1959, as Escolas Industriais e Técnicas passaram a
categoria de autarquias e foram denominadas Escolas Técnicas Federais. Em 1978, trés delas
se transformaram em Centros Federais de Educacdo Tecnoldgica, surgindo os CEFETSs do Rio
de Janeiro, Parana e Minas Gerais, posteriormente acrescidos de outras escolas que também
foram alcadas a categoria de CEFETSs. Dessa forma, a Rede Federal de Educacgéo Profissional
foi adquirindo sua configuracdo, ao longo da histdéria da educacdo nacional (OTRANTO,
2010, p. 89).

A partir da década de 1980, com a conjuntura do novo cenario econdmico e produtivo
brasileiro, esses centros foram direcionados para o desenvolvimento de novas tecnologias,
agregadas a producao e prestacao de servicos, atuando como centros capacitadores de méo de
obra profissionalizante para os diferentes ramos da industria e do setor de servicos
(THOMAZ, 2013, p. 15)

Nos anos 1990, uma das primeiras medidas de regulacéo politica ocorrida foi o tramite
e aprovacdo da Lei n. 8.948/1994, que instituiu o Sistema Nacional de Educacdo Tecnologica.
Por esta lei as Escolas Técnicas Federais foram transformadas em Centros Federais de
Educacdo Tecnoldgica (CEFETS). A mesma possibilidade ficou prevista, porém, de modo
gradativo para as Escolas Agrotécnicas Federais. A ideia de um sistema especifico para
educacdo profissional se opunha a ideia de um Sistema Nacional de Educacdo no qual se
pressupde todas as modalidades e niveis de educacdo articulados (ORTIGARA, 2013, p. 4).

A partir de 2003, o discurso de uma gestéo social para a educagédo profissional e a sua
importancia como fator estratégico para um novo projeto de desenvolvimento do Pais foi
retomado. O tratamento dado a educacéo profissional pelo novo governo seria de reconstrui-la

como politica pablica e corrigir distorgdes de conceitos e de préticas decorrentes de medidas
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adotadas pelo governo anterior, que, “de maneira explicita, dissociavam a educacéao
profissional da educacdo basica (FRIGOTTO, CIAVATTA e RAMOS, 2005, p. 1.089).

Em 2007, foi lancado o Plano de Desenvolvimento da Educacdo (PDE) que, dentre
outras acbes, prop0s a reorganizagdo das instituicdes da rede federal para a educacédo
profissional. O modelo proposto foi o de Institutos Federais de Educacdo, Ciéncia e
Tecnologia. As diretrizes para o processo de integracdo das Escolas foram instituidas pelo
Decreto n. 6.095/1997, de abril de 2007 e pela Chamada Publica 002, de dezembro de 2007, e
se consolidou por meio da Lei n. 11.892, sancionada em 2008. Essa Lei instituiu a Rede
Federal de Educacdo Profissional Cientifica e Tecnoldgica e criou os Institutos Federais de
Educagdo Ciéncia e Tecnologia (BRASIL, 2007).

A Lein. 11.892, que cria os Institutos Federais de Educacéo, Ciéncia e Tecnologia, foi
promulgada no ano de 2008, podendo ser apontada como o principal instrumento legal das
politicas recentes de expansdo educacional no Brasil. Ao promover uma importante expansdo
do ensino profissional no Brasil, gracas a esta lei estd se formando no Brasil uma complexa
rede de ensino técnico e profissional nos mais variados niveis e modalidades de ensino.

Na transformacdo dos CEFETs em IFETS, segundo a Lei n 11.892, de 29 de dezembro
de 2008, os novos Institutos passam a ter natureza juridica de autarquia, o que lhes confere
autonomia administrativa, didatico-pedagogica, disciplinar e patrimonial. Além disso, passam
a ser consideradas instituicbes de educacdo profissional, ministrando cursos da educacao
basica a educagdo superior. A estrutura dos Institutos é pluricurricular e multicampi. Séo,
enfim, instituicbes especializadas na oferta de educacdo profissional e tecnologica nas
diferentes modalidades de ensino (VIEIRA; MARCUSSO, 2013, p. 5).

Observa-se que os novos Institutos sdo instituicbes de ensino diferenciadas em seus
objetivos, na sua estrutura e na sua organizacdo e “sdo as Unicas instituicdes de ensino a
possuirem esse formato, apresentando um grande diferencial em termos de oferta da educacao
nos diversos niveis de ensino, modalidade de cursos, bem como no modelo administrativo e
organizacional” (SANCHEZ; CAVALHEIRO, 2013, p. 3).

Os Institutos Federais de Educacédo, Ciéncia e Tecnologia sdo autarquias educacionais
com foco no ensino profissionalizante em nivel técnico e superior, constituidos,
historicamente, a partir da integracdo 36 Escolas Agrotécnicas, 33 CEFETs com suas 58
Unidades de Ensino Descentralizadas (UNEDs), 32 Escolas Vinculadas, 1 Universidade
Tecnologica Federal e 1 Escola Técnica Federal. Os Institutos Federais sdo, portanto,
instituicOes que apresentam uma estrutura diferenciada, uma vez que foram criadas pela

agregacao/transformacao de antigas instituicdes profissionais (OTRANTO, 2010).
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Os Institutos Federais de Educacdo, Ciéncia e Tecnologia (IF), tém como finalidade
oferecer educacdo profissional e tecnolégica em todos os niveis e modalidades de instrugéo,
promovendo, assim, uma verticalizacdo do ensino profissional, tendo inicio na educacao
béasica e se estendendo até pos-graduacdes stricto-sensu. Os IF tém como proposta o incentivo
e estimulo a realizacdo de pesquisas aplicadas, producdo cultural, iniciacdo as préaticas de
empreendedorismo e cooperativismo, além de promover a producdo, desenvolvimento e
transferéncia de tecnologias sociais (OTRANTO, 2010).

Nos IFETs, 50% das vagas passaram a se destinar para o ensino médio integrado. Na
educacgdo superior, as vagas ficaram destinadas para os cursos de engenharias e 20% das
vagas destinadas as licenciaturas em ciéncias da natureza (fisica, quimica, matematica e
biologia). Ainda foram incentivadas as licenciaturas de contetdos especificos da educagéo
profissional e tecnoldgica. Cada Instituto Federal tem sua estrutura organizada em VAarios
campus, com proposta orcamentaria anual identificada para cada cAmpus e reitoria. Devem
promover um ensino Verticalizado e integrado, no qual possam integrar a educacdo bésica,
profissional e superior como forma de otimizar a estrutura fisica, 0 quadro de pessoal e 0s
recursos de gestdao(VIEIRA; MARCUSSO, 2013, p. 7).

Sobre a constituicdo de modelos alternativos de ensino superior, Lima Filho e Queluz

(2005, p. 19) destacam que esta proposta

[...] tem sido adotada pelas reformas educacionais realizadas nos paises da América
Latina a partir dos anos de 1990, principalmente mediante a oferta de cursos
superiores de tecnologia. No Brasil, a abertura de cursos de tecnologia pavimentou o
caminho da transformacao das instituicGes de ensino técnico e méedio em instituicoes
de educacdo superior, possibilitando a diversificagdo da educagdo superior,
principalmente a publica federal. As instituicBes federais de educacdo superior,
agora, ndo sdo, exclusivamente, as universidades de pesquisa, mas contam com
outros modelos que oferecem, prioritariamente, a formacéo profissional, através de
cursos tecnologicos.

Os Institutos Federais de Educacdo, Ciéncia e Tecnologia buscam, a partir da
educacdo e do conhecimento, atender a demanda existente no interior do pais por inovacoes,
tecnologia, e pequenas solucdes. Sendo assim, a proposta é que haja pelo menos um Instituto
Federal em cada estado brasileiro, de modo que atenda ao maior numero possivel de
municipios, visando atender a demanda local de cada regido em que se situa, em prol do
desenvolvimento regional como um todo.

A atuacdo foi ampliada a todos os niveis e modalidades de ensino na educacgdo

profissional e tecnoldgica; as instituicbes passaram a desenvolver pesquisas aplicadas e
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atividades de extensdo de acordo com os principios e finalidades dessa educacéo, e de forma
articulada com o setor produtivo e segmentos sociais. Passaram a ofertar cursos de graduacao
de nivel superior abrangendo bacharelados tecnol6gicos e cursos superiores de tecnologia,
cursos de pos-graduacdo lato sensu, (aperfeicoamento e especializagdo), para formar
especialistas para atuar na educacdo profissional e tecnoldgica, cursos de pds-graduacdo
stricto sensu (mestrado e doutorado), preferencialmente de natureza profissional, e cursos de
licenciatura e programas especiais de formacdo pedagdgica, para formar docentes para a
educacdo bésica, principalmente nas areas de ciéncias e matematica (VIEIRA; MARCUSSO,
2013, p. 7).

Castioni e Souza (2012, p. 9) definem a missdo dos Institutos Federais de Educacéo,

Ciéncia e Tecnologia da seguinte forma:

A missdo dos Institutos Federais € a promocdo da justica social, da equidade, do
desenvolvimento sustentavel com vistas a inclusdo social, bem como a busca de
solucdes técnicas e de novas tecnologias. Dessas instituicdes, portanto, é esperado
que respondam as demandas crescentes por formacdo profissional, por difusdo de
conhecimentos cientificos e por suporte aos arranjos produtivos locais.

A implantacdo dos Institutos Federais de Educacdo, Ciéncia e Tecnologia gerou
algumas dificuldades institucionais devido a falta de padronizacao entre as escolas técnicas e
agrotécnicas ja existentes na epoca, uma vez que, principalmente os CEFET e as EAF tinham
0s mais variados tamanhos, formatos e identidades organizacionais. Diante dessa dificuldade,
foi constituido um modelo no qual todas as instituicGes da rede profissional ofertassem cursos
superiores, sendo que metade de suas vagas deveriam ser destinadas a cursos técnicos,
incentivando, assim, a verticalizacdo do ensino.

Segundo Sanchez e Cavalheiro (2013, p. 4),

Os Institutos Federais nasceram de uma mesma lei de criacdo, com objetivos e
estrutura bésica predeterminada. Porém, cada uma dessas instituicbes, na sua
interacdo com o contexto local e regional, assume propdsitos e se organiza conforme
dispositivos estatutarios e regimentais proprios. A implementagdo e o controle da
oferta das atividades educacionais a que se propdem exigem planejamento criterioso
e intencional voltado para o cumprimento de sua fungao social.

1.1 O Instituto Federal de Educacéo, Ciéncia e Tecnologia Goiano

A investigacdo realizada tem como cenario o Instituto Federal Goiano (IF Goiano),

integrante da Rede Federal de Educacdo Profissional, Cientifica e Tecnoldgica.
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Recentemente, em funcdo da sua nova estrutura organizacional e gerencial, o IF Goiano
passou pela reformulagdo do seu PDI, desta vez, porém, com a preocupacao de tornar seu PDI
um documento de gestdo mais efetivo e eficaz.

A principal critica aos PDI anteriores consiste no fato de que nestes documentos as
estratégias de atuacdo da Instituicdo ndo sdo claramente definidas ou se encontram formuladas
de modo que ndo facilitam seu monitoramento. Em outras palavras, analisando-se os PDI
anteriores, pode-se observar que, ndo raro, ndo envolvem os membros da Instituicdo na sua
elaboracdo, ndo facilitam a comunicacdo interna e ndo se prestam a um controle das acoes
institucionais.

Dai, a busca por uma metodologia de gestdo estratégica que pudesse conferir maior
efetividade ao PDI, permitindo, apos sua elaboracédo, fazer o acompanhamento da execucgéo
das metas nele estabelecidas. A abordagem denominada de BSC apresentou-se como uma
técnica moderna de gestdo que atenderia as necessidades da instituicdo, embora implicasse em
outra forma de elaboracdo do PDI. A maneira de se construir este documento institucional
teria que se adequar as caracteristicas de monitoramento que o BSC pode proporcionar.

Rever o PDI, na perspectiva do monitoramento e controle constante de seus objetivos
e da execucdo de suas metas tornou-se um desafio que mobilizou, durante aproximadamente
um ano, toda a comunidade do IF Goiano, desde a Reitoria até as unidades espalhadas pelo
interior do Estado.

O Instituto Federal Goiano € apresentado pelo seu Regimento Geral como uma
instituicdo federal de ensino detentora de autonomia administrativa, patrimonial, financeira,
didatico-pedagdgica e disciplinar, equiparado as universidades federais. A formacdo do
Instituto Federal Goiano, com base na Lei 11.892, de 29 de dezembro de 2008; é resultante da
integracdo dos antigos Centros Federais de Educacdo Tecnoldgica (Cefet) de Rio Verde, de
Urutai e sua respectiva Unidade de Ensino Descentralizada de Morrinhos, e da Escola
Agrotécnica Federal de Ceres, todos provenientes de antigas escolas agricolas (BRASIL,
2008).

De acordo com levantamentos internos na Instituicdo, nos cursos superiores ofertados,
prevalecem os cursos de Tecnologia, especialmente na area de Agropecuaria, € 0s de
bacharelado e licenciatura. Na educacdo profissional técnica de nivel médio, O IF Goiano atua
preferencialmente na forma integrada (ensino médio e educacdo profissionalizante em um
mesmo curso), atendendo, também, ao publico de jovens e adultos, por meio do Programa
Nacional de Integracdo da Educacdo Profissional com a Educacdo Bésica, na Modalidade de

Educacdo Jovens e Adultos (Proeja).
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O IF Goiano, segundo dados institucionais do segundo semestre de 2014, oferece
cursos em trés niveis de ensino: técnico, superior e pds-graduacdo. Atende a 7052 alunos,
matriculados em 18 cursos técnicos, 19 cursos de graduacdo, 04 mestrados e 01 doutorado,
distribuidos em 12 unidades entre Campus e Campus avancado, atendendo de forma
estratégica, a todas as regides do estado de Goias, tendo presenca nas cidades de Campos
Belos, Ceres, Ipord, Morrinhos, Posse, Rio Verde, Trindade, Urutai, Hidrolandia, Cataldo,
Cristalina e Ipameri. Além dos cursos presenciais, a Instituicdo oferece, ainda, cursos na
modalidade a disténcia, cursos de formacdo continuada, PRONATEC e programa Mulheres
Mil.

Atualmente, o IF Goiano é constituido por uma estrutura composta por Orgaos
Deliberativos e Consultivos (Conselho Diretor, Colégio de Dirigentes e Conselho de Ensino e
Pesquisa, Procuradoria Juridica; Auditoria Interna); e 6rgaos executivos, sendo uma Reitoria e
cinco Pré-Reitorias, (ensino, administracdo, desenvolvimento institucional, pesquisa/pds-
graduacdo e extensdo). Fazem parte da estrutura organizacional os Orgaos gestores dos
Céampus, constituidos por uma Direcdo-geral e quatro Coordenacbes (ensino,
administracao/planejamento, pesquisa/pés-graduacédo/inovacdo). A estrutura geral do IF

Goiano pode ser vista no seu atual organograma, mostrado na Figura 1.
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Figura 1 - Organograma do IF Goiano.
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Fonte — Regimento Interno do IF Goiano.

Por ter uma estrutura centralizada na Reitoria, mas ao mesmo tempo, descentralizada
em varias unidades, é importante que o IF Goiano tenha suas diretrizes bem tracadas por meio
de um plano estratégico claramente definido, capaz de comunicar para toda a comunidade 0s
objetivos e metas institucionais. Mas, mais do que isso: é necessario que a Instituicdo passe a
adotar uma metodologia Unica para controle e monitoramento da execu¢do do seu PDI,
evitando que os gestores de cada unidade dispendam esforgos e recursos em atividades ndo

previstas pela Instituicao.
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1.2 A estratégia na administragao

A estratégia possui diversos conceitos, nas mais variadas areas, sendo tratada como
fator essencial tanto em situacOes de guerra quanto em competicdes esportivas. Nesta se¢do,
serdo focados aqueles conceitos relevantes para o campo da administracéo.

Por sua abrangéncia, o conceito de estratégia apresenta um paradoxo, pois exige a
integracdo de uma série de teorias e enfoques, o que impede o completo registro de seus
conceitos e abordagens (CABRAL, 1998).

A estratégia abrange a definicdo dos objetivos da organizacdo e os caminhos para
chegar até eles. A estratégia, também, pode ser considerada a escolha das formas de competir:
onde, como, quando e com quem (MAXIMIANO, 2011, p. 101).

Entendemos que estratégia pode ser tratada como um plano determinante com
capacidade estruturante e de orientacdo de um coletivo de acOes preestabelecidas, com foco
no alcance de objetivos de médio ou longo prazo, devendo considerar acGes e reacdes de
iniciativa externa.

Oliveira (2001, p. 27) define estratégia no campo da administracdo da seguinte forma:

A estratégia é o conjunto de decisdes formuladas com o objetivo de orientar o
posicionamento da empresa no ambiente, e estd relacionada a arte de utilizar
adequadamente os recursos fisicos, financeiros e humanos, tendo em vista a
minimizacgao dos problemas e a maximizacdo das oportunidades.

Estratégia indica o caminho para chegar aos resultados previstos, ou seja, para atingir
0s objetivos é preciso haver uma estratégia prépria, a ser definida em termos de planos

especificos, bem implementados e ajustados aos objetivos propostos (KOTLER, 1993, p. 86).

1.3 Planejamento estratégico

Para que todas as estratégias da Instituicdo sejam apresentadas de forma estruturada,
deve-se tracar um planejamento estratégico, de modo que 0s caminhos a serem percorridos
pela Instituicdo sejam esclarecedores, para que todos 0s objetivos e metas tragados, de forma
estratégica, sejam alcancados dentro de um periodo preestabelecido.

Kotler (1993), um dos precursores e defensores da sua utilizagdo, afirma que o
planejamento estratégico é uma metodologia gerencial que permite estabelecer a direcéo a ser

seguida pela organizagéo, visando maior grau de interagdo com o ambiente.
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Sobre planejamento, Dostler (2012, p. 08) afirma que

A finalidade de um planejamento é de obter aquilo que se quer para uma
organizacdo otimizando seus recursos (pessoais, materiais, finangas, tempo e
outros). A finalidade de um planejamento é também realizar uma reflexdo profunda
sobre como e aonde estamos com a nossa organizacgdo, qual a verdadeira razdo de
ser e onde podemos e queremos chegar.

O planejamento estratégico é um processo do qual as liderangas da Instituicdo devem,
necessariamente, participar, de tal forma que oferecam uma visdo genérica da Instituicdo para
cada setor em sua respectiva unidade.

Bertero, Vasconcelos e Binder (2003, p. 48) definem o planejamento estratégico da

seguinte forma:

O planejamento estratégico, assim compreendido, ajuda a elaborar uma estratégia
para as organizac@es, prevé a definicdo de um curso de agdo a ser seguido a partir da
identificacdo de pontos fortes e fracos da organizagéo e das oportunidades e ameacas
advindas do ambiente empresarial.

O planejamento estratégico também pode ser visto como um instrumento necessario
para reduzir as probabilidades de erros durante o percurso adotado para o alcance dos
objetivos, permitindo fazer prospeccOes, levando-se em conta fatores internos, externos,
ameacas e oportunidades.

Drucker (1995, p. 38) considera que

O planejamento estratégico trata o futuro das decisfes atuais, pois as escolhas ou
decisfes em relacdo aos caminhos futuros representam a base das decisGes atuais,
assim identificar sistematicamente oportunidades e ameacas do futuro, e combina-
las com outros dados relevantes, constituem os fundamentos para que sejam tomadas
decisBes atuais mais acertadas aproveitando-se as oportunidades e evitando as
ameagas.
O planejamento estratégico tem por objetivo aumentar a competitividade da
organizacdo, diminuir os riscos de tomar uma decisdo errada, pensar no futuro para construi-
lo, integrar decisbes isoladas em um plano Unico, fortalecer os pontos fortes e eliminar os

fracos da organizacdo (PEREIRA, 2010, p. 34).

1.4 Planejamento nas instituicdes educacionais publicas

O planejamento tragcado para uma instituicdo publica possui caracteristicas proprias

tanto na fase de elaboracdo quanto no processo de execugdo. Seu processo de construgéo,
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execucdo e monitoramento difere do processo vivenciado pelas instituicOes privadas que,
diferentemente das institui¢des publicas, possuem fins lucrativos, e esse detalhe faz com que o
foco do plano e suas diretrizes sigam por direcGes distintas.

As instituicbes publicas pouco se preocupam com ameacas e oportunidades por serem
sustentadas pelo poder puablico. Ao mesmo tempo, encontram grandes dificuldades para
definir e operacionalizar os seus objetivos, assim como carecem de habilidade gerencial para
estabelecer mudancas rapidas (CUNHA, 1995 apud ESTRADA, 2001).

A aplicacdo do planejamento estratégico nas instituicbes de educacdo comegou a ser
adotada nos anos 1970 nas universidades americanas, como tentativa de introduzir mudancas
organizacionais e gerenciais capazes de provocar melhorias na gestdo das instituicdes
inseridas no sistema universitario daquele pais (PARENTE, 2003, p. 37).

No Brasil, as instituicdes publicas de educacdo apresentam pouca aderéncia ao
pensamento estratégico e as suas melhores praticas nas suas atividades de gestdo e
planejamento. Em contrapartida, mesmo que vagarosamente, cada vez mais, ministérios,
secretarias, escolas e universidades vém criando setores responsaveis pelo planejamento e
gestdo estratégica, com a finalidade de tracar planos, metas e objetivos de médio e longo
prazo.

Nesse contexto, 0 pensamento estratégico insere-se como parte do esforco dessas
organizagdes em rediscutir seu papel de atuacdo frente ao novo ambiente externo, o que, de
forma espontanea e natural, acabou forcando a modernizagdo do modelo de gestdo das
instituicbes. No Brasil, as instituicdes publicas vém ganhando relevancia, incrementando ou
atendendo as demandas governamentais junto a determinados segmentos sociais. Na medida
em que ampliam e diversificam suas acOes e areas de atuacdo, as instituicdes aperfeicoam
seus mecanismos de gestdo, visando ao cumprimento de sua missdo. Assim, buscam alcancar
seus objetivos e metas, sempre alinhados com seus, muitas vezes limitados, recursos
orcamentarios, mantendo, assim, a salde financeira e estratégica da instituicéo.

No ambito da educacdo, Parente (2003, p. 44) afirma que

Os sistemas educacionais compreendem um conjunto de componentes construidos
de infraestrutura fisica, de contetidos e programas curriculares, livros, materiais e
equipamentos didaticos e recursos humanos, bem como um conjunto de normas e
atribuicdes dentro de uma Legislacdo. O planejamento estratégico tem o papel de
garantir o aporte dos recursos, bem como equacionar as demandas, 0s interesses, 0s
projetos e distribui-los ao longo de tempos diferenciados e entre atores institucionais
distintos. A oferta de educagdo puablica implica, portanto, em priorizar, estimar, e
garantir os recursos financeiros demandados.
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Seguindo a mesma linha, Sanyal (1994, p. 43) traz a seguinte consideracdo acerca do

planejamento estratégico nas instituicdes de ensino superior:

O planejamento estratégico € a melhor e mais apropriada abordagem para ajudar as
instituicdes de ensino superior a enfrentarem os desafios atuais referentes a
autonomia e auto-sustentacéo financeira, a diversificagdo de programas para atender
as demandas socioeconémicas, a introducdo de novas tecnologias, as necessidades
de estratégias de longo prazo para a pesquisa em uma época de revolucdo cientifica
e tecnoldgica e a criacdo de uma imagem publica numa era de competicdo por
fundos e estudantes.

Nesse sentido, percebe-se a necessidade de que as instituicdes educacionais busquem a
adocdo de um pensamento estratégico dentro de seus processos de gestdo, de modo que as
permita ter, e principalmente, sequir uma diretriz, com comeco, meio e fim. Desta forma, as
instituicbes poderdo tracar as suas ac¢des e iniciativas, de forma que permita alcancar todos 0s

seus objetivos.

1.5 Plano de Desenvolvimento Institucional

O planejamento estratégico nas Instituicdes de Ensino Superior, no Brasil e, inclusive,
no IF Goiano, com base no Decreto n. 5.773, de 9 de maio de 2006, estipulado pelo
Ministério da Educacdo, é tracado e executado por meio de um documento institucional,
denominado de Plano de Desenvolvimento Institucional (PDI), o qual deve conter o perfil
estratégico da Instituicdo, suas diretrizes e metas, indicadores e planos necessarios para que
seus objetivos sejam alcangados.

Sanchez e Cavalheiro (2013, p. 6) afirmam que

Em sua especificidade, o Plano de Desenvolvimento Institucional € um modelo de
“planejamento estratégico” especifico da area da educacdo, uma ferramenta de
gestdo, um documento que retrata a identidade da Institui¢cdo de Ensino Superior no
que diz respeito a sua filosofia de trabalho, & missdo, as estratégias para atingir suas
metas e objetivos, estrutura organizacional, diretrizes didatico-pedagdgicas,
administrativas, orcamentarias e de infraestrutura. Assim, requer pensar
estrategicamente a Institui¢do na perspectiva do desenvolvimento institucional.

E protocolar e necessario que as instituicdes tenham, a cada cinco anos, um
documento denominado de Plano de Desenvolvimento Institucional, ou simplesmente PDI.

Segundo definicdo proposta pelo MEC, o PDI consiste em um documento no qual
devem ser definidas a missdo da instituicdo de ensino superior e as estratégias para atingir

suas metas e objetivos. Abrangendo um periodo de cinco anos, deve contemplar o cronograma
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e a metodologia de implementacdo dos objetivos, metas e acdes do Plano da Instituicdo de
Ensino Superior (IES), observando a coeréncia e a articulacdo entre as diversas agoes, a
manutencdo de padrbes de qualidade e, quando pertinente, o orcamento. Deve apresentar,
ainda, um quadro-resumo contendo a relagdo dos principais indicadores de desempenho, que
possibilitem comparar, para cada um, a situacdo atual e futura (BRASIL, 2006).

A regulamentacdo do MEC exige, ainda, que o PDI deve estar intimamente articulado
com a pratica e os resultados da avaliacdo institucional, realizada tanto como procedimento
autoavaliativo como de avaliagdo externa. Quando se tratar de Instituicdo ja credenciada e/ou
em funcionamento, os resultados dessas avaliacbes devem balizar as acOGes para sanar
deficiéncias que tenham sido identificadas. Se a IES tiver apresentado PDI quando do
credenciamento, o documento institucional deve incluir, também, uma comparacdo entre 0s
indicadores de desempenho constantes da proposta inicial e uma avaliacdo considerando-se a
situacdo atual.

O formulario do PDI, apresentado pelo MEC, traz a estrutura tematica de informacdes
protocolares que devem necessariamente constar no PDI de qualquer instituicdo. O PDI, de
acordo com as diretrizes para sua elaboracdo (BRASIL, 2006), deve ser, necessariamente,
composto pelas seguintes dimensdes:

— Perfil Institucional: a Instituicdo é apresentada e sua histéria é brevemente
demonstrada. Nessa secdo, também, devem constar a missdo, visdo e valores da
Instituicdo, além de suas metas, objetivos e todas as areas académicas que
abrangem sua atuacao institucional.

— Projeto Pedagogico Institucional (PPI): visa estabelecer metas, principios e
diretrizes que embasam e direcionam o trabalho didatico como um todo, que inclui
desde o trabalho pedagdgico do professor em sala de aula, até o trabalho dos
diretores de ensino, em suas respectivas diretorias. Nesta secdo devem ser
apresentados a insercdo regional da instituicdo, seus principios filosoficos e
técnico-metodoldgicos gerais que norteiam as praticas académicas da instituicdo e
toda estrutura didatico-pedagogica da instituicdo. Todas as politicas de ensino,
pesquisa, extensdo, gestdo e responsabilidade social da Instituicdo, também, séo
apresentadas no PPI.

— Projecdo de crescimento: o PDI deve apresentar uma projecdo do crescimento da
Instituicdo, com cronograma de implantacdo dos cursos presenciais e a distancia.

Nesta secdo sdo apresentados dados relativos ao numero de vagas, dimensdes das
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turmas, turno de funcionamento e regime de matricula de seus cursos. Deve-se
informar, também, a situacdo atual dos cursos junto ao MEC (em funcionamento,
em fase de autorizacdo ou de futura solicitacdo), assim como o cronograma de
expansdo na vigéncia do respectivo PDI.

Perfil do corpo docente: por se tratar de uma Instituicio de Ensino, o PDI
demanda perfil do corpo docente, que deve ser detalhado de modo que apresente
toda sua composicdo, de acordo com titulagdo, regime de trabalho, experiéncias
académicas e ndo académicas. Os planos de carreira, e 0s critérios para selecdo,
contratacdo e substituicdo do docente, também, devem ser apresentados no
documento. Deve ser apresentado um plano de expansdo do corpo docente, com
titulacdo e regime de trabalho, detalhando perfil do quadro existente e pretendido
para o periodo de vigéncia do PDI.

Organizacdo administrativa: a organizacdo administrativa da Instituicdo € a
estrutura de gestdo da Instituicdo, como a Instituicdo € distribuida
administrativamente e como funcionam as tomadas de decisdes. Pra isso, deve ser
apresentado no PDI, a estrutura organizacional, instancias de deciséo,
organograma institucional e académico da Instituicdo. Os 0rgdos colegiados e de
apoio devem ter detalhadas suas composicdes e competéncias.

Atencdo aos discentes: as politicas de atendimento aos discentes visam a formacao
integral do estudante da Instituicdo, ndo somente como académico, mas também
como cidaddo. Para isso, a Instituicdo deve detalhar em seu PDI todos os
programas de apoio pedagdgico, financeiro, nivelamento, atendimento
psicopedagdgico e acompanhamento de egressos. Deve ser apresentado, também,
0s espacos de participacao e convivéncia estudantil.

Infraestrutura fisica e tecnologica: a infraestrutura deve ser totalmente detalhada
no PDI, apresentando a parte fisica da Institui¢do, como salas de aula, biblioteca,
laboratorios, instalagdes administrativas, sala de docentes, coordenacdes, area de
lazer e outros. E necessario que sejam apresentados planos de promogdo de
acessibilidade e de atendimento diferenciado a portadores de necessidades
especiais e de expansdo da infraestrutura para o periodo de vigéncia do PDI.
Autoavaliagdo institucional: ¢ necessario que sejam indicados no PDI, os
procedimentos de autoavaliagdo institucional realizados por meio da Comissdo

Propria de Avaliagdo (CPA), em conformidade com a Lei n. 10.861/2004
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(SINAES), cujo objetivo busca assegurar o processo nacional de avaliagdo das
instituicdes de educagdo superior, dos cursos de graduagdo e do desempenho
académico de seus estudantes.

— Sustentabilidade financeira: os aspectos financeiros e orgamentarios devem
demonstrar a sustentabilidade financeira, incluindo os programas de expansio
previstos no PDI. As estratégias de gestdo econdmico-financeira, planos de
investimento e toda previsdo orcamentdria e cronograma de execugdo fazem parte
dessa se¢ao do PDI.

As dimensdes propostas pelo MEC e que compdem o perfil de cada instituigdo de
ensino sao complexas e abrangentes e, de certa forma, ja eram contempladas na elaboragao do
PDI das autarquias, mesmo antes de se tornarem Institutos Federais. No entanto, o PDI era,
muitas vezes, considerado apenas como algo protocolar, uma formalidade com finalidade
exclusivamente burocratica, visando muito mais atender a uma exigéncia governamental. Por
consequéncia, o PDI dificilmente era utilizado pelas liderangas da Instituicdo como uma
referéncia nas tomadas de decisdes sobre questdes de ambito estratégico e a comunidade
interna nao participava do seu processo de elaboragao.

Com a reestruturagdo da rede de educacdo profissional, porém, a gestdo destas
instituigdes se tornou muito mais complexa, exigindo de seus gestores a definicdo de suas
estratégias de forma clara e bem estruturada, de modo que liderangas e demais servidores
pudessem conhecer, com clareza, os objetivos € metas da Instituigao.

Da mesma forma, o planejamento estratégico vem se tornando um processo
participativo, permanentemente coordenado, com revisitagdes periddicas, havendo uma
integracdo e comprometimento das pessoas, que sdo a esséncia da Instituigdo.

Ainda assim, mesmo quando elaborado coletivamente, mesmo quando utilizado como
referéncia para as tomadas de decisdo, a linguagem dos PDI analisados ¢ pouco objetiva, as
metas e estratégias ndo estdo claramente definidas, o que torna, praticamente, invidvel
qualquer tentativa de monitorar a execugdo e manter o controle sobre cada uma delas.

A proposta de elaboragdo do novo PDI, considerando-se a perspectiva da adogdo de
uma metodologia de monitoramento, altera significativamente a dindmica adotada na sua
elaboracdo, implicando na participacdo de toda a Institui¢do, na discussdo coletiva de seus
objetivos e metas, e na formulagdo mais clara e direta das agdes e estratégias para que possam
ser devidamente acompanhadas e sistematicamente monitoradas.

Ao longo do processo de elaboragéo do PDI, principalmente quando se busca tragar o
plano de forma mais participativa, envolvendo todas as unidades e setores por meio de suas
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respectivas representacdes, € importante que seja considerada, em todas as etapas do processo,
a cultura organizacional presente em cada unidade da Instituicdo. Em funcdo do IF Goiano ser
a juncdo de autarquias ja existentes e consolidadas em suas regides, cada uma delas ja tinha ao
longo de suas trajetorias, criado culturas organizacionais distintas entre si. Some-se a isso, 0
fato de que foram criadas novas unidades visando a expansdo do Instituto, e a chegada de uma
geracdo de novos servidores, cujas novas ideias e propostas chegaram a Instituicdo para somar
com o0s antigos conhecimentos adquiridos ao longo dos anos nas, até entdo independentes,
autarquias de Rio Verde, Urutai, Morrinhos e Ceres. Estas unidades, por mais que integrem
um mesmo Instituto, ainda possuem fortes tracos de suas culturas organizacionais em suas
operacdes e procedimentos.
A proposito, Bueno (2004, p. 90) define cultura organizacional como

[...] constituida de valores, normas, cerimonias, rituais, crencas e pressupostos,
dentre outros, que sdo compartilhados em um determinado tempo. Esta cultura é o
resultado do aprendizado coletivo que serd a identidade de cada organizacao, isto €,
a aquisicdo de valores, atitudes e conhecimentos seré obtida através de um processo
continuo de trocas de experiéncias coletivas e individuais.

Compreender a realidade local de cada unidade é fundamental para a construcgdo e
implementacdo de um documento com a complexidade do PDI, que busca apresentar aos
servidores, de forma alinhada, tanto os objetivos estratégicos, quanto as linhas didatico-
pedagdgicas que a Instituicdo busca alcancar, de forma que todas essas diretrizes permanegam
claras para os servidores e alunos da Instituicdo. Neste sentido, o PDI pode se tornar uma
ferramenta de comunicacéo imprescindivel para os objetivos da gestéo.

Por se tratar de uma instituicdo com estrutura multicampi, com inimeras unidades
internas e setores institucionais, é inevitavel que ocorram diferencas entre tais unidades,
marcadas que sdo pelos mais variados tipos de cultura organizacional®. Sdo inimeros perfis,
filosofias, opinides, metodologias administrativas e pedagdgicas que ocasionam situacdes
divergentes. Diante disso, torna-se necessario que o processo de elaboracdo do PDI ocorra de
formas diferenciadas, com entradas diferentes em cada unidade, mesmo que se trate de um
documento Unico para a Instituicdo como um todo.

O processo de construgdo do novo PDI do IF Goiano, com a perspectiva de ser

monitorado por meio da metodologia proposta pelo BSC, permitird que as estratégias de

! De acordo com Ramos (2015) cultura organizacional se refere a valores, crencas, normas e atitudes comuns de
individuos e grupos dentro de uma organizagdo. Cada instituicdo tende a ter a sua prépria cultura
organizacional.
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desenvolvimento institucional sejam compartilhadas por todos e sua execu¢do acompanhada

nos diferentes niveis operacionais.



2 BALANCED SCORECARD

Com o intuito de utilizar medidas de desempenho mais precisas durante seu processo
de gestdo, o IF Goiano procurou elaborar seu PDI de forma que fosse possivel maior controle
sobre a execucgéo de suas metas. Para isso, tomou-se como referéncia uma das abordagens de
gestdo estratégica mais utilizadas no setor corporativo: o Balanced Scorecard (BSC), que se
denomina como uma metodologia de planejamento estratégico na qual a instituicdo tem suas
metas e estratégias definidas de forma clara e objetiva. Ao utilizar esta metodologia, a
instituicdo pode medir o seu desempenho por meio de indicadores quantificaveis e
verificaveis, cuja aplicagéo alinha os resultados de desempenho da instituicdo com as metas
tracadas, buscando identificar as falhas.

Os primeiros estudos que deram origem ao BSC remontam a 1990, quando o Instituto
Nolan Norton patrocinou um estudo de um ano com diversas empresas, feito por David
Norton, em conjunto com o consultor académico Robert Kaplan. Esse estudo tinha como
motivacdo a ideia de que os métodos de avaliagdo de desempenho existentes eram apoiados
apenas nos indicadores financeiros, o que prejudicava a capacidade da organizacdo de criar
valor econdmico para o futuro. Em dezembro de 1990, a conclusdo do estudo mostrou a
viabilidade e os beneficios de um sistema equilibrado de medicdo estratégica (KAPLAN;
NORTON, 1992).

O BSC foi, primariamente, desenvolvido e implementado pelas organizagfes como um
mecanismo de controle e monitoramento das estratégias tracadas durante o processo de
planejamento. O primeiro artigo que tratava do BSC, intitulado Putting the BSC to Work, de
Kaplan e Norton, foi publicado em 1993 e apresentava, de forma detalhada, a peculiaridade,
até entdo inédita, de elencar indicadores a estratégia, como mostram Kaplan e Norton (1997).

O BSC surgiu como uma nova metodologia para mensurar 0 desempenho estratégico
organizacional a partir das pesquisas e testes realizados por seus precursores, Kaplan e
Norton. Assim, puderam alinhar seus estudos de modo que atingissem um scorecard de maior
amplitude. Posteriormente, a metodologia desenvolvida ganhou a denominacdo de BSC,
justamente pela peculiaridade de equilibrio ou balanceamento entre as variaveis consideradas.

O objetivo dos autores precursores do BSC era o de estruturar um sistema em que
todas as medidas organizacionais, sejam elas financeiras ou ndo, fossem apresentadas e
visualizadas por meio de objetivos e metas estratégicas em todos 0s seus niveis, de modo que

a integracdo entre os respectivos grupos possibilitasse um alinhamento em toda a organizacéo.



31

As medidas selecionadas para 0 BSC sdo informacbes que os lideres usardo para
comunicar aos funcionarios e interessados os resultados motivadores de desempenho por meio
dos quais a organizacao atingird sua misséo e seus objetivos estratégicos (NIVEN, 2005).

A partir de entdo, o BSC foi difundido de forma continua, despertando interesse de
pesquisadores e gestores das mais variadas organizagdes, sendo mais discutido e tornando-se
tema de novas pesquisas, tanto por parte de seus criadores, quanto de profissionais atraidos
pela nova metodologia. Esse crescimento no interesse pelo BSC trouxe uma evolugdo ao
sistema, fazendo com que alcangasse maior projecéo e aplicagdo como uma metodologia de
gestdo estratégica.

Em consequéncia desse processo evolutivo, outros autores formularam, por meio de
novos estudos e pesquisas, novas definicdes, caracteristicas e peculiaridades do BSC.

O objetivo do BSC é traduzir a missao e a estratégia de uma organizagdo ou unidade
de negocios em objetivos e medidas tangiveis, que devem representar o equilibrio entre
indicadores externos voltados para os stakeholders e as medidas internas dos processos
criticos de negocios, inovacao, aprendizado e crescimento (BIMBATTI; TOLEDO, 2002).

O BSC deve trabalhar de forma alinhada ao planejamento estratégico da organizacao,
uma vez que tem como funcéo traduzir as diretrizes tracadas no planejamento, de forma que
todos da organizacdo possam fazer sua leitura e, consequentemente, entendé-las, para que,
assim, seja possivel realizar o controle e 0 monitoramento da estratégia tracada.

A metodologia do BSC além de facilitar a comunicacdo, auxilia na formulacdo da
estratégia e na sua divulgacdo. Possibilita, ainda, relacionar os objetivos organizacionais com
0s objetivos percebidos pelos colaboradores, motivando-os e melhorando de modo continuo o
processo e a estratégia em si (AMAT SALAS; SOLDEVILA GARCIA, 2002).

Apos sua consolidacdo como um sistema de medicéo e avaliacdo de desempenho, o
BSC evoluiu, gradativamente, de modo que atingiu maior complexidade, tornando-se, assim,
um sistema completo e inovador de gestdo estratégica, envolvendo comunicacédo, informacao
e leitura estratégica.

Para Betancourt (1999, p. 21)

O BSC publiciza e ajuda na formulacdo da estratégia, na sua comunicagdo, na
delimitacdo de objetivos dos colaboradores e da organizacdo, na motivagdo e
formagdo dos colaboradores e na melhoria continua da estratégia. Age
concomitantemente como um instrumento de comunicacdo através do
conhecimento, da estratégia e da forma como podem ser alcangados 0s objetivos e
metas.
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A construcdo e formulacdo do BSC tem inicio com a definigdo da misséo e da visdo da

instituicdo, para que, considerando seus valores, possa tracar as estratégias mais adequadas

para que os objetivos predefinidos em cada perspectiva sejam atingidos.

Para Santos (2006), o centro do BSC sdo esses quatro pilares basicos: missao, visao,

valores e estratégia.

Missdo: é o primeiro passo para constru¢do do BSC, visto que ela representa o
proposito central da organizacéo.

Visdo: é uma declaracdo de intencGes que define o posicionamento da organizagao
no futuro e o BSC é a metodologia que permite o controle dos objetivos
intermediarios, de forma a garantir o cumprimento do objetivo principal, ditado
pela vis&o.

Valores: séo as crengas mais profundas demonstradas por meio do comportamento
cotidiano e representam os alicerces em que a organizacdo se sustenta; o BSC
representa a melhor solucdo para dissemina-los, repensa-los no tempo e para criar
uma cultura comum em todos os niveis de organizacao.

Estratégias: sdo as providéncias que devem ser tomadas para que se realizem o0s
objetivos estabelecidos; é a elaboracdo de um plano de acdo. O BSC apresenta-se
como um instrumento capaz de descrever a estratégia, desdobrando-a em seus
componentes por meio de objetivos e indicadores, selecionados em cada uma de

suas perspectivas.

O BSC, a partir de uma visdo integrada e balanceada da organizacdo, tem por objetivo

descrever, implementar e gerenciar estratégia em todos 0s niveis de uma empresa por meio do

alinhamento de objetivos, iniciativas e indicadores da estratégia da organizacdo (KAPLAN;
NORTON, 1997, p. 8).
Kaplan e Norton (1997, p. 25) definem o BSC da seguinte maneira:

O Balanced Scorecard traduz a missdo e a estratégia em objetivos e medidas,
organizados segundo quatro perspectivas diferentes: financeira, do cliente, dos
processos internos e do aprendizado e crescimento. O 'scorecard' cria uma estrutura,
uma linguagem, para comunicar a missdo e a estratégia, e utiliza indicadores para
informar os funciondrios sobre os vetores do sucesso atual e futuro. Ao articularem
os resultados desejados pela empresa com os vetores desses resultados, 0s
executivos esperam canalizar as energias, as habilidades e os conhecimentos
especificos das pessoas na empresa inteira, para alcancar as metas de longo prazo.

Na metodologia do BSC, se as quatro perspectivas que constituem o esquema —

financeira, do cliente, dos processos internos e do aprendizado e crescimento — estiverem
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alinhados com os objetivos predeterminados pela instituicdo, a instituicdo podera alcancar
melhores resultados, permitindo, assim, a concepgao de novas estratégias.

Compreender a denominacdo do BSC é relacionar sua implementacdo com o
equilibrio dos quatro grupos de indicadores. O balanceamento é garantido pelo sucesso da
estratégia nas quatro perspectivas (CAMPQOS, 1998, p. 31).

O BSC fornece a organizacdo um quadro de desempenho integrado, no qual diferentes
perspectivas responderdo a questdes institucionais basicas, mas que demandam um elevado
nivel de complexidade e que serdo determinantes para que as a¢des se tornem as mais
pragmaticas possiveis.

Esta metodologia transforma a missdo e estratégia em objetivos e medidas,
organizados de acordo com as quatro perspectivas citadas, traduzindo as medidas estratégicas
de alto nivel (subjetivas) em medidas especificas de nivel operacional (objetivas) (ROCHA,
OLIVEIRA, 2006).

A seguir, é apresentada a definicdo das quatro perspectivas adotadas pela metodologia
do BSC e suas respectivas caracteristicas, de acordo com Kaplan e Norton (2004).

— Perspectiva financeira: busca apresentar indicadores de desempenho para que 0s
socios tenham uma clara percepc¢édo da gestdo da empresa e, assim, possam entender
que a implementacéo e a execuc¢do da estratégia da empresa estao contribuindo para
a melhoria dos resultados.

— Perspectiva dos clientes: a perspectiva dos clientes é contemplada por meio de
quatro fatores que devem ser priorizados: prazo, qualidade, desempenho e servigos,
e custo. Tais fatores permitem conhecer o grau de satisfacdo do cliente para com a
instituicdo.

— Perspectiva dos processos internos: 0s processos internos devem apontar para as
demandas geradas pelos indicadores voltados para os clientes, uma vez que o0 bom
desempenho do ponto de vista do cliente é ocasionado por meio de processos,
decisdes e acdes em todo o ambito da organizacao.

— Perspectiva de aprendizado e crescimento: a iniciativa de lancar novidades no
mercado, inovar os produtos ja existentes e sempre buscar melhorias na eficiéncia
operacional, faz com que a instituichio possa atrair novos mercados e,
consequentemente, aumentar suas margens e receitas, buscando sempre investir em
infraestrutura, pessoas, sistemas e procedimentos, e, assim, atingir os objetivos de

crescimento financeiro em longo prazo.
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Na Figura 2 sd@o representadas as relacOes de causa e efeito entre as quatro

perspectivas do BSC e sua sinergia.

Figura 2 — Tradugdo da visdo e estratégia em suas quatro perspectivas.

PERSPECTIVA
FINANCEIRA

PERSPECTIVA DOS
PROCESSOS INTERNO

VISAO
ESTRATEGICA

PERSPECTIVA DO
CLIENTE

PERSPECTIVA DO
APRENDIZADOE
CRESCIMENTO

Fonte: Adaptado de Kaplan e Norton (2004).

Para poder ilustrar todos o0s objetivos a serem abordados nas quatro perspectivas, uma
etapa fundamental na formulacdo do BSC é a construcdo de um mapa estratégico, que € um
recurso simples e eficaz, que traduz de forma visual, os objetivos estratégicos, além de
materializar a visdo e a estratégia que a organizacao vai adotar para transformar essa visdo em
realidade, norteada pela missdo e pelos valores.

Kaplan e Norton (2004) afirmam que o mapa estratégico acrescenta uma segunda
camada de detalhes ao BSC, na medida em que ilustra a dindmica temporal da estratégia e
também adiciona um nivel de detalhe que melhora a clareza e o foco e, a0 mesmo tempo,
traduz os objetivos em indicadores e metas.

O mapa estratégico € composto por objetivos estratégicos, medidas, metas e
respectivas acdes para que sejam alcancadas, todas mostradas nos quatro niveis de gestéo,
correspondentes as quatro grandes perspectivas do BSC, buscando destacar, de forma clara, as
relacdes de causa e efeito entre os objetivos ali distribuidos.

A forma de atribuir os objetivos e metas da instituicdo as perspectivas acima ocorre

por meio do levantamento de indicadores, que sdo utilizados com a finalidade de mensurar o
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progresso da organizacdo em direcdo aos objetivos estratégicos. Os indicadores devem, ainda,
ter a mesma relacdo de causa e efeito existente entre os objetivos e as perspectivas do BSC.
Sobre a utilizacdo dos indicadores estratégicos, Kaplan e Norton, (1997, p. 25) afirmam que

A maneira de quantificar em metas mensuraveis nossa estratégia, nos pautando pelas
quatro perspectivas apresentadas, ocorre por meio de um conjunto de indicadores-
chave de desempenho. No entanto, estes indicadores ndo sdo um simples
instrumento de controle das acdes a serem tomadas. Eles devem ser estabelecidos de
maneira a deixar clara a ligagdo entre as acdes a serem implementadas e a estratégia
do negoécio, além de monitorarem o andamento da estratégia. Eles servem
essencialmente para articular a estratégia da empresa, para comunicar esta estratégia
e para ajudar a alinhar iniciativas individuais, organizacionais e interdepartamentais,
com a finalidade de alcancar uma meta comum.

O diferencial do BSC em relacdo a outras metodologias de gestdo estratégica é a
identificacdo, de forma clara, que se faz das relacbes de causa e efeito, ou seja, entre 0s
objetivos estratégicos previamente tracados durante o planejamento, com suas diferentes
perspectivas.

O projeto BSC de uma organizacdo procura mostrar a descricdo de sua estratégia e
seus objetivos por meio de indicadores selecionados de forma criteriosa ao longo do processo,
de modo que tais indicadores estejam ligados entre si por meio de relagdes de causa e efeito
em cada perspectiva, desde a aprendizagem e crescimento, até as finangas, e assim,
identificando sua influéncia no resultado final.

Estabelecer a relacdo de causa e efeito entre desempenho e indicadores € um dos
principais pontos durante o desenvolvimento do BSC, uma vez que tais relacbes assumem um
papel crucial no BSC.

Para MacDonald (2003, p. 33),

O BSC desempenha sua principal inovagdo quando utiliza indicadores que precisam
fazer parte de um sistema de comunicacdo, informacdo e aprendizado dos
colaboradores em todos os niveis hierdrquicos da organizacéo, realizando a conexao
entre a formulacdo e a implementagdo das estratégias ja existentes na organizacao,
permitindo, assim, o equilibrio, estabelecimento e divulgacdo de seus objetivos
estratégicos no planejamento e controle empresarial.

Para que o processo de construcdo do BSC fique completo, além do mapa-estratégico,
das relacbes de causa e efeito entre as perspectivas e levantamento de indicadores, é
necessario alinhar as metas aos indicadores, levando em conta o objetivo preestabelecido,
para que, assim, seja possivel perceber, de forma clara e simples, o desenvolvimento da

evolucédo da estratégia tracada.
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Carvalho (2006) afirma que as metas representam um nivel de melhoria requerido para
0 alcance do objetivo determinado dentro de dada perspectiva e estdo diretamente
relacionadas aos indicadores. As metas funcionam como um vinculo entre os objetivos e 0s
individuos da organizacao.

A partir das metas, portanto, abre-se a possibilidade de levantar as principais

iniciativas a serem tomadas para que a evolugdo da estratégia seja mantida.

2.1 Aplicacao do BSC no setor publico

Na abordagem do BSC no ambito do setor publico, é importante salientar que, desde
0s primeiros passos do planejamento tracado e mesmo durante todo 0 processo, existem
algumas pequenas diferencas, especialmente, porque as instituicdes privadas possuem fins
lucrativos e as publicas, ndo. Assim, o processo de construcdo, execugao e monitoramento das
metas em instituicdes publicas segue direcdes distintas daquelas trilhadas no setor
empresarial.

O BSC, como ja citado anteriormente, € uma metodologia ja consolidada na iniciativa
privada e nas organizagdes com fins lucrativos. Assim, a perspectiva financeira € considerada
como a principal e de maior importancia para este tipo de organizagdo. Esse entendimento, no
entanto, ndo pode ser aplicado as instituicbes sem fins lucrativos como ONGs e Governo ou
orgaos publicos.

Sobre a utilizacdo do BSC no setor publico, Yonezawa, Carmo e Souza (2011, p. 5)

afirmam:

Com a evolucéo expansiva desse novo método de gerenciamento do desempenho, o
setor publico viu-se obrigado a aderir também, ainda que os focos sejam diferentes,
visto que o foco no setor privado é o lucro obtido e no setor publico, por outro lado,
a satisfacdo do contribuinte € ou deveria ser o objetivo maior da administracdo
publica. Enquanto em empresas privadas as perspectivas juntam-se para formar a
Visdo e a Estratégia, nas governamentais as perspectivas sdo formadas e remetidas a
Missdo de Governo.

Kaplan e Norton (2000, p. 59) sugerem que uma organizacdo sem fins lucrativos
coloque no mesmo patamar de importancia a perspectiva financeira e a do cliente,
subordinadas estas a missao da organizagdo. A Figura 3 apresenta este modelo de perspectivas

do BSC para o setor publico.



Figura 3 - Modelo de BSC para organizages sem fins lucrativos.
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Fonte: Esquema sugerido por Kaplan e Norton (2000).

37

O BSC, quando aplicado em instituicdes publicas, possui algumas diferengas, uma vez

que, se compararmos entidades publicas e privadas, veremos que as mesmas possuem

diversas diferencas em seus objetivos, estratégias, planos financeiros, valores, publico-alvo,

resultados e prioridades.

No Quadro 1 sdo apresentadas as diferencas, apontadas por Averson (2002), entre as

estratégias tipicamente encontradas nas organizacdes do setor privado e do setor publico.

Quadro 1 - Diferencas entre as estratégias do setor publico e do setor privado.

Atributo Estratégico

Setor Privado

Setor Publico

Objetivo estratégico geral

Competitividade

Efetividade da missdo

Objetivo financeiro geral

Lucro, crescimento, participagdo no
mercado

Redugdo de custos, eficiéncia

Valores

Inovagdo, criatividade, disposigdo,
reconhecimento

Comprmetimento com o publico,
honestidade, justica

Resultado desejado

Satisfagdo do cliente

Satisfagdo do cliente

Interessados

Acionistas, proprietarios, clientes

Contribuintes, inspetores, legisladores

Prioridades do orcamento

Demandas dos clientes

Demandas de liderangas, legislaodres,
planejadores

Justificativa para o sigilo

Protecdo ao capital intelectual, direitos
autorais

Seguranga nacional

Fatores-chave do sucesso

Taxa de crescimento, lucros,
participagdo no mercado

Melhores praticas gerenciais

Exclusividade

Isonomia, economia de escala

Tecnologia avangada

Tecnologia padronizada

Fonte: Arveson (2002).

A aplicacdo do BSC no setor publico necessita que, durante o processo, a institui¢do

desvincule suas ambicfes estratégicas das prioridades e demandas governamentais. Partindo

dos objetivos estratégicos, de médio e longo prazo, as prioridades governamentais serao
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naturalmente identificadas, uma vez que elas representardo algumas escolhas, em termos de
objetivos estratégicos definidos ao longo do processo, e serdo operacionalizadas por meio de
programas e projetos institucionais (DOSTLER, 2013).

Pedro (2004, p. 94) afirma que

O excesso de leis e regulamentacBes leva o gestor publico a garantir, acima de
qualquer coisa, 0 respeito a estes limites e, de outro, a escassez de recursos
financeiros é uma restricdo séria. Porém, o sucesso de tais organizac6es ndo pode ser
medido pela precisdo com que se mantém dentro desses limites legais, ou mesmo se
restringem seus gastos a niveis abaixo das quantias orcadas. A eventual reducéo das
despesas a um nivel abaixo do limite orcamentario ndo constitui um exemplo de
sucesso se, para isso, a missdo da organizagdo ficar comprometida.

As decisdes governamentais ndo podem ser regidas pelo improviso, pela pressédo das
necessidades e pelas mudancas conjunturais. Cada vez mais, é papel do Estado definir rumos
sustentaveis, de medio e longo prazo, para atender as necessidades coletivas, buscando
caminhos e oportunidades, aglutinando e coordenando atores (MATIAS-PEREIRA, 2010).

Niven (2005, p. 16) sugere que

Nas institui¢des publicas, diferentemente das instituicdes privadas, o foco deixa de
se concentrar na perspectiva financeira, uma vez que ela representa uma limitacdo e
ndo um objetivo. Ela ndo é o foco das outras perspectivas, uma vez que nas
instituicdes publicas, os indicadores financeiros ndo demonstram se a organizagao

esta cumprindo sua missdo. O que indica é a perspectiva do cliente, que no caso das
instituicdes puablicas, é a sociedade.

E notdrio que dentro das Instituicdes publicas sem fins lucrativos, 0 BSC, mesmo
tendo possibilitada a sua utilizacdo, deve ter sua construcdo, desenvolvimento e aplicacdo
adaptados em todo o processo, de acordo com a realidade funcional da Instituicdo. Em se
tratando do IF Goiano, por ser uma Instituicdo Educacional, o processo deve ser tracado nos
moldes daqueles encontrados nas institui¢cbes do género.

Tal adaptacdo se deve ao fato de que alguns conceitos do BSC ndo se aplicam por
completo a administracao publica, devendo, assim, ser analisado todo o contexto institucional,
além de dérgaos deliberativos, para que, ndo se ponha a estratégia a perder.

Rozelito e Timéteo (2011, p. 62) mostram que

O BSC ndo apresenta uma perspectiva que contemple as acles que sdo
desenvolvidas pelos diversos conselhos, cAmaras, comités e grupos de trabalho, dos
quais fazem parte os servidores que pertencem aos 6rgaos da administracdo publica
e que sdo designados para participacdo nesses grupos. Tais participagBes geram
acdes que podem ocasionar impactos nos processos internos de cada 6rgéo.
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A inser¢do, no BSC, do objetivo abrangente das entidades ndo lucrativas ou dos érgéos

governamentais comunica com nitidez a missdo de longo prazo da organizacdo (KAPLAN;

NORTON, 2000).

Rhoden e Henkin (2004, p. 42) afirmam que

Mesmo instituicdes sem fins lucrativos, podem fazer uso do BSC. Com isso,
ressaltam que as entidades do Terceiro Setor também podem beneficiar-se da
implantacdo de sistemas de medicdo de desempenho como o BSC, desde que
observadas as necessidades de adaptacéo do instrumento a instituicdo que o utiliza.

Para instituicdes do setor privado, a satisfacdo do cliente e sua fidelidade seriam a

causa primaria da obtencdo de bons resultados financeiros, no entanto, para instituicdes do

setor publico seria o principal objetivo (RUAS, 2003).

Ellingson e Wambsganss (2001) consideram que

A avaliacdo dos gestores ndo deve estar apoiada apenas na conformidade
orcamentaria, mas que os gestores devem ser avaliados com base nos resultados
relativos & missdo da entidade e que esta deve ser restrita o suficiente para ser
alcancada, mas ampla o suficiente para que novos caminhos inovadores possam ser
encontrados, na busca do atendimento das necessidades dos seus constituintes.

Percebe-se que em Instituicbes publicas, pelo fato de ndo terem fins lucrativos, a

perspectiva financeira ou orcamentaria perde a importancia presente nas organizacdes

privadas, ja que nas publicas, os objetivos de tal perspectiva atuam no mesmo patamar dos

objetivos presentes nos processos internos, de aprendizado e crescimento.

2.2 Aplicacdo do BSC nas Instituices Federais de Ensino

Atualmente, as Instituicdes Federais de Ensino (IFE) possuem uma das estruturas mais

complexas da Unido em relacdo a sua gestdo. Isso faz com que a maioria delas se depare com

a necessidade de modelos de gestdo capazes de atender a todas as suas demandas, sejam elas

internas, externas e até mesmo aquelas provenientes da sociedade.

Cislaghi e Luz Filho (2006) afirmam que

Os gestores encontram enormes dificuldades, tais como uma legislacdo densa e
burocratica, um padrdo salarial defasado, a impossibilidade de contratar ou demitir
ou, até mesmo, de estabelecer reconhecimento financeiro por melhoria no
desempenho dos funciondrios, as restricdes para o remanejamento de recursos de
uma rubrica para outra, além da complexidade desse tipo de organizacdo e dos
aspectos culturais que sempre exercem influéncia na gestdo da Instituicéo.
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Nas IFE, a adocdo de modelos de gestdo tem sido, frequentemente, permeada por
dificuldades recorrentes, como, entre outros, a escassez de recursos e a estrutura
administrativa engessada. Ao passo que utilizam de recursos publicos, devem proceder dentro
das legislagdes orcamentérias e das regulamentacdes ditadas pelos 6rgdos de controle,
deixando assim, muito restrita a autonomia administrativa dos seus gestores.

As IFE tém como obstaculo o fato de que seus gastos devem ser sempre direcionados
por orcamentos especificos, sendo assim, o papel desempenhado pelas consideracdes e
perspectivas financeiras poderd ser favoravel ou ndo, mas raramente sera o objetivo basico,
como nas instituigdes com fins lucrativos.

Para Pessoa (2000)

O desempenho de uma IFE nédo pode ser medido pela precisdo com que se mantém
dentro de certos limites orcamentarios, ou mesmo se restringe seus gastos a niveis
abaixo das quantias orcadas, pois a reducdo das despesas em relacdo ao or¢camento
ndo constitui um exemplo de sucesso se a missdo da organizacdo ficar
comprometida. Consequentemente, 0 sucesso, no caso dessa instituicdo, deve ser
medido pelo grau de eficiéncia e eficacia com que atende as necessidades de seus
participantes.

Apesar desse cenario, a sociedade tem cobrado cada vez mais das IFE uma maior
eficiéncia nos processos de planejamento e execucdo de suas atividades e prestacdo de
servicos. Tal cobranca tem sido fundamental para que os processos de gestdo das IFE se
aproximassem dos modelos adotados e consolidados no setor privado, como € o caso do BSC,
que consegue adequar a estratégia tracada a mensuracdo de desempenho das mesmas,
permitindo durante seu processo, 0 envolvimento de diferentes partes da gestdo, tais como
funcionarios, professores, alunos, sociedade, etc.

Sobre a utilizacdo do BSC em ambiente académico, Silva (2009) afirma que

A aplicacdo do Balanced Scorecard ao ambiente académico é de facil adequacao,
substituindo o “cliente” pelo “estudante”, e a interpretacdo académica das outras trés
perspectivas prevé um desenvolvimento equilibrado do Balanced Scorecard para as
Instituicbes de Ensino Superior.

Independentemente da organizagdo, a implantacdo do BSC exige que a instituicdo
tenha definidos de forma clara sua missdo, visao e objetivos estratégicos, pois a partir destes
elementos serdo definidos os indicadores que mostrardo o alcance das estratégias. As IFE, por
exigéncia dos Orgdos reguladores, elaboram seu planejamento estratégico, por meio do

documento denominado de PDI, no qual sdo apresentados as metas e objetivos da Instituicao.
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Na maioria das vezes, porém, a forma genérica como os PDI s&o elaborados e redigidos ndo
permite a mensura¢do do desempenho institucional.

As IFE devem, obrigatoriamente, apresentar aos 6rgdos avaliadores, a cada cinco anos
um novo PDI, mostrando todas as suas diretrizes. Nos Gltimos anos, devido a modernizagao
dos processos de gestdo e, consequentemente, a0 aumento das cobrancas por parte da
sociedade, o PDI tem deixado de ser um mero documento protocolar, tornando-se uma
ferramenta estratégica de gestao institucional.

As demandas das IFE, atualmente, possuem prazos cada vez menores para que sejam
atendidas. Essa urgéncia costuma ocasionar aumentos substanciais nos custos operacionais, 0
que acaba sendo um grande problema devido a frequente escassez dos recursos disponiveis.
Diante dessa necessidade de urgéncia no atendimento as suas demandas, as IFE vém
aprimorando a elaboragédo de seus documentos institucionais, como o PDI, de modo que, em
apenas um documento, suas demandas institucionais e estratégicas sejam apresentadas de
forma mais clara e precisa, abrindo a possibilidade de vincular mecanismos de controle e
monitoramento das estratégias tracadas.

A intencdo € de que, ao fazer um acompanhamento, possam ser identificadas, em
tempo habil, eventuais mudancas nas acOes, necessarias para o alcance de determinado
objetivo previsto no PDI. Tais mudancas podem ser forcadas por fatores internos ou externos,
mas por meio de um mecanismo preciso de monitoramento, elas podem ser assimiladas de
forma a ndo interferirem, significativamente, na estratégia previamente tracada.

Apesar do crescimento recente, a utilizacdo do BSC nas IFE ainda € pequena, porém,
diversas experiéncias ja foram realizadas em varios Estados, algumas delas de forma bastante
inovadora, podendo-se citar as experiéncias do Instituto Federal do Espirito Santo, Instituto
Federal de Santa Catarina, Universidade Federal do Acre, Universidade Federal do Oeste do
Pard, Universidade Federal do Para e Universidade Federal da Bahia.

No caso de instituicGes publicas, Miller (2001) aponta para a necessidade de se
considerar uma nova perspectiva, além das quatro ja citadas anteriormente nesse mesmo
capitulo. Trata-se da perspectiva social, pela qual se deve levar em consideracdo o
desenvolvimento social, econémico e cultural da regido em que a instituicdo esta inserida.

Muiller (2001), referindo-se as universidades, considera que

Na maioria das vezes, criadas com o objetivo de alavancar o desenvolvimento
social, econémico e cultural da sociedade macro regional e, portanto, proporcionar a
melhoria da qualidade de vida da populacdo por ela impactada, o presente trabalho
propGe que o modelo receba o incremento da perspectiva social para sua utilizacdo
na gestdo desse tipo de instituicdo. Embora os interesses sociais estejam, em parte,
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incluidos na perspectiva dos clientes, eles assumem uma importancia especial, e
uma instituicdo educacional ndo pode deixar de se preocupar, também, com a
abrangéncia e a repercussao social de seus projetos.

A Figura 4 mostra 0 modelo de gestdo BSC proposto por este autor, com inclusdo da
perspectiva social.

Figura 4 — Balanced Scorecard para IES sem fins lucrativos.
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Fonte: Mller (2001).

Pereira (2003) desenvolveu um modelo de utilizacdo do BSC para a forma especifica
de gestdo estratégica voltada para IFE. Neste modelo, diferentemente de Kaplan e Norton
(1997), o autor utilizou seis perspectivas, assim denominadas e hierarquizadas: Educacéo
(com foco nas avaliacdes realizadas pelo MEC), Discentes/docentes, Financeira, Processos
internos, Aprendizagem e crescimento e Impacto da instituicdo na sociedade (contemplando o
apoio a comunidade nas areas de educacdo e insercao social).

Campos (1998) defende a adogdo de sequéncias de etapas desde a estruturagdo, até a
implementacdo, de uma forma diferente daquela utilizada pelos criadores da metodologia.

Trata-se de modelos genéricos que podem ser adaptados as mais diversas
organizagdes, respeitando a individualidade e peculiaridades de cada uma delas, com seus

préprios conceitos e estratégias. Em departamentos de uma mesma organizacao € possivel que



adaptacOes sejam requeridas para se chegar a um melhor resultado.

O Quadro 2 mostra 0 modelo genérico proposto por Campos (1998).

Quadro 2 - Passos para implementacéo do BSC.

MODELO GENERICO DE ADOCAO DO BSC

12 sessdo 22 sessao 3? sessao .
. 1° turno de . 2° turno de . ) . RevisGes
Preparagdo . executiva de . executiva de | executiva de | Implmentacéo -
Entrevistas entrevistas periodicas
trabalho trabalho trabalho
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Fonte: Campos (1998).

2.3 O caso do Instituto Federal Goiano

O IF Goiano usou como referéncia a proposta original de Kaplan e Norton, que coloca
a missdo e visdo no topo da estrutura, mas com as devidas adaptaces a realidade da
Instituicdo, o que fez com que o modelo do IF Goiano se assemelhasse ao sugerido por
Miller, uma vez que se viu a necessidade de se estabelecer uma perspectiva voltada a
sociedade, porém, em substituicdo a de clientes, uma vez que a Instituicdo entende que o
desenvolvimento da sociedade € parte de sua missao institucional.

A perspectiva originalmente nomeada de Aprendizado e Crescimento foi adaptada
para Pessoas e Infraestrutura, uma vez que dentro da Instituicdo essa perspectiva foca na
qualificacdo e capacitacdo de sua equipe, além de constante desenvolvimento de
infraestrutura.

A perspectiva financeira foi alterada para orcamento uma vez que ela se posiciona de
modo que possibilita a correta aplicacdo de recursos as perspectivas de processos internos e
aprendizado, de modo que garanta a implementacdo, execucdo e controle do planejamento
estratégico tracado pela instituicao.

A Figura 5 mostra as perspectivas consideradas no modelo adotado pelo FI Goiano.
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Figura 5 — Perspectivas consideradas no modelo adotado pelo IF Goiano.
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Fonte: Elaboracéo do autor.

Importante ressaltar que, também, foi utilizada como referéncia, a metodologia
adotada no movimento social “Todos pela Educacdo”, que resultou na formulacdo de metas
estratégicas para o ensino em universidades e escolas. O movimento tratou 0 BSC como uma
metodologia de inovacgdo, tendo sido utilizado conforme a necessidade do crescimento das
demandas educacionais e pedagdgicas nas estratégias institucionais.

A consolidacéo institucional é tratada como um dos principais objetivos do IF Goiano.
Para isso, entende-se que sejam importantes a clareza de propositos, a eficiéncia operacional,
a gestdo transparente e a comunicacdo de resultados. O BSC, aplicado nos moldes
supracitados, apresentou-se como uma ferramenta que poderia contribuir de maneira efetiva
com os objetivos da Instituicdo.

Assim, no IF Goiano, o PDI foi elaborado de modo que permitisse que mecanismos de
controle fossem vinculados as estratégias tracadas. No processo de elaboracdo foi acordado
que a estratégia deveria ser solidificada de modo em que os ciclos de cada gestdo ndo viessem
a interferir naquilo que foi tracado anteriormente. Isso se deve ao fato de que, em diversos
casos, as alternancias politicas na organizacdo fazem com que as estratégias de longo prazo
sejam substancialmente comprometidas. A Instituicdo propde que a estratégia deva estar na
pauta de discussdo de quem lidera a organizacdo e ndo apenas ser lembrada no inicio de uma
nova gestdo. A intencdo € tornar os instrumentos gerenciais um marco na continuidade de
propostas relevantes para a organizacdo em gestdes subsequentes.

O IF Goiano, no intuito de se desenvolver institucionalmente, procurou estabelecer sua
filosofia de trabalho, referenciais estratégicos, metas, objetivos, diretrizes pedagogicas,

estrutura organizacional e todas as suas atividades académicas, presentes e futuras, de modo
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que pudesse comunicar, de forma clara e objetiva, as partes interessadas sua missao, Vvisao,
valores e estratégias de acéo.

O BSC, conforme mostrado, permite monitorar as estratégias tragadas no PDI
traduzindo-as em objetivos operacionais, por meio de um conjunto equilibrado de
perspectivas que, uma vez compreendido por toda a Instituicdo, aumenta as possibilidades de
eficiéncia institucional.

O IF Goiano, ao considerar na elaboracdo de seu PDI as recomendagcbes propostas
pelo BSC, além de tornar transparentes suas estratégias de acdo, confere visibilidade a gestao
publica dos recursos humanos e financeiros de que dispde, conseguindo verificar a
implementacdo de suas acgdes, avaliar seu desempenho, corrigir rumos e aprender com 0S

resultados alcangados.



3 ELABORACAO DO PDI NA PERSPECTIVA DO PENSAMENTO ESTRATEGICO

Kaplan e Norton (1997, p. 29) afirmam que

O termo Scorecard é utilizado para enfatizar a forma com que os resultados devem
ser demonstrados as organizagdes, similar a um placar. JA& o termo Balanced,
enfatiza o equilibrio que deve haver entre as variaveis do planejamento estratégico:
objetivos de curto e longo prazo, medidas financeiras e ndo financeiras, indicadores
de ocorréncia e de tendéncia entre as perspectivas de analise. Assim, o BSC traduz
toda a estratégia da organizacéo e crescimento em dire¢do a sua visdo de futuro com
base em objetivos e medidas, por meio de um conjunto equilibrado de perspectivas,
permitindo a obtengdo de resultados concretos.

As primeiras informacGes sobre a metodologia do BSC despertaram, naqueles mais
diretamente envolvidos com a elaboracdo do PDI do IF Goiano, apreensdo e entusiasmo. De
um lado, pela primeira vez na historia da Instituicdo se colocava a necessidade de um
planejamento estratégico para aléem da apresentacdo formal de um documento exigido pelos
Orgaos avaliadores. Como fazer isso? Por outro lado, a perspectiva de transformar o PDI em
uma ferramenta de desenvolvimento institucional animava a todos, embora estivessem cientes
dos desafios que implicam a adaptacdo de uma metodologia do mundo empresarial a uma
instituicdo publica de ensino.

Na avaliacdo da maioria dos envolvidos, no entanto, os beneficios decorrentes deste
esforco se sobrepunham as dificuldades inerentes ao processo de aprendizagem, uma vez que
era consensual a sensacdo de que os PDI anteriores ndo retratavam uma visao estratégica da
Instituicdo, ndo se prestavam como um meio eficaz de comunicacdo interna e, portanto,
precisavam ser significativamente reformulados.

A expectativa gerada na comunidade no sentido de se buscar uma visdo de conjunto da
Instituicdo, na qual todos os processos cotidianos pudessem ser visualizados e monitorados, e
os beneficios que uma metodologia ja consagrada em outras organizac@es similares traria para
0s processos de gestdo institucional foram decisivos para a adesdo ao trabalho de elaboracéo
do PDI.

Como mostra a Figura 6, a Comissdo Central de elaboracdo do PDI, tinha clareza do

caminho a seguir e dos resultados que poderiam ser alcancados.
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Figura 6 — Visdo geral da utilizaco da metodologia BSC.
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Fonte: Dostler (2012).

A proposta de uso de metodologia do BSC para monitoramento e controle das metas e
objetivos tracados no PDI passou a ser vista como vantajosa sob Vvarios aspectos.
Primeiramente, traz como vantagem a Instituicdo a possibilidade de um perfil de gestdo
proativa, ainda embrionaria no IF Goiano, permitindo o acompanhamento da estratégia e
obtendo informacgdes atualizadas sobre diferentes perspectivas institucionais, como
orcamento, infraestrutura, pessoas e processos internos, sociedade, missao e visdo. A adoc¢édo
do BSC, também, permite ao IF Goiano que todos os servidores e demais partes interessadas
possam Vvisualizar, de forma clara, a missdo, a visdo de futuro, os objetivos, acles e
estratégicas da Instituicdo. O BSC permite que todas as camadas institucionais saibam
exatamente quais objetivos devem atingir, quais os indicadores a serem utilizados para fazer
as devidas medicOes e quais agdes estratégicas serdo adotadas.

A adocédo do BSC pode trazer para a Instituicéo diversas vantagens, cComo um aumento
na qualidade da informacdo extraida dos indicadores, melhoria e transparéncia na
comunicagdo dos resultados obtidos, auxiliar e facilitar a tomada de decisdes por parte da

gestdo, melhoria nos processos de controle interno, maior facilidade de identificacdo de
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gargalos na estratégia. A utilizacdo bem sucedida do BSC pode, ainda, proporcionar a gestdo
a obtencdo de informacgdes especificas de forma mais &gil, melhorando o processo de
comunicagéo interna entre os diversos campus da Instituigéo.

Enfim, na fase de preparacdo do PDI, as liderancas e a propria Comissdo de
desenvolvimento, criou na comunidade do IF Goiano, sobretudo nos niveis gerenciais, a
expectativa de que a utilizacdo do BSC como modelo de gestdo para o gerenciamento das
estratégias introduz uma metodologia que transforma o IF Goiano, em uma Instituicdo
“orientada para a estratégia” (KAPLAN; NORTON, 2001), implicando na elaboragdo de um
sistema de gestdo, que envolve desde a construcdo do PDI até as etapas futuras, com o
desdobramento e alinhamento da estratégia tracada. A terminologia "Organizacdo Orientada
para a Estratégia” foi cunhada por Kaplan e Norton (2001, p. 45) para denominar as
organizagdes que aplicam com sucesso 0 BSC, seguindo cinco principios basicos:

— traduzir a estratégia em termos operacionais: consiste exclusivamente na
construcdo e elaboracdo do planejamento estratégico, de modo que permita o
monitoramento futuro de suas metas e objetivos. De acordo com este principio,
deve-se traduzir a estratégia organizacional em ferramentas que permitam seu
acompanhamento, além de um painel de desempenho, a partir da construcdo do
mapa estratégico. As metas da organizacdo devem ser discutidas e elaboradas e
definidas as iniciativas necessarias para que as mesmas sejam alcangadas.

— alinhar a organizacao a estratégia: alinhamento estratégico é o processo que visa
garantir que todas as funcdes organizacionais operem em harmonia umas com as
outras para dar suporte ao escopo institucional (BOAR, 2002). Kaplan e Norton
(2000) descrevem como a organizacdo cria sinergias por meio da integracdo das
atividades de unidades que, do contrario, seriam segregadas e independentes. O
processo de alinhamento, além de continuo, € um processo complexo em que ha
necessidade de uma combinacdo de atividades e de fatores para 0 sucesso,
principalmente os fatores organizacionais, tecnoldgicos, sistémicos, humanos,
sociais, culturais e politicos (REZENDE, 2002).

— transformar a estratégia em tarefa de todos: este principio considera que é
necessaria a conscientizacdo de que o BSC s0 € eficiente com a participacdo de
todas as partes interessadas na estratégia da organizacdo. E uma fase considerada
critica, uma vez que é natural que haja uma acomodacgéo das partes apos a ardua
tarefa de elaboracdo do plano e os trabalhos de alinhamento estratégico, mas é
necessario transformar a estratégia em tarefa de todos. Ainda de acordo com
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Kaplan e Norton (2000), as organizacdes focadas na estratégia usam trés diferentes
processos para o alinhamento de seu pessoal com a estratégia: comunicacéo e
educacao: os funcionarios devem conhecer e compreender a estratégia a fim de
que contribuam para sua implementacéo; desenvolvimento de objetivos pessoais
e de equipes: os funcionarios devem conhecer a maneira com que sao capazes de
influenciar a implementacdo bem sucedida da estratégia e os dirigentes devem
ajudar os funcionarios a estabelecer metas individuais e de equipes, compativeis
com o éxito estratégico; sistemas de incentivos e recompensas: 0s funcionarios
devem sentir que compartilham as recompensas provenientes dos éxitos da
organizacgdo; inversamente, quando a organizacdo fracassa, € preciso que sintam
alguma dor. Os sistemas de incentivos e recompensas representam a conexao entre
desempenho organizacional e recompensas individuais (Kaplan e Norton, 2000).

— converter a estratégia em processo continuo: este principio diz respeito a
capacidade de uma organizacao de construir um aprendizado estratégico, por meio
de processos periddicos de feedback e de planos de capacitacdo, de modo que a
estratégia seja revisitada e reanalisada periodicamente.

— mobilizar a mudanca por meio da lideranca executiva: de acordo com Kaplan e
Norton (1999, p. 1) “um programa de sucesso do BSC comega com a consciéncia
de que ndo é somente um programa de mensuracdo, mas também um programa de
mudanca”. Todo processo de implementacdo de estratégia traz mudancas
significativas dentro de uma organizacdo, mecanismos de trabalho sdo modificados
e rotinas sdo alteradas. Diante disso, o trabalho em equipe torna-se ainda mais
fundamental e todo este trabalho deve ser iniciado e conduzido pelos lideres,
buscando a integracdo de suas atividades cotidianas, de modo que possam ser
solidificados os novos valores organizacionais assimilados durante todo o processo
de elaboracdo e implementacdo da estratégia, rompendo, assim, com a estrutura
tradicional. O lider deve estar implicado em todo o processo de mudanga, caso
contrario, a inércia e a resisténcia a mudanca ndo deixardo que a implementacdo da
estratégia ocorra, implicando em perdas de oportunidades para que desempenhos
superiores sejam alcancados (COSTA, 2009).

Os cinco principios adotados por Kaplan e Norton (2000) foram adaptados a realidade

institucional, cada um deles representando uma etapa na elaborac¢éo do PDI, que foram assim

denominadas:
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— operacionalizacdo da estratégia;
— alinhamento institucional;

— conscientizacao;

— processo continuo;

— mobilizagdo da mudanca.

Na Figura 7 o IF Goiano ¢é representado como uma “organizacdo orientada para a

estratégia”.

Figura 7 - Principios basicos do BSC adaptados ao IF Goiano.

MOBILIZACAO DA MUDANCA

H - Inovagbes e mudancas
UPERACIONALIZACAC
CA - Aprendizado Continuo

DA ESTRATEGIA

- Missdo, Visdo, Valores
- Mapa Estratégico

- Indicadores Estratégico:
- Objetivos, metas e
apies

ORGANIZAGAOD
ORIENTADA PARA A
ESTRATEGIA

PROCESSO CONTINUO

- Gestdo dos projetos e
programas do IF Goiano

-Andlise de resultados

ALINHAMENTO INSTITUCIONAL

- Sinergia entre pro reitorias e
diretorias
- Sinergia entre areas de apoio

COMSCIENTIZACAD

- Tarefa de todos
- Comunicacdo
- Avaliagtes de
desempenho

Fonte: Elaboracdo do autor, a partir dos principios estabelecidos por Kaplan e Norton (2000).

Nas proximas secOes serdo descritas cada etapa do planejamento estratégico do IF

Goiano.
3.1 Operacionalizagdo da estratégia do IF Goiano

Para que o PDI fosse construido de modo que possibilitasse seu acompanhamento por

meio do BSC, alguns critérios foram adotados durante o processo de sua elaboracdo. Tais
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critérios fizeram com que a redacdo do documento fosse realizada em etapas, para que cada
demanda fosse incorporada individualmente ao documento.

O objetivo principal da etapa de operacionalizacdo da estratégia foi a constru¢do do
PDI do IF Goiano, de modo que a estratégia institucional fosse explicitada e sistematizada de
forma clara e objetiva.

Para o desenvolvimento desta etapa de constru¢do do PDI foram constituidas
Comissdes especificas que, ocasionalmente, se subdividiram em Grupos de Trabalho,
compostos por membros de todas as instancias institucionais, amparados por uma consultoria
externa nas questdes relativas ao planejamento estratégico.

Uma Comissdo Central de Desenvolvimento foi criada para coordenar, orientar,
acompanhar e monitorar os trabalhos das outras comissfes, assim como supervisionar 0O
desenvolvimento das acOes, eventos e etapas do processo de elaboragdo do PDI. Essa
comissdo teve representacdo de todas as pro-reitorias, de diretorias de cdmpus, do Conselho
Superior e dos trés segmentos (docentes, discentes e técnicos administrativos), de modo que
fosse formado um grupo multidisciplinar, uma vez que é necessario um conhecimento amplo
do funcionamento da Instituicéo.

Para o desenvolvimento dessa etapa, foram definidas as seguintes atividades:

— revisdo documental,

— entrevistas;

— construcdo do referencial estratégico;

— elaboracéo dos indicadores estratégicos;

— elaboracdo das metas estratégicas;

— identificacdo dos projetos estratégicos;

— validacdo das metas de longo prazo e projetos estratégicos;

— elaboracédo do Projeto Pedagogico Institucional (PPI);

— redacédo final do documento.
3.1.1 Revisdo documental
A revisdo documental foi constituida do estudo e analise de documentos existentes no

IF Goiano relativos ao planejamento e a gestdo. Essa tarefa buscou analisar as informacdes

existentes sobre iniciativas tomadas em processos anteriores de planejamento institucional,



52

com a sistematizacdo e analise do material, anélise e consideracfes, destacando-se 0s pontos
relevantes a serem aproveitados em planejamentos futuros.

Essa atividade foi feita exclusivamente pela Comissdo Central de Desenvolvimento do
trabalho, com apoio de diversos setores, para que pudessem resgatar em seus arquivos todos
0s documentos institucionais relevantes a esse projeto, de modo que pudesse tornar as
informacBes sobre iniciativas e planos ja elaborados pela organizacdo mais acessiveis,
facilitando a tomada de decisdo com base em experiéncias anteriores e, assim, partindo do
teor dos documentos, tracar um diagnéstico de como o novo documento passaria a ser
desenvolvido, a partir de entdo.

Para a realizacdo dessa tarefa, a Comissao Central analisou documentos institucionais,
como o Plano de Desenvolvimento Institucional 2009-2013; Acordo de Metas e
Compromissos, firmado entre 0 MEC e o IF Goiano; Estatuto do IF Goiano; Regimento
Interno do IF Goiano e Plano de Metas Institucionais.

Com base na andlise dos documentos existentes, foi elaborado um relatério que
apontou certa consisténcia nos planos anteriores, porém, grau de maturidade considerado
inicial para as organizagdes publicas, o que foi considerado como positivo, uma vez que nao
se trata de iniciar um processo do ponto zero, mas sim de uma evolugdo e aperfeicoamento
continuo na proposta de atuacdo, o que € justamente o foco do processo de qualquer
planejamento na etapa de revisdo das propostas em consonancia com o cenario e realidade
atual, com revisdo das prioridades e estratégias. O processo de revisdo documental
possibilitou a analise das informacgdes produzidas e dos resultados alcancados anteriormente,

0 que serviu como subsidio para a construcdo do PDI para o periodo 2014-2018.

3.1.2. Entrevistas estruturadas

A atividade de realizacdo de entrevistas teve como objetivo captar a visdo das
liderancas no processo de identificacdo dos fatores-chave e estratégicos. As entrevistas
estruturadas foram realizadas junto as liderancas e formadores de opinido da Instituicdo e
conduzidas por uma empresa contratada especializada nesse tipo de atividade, acreditando-se
que a condugdo desta atividade por pessoas externas a Instituicdo e com maior experiéncia
traria um grau maior de detalhamento e confiabilidade nos resultados.

Foram entrevistadas 28 pessoas entre pré-reitores, diretores e coordenadores do IF

Goiano. As entrevistas foram individuais com duracdo média de 40 (quarenta) minutos cada.
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O questionario utilizado foi sistematizado de acordo com a metodologia BSC dividido em 10
(dez) perguntas abertas.

O roteiro da entrevista foi elaborado, seguindo-se a l6gica do BSC e abrangendo as
seguintes perspectivas:

missao;

— visdo de futuro;
— contribuigdo para a sociedade;
— processos internos:

— exceléncia académica;

articulacéo e integragdo ensino-pesquisa-extenséo;

eficiéncia na gestéo;

articulacéo institucional
— pessoas e infraestrutura:
— gestdo de RH;
— gestdo de valores;
— infraestrutura e tecnologia;
— orgamento.
Apos realizacdo das entrevistas, foi produzido um relatério apontando que existe um
nivel de alinhamento considerado moderado entre as visdes das liderancas, ou seja, as
percepcOes individuais apresentam um alinhamento razoavel acerca dos desafios estratégicos

para o IF Goiano para o horizonte de planejamento.

3.1.3. Referencial, mapa estratégico e objetivos

Para a construcdo do referencial estratégico (Missdo, Visdo e Valores) e validacdo do
Mapa Estratégico do IF Goiano, foi realizado um evento com duracdo de dois dias, com a
presenca de todas as liderancas da Instituicdo, no qual houve uma palestra sobre Planejamento
Estratégico, BSC e como o PDI seria escrito, tendo em vista 0 que preceituam estas
abordagens. Neste evento, as liderangas foram estimuladas a elaborar a misséo, viséo, valores
e objetivos estratégicos do IF Goiano.

O referencial estratégico é tratado como o primeiro passo do planejamento estratégico
institucional. No referencial estratégico sdo apresentados a missao, a visdo de futuro e os

valores institucionais, além de que, nessa etapa, sdo tragcados os objetivos estratégicos da
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instituicdo e, com isso, é feito o diagnostico de ambiente, que apresenta uma analise de fatores
internos e externos que podem auxiliar e influenciar no desenvolvimento do trabalho.

Para Tachizawa e Rezende (2000), a misséo define a razdo de ser da organizagéo, para
que ela serve, qual a justificativa da sua existéncia para a sociedade, ou seja, qual a funcédo
social exercida por ela. Drucker, (2002) defende que a missdo constitui o fundamento das
prioridades estratégicas, planos, atribuicGes e servicos.

Quanto a visdo, Gracioso (2001) afirma que consiste na representacdo mental criada
na cabeca dos dirigentes maximos de uma instituicdo, que serve como inspiracdo e também
senso de direcdo para 0 que precisa ser realizado na organizagcdo para que seja 0 retrato
daquilo que a mesma pretende ser ou vir a se transformar.

Sobre valores, Tavares (2000) diz que sd& como regras ou codigos de conduta,
segundo 0s quais as pessoas governam suas a¢ées em sua vida social e profissional. Quando
compartilhados e internalizados, transformam-se em crengas ou normas grupais e por isso Sao
também chamados de doutrina ou credo da empresa. Lobato (1997) ressalta que a necessidade
de seguir politicas, principios ou valores decorre da dificuldade de mobilizar toda a
organizacdo em direcdo ao cumprimento da missao.

West (2009) sugere que 0s objetivos estratégicos sdo os fins a serem perseguidos pela
organizagdo para o cumprimento de sua missdo institucional e a visdo de futuro. Segundo a
metodologia do BSC, os objetivos estratégicos encontram-se distribuidos pelas perspectivas
definidas no Mapa Estratégico.

Durante essa etapa do processo, foi, também, tracado o Mapa Estratégico da
Instituicdo, com base nos resultados obtidos nas entrevistas realizadas na etapa anterior. O
mapa estratégico é um recurso capaz de ilustrar e demonstrar, de forma clara e objetiva, a
estratégia institucional. Sua maior virtude é proporcionar o alinhamento entre os diversos
objetivos estratégicos, traduzindo de forma visual e direta a estratégia adotada pelo Instituto.

Segundo Kaplan e Norton (2004), trata-se de uma metodologia que apresenta, de
forma logica e estruturada, a estratégia da organizacdo. West (2009) pontua que €
essencialmente uma metodologia de comunicacdo, buscando reunir em um Unico ambiente
visual a missdo, visao e 0s objetivos estratégicos, expressando de forma sintética e grafica, a
estratégia da organizacao.

A Figura 8 mostra 0 Mapa Estratégico que foi construido para o IF Goiano, buscando
materializar a visdo e a estratégia que a Instituicdo vai adotar para transformar essa visdo em

realidade, norteada pela misséo e pelos valores.
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Figura 8 - Mapa Estratégico do Instituto Federal Goiano.
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Fonte: Instituto Federal Goiano (2014).

Apos a validacdo do mapa estratégico, fez-se necessario traduzir de forma sucinta o
teor de cada objetivo e apresentar suas respectivas descricoes.

Os objetivos estratégicos sdo os fins a serem perseguidos pela Instituicdo para o
cumprimento de sua missdo e o alcance de sua visdo de futuro. Constituem elo entre as
diretrizes da Instituicdo e seu referencial estratégico. Traduzem as demandas e expectativas
das partes interessadas, os desafios a serem enfrentados pelo Instituto para os proximos cinco
anos. Foram definidos 18 objetivos estratégicos para o IF Goiano que, de forma balanceada,
estdo distribuidos nas perspectivas apresentadas no Mapa Estratégico: orcamento, pessoas e
infraestrutura e processos internos.

No Quadro 3 sdo apresentados 0s objetivos estratégicos, com uma descricdo que
explica o seu teor e seu proposito. N&o se trata de um detalhamento dos meios para alcance do

objetivo, mas de uma melhor definicdo do seu conceito e sua esséncia.
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Quadro 3 - Objetivos estratégicos do IF Goiano.
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pesquisadores e alunos.

Fonte: Adaptado do PDI do IF Goiano 2014-2018.

3.1.4. Definicdo de indicadores estratégicos.

Indicadores sdo medidas, em sua maioria, quantitativas, as quais possibilitam

monitorar a intensidade ou alteracdo de estado de uma determinada situacdo da realidade
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social, econdmica ou organizacional. West (2009) afirma que os indicadores tém o propoésito
de testar o progresso da organizagdo em direcdo aos objetivos estratégicos, mostram a relacdo
entre os objetivos tracados e representam um teste permanente da validade da estratégia.

Kaplan e Norton (1997) recomendam que haja um balanceamento entre indicadores
vigentes e novos, uma vez que que o indicador nasce para atender a um objetivo, e ndo o
contrario.

O processo de elaboracgdo dos indicadores estratégicos foi feito com base nos objetivos
estratégicos apresentados no Mapa Estratégico, que foi tragado na etapa anterior. A Comissdo
Central de Desenvolvimento, acompanhada de membros setoriais da Instituicdo, fez um
levantamento para que fossem identificados os indicadores estratégicos da Instituig&o.

O grande desafio do Instituto para implantar uma sistemética de medicéo foi dispor de
um numero limitado de indicadores que pudessem comunicar o seu desempenho de forma
adequada. Outras dificuldades, tambem, foram encontradas, como a necessidade de se
equilibrar os indicadores financeiros e ndo financeiros e identificar indicadores nas
perspectivas Processos Internos e Pessoas e Infraestrutura, nas quais a avaliacdo é feita com
base em aspectos intangiveis.

Boclin (2006, p. 32) trata a criacdo dos indicadores estratégicos como:

Um passo importante na implementacdo da qualidade, & medida que traduz as
atividades de uma instituicdo, em informacbes concretas, a fim de monitorar
ativamente as conexfes e determinar onde os ajustes e os aperfeicoamentos
adequados podem ser feitos.

No trabalho, foi fundamental fazer com que os indicadores mantivessem a mesma
relacdo de causa e efeito existente entre os objetivos presentes no Mapa Estratégico do IF
Goiano. A viabilidade de obter resultados de forma sistematica, sem a geracdo de 6nus
elevado de trabalho para a Instituicdo, foi, também, bastante discutida durante a criacdo de
indicadores. O trabalho nessa etapa foi todo feito de modo que os indicadores pudessem ser
direcionados a tomada de decisdes gerenciais voltadas para a solucdo dos problemas
apontados, servindo de base para a revisdo de metas estabelecidas.

O Quadro 4 mostra os indicadores para cada objetivo estratégico.
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Quadro 4 — Indicadores para os objetivos estratégicos do IF Goiano.

PERSPECTIVA

OBJETIVO ESTRATEGICO

INDICADORES

ORCAMENTO

Garantir a aplicagdo de recursos
financeiros e orcamentarios a
estratégia

Percentual de gastos com investimentos com créditos originarios [(Total de gastos com investimentos e inversdes financeiras
oriundos de créditos originarios - LOA)/(total de gastos com investimentos e inversdes financeiras)]*100%

Percentual de aumento de investimentos com obras, instalagdes e aquisicdo de iméweis [(Total de gastos comobras, instalagdes e
aquisicdo de imdveis)/(valor total de bens iméveis em 31/12/ano anterior)]*100%

Percentual de aumento de investimentos com bens méweis [(Total de gastos comaquisicéo de bens méveis)/(valor total de bens
méveis em 31/12/ano anterior)]*100%

Percentual de aumento com investimentos [(Total de gastos com investimentos e inversdo financeira)/(valor total de ativo
Permanente em 31/12/ano anterior)]*100%

Percentual de Gastos com Investimentos (acérddo TCU 2.267/2005) [(Total de gastos com investimentos e inversdes
financeiras)/(total de gastos)]*100%

Percentual de Gastos com Beneficios [(Total de gastos com beneficios)/(total de gastos)]*100%

Percentual de gastos com outros custeios (exceto beneficios) (acérddo TCU 2.267/2005) [(total de gastos comoutras despesas
correntes — (outros beneficios assistenciais + auxilio transporte + auxilio alimentagado + auxilio moradia + ajuda de custo+ pasep
sobre folha))/(total de gastos)]*100

Percentual de Gastos com Pessoal (acérddo TCU 2.267/2005) [(Total de gastos comoutros custeios)/(Total de gastos)]*100%

Gastos correntes por aluno com créditos originarios (Total de gastos correntes derivados de recursos da LOA)/(alunos
matriculados)

Gastos Correntes por Aluno (acérddo TCU 2.267/2005) (Total de gastos)/(Alunos matriculados)

Promover a constante qualificagdo
dos servidores

Taxa de Servidores Qualificados (Quantidade de servidores qualificados / total de servidores)

Taxa de Servidores Capacitados (Quantidade de servidores capacitados / total de servidores)

T — < = — - - -
é 4 Implantar a Gestao por Indice de Implementac&o do Modelo de Gestdo por Competéncias por Unidade (NUmero de Unidades que Implementaram o Modelo
a S Competéncias de Gestdo por Competéncias / Nimero Total de Unidades) x 100
2 ".?3 . . . indice de Satisfagéo dos Servidores (Pesquisa de Clima Organizacional)
= 2 Incentivar e valorizar servidores Tndice de fixac
I o comfoco emresultados — - ndice de fixagdo (Tumover) - — - -
é institucionais Indice de execucdo das agdes (Quantidade de agdes executadas/acdes planejadas como objetivo de valorizar e motivar os
LZL servidores)
m Ampliar e adequar a infraestrutura | Indice de Execugfo de Projetos de Infraestrutura (Execucio dos Projetos Realizada no Ano / Execugéo dos Projetos Planejada
2 o académica e administrativa para o Ano) x 100
% g g Disponibilidade dos Servicos Oferecidos (Quantidade de horas que realmente estdo disponiveis / Disponibilidade integral dos
o § % servicos oferecidos) Servidor Web; Servidor Sistema Académico (Q-Académico); Servidor Banco de Dados Sistema Académico
g2 Anpliar o investimento em TI (SQL Server); Servidor Terminal Services Sistema Académico; Servidor Sistema Administrativo (SUAP); Servidor Sistema de
= Biblioteca; Servidor DNS; Servidor VoiP; Servidor Moodle; Servidor AD (Active Director)
Relacéo entre o N° de Projetos PDTI Executados: (I) Dentro SLA; (II) Fora SLA; (111) N° de Projetos PDTI Nédo Executados
Fortalecer a identidade Pesquisa de Imagem Cliente (Pesquisa de Imagem Cliente)
© Institucional Pesquisa de Imagem Sociedade (Pesquisa de Imagem junto a sociedade)
S 2 i ifi
& E Promover e |_nten5|f|car o uso de Investimento em Projetos de Tecnologia Aplicada & educacéo (Total de recursos investidos em projetos de tecnologia aplicada a
T 3 tecnologia nos processos x . 5
S ® Lo educacdo / total aplicado nos projetos)
o g educacionais

Consolidagéo no modelo de
educacdo verticalizada

Taxa de erticalizagdo dos temas (Quantidade de cursos emareas afins oferecidos / Total de cursos oferecidos)

x§ Taxa de ocupag&o de vagas (Total de alunos matriculados / Total de vagas ofertadas)
é Alunos ingressantes (Total de alunos ingressantes / Total de alunos matriculados)
'-'-'re Eficiéncia académica (Total de alunos concluintes + Soma dos ingressos no periodo equivalente)
é Anpliar e diversificar as indice de titulagéo do corpo docente (Média ponderada entre o nimero de docentes em cada classe de titulagéo)
g 8 oportunidades educacionais Aluno por docente tempo integral (Total de alunos matriculados / Total de Docentes)
5 g Retencao do fluxo escolar (Nimero de alunos retidos / Ntmeros de Alunos matriculados) x 100)
E L% Alunos Concluintes (Total de alunos concluintes / Total de alunos matriculados)
g 2 Relacéo candidato vaga (Total de alunos inscritos no vestibular / total de vagas ofertadas)
2 g Promover mecanismos parao  |Beneficiados pelas agdes de extensédo (Quantidade de publico alvo participante de acdo, projeto ou programa / Total de potenciais
g ? desenvolvimento regional beneficiados)
8 © Taxa de Participagdo Editais de Pesquisa (Quantidade de_ parl_lmpa(;ao em_ednals de pesquisa/ Quantidade de editais disponiveis
o 9 Fortalecer e ampliar a atividade de nacionais e estaduais)
& pesquisa, inovagdo e produgéo de | Publicagéo de artigos cientificos no exterior (Total de artigos cientificos publicados no exterior / Total de artigos cientificos
E conhecimentos publicados)
< Taxa de alunos holsistas (Quantidade de bolsistas em pesquisa / Quantidade de alunos matriculados)
° Consolidar os marcos regulatdrios Taxa de adequacéo as exigéncias dos 6rgéos de controle (Quantidade de exigéncias cumpridas / Quantidade de exigéncias
g Institucionais sinalizadas pelos 6rgdos de controle)
3
2 Disseminar a cultura de Diwlgacéo do Planejamento Estratégico (% execucéo das agdes planejadas para a divulgagéo do PE/ total de agdes planejadas)
[= - =
lanejamento, execucao e controle — = " — . - - -
g planej ki Indice de execucéo dos Projetos Estratégicos (% de execucéo dos projetos estratégicos/ total de projetos)
=4
] Aperfeigoar processos de Taxa de Otimizag&o dos Processos (Quantidade de processos otimizados / total de mapeados)
T [trabalho, aquisi¢Oes / contratagGes . )
e tomada de decisdo Taxa de Mapeamento dos Processos (Quantidade de processos mapeados/ total de processos existentes)
- Indice de Inserg&o no Mercado de Trabalho (NGmero de Titulados no IF Goiano e Empregados na Regido e na area de formagao /
Cidad&os capazes de transformar a . ) y
y . i Numero de Titulados no Instituto) x 100
realidade social da regiéo = - " -
Taxa de Sucesso na Formag&o (TSF) (Nimero de Titulados / Namero Total de Alunos Ingressantes) x 100
" . . indice de Projetos com foco no desenvolvimento sustentavel (Total de Projetos com foco no desenvolvimento sustentavel / Total
. Incluséo social e desenvolvimento . M
2 ° sustentavel de Projetos Em Execucéo) x 100
8 E Sistema de Cotas (Quantidade de alunos que ingressaram pelo sistema de cotas / quantidade de vagas ofertadas)
o 2 ibuicdes i B
= S Oontrlbt{lgo(?sj |novadora§ p'ara 0 Indice de Projetos de Pesquisa, Extens&o e Inovagéo (Total de Projetos de Pesquisa, Extenséo e Inovacéo / Total de Projetos Em
z @ |avanco cientifico e tecnolégico da ~
w . Execucéo) x 100
regido
Indice de Insergéo no Mercado de Trabalho (Campus) (NGmero de Titulados no Campus e Empregados na érea de formagéo /
Profissionais emsintonia comas Numero de Titulados no Instituto por Campus) x 100
necessidades da sociedade Taxa de Sucesso na Formag&o por Campus (TSFC) (Ntimero de Titulados por Campus / Nimero Total de Alunos Ingressantes
por Instituto) x 100
Fonte: Adaptado do PDI do IF Goiano 2014-2018.
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3.1.5. Elaboracéo de metas estratégicas.

Apb6s a elaboracdo, conceituacdo e compreensdao dos envolvidos quanto aos
indicadores, iniciou-se uma etapa fundamental no processo, denominada de elaboracdo das
metas estratégicas. Para essa atividade foram definidos os responsaveis pelo conjunto de
indicadores que compuseram o painel de gestdo do IF Goiano, onde 0s mesmos puderam
apresentar as metas propostas para 0s anos seguintes.

A definicdo de metas busca definir o nivel de desempenho pretendido, por meio de
valores numéricos, para um periodo de tempo predeterminado. As metas estratégicas ndo
podem se limitar a representar no futuro uma projecao incremental do desempenho histérico.

Metas estratégicas tém como finalidade comunicar um desafio futuro que possibilite
crescimento no desempenho de um determinado indicador. As metas possuem uma finalidade,
um valor e um prazo a ser cumprido. Elas devem ser alcancaveis, desafiadoras, diretas e
negociaveis. Uma vez estabelecidas de acordo com estas caracteristicas, amplia-se a
possibilidade de haver mobilizacdo de esforcos para que os resultados alcancados
anteriormente sejam superados (WEST, 2009).

O processo de elaboracao das metas estratégicas buscou tratar do nivel de desempenho
esperado ou da taxa de melhoria necessaria para cada indicador. Uma vez que os indicadores
levantados na etapa anterior buscam traduzir a evolucdo no alcance de cada objetivo
estratégico, as metas estabelecem o nivel desejado de cada indicador ao alcance dos
resultados finais. Para cada indicador foi estipulado uma meta para cada ano de vigéncia do
PDI do IF Goiano. Para que as metas fossem definidas foram levados em consideracao alguns
fatores de contexto (a situacdo de cada uma das areas, as informacdes disponiveis, bem como
situacOes do dia-a-dia de cada area) e a linha de base (quando houver). Assim, é possivel que
as metas apontem e comuniquem o desafio, de forma tangivel e quantificada, para 0s
objetivos estratégicos.

A Figura 9 exemplifica a relacdo entre indicadores e metas.



60

Figura 9 — Ligag&o entre indicadores e metas.

gap

Iniciativas estratégicas ajudam
O a eliminar o gap (diferenga) entre

0 desempenho atual e o desejado

Fonte:; PDI do IF Goiano 2014-2018.

3.1.6. Definicdo das iniciativas estratégicas e projetos estratégicos.

E a definicdo das agBes necessarias para que as metas tracadas nas etapas anteriores
sejam atingidas. Tais iniciativas se concentram basicamente em acdes de rotina
administrativa, processos organizacionais diarios ou mesmo ac6es inovadoras que ainda ndo
fazem parte das rotinas didrias.

Iniciativas estratégicas sdo as acdes nas quais a organizacdo deve se concentrar para
que os seus objetivos estratégicos sejam atingidos (FERNANDEZ, 2001).

As iniciativas estratégicas devem ser alinhadas a estratégia geral e compreendidas
como uma ac¢do integrada e autossuficiente e ndo como projetos isolados (GAJARDO; REIS
NETO, 2009).

A construcdo do BSC se faz com a identificacdo dos focos estratégicos e o
estabelecimento das iniciativas estratégicas para a obtencdo dos resultados esperados em cada
perspectiva (CANAN, 2005).

As iniciativas estratégicas sdo intencGes de Projetos que sdo registradas no Plano
Estratégico para que, de acordo com critérios de oportunidade e conveniéncia da
Administracdo, sejam gradualmente executadas até o fim do periodo do Plano (RIBEIRO;
VIEIRA E VIEIRA, 2013).

As acdes e iniciativas foram definidas a partir de utilizacdo de matriz de priorizacdo de
projetos, na qual cada projeto possui inicio meio e fim. As iniciativas se operacionalizam por
meio da execugdo desses projetos, sendo que, quando bem executados, impactam no alcance

dos objetivos estratégicos.
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Apos a definicdo das metas, buscou-se identificar os projetos estratégicos que dessem
sustentacdo aos objetivos apresentados no Mapa Estratégico. O projeto estratégico apresenta
as mudangas ou ganhos que estejam em sintonia com as estratégias de acdo definidas para a
organizagéo.

Projeto € um conjunto Unico de atividades coordenadas, com pontos definidos de
inicio e fim, empreendido por um individuo ou organizacdo para atender a objetivos
especificos dentro de parametros definidos de prazo, custo e desempenho (ICB, 1999). Trata-
se de um empreendimento com objetivo identificavel, que consome recursos e opera sob a
pressdao de prazos, custos e qualidade. Além disso, projetos sdo, em geral, considerados
atividades unicas de uma empresa (KERZNER, 2002).

No IF Goiano, 0s projetos estratégicos foram inseridos no contexto do planejamento
estratégico da Instituicdo com o papel de materializar a estratégia institucional com a entrega
de produtos alinhados aos principais desafios estratégicos. Sua concepgdo partiu das
necessidades e demandas da Instituicdo que, de forma participativa, construiu as informacées
presentes neste documento.

Os projetos estratégicos foram elaborados por meio de um conjunto de atividades e
ferramentas orientadas, seguindo 0s seguintes passos:

— Levantamento de ideias de projetos: é a proposicdo de ideias de projetos. A
Instituicdo dispde de um conjunto de propostas de projetos, para que possam ser
avaliados e selecionados por uma determinada lideranca.

— Elaboracdo de um Termo de Abertura do Projeto: elaboracdo de um
documento para que as propostas de projetos sejam formalizadas. O documento
apresenta 0 escopo, a qualidade, o pessoal, 0 tempo e 0 custo previstos.

— Analise da consisténcia dos projetos: analise dos projetos propostos para
identificar se estdo conforme ou ndo as orientagdes metodologicas do trabalho
proposto.

— Analise de impacto dos projetos: é a classificacdo dos projetos considerados
estratégicos e vidveis com base em suas defini¢Oes, iniciativas que guardam uma
relacdo adequada de custo beneficio, a0 mesmo tempo em que tem forte
vinculagdo com a estratégia institucional. Os projetos foram organizados de forma
decrescente quanto ao grau de contribuicdo com a estratégia.

— Escolha dos projetos: é a definicdo de quais projetos seriam incluidos no PDI.

Com base no resultado das atividades anteriores e na disponibilidade de recursos



62

financeiros e recursos humanos qualificados e adequados a cada projeto, as
liderancas deverdo definir quais deles serdo iniciados, prolongados,
descontinuados ou interrompidos.
No Quadro 5, pode-se visualizar um exemplo de como o0s projetos foram apresentados
apos a realizacdo de todas as atividades que antecederam sua elaboracéo.

Quadro 5 — Formulario de apresentagdo de Projetos Estratégicos.

JLLELGISG Gestdo dos Processos Administrativos

PRODUTO (ENTREGA) . .
PRINCIPAL Estrutura Organizacional do IF Goiano
¥' Mapeamento dos processos administrativos
v Elaboragdo de manuais que regulamente e padronize as a¢des administrativas (almoxarifado,
SUBPRODUTOS bkt
(ENTREGAS compras, patrimoénio...)

INTERMEDIARIAS) v" Capacitacdo dos servidores em temas especificos
Aprovacao de Organograma e Regimentos da Instituicao
¥" Aquisicdo e Implantagio de sistema de gestdo e controle administrativo (qualidata e swuap)

Gestdo dos Processos Académicos

<

PRODUTO (ENTREGA)
PRINCIPAL
v" Mapeamento dos processos académicos
SUBPRODUTOS v" Elaboracdo de manuais que regulamente e padronize as agdes académicas (docente, discente.
(ENTREGAS TAEs, abertura de cursos, controle de frequéncia e notas...)
INTERMEDIARIAS) ¥ Capacitacdo dos servidores em temas especificos

¥ Aquisicdo e implantagdo de sistema de gestdo e controle académico (biblioteca)
JLLELGA G Comunicagdo intra e inter Institucional

PRODUTO (ENTREGA)
PRINCIPAL
¥ Intranet
v Café com idéias
SUBPRODUTOS ¥" Reitoria itinerante
(ENTREGAS v Video conferéncia
INTERMEDIARIAS) v Site Institucional
¥ Consolidagdo do email institucional
v Periddicos
JLLILUIIGN Fortalecimento da Imagem Institucional
PRODUTO (ENTREGA) = o .
PRINCIPAL Consolidagdo da Marca IF Goiano
v Pesquisa de imagem do IF Goiano;
SUBPRODUTOS v g 2
(ENTREGAS Guia de fontes;

INTERMEDIARIAS) v’ Diversificacdo e otimizacdo das ferramentas da comunicacao;
v" Anuario do IF Goiano;

Fonte: Instituto Federal Goiano.

3.1.7. Validacdo dos indicadores, metas, iniciativas e projetos

Apos definicdo das metas e projetos estratégicos, foi realizado um evento, no formato
de workshop, que contou com a presenga das liderancas do Instituto Federal. Neste evento,
foram apresentadas, discutidas e validadas as metas e linhas de projetos elaborados, até entéo,

pela Comisséo de Desenvolvimento, no processo de construcdo do PDI.
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3.1.8 Elaboragéo do Plano Pedagdgico Institucional (PPI)

Em paralelo ao processo de elaboracdo do PDI estava sendo desenvolvido o Plano
Pedagdgico Institucional (PPI) do IF Goiano, majoritariamente, pelas areas da Instituicdo
responsaveis pelo Ensino em todas as suas fases, além das areas de pesquisa e extensdo.

Para Sanchez e Cavalheiro (2013, p. 8),

O PPI, por tratar dos principios e politicas da instituicdo em relacdo a area
académica, pode ser visto como um documento especifico, que tem a possibilidade
de um periodo de vigéncia maior do que o Plano, podendo ser mantido, revisado ou
reescrito ao final dos cinco anos, conforme opcdo da Instituicdo. O Decreto
5.773/2006 exige a apresentacdo do PPl como um dos componentes do PDI, mas
como nao regra seu contetdo especifico, as instituicoes tém maior liberdade para a
elaboracdo de seu contelido e estruturacao.

O PPI é um documento institucional que visa estabelecer metas, principios e diretrizes
que embasam e direcionam o trabalho didatico como um todo, que inclui desde o trabalho
pedagdgico do professor em sala de aula, até o trabalho dos diretores de ensino, em suas
respectivas diretorias. Sua principal finalidade é unificar uma proposta pedagdgica para que
toda a comunidade académica caminhe unida para um determinado fim, objetivando a
contribuicdo para a construcdo de uma Instituicdo socialmente comprometida e reconhecida
no cenario académico nacional e no mundo do trabalho como formadora de profissionais
competentes, inovadores, com visdo de contexto e comprometidos com o respeito ao bem
comum.

O PPI foi tracado paralelamente as etapas estratégicas supracitadas para ser inserido,
na redacdo final, como parte do PDI da Instituicdo, mantendo assim sua esséncia e vocagédo

educacional, porém, a partir de entdo, com um foco mais estratégico no ambito da sua gestéo.

3.1.9. Redacéo final do PDI do IF Goiano.

Apos todas estas etapas, foi feita a redacdo final do PDI do Instituto Federal Goiano, para o
periodo de 2014 a 2018, abrangendo a parte estratégica unida a esséncia didatico-pedagdgica
do IF Goiano, possibilitando, assim, que suas estratégias e diretrizes sejam monitoradas com
base na metodologia do BSC.

De acordo com Kaplan e Norton (1997, p. 121), “Téo importante quanto formular uma
boa estratégia é realizar sua gestdo de modo a medir o desempenho, verificar a

implementacdo, corrigir rumos e aprender com os resultados alcangados”. Neste sentido, a
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presente investigacdo, além de descrever o processo de elabora¢do do PDI do IF Goiano, se
propde a analisar as demais etapas propostas pela metodologia do BSC (BSC), como parte do
monitoramento do PDI do Instituto Federal Goiano.

3.2. Alinhamento da estratégia

Esta etapa tem inicio logo apés a conclusdo do PDI do IF Goiano, buscando apresentar
a toda comunidade institucional tanto o documento pronto como a sua forma de implantacéo e
mecanismos de monitoramento da estratégia. Busca definir as diretrizes basicas necessarias
para garantir que todo o painel estratégico tracado no PDI seja aplicado por todos os
segmentos da Instituicdo. O objetivo é alinhar as unidades institucionais, servidores, docentes,
conselhos, e comunidade externa a estratégia tracada.

Para que haja o maximo de eficicia na estratégia, € imprescindivel que todas as
unidades estejam alinhadas e conectadas umas com as outras. Tais conexdes possibilitam o
total gerenciamento de toda a Instituicao, por meio de seus scorecards.

Kaplan e Norton (2000) referem-se a essas conexdes como a arquitetura estratégica da
instituicdo. Elas descrevem como a organizacdo cria sinergias por meio da integracdo das
atividades de unidades que, do contrario, seriam segregadas e independentes.

Alinhamento estratégico € 0 processo que visa garantir que todas as funcgdes
organizacionais operem em harmonia umas com as outras para dar suporte ao escopo
institucional (BOAR, 2002).

O processo de alinhamento, além de continuo, € um processo complexo em que ha
necessidade de uma combinacdo de atividades e de fatores para o sucesso, principalmente 0s
fatores organizacionais, tecnologicos, sistémicos, humanos, sociais, culturais e politicos
(REZENDE, 2002).

Donlon (2003, p. 12) afirma que

E fundamental sintonizar toda a organizacdo com a estratégia, uma vez que 0
processo de alinhamento e desdobramento é muito mais do que um exercicio de
comunicacdo da estratégia; representa um comprometimento entre equipes e pessoas
com o intuito de concentrar recursos e atividades na execu¢do de prioridades mais
amplas, abrangendo todo o &mbito da organizacéo.

Para que haja um alinhamento continuo entre a estratégia tracada e a Instituicdo como

um todo, o processo de desenvolvimento buscou a capacitacdo dos gestores de modo que
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venham a se tornar multiplicadores da estratégia e assim poderem propagar 0S
desdobramentos na Instituicdo como um todo.

Durante o processo de alinhamento, alguns procedimentos sdo feitos de modo a
garantir que toda a Instituicdo esteja engajada com a estratégia tracada no PDI. Um dos
primeiros procedimentos trata da elaboracdo de um documento com orientagdes para o
desdobramento de indicadores e metas listados no documento.

Posteriormente, busca promover um processo de capacitagdo dos servidores,
apresentando o documento elaborado, as metodologias que foram adotadas e, principalmente,
0s mecanismos e atividades necessarias para que haja eficiéncia no cumprimento da estratégia
tracada no plano. Durante esse processo, entende-se como necessaria a elaboracdo de manual
de treinamento, mostrando conceitos, teorias e objetivos do BSC, de modo a fazer com que a
comunidade institucional conhega ndo somente as diretrizes estratégicas, mas também a forma
com que elas foram tragadas.

Sobre a importancia do alinhamento da estratégia, Fernandes (2003, p. 23) afirma que

E fundamental que todas as unidades e funcionarios estejam alinhados e conectados
com a estratégia na busca da capacidade permanente de mudanca. Faz-se necessario
o desdobramento da estratégia em termos operacionais e que os resultados gerem
feedback e aprendizado, por meio de um processo permanente e integrado da
execucdo da estratégia.

3.3. Consciéncia estratégica

Essa etapa considera que apés todas as tarefas realizadas na fase anterior de
alinhamento a estratégia, ainda é necessaria a conscientizacdo de que o BSC so € eficiente
com a participacdo de todas as partes interessadas na estratégia institucional. E uma fase
considerada critica, uma vez que € natural que haja uma acomodacao das partes apds a ardua
tarefa de elaboracdo do plano e os trabalhos de alinhamento estratégico, mas é necessario
transformar a estratégia em tarefa de todos.

O IF Goiano, com foco em sua estratégia tracada no PDI, buscara alinhar as acdes de
todos os servidores as diretrizes estabelecidas. 1sso se deve ao fato de que o0s servidores,
docentes e administrativos, sdo as pessoas que efetivamente implementam a estratégia
tracada.

O BSC fornece as organizacbes uma poderosa metodologia de comunicacdo e

alinhamento, convergindo as energias e talentos para os objetivos estratégicos da organizagdo
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(Kaplan e Norton, 2000). Ainda de acordo com Kaplan e Norton (2000), as organizacgdes
focadas na estratégia usam o BSC em trés diferentes processos para o alinhamento de seu
pessoal com a estratégia.

— comunicacdo e educacdo: os funcionarios devem conhecer e compreender a
estratégia a fim de que contribuam para sua implementacdo. A promocao do
conhecimento e da compreensdo colaboradores é o objetivo de um processo de
comunicagéo eficaz.

— desenvolvimento de objetivos pessoais e de equipes: os funcionarios devem
conhecer a maneira com que sdo capazes de influenciar a implementacdo bem
sucedida da estratégia. Os gestores devem ajudar os colaboradores a estabelecer
metas individuais e de equipes, compativeis com o éxito estratégico. E possivel
adaptar os planos de desenvolvimento pessoal a consecucao desses objetivos.

— sistemas de incentivos e recompensas: 0s funcionarios devem sentir que
compartilham as recompensas provenientes dos éxitos da organizacao;
inversamente, quando a organizacédo fracassa, € preciso que sintam alguma dor. Os
sistemas de incentivos e recompensas representam a conexdo entre desempenho
organizacional e recompensas individuais (Kaplan e Norton, 2000).

No caso do IF Goiano, por se tratar de uma instituicdo publica, algumas adaptacfes
foram feitas na metodologia acima exposta, uma vez que, alguns pontos teriam sua aplicacéo
inviabilizada.

O trabalho de conscientizacdo e mobilizacdo foi feito por meio de comunicagédo
interna institucional da estratégia, de modo que atingisse e estimulasse todos os segmentos
dentro da instituicdo. Como fator motivacional, a premiacdo monetaria é inviavel dentro de
uma instituicdo puablica, mas pode-se trabalhar com diversas outras formas de motivar o

servidor, como oferta de capacitacdes e treinamentos.

3.4. Processo continuo

Uma vez tracada a estratégia, a metodologia do BSC faz com que sua
operacionalizagdo e seu acompanhamento sejam um processo continuo, repleto de
engrenagens que devem estar devidamente alinhadas, dependendo da participagdo de toda

comunidade institucional para que os resultados esperados sejam alcangados.
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Essa etapa busca proporcionar a Instituicdo a capacidade de construir um aprendizado
estratégico, por meio de processos periddicos de feedback e de planos de capacitacdo, de
modo que a estratégia seja revisitada e reanalisada periodicamente.

Esse processo pode ser feito por meio de reunides de gestdo e analise de resultados,
sendo possivel, caso haja necessidade, revisar a estratégia e adapta-la, buscando preservar as
iniciativas de longo prazo, e alcangar um bom desempenho no curto prazo.

A implementacédo de reunides gerenciais mensais ou trimestrais para discutir o BSC e
avaliar a estratégia é outra medida muito importante para o bom desenvolvimento da
implementacdo de uma estratégia e sua conversdo em processo continuo (CAVENAGHI;
NASCIMENTO, 2008).

3.5 Mobilizagéo das liderancas

Um programa de sucesso do BSC comega com a consciéncia de que ndo é somente um
programa de mensuracdo, mas também um programa de mudanca (KAPLAN; NORTON,
1999, p.1).

Todo processo de implementacdo de estratégia traz mudancas significativas dentro da
Instituicdo, mecanismos de trabalho sdo modificados e rotinas sdo alteradas. Diante disso, 0
trabalho em equipe torna-se ainda mais fundamental e todo este trabalho deve ser iniciado e
conduzido pelos lideres, buscando a integracdo de suas atividades cotidianas, de modo que
possam ser solidificados 0s novos valores organizacionais adquiridos na Instituicdo durante
todo o processo de elaboracdo e implementacdo da estratégia, rompendo, assim, com a
estrutura tradicional.

O processo de elaboracdo e implementacdo do PDI do IF Goiano, na perspectiva de ter
como metodologia de monitoramento a abordagem do BSC, mostrou o quanto ¢ dificil fazer
com que uma estratégia bem elaborada seja operacionalizada de forma pratica. Diante de
todas as dificuldades apresentadas, € natural que surgissem resisténcias ao planejamento,
rejeicdo e inércia, e como forma de vencer todas essas adversidades é fator decisivo a
dedicacdo das liderancas da instituicdo.

O lider deve estar implicado em todo o processo de mudanga, caso contrério, a inércia
e a resisténcia a mudancga ndo deixardo que a implementacdo da estratégia ocorra, implicando
em perdas de oportunidades para que desempenhos superiores sejam alcancados (COSTA,
2009).
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A partir dos dados levantados na pesquisa de campo, a ser apresentada no Capitulo 4,
sera investigado como o IF Goiano estd implementando em suas atividades diérias cada um
destes principios preconizados pela metodologia BSC, traduzidos para o contexto do IF
Goiano como sendo as etapas do alinhamento institucional, da conscientizacéo, do processo
continuo e da mobilizacdo da mudanca pelas liderangas.



4 APRESENTACAO, ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Finalizada a etapa que buscava uma abordagem metodoldgica baseada na revisao
bibliogréafica e documental, por meio de reunido de material académico da area pesquisada, a
presente investigacdo utilizou-se, para a coleta de dados junto aos sujeitos da pesquisa, de
uma abordagem quantitativa e qualitativa por meio de questionarios, com perguntas fechadas
e abertas, aplicados a uma amostragem dos servidores técnico-administrativos e docentes e as
liderancas (Reitor e Pro-Reitores) do Instituto Federal Goiano.

Sobre a abordagem quantitativa, Vieira (2006, p. 15) afirma que

A versdo quantitativa da pesquisa garante a objetividade, a possibilidade de relactes
causais e a possibilidade de generalizacdo. Tende-se a utilizar as técnicas de
investigacdo para a andlise da estrutura organizacional, impacto de novas
tecnologias nas organizaces, tamanho e demais variaveis classicas.

O método quantitativo de pesquisa tem no questionario uma de suas principais
ferramentas. E pelos resultados obtidos nessa técnica de coleta de dados que sdo feitas as
inducGes, que ora confirmam as suposi¢cdes inicialmente levantadas pelo pesquisador, ora as
refutam (GOMES; ARAUJO, 2005).

Na presente pesquisa, a abordagem quantitativa foi complementada com a abordagem
qualitativa realizada por meio de questdes abertas. Segundo Fink e Kosecoff (1985, p. 13),
trata-se de “um método para coletar informagdo de pessoas acerca de suas ideias, sentimentos,
planos, crencas, bem como origem social, educacional e financeira”. Yaremko e outros (1986,
p. 186) apresentam o0 questionario como um conjunto de perguntas sobre um determinado
topico que ndo testa a habilidade do respondente, mas avalia sua opinido, seus interesses,
aspectos de personalidade e informacédo biografica.

Deste modo, questionarios sdo utilizados nos estudos de caso para se conhecer o grau
de atuacdo dos sujeitos no e sobre o ambiente investigado. Assim, ao dar voz aos sujeitos da
pesquisa, pode-se compreender melhor o fenbmeno pesquisado.

A seguir, sdo apresentadas a visdo dos Servidores e a visdo das liderancas do IF
Goiano sobre a utilizagdo do BSC no monitoramento das estratégias institucionais definidas
no PDI 2014-2018.
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4.1 O PDI na visao dos Servidores do IF Goiano

O questionario aplicado aos servidores técnico-administrativos e docentes foi
elaborado com 12 perguntas fechadas, buscando-se compreender o seu grau de satisfagdo com
relacdo ao PDI, tanto em aspectos relacionados a sua elaboracdo e construgdo, quanto ao
monitoramento e acompanhamento da execugdo de sua estratégia (Apéndice A).

O questionario foi enviado para todos os servidores do IF Goiano, tanto docentes
como técnico-administrativos, de forma online por meio da plataforma Google. Assim,
buscava-se dentro do quadro geral de servidores que uma amostragem relevante se
voluntariasse e concedesse as respostas necessarias para obtencdo de dados necessarios para a
investigacéo.

Dos 1453 servidores, 217 (14,93%) se prontificaram a responder o questionario,
constituindo a amostra da pesquisa.

A tabulacdo e interpretacéo das questdes foram feitas com base nos resultados obtidos,
calculando-se o percentual de cada resposta dada. Algumas perguntas permitiram que o
respondente justificasse, de maneira aberta, sua resposta. Nestes casos, a interpretacdo foi
feita por meio de anélise de conteddo, apds o processo de categorizacdo das justificativas.

Algumas respostas abertas que foram mais frequentes e recorrentes na pesquisa foram
extraidas e citadas no texto. Com a finalidade de preservar o sigilo do servidor, suas falas
foram identificadas apenas por letras escolhidas aleatoriamente.

Pelo fato de o IF Goiano ser uma Instituicdo em constante expansdo, com Nnovos
campus e unidades recentemente inaugurados, angariando novos servidores, além de uma
continua renovacdo no quadro dos campus mais antigos, foi necessario, nas duas primeiras
perguntas presentes no questionario, investigar o cargo ocupado pelos respondentes, e seus
respectivos tempos de casa, uma vez que o pesquisador buscou saber se entre docentes e
técnico-administrativos existem divergéncias nas respostas, assim como se 0 tempo que 0
servidor presta seus servicos a Instituicdo poderia causar alguma influéncia nas respostas.

O resultado das duas primeiras questdes € mostrado nos Graficos 1 e 2.
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Gréfico 1 — Cargo ocupado.

/1. Qual o seu cargo no IF Golano? k:
T Docente 102 49
Técnico-Administrativo 106 51°
QOutros 0 0

e e

Fonte: dados da pesquisa.

Dentre os servidores do IF Goiano que responderam ao questionario, 51% se
apresentaram como tecnico-administrativos, enquanto 49% se apresentaram como docentes, 0
que mostra que houve participacdo similar em ambas as categorias de servidores da

Instituicao.

Gréfico 2 — Tempo como servidor efetivo do IF Goiano.

‘/2. Ha quanto tempo é servidor efetivo do IF Golano? N
Menos de 1 ano 44 21.2%
Entre1teSanos 77 379
Entre 5e 10anos 56 2699
Mais de 10anos 31 1499

" S/

Fonte: dados da pesquisa.

O questionéario foi enviado para todos os servidores da Instituicdo, sendo que 44
questionarios (21,2%) foram respondidos por servidores que ingressaram ha menos de 1 ano
na Instituicdo; 37% por servidores que ingressaram na instituicao entre 1 e 5 anos; 26,9% por
servidores que fazem parte do quadro de servidores do IF Goiano entre 5 e 10 anos; e 14,9%
por servidores que ingressaram na Instituicdo ha mais de 10 anos.

O pesquisador entende que as respostas dos servidores que ingressaram recentemente
na Instituicdo (menos de um ano) e que, portanto, ndo participaram de nenhuma etapa do
processo de construgdo do PDI, poderiam comprometer o restante da pesquisa, sendo, entdo,
eliminadas das questdes seguintes. Pode-se notar que as respostas das questdes restantes
seguiram por uma mesma linha, independente do tempo de servigo prestado pelo servidor ou

mesmo pelo cargo ocupado.
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A construcdo do PDI 2014-2018 do IF Goiano, ao permitir que a execugdo de suas
estratégias pudesse ser acompanhada e monitorada por meio do BSC, caracteriza a Institui¢do
como uma organizacdo que se pretende voltada para a estratégia, tendo como um dos
principais principios que todas as unidades e servidores estejam devidamente alinhados com a
estratégia tracada.

Neste sentido, a pergunta 3 do questionario procurou saber a opinido dos servidores
quanto ao documento em si, de uma forma genérica, porém, oferecendo um espaco para que a
resposta pudesse ser justificada.

As respostas a esta questdo do questionario estdo no Gréfico 3.

Grafico 3 — Opinido dos servidores sobre PDI 2013-2018.

4 3. O que achou do Plano de Desenvolvimento Institucional )
(PDI) para o periodo 2014-2018

® Razodvel - 80
® Muito Bom - 75

% N3o Gostei-9

- J

Fonte: Dados da pesquisa.

Percebe-se uma proximidade entre os servidores que consideram o PDI razoavel
(48,78%) e muito bom (45,73%), restando 5,48% que ndo estdo satisfeitos com o referido
documento. Nessa etapa do questionario, abriu-se a possibilidade de que o servidor pudesse
justificar suas respostas de forma aberta, de modo que pudesse ser avaliado o grau de
conhecimento do mesmo acerca do PDI.

Por meio das respostas abertas, p6de-se perceber que, dentre os servidores que
consideram o PDI razoavel, alguns justificam a opc¢do escolhida pelo fato de ndo terem
conhecimento algum do documento, enquanto os demais trazem questionamentos quanto a
falta de integragdo entre as unidades e a falta de coletividade no processo de construgdo, como
aponta o servidor Z, ao afirmar que “h& algumas inconsisténcias e precisa ter participacdo

coletiva no processo de elaboragéo, o que ndo ocorreu”. Houve, também, questionamentos
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quanto aos indicadores e as formas como os mesmos foram apresentados, como afirma o
servidor X: “Os indicadores ndo foram bem definidos”.

Os servidores que consideraram o0 PDI muito bom destacam o fato de o PDI ter sido
construido a partir de um pensamento estratégico, e de as metas e objetivos estarem dentro da
perspectiva em que o IF Goiano se encontra, conforme apontado pelos servidores J e H
respectivamente, quando dizem que “Pela primeira vez o PDI aborda a questdo do
planejamento estratégico” e “Demonstra uma visao estratégica de crescimento, alicergado em
uma perspectiva de ser alcancado, contemplando todos os segmentos de interesse do 1F”.

Dentre os servidores que ndo gostaram do documento, todos eles justificam a opgéo
escolhida por falta de conhecimento do plano ou pelo fato de ndo ter participado diretamente
da constru¢do do documento, como destaca o servidor F ao afirmar “N&o participei de
nenhuma acao para sua elaboracao e desconheco o contetido do documento final”.

Os resultados acima mostram que, de um modo geral, os servidores que conhecem 0
PDI 2014-2018 se mostram satisfeitos com o documento, sendo que alguns apresentaram
algumas ressalvas e sugerem pontos a serem melhorados, como a necessidade de as
estratégias serem apresentadas a comunidade institucional de maneira mais clara e explicita.
Mesmo que uma ampla maioria demonstre ter conhecimento do plano, para que todas as
camadas institucionais e servidores estejam devidamente alinhados a trabalhar dentro de uma
mesma estratégia, é fundamental que esse processo de alinhamento se inicie fazendo com que
0 maximo possivel de servidores conheca a estratégia presente no PDI da Institui¢do.

Na pergunta 4, o pesquisador procurou entender como o PDI é apresentado ao
servidor, investigando como o servidor enxerga o referido documento. A investigacdo contida
nas perguntas de nimero 3 e 4 permite que o pesquisador comece a desvendar o nivel de
alinhamento presente na Instituicdo em relacéo a estratégia tracada no PDI.

O Gréfico 4 apresenta as respostas da pergunta 4 do questionario aplicado.

Gréfico 4 — Significado do PDI para o IF Goiano.

( 4. O que o PDI significa para o IF Golano?
1%

B A traducso da estratégla e das
dretrizes instRucionats - 137

B Apenas mais um documento
para cumpri protocolos
governamentals - 26

# NJo possui utilidade alguma - 1

Fonte: Dados da pesquisa.
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O PDI 2014-2018 do IF Goiano foi construido de modo que a execucdo de sua
estratégia pudesse ser monitorada de acordo com a metodologia do BSC, com isso 0 processo
de construcdo do PDI seguiu alguns requisitos do BSC para que esse monitoramento
ocorresse da forma desejada. Conforme apresentado por Kaplan e Norton (1993), no capitulo
2, 0 BSC consiste em traduzir a missdo e a estratégia da organizacdo em um conjunto de
medidas de desempenho para propiciar a formacdo de uma estrutura de medicéo estratégica e
de um sistema de gestdo eficiente. De acordo com o Gréfico 4, percebe-se que uma ampla
maioria de 83,54% visualiza o PDI como a traducdo da estratégia e das diretrizes
institucionais, o que mostra que o PDI esta diretamente ligado e associado ao conceito do
BSC. O resultado dessa questdo, em consonancia com a anterior, mostra que os servidores do
IF Goiano, em todas as suas camadas, sdo conhecedores do PDI e de suas finalidades
institucionais, 0 que é um passo inicial para que a Instituicdo esteja alinhada em relacdo a
estratégia tracada e que haja consciéncia por parte dos servidores quanto ao papel de cada um
no alcance dos objetivos institucionais.

Dentro de uma organizacdo voltada para a estratégia, € fundamental que todos os
servidores, além de estarem devidamente alinhados, tenham consciéncia de que cada um
deles, individualmente, faz parte de um conjunto, sendo que cada individualidade ¢é
fundamental para que esse conjunto alcance suas metas e objetivos.

Por meio da questdo de nimero 5, 0 pesquisador buscou investigar o quanto o servidor
estd envolvido com a estratégia apresentada no PDI e de que forma ocorre esse envolvimento.

As respostas a esta questdo podem ser visualizadas no Gréafico 5.

Gréfico 5 — Relagdo entre o PDI e a rotina de trabalho.

4 5. Na pritica, o que esta estabelecido no PDI interfere na sna A
ina de trabalho?

® Sim - 116
® Ndo - 48

o /
Fonte: Dados da pesquisa.
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A execuc¢do de um plano s6 se mostra eficiente quando existe a conscientizacdo de que
€ necessaria a colaboracdo de todos os servidores no acompanhamento da estratégia, e para
isso, 0 plano deve apresentar as suas diretrizes de forma clara e objetiva, de modo que cada
servidor possa executar suas tarefas com base na estratégia apresentada. A critica feita aos
PDIs anteriores recaia justamente sobre o fato de ser um documento de pouco Viés estratégico,
que pouco interferia na rotina dos servidores.

O Grafico 5 mostra que o PDI 2014-2018, na forma como foi construido, possibilita
que 70,73% dos servidores sintam e reconhegcam que suas rotinas de trabalho estejam sendo
norteadas pela estratégia tracada no PDI. As justificativas apontadas remetem ao fato de a
estratégia contemplar a todas as unidades de trabalho, por enxergarem no PDI todas as metas
e objetivos estabelecidos pela Instituicdo e pelo fato do PDI atuar como um norteador das
acOes necessarias para que esses objetivos e metas sejam alcancados. Os demais 29,27%
alegam falta de conhecimento do documento ou, por ndo concordarem com a forma com que
o PDI foi construido, acreditam que o mesmo ndo interfere em suas rotinas de trabalho. Esse
resultado mostra que o trabalho de conscientizacdo estratégica da Instituicdo junto aos seus
servidores vem sendo realizado de forma satisfatdria, uma vez que uma expressiva maioria
vem desenvolvendo seus trabalhos norteados pela estratégia apontada no PDI.

A missdo e a visdo sdo o foco da Instituicdo, uma representa a razao de ser, enquanto
que a outra mostra aquilo que a Instituicdo busca alcancar no futuro. Conforme apresentado
no capitulo 3, no IF Goiano, todos os objetivos estratégicos, dentro de suas respectivas
perspectivas, trabalham de modo que a missdo institucional seja atendida e a visdo seja
alcancada. Por isso, as perguntas 6 e 7 buscam saber se a missdo e visdo presentes no PDI sdo,
na oOtica dos servidores, condizentes com a realidade institucional.

Os Gréaficos 6 e 7 apresentam as respostas a estas questdes.
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Grafico 6 — Concordancia com a missdo do IF Goiano.

' 6. Segundo o PDI, 2 missio do IF Golane ¢ promover educagio profissional de qualidade, visando & )
formacio integral do cidadio para o desemvolyimento da sociedade. Vocd concorda que essa missio
refletea realidade da Instituicio?

uSim - 104

u Reflete apenas parcialmente - 49

¥ Nio-11
. /
Fonte: Dados da pesquisa.
Gréfico 7 — Concordancia com a viséo do IF Goiano.
': 7. A Visdo consiste em idealirar o futuro desejado para a org; #0 com um enunciado claro, )
cavolvente ¢ facil de memorizar. Segundo o PDI, a Visko do IF Golano ¢ 2 de consolidar-se
como i referéncia nacional sa promogio de educacio profiss

® Reflete bem os objetivos a
serem alcangados pela
Instituigdo. - 105

u Reflete apenas parcialmente
05 objetivos a serem
alcangados pela Instituicdo. -
49

® Diverge daquilo que é pregado
pela Institui¢do. - 10

- J
Fonte: Dados da pesquisa.

O BSC permite que os objetivos institucionais sejam apresentados dentro de quatro
perspectivas: financeira, clientes, processo interno e crescimento. No IF Goiano, por ser uma
instituicdo publica de ensino, entendemos que a perspectiva de clientes seja voltada para a
sociedade e a perspectiva financeira pode ser convertida para or¢camento. Estas perspectivas,
juntamente como as outras duas supracitadas, possuem objetivos que focam a missdo e a
visdo da Instituicdo, como o principal fim a ser alcancado. Os gréaficos acima apresentam
resultados muito semelhantes entre as duas questdes, 0 que mostra que uma consideravel
maioria dos servidores esta de acordo, total ou parcialmente, com a missdo e a visao proposta
pelo PDI.
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No PDI, itens como indicadores estratégicos, objetivos, metas e a¢des sdo obrigatorios
dentro do documento, segundo a propria regulamentacao de construcéo do documento, porém,
para que a execucdo da estratégia possa ser devidamente monitorada via BSC, é fundamental
que tais itens sejam apresentados de forma clara, simplificada e objetiva, uma vez que é o
monitoramento da evolucdo desses itens que permitird o sucesso da estratégia tracada. A
questdo 8 do questionario aplicado buscou saber exatamente isso: como os servidores do IF
Goiano percebem esses itens no PDI. Nesta questdo, em particular, por acreditar ser um tépico
que comportava diferentes opinifes, o questionario permitia que os servidores pudessem
assinalar mais de uma opgéo.

As respostas apresentadas estdo no Grafico 8.

Grafico 8 — Opinido sobre a forma de apresentacdo de itens do PDI.

8. No PDI, itens como indicadores estratégicos, objetivos, metas ¢ agoes 30 (pode ser assinalada mais de uma alternativa)

ifices de seraen localizados no documento 1% -
apeesentados de foma powcoclara e peacisa @6 _
feomul vt A oo ) . ot e 2 e " 34 8}
OMUISS0S O O3 NeisLd @ POSSIvens O Setem 3 and 2004
formudados de forma pouco realista o dificess de secom alkc ang 2dos 3 1 _

Fonte: Dados da pesquisa.

De acordo com os formuladores do BSC, Kaplan e Norton (2000) é fundamental que
as organizacOes apresentem em seu plano estratégico, os objetivos, metas e indicadores de
forma que todos os interessados possam localiza-los facilmente. Além disso, devem ser
apresentados de forma clara e detalhada e formulados de forma realista. Os objetivos sdo 0s
fins a serem perseguidos pela Instituicdo. Os indicadores, aléem de representarem as relagdes
de causa e efeito entre 0s objetivos, sdo medidas que possibilitam monitorar o progresso da
Instituicdo em direcdo aos seus objetivos. As metas, por meio de valores numéricos, definem
um nivel de desempenho a ser atingido dentro de um periodo de tempo pré-determinado.
Objetivos, indicadores e metas sdo elementos essenciais dentro da metodologia do BSC,
permitindo que a execucdo da estratégia possa ser monitorada, trabalho esse que serd
desenvolvido pelos servidores da Instituicdo, uma vez que cada um possui metas a serem
atingidas dentro de suas diferentes atribuigdes, possibilitando que toda a Instituigdo alcance

seus objetivos. Diante dessa situagdo, a forma como sdo formulados e apresentados aos
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servidores é de suma importancia para que haja um alto nivel de compreenséo por parte de
todos.

O Gréfico 8 mostra que 52,3% das respostas consideram esses elementos faceis de
serem localizados no PDI, 36,7% afirmam que sdo apresentados de forma clara e detalhada e
38,1% consideram que foram formulados de forma realista e sdo possiveis de serem
alcancados. Uma quantidade de respostas representada por 21,1% considera que os referidos
elementos foram apresentados de forma pouco clara e precisa, 15,1% acreditam que foram
formulados de forma pouco realista e sdo dificeis de serem alcancados e 7,3% 0s consideram
dificeis de serem localizados no documento. Esse resultado mostra que, apesar da maioria dos
servidores estarem satisfeitos e familiarizados com a forma como objetivos, indicadores e
metas sdo apresentados no PDI, uma quantidade consideravel ndo se encontra na mesma
situacao.

No IF Goiano, é fundamental a presenca e mobilizacdo por parte das liderangas junto
aos demais servidores, uma vez que ¢ das liderancas que partem as viabilizacGes de mudancas
e inovacgdes. Por outro lado, a Instituicdo depende da tarefa bem executada de cada servidor
para que a mesma tenha seus objetivos alcancados. A pergunta 9 buscou confrontar
justamente esses dois fatores, avaliando o papel da lideranca para o alcance de objetivos e
metas.

O grafico 9 apresenta as respostas a esta questao.

Gréfico 9 — Indicagéo do que é mais relevante para o alcance dos objetivos.

( 9. Para vocé, o que € mais relevante para que os objetivos e metas )
da Instituicao sejam alcancados?

® 0 empenho de todos os
servidores, uma vez que
cada um precisa fazer a
sua parte. - 132

® 0 empenho dos gestores,
uma vez que elas sdo os
lideres da Instituigdo. - 26

(N J

Fonte: Dados da pesquisa.

Em uma organizacdo voltada para a estratégia, existem dois principios fundamentais
para 0 seu éxito: o principio da conscientizacdo estratégica, que busca mostrar que o sucesso

da estratégia depende do esforco de cada um dos servidores da Instituicdo; e o principio da
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mobilizacdo das liderangas, que mostra que todo esse trabalho em uma Instituicdo deve ser
iniciado e conduzido por seus respectivos lideres ou gestores, no caso do IF Goiano, aqueles
que ocupam cargos de primeiro escaldo, reitor e pro-reitores. As duas perspectivas séo
fundamentais durante o processo de monitoramento da execuc¢do da estratégia. Os servidores
precisam de um lider para iniciar e conduzir as mudancas necessarias, enquanto que um lider,
sem uma equipe alinhada e engajada, ndo conseguiria por em prética tudo aquilo que é
necessario para que a Instituicdo alcance seus objetivos.

A questdo 9 mostrou que 80,49% dos servidores acreditam que o empenho de todos é
mais relevante, enquanto que 15,85% creditam maior importancia aos lideres, e 3,66%
acreditam que ndo had muito o que ser feito, uma vez que a Instituicdo depende de politicas
governamentais. O resultado mostra que os servidores da Instituicdo tém ciéncia de sua
importancia na busca da Instituicdo por seus objetivos e metas. Essa maioria expressiva
reflete, também, que os trabalhos de mobilizacdo por parte das liderancas surtiram o efeito
necessario para que os servidores tivessem essa consciéncia.

A estratégia ndo pode ser considerada como algo solido e imutavel. A estratégia € um
processo continuo, ciclico, periodicamente revisitado e rediscutido, de modo que 0s objetivos
sejam alcancados, sempre mantendo o foco da Instituicdo. A pergunta 10 buscou saber se
existe esse tipo de acdo continuada dentro da instituicdo e, se existe, como € feita e como 0s
servidores sdo envolvidos.

O Graéfico 10 apresenta as respostas a esta questéo.

Gréfico 10 — Formas de comunicacao da estratégia institucional.

4 10. Vocé tomou conhecimento da estratégia, dos objetivos, metas, atividades ¢ )
projetos da Instituicao por melo de

® reunibes periodicas no seu setor
de trabalho, - 44

® n3o s30 realizadas,
sistematicamente, atividades com
a finalidade de divulgar as
estratégias institucionais. - 87

participagio em atividades de
capacitacdo, visando construir um
aprendizado estratégico. - 17

(S J

Fonte: Dados da pesquisa.

Kaplan e Norton (2000) enfatizam que a execucdo da estratégia deve ser feita por meio

de monitoramento e controle do desenvolvimento das ac¢Ges estabelecidas para o alcance dos
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objetivos. Esse processo deve ser continuo, por meio de reunides estratégicas que possibilitem
aos servidores a construcdo de um aprendizado estratégico dentro da Instituicdo. Essa fase
costuma ser considerada critica dentro do processo, pois diversas vezes ocorre uma
acomodacdo natural. Por essa razdo, a estratégia ndo € revisitada sempre que necessario e as
reunides de acompanhamento do processo passam a ser cada vez menos frequentes.

E importante que sejam feitas reunides periodicas para discussdo dos resultados e para
capacitacdo das pessoas envolvidas, com propostas de divulgar a estratégia, apresentar
resultados obtidos dentro de determinado periodo e reavaliar aquilo que ndo vem ocorrendo
conforme planejado. Nesse sentido, a questdo 10 procurou investigar se de fato esse processo
vem ocorrendo de forma continua dentro da Instituicdo questionando aos servidores a forma
com que eles tomam conhecimento da estratégia e seus elementos.

Os resultados mostram que 53,06% dos servidores afirmam que ndo séo realizadas,
sistematicamente, atividades com a finalidade de divulgar as estratégias institucionais;
26,83% afirmam que tomam conhecimento das estratégias institucionais por meio de reunides
periddicas no seu setor de trabalho; 10,36% afirmam ter tido contato com a estratégia
institucional por meio da participacdo em atividades de capacitacdo, visando construir um
aprendizado estratégico; e 9,75% por meio de processos periddicos de feedback quanto ao
trabalho desenvolvido e resultados alcangados. Tais resultados apontam que uma leve maioria
afirma ndo participar de qualquer tipo de acdo realizada com a finalidade apresentar, trabalhar
e discutir a estratégia tracada pela Instituicdo; os demais tém participado por meio de reunides
periddicas ou atividades de capacitacdo institucional. Como esse processo deve ser feito de
forma setorial, percebe-se, conforme resposta dos servidores, que tais discusses ainda nao
vém ocorrendo de forma satisfatoria dentro da Instituicéo.

As duas Ultimas perguntas do questionario buscaram focar novamente na consciéncia
estratégica da Instituicdo, se 0 acompanhamento da estratégia vem sendo feito por todas as
camadas institucionais e de que forma cada servidor entende estar fazendo sua parte na
execucdo da estratégia apresentada pelo PDI do IF Goiano.

Os graficos 11 e 12 apresentam as respostas a estas questdes.
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Gréfico 11 — Participacdo no monitoramento de metas e acdes.

( 11. Faz parte de suas atividades monitorar metas ou agoes )
Istas no PDI?
m N3o - 115
o Sim - 49
(. J
Fonte: Dados da pesquisa.
Grafico 12 — Participacdo ativa na execucdo do PDI.
( 12. Vocé se sente um participante ative na execuciaodo plano )
estratégico da Instituicao?
= Sim - 90
®N3o-74
. J

Fonte: Dados da pesquisa.

Kaplan e Norton (2000) enfatizam o quanto é importante, no processo de execucdo da
estratégia, o trabalho individual de todos para que a Instituicdo alcance todos o0s seus
objetivos. Nas questdes anteriores, foi possivel avaliar que os servidores do IF Goiano estao
desenvolvendo esta consciéncia, por meio de mecanismos de comunicacdo e educacdo que
reforcam a necessidade de os servidores conhecerem, compreenderem e contribuirem com a
implementacdo da estratégia institucional. Observa-se, porém, que ndo basta a
conscientizacdo, mas também o processo educativo, isto é, fazer com que os servidores
conhegam, na prética de suas rotinas de trabalho, a maneira pela qual sdo capazes de
influenciar a implementacdo bem sucedida da estratégia em suas atividades, em outras
palavras, mostrar ao servidor que sua tarefa, por menor que seja, &, sim, parte de toda uma
estratégia.

As perguntas 11 e 12 mostraram que a Instituicdo ainda ndo implementa mecanismos
satisfatorios de conscientizacdo e internalizacdo de uma orientacdo estratégica por parte de
todos os servidores. A questdo 11 procurou investigar se os servidores tém consciéncia de que

ao acompanharem suas proprias a¢des dentro da rotina de trabalho, ao procurarem atingir suas
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metas individuais, estdo, com isso, monitorando acOes e ajudando a atingir as metas propostas
pelo PDI. Percebe-se que 70,12% dos servidores acreditam que monitorar metas e agdes ndo
faz parte de suas atividades, o que, demonstra, por parte dos servidores, a ndo internalizacao
de uma abordagem estratégica, e, por parte da Instituicdo a ndo implementacdo de acBes mais
efetivas neste sentido.

A questdo 12 buscou investigar se o servidor se sente um participante ativo na
execucdo do PDI. Diferentemente da questdo anterior, ndo se questionou sobre suas
atividades, mas sim, como se sente como servidor da Instituicdo, dando margem para
justificativa. Observa-se que 54,88% dos servidores responderam que se sentem participantes
ativos, justificando que, se fazem parte da Instituicdo, consequentemente, fazem parte da
execucdo estratégica da mesma. No entanto, 45,12% n&o se sentem parte ativa na execucao do
PDI, alegando pouca divulgacdo do PDI, ou atribuindo o papel de execugdo aos gestores.
Percebe-se que boa parte dos servidores ndo se sentem participantes ativos do processo de
execucdo do planejamento estratégico do IF Goiano, o que, segundo Kaplan e Norton (2000)

pode comprometer seriamente a nogdo de “organizagio orientada para a estratégia”.

4.2 O PDI na visao das liderangas do IF Goiano

Apos analise dos resultados apresentados nas respostas do questionario, foi necessario
que se realizasse uma pesquisa junto as liderancas do IF Goiano, de modo que as respostas
obtidas trouxessem subsidios que pudessem ser confrontados com os resultados alcancados
por meio da investigacédo realizada junto aos servidores do IF Goiano.

A investigacdo utilizou, entdo, uma abordagem qualitativa por meio de um
questionario, com perguntas abertas, aplicado ao reitor do IF Goiano, juntamente com seus
cinco proé-reitores: de ensino, pesquisa, extensdo, administracdo e desenvolvimento
institucional. Esse questionario foi aplicado a esse publico, por se tratar das principais
liderancas da Instituicdo, por darem direcionamento e orientacdo aos assuntos relacionados a
gestdo institucional, sendo cada qual em sua determinada area de atuacdo.

Moresi (2003, p. 69) define assim pesquisa qualitativa:

A pesquisa qualitativa ajuda a identificar questdes e entender porque elas sdo
importantes. Com esse objetivo em mente, também é importante trabalhar com uma
amostra heterogénea de pessoas enquanto se conduz uma pesquisa qualitativa.
Revela areas de consenso, tanto positivo quanto negativo, nos padrfes de respostas.
Ela também determina quais ideias geram uma forte reagdo emocional. Além disso,
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¢ especialmente Gtil em situagdes que envolvem o desenvolvimento e
aperfeicoamento de novas ideias.

Dessa forma, Marconi e Lakatos (2010) explicam que a abordagem qualitativa se trata
de uma pesquisa que tem como premissa analisar e interpretar aspectos mais profundos,
descrevendo a complexidade do comportamento humano e ainda fornecendo analises mais
detalhadas sobre as investigacdes, atitudes e tendéncias de comportamento.

Sobre 0 uso de questionarios com perguntas abertas Gerhardt e Silveira (2009, p. 70)

afirmam:

E um instrumento de coleta de dados constituido por uma série ordenada de
perguntas que devem ser respondidas por escrito pelo informante, sem a presenca do
pesquisador. Objetiva levantar opiniGes, crengas, sentimentos, interesses,
expectativas, situacGes vivenciadas. A linguagem utilizada no questionario deve ser
simples e direta, para que quem va responder compreenda com clareza o que esta
sendo perguntado. Nas questdes abertas, o informante responde livremente, da
forma que desejar, e o entrevistador anota tudo o que for declarado.

O questionario aplicado as liderancas do IF Goiano, conforme mostrado no Apéndice
B, foi elaborado com cinco perguntas abertas, buscando-se visualizar o grau de alinhamento,
consciéncia estratégica, processo continuo, mobilizacdo das liderancas e satisfacdo em relagédo
ao PDI de uma forma geral. As respostas a esse questionario e as obtidas junto aos servidores
possibilitaram, assim, analisar e compreender a aplicabilidade do BSC como mecanismo de
monitoramento da estratégia tracada no PDI do IF Goiano.

O questionario foi enviado para o reitor e todos os pro-reitores do IF Goiano,
totalizando seis pessoas. Assim, buscavam-se, dentro do IF Goiano, as respostas necessarias
para obtencdo de dados necessarios para a investigacdo na visdo dos principais responsaveis
pela gestdo institucional.

A interpretacdo das respostas obtidas foi feita por meio de analise de conteldo, e
categorizacdo das respostas relevantes ao problema da pesquisa.

O meétodo de analise de contetido tem por finalidade basica a busca do significado de
materiais textuais, como artigos de revistas ou transcricdo de entrevistas realizadas com
sujeitos, individual ou coletivamente (APPOLINARIO, 2009).

Mayring (2002) sugere roteiro de categorizacdo de analise de conteldo para dados
extraidos de questionarios e entrevistas. Esse roteiro, devidamente adaptado ao problema de
pesquisa, foi o utilizado nessa investigagéo:

a) seleciona-se todo o material que seja relevante ao problema da pesquisa;
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b) faz-se avaliacdo da coleta de dados, apresentando como o material foi obtido,

quem participou da coleta, como o material foi registrado, etc.;

c) decide-se pelo rumo que a analise de dados tomara, com base no referencial

tedrico, evitando que ndo haja conflito com o problema original da pesquisa;

d) busca-se a categorizacao por unidades analiticas, que sdo, finalmente, interpretadas

com vista ao problema de pesquisa e ao referencial tedrico adotado.

O PDI do IF Goiano foi construido de forma coletiva, de modo que todas as camadas
institucionais foram envolvidas por meio de suas respectivas representacdes. Todas as etapas
do processo foram lideradas pela equipe de gestdo do IF Goiano, consequentemente, ao serem
finalizadas, houve reunides de discussdes e debates para que se obtivesse consenso e para que
cada uma dessas etapas fosse validada e aprovada.

Segundo mostra o préprio organograma da Instituicdo, o reitor e 0s pro-reitores se
configuram como as principais liderangas do IF Goiano e, por essa razdo, as principais
decisdes da Instituicdo, tanto no ambito da gestdo quanto no pedagogico, sdo discutidas e
tomadas por essas instancias. Em virtude da importancia desses cargos, o pesquisador entende
que a opinido das pessoas que 0s ocupam é de fundamental importéncia para que os objetivos
da pesquisa sejam alcangados.

O questionario foi respondido por todos que o receberam dentro de um prazo de cinco
dias. Os resultados obtidos nessa abordagem sdo apresentados, a seguir.

A construcdo de um novo PDI para um prazo de cinco anos, além de ser protocolar e
obrigatério, deve remeter a mudancas institucionais. Sua elaboracdo compreende um tempo
em que as liderancas mobilizam toda a Instituicdo para que a discussdo e construcdo do novo
PDI seja, também, um periodo de mudancas, com novos objetivos, novas metas e
principalmente uma nova estratégia. Conforme ja citado, Costa (2009) afirma que toda essa
mobilizacdo deve ser iniciada e conduzida pelos lideres da instituicdo, para, assim, evitar que
a inércia e as resisténcias venham a comprometer os resultados esperados.

Os PDIs anteriores tinham como caracteristica o fato de serem muito extensos e pouco
estratégicos, o que tornava o documento algo pouco presente nas principais tomadas de
decisdo do IF Goiano. Diante dessa situacdo, foi proposto que o novo PDI fosse trabalhado de
forma diferente, desde sua construcdo, até o acompanhamento da execugdo de suas acoes,
sendo elaborado de forma participativa, envolvendo toda a comunidade institucional.

As respostas obtidas das liderangas do IF Goiano serdo apresentadas a seguir. Com o

intuito de preservar a identidade dos informantes, as falas serdo atribuidas a nomenclaturas:
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L1, L2, L3, L4, L5, L6, cada uma delas representando uma lideranca abordada na
investigacéo.

A primeira pergunta feita as liderancas busca saber a opinido quanto as mudancas
observadas ao se comparar as versdes anteriores e o atual PDI. O objetivo da pergunta é saber
se 0 documento, depois de finalizada sua construcgdo, apresentou as mudancgas propostas pelas
liderancas em seu processo de construcdo e se, a estratégia foi bem operacionalizada em seu
processo de construcdo. Os lideres do IF Goiano afirmam que, diferentemente das versdes
anteriores, o fato de a constru¢do do PDI ter tido uma maior participacdo e envolvimento de
toda comunidade institucional resultou em um documento mais completo, estratégico e mais
proximo da realidade do IF Goiano, como mostra L5 “Observo que a versao atual estd mais
bem elaborada, mais estratégica e mais completa, pois houve um grande envolvimento da
comunidade académica”.

As respostas das liderangas mostram um alto grau de satisfagdo com o PDI, depois de
finalizado e consolidado. Essa satisfacdo remete ao fato de o documento ter sido construido de
forma mais participativa, como destaca L2, quando afirma que “O PDI atual foi feito com
maior participacdo da comunidade do IF Goiano, havendo participacéo de todos os niveis
hierarquicos”. Seguindo na mesma linha, L3 coloca que “o PDI atual estd mais proXimo da
realidade das unidades que compdem o IF Goiano, pelo fato de ter sido construido com
adequacgdo de tempo e representatividade dos diversos segmentos e unidades”. AS respostas
obtidas mostram que os lideres do IF Goiano avaliam que as mudancgas propostas nesse novo
PDI, em relacdo as vers@es anteriores, foram atendidas e realizadas.

No questionario aplicado aos Servidores, boa parcela deles mostrou que consideram o
PDI de “muito bom” a “razoédvel”, além de afirmarem que as metas e objetivos, além de
serem mostrados de forma clara e objetiva, sdo faceis de serem localizados. Esse resultado
mostra que o PDI foi construido de acordo com as mudangas propostas pelas liderancas e de
forma que agradou a comunidade institucional, significando que a operacionalizacdo da
estratégia se mostrou eficaz.

Para que a Instituicdo obtenha um desempenho satisfatorio, ressalta-se a importancia
de que as liderancas estejam trabalhando alinhadas dentro da mesma estratégia que foi
proposta pelo PDI. E comum dentro de uma Instituicdo que suas unidades se segreguem e
trabalhem de forma independente dentro de uma estratégia propria, 0 que, a médio ou longo
prazo, pode vir a comprometer os resultados previamente tragados para serem alcangados pela
Instituicdo como um todo. A proposta de alinhamento estratégico busca evitar que ocorra esse

tipo de situacdo, fazendo com que todas as unidades da Instituicdo atuem integradas,
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buscando que haja uma sinergia das atividades entre cada unidade para que 0s objetivos
institucionais sejam alcangados.

A segunda questdo busca saber se existe algum tipo de trabalho integrado entre as pro-
reitorias, diretorias, geréncias e coordenacdes dos demais setores, visando seguir as diretrizes
da Instituicdo presentes na estratégia apresentada no PDI e como é feito esse tipo de trabalho.
Essa pergunta, basicamente, procura saber se as unidades do IF Goiano est&o alinhadas dentro
da estratégia tracada, ou mesmo se estdo em processo de alinhamento, desenvolvendo algum
tipo de atividade para que isso ocorra. Os lideres do IF Goiano confirmam que existem acGes
em conjunto entre as pro-reitorias, realizadas de forma periddica, buscando apresentar e
discutir todos os assuntos referentes ao planejamento e a execucdo dos projetos presentes no
PDI. Conforme afirma L3, essas acOes ocorrem “Por meio de reunioes periddicas entre as
pro-reitorias e diretorias, onde sdo discutidos os projetos em comum e as formas de
integragdo.”

Nesse processo de alinhamento, de nada adiantaria a realizacdo dessas a¢gdes apontadas
pelos gestores institucionais se cada um deles ndo estiver apresentando os resultados das
mesmas para oS demais servidores que trabalham na respectiva unidade. Ndo basta as
liderancas trabalharem em sintonia, se os demais servidores ndo estiverem cientes da
estratégia e de suas acdes. L2 apresenta o envolvimento entre todas as partes interessadas
apontando que “esse processo de integragdo se inicia desde o momento da construgdo do
PDI, onde ocorre participacdo de toda instituicdo. Na execucdo das acGes propostas no PDI
por parte de cada pro-reitoria, faz-se imprescindivel o envolvimento geral tanto nas ac6es
taticas quanto nas agoes de execu¢do”. NO questionario aplicado aos servidores do IF
Goiano, os resultados obtidos mostraram uma relevante maioria alinhada dentro da mesma
estratégia, 0 que mostra que a realizacdo de reuniBes periodicas que vém sendo desenvolvidas
pelos lideres esta obtendo o resultado esperado.

O IF Goiano € constituido por aproximadamente 1500 servidores, entre docentes e
administrativos, distribuidos nas mais diversas camadas institucionais, segundo dados obtidos
junto a Diretoria de Gestdo de Pessoas desta Instituicdo. A proposta de estratégia do PDI
busca explorar cada atividade de cada servidor da Institui¢do, fazendo com que cada um sinta-
se parte da estratégia da Instituicio como um todo, e assim, por meio de suas acOes diarias,
possa colaborar para que o IF Goiano alcance seus objetivos.

A terceira questdo apresentada aos lideres do IF Goiano procurou investigar se algum
tipo de acdo € desenvolvido junto aos servidores visando conscientiza-los sobre a sua

importancia para que a Instituicdo alcance suas metas e objetivos e como seriam essas acgoes.
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Conforme apresentado anteriormente, fazer esse tipo de conscientizacdo é uma tarefa
complexa, uma vez que é natural dentro do contingente de servidores ocorrer acomodagdes ou
mesmo desinteresse por parte de alguns. Para isso, € necessario que a Instituicdo promova
acOes que mostrem ao servidor a importancia da sua colaboracdo, uma vez que, de acordo
com resposta obtida de L4, “vdrias agdes desenvolvidas pela Institui¢do, sé sdo bem-
sucedidas se houver total envolvimento de servidores e estudantes”.

Os lideres do IF Goiano afirmam que a Instituicdo busca envolver toda a comunidade
institucional desde a etapa de construcdo do PDI, como se pode observar pela resposta de L2,
quando afirma que “esse trabalho de conscientizagdo ocorre desde o inicio da mobilizag¢do
pela constru¢do do PDI”, quando diz que a instituicdo ‘fez com que cada servidor tivesse
oportunidade de elencar as ac¢bes que contribuiriam no sentido de se alcancar o objetivo
institucional”. Durante 0 processo de execucdo, diversas acdes vém sendo realizadas,
solicitando a colaboracdo de cada servidor, buscando além do envolvimento, sugestdes
relacionadas as suas fungdes cotidianas que viessem a contribuir na busca do objetivo
institucional.

Atualmente, cada unidade institucional realiza reunides para que seja discutida a
construcdo de planos de acdo individuais que estejam relacionados as metas e objetivos do
PDI. Sobre essas reunides, L3 afirma que “as mesmas sdo especificas dentro de cada pro-
reitoria ou diretoria, onde sdo discutidos entre os servidores os projetos, bem como suas
metas e objetivos, para construcdo dos planos individuais de agdo ou das dreas especificas”.
“Vérias a¢des de cada unidade s6 sdo desenvolvidas e realizadas se houver a participacao de
todos os envolvidos, para isso, sdo realizados dialogos frequentes e atividades que fazem com
que o servidor sinta-se motivado em colaborar com o desenvolvimento da instituicdo ”, como
ressalta L5, ao se referir a utilizacdo do selo institucional “Com vocé somos completos” e a
realizacdo mensal de um evento denominado "Café com ldeias"”, onde os servidores tém
oportunidade de expor suas sugestdes, criticas ou elogios.

Comparando a resposta obtida junto aos lideres, com os resultados apresentados no
questionario aplicado aos servidores, podemos verificar que os lideres promovem tais acdes e
os servidores tém consciéncia de que seus trabalhos individuais sdo fundamentais para que a
instituicdo tenha desempenho satisfatorio, todavia, uma percentagem préxima da metade nao
se sente um participante ativo na execugdo da estratégia. Esses resultados mostram que,
apesar do trabalho de conscientizacdo e motivagdo dos servidores ser realizado em todas as

unidades Institucionais, percebe-se que o trabalho ainda ndo surtiu o efeito desejado. Os
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lideres da instituicdo conseguem fazer com que os servidores saibam que sdo importantes,
mas ainda ndo fica claro quanto ao porqué séo importantes.

A quarta pergunta procura investigar se a Instituicdo possui algum tipo de trabalho
periddico que visa acompanhar os resultados obtidos dos programas e projetos presentes no
PDI e a forma com que é feito esse acompanhamento.

A implementacdo de uma nova estratégia em uma Instituicdo requer um trabalho
continuo, que envolve revisitacbes periddicas na estratégia para que se possa analisar 0s
resultados obtidos, e se necessario, discutir e definir novas agbes que sejam relevantes para
atender a projetos que nao vém obtendo resultados satisfatérios dentro do planejamento. A
Instituicdo estad exposta a diversos fatores, sejam eles internos ou externos, que podem vir a
comprometer a estratégia tracada, e, ao desenvolver um trabalho de acompanhamento
continuo, a Instituicdo tem a possibilidade de proteger e garantir 0s seus objetivos, mesmo
tendo que modificar agdes em revisitagdes periodicas.

As liderangas do IF Goiano afirmam que o acompanhamento da execucdo dos projetos
e programas € realizado periodicamente, pelas unidades institucionais responsaveis pela
realizacdo de cada uma dessas acOes. L1 afirma que “encontros entre as liderangas sao
realizados para que 0s projetos sejam revisitados e possam avaliar o éxito obtido em cada
um deles até o momento e analisar os desafios futuros”. L2 acredita que esses encontros sdo
na verdade “oportunidades para poder confrontar aquilo que ja foi planejado com o que foi
efetivamente executado”. Seguindo por uma linha um pouco diferente das demais respostas,
L3 afirma que “esse acompanhamento é feito por meio dos indicadores adequadamente
selecionados para cada projeto ou acdo, além de softwares especializados em geréncia de
projetos que, também, vém sendo utilizados em algumas unidades para auxiliar o processo de
monitoramento da estratégia’.

Apesar das unidades institucionais realizarem esse acompanhamento de forma
periddica nas modalidades descritas acima, essa acdo ndo é refletida junto aos servidores de
forma satisfatoria, uma vez que pouco mais da metade afirma ndo participar de qualquer tipo
de reunido sobre esse assunto, e uma minoria, porém, em quantidade relevante, ndo acredita
que esse tipo de acompanhamento faca parte de suas atividades diarias. As liderancas
acreditam que realmente vém desempenhando esse papel dentro do processo continuo de
implementacdo da estratégia, mas isso ndo tem refletido de forma satisfatoria junto aos
servidores.

Esses resultados mostram um pouco mais do problema apontado na questao anterior: a

falta de clareza das acbes dos lideres para com os demais servidores. Na questdo do
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acompanhamento da estratégia, o trabalho é feito e discutido entre os lideres, conforme
mostrado acima. O servidor, no entanto, realiza suas tarefas diarias sem se dar conta de que o
simples fato de verificar se sua prépria tarefa vem sendo bem executada ja se trata do
monitoramento daquilo que foi designado, dentro da estratégia mais ampla, a ele ou ao seu
setor. O lider da unidade passa ao servidor uma tarefa que nada mais é do que parte de um
plano de acdo de algum projeto do PDI e estipula um prazo para que essa tarefa seja
cumprida. O servidor cumpre a tarefa, mas, muitas vezes, ndo tem consciéncia da finalidade
daquela tarefa dentro da estratégia institucional.

A quinta questdo pergunta diretamente aos lideres do IF Goiano que tipo de
mobilizacdo € necessaria por parte da equipe de gestdo, para que a Instituicdo mantenha sua
estratégia sempre atualizada, diante de eventuais mudancas trazidas por fatores internos e
externos.

Entende-se que, dentro do processo continuo de implementacao da estratégia, manté-la
atualizada e fortalecida € um dos grandes desafios dos lideres da Instituicdo.
Independentemente do papel individual de cada servidor, as liderancas devem conduzir e
mobilizar a Instituicdo de modo que as agdes sejam sempre direcionadas ao alcance dos
objetivos.

Os lideres do IF Goiano afirmam que a mobilizacdo institucional é constante por parte
da equipe de gestdo. L1 sugere, no entanto, que haja “acompanhamento mais sistematico das
acdes por meio de reunides bimestrais para andlise e discussdes comparando o que foi
planejado e o que estd sendo executado”. L2 pontua que a “gestdo deve observar sempre a

iz

politica do governo e as demandas da comunidade, quer seja interna ou externa”, indicando,
também, que “grupos de trabalho sejam formados para revisitar o PDI e propor os ajustes
necessarios naquilo que ndo vem colaborando com a estratégia tracada”. L3 ressalta que
esses ajustes sb serdo possiveis por meio de “cobranca e avaliagdo dos indicadores”.

Na contramdo da avaliacdo feita pelas liderancas, os servidores alegam pouca
participacdo nesse processo, uma vez que menos da metade afirma participar de acbes como
reunides periodicas, discussdes de feedback e aces de capacitacdo voltadas para a estratégia,
sendo que os demais servidores alegam nao participar de qualquer tipo de acdo nesse sentido.

O posicionamento das liderangas mostra os lideres empenhados em mobilizar a
Instituicdo de modo a manter a estratégia no caminho de seus objetivos, mas também é visivel
a necessidade de uma maior colaboracéo e envolvimento dos servidores no cumprimento

dessas acOes, conforme mostra L5, quando afirma que “as reunides para discussoes da
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estratégia presente no PDI devem ser realizadas em conjunto com a equipe gestora, com a
participagdo representativa de toda a comunidade académica”.

Enfim, o acompanhamento da execucdo vem sendo conduzido de forma satisfatoria
pelos lideres do IF Goiano, mas falta um melhor trabalho de conscientizacdo dos servidores,
mostrando, de forma mais clara e constante, as razdes pelas quais o trabalho que realizam é

fundamental para que o IF Goiano alcance seus objetivos.



CONCLUSAO

O estudo de caso sobre a utilizagdo do Balanced Scorecard (BSC) no monitoramento
do PDI do Instituto Federal Goiano mostrou que, com os devidos ajustes e adequacOes, a
metodologia sugerida pela teoria do BSC, pode contribuir ndo somente no monitoramento da
execucdo da estratégia tracada no seu plano estratégico, mas também na formacdo da
Instituicdo como uma “organizac¢do orientada para a estratégia”, o que torna todo o processo
ainda mais amplo e abrangente.

Ao adotar os principios do BSC na gestdo institucional, o IF Goiano péde perceber
que seus objetivos s6 poderdo ser alcangados a partir do principio de que todo o processo se
inicia com o desenvolvimento de um plano estratégico bem estruturado, no qual a estratégia
institucional possa ser traduzida e operacionalizada por meio de uma linguagem clara e
objetiva, que permita um processo continuo de controle e monitoramento da execucao
encabecado pelas liderangas institucionais e alinhado entre todos os setores e unidades,
envolvendo, assim, toda a instituicao.

O PDI, por ser um documento protocolar e obrigatorio, possui algumas exigéncias em
seu contetdo que servem para atender a demandas governamentais. Enguanto isso, o BSC ¢
apresentado como uma metodologia previamente desenvolvida para atender a instituicoes
privadas com fins lucrativos. Para que o PDI do IF Goiano fosse construido de modo que a
operacionalizacdo de sua estratégia pudesse ser efetivada e acompanhada por meio da
metodologia do BSC, ambos, tanto o PDI como o BSC tiveram que ser devidamente
adequados a esta realidade.

O PDI teve que contemplar em sua construcdo maior envolvimento institucional e,
assim, apresentar uma linguagem mais clara, objetiva e estratégica, de modo que toda a
Instituicdo pudesse visualizar e compreender a estratégia construida, sem, no entanto, perder
seu vieés pedagdgico, que norteia uma instituicdo voltada ao ensino, pesquisa e extensao.

A teoria do BSC, quando trazida para uma realidade como a do IF Goiano, foi
adequada de modo que a missdo e visdo da Instituicdo ficassem acima das demais
perspectivas, tendo a perspectiva financeira sido transformada e reduzida a dimensdo de
orgamento, por ser limitado a decisGes governamentais, como a base para que 0s objetivos
presentes em todas as demais perspectivas atuassem de modo que a Instituicdo cumprisse com

sua miss&o e alcangasse sua Viséo.
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A pesquisa realizada entre servidores e liderangas mostrou uma Instituicdo buscando
continuamente se alinhar & estratégia apresentada no PDI, desenvolvendo agdes para que
todas as unidades institucionais trabalhem em direcdo aos mesmos objetivos, motivando e
mobilizando os servidores quanto a importancia de cada um dentro da estratégia como um
todo. Essas ac¢Oes, em sua maioria, sdo realizadas por meio de representatividades, uma vez
que o IF Goiano é uma Instituicdo multicampi, com aproximadamente 1500 servidores
distribuidos em diversas unidades localizadas em diferentes cidades. Com isso, muitas vezes,
os resultados das discussdes estratégicas ndo sdo apresentados de forma clara aos servidores
pelos seus representantes em todas as unidades, tornando, assim, uma situagao a ser corrigida
na Instituicdo, tanto no que tange ao alinhamento quanto a conscientizacao estratégica. Essa
situacdo faz com que os servidores executem suas tarefas visando cumprir as metas
apresentadas por suas liderangas, colaborando, assim, para que os indices de cada indicador
sejam alcancados em cada etapa, embora parte desses servidores ndo tenha exata consciéncia
de que suas tarefas individuais fazem parte da estratégia institucional como um todo.

O processo de acompanhamento e monitoramento da estratégia ocorre
concomitantemente a execucdo, caracterizando-se como um processo continuo, ciclico, no
qual diversas variaveis, sejam elas internas ou externas, podem comprometer o andamento do
processo. O BSC propde que todas as acOes realizadas sejam simultaneamente monitoradas,
de modo que, se houver um resultado incompativel com o que foi planejado, 0 mesmo néo
comprometa a estratégia como um todo, além de que, dessa forma, os erros podem ser
localizados de forma mais precisa e devidamente reparados. Por se tratar de processo ciclico,
as falhas encontradas quanto ao alinhamento da estratégia acabam comprometendo a
conscientizacdo estratégica e, consequentemente, o0 processo continuo de acompanhamento
da estratégia, fazendo com que o monitoramento das a¢6es ocorra, Sem que, no entanto, parte
dos servidores que as executam tenha a exata consciéncia de que essa tarefa é de fundamental
importancia para que 0s objetivos institucionais sejam alcancados.

O estudo de caso desenvolvido permite concluir que o IF Goiano conseguiu realizar
satisfatoriamente bem o primeiro passo: a operacionalizacdo da estratégia, isto é, a
construcdo do PDI, mas apresenta problemas mais ou menos acentuados nos demais
principios fundamentais da metodologia BSC: alinhamento institucional, conscientizacao,
processo continuo e mobilizacdo da mudanga. Séo problemas, por um lado, até certo ponto,
compreensiveis por ser a primeira vez que a Instituicdo tenta se organizar estrategicamente e
que podem ser interpretados como parte de um processo educativo mais a longo prazo. Por

outro lado, séo dificuldades inerentes ao processo e que podem comprometer os resultados
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esperados, mas que poderdo ser contornados, a curto prazo, com alguns investimentos em
acoes que envolvam ainda mais todas as camadas institucionais, visando instruir e capacitar
os servidores acerca das agdes inseridas na estratégia institucional.

De qualquer forma, a ado¢do do BSC foi uma iniciativa importante no sentido de
direcionar o IF Goiano para se tornar uma “organizagdo orientada para a estratégia”’, mas
como se pode inferir dos dados colhidos junto aos sujeitos da pesquisa, este objetivo, nesta
primeira experiéncia de uso do BSC, é apenas parcialmente atingido.

No entanto, os dados permitem afirmar que, ao introduzir a utilizacdo da metodologia
BSC com vistas ao monitoramento da estratégia, o IF Goiano elaborou um PDI que ndo
comprometeu a esséncia das versdes anteriores, agregando, ao contrario, mais clareza,
objetividade e poder de comunicacdo a estratégia institucional, alcancando resultados
positivos sugeridos pela metodologia BSC. A metodologia BSC se mostrou, portanto,
adequada para o uso de Instituicdes publicas de ensino, como o IF Goiano.

Como resultados praticos desta investigacdo, pode-se afirmar que este estudo de caso
traz indicacOes de pontos fortes e pontos fracos na implementacdo do processo de utilizacao
de uma metodologia de planejamento estratégico, destacando-se que traduzir a estratégia em
termos operacionais, — isto é, a construcdo propriamente do PDI — é apenas 0 primeiro passo
dado pelo IF Goiano para se tornar uma “organiza¢do voltada para a estratégia”, fazendo-se
necessario redobrada atencdo dos gestores quanto a alinhar a organizacdo a estratégia,
transformar a estratégia em tarefa de todos, converter a estratégia em processo continuo e
mobilizar a mudanca por meio da lideranca executiva, principios igualmente importantes no
contexto desta metodologia. Este conjunto de principios adotado pela metodologia BSC
sugere um trabalho de gestdo continuo e intenso e que demanda a formacdo de uma nova
cultura organizacional, pois ai reside, talvez, a fonte de maior resisténcia a adocao de
diretrizes do pensamento estratégico e a utilizacdo de metodologias, quaisquer que sejam elas,
para sua implementacao.

Neste sentido, pesquisas futuras poderdo investigar, de maneira mais aprofundada, as
dimensdes referentes a alinhamento institucional, conscientizagdo, processo continuo e
mobilizacdo da mudanca, considerando-se a natureza e especificidades de instituicdes
publicas de ensino, como o IF Goiano, seus processos internos e a dindmica de sua cultura
organizacional.

Este estudo de caso oferece, ainda, subsidios para o planejamento estratégico de
instituicGes publicas de ensino similares, que podem aprender com a experiéncia do IF

Goiano, assimilando os pontos positivos e evitando possiveis falhas na condugdo do processo.
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Embora estudos de caso ndo possuam o poder de generalizagdo dos resultados,
gestores de instituicOes similares poderdo se inspirar na experiéncia desenvolvida pelo IF
Goiano e descrita neste estudo, extraindo dela subsidios para iniciar seu proprio processo no
sentido de vir a ser uma organizacéo voltada para a estratégia.
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APENDICE A - QUESTIONARIO APLICADO AOS SERVIDORES

. O que achou do novo PDI?
() Muito bom

() Razoével

() Nao Gostei

. O que o PDI significa para o IF Goiano?

() Atraducdo da estratégia e das diretrizes institucionais

() Apenas mais um documento para cumprir protocolos governamentais
(' ) Né&o possui significado algum

. O que falta para que o PDI tenha maior relevancia na sua rotina de trabalho?
() Melhor divulgagéo

() Participacéo de todos no cumprimento da estratégia tracada

() O PDI ja é de extrema relevancia na minha rotina

. Segundo o PDI, a Misséo do IF Goiano é promover educacao profissional de qualidade,
visando a formacéao integral do cidadéo para o desenvolvimento da sociedade. VVocé
concorda que essa missao reflete a realidade da Instituicdo?

() Sim

() Nao

() Em parte, sim.

. A Visdo consiste em idealizar o futuro desejado para a organizacdo com um enunciado claro,
envolvente e facil de memorizar. Segundo o PDI, a Visédo do IF Goiano ¢ a de consolidar-se
como instituicdo de referéncia nacional na promocao de educacéo profissional
verticalizada. VVocé acredita que essa visao:

() Reflete bem os objetivos a serem alcancados pela Instituicéo.

() Diverge daquilo que € pregado pela Instituicdo.

() Reflete apenas parcialmente os objetivos a serem alcancados pela Instituicao.

. No PDI, itens como indicadores estratégicos, objetivos, metas e acdes sao apesentados de que
maneira?

() De forma clara e bastante detalhada.

() De forma clara, porém incompleta.

() De dificil localizacdo no documento, mas bastante detalhada.

() De dificil localizacdo no documento e incompletos.

. Para que os objetivos da Instituicdo sejam alcancados, é necessario que:

() haja muito empenho dos gestores, uma vez que eles sdo os lideres da Instituicao .

() haja muito empenho de todos os servidores, uma vez que cada um tem sua importancia na
Instituicdo.

() aInstituicdo tenha maior autonomia, ndo dependendo tanto das politicas governamentais.
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8. A estratégia da Instituicdo é apresentada de que forma aos servidores?
() Reunides periodicas no setor de trabalho.
() Processos periddicos de feedback quanto aos trabalho desenvolvido.
() Planos de capacita¢do, visando construir um aprendizado estratégico.
() Nao é feita nenhuma ago nesse sentido.

9. Quanto a estratégia tragada no PDI, as liderangas da Instituicdo se mostram:
(Pode ser assinalada mais de uma opgéo)
() conhecedores dos objetivos e metas da Instituicao.
() dispostos a realizar mudancas dentro da Instituicéo.
() dispostos a buscar a integracdo de suas atividades cotidianas junto aos demais servidores
() conservadores quanto a mudancas.

10. Vocé entende que o PDI, da forma que foi construido, permite que haja um monitoramento
constante de sua estratégia?
() Sim, as a¢des propostas foram tragadas de modo a possibilitar um monitoramento
constante.
() Algumas agdes possibilitam monitoramento constante, outras ndo.
() N&o ha possibilidade alguma de monitoramento da estratégia.

11. Quanto ao monitoramento do desempenho da estratégia, vocé entende que é:
() fundamental, ndo havendo possibilidade de alcancar resultados sem que haja
acompanhamento das acOes tracadas na estratégia.
() importante, mas ndo & essencial.
() irrelevante, pois havendo uma boa estratégia tracada, ndo ha razdo para monitoramento.

12. Vocé acredita que esse PDI podera servir como subsidio para edi¢oes futuras?
() Sim, o PDI foi muito bem construido, e servira como referéncia no futuro.
() Talvez, dependera do trabalho da Instituicdo para alcancar seus objetivos.
() Néo, a metodologia utilizada nao se aplica a realidade do IF Goiano.



APENDICE B — QUESTIONARIO APLICADO AS LIDERANCAS

. O que vocé achou do novo PDI?

. O que deve ser feito para que a implementacdo da estratégia tracada no PDI possa ser
acompanhada e monitorada?

. Existe algum tipo de trabalho integrado entre as pro-reitorias e diretorias, visando seguir as
diretrizes da Instituicdo? Como é feito?

. Existe algum tipo de trabalho junto aos servidores visando conscientiza-los da importancia
individual de cada um para que a Instituicdo alcance suas metas e objetivos? Como é feito?

. Como ¢ feito 0 acompanhamento dos projetos e programas do IF Goiano?

. Vocé, exercendo papel na gestdo, o que sugere para que a Instituicdo mantenha sua estratégia
sempre atualizada diante de eventuais mudancas trazidas por fatores internos e externos?



