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Resumo Estruturado

OBJETIVOS: Analisar os processos de elaboragdo e de monitoramento do
planejamento estratégico da PROGEPE 2021-2025 Para tanto, se faz necessario: i)
descrever criticamente como foi elaborado o planejamento estratégico da PROGEPE
2021-2025; ii) verificar como vem sendo executado o monitoramento do planejamento
estratégico da PROGEPE 2021-2025; iii) Elaborar um relatério técnico com um
conjunto de recomendagdes no processo de revisdo e de monitoramento do
planejamento estratégico da PROGEPE.

CONTEXTO: Estudos sobre o tema indicam que o planejamento estratégico ¢ uma
ferramenta relevante para definicdo de metas e objetivos nas IFES, além de motivar os
envolvidos. Contudo, também revelam que ha tanto fatores facilitadores quanto entraves
em sua aplicagdo. No caso da PROGEPE/UFRPE, por ser a primeira experiéncia com
planejamento estratégico, ¢ esperado que haja lacunas significativas a serem superadas.
REFERENCIAL TEORICO: Para a revisdo conceitual acerca do Planejamento
Estratégico, tem-se como principais referéncias Mintzberg (2007) e Mintzberg,
Ahlstrand e Lampel (2010), Freedman (2013), com aportes de Matus (1996), este tltimo
com contribui¢des significativas para o entendimento do Planejamento Estratégico no
Setor Publico. Para a Metodologia do Planejamento Estratégico, foi adotada a tipologia
de Oliveira (2023). A atualizag¢do da literatura sobre o tema foi realizada por meio de
artigos cientificos recentes.

METODOLOGIA: A pesquisa possui abordagem qualitativa, natureza aplicada e
carater descritivo. Adotou-se o estudo de caso como procedimento metodolégico. A
coleta de dados foi realizada por meio de pesquisa documental e entrevistas
semiestruturadas com servidoras da PROGEPE e ex-servidores da PROPLAN
envolvidos nos processos de elaboragdo e monitoramento do planejamento estratégico
da Pré-Reitoria. Os dados foram analisados com base na técnica de analise de contetido.

RESULTADOS: Identificou-se, no processo de elaboragdo do planejamento
estratégico, a necessidade de redugdao do seu ciclo estratégico, maior objetividade e
clareza nas prioridades, além da sistematizacdo dos registros das atividades. No que se
refere ao monitoramento, destaca-se a importancia de ampliar a capacitacdo da equipe,
ajustar a frequéncia das reunides e garantir a manuten¢do das ferramentas de gestao.
Como recomendagdes, a adocdo de uma politica de gestao de projetos e a introdugdo
gradual de ferramentas baseadas em inteligéncia artificial.

Palavras-chave: Planejamento Estratégico; Gestdo de Pessoas; Gestdo Estratégica;
Setor Publico.



Abstract

OBJECTIVES: To analyze the processes of development and monitoring of
PROGEPE’s 2021-2025 strategic planning. To this end, it is necessary to:
1) critically describe how PROGEPE's 2021-2025 strategic planning was developed;
i1) verify how the monitoring of PROGEPE's 2021-2025 strategic planning has been
carried out; iii) prepare a technical report with a set of recommendations for the review
and monitoring process of PROGEPE’s strategic planning.

CONTEXT: Studies on the subject indicate that strategic planning is a relevant tool for
defining goals and objectives in Federal Institutions of Higher Education (IFES), in
addition to motivating those involved. However, they also reveal that there are both
facilitating factors and obstacles to its implementation. In the case of
PROGEPE/UFRPE, as this is its first experience with strategic planning, it is expected
that there will be significant gaps to be addressed.

THEORETICAL FRAMEWORK: The conceptual review of Strategic Planning is
primarily based on Mintzberg (2007), Mintzberg, Ahlstrand, and Lampel (2010), and
Freedman (2013), with additional contributions from Matus (1996), the latter providing
significant insights into Strategic Planning in the Public Sector. For the Strategic
Planning Methodology, the typology proposed by Oliveira (2023) was adopted. The
literature review was updated through recent academic publications.

METHODOLOGY: The research adopts a qualitative approach, with an applied nature
and a descriptive character. A case study was used as the methodological procedure.
Data were collected through document analysis and semi-structured interviews with
PROGERPE staff and former PROPLAN staff involved in the processes of developing
and monitoring the strategic plan of the Pro-Rectory. Data analysis was conducted using
content analysis techniques.

RESULTS: The development process of the strategic plan revealed the need to shorten
the strategic cycle, enhance objectivity, and clarify priorities, in addition to
systematizing the records of activities. Regarding monitoring, the importance of
expanding staff training, adjusting the frequency of meetings, and ensuring the
maintenance of management tools was highlighted. As recommendations, the adoption
of a project management policy and the gradual introduction of artificial intelligence-
based tools are suggested.

Keywords: Strategic Planning; People Management; Strategic Management; Public
Sector.
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1 INTRODUCAO

1.1 CONTEXTUALIZACAO

O conceito de Planejamento Estratégico (PE) deriva de outros dois grandes
conceitos: o planejamento e a estratégia. A estratégia, que segundo Freedman (2013)
havia sido tratada a partir da perspectiva militar e politica, € consolida-se no ponto de
vista corporativo a partir da Escola do Design, momento em que passou a ser encarada
como uma ciéncia, com métodos especificos para cada caso. Ja o planejamento, embora
tenha surgido como instrumento de organizagdo econdmica governamental,
especialmente na Unido das Republicas Socialistas Soviéticas (URSS), nos anos 1920
conforme Dagnino (2012) o conceito se consolida, a partir das concepgdes ou “escolas”
de pensamento da estratégia, nos anos 60. (Mintzberg, 2007). De modo que o
planejamento estratégico trata-se de um “processo deliberado, cerebral, que produz suas
estratégias desenvolvidas para serem articuladas e implementadas™ (Mintzberg, 2007, p.
46).

Celso Furtado (1920-2004), ja se referia ao planejamento quando comegou a
trabalhar no Departamento Administrativo do Servico Publico (DASP), em 1944. Em
seu estudo Uma politica economica para o desenvolvimento do Nordeste, em 1959,
pode ser considerado como: “[...] um diagnostico detalhado e bastante articulado do
Nordeste e um esboco de plano de agdo. Portanto, uma proposta de planejamento para a
regido nordestina [...]” (Tavares, 2004, p. 102). Matias-Pereira (2012) cita como
exemplos de planejamento governamental, o Plano Salte, em 1948, o Plano de Metas,
em 1956, o Plano Trienal, em 1962, e o Programa de Ac¢do Econdmica de Governo
(PAEG), 1964/67.

No entanto, do ponto de vista institucional, consolida-se o planejamento
governamental brasileiro em 1967, a partir do Decreto-lei n° 200, com a criagdao do
Ministério do Planejamento e Coordenagdo Geral. Este passou a ser o 6rgao central de
planejamento e orcamento (art. 23, §3°), ficando responsavel pela coordenagdo e
supervisdo da reforma administrativa (art. 147). (BRASIL, 1967; MATIAS-PEREIRA,
2016). Quanto ao planejamento estratégico, sua necessidade de implementag¢ao no setor
publico, surge, principalmente, em meados de 1980. Periodo em que houve uma forte de

recessdo econdomica nos Estados Unidos, apos a Crise do Petréleo, momento em que o



pais também passava por mudangas demograficas, em que as organizacdes publicas
foram desafiadas a desenvolver estratégias para oferecer mais servigos publicos de
qualidade, sem poder cobrar mais impostos de sua populacao para custear esses servicos
(Bryson, 1988).

Nos anos de 1990, com a implantagdo da administragdo publica gerencial, em
resposta as demandas no setor publico orientada para o cidaddo, para o controle social, e
para a obtencdo de resultados. O novo modelo implantado serviu como alternativa ao
modelo burocratico, monocausal, e de solugdes uniformes, incorporado a gestao publica
durante décadas, mas que ja se mostrava insuficiente para atender as necessidades da
populagdo (Bresser Pereira, 2009; Dagnino, 2012; Matias-Pereira, 2016).

No espectro politico mais amplo, ha de se destacar o Consenso de Washington,
de 1989, onde se debatiam acerca das reformas econdmicas de paises latino-americanos,
ao tempo que propunham a expansao de uma agenda neoliberal. Dentre eles, o Brasil
que, no Governo Collor (1990-1992) aderiu as propostas liberalizantes incorporando-as
a sua politica macroecondmica, dentre elas, a abertura (unilateral) do mercado brasileiro
(Batista, 1994).

Nesse contexto, surge a proposta de reforma da administragdo publica no Brasil,
consolidado pelo Plano Diretor da Reforma do Aparelho do Estado (PDRAE), em 1995.
Esta ndo se mostrou efetiva nos seus primeiros anos de cria¢do, tendo em vista que a
administragdo publica do pais vivia num contexto de muita estabilidade e pouca
competitividade. (Brasil, 1995; Bresser Pereira, 2009; Giacobbo, 1997; Matias-Pereira,
2021).

Tal cendrio de estabilidade diminui ao tempo em que politicas neoliberais sao
intensificadas no pais. Tal situagdo demandou a administragdo publica ser mais
competitiva, eficiente, eficaz, efetiva e transparente, fazendo com que a reforma
administrativa retomasse de forma mais efetiva nos anos 2000 (Matias-Pereira, 2021).

Impulsionadas por esta intensificagdo da reforma administrativa, as Instituigdes
Federais de Ensino Superior (IFES), organizacdes autdrquicas, passam a aprimorar os
processos de planejamento de forma mais ampla e sistémica. De tal modo que o Decreto
n° 5.773, de 9 maio de 2006, passa a regulamentar sobre as fun¢des de regulacao,
supervisao e avaliagdo das IFES, exigindo a apresenta¢dao do Plano de Desenvolvimento
Institucional (PDI) como parte do processo de solicitagdo de credenciamento da
instituicdo de educacdo superior junto ao Ministério da Educagcdo (BRASIL, 2006).

Embora tal imposicao legal, ndo o vincule estritamente ao planejamento estratégico,
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sendo este ultimo uma ferramenta adicional, muitas universidades passam a utilizar o
PDI como documento resultante de seu planejamento estratégico, indo além das
determinagoes legais (Costa ef al., 2022). Inclui-se entre essas o caso da UFRPE que, ja
havia elaborado o PDI 2006-2012 ¢ o PDI 2013-2020 (Sena, 2019 apud Oliveira;
Oliveira, 2018), elaborou seu primeiro planejamento estratégico em 2020, que foi
atualizado e inserido no PDI - UFRPE 2021-2030, incorporando, inclusive, metas e
indicadores de resultados, com a finalidade de apresentar a sociedade e demais partes
envolvidas: “[...] os diversos elementos de planejamento estratégico que direcionam sua
atuacdo e conduzem a Universidade para resultados efetivos e mudancas positivas”
(UFRPE, 2021b, p. 121).

Além do planejamento institucional da UFRPE como um todo, outros setores
dentro de sua estrutura administrativa também elaboram seus planos estratégicos, com o
auxilio da Pro-Reitoria de Planejamento e Gestdo Estratégica — PROPLAN, resultando
na divulgacao de 14 mapas estratégicos setoriais (UFRPE, 2022b). Entre eles esta a Pro-
Reitoria de Gestdo de Pessoas (PROGEPE), que ¢ um 6rgao Executivo, diretamente
vinculado a Reitoria, reorganizado pela Resolu¢do n° 013/2018 do Conselho
Universitario, reestruturado pela Resolucdo 090/2021, e que possui como principal
atividade ou servigo a gestao de pessoas.

O Planejamento Estratégico da PROGEPE (2021-2025) foi o primeiro elaborado
por aquela unidade, e atualmente estd em fase de execucdo e monitoramento, sendo
supervisionado pela Comissdo Permanente Interna de Planejamento e Projetos
(CPIPP/PROGEPE), 6rgdo colegiado, previsto no Regimento da PROGEPE, composto
por: a) Pro-Reitor de Gestdo de Pessoas; b) Diretor do Departamento de Administra¢do
de Pessoas; c) Diretor do Departamento de Desenvolvimento de Pessoas; d) Diretor do
Departamento de Qualidade de Vida; e) Assessor de Legislacdo de Pessoas; f) Assessor

Técnico Administrativo; g) Coordenadores de departamentos (UFRPE, 2021c¢).

1.2 O PROBLEMA DE PESQUISA

Os estudos sobre o tema constatam que o planejamento estratégico ¢ uma
importante ferramenta para as institui¢gdes publicas, de um modo geral, pois promove
continuidade, auxiliando na busca exceléncia no servigo prestado (Giacobbo, 1997,

Silva; Gongalves, 2011). Ao mesmo tempo torna-se de grande utilidade para as IFES,
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pois auxilia na fixagdo de seus respectivos objetivos, metas, politicas e estratégias,
estabelecendo caminhos a seguir para cumprir suas respectivas missoes, constituindo a
possibilidade de se tornar um fator motivacional para os envolvidos na tarefa de
planejar, bem como potencializam a continuidade de gestdo. (Eberhardt; Fernandes,
2021; Pascuci et al., 2016; Pinto et al., 2019).

No entanto, entre varios fatores que limitam a sua programac¢ao e implementagao
do PE, por parte da Alta Gestao, Pinto et al. (2019) ressaltaram a participacao efetiva
dos gestores como um desafio constru¢do e revisao do Plano de Desenvolvimento
Institucional na Universidade Federal do Amazonas (UFAM), assim como Falqueto et
al. (2019) ao analisar processo de elaboragdo do planejamento estratégico da
Universidade de Brasilia (UnB), citando também como barreira a presenca de gestores
docentes ndo qualificados para atuar em gestao.

Ja Eberhardt e Fernandes (2021), relataram a falta de conhecimento destes
acerca do PE como uma das dificuldades no desenvolvimento e na implantacdo do
planejamento estratégico do Instituto Federal Catarinense (IFC). No caso da PROGEPE
o PE deve ter apoio da Alta Direcdo em dois niveis: da Pré-Reitora de Gestdo de
Pessoas e da Reitoria.

Destaca-se, também, a influéncia da implantacdo do Balanced Scorecard
adaptado ao setor publico, para formulacdo dos PEs nas suas de instituigdes,
especialmente na definicdo dos objetivos, bem como no alinhamento entre o Plano de
Desenvolvimento Institucional e os planejamentos estratégicos setoriais, de modo a
cumprir sua funcdo social (efetividade) com qualidade na prestacdo de servigos
(eficacia) e com o menor consumo de recursos possivel (eficiéncia) para, assim, conferir
exceléncia no servico publico (Fernandes et al., 2016; Ghelman; Costa, 2006; Oliveira
et al. 2020).

No que tange ao monitoramento do Planejamento Estratégico, essa ferramenta
de gestdo deve se fazer presente na agenda de todos os interessados da instituicdo. Para
isto, € necessario que as IFES elaborem mecanismos de monitoramento de seus planos
estratégicos, de modo a torna-los mais efetivos, sendo considerados para além de uma
formalidade (Silveira; Lunkes, 2018; Ungheri ef al. 2021). E ainda que haja IFES que
elaboram, ainda precisam de elementos que garantam a mobilizagdo e execucao dos
seus planos (Fonseca, 2023).

Deste modo, levando em consideracio que os processos de elaboracdo e

monitoramento do planejamento estratégico sao relativamente recentes, constata-se que
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ha pontos que potencializam o planejamento estratégico, enquanto que outros podem vir
a ser identificados como entraves, o que faz parte do processo de desenvolvimento do
tema, bem como do amadurecimento daqueles que fazem parte do processo. No caso da
PROGEPE/UFRPE, por se tratar do primeiro planejamento estratégico do setor,
pressupde-se que havera lacunas importantes a serem preenchidas, para torna-lo mais
eficiente, eficaz e efetivo. Para preencher essas lacunas, torna-se imperioso responder a
seguinte questdo: quais prdticas podem ser aprimoradas e que novos procedimentos
podem ser introduzidos na elaboragdo e monitoramento do planejamento estratégico na

PROGEPE/UFRPE de modo a tornd-lo mais efetivo?

1.3 OBJETIVOS

1.3.1 Objetivo Geral

O objetivo central deste trabalho ¢ analisar os processos de elaboragdo e de

monitoramento do planejamento estratégico da PROGEPE 2021-2025

1.3.2 Objetivos Especificos

Para atingir o objetivo geral foram definidos os seguintes objetivos especificos:

(1) descrever criticamente como foi elaborado o planejamento estratégico da PROGEPE
2021-2025;

(2) verificar como vem sendo executado o monitoramento do planejamento estratégico
da PROGEPE 2021-2025;

(3) Elaborar um relatério técnico com um conjunto de recomendagdes no processo de

revisdo e de monitoramento do planejamento estratégico da PROGEPE.

1.4 JUSTIFICATIVA

A escolha do planejamento estratégico da PROGEPE se deu pelo critério da

acessibilidade, ou seja, pela facilidade de acesso, por parte deste investigador, aos
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elementos da pesquisa (Vergara, 1998). Além do interesse pelo tema, despertado apds
as experiéncias adquiridas no processo de elaboragdo do PE, PROGEPE, associado as
possibilidades de evolucao daquele Plano.

A relevancia do estudo se da por sua originalidade, tendo em vista se tratar do
primeiro planejamento estratégico elaborado pelo setor, sendo este, consequentemente,
o primeiro estudo aprofundado acerca deste PE, conforme pesquisado no Sistema de
Publicacio Eletronica de Teses e Dissertagdes (http:/www.tede2.ufrpe.br:8080/tede/)! e
no catalogo online da biblioteca da UFRPE
(http://ww2.bc.ufrpe.br/pergamum/biblioteca/index.php)?.

Quanto aos trabalhos realizados em outras universidades, ap6s consulta ao
Catéalogo de Teses e Dissertacdes da Coordenacdo de Aperfeicoamento de Pessoal de
Nivel Superior (CAPES) (https://catalogodeteses.capes.gov.br/catalogo-teses/#!/°), ao
realizar buscas referentes a pesquisas envolvendo o tema planejamento estratégico, no
setor de gestdo de pessoas, se destacam os trabalhos de Lenita (2016) e Oliveira (2019),
mas que se centraram em analisar o alinhamento estratégico com o Planejamento
Estratégico Institucional e o Plano de Desenvolvimento Institucional, respectivamente,
das Universidades estudadas (Universidade Federal de Pernambuco ¢ Universidade
Federal do Amapa, respectivamente). O que o presente estudo apresenta como
diferencial contributivo a academia ¢ o de analisar os processos de elaboracdo e de
monitoramento do planejamento estratégico de uma unidade administrativa da
universidade, a PROGEPE.

Cumpre destacar, ainda a importancia que a PROGEPE tem para a UFRPE, haja
vista que € responsavel por boa parte do or¢amento da Universidade, por meio do
controle remuneratorio, atingindo a marca de mais de meio bilhdo de reais em despesas
com pessoal em 2023 (UFRPE, 2023b), além de suas atividades de redimensionamento
organizacional, desenvolvimento de pessoal, apoio psicossocial e saude ocupacional.
Trazendo impactos diretos a mais de dois mil servidores, e indiretos aos mais de 17 mil
discentes (UFRPE, 2025), além dos impactos causados & comunidade universitaria, bem

como a sociedade civil, de dificil mensuragao.

! Pesquisa realizada em 14 mar. 24
2 Pesquisa realizada em 14 mar. 24
3 Pesquisa realizada em 09 abr. 24
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Por fim, justifica-se pela proposi¢cao de um relatorio técnico, com a possibilidade
de ser util ndo somente em outros setores da UFRPE, como também em outras

instituigdes com caracteristicas semelhantes.
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2 REFERENCIAL TEORICO
2.1 PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

O planejamento pode ser visto sob varias Oticas, inclusive além das ciéncias
administrativas. Seja no simples fato de pensar no futuro, ou entdo, além de pensar,
controlar o futuro, como também pode entendido como um processo de tomada de
decisdao (Mintzberg, 2007). Para o economista chileno, Carlos Matus: “planejar significa
pensar antes de agir, pensar sistematicamente, com método; explicar cada uma das
possibilidades e analisar as respectivas vantagens e desvantagens;” (Huertas, 1996, p.
12). Ja Oliveira (2023) alerta que o planejamento pode ser confundido com outros
conceitos como: previsdo, projecdo, predicao, resolucdo de problemas ou plano (sendo
este ultimo o documento que formaliza, mas ndo ¢ sindnimo de planejamento).

Sugere-se para fins do presente estudo o conceito de planejamento de Mintzberg
(2007), que propoe: “planejamento ¢ um procedimento formal, para produzir um
resultado articulado, na forma de um sistema integrado de decisdes”. (p. 26).

Ha dois elementos centrais nesta definicdo. A primeira ¢ que o planejamento €
um procedimento formal, o que “implica, portanto, aceitar que ndo € uma atividade que
se esgote na concep¢do de um plano, de um programa ou de um projeto” (Matias-
Pereira, 2016, p. 126), bem como torna a atividade como algo inerente as organizagdes
ou a seus gestores (como serd visto adiante). O segundo elemento ¢ que existe uma
finalidade para realizar o planejamento (produzir um resultado articulado), a0 mesmo
tempo em que Mintzberg (2007) ressalta a sua importdncia, ndo s6 como um
instrumento em si, mas também como meio de operacionalizar a estratégia. O que
também explica a razdo do conceito de “planejamento” ndo poder ser dissociado do
conceito de “estratégia”. Mas antes, vale trazer um breve histérico dos dois conceitos.

De acordo com Dagnino (2012), o planejamento surge como uma ferramenta de
reestruturacdo econdmica socialista, a partir dos planos qiliinqiienais, na Unido
Soviética, nos anos de 1920, se espalhando para outros paises de ideologia parecida,
como a Franca, nos anos de 1930, sendo visto como instrumento superagdo as técnicas
de producdo capitalistas. No entanto, o planejamento também passou a ser usado nos
paises capitalistas, j& num contexto de Segunda Guerra Mundial (1939-1945), como na
Alemanha nazista que inicialmente incorporou aos seus métodos militares e,
posteriormente, na economia, bem como no processo de reconstrugcdo européia pos-

guerra. Para Matus, estas acOes de planejamento fazem parte da abordagem do
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“planejamento tradicional”, voltado para o desenvolvimento econdmico e social, mas
que “ignora todos os atores do processo social, exceto o Estado ou o governante que
planeja” (Huertas, 1996, p. 19).

Porém, Matus trata de uma outra abordagem “o planejamento estratégico
corporativo” ou “planejamento moderno”, voltado para a resolu¢do de problemas das
organizagdes (privadas ou publicas), em que sdo inseridos outros atores (competidores)
neste processo, num contexto de incertezas, diferentemente da ldgica determinista do
planejamento tradicional” (Huertas, 1996). Esta abordagem se consolida na “Escola do
Planejamento”, como sera visto adiante.

No que tange a estratégia, Lawrence Freedman (2013) aborda desde o classico,
The Art of War, de Sun Tzu, general e estrategista Chinés, por volta de 500 a.C, até o
comportamento politico de Nicolau Maquiavel (1469-1527), durante o absolutismo
monarquico, para ressaltar que a estratégia, enquanto fendmeno, sempre esteve presente
como atividade humana, ao longo do tempo e do espaco. Enquanto estudo, o autor
explica que The New Science of Strategy surge a partir do século XIX, no periodo das
guerras napolednicas, em um contexto de grande turbuléncia politica e de disputas
territoriais, em que o foco era a aniquilacdo do inimigo, ou seja, predominava a
concepgdo da estratégia a partir de seu viés militar.

Neste aspecto, Matus (1996) explica que o pensamento estratégico deriva da
“teoria da guerra” e da “teoria do confronto direto”, tendo o conflito, sendo este a
interacdo entre dois ou mais atores, como cerne central para distinguir os tipos de
estratégia. Primeira teoria envolve a preparagdo do conflito, momento em que os atores
se condicionam para o combate, e esperam a melhor oportunidade para o confronto
(estratégia indireta). J4 a segunda teoria envolve o conflito, desde o confronto até a
negociacdo e o encerramento (estratégia direta), que ocorrem a partir das motivacdes e
recursos de cada ator.

Na segunda metade do século XIX, periodo entre a primeira ¢ a segunda
revolucdo industrial, a estratégia também passa a ser concebida por seus aspectos
politicos, especialmente a partir da teoria da luta de classes, desenvolvida por Karl Marx
(1818-1883), tendo como marco a sua obra, com a colaboracdo de Friedrich Engels
(1820-1895), O Manifesto Comunista, em 1848, em que projetava a ascensao da classe
trabalhadora, passando pelo pacifismo, no periodo posterior a Primeira Guerra Mundial

(1914-1918), tendo como seu principal expoente Mahatma Gandhi, em sua luta para a
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libertagdo da india do dominio britinico (Freedman, 2013). Segundo Matus (1996, p.
23):

Neste estilo, a estratégia privilegia a persuasdo, o didlogo, a negociagdo
cooperativa, a elevagdo da cultura, a desdogmatizagdo, a motivagdo pelo
trabalho comum, o desenvolvimento das ciéncias que ampliam a base
distributiva ¢ a eliminag@o das desigualdades na educag@o, considerada fonte

basica de todas as desigualdades.

Na virada do século XIX para o século XX, nocdo de gestdo passa a ter
destaque, no ponto de vista académico, tendo em vista a capacidade de sobrevivéncia
das grandes corporacdes, frente as grandes mudancas econdmicas naquele periodo
(Freedman, 2013). Administracdo encarada enquanto ciéncia passou por um processo
evolutivo que vai desde a obra seminal de Frederick Winslow Taylor (1856-1915),
passando pela Escola de Relacdes Humanas, de Elton Mayo (1880-1949) e Chester
Barnard (1986-1961), at¢é a Administragcio Moderna, estudada por diferentes autores
incluindo os estudiosos do planejamento e estratégia conforme os ja citados.

Segundo Freedman (2013), havia uma resisténcia do mundo corporativo com o
termo estratégia, até certo momento, por ser ligado pelo seu viés militar e politico. O
autor explica que a estratégia, do ponto de vista corporativo, s6 veio a ser difundida
ap6s a Escola do Design (na qual serd detalhada mais adiante), momento em que a
estratégia, assim como a Administracdo, também passou a ser encarada como uma
ciéncia, com métodos especificos para cada caso, de acordo com a organiza¢do e com o
ambiente na qual esta inserida, de modo que o pensamento (estratégico) precede a agao.

Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2010) apresentam dez perspectivas ou “escolas”
acerca da administragdo estratégica: escola do Design, do Planejamento, do
Posicionamento, a Empreendedora, a Cognitiva, a do Aprendizado, do Poder, a Cultural
e a Ambiental. De acordo com os autores, as trés primeiras escolas sdo de natureza
prescritiva, € buscam uma definicdo como a estratégia deve ser formulada. No entanto,
enquanto a terceira foca no conteido da estratégia, as duas primeiras focam nos
processos de formulagdo da estratégia, sendo fundamentais para a disseminagdo do
conceito de planejamento estratégico.

A primeira escola, que tem a estratégia como um processo de concepgao, trouxe

grandes contribui¢des para a formulacdo do termo que perduram até os dias atuais,
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sendo a mais notavel o uso das técnicas empregadas na Analise SWOT?, desenvolvida
na Harvard Business School na década de 60, tendo como os principais precursores
Kenneth Andrews e, posteriormente, Igor Ansoff, em que sdo avaliados os pontos fortes
e fracos da organizagao para lidar com as oportunidades e ameagas que sdao oferecidas
pelo seu ambiente externo. A Escola do Design "propde um modelo de formulagdo de
estratégia que busca atingir uma adequacdo entre as capacidades internas e as
possibilidades externas” (Mintzberg; Ahlstrand; Lampel, 2010, p. 36). No entanto, tal
sistematica ainda se mostrava insuficiente, pois “ainda nao resolvia a questdo do que
realmente definia as competéncias distintivas de uma organizagao” (Serio; Vasconcelos,
2009, p. 76).

A Escola do Planejamento surge de forma paralela a Escola do Design e, apesar
de utilizar como base o0 mesmo modelo da primeira escola, se diferencia, pois, de acordo

com Mintzberg (2007, p. 46):

Muitas das premissas eram comuns, em especial a descrigdo da formagéo de
estratégia como um processo deliberado, cerebral, que produz suas
estratégias desenvolvidas para serem entdo articuladas e implementadas
formalmente. Entretanto, também havia diferencas nas premissas — uma
(manter o processo simples e informal) em particular; uma segunda (o CEO
como o estrategista) na realidade, se ndo sempre em palavras; ¢ uma terceira

(sobre as estratégias terem de ser inicas) de fato.

Destaca-se também, que uma distingdo entre o planejamento de longo prazo
(PLP) e o planejamento estratégico (PE): enquanto que no PLP tem como premissa a
superagdo ou “extrapolacdo” de um resultado alcangado no passado. No PE ha uma
analise mais detalhada de outros elementos, internos (objetivos globais) e externos
(ameagas, oportunidades), que possam impactar nos resultados (Ansoff, 1993).

Deste modo, tem-se o planejamento estratégico como um “processo deliberado,
cerebral, que produz suas estratégias desenvolvidas para serem entdo articuladas e
implementadas” (Mintzberg, 2007, p. 46). Na proxima se¢do, discute-se a(s)

metodologia(s) do planejamento estratégico.

4 Acrénimo das palavras em inglés Strengths (Forgas), Weaknesses (Fraquezas), Opportunities
(Oportunidades) e Threats (Ameagas).
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22  METODOLOGIA DO PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

Ao definir o planejamento estratégico como um processo, torna-se indispensavel
discorrer sobre as fases para a sua constru¢do. A literatura traz algumas nomenclaturas
para definir a metodologia do planejamento estratégico. Costa (2012) apresenta uma
metodologia com cinco fases (preparagao, workshop, detalhamento, implantacao e
revisdo). Enquanto Hitt et al. (2019) define o processo em trés grandes grupos,
denominando de processo A-E-D: a comegar pelas as analises (A) dos ambientes interno
e externo, que dardo subsidios para as escolhas das estratégias (E) que serdo
implantadas para, ao final, medir desempenho (D) da organiza¢do. No entanto, a mais
usada subdivide o PE em quatro fases: (1) Diagnostico Estratégico; (2) Missao da
organizagdo (empresa, para a versao do autor), (3) Instrumentos prescritivos e
quantitativos; (4) Controle e Avaliacao (Oliveira, 2023).

O diagnostico estratégico indica a situacdo atual da organizagdo, e envolve a
identificacdo da visdo e dos valores, bem como a analise ambiental externa, para
verificar quais sdo os seus desafios, e a interna, para tragar maneiras de encarar esses
desafios (Ansoff, 1993; Oliveira, 2023).

A missao ¢ “[...] a determinagdo de ‘quem a empresa atende’ com seus produtos
e servigos. Corresponde a um horizonte dentro do qual a empresa atua ou podera atuar;
portanto, a missao representa a razdo de ser da empresa” (Oliveira, 2023, p. 49). No
contexto da Administragdo Publica, a missdo pode ser entendida como a finalidade pela
qual o d6rgdo (ou o setor) € instituido representado pelo servigo publico a ser prestado
pelo mesmo.

Os instrumentos prescritivos envolvem o estabelecimento de objetivos, metas, de
acordo com as estratégias e politicas da organizagdo, ressaltando que para cada objetivo
e meta, deve haver planos de acdo, acompanhados por pessoas previamente alocadas
(Costa, 2012; Oliveira, 2023). Enquanto que os instrumentos quantitativos sdo as
projecdes dos recursos econdmico-financeiros necessarios para a execu¢ao dos planos
de agdo (Oliveira, 2023).

Quanto ao processo de estabelecimento dos objetivos, estes podem ocorrer em
dois fluxos: sendo de cima para baixo, quando a alta gestdo fixa os objetivos para os
seus subordinados, que atuam de forma passiva ou, de baixo para cima, quando os

subordinados possuem uma voz mais ativa. Pode ocorrer os fluxos de forma simultanea
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0 que autor considera como a situacdo ideal, no sentido de promover a participagdo de
todos, com responsabilidade e comprometimento (Oliveira, 2023).

Os objetivos estratégicos também devem ser: (1) hierarquicos, uma vez que deve
ser estabelecida uma ordem de prioridade entre estes; (2) quantificdveis, onde sua
quantificagdo ocorre através da meta; (3) realistas, com base nos elementos
identificados no diagndstico estratégico; (4) claros, para que haja a compreensdo de
todos os envolvidos e; (5) comunicados, a todos os envolvidos, seja de forma direta ou
indireta (Oliveira, 2023).

Costa (2012) ressalta ainda que, para conduzir o processo de implantacdo da
gestao estratégica deve-se designar formalmente um “facilitador da Gestao Estratégica”
que ficara responsavel pela conducdo dos planos de agdo, devendo: dominar a
metodologia, sendo firme nos conceitos; ter bom transito em todos os niveis da
organizagdo, com capacidade articulagdo vertical, horizontal e diagonal; ser capaz de
obter resultados por meio de pessoas que ndo estejam necessariamente ligadas a eles. O
facilitador também ficara responsavel por promover o fechamento do plano, apresenta-
lo e divulgé-lo conforme politica aprovada pela alta gestdo, além de cuidar do
calendario e dos processos de acompanhamento e revisao.

O controle ¢ a fase em que a organizagdo toma as acdes de forma a assegurar
que os objetivos e metas estdo sendo atingidos, em consondncia com a sua missao, visao
e valores, de acordo com a sua realidade interna e externa, por meio de relatdrios,
entrevistas e reunides (Costa, 2012; Oliveira, 2023). Para a realizagdo do
monitoramento a organizacao deve se valer de dados extraidos de: (1) indicadores de
resultados, em que ha a mensura¢do das metas economico-financeiras do planejamento;
(2) indicadores de processo, que envolvem o desempenho das agdes programadas (ou
atividades-meio) e; indicadores contextuais, que sdo responsaveis pelo
acompanhamento dos fatores externos considerados no planejamento (Matias-Pereira,
2016).

Com base nestas informacgdes, ¢ realizada a avaliacido do desempenho do
planejamento estratégico, seja para refor¢ar (em caso de desempenho positivo) ou
corrigir (em caso de desempenho negativo) das agdes programadas. Normalmente, as
avaliagcdes (ou revisdes) de um planejamento estratégico ocorrem anualmente. No
entanto, existem as revisdes ocasionais, que ocorrem quando uma mudanga no ambiente
interno ou externo ameaca o que foi preestabelecido no planejamento estratégico

(missdo, visdo, valores, metas ou objetivos) (Costa, 2012; Oliveira, 2023).



21

De acordo com Ansoff: “o controle amplia, em vez de substituir o ciclo de
implantacdo” (1993, p. 361), sendo o mesmo entendimento de Costa (2012), que
denomina a fase como “acompanhamento das implantagdes”. Ja Oliveira (2023), apesar
indicar o controle numa fase a parte, aconselha realiza-lo durante o desenvolvimento de
todo o processo de planejamento estratégico. Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2010)
também seguem essa linha de pensamento, afirmando que ndo s6 o controle, mas
também, as outras fases do planejamento estratégico, ndo devem ser executadas em
etapas distintas ou em “cascata”.

Nesse sentido, o controle pode correr em trés momentos: o controle preliminar,
ocorre antes de realiza¢do do fato ou evento, na pretensdo de evitar futuras modificagdes
no planejamento estratégico. J4 o controle corrente, ¢ exercido durante a realiza¢do do
fato ou evento, visando ajustar seu desempenho. Enquanto que o pos-controle ocorre
apos a realizagdo do fato ou evento, momento em que ha a avaliacdo das causas que
ocasionaram no desempenho ndo-previsto, bem como as devidas corregdes (Oliveira,
2023).

Nao obstante, o controle ndo se resume a verificacdo da implementacao das
acoes programadas. Segundo Matias-Pereira (2016), a comparagdo do previsto com o
realizado ¢ a apenas o 1° estagio do controle. Outra fun¢do do controle envolve “[...] a
acao de avaliacdo ¢ um juizo de valor sobre a efetividade das agdes estratégicas, ou seja,
sobre pertinéncia dos objetivos” (Matias-Pereira, 2016, p. 162), sendo este o 2° estagio
do controle. No ultimo estagio, o controle tem como funcao a revisdo dos planos ou, até
mesmo, das estratégias tragadas.

Acerca das estratégias, convém ponderar que “as estratégias deliberadas podem
ser implementadas com sucesso e, entdo, fracassar, da mesma forma que as estratégias
inesperadamente emergentes podem, as vezes, dar certo (Mintzberg, 2007, p. 284).
Nesse sentido, o autor ressalta a importancia do “aprendizado estratégico”, para futuras
deliberagdes de estratégias. A matriz a seguir demonstra as possibilidades que envolvem

a realizagdo (eficiéncia) e o sucesso (eficacia) da estratégia:

FIGURA 1 —REALIZACAO X SUCESSO DA ESTRATEGIA



A estratégia pretendida foi realizada?
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Sim Nao
Sucesso Sucesso
Sim dellperado emgrgente
A viietd (viva a (viva o
e§ S racionalidade) aprendizado)
realizada teve
sucesso? Fracasso da Fracasso
N intencdo de tudo (tentar
"o (eficiente, novamente)
mas nao eficaz)

FONTE: Mintzberg (2007, p. 285)

Partindo deste principio, existem dois tipos de controle estratégico: o tradicional
e o estendido. O controle estratégico tradicional envolve a deliberagdo da estratégia e a
respectiva avaliacdo do desempenho desta estratégia deliberada, de modo a verificar em
qual grau estas foram realizadas ou os resultados foram atingidos. Enquanto que
controle estratégico estendido envolve a avaliacdo, ndo somente da estratégia
deliberada, mas também de outras estratégias, que também foram realizadas, embora
ndo deliberadas, no que diz respeito a consecucdo dos resultados (Mintzberg, 2007).

Ainda sobre os estdgios de controle definidos por Matias-Pereira (2016), agora,
sob a dtica do monitoramento, o primeiro estagio também pode ser denominado como

(13

ciclo operacional, ou seja, “o ciclo formado pelas atividades de executar, verificar,
corrigir, executar outra vez [...]” (Costa, 2012, p. 244). Enquanto que o segundo e
terceiros estagios fazem parte do ciclo estratégico, que “[...] comega pela verificacdo da
existéncia de alguma mudanga estratégica relevante, passando pela revisao do proprio
plano e de seu impacto sobre a implementacao [...]” (Costa 2012, p. 246).

De acordo com o Oliveira (2023), para a revisdo do planejamento estratégico,
deve-se levar em consideragdo: a consisténcia interna ¢ externa, os riscos envolvidos

(financeiros, econdmicos, sociais € politicos), o horizonte de tempo e a praticabilidade

do planejamento estratégico. Para Matias-Pereira (2012, p. 162).

Deve-se levar em consideragdo nesta etapa a andalise da situacdo interna e
externa e o conteido e execucdo dos planos em curso; o poder, cuja
capacidade dependera da possibilidade de atender as necessidades basicas e
ultrapassar os obstaculos para superar esses atendimentos; a construgdo de
cenarios exploratorios, tendo como referéncia a analise das tendéncias de

evolugdo da realidade.
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Para cada uma dessas fases que compdem a metodologia do planejamento
estratégico ha uma gama de ferramentas de planejamento e gestdo estratégica, que
auxiliam os gestores tanto na elaboragdo quanto no monitoramento do PE. Na préxima
secdo serdo apresentadas algumas dessas ferramentas, de modo que, posteriormente,
sera avaliada a aplicagdo (ou ndo aplicacdo) de algumas delas no planejamento
estratégico da PROGEPE/UFRPE, auxiliando no cumprimento dos objetivos especificos

1 e 2 desta pesquisa.

2.3 FERRAMENTAS DE PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

Entre as ferramentas de planejamento estratégico mais utilizadas, tem-se a
analise SWOT que, como visto anteriormente, surge ainda na Escola do Design, em que
sdo avaliados os pontos fortes e fracos da organizacdo para lidar com as oportunidades e
ameacas que sao oferecidas pelo seu ambiente, sendo uma importante ferramenta para a
elaboracdo do diagnostico estratégico (Mintzberg; Ahlstrand; Lampel, 2010; Oliveira,
2023).

Considerando que a adequada coleta de informagdes ¢ um ponto critico, para a
eficacia de um planejamento estratégico (Ansoff, 1993), para realizar o diagnostico, as
organizacoes se valem de fontes primarias (através de pesquisas realizadas no ambiente)
e secundarias (através de agéncias governamentais, institutos de pesquisa,
Universidades, dentre outras) de informacao (Oliveira, 2023).

Mintzberg (2007) também ressalta a importancia de uma adequada coleta de
informagdes, principalmente na classificacio dos pontos fortes e fracos, ou
“competéncias distintivas” em uma analise interna. Oliveira (2023) recomenda que, na
falta destas, sejam estabelecidos pontos “neutros” a priori, que sdo variaveis internas e
controlaveis que podem gerar consequéncias positivas ou negativas para a organizagao,
que serdo definidas como pontos fortes ou fracos, apds a coleta de informacdes
necessarias para a tomada de decisdo.

Em relacdo a andlise externa, para a identificagdo dos ‘““fatores-chave”, como
denomina Mintzberg (2007), deve-se alertar para as questdes criticas, nas quais a
organizagdo possa atuar (Oliveira, 2023). Outro ponto importante ¢ a identificacdo das

partes interessadas ou stakeholders, para que [...] “seus interesses (desde que legais e
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legitimos) sejam conhecidos, avaliados, considerados e tratados, na formula¢do do
plano estratégico da instituicao” (Costa, 2012, p. 90).

Para a realizacdo da analise SWOT, uma das técnicas mais utilizadas ¢ o
brainstorming ou “tempestade de ideias”, que consiste em um processo criativo em que
os participantes produzem idéias para identificagdo de problemas e oportunidades e
criacdo de solugdes, de maneira livre (sem censuras ou criticas), de modo a obter
diferentes visdes acerca de um mesmo tema (Costa, 2012; Rosa; Mardstica, 2016).

Para a elaboracao dos planos de agdo, a ferramenta SW2H também ¢ muito
utilizada pelas organizagdes para a distribui¢do de agdes, prazos e responsabilidades,
tendo como elementos os seguintes questionamentos: O que deve ser feito (What)?; Por
que deve ser feito (Why)?; Quem deve fazer (Who)?; Onde deve fazer (Where)?,
Quando deve fazer (When)?; Como deve fazer (How)?; Quanto custara (How Much)?
(Andrade, 2018; Lobo, 2020).

Também ha ferramentas que ndo servem apenas para uma fase, especificamente,
mas auxiliam no desenvolvimento do planejamento estratégico como um todo. Ansoff
(1993) ja previa que as organizagdes passariam por uma transformacdo de uma
administracdo estratégica ‘“reativa” para “antecipatoria” com o desenvolvimento da
tecnologia da informagdo. Entre o final do século XX e o inicio do século XIX, as
empresas passaram a dar mais énfase a Gestdo de TI, investindo em sistemas de gestdo
empresarial (Enterprise Resource Planning — ERP), no relacionamento com o cliente
(Customer Relationship Managament - CRM), além de utilizacdo de tecnologias de
mineracao (Data Mining - DM) e armazenamento de dados (Data Warehouse - DW),
como apoio a tomada de decisdo, em seus diferentes niveis (estratégico, tatico e
operacional), através da inteligéncia empresarial (Business Inteligence - BI). (Costa,
2012; Sério; Vasconcelos, 2009). Atualmente, as organizagdes publicas estdo
empregando ferramentas de inteligéncia artificial (IA) para dar conta do volume de
informacgdes contribuindo com a melhor tomada de decisdo. Vide o Plano Brasileiro de
Inteligencia Artificial 2024-2028 (Brasil, 2024).

A Gestao Estratégica de Projetos emprega ferramentas que tem como proposta
articular a gestdo estratégica a partir de um macro-projeto, composto por projetos
menores, definidos a partir de seu escopo, tempo e orcamento, auxiliando na
operacionalizacdo da acdo estratégica (Costa, 2012; Oliveira, 2023).

Desenvolvido nos anos 1990, o Balanced Scorecard (BSC) teve como proposta

inicial ser um sistema de avaliagdo de desempenho organizacional, diferente dos
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sistemas de medicao tradicionais, que focavam no controle das agdes em detrimento da
visdo geral da empresa, a partir da medicdo de indicadores com base em quatro
perspectivas: (1) Financas, (2) Clientes, (3) Processos Internos e; (4) Aprendizado e
Inovacao (Kaplan; Norton, 1992). Com o desenvolvimento desta ferramenta, constatou-
se que além da medi¢do de desempenho, o BSC pode ser ttil para o monitoramento e
controle da gestdo estratégica, na definicdo dos objetivos e metas, e no alinhamento
destes entre diferentes niveis nas organizagdes (Costa, 2012; Oliveira et al., 2020).
Ghelman e Costa (2006), ao propor um modelo de BSC adaptado ao setor
publico, adicionou a perspectiva de “financas” o termo “or¢amento”, focando na
organiza¢do dos recursos publicos, servindo de base para as demais perspectivas.
Incluiu a perspectiva “sociedade/cidaddo”, constituindo-se em abordagem mais ampla
que a de “clientes”, uma vez que, além de medir a qualidade do servigo publico prestado
diretamente ao usudrio, procura medir a efetividade da ac¢do publica. A ampliagdo ou a
melhoria da qualidade dos servigos prestados ocorre a partir da perspectiva “processos
externos”, tendo em vista que as organizacdes precisam possSUir processos mais
eficientes, que ocorrem com a criagdo de outras duas perspectivas “pessoas” e
“modernizacdo administrativa”, no sentido de qualificar a forca de trabalho e
aperfeicoar a gestdo organizacional, por meio de sistemas informatizados. Segundo os

autores (2006, p. 3):

O Balanced Scorecard na esfera publica deve contemplar medidas nas
dimensdes de efetividade, eficacia e eficiéncia, pois uma organizacdo
publica, para prestar servicos com exceléncia, precisa realizar a sua fungio
social (efetividade) com qualidade na prestacdo de servigos (eficacia) e com o

menor consumo de recursos possivel (eficiéncia).

A figura 2, a seguir, demonstra as diferengas do BSC tradicional e o BSC

adaptado ao setor publico.

FIGURA 2 — BSC TRADICIONAL X BSC ADAPTADO AO SETOR PUBLICO
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Fonte: Ghelman e Costa (2006, p. 8)

A adaptagdo ao setor publico se torna necessaria ndo apenas no BSC, como
proposto por Ghelman e Costa (2006). Mas no planejamento estratégico de uma forma
geral. Na proxima secdo, discorrer-se-4 acerca das particularidades do planejamento
estratégico no setor publico, contextualizando como se deu seu desenvolvimento, de

forma geral, e no Brasil.

2.4  PLANEJAMENTO ESTRATEGICO NO SETOR PUBLICO

Existem alguns aspectos em comum nos processos de planejamento estratégico
tanto no setor publico quanto no setor privado. A fase de diagndstico do ambiente
interno e externo, a definicdo de missdo, visdo e objetivos, o desenvolvimento de
estratégias e a avaliagdo dos resultados, vistos na se¢ao anterior, si0 comuns na maioria
deles. No entanto, o aspecto politico deve ser levado em conta, uma vez que, antes do
PE ser implementado, deve haver a concordincia da populagcdo das politicas, da
organizagdo (Matias-Pereira, 2021; Osborne, Gaebler, 1995). Entenda-se politica
(policy) como “uma diretriz elaborada para enfrentar um problema publico” (Secchi,
2019, p.2).

Neste contexto, o planejamento estratégico se torna um pré-requisito para a
implementagdo efetiva da politica publica, no sentido de viabilizar a otimiza¢do da
relagdo entre meios (recursos) e fins (objetivos) (Toni, 2021). Para que isso ocorra,

deve-se observar os fatores criticos para a viabilidade das ac¢des planejadas, bem como a
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demonstragdo de “vontade politica” e a criagdo de mecanismos de controle de modo a
monitorar estes fatores (Matias-Pereira, 2016).

Para Matus (1996), a analise estratégica considera quatro tipos de recursos:
poder politico, recursos econdmicos, recursos cognitivos e recursos organizativos. Deste
modo um problema pode ser explicado pela escassez ou inviabilidade de um ou mais
recursos. A questdo ¢ que “os problemas das empresas privadas, s6 em raros pontos
assemelham-se aos problemas dos orgdos publicos” (Huertas, 1996, p. 20). Por
conseqiiéncia, a analise estratégica para a resolu¢do dos problemas das empresas
privadas, tende a ser predominantemente diferente a das organizacdes publicas, assim
como o restante do processo de planejamento estratégico dos dois setores.

Fazendo uma breve contextualizacdo acerca do planejamento estratégico no
setor publico brasileiro, Celso Furtado (1920-2004), j& se referia ao planejamento
quando comecou a trabalhar no Departamento Administrativo do Servigo Publico
(DASP), em 1944. Em seu estudo Uma politica economica para o desenvolvimento do
Nordeste, em 1959, pode ser considerado como: “[...] um diagndstico detalhado e
bastante articulado do Nordeste ¢ um esbogo de plano de agdo. Portanto, uma proposta
de planejamento para a regido nordestina [...]” (Tavares, 2004, p. 102). Matias-Pereira
(2012) cita como exemplos de planejamento governamental, o Plano Salte, em 1948, o
Plano de Metas, em 1956, o Plano Trienal, em 1962, e o Programa de A¢do Econdmica
de Governo (PAEG), 1964/67.

No entanto, do ponto de vista institucional, consolida-se o planejamento
governamental brasileiro em 1967, a partir do Decreto-lei n° 200, com a criagdao do
Ministério do Planejamento e Coordenacdo Geral. Este passou a ser o 6rgdo central de
planejamento e orcamento (art. 23, §3°), ficando responsavel pela coordenagdo e
supervisdo da reforma administrativa (art. 147). (BRASIL, 1967; MATIAS-PEREIRA,
2016)

Matias-Pereira (2016) também cita alguns documentos que fizeram parte da
constru¢do do planejamento no Brasil, tais como os Planos Nacionais de
Desenvolvimento: I PND (1972-74), 11 PND (1975-79), III PND (1980-85), e I PND da
Nova Reptblica (1986-89) e a Constituicao Federal de 1988, que teve seu papel no
planejamento brasileiro, ao instituir o Plano Plurianual, que estabelece “[...] as
diretrizes, objetivos e metas da administracdo publica federal para as despesas de capital
e outras delas decorrentes e para as relativas aos programas de duragdo continuada

(BRASIL, 1988).
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No entanto, a necessidade de um “planejamento estratégico” so se intensifica no
inicio dos anos 1980, conforme aponta Bryson (1988), tendo como base a realidade

estadunidense a época:

Os ambientes das organizacdes publicas e sem fins lucrativos mudaram
dramaticamente nos ultimos 10 anos - como resultado de crises petroliferas,
mudangas demograficas, privatizacdes, centralizagdo ou descentralizagdo de
responsabilidades, movimentos em direcdo a economias baseadas na
informagdo ¢ em servigos, desempenho macroeconémico volatil, e breve.
Como resultado, as fontes tradicionais de receitas da maioria dos governos
sdo tipicamente estaveis ou em declinio, e o publico continua a exigir
servigos governamentais de alto nivel [...]. (Bryson, 1988, p. 74, traducdo

nossa).

Paralelamente, nessa época, o Brasil passava por um processo de
redemocratizagdo, onde os problemas publicos se tornavam cada vez mais especificos
demandavam solugdes cada vez mais complexas, de tal modo que o estado burocratico,
ou “Estado Herdado”, de modelo governamental centralizador e uniforme, se tornava
ineficaz (Dagnino, 2012).

O New Public Management® (NPM) ou administragdo publica gerencial surge
como resposta a esta demanda. Orientada no cidadao, no controle social, na obtencao de
resultados, 0 modelo serviu como alternativa ao modelo burocratico, monocausal, e de
solucdes uniformes, incorporado a gestdo publica durante décadas, mas que ja se
mostrava insuficiente para atender as necessidades da populacao (Bresser Pereira, 2009;
Dagnino, 2012; Matias-Pereira, 2016).

No espectro politico-ideologico, de maior amplitude, ha de se destacar o
Consenso de Washington, em 1989, em que membros do governo norte-americano ¢ de
organismos financeiros internacionais debatiam acerca das reformas econOmicas de
paises latino-americanos, ao tempo que propunham a expansdo de uma agenda
neoliberal para estes paises. Dentre eles, o Brasil que, no Governo Collor (1990-1992)
aderiu a tais propostas a sua politica macroecondmica, dentre elas a abertura (unilateral)
do mercado brasileiro (Batista, 1994).

Neste contexto, surge a proposta de reforma da administragcdo ptblica no Brasil,

consolidado pelo Plano Diretor da Reforma do Aparelho do Estado (PDRAE), em 1995,

5 Tradugdo do Inglés para o Portugués: Nova Gestdo Publica.
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que visava @ mudan¢a do modelo de administragdo publica burocratica para o modelo
de administragdo publica gerencial (Brasil, 1995).

No entanto, a reforma administrativa ndo se mostrou efetiva nos seus primeiros
anos de criacdo (Bresser Pereira, 2009; Matias-Pereira, 2021). Como conseqiiéncia, o
planejamento estratégico ainda ndo era amplamente difundido nas organizagdes
publicas. Pontes (1992, apud Giacobbo, 1997) identificou que 77% das empresas
estatais do setor publico federal pesquisadas utilizavam o planejamento estratégico, no
entanto a maioria (54%) destas empresas atribuia pequena ou nenhuma importancia ao
planejamento estratégico. De acordo com Giacobbo (1997), a administracdo publica do
pais ainda vivia num contexto de muita estabilidade e pouca competitividade, pautada
por um poder discricionario decorrente de conchavos politicos e, sendo assim, ndo havia
um interesse destas organizagdes em medirem seu proprio desempenho, exceto se isto
ameagasse a existéncia da organizagao.

Tal cenario de estabilidade diminui ao tempo em que politicas neoliberais sao
intensificadas no pais. O que demandou a administragdo publica ser mais competitiva,
eficiente, eficaz, efetiva e transparente, fazendo com que a reforma administrativa
retomasse de forma mais efetiva nos anos 2000 (Matias-Pereira, 2021).

Toni (2021, p. 38) destaca alguns legados deixados pela reforma administrativa.

Dentre eles esta:

(1) o fortalecimento das carreiras profissionais da administragdo publica,
especialmente nas areas estratégicas com um perfil hibrido weberiano-
gerencial e;

(2) a diminuigéo significativa das praticas paternalistas, resultado do grande
dinamismo e intensidade dos processos participativos e conselhistas
(accountability®) e do reforgo e atuagdo dos sistemas e orgdos de controle

(grifo nosso).

Dentre os mecanismos de mudanca, as organizagdes publicas, tém se utilizado
do planejamento estratégico como uma forma de promover continuidade’ e atingir
exceléncia no servigo publico. Por tentativa de continuidade, uma vez que ¢ comum que

0os Orgdos publicos passem por um processo de troca de gestdo administrativa,

¢ Termo em inglés que indica a responsabilidade, no sentido de prestar contas.
7 As proposigdes nos PE ndo impedem efetivamente que mudangas estruturais, as vezes radicais sejam
feitas, muitas vezes por mudangas profundas na composic¢ao dos grupos gestores.
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normalmente a cada dois anos, e o planejamento estratégico se estende entre as gestdes
evitando a descontinuidade de agdes, principalmente de médio e longo prazo. E
exceléncia, pois as organizacdes publicas, por terem como finalidade prestar servigos ao
cidadao, sao submetidas a um controle social que tem se mostrado ser cada vez mais
rigido, onde os 6rgaos estdo se adequando para atender as novas demandas da sociedade
(Giacobbo, 1997; Silva; Gongalves, 2011).

Impulsionadas por esta intensificacdo da reforma administrativa nos anos 2000,
as Instituicdes Federais de Ensino Superior (IFES), enquanto organizagdes autarquicas,
sdo cobradas desde a sua criag¢do a planejar suas acdes institucionais. De tal modo que o
Decreto n° 5.773, de 9 maio de 2006, que regulamenta sobre as fungdes de regulagio,
supervisdo e avaliagdo das IFES, exige a apresenta¢do do Plano de Desenvolvimento
Institucional na solicitagdo de credenciamento da institui¢do de educagdo superior junto
ao Ministério da Educagdo (BRASIL, 2006). Embora tal imposic¢ao legal, ndo o vincule
ao planejamento estratégico, sendo este ultimo uma ferramenta adicional, muitas
universidades o utilizam o PDI como documento resultante de seu planejamento
estratégico, indo além das determinagdes legais (Costa et al., 2022).

Na proxima secdo, serd apresentada uma revisdo de literatura, que aborda o
planejamento estratégico, com o foco nas IFES, com o intuito de aproximar o tema ao

objeto da presente pesquisa.

2.5 0 PLANEJAMENTO ESTRATEGICO NAS IFES

Os trabalhos recentes publicados na area de planejamento estratégico ressaltam
que se trata de uma importante ferramenta no estabelecimento de objetivos, metas,
politicas e estratégias das IFES, estabelecendo caminhos a seguir para cumprir suas
respectivas missoes, sendo um fator motivacional para os envolvidos, bem como
potencializam a continuidade de gestdo. No entanto, a caréncia de pessoal qualificado
para lidar com as atividades de planejamento, auséncia de participagdo de atores
envolvidos no processo, de desarticulacao entre o planejamento e o orcamento, ¢ de
conhecimento e envolvimento da alta gestao, sao alguns dos entraves identificados tanto
no momento de elaboragdo, quanto no de monitoramento do planejamento estratégico
dessas entidades (Eberhardt; Fernandes, 2021; Falqueto et al., 2019; Pascuci et al.,
2016; Pinto et al., 2019)
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Ungheri et al. (2021), ao analisarem a fase de monitoramento do PE, também
ressaltam que a ferramenta de gestdo deve se fazer presente na agenda de todos os
interessados da institui¢do, isto €, para além de uma mera formalidade. Silva et al.
(2017), ao estudarem sobre planejamento estratégico participativo em uma universidade
publica, constataram que envolver as pessoas na constru¢do do planejamento e no
processo decisorio, causa impactos positivos no clima organizacional.

Fernandes et al. (2016) observaram o processo de constru¢do do planejamento
estratégico, enfatizando a influéncia do balanced scorecard na formulagao do PE,
especialmente na defini¢do dos objetivos, e sugerem novas pesquisas que permitam a
aplicacdo da ferramenta em outros momentos na construcdo do planejamento
estratégico, de maneira a fornecer uma visao mais holistica do PE. Oliveira ef al. (2020)
por sua vez, v¢ no BSC como mecanismo de alinhamento entre o Plano de
Desenvolvimento Institucional (PDI) e os planejamentos estratégicos setoriais,
ratificando a literatura.

Acerca do alinhamento institucional, Oliveira (2023) destaca que este pode
acontecer de forma horizontal (entre unidades do mesmo nivel hierarquico) ou vertical
(entre uma unidade organizacional superior e outras inferiores), em que ha uma relacao
de interdependéncia no que tange as suas agdes e reagdes. Algo que foi observado no
estudo de De Paula er al. (2015), no alinhamento entre o PDI e o Planejamento
Estratégico da Informagdo e Comunicagdo (PDTIC) em uma IFES no Rio de Janeiro.
Neste aspecto, Falqueto ef al. (2019) alerta sobre os riscos da falta de integracdo entre o
planejamento institucional de uma IFES e de suas unidades académicas, no que tange ao
alcance de seus respectivos objetivos.

Silveira e Lunkes (2018) analisaram os contetdos dos PEs elaborados pelos
Institutos Federais na Regido Sul, e concluiram que nenhum dos institutos elaborou o
planejamento estratégico na integra e apontam a necessidade das instituicdes em
elaborarem mecanismos de monitoramento de seus planos estratégicos. Embora tenha
sido verificado no Planejamento Estratégico do Instituto Federal Catarinense — IFC
(2018-2021) “[...] nos documentos publicizados, a constru¢do de metas e indicadores de
desempenho, bem como o controle e acompanhamento dos resultados” (Eberhardt;
Fernandes, 2021, p. 45). Em que pese o fato de estar previsto, ndo significar que o
monitoramento estd sendo executado, conforme aponta o estudo de Falqueto et al.
(2019) na Universidade de Brasilia (UnB), que destaca a necessidade de haver registros

que comprovem a realizagdo destes.
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Em um estudo, mais recente, com 37 Universidades Federais (UFs) das regides
norte e sudeste, Fonseca (2023) constatou que metade das universidades nordestinas (do
total de 18 estudadas) e 70% das universidades do sudeste (do total de 19 estudadas)
utilizam ferramentas de auxilio ao planejamento em seus PDIs, tais como: Balanced
Scorecard, For PDI, SW2H, Sistema de Gestdo de Projetos. O autor deixa claro que
“em futuras revisdes das suas declaragdes institucionais, as UFs precisam observar e
garantir a presenga de outros elementos que contribuem para mobilizacao e execugao
dos seus planos” (p. 18).

Ap0s esta revisdo de literatura, constata-se que hd pontos que potencializam o
planejamento estratégico, enquanto que outros foram identificados como entraves ou
lacunas para o seu desenvolvimento. Sendo assim torna-se necessario identificar quais
praticas podem ser aprimoradas nos processos de elaboracdo e monitoramento do
planejamento estratégico nas Instituicdes Federais de Ensino Superior, na busca de

alternativas para torna-los mais efetivos, tendo como base a presente pesquisa.

3. O PLANEJAMENTO ESTRATEGICO NA UFRPE E NA PROGEPE

A UFRPE, no seu ultimo PDI, o Plano de Desenvolvimento Institucional da
UFRPE 2021 — 2030, dedicou uma seg¢do para apresentar o seu Planejamento
Estratégico Institucional®. O plano que, inicialmente, foi elaborado em 2020, para
atendimento a Instru¢do Normativa n® 24, de 18 de mar¢o de 2020 - Ministério da
Economia/Secretaria  Especial de  Desburocratizagdo, Gestdo e  Governo
Digital/Secretaria de Gestao (UFRPE, 2020), foi atualizado e inserido no PDI UFRPE
2021-2030, com a finalidade de apresentar a sociedade e demais partes envolvidas: “[...]
os diversos elementos de planejamento estratégico que direcionam sua atuacdo e
conduzem a Universidade para resultados efetivos e mudancas positivas” (UFRPE,
2021b, p. 121).

Em seu Mapa Estratégico, a UFRPE, além de apresentar sua identidade
organizacional (missdo, visdo e valores), fez uso do Balanced Scorecard (BSC), com
adaptacdes tanto da metodologia de Kaplan e Norton (1992), quanto a proposta por

Ghelman e Costa (2006), de modo a adequar a sua realidade, para a defini¢do de seus

8 No PDI-UFRPE 2021-2030, consta também uma segdo para apresentagdo do Projeto Pedagogico
Institucional, no qual informa concepgdes, principios e diretrizes para a orientagdo da pratica pedagogica.
Mas que ndo sera analisado, uma vez que ndo abrange o escopo desta pesquisa.
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eixos estratégicos (sociedade, processos internos, aprendizagem e crescimento e
orgamento) para abarcar em cada eixo os seus 17 objetivos estratégicos, conforme

demonstrado na figura 3, a seguir.

FIGURA 3 - MAPA ESTRATEGICO DA UFRPE (2021-2030)
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Fonte: UFRPE (2021b)

Ressalta-se que além do planejamento institucional da UFRPE, outras Unidades
Administrativas também elaboram seus planos estratégicos, com o apoio técnico da Pro-
reitoria de Planejamento e Gestao Estratégica - PROPLAN, resultando na divulgagao de
14 mapas estratégicos setoriais (UFRPE, 2022b). Entre essas unidades destaca-se a Pro-
Reitoria de Gestdo de Pessoas — PROGEPE, por sua dimensdo estratégica e
complexidade. Aquele ¢ um oOrgdo Executivo, diretamente vinculado a Reitoria,
reorganizado pela Resolucdo n® 013/2018 do Conselho Universitario, reestruturado pela
Resolucao 090/2021. A PROGEPE possui como principal atividade ou servigo a gestao
de pessoas.

O Planejamento Estratégico da PROGEPE (2021-2025) foi o primeiro elaborado
pelo setor, e atualmente estd em fase de execucdo e monitoramento, sendo
supervisionado pela Comissdo Permanente Interna de Planejamento e Projetos

(CPIPP/PROGEPE), 6rgao colegiado, previsto no Regimento da PROGEPE, composto



34

por: a) Pro-Reitor de Gestdo de Pessoas; b) Diretor do Departamento de Administracao
de Pessoas; c¢) Diretor do Departamento de Desenvolvimento de Pessoas; d) Diretor do
Departamento de Qualidade de Vida; e) Assessor de Legislacao de Pessoas; f) Assessor
Técnico Administrativo; g) Coordenadores de departamentos (UFRPE, 2021c¢).

A seguir a apresenta-se o Planejamento Estratégico da PROGEPE, a partir de

seu Mapa Estratégico.

FIGURA 4 - MAPA ESTRATEGICO DA PROGEPE (2021-2025)°

% A categoria “sociedade”, se refere &8 Comunidade universitaria da UFRPE.
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Fonte: UFRPE (2022)

Na apresentagdo do PE PROGEPE (2021-2025) ¢ informado que a ferramenta
utilizada para acompanhamento das a¢des é o Trello'®. Ressalte-se que a PROGEPE ja
trabalhava com aquela ferramenta antes mesmo do desenvolvimento de seu
planejamento estratégico e com a implantagcdo do PE utilizando o Trello servird como

modelo indicativo para uso em outras unidades. O monitoramento das acdes vem sendo

10 Ferramenta de gerenciamento de trabalho em que as equipes podem criar planos, colaborar em projetos
e organizar fluxos de trabalho.
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supervisionado pela CPIPP/PROGEPE, por meio de reunides mensais (UFRPE,
2021a). Visualizando os documentos publicados pela PROGEPE, ¢ possivel que os
Planos de A¢ao PROGEPE 2023 e 2024 sejam os documentos oficiais que demonstrem
o0 Monitoramento do PE PROGEPE consolidado. Esta questao, bem como vem sendo
monitoradas as agdes, compdem os objetivos especificos desta pesquisa e serd

demonstrada a sua andlise no capitulo dos resultados

4 METODOLOGIA

Nesta sec¢ao iremos apresentar como foi procedida a pesquisa, utilizando como
base para a caracterizagdo do estudo a tipologia proposta por Gerhardt e Silveira (2009)
que classificam a pesquisa de acordo com a abordagem, natureza, objetivo e
procedimentos. Apoés, serdo apresentadas as técnicas de coleta de dados primarios
(entrevistas) e secundarios (pesquisa documental), além dos procedimentos para analise

dos dados coletados (analise de conteudo).

41 CARACTERIZACAO DO ESTUDO

Quanto a abordagem da pesquisa, trata-se de uma pesquisa qualitativa, pois ndo
visam a explicacdo em expressoes numeéricas, como as pesquisas quantitativas, mas sim
na compreensdo de aspectos da realidade que ndo podem ser quantificados (Gerhardt;

Silveira, 2009), como sera visto adiante.

Em relagdo a natureza, a pesquisa pode ser classificada como sendo aplicada,
por compor um estudo relacionado a um universo mais especifico (setor de uma
instituicdo federal de ensino superior) e que podem implicar em aplicagdes praticas

(Gerhardt; Silveira, 2009).

Ja em relacdo aos objetivos, trata-se de uma pesquisa descritiva. Que pode ter
como finalidade a descri¢ao de caracteristicas de uma populagdo ou fendmeno, ou ainda
a associacdo entre varidveis (GIL, 2019). Neste caso, objetivo ¢ descrever o
planejamento estratégico da PROGEPE em conformidade com os objetivos geral e

especificos.
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Quanto aos procedimentos de pesquisa, foi feita uma pesquisa documental,
sendo aquela que ¢ realizada em documentos conservados nos oOrgdos publicos e
privados de qualquer natureza (Vergara, 1998). Neste caso, as fontes utilizadas foram os
documentos oficiais disponibilizados pela UFRPE, em seu sitio eletronico, tais como:
Plano de Desenvolvimento Institucional da UFRPE (2021-2030), Mapa Estratégico da
PROGEPE (2022), Analise SWOT da PROGEPE (2021), Plano de A¢do PROGEPE
(2023a), Plano de Acao PROGEPE (2024) e o video da Apresentagao do Planejamento
PROGEPE (2021).

A Pesquisa envolve um estudo de caso. Este pode ser definido como um estudo
“[...] profundo e exaustivo de um ou poucos casos, de maneira que permita o seu
conhecimento amplo e detalhado” (GIL, 2019, p. 63). O presente estudo trata apenas de
um caso, tendo como objeto o processo de elaboragdo, execugdo e monitoramento do

planejamento estratégico da PROGEPE/UFRPE.

Apolinario (2011) define, ainda, pesquisas desse tipo como “transmetodologica”,
tendo em vista que envolve vdrias estratégias para a coleta de dados, como: entrevistas,
questionarios, documentos, filmes, etc. Nesta pesquisa, foram utilizadas entrevistas e
dos documentos oficiais da UFRPE, como ja destacado no paragrafo anterior. O

detalhamento coleta de dados sera descrito a seguir.

4.2  COLETA DE DADOS

Como ja adiantado anteriormente, a coleta dos dados foi realizada por dois
meios. O primeiro foi a pesquisa documental, através dos documentos oficiais da
UFRPE, disponibilizados em seu sitio eletronico, descritos no topico anterior. Este
levantamento auxiliou na descrigao do processo de elaboracdo € do monitoramento do
planejamento estratégico da PROGEPE. O segundo foi a entrevista, que foi aplicada aos
gestores e ex-gestores que participaram do processo de elaboracdo e/ou estdo atuando
no monitoramento do planejamento estratégico da PROGEPE. A realizac¢do destas duas
técnicas de coletas de dados também foi util para a descri¢ao do processo de elaboragao
e do monitoramento do planejamento estratégico da PROGEPE, mas também serviu

para avaliar as praticas que facilitam ou dificultam a efetividade da ferramenta no setor.

A entrevista foi do tipo semi-estruturada, aproveitando os espacos para a livre

conversagdo entre o entrevistador e o entrevistado, caracteristico das entrevistas nao
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estruturadas, mas também utilizou-se de um roteiro preestabelecido, do mesmo modo
que as estruturadas (Apolinario, 2011). A finalidade ¢ garantir um padrdo minimo para
as respostas, sem que isto comprometa o desenvolvimento, na necessidade de uma

resposta com maior profundidade (GIL, 2019).

Visando atender o objetivo geral desta pesquisa, de analisar os processos de
elaboracdo e de monitoramento do planejamento estratégico da PROGEPE, optou-se
por realizar a pesquisa com cinco servidores da UFRPE (identificados como
participantes 01, 02, 03, 04 e 05), sendo trés servidoras da PROGEPE, que participaram
do processo de elaboragdo, e participam (ou participou, em algum momento) do
processo de monitoramento do planejamento estratégico da Pro-Reitoria (identificados
como participantes 01, 03 e 04), além de uma servidora € um ex-servidor da PROPLAN
(identificados como participantes 02 e 05), que auxiliaram no processo de elaboragao,
com a orientacdo necessdria, tendo em vista se tratar do primeiro planejamento
estratégico do setor. O Quadro 1 apresenta o perfil dos participantes, de acordo com a
sua fungdo e lotacdo atuais e anterior, considerando esta ultima, no época em que

ocorreu o Planejamento Estratégico da PROGEPE.

QUADRO 1 - ATORES ENTREVISTADOS!!

N°* Lotagio (a época) Participa¢io no Processo

01 PROGEPE/UFRPE Elaborac¢do e Monitoramento do PE PROGEPE
Assessoramento na Elaboragdo e Monitoramento do PE

02 PROPLAN/UFRPE PROGEPE

03 PROGEPE/UFRPE Elabora¢do do PE PROGEPE

04 PROGEPE/UFRPE Elaborac¢do e Monitoramento do PE PROGEPE

Assessoramento na Elaboragdo e Monitoramento do PE

05 PROPLAN/UFRPE PROGEPE

Fonte: Autor (2024)

A escolha da amostra se deu pelo grau de envolvimento dos respondentes em
func¢do da participacao intensiva e qualitativa nas diferentes etapas a serem estudadas, se
comparado aos demais servidores da PROGEPE. O relativo elevado nimero de
perguntas para cada um dos respondentes permitiu a coleta de um rico material que
normalmente se obtém em entrevistas realizadas em profundidade, com a finalidade de

obter um razoavel volume de dados a serem analisados. Caberd ao pesquisador tragar

! Para resguardar a identidade dos entrevistados, foram omitidos seus cargos oficiais
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estratégias de analise de contetdo com o auxilio de um software especifico, no qual sera

detalhado no capitulo de analise de dados.

O roteiro da entrevista semi-estruturada foi elaborado visando o atendimento dos
trés objetivos especificos desta pesquisa, em complemento a analise documental, onde
cada bloco contempla um objetivo especifico, totalizando em trés blocos de entrevista e
sete categorias, sendo trés para o primeiro bloco, duas para o segundo bloco e duas para
o terceiro bloco. Os quadros a seguir, apresentam a metodologia utilizada para cada

categoria de cada bloco da entrevista semi-estruturada.

QUADRO 2 — ANALISE SWOT

OBJETIVO ESPECIFICO 1 - Descrever criticamente como foi realizado processo de elaboragio do
planejamento estratégico da PROGEPE (2021-2025)

Conceito chave - Metodologia do Planejamento Estratégico

Categoria - 1.1 Analise SWOT

SUBCATEGORIA

QUESTAO NORTEADORA

FONTE

1.1.1. Fontes de informagao

1.1.1.1. Quais as fontes de
informacao (primarias e
secundarias) utilizadas para a
construgdo da Matriz SWOT?

OLIVEIRA (2023, p. 72)

1.1.1.2. Na sua opinido, as
informagoes coletadas foram
suficientes para um diagnostico
completo da PROGEPE?

ANSOFF (1993, p. 75)

1.1.2. Classificagdo dos Fatores
Internos e Externos

1.1.2.1. Como se deu a
identificagdo dos pontos fortes e
fracos da PROGEPE?

MINTZBERG (2007, p. 44)
COSTA (2012, p. 114)

OLIVEIRA (2023, p. 69)

1.1.2.2. Como se deu a
identificagdo das oportunidades
e ameacas a PROGEPE?

MINTZBERG (2007, p. 44)
COSTA (2012, p. 98)

OLIVEIRA (2023, p. 69)

1.1.3. Partes Interessadas

1.1.3.1. Houve a identificagdo
das partes interessadas? Se sim,
elas foram ouvidas?

COSTA (2012, p. 90)

1.1.4. A utilizagdo do
Brainstorming

1.1.4.1. Quantas pessoas, em
média, participavam das
reunides? Houve alguma
variagdo dessa média ao longo
do tempo? (Se sim) por qual
motivo?

COSTA (2012, p. 98)

ROSA; MAROSTICA (2016, p.
80)

1.1.4.2. Havia participantes de
fora da PROGEPE nas reunides?

COSTA (2012, p. 114)
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1.1.4.3. Quanto tempo, em
média, durava as reunides?

COSTA (2012, p. 98)

ROSA; MAROSTICA (2016, p.

80)

1.1.4.4. Como vocé avalia o
nivel de interagdo dos
participantes? Por qué?

COSTA (2012, p. 98)

ROSA; MAROSTICA (2016, p.

80)

1.1.4.5. Vocé recorda de algum
momento em que os
participantes ndo entraram em
consenso nas discussdes? Se
sim, por qual motivo?

COSTA (2012, p. 98)

ROSA; MAROSTICA (2016, p.

80)

1.1.5. Participacdo da Alta
Gestao

1.1.5.1. Como a alta gestdo da
PROGEPE (Pré6-Reitora e
Diretores) incentivava os
participantes a expressarem suas
ideias e criticas?**

COSTA (2012, p. 98)

SILVA et al. (2017, p. 87-88)

1.1.5.2. Como a alta gestdo da
PROGEPE (Pré6-Reitora e
Diretores) lidava com as
ideias/criticas?**

COSTA (2012, p. 98)

SILVA et al. (2017, p. 87-88)

*Questionamento a ser realizado apenas para os servidores da PROGEPE
** Questionamento a ser realizados apenas para os servidores da PROPLAN

Fonte: Autor (2024)

QUADRO 3 - OBJETIVOS ESTRATEGICOS

OBJETIVO ESPECIFICO 1 - Descrever criticamente como foi realizado processo de elaboragio do

planejamento estratégico da PROGEPE (2021-2025)

Conceito chave - Metodologia do Planejamento Estratégico

Categoria - 1.2. Objetivos Estratégicos

SUBCATEGORIA

QUESTAO NORTEADORA

FONTE

1.2.1. Estabelecimento de
Objetivos

1.2.1.1. Qual o nivel de
participagd@o da chefia e dos
demais servidores no
estabelecimento dos objetivos
estratégicos da PROGEPE?**

OLIVEIRA (2023, p. 161)

1.2.1.2. Na sua opinido os
servidores se sentiram
responsaveis no estabelecimento
dos objetivos estratégicos da
PROGEPE?*

OLIVEIRA (2023, p. 161)

1.2.2. Caracteristicas dos
Objetivos

1.2.2.1. Houve alguma ordem de
prioridade entre os objetivos
estabelecidos?

OLIVEIRA (2023, p. 153)

1.2.2.2. Como foram
estabelecidos prazos e
responsabilidades para cada
objetivo?

OLIVEIRA (2023, p. 153)
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1.2.2.3. Vocé entende que os
objetivos estabelecidos foram
realistas?*

OLIVEIRA (2023, p. 153)

1.2.2.4. Como voc¢ avalia a
comunicag¢do dos objetivos
estabelecidos a todos os
envolvidos? Por qué?*

OLIVEIRA (2023, p. 153)

1.2.3. Aplicagdo do BSC

1.2.3.1. A auséncia do eixo
orgamento ndo compromete o
atingimento dos outros objetivos
estratégicos da PROGEPE?

GUELMAN; COSTA (2006, p.
7)

1.2.3.2. Vocé vislumbra que o
atingimento dos objetivos da
perspectiva "sociedade" faz com
que a PROGEPE cumpra sua
fun¢do social, para além da
prestagdo de servigos aos seus
servidores?

GUELMAN; COSTA (2006, p.
8)

1.2.3.3. O atingimento dos
objetivos da perspectiva
“aprendizagem e crescimento”
condiciona a atingimento das
perspectivas "sociedade" e
"processos internos"?

GUELMAN; COSTA (2006, p.
8)

1.2.4. Alinhamento Institucional

1.2.4.1. O sucesso do PDI
depende do sucesso do PE
PROGEPE?

OLIVEIRA (2023, p. 155)

1.2.4.2. O sucesso do PE
PROGEPE depende do sucesso
do PDI?

OLIVEIRA (2023, p. 155)

1.2.4.3. Houve uma consulta ao
mapa estratégico da UFRPE
antes da realizagdo do Mapa
Estratégico da PROGEPE?

KAPLAN; NORTON (2006, p.
293)

OLIVEIRA (2023, p. 155)

1.2.4.4. Por que valores
autonomia, equidade e
sustentabilidade, presentes no
PDI, ndo estao presentes no rol
de valores da PROGEPE?

OLIVEIRA et al. (2020, p. 198-
199)

1.2.4.5. A integragdo (ou a falta
dela) entre o PDI e 0 PE
PROGE-PE facilita (ou dificulta)
o atingimento dos objetivos da
PROGEPE? Por qué&?

FALQUETO e al. (2019).

OLIVEIRA ef al. (2020)

*Questionamento a ser realizado apenas para os servidores da PROGEPE
** Questionamento a ser realizados apenas para os servidores da PROPLAN

Fonte: Autor (2024)
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OBJETIVO ESPECIFICO 1 - Descrever criticamente como foi realizado processo de elaboragio do
planejamento estratégico da PROGEPE (2021-2025)

Conceito chave - Metodologia do Planejamento Estratégico

Categoria - 1.3. Planos de Agéo

SUBCATEGORIA

QUESTAO NORTEADORA

FONTE

1.3.1. Estabelecimento dos
Planos de Agdo

1.3.1.1. Como ¢ feita a alocagdo
dos recursos (financeiros,
humanos e de infraestrutura)
para o atingimento dos objetivos
estratégicos?

OLIVEIRA (2023, p. 54)

1.3.1.2. Como foram definidos
os critérios para a definigdo das
metas?

ANSOFF (1993, p. 156)

1.3.2. Distribuigao de
responsabilidades

1.3.2.1. Como foi feita a
distribuig¢do das agdes, prazos e
responsabilidades?

COSTA (2012, p. 218)

1.3.2.2. Por qual motivo os
setores, € ndo as pessoas, foram
alocados para o
acompanhamento de cada agdo?

COSTA (2012, p. 218)

1.3.2.2. Quem ficou responsavel
pela conducdo dos planos de
acdo?

COSTA (2012, p. 265)

1.3.2.4. Por que a pessoa X foi
escolhida para ser responsavel
pela condugdo dos planos de
agao?

COSTA (2012, p. 265)

Fonte: Autor (2024)

QUADRO 5 - CONTROLE E AVALIACAO DO PE

OBJETIVO ESPECIFICO 2 - Verificar como vem sendo executado o monitoramento do planejamento

estratégico da PROGEPE (2021-2025)

Conceito chave - Monitoramento do Planejamento Estratégico

Categoria - 2.1. Controle e Avaliag@o

SUBCATEGORIA

QUESTAO NORTEADORA

FONTE

2.1.1 Visdes sobre Controle do
Planejamento Estratégico

2.1.1.1. O controle do
PE/PROGEPE foi exercido
desde o inicio do planejamento
ou s6 apods a implementacdo das
agoes?

MINTZBERG; AHLSTRAND;
LAMPEL (2010, p. 32)

OLIVEIRA, (2023, p. 268)

2.1.2.1. Como voce avalia o
alinhamento entre os setores da
Progepe no estabelecimento ou
cumprimento dos objetivos do
planejamento estratégico?

SERIO; VASCONCELOS
(2009, p. 93).
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2.1.2 Estagios de Controle

2.1.2.1. Na sua opinido, a
PROGEPE esta se preocupando
com a efetividade das agdes
estratégicas (de acordo com a
sua visdo, missdo e valores) ou
se atém ao cumprimento de
objetivos deliberados?

MINTZBERG (2007, p. 284)
OLIVEIRA, (2023, p. 268)

MATIAS-PEREIRA (2016, p.
162)

2.1.2.2. Voce se recorda de
algum momento em que foi
rediscutida a pertinéncia de
algum objetivo estratégico?

MATIAS-PEREIRA (2016, p.
162)

2.1.3 Avaliagdo de Desempenho

2.1.3.1. Como vem ocorrendo a
avaliagdo de desempenho do
planejamento estratégico da
PROGEPE, em relagdo a sua
periodicidade e a0 método
utilizado?

MINTZBERG (2007, p. 284)
COSTA (2012, p. 235)

OLIVEIRA (2023, p. 272)

Fonte: Autor (2024)

QUADRO 6 - MONITORAMENTO DO PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

OBJETIVO ESPECIFICO 2 - Verificar como vem sendo executado o monitoramento do planejamento

estratégico da PROGEPE (2021-2025)

Conceito chave - Monitoramento do Planejamento Estratégico

Categoria - 2.2. Monitoramento do Planejamento Estratégico

SUBCATEGORIA

QUESTAO NORTEADORA

FONTE

2.2.1. Tipos de Monitoramento

2.2.1.1. Como a
CPIPP/PROGEPE realiza o
monitoramento do planejamento
estratégico da Pro-Reitoria?

COSTA (2012, p. 235).

EBERHARDT; FERNANDES
(2021, p.10)

2.2.1.2. Existe algum registro ou
documento que ateste que o
monitoramento esta sendo
realizado?*

FALQUETO et al. (2019, p.
373).

EBERHARDT; FERNANDES
(2021, p.10)

2.2.1.3. Como a PROGEPE
divulga os resultados do
monitoramento de seu
planejamento Estratégico?

FALQUETO e al. (2019, p.
273).

EBERHARDT; FERNANDES
(2021, p.10)

2.2.2. Ciclos de Monitoramento

2.2.2.1. Com que periodicidade ¢
realizado o monitoramento das
agoes do PE/PROGEPE?*

COSTA (2012, p. 244)
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2.2.2.2. Com que periodicidade ¢é
realizada a revisdo dos objetivos
do PE/PROGEPE?*

COSTA (2012, p. 246)

2.2.3 Ferramentas de
Monitoramento

2.2.3.1. Na sua visao, a
ferramenta escolhida (Trello) é
eficiente para o monitoramento
do planejamento estratégico da
PROGEPE?

COSTA (2012, p. 354)

FALQUETO et al. (2019, p. 11)

2.2.3.2. Vocé acredita que a
PROGEPE adota uma postura
mais reativa ou proativa perante
os seus desafios?

ANSOFF (1993, p. 548)

2.2.3.3. Ha uma politica de
gestdo de projetos dentro do
PE/PROGEPE?

COSTA (2012, p. 365)

OLIVEIRA (2023, p. 241)

2.2.4. Dados de Monitoramento

2.2.4.1. Como a PROGEPE
realiza o acompanhamento das
condigdes externas — Cenarios,
(oportunidades e ameagas) que
condicionaram o PE/PROGEPE?
Quem ¢ o responsavel por essa
tarefa? *

MATIAS-PEREIRA (2016, p.
152)

*Questionamento a ser realizado apenas para os servidores da PROGEPE
** Questionamento a ser realizados apenas para os servidores da PROPLAN

Fonte: Autor (2024)

QUADRO 7 - AVALIACAO E MELHORIAS NA ELABORACAO DO PLANEJAMENTO

ESTRATEGICO

OBJETIVO ESPECIFICO 3 - Elaborar um relatorio técnico com um conjunto de recomendagdes no
processo de revisao e de monitoramento do planejamento estratégico da PROGEPE

Conceito chave - Avalia¢ao da Elaboragao e no Monitoramento do Planejamento Estratégico

Categoria - 3.1 . Avaliagdo e melhorias na Elaboragdo do Planejamento Estratégico

SUBCATEGORIA

QUESTAO NORTEADORA

FONTE

3.1.1. Avalia¢do da Elaboragao
do Planejamento Estratégico

3.1.1.1. Quais os principais fatores
que facilitaram a elaboracdo do
planejamento estratégico?

PASCUCI et al. (2016)

FALQUETO et al.(2019)

3.1.1.2. Quais os principais fatores
que dificultaram a elaboragdo do
planejamento estratégico?

PINTO et al. (2019)

OLIVEIRA e al. (2020)

3.1.2. Sugestdes sobre
Avaliacao da Elaboragao do
Planejamento Estratégico

3.1.2.1 Quais elementos devem ser
aprimorados?

EBERHARDT; FERNANDES
(2021)

3.1.2.2. Como os fatores
dificultadores e lacunas podem ser
eliminados/mitigados/preenchidas?

UNGHERI et al. (2021)

OLIVEIRA (2023, p. 270-271)

Fonte: Autor (2024)
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QUADRO 8 - AVALIACAO E MELHORIAS NO MONITORAMENTO DO PLANEJAMENTO
ESTRATEGICO

OBJETIVO ESPECIFICO 3 - Elaborar um relatério técnico com um conjunto de recomendagdes no
processo de revisao e de monitoramento do planejamento estratégico da PROGEPE

Conceito chave - Avaliacao da Elaboragao e no Monitoramento do Planejamento Estratégico

Categoria - 3.2. Avalia¢do e melhorias no Monitoramento do Planejamento Estratégico

SUBCATEGORIA QUESTAO NORTEADORA FONTE

3.2.1.1. Houve algum
curso/treinamento, palestra
explicag@o sobre monitoramento?

PASCUCI et al. (2016)

3.2.1 Avaliagdo do 3.2.1.2. Quais os principais fatores
Monitoramento do que facilitam o monitoramento do
Planejamento Estratégico planejamento estratégico?*

FALQUETO et al.(2019)

3.2.1.3. Quais os principais fatores
que dificultam o monitoramento do

planejamento estratégico?* PINTO et al. (2019)

3.2.'2.1. Quais elementos devem ser OLIVEIRA et al. (2020)
aprimorados?*

EBERHARDT; FERNANDES

(2021)
~ 3.2.2.2. Como os fatores
3.2.2. Sugestodes sobre .
L . dificultadores podem ser
Avalia¢do do Monitoramento climinados/miticados?*
do Planejamento Estratégico & ’ UNGHERI et al. (2021)

OLIVEIRA (2023, p. 270-271)

3.2.2.3. Existe alguma
preocupagao/instrumento no sentido
de avalizar o monitoramento?

*Questionamento a ser realizado apenas para os servidores da PROGEPE
** Questionamento a ser realizados apenas para os servidores da PROPLAN
Fonte: Autor (2024)

As cinco entrevistas foram realizadas no més de novembro de 2024, de forma
on-line, através do  aplicativo de video chamada  Google  Meet
(https://meet.google.com/), com duracdo média de 2 (duas) horas cada e foram
gravadas. A conversdo dos dudios em textos foi realizada através da ferramenta Whisper

Transcription (https://apps.apple.com/us/app/whisper-transcription), transcricdes que

foram revisadas, considerando algumas falhas na conversdo dos audios, e preparadas
para a utilizagdo de uma inteligéncia artificial (IA), que auxiliou na analise dos dados,

como sera detalhado mais adiante.
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43  ASPECTOS ETICOS

Por se tratar de uma pesquisa desenvolvida no programa de Mestrado
Profissional em Administragao Publica - PROFIAP no ambito da Universidade Federal
Rural de Pernambuco (UFRPE), o projeto da pesquisa foi submetido a apreciacao do
Comité de Etica em Pesquisa com Seres Humanos desta Institui¢io (CEP/UFRPE), por
meio da Plataforma Brasil, subordinado as diretrizes do Conselho Nacional de Saude do
Ministério da Satde (CNS/MS) e da Comissdo Nacional de Etica em Pesquisa
(CONEP). Tendo sido aprovado, em 09/11/2024, através do Parecer Consubstanciado
do CEP n° 7.216.701.

4.3.1. Riscos

Os participantes da pesquisa poderiam sentir desconforto em decorréncia da
gravacao do video e do cansago durante a participagdo no encontro virtual.

Em relagdo a gravagdo do 4udio, antes da realizagdo da pesquisa foi apresentado
um Termo de Consentimento Livre e Esclarecido (TCLE), indicando que as
informagdes obtidas na pesquisa foram utilizadas exclusivamente para o
desenvolvimento do estudo, bem como que a coleta de dados ndo possuia fins
financeiros nem seriam repassadas a terceiros, com aten¢do as disposicdes elencadas na
Lei Geral de Prote¢do de Dados Pessoais (LGPD) - Lei n® 13.709, de 14 de agosto de
2018. Além do mais, ap0s a transcri¢ao das falas no video, ndo seria atribuida nenhuma
fala a quaisquer participantes, impossibilitando a sua identificacdo e, desse modo,
assegurando a confidencialidade dos debates.

Quanto ao cansaco, cada participante poderia combinar com os pesquisadores, o
momento mais conveniente para participar da entrevista, com o objetivo de mitigar os
riscos relacionados, principalmente a sobrecarga maior de trabalho e, por conseguinte,
maior propensdo a situacdes de estresse. Além disso, o participante poderia solicitar
uma pausa durante a entrevista, pausa esta que também foi sugerida pelo pesquisador
em todas as entrevistas, ap0s a finalizagdo do primeiro bloco. Por fim, foi lhes dado o
direito de nao responder a uma ou mais perguntas sem precisar explicar a decisao.

Durante a pesquisa, as informagdes coletadas foram armazenadas em

computador protegido com senha, firewall e antivirus. Bem como foram extraidas
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copias de seguranca dos dados em dispositivo USB. Esses cuidados foram tomados para
contornar os riscos inerentes ao mundo virtual e as limitagdes dos equipamentos
eletronicos utilizados.

Todas as informacdes desta pesquisa sdo confidenciais e divulgadas, apenas em
eventos ou publicacdes cientificas, ndo havendo identificacdo dos participantes da
pesquisa, a ndo ser entre os responsaveis pelo estudo. Concluido o estudo, o pesquisador
armazenou as informagdes coletadas em computador pessoal, com copia em dispositivo
USB, sob a responsabilidade do pesquisador, no endereco acima informado, pelo
periodo minimo 5 anos. Sendo garantido o acesso aos resultados desta pesquisa aos
participantes conforme Resolugdo 510/2016 CNS Art. 17 VL

Nada foi pago e nem cobrado para participar desta pesquisa, pois a aceitacdo ¢
voluntaria, mas ficou também garantida a indenizagdo em casos de danos,
comprovadamente decorrentes da participacdo na pesquisa, conforme decisdo judicial
ou extrajudicial. Havendo necessidade, as despesas para a participagdo das entrevistas
seriam assumidas pelos pesquisadores, assim como, seria oferecida assisténcia integral,
imediata e gratuita, pelo tempo que for necessario em caso de danos decorrentes desta

pesquisa.

4.3.2. Beneficios

Os participantes da pesquisa foram beneficiados por: (1) Contribuir para a
analise os processos de elaboracdo e de monitoramento do planejamento estratégico da
PROGEPE e (2) para a proposi¢cao de um relatorio técnico, com a possibilidade de ser
util ndo somente em outros setores da UFRPE, como também em outras instituicdes

com caracteristicas semelhantes.

4.4  ANALISE DE DADOS

Sendo um dos principais procedimentos adotados para a analise de dados, das
pesquisas qualitativas, de acordo com Gerhardt e Silveira (2009), a analise do conteudo
foi a técnica utilizada. Esta corresponde a um conjunto de técnicas de andlise das
comunicagdes, no qual os elementos de comunicagdo sdo identificados e categorizados,
para posteriormente serem analisados por uma teoria especifica (Apolinario, 2011;

Bardin, 2000). Sendo este tltimo o procedimento de analise dos dados qualitativos a ser
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utilizado nesta pesquisa. A categoriza¢do dos dados foi realizada a partir da Inteligéncia

Artificial (IA) Deep Seek (https://chat.deepseek.com/), ap6s a revisao das transcrigdes
das entrevistas. As categorias analiticas de cada entrevista foram separadas em 7 (sete)
arquivos, correspondentes as categorias de cada objetivo especifico (conforme os
quadros 2, 3, 4, 5, 6, 7 e 8), gerando o total de 35 (trinta e cinco) arquivos. A seguir,
sera descrito como foi feita a interacdo com a IA com a categorizacdo realizada a partir
da entrevista realizada com o participante n° 01, a respeito da categoria analitica
“Analise SWOT”. O primeiro topico trata da elaboragdo do enunciado deste pesquisador
de modo que seja respondido pela IA, o segundo se refere a resposta da [A propriamente

dita, e o terceiro aborda o tratamento dos dados gerados pela IA, feito pelo pesquisador.

4.4.1. Prompt'? inicial

Apbs inserir o arquivo correspondente a transcri¢do das respostas da participante
n° 01 (ja tratada, no sentido de corrigir as imperfei¢des atinentes do arquivo bruto), em
meio as questdes norteadoras relativas a categoria “Analise SWOT” na plataforma Deep
Seek, foi elaborado o seguinte Prompt Inicial: “Extraia do texto da entrevista com o
entrevistado 1, as principais categorias analiticas sobre o Planejamento Estratégico e em
particular da SWOT”.

Vale salientar que a mesma estrutura de prompt foi elaborada para todos os
casos. Fazendo modificacdes pontuais na identificacdo do entrevistado e na categoria
analisada. Portanto, se o arquivo tratado se referia a entrevista da participante n° 05,
referente a categoria analitica “Controle e Avaliagdo” foi elaborado o seguinte
enunciado (Prompt) : “Extraia do texto da entrevista com o entrevistado 5, as principais
categorias analiticas sobre o Planejamento Estratégico e em particular sobre Controle e

Avaliagdo” e assim por diante.

4.4.2. Reposta da IA

12¢ 0 espago designado em diferentes ferramentas para que o(a) pesquisador(a) possa
elaborar um enunciado orientador e as questdes que deseja ver respondida pela IA.


https://chat.deepseek.com/

49

A seguir, a fiel reproducdo da resposta dada pela Inteligéncia Artificial, apds
elaborado o Prompt inicial para a entrevista com o participante n° 01 acerca da analise

SWOT:

A partir da entrevista com o Entrevistado 1, podemos extrair as seguintes categorias
analiticas relacionadas ao Planejamento Estratégico e, em particular, a analise
SWOT:

1. Processo de Construcao da Analise SWOT

e Fontes de Informacao: A matriz SWOT foi construida com base em
informacdes geradas internamente durante as reunides, sem a utilizagao de
pesquisas externas ou fontes secundarias. As informagdes foram criadas
coletivamente pelos participantes das reunioes.

e Participac¢ao: Cerca de 100 pessoas estavam envolvidas no processo, com
variacao no numero de participantes dependendo do foco da reunido (unidade
especifica ou geral).

o Metodologia: A PROPLAN (Provavelmente a area de Planejamento) orientou o
processo, fornecendo um passo a passo e exemplos de como construir a matriz
SWOT. As reunides eram conduzidas de forma a permitir a contribui¢ao de
todos os presentes.

o Consenso: Os pontos fortes, fracos, oportunidades e ameagas foram definidos
por consenso durante as reunides, com momentos especificos para discussao e
eleicdo dos pontos mais relevantes.

2. Contexto do Planejamento Estratégico

e Pandemia: O planejamento estratégico foi desenvolvido durante a pandemia, o
que influenciou a dindmica das reunides (realizadas virtualmente) e o foco em
acoes que poderiam ser executadas de forma remota.

e Desafios: Houve dificuldades iniciais no entendimento do processo,
especialmente em relacdo a definigdo de metas, prazos e checklist. O tamanho
do planejamento também gerou discussoes, especialmente em relagdo ao nivel
de detalhamento ¢ a viabilidade de execucao.

3. Identificacao das Partes Interessadas

e Envolvimento: O planejamento buscou envolver o maior nimero possivel de
pessoas dentro da PROGEPE, com um chamamento explicito para todos os
servidores. Todos estavam cientes da importancia do planejamento como
ferramenta de gestao.

e Participantes: Além da PROPLAN, ndo houve participacao de pessoas externas
a PROGEPE nas reunides.

4. Dinamica das Reunioes
e Duracio: As reunides iniciais duravam cerca de quatro horas, mas com o tempo

foram reduzidas para duas horas, a medida que os participantes se
familiarizaram com o processo.
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o Interacgdo: A interacdo entre os participantes foi considerada boa, com tendéncia
a participagao ativa, especialmente devido ao contexto da pandemia, que
incentivou a colaboragao.

o Embates e Consenso: Houve momentos de divergéncia, especialmente em
relacdo ao entendimento do papel de uma unidade especifica e ao nivel de
detalhamento das metas. No entanto, esses embates foram resolvidos por meio
de discussdes e consenso.

5. Avaliacao do Processo

e Suficiéncia das Informacées: O Entrevistado considerou que as informacdes
geradas nas reunides foram suficientes para a constru¢ao da matriz SWOT,
destacando o papel orientador da PROPLAN e a contribuicao coletiva dos
participantes.

e Adaptacio ao Contexto: O planejamento foi adaptado ao contexto da
pandemia, com foco em acdes virtuais e prazos de execugdo (2020-2025) que
geraram discussoOes sobre a viabilidade do processo.

6. Desafios e Licoes Aprendidas

o Complexidade do Planejamento: O tamanho e o nivel de detalhamento do
planejamento geraram desafios, especialmente em relagdo ao tempo necessario
para entender e executar as metas.

e Processo Iterativo: O planejamento foi um processo iterativo, com reunioes
gerais e reunides especificas por unidade para garantir o consenso € a execucao
das metas.

Essas categorias analiticas destacam os principais aspectos do processo de planejamento
estratégico e da construg¢do da analise SWOT na PROGEPE, com foco no contexto da
pandemia, na participagdo coletiva e nos desafios enfrentados.

4.4.3. Tratamento dos dados gerados pela IA

Primeiramente, cabe informar que, em virtude da auséncia da familiaridade deste
pesquisador com a inteligéncia artificial, optou-se por seguir com o tratamento dos
dados a partir de um unico enunciado para cada um dos 35 arquivos gerados. De modo a
ndo correr o risco de gerar novos dados a partir de dados anteriores suscetiveis a
imperfei¢des, gerando assim um “efeito cascata”, em que o pesquisador em questdo,
possivelmente, ndo teria a habilidade de corrigi-los.

Isto posto, a partir dos dados gerados pela IA, os arquivos foram organizados,
manualmente (sendo esta mais uma oportunidade de verificagdo de possiveis
imperfei¢des) de acordo com as respectivas subcategorias dispostas nos quadros 2, 3, 4,

5, 6,7 e 8, gerando 7 (sete) novos arquivos com as respostas consolidadas dos cinco
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entrevistados. Com base nestes arquivos, bem como utilizando as fontes fundamentaram
as questdes norteadoras, além da andlise documental (a partir dos documentos oficiais
da UFRPE, ja citados no capitulo “caracterizacao do estudo”), foi estruturado o capitulo

de analise de resultados.

5 ANALISE DOS RESULTADOS

ApOs a categorizagdo, a analise dos dados foi feita seguindo a mesma estrutura
apresentada no capitulo de Coleta de Dados, organizando por objetivos especificos,
depois pelas categorias correspondentes e, por fim, pelas respectivas subcategorias.
Sendo assim, a andlise comeca pelo objetivo especifico 01, relacionado a elaboragdo do
planejamento estratégico da PROGEPE, subdivido em: Anélise SWOT; Objetivos
Estratégicos e; Planos de Agdo, seguindo pelo objetivo especifico 02, relativo ao
monitoramento do PE PROGEPE, subdivido em: Controle e Avaliagdo e;
Monitoramento do Planejamento Estratégico, para finalmente analisar o objetivo
especifico 03 correspondente a avaliagdo da elaboragdo e no monitoramento do
planejamento estratégico da PROGEPE, subdivido em: Avaliagdo e melhorias na
Elaboragao do Planejamento Estratégico e; Avaliacdo e melhorias no Monitoramento do
Planejamento Estratégico. Essa avaliacdo serviu de base para a elaboragdo do relatorio
técnico com um conjunto de recomendagdes no processo de elaboragdo e de
monitoramento do planejamento estratégico da PROGEPE, constante no Apéndice C

deste documento.

5.1 ELABORACAO DO PLANEJAMENTO ESTRATEGICO DA PROGEPE

5.1.1. Analise SWOT

Neste capitulo serd descrito e analisado como a PROGEPE construiu a sua
Andlise SWOT. A comegar pelas fontes de informagdo pelas quais a PROGEPE se
utilizou para esta constru¢do. Depois, serd visto como foram feitas as classificagdes
tanto dos fatores internos quanto externos. No topico de brainstorming, serao analisadas
algumas caracteristicas das reunides de elaboragdo do PE PROGEPE, com um capitulo

adicional para analisar a participagdo da alta gestdo perante estas reunides.
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5.1.1.1 Fontes de Informacao

De acordo com os entrevistados, no que tange as orientagdes de Oliveira (2023),
a matriz SWOT foi construida com base em informagdes geradas a partir de reunides
online e discussdes internas, com metodologias de planejamento orientadas pela
PROPLAN. Neste processo, foi utilizada a técnica do brainstorming, de forma a
estimular os participantes a contribuirem coletivamente. O Mentimenter foi utilizado
para a identificar forgas fraquezas, oportunidades e ameacas. Destaque-se o uso de um
formulério com a finalidade de abarcar um publico maior da PROGEPE, no sentido de
validar as opinides dos participantes e ampliar a base de informagdes, a fim de

enriquecer as analises construida nas reunides.

A outra modalidade de coleta de dados, foi a consulta de documentos internos da
PROGE-PE, tais como: o (1) Plano de A¢do Anual; (2) os Relatérios do CPA (Comissao
Propria de Avaliagdo), especialmente o do ano de 2018, tendo este o ultimo
contemplada a avaliacdo relacionada a gestdo de pessoas; (3) as auditorias e
recomendacdes dos orgdos de controle (TCU e CGU) e; (4) o Plano de
Desenvolvimento Institucional (PDI) (2021-2030) que, por sua vez, estava sendo
elaborado nas mesma época que o Planejamento Estratégico da PROGEPE, razao pela
qual, além da leitura do documento em si, algumas discussdes do PDI trouxeram
influéncias no PE da PROGEPE e vice-versa.

Quanto a suficiéncia das informagdes, para um planejamento estratégico eficaz
(ANSOFF, 1993), os servidores da PROGEPE consideraram a importincia exercida
pelo papel orientador da PROPLAN. Neste aspecto, contribuicdo coletiva e as
informacgdes prévias disponiveis, resultaram numa constru¢do de uma matriz SWOT
enriquecedora. Enquanto isso os servidores da PROPLAN entrevistados consideraram
as informacdes coletadas adequadas, tempestivas e de qualidade para aquele momento.
Os técnicos da PROPLAN avaliaram como sendo aquele, um dos processos mais
completos que a equipe assessorou. Alertaram, todavia, que o processo de diagnostico
refletiu a situagdo da PROGEPE naquele momento, mas que o panorama completo ¢

rigorosamente inacabado e de constru¢ao continua.

5.1.1.1. Classificacdo dos Fatores Internos e Externos
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Na andlise interna, as forcas e fraquezas foram identificadas com base na
percepgdo dos servidores, considerando as experiéncias e o conhecimento de cada
participante. Foi buscado o consenso nao so para eleger os pontos fortes ou fracos, mas
também para identificacdo dos pontos mais relevantes, denominados por Mintzberg
(2007, p. 44) como ‘“competéncias distintivas”. Vale salientar que “numa andlise
interna, nem sempre se consegue classificar algum fator como ponto forte ou fraco,
principalmente por falta de informag¢des mais adequadas™ (Oliveira, 2023, p. 69). No
caso da PROGEPE, embora tenha sido relatado alguns momentos de dificuldades para a
identificacdo dos pontos fortes e fracos, o consenso entre os participantes e a orientacao
da PROPLAN, foram fundamentais para que houvesse uma definicdo. Como pode ser

verificado nos relatos dos participantes n°® 3 e n° 5 a seguir:

Eu acho que a gente, dentro da discussdo, a gente foi analisando, a gente foi
analisando o que ¢ forte, o que a gente se acha como forte, como fraco, como
assim, as nossas for¢as, o que é o nosso comprometimento. Eu acho que a
gente foi mais dentro de olhar o que a gente realmente sentia ¢ o que a
PROPLAN orientava dentro da gente. “Vocés acham que isso ¢ uma for¢a?”
“Vocés acham que isso é uma fraqueza?” [...] (Participante N° 3, 2024.

Informagdo verbal).

[...] foi com base em discussdo mesmo, nas reunides, porque as vezes tinha
gente que achava que determinado ponto era ponto forte e outras pessoas
achavam que ndo era. E ai, cada um colocava seu ponto de vista de uma
forma muito educada, inclusive, e respeitosa. E na PROGEPE eu ndo senti
nenhum atrito muito grande, sabe? Eu acho que todas as pontuagdes das
comissdoes foram feitas de forma muito respeitosa. E se chegou a um
consenso do que era ponto forte e do que era ponto fraco dentro da comissao.

(Participante N° 5, 2024. Informagao verbal).

Costa (2012) recomenda que, além do brainstorming, “[...] se empresa tiver
algum sistema de reclamagdes de clientes, de funcionarios ou de fornecedores, este
material também podera ser usado para enriquecer a analise com casos reais” (p. 114).
Na ocasido, a PROGEPE também utilizou o Relatoério do CPA como base para a anélise

interna, como também para extrair informagdes relevantes para a analise externa.
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O participante n°® 2 ressalta, que em virtude do ambiente interno ser mais
observavel e imediato, a identificacdo dos aspectos positivos e negativos foi facilitada,
enquanto que a identificacdo das oportunidades e ameacas foi mais complexa. Isso se
justifica tendo em vista que “os pontos fortes e fracos representam as variaveis
controlaveis, enquanto as oportunidades e as ameacas representam as variaveis nao
controlaveis” (Oliveira, 2023, p. 68). Neste ponto, o que vale para empresa também vale
para uma institui¢ao publica.

Ainda sobre a andlise externa, o processo levou em consideracao as interagdes
com outras unidades da Universidade, instituicdes publicas, bem como o contexto
social, politico e econdmico. Assim, como na andlise interna, também houve a definicao
das oportunidades ¢ ameagas através de reunides, onde os participantes contribuiram a
partir de sua experiéncia ¢ conhecimento, mas também se utilizando de documentos
externos como as recomendacgdes dos orgaos de controle e o Relatorio da CPA, ainda
que em menor grau.

Considerando que o planejamento da PROGEPE foi realizado no periodo da
pandemia, as ameagas estavam mais latentes se comparadas as oportunidades, porém
isto ndo significou que as oportunidades também ndo pudessem ter sido identificadas.
Esse esforco deve ser perseguido, pelos lideres dos processos de planejamento, embora
muitas vezes com dificuldades, pelo fato de os participantes, em geral, ndo se
encontrarem preparados para capturar elementos, sociais, politicos e economicos €
financeiros observaveis. Essa busca torna-se vital tendo em vista que “a estratégia ¢
gerada na interse¢do de uma avaliagdo externa das ameacas e oportunidades com que
uma organizacao se defronta em seu ambiente [...] € uma avaliacdo interna das forgas e
fraquezas da propria organizagdo” (Mintzberg, 2007, p. 44). Se por um lado, a pandemia
e as politicas de governo trouxeram uma série de ameagas, principalmente relacionadas
a cortes orgamentarios (reducao de oferta de concursos, extingdo de cargos e novos
codigos de vagas, reducdo de investimento em capacitagdo etc.). Por outro lado, o
pessoal da PROGEPE observou neste cenario, algumas oportunidades relacionadas a
modernizac¢do do servigo publico (uso de novas tecnologias, informatizagdo do processo

de trabalho, trabalho remoto, etc.) (UFRPE, 2021a).

5.1.1.2 Partes Interessadas
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Classificam-se os stakeholders, ou parte interessada, como “[...] qualquer
instituicdo, pessoa, grupo de pessoas, formal ou informalmente organizado, que tenha
algum tipo de interesse que possa afetar ou ser afetado [...] pela organizagdo em
questao” (COSTA, 2012, p. 90). Sendo importante para a construgdo de um
planejamento estratégico que estas partes interessadas sejam identificadas e ouvidas, de
modo que seus interesses sejam considerados neste processo de formulagao do PE.

Ao serem perguntados acerca da identificagdo e da participagdo dos stakeholders
no processo de elaboracdo do Planejamento Estratégico da PROGEPE, ha uma
unanimidade acerca da preocupacdo de envolver o maior niimero de pessoas dentro
daquela unidade. As entrevistadas da PROGEPE, inclusive, reforcam que todos os
membros da PROGEPE que desejaram participar puderam contribuir, embora a
participacdo tenha sido mais efetiva entre um grupo menor de pessoas. A Comissdo do
PE da PROGEPE tinha cerca de 20 pessoas, envolvendo representantes dos 3
departamentos da Pré-Reitoria, além de subunidades, sessdes e coordenadorias.

No que concerne as partes interessadas fora da PROGEPE, a participacao
ocorreu de forma indireta. A comecar pela Pro-Reitoria de Planejamento (PROPLAN)
que apesar de participar das reunides, cumpriu mais um papel de orientacdo e de
consulta do que de participacao das decisdes. Enquanto que a Reitoria, e as outras Pro-
Reitorias, que nao participavam das reunides, exerciam influéncia a partir do processo
de elaboracdo do PDI, que ocorreu de forma paralela ao PE - PROGEPE. Ja os
servidores da UFRPE, participaram através dos formulédrios que, de acordo com os
participantes da PROPLAN, apesar de serem inicialmente, utilizados para coletar
opinides dos servidores da PROGEPE, a participagdo foi estendida ao conjunto dos
servidores da universidade como um todo. Inclui-se na coleta aqueles que haviam
participado da Avaliacdo da CPA, uma vez que o Relatério do CPA também foi

analisado.

5.1.1.4 A utilizagdo do Brainstorming

O processo de constru¢ao da Analise SWOT da PROGEPE passou pela técnica
do brainstorming, que era aplicada durante as reunides virtuais da Comissdo de
Planejamento Estratégico da PROGEPE. Segundo os participantes, tais reunides
ocorriam semanalmente, com duracdo entre 2 (duas) ou 4 (quatro) horas, sendo mais

longas na fase inicial, tendo em vista que contavam com a introdugao teorica, por parte
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dos servidores da PROPLAN, ajudando a estruturar as discussdes e a andlise, e a partir
do momento que havia a familiarizacdo dos participantes com o processo, se tornavam
mais curtas.

Embora haja uma convergéncia na percepcao dos participantes da entrevista em
relacdo ao quantitativo, no qual 30 pessoas participavam das reunides, ou seja, nimero
maior que o de integrantes da comissdo, ha uma divergéncia no que tange a variagdo
deste quantitativo ao longo do tempo. Enquanto que os servidores da PROPLAN
entendem que a participagdo se manteve constante, as servidoras da PROGEPE
entendem que a participagdo diminuiu, seja pelo desgaste dos participantes, uma vez
que envolveu um processo longo, com dura¢do de 8 meses, ou pelo fato de algumas
reunides envolverem pautas especificas, na fase final do processo.

Quando questionados em relagdo ao nivel de interagdo dos participantes das
reunides, a avaliacdo de todos foi positiva, com destaque a participagdo ativa da maioria
dos membros, inclusive de pessoas que nio exerciam cargo de chefia, o que trouxe uma
visdo diversificada e representativa, sendo esta uma das finalidades do brainstorming,
enquanto ferramenta criativa (Rosa; Marostica, 2016). Tal diversidade de entendimentos
também acarretou em momentos de divergéncia nas discussdes. Seja no entendimento
do papel de uma unidade em especifico, ou nas discussdes sobre capacitagido e
or¢amento, ou ainda no estabelecimento de prazos e metas. No entanto, as discussdes
foram respeitosas e construtivas, em que no final se chegava ao consenso.

De acordo com Costa (2012), durante o brainstorming, estdo vedadas as
censuras, as criticas ou as discordancias dos participantes do exercicio. Sendo assim, ¢
importante avaliar como a alta gestdo incentivava a participagdo, bem como a sua
receptividade em relagdo, as criticas e as idéias dos servidores da PROGEPE, durante as

reunides, como sera visto a seguir.

5.1.1.5 Participagdo da Alta Gestdo

Silva et al. (2017) ao analisarem o planejamento estratégico da Pro-Reitoria de
Gestao de Pessoas - PROGEP, da Universidade Federal do Amapa — UNIFAP, avaliou a
Gestao Participativa a partir da visdo dos colaboradores, bem como dos gestores, e
obtiveram uma resposta positiva de ambas as partes. Considerando o objetivo especifico

em questdo, € a amostra para presente pesquisa, optou-se por avaliar a alta gestdo da
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PROGEPE/UFRPE, a partir dos servidores externos a PROGEPE, neste caso os da
PROPLAN, a fim de evitar qualquer viés na avaliacao.

No que concerne ao incentivo € a absorc¢ao de ideias e criticas, os participantes
n® 2 e n° 5 entendem que a alta gestdio da PROGEPE, liderada pela Pré-Reitora,
patrocinou o processo, criando um ambiente seguro para as discussdes sendo aberta e
receptiva as opinides dos servidores, buscando entender os pontos de vista dos
servidores, e incorporando essas visdes no planejamento. A divergéncia de opinides era
absorvida de forma respeitosa e construtiva, assim como era tratada com
impessoalidade, tendo como foco principal os objetivos da PROGEPE como um todo.

Objetivos estes que serdo tratados no capitulo a seguir.

5.1.2. Objetivos Estratégicos

Neste capitulo serd analisado como foram estabelecidos os objetivos estratégicos
no planejamento estratégico da PROGEPE, com énfase nas relagdes de poder entre a
alta gestdo e os demais servidores. Apos, serd verificado se estdo presentes algumas
caracteristicas, que asseguram que os objetivos foram definidos corretamente. A
aplicagdo do BSC também serd objeto de andlise, levando em consideracdo as
definicdes de Ghelman e Costa (2006) acerca de cada perspectiva. Por fim, serd
discutido o alinhamento entre o PE PROGEPE e o PDI da UFRPE, sob do aspecto da
interdependéncia, de como uma serviu de espelho para a outra, e da integracao (ou falta

dela) para o alcance dos objetivos.

5.1.2.1 Estabelecimento dos Objetivos

Para entender o fluxo do processo de estabelecimento dos objetivos do PE
PROGEPE, indagamos aos servidores da PROPLAN acerca do nivel de participagdo da
chefia no estabelecimento dos objetivos. O intuito era verificar se havia predominancia
do fluxo de cima para baixo, ou seja, quando a alta gestdo tem maior parcela de poder
na defini¢do dos objetivos estratégicos, ou o fluxo de baixo para cima quando héd uma
participagdo ativa dos demais servidores (Oliveira, 2023). Embora ambos tenham
destacado a participacao coletiva no processo, houve uma divergéncia no que tange as
relagdes de poder. Enquanto o participante n° 2 julgou essa relagdo de poder como

equilibrada, onde a alta gestdo teve um papel mais informativo, em virtude de ser
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detentora de informacgdes estratégicas e, portanto, privilegiadas, a participante n°® 5
ressalta a influéncia da gestdo superior (Pro-Reitoria e Reitor), considerando os
objetivos relacionados a gestdo de pessoas no PDI e o Plano de Gestdao do Reitor.

Oliveira (2023) também sugere a possibilidade de ocorrer os dois fluxos,
simultaneamente, indicando uma  participagdo com  responsabilidade e
comprometimento no estabelecimento dos objetivos estratégicos. Sendo assim,
verificamos com os participantes, servidores da PROGEPE, esse senso de
responsabilidade no processo. Como resposta, os participantes da PROGEPE entendem
que os servidores se sentiram responsaveis no estabelecimento dos objetivos
estratégicos da PROGEPE, uma vez que participaram ativamente do processo. Embora
o nivel de envolvimento tenha variado entre os servidores.

Sendo assim, pode-se concluir pelas respostas dos entrevistados que houve a
ocorréncia dos dois fluxos no processo de estabelecimento dos objetivos estratégicos da
PROGEPE, tendo em vista a participagdo ativa dos servidores, havendo um senso de
responsabilidade geral, ao mesmo tempo em que também houve a influéncia da gestao
superior, tendo em vista a necessidade de alinhamento do PE PROGEPE com o PDI e o

Plano de Gestao.

5.1.2.2 Caracteristicas dos Objetivos

Para verificar se os objetivos estratégicos da PROGEPE possuem as principais
caracteristicas necessarias descritas por Oliveira (2023), foram feitos alguns
questionamentos. A primeira pergunta foi se houve uma ordem de prioridade entre os
objetivos estabelecidos, de modo a constatar se foi estabelecida uma hierarquia entre
eles, sendo um dos pontos de maior dispersdo entre as respostas dos participantes,
principalmente entre as servidoras da PROGEPE. A participante n° 4 ndo se recorda de
ter havido priorizagdo dos objetivos, ja a participante n° 1 afirma que ndo houve,
enquanto que a participante n° 3 relata que os objetivos foram priorizados com base em
prazos imediatos, cobrangas externas e necessidades internas. Entre os participantes da
PROPLAN ha um consenso de que nao houve uma hierarquia de planejamento
explicita, mas sim um encadeamento 16gico a partir da metodologia do Balanced
Scorecard (BSC), que serd discutida mais adiante. De toda forma, chama a atengdo o
fato de que os pontos criticos destacados na anélise SWOT, ndo se tornarem objetivos

prioritarios, havendo uma descontinuidade neste aspecto.
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Outra caracteristica relacionada aos objetivos, ¢ que estes devem ser
quantitativos, ou seja, devem-se estabelecer metas para o alcance dos objetivos. Oliveira
(2023) ressalta que a meta pode ser definida tanto como uma quantificacao do objetivo
ou como uma etapa, ou passo intermediario, para o alcance do objetivo, sendo este o
ultimo o conceito utilizado pelo autor. Sobre este aspecto, os entrevistados relataram
que os objetivos gerais foram destrinchados em iniciativas menores, com prazos €
responsaveis designados, em que cada unidade da PROGEPE assumiu tarefas
especificas. Utilizando-se a ferramenta Trello para registro e destrinchamento dos
objetivos, conforme sera visto, ainda neste objetivo, na analise da categoria “plano de
acdao”, bem como no proximo capitulo, que analisa o0 monitoramento do planejamento
estratégico da PROGEPE.

Segundo a literatura, os objetivos estratégicos também devem ser realistas ou
seja, “devem surgir de uma andlise das oportunidades e ameacas ambientais ¢ dos
pontos fortes e fracos, bem como dos recursos da empresa e ndo de pensamentos,
desejos e simples expectativas [...]” (Oliveira, 2023, p. 153). O primeiro ponto ¢ que em
outros momentos da entrevistas a analise SWOT ja havia sido mencionada como uma
das fontes para o estabelecimento dos objetivos estratégicos, ou seja, com base nos
elementos identificados no diagnostico estratégico, conforme prescreve o autor. No
entanto para extrair mais elementos para a analise, as participantes da PROGEPE foram
questionadas diretamente sobre este aspecto. Apesar de considerarem que os objetivos
estratégicos estiveram proximos da realidade da PROGEPE, considerando o cenario da
pandemia, as participantes n° 1, n° 3° e n°® 4 reconhecem a necessidade de ajustes para o
proximo ciclo, seja numa melhor analise acerca dos aspectos internos da PROGEPE,
especialmente de sua capacidade operacional, ou at¢ mesmo na reducdo do ciclo do
planejamento, de 5 para 2 ou 3 anos, de modo a facilitar o acompanhamento das
condig¢des internas e externas, que estdo em constante mudanga.

Por fim, a literatura aponta que : “a finalidade e o contetido dos objetivos e
desafios devem ser comunicados a todos os envolvidos, direta ou indiretamente, em sua
realizacdo” (Oliveira, 2023, p. 153). Assim, como na ocasido anterior, apenas as
participantes da PROGEPE foram questionadas acerca da comunicagdo dos objetivos,
uma vez que, para responder tais questionamentos, ¢ fundamental estar inserido no
contexto da Pro-Reitoria. Como resposta, tem-se que a comunicagdo dos objetivos foi
realizada através de reunides, com apresentagdes resumidas, havendo um detalhamento

maior no Trello, ferramenta utilizada no momento de execucao do planejamento.
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Portanto, apesar do esforco para garantir que todos os envolvidos estivessem cientes dos
objetivos, atingindo um grande grupo, com a participacdo de todos os departamentos, a
comunicac¢do dos objetivos foi limitada a gestdo, uma vez que nem todos os servidores
acompanharam ativamente a sua execugao.

Com base nas respostas dos entrevistados, pode-se inferir que houve uma
comunicagdo direta e constante para aqueles que participaram ativamente do processo
de execucgdo e monitoramento do planejamento estratégico da PROGEPE, enquanto que
para o restante dos servidores a comunicacao foi realizada apenas no inicio do processo,

sendo de forma indireta durante a execug¢ao do planejamento.

5.1.2.3 Aplicacdo do BSC

Conforme relatado pelos participantes da PROPLAN no topico anterior, os
objetivos estratégicos da PROGEPE foram organizados a partir de um encadeamento
l6gico, utilizando-se da metodologia do Balanced Scorecard (BSC). Vale ressaltar que,
apesar de ter sido criada por Kaplan e Norton (1992), como uma ferramenta de
avaliagdo de desempenho, ainda no contexto das organizac¢des privadas, o BSC foi
objetivo de diversas adaptacdes, no so6 no sentido de ser aplicada para outros contextos,
como no setor publico, de acordo com o que propdem Ghelman e Costa (2006), mas
também para outras fases da gestdo estratégica. No contexto das Universidades
Publicas, tem sido utilizado tanto na defini¢do dos objetivos e metas, como no
alinhamento entre o Plano de Desenvolvimento Institucional e os planejamentos
estratégicos setoriais (Fernandes et al., 2016; Oliveira et al. 2020). Assim como no caso
da PROGEPE, que usou o BSC para o alinhamento dos objetivos com o PDI da
UFRPE.

No que concerne aos objetivos, foi mencionado no capitulo 3, que tanto o Mapa
Estratégico da UFRPE quanto o da PROGEPE separam seus objetivos pelas
perspectivas (ou eixos) “sociedade”, “processos internos” e “aprendizagem e
crescimento”, no entanto apenas no Mapa da UFRPE consta o eixo “or¢amento”. Razao
pela qual foi questionado aos participantes se a auséncia dessa perspectiva nao
compromete o atingimento dos objetivos estratégicos da PROGEPE, uma vez que “esta
perspectiva € a base que d4 suporte para as outras perspectivas” (Ghelman; Costa, 2006,
p. 7). Os participantes da PROPLAN entendem a auséncia do eixo ndo comprometeu, e

justifica sua ndo inclusdo pelo fato da gestdo orcamentaria na Universidade ser
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centralizada, o que dificulta a inclusdo do eixo orcamentario nos mapas estratégicos das
unidades menores. Enquanto que as servidoras da PROGEPE, especialmente a
participante n° 1 e a n°® 3, acreditam que o or¢amento € crucial para implementagao de
acoes relacionadas a capacitagdo, desenvolvimento e saude, ¢ a auséncia de um eixo
especifico pode comprometer os respectivos objetivos estabelecidos para essas areas. Ja
a participante n° 4 ndo visualiza um grande impacto nos objetivos em virtude da
auséncia do eixo, mas sim da indisponibilidade do orcamento em si.

Acerca das outras perspectivas, de modo a verificar a efetividade das agdes
propostas para o cidaddo, conforme propdem Ghelman e Costa (2006), os participantes
foram indagados se, em suas visdes, o atingimento dos objetivos da perspectiva
“sociedade” faria com que a PROGEPE cumprisse sua fungdo social, para além da
prestacao de servicos aos servidores. E a resposta, de uma maneira geral, foi positiva.
Os entrevistados entendem que, especialmente as agdes voltadas para a capacitacio e
saude trazem impactos diretos a comunidade. Cumpre destacar, também, o impacto
indireto, uma vez que os docentes e técnicos capacitados, também influenciam na
formagdo dos discentes que, principalmente, através das atividades de pesquisa e
extensdo, também cumprem seu papel social.

Para entender as relagdes de causa e efeito entre as perspectivas, como sugerem
Ghelman e Costa (2006), os participantes também responderam se o atingimento dos
objetivos das perspectivas "sociedade" e “processos internos" estd condicionado ao
atingimento da perspectiva "aprendizagem e crescimento". Enquanto as participantes n°
4 e n° 5 indicaram expressamente haver essa relacdo condicionante, a participante n° 3
apenas ressalta o impacto positivo no alcance da perspectiva aprendizagem e
crescimento, perante os demais eixos. J& a participante n° 1 visualiza uma relagdo de
interdependéncia das perspectivas, que funcionariam de forma conjunta para o
atingimento dos objetivos estratégicos. Por fim, o participante n° 2 explicitou ndo haver
relacdo condicionante entres perspectivas, mas sim tematica. Em que os objetivos do
eixo “aprendizagem e crescimento”, favorecem o atingimento dos objetivos dos eixos
“processos internos” e “sociedade”.

Diante das respostas, depreende-se do relato dos participantes n° 02, 04 ¢ 05, a
intencdo da PROGEPE de seguir encadeamento 16gico da metodologia do BSC. No
entanto, pelo relato dos participantes n°® 01 e 03, essa relacdo de causa e efeito ainda ndo

foi absorvida por todos da Pré-Reitoria.
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5.1.2.4 Alinhamento institucional

Como foi dito no tdpico anterior, uma das possibilidades na aplicagdo do BSC ¢
o alinhamento entre o Plano de Desenvolvimento Institucional e os planejamentos
estratégicos setoriais. Nesse caso, se estabelece um relacionamento vertical, em que “a
unidade organizacional superior ¢ as unidades organizacionais inferiores mantém
relagdes de tal forma que a agcdo — sucesso — de uma depende da acdo de outra”
(Oliveira, 2023, p. 155). Nesse sentindo, buscou-se junto aos participantes da entrevista
captar suas visdes acerca do alinhamento entre o PDI da UFRPE e o PE da PROGEPE,
a partir desta relagdo de interdependéncia. Na opinido dos participantes, o sucesso do
PDI da UFRPE depende do sucesso do PE da PROGEPE, e vice-versa, enfatizando o
alinhamento entre os planejamentos.

No entanto, os participantes n° 01 e n°® 02 relataram alguns problemas relativos a
sobreposi¢do de metas e objetivos dos dois documentos, em virtude da constru¢cdo PE
da PROGEPE ter ocorrido de forma paralela do PDI da UFRPE, o que, para a primeira
participante, dificultou o alinhamento, enquanto que, para o segundo participante,
reforca a integracdo dos processos. Sobre este aspecto, Oliveira (2023) traz o conceito
de intervengdes pré-decisorias e pos-decisorias (que aparenta ser o presente caso), no
sentido de que a unidade organizacional superior toma decisdes com a finalidade de
assegurar as unidades organizacionais inferiores tomem decisdes compativeis com os
seus objetivos e, consequentemente, da organizacdo. O que demanda ajustes e
correcdes. Em outras palavras, ¢ algo inerente ao processo de interagdo vertical, neste
caso, entre a UFRPE e a PROGEPE, ainda que se traduza em alguns contratempos para
a ultima.

Para constatar se houve um alinhamento organizacional, ou seja, se “varias
partes componentes de uma organizacdo sincronizam suas atividades para criar
integragdo e sinergia” (Kaplan; Norton, 2006, p. 293), foi perguntado se houve uma
consulta ao mapa estratégico da UFRPE, antes da realizagdo do Mapa Estratégico da
PROGEPE. As participantes da PROGEPE, embora nido recordem desta consulta,
ressaltam a contribuicdo dos servidores da PROPLAN no papel de orientagdo para a
constru¢ao do mapa estratégico da PROGEPE. Que por suas vezes afirmam que houve a
consulta aos objetivos do PDI e do mapa estratégico da UFRPE, antes da elaboragao do

mapa estratégico da PROGEPE. Sendo assim, embora os participantes da PROGEPE
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ndo tenham a plena ciéncia da consulta ao Mapa Estratégico da UFRPE, os servidores
da PROPLAN os instruiram a construir o Mapa Estratégico da Pro-Reitoria, a partir da
consulta do Mapa da UFRPE. Garantindo, assim, a integracdo e a sinergia das
atividades da UFRPE da PROGEPE.

Vale salientar que apesar da busca pelo alinhamento, o mapa estratégico da
PROGEPE foi construido de forma independente, tendo sido definidas diretrizes
institucionais (missdo, visao e valores) considerando a sua atuagao especifica (gestao de
pessoas). O que justifica, segundo os participantes da entrevista, a auséncia de alguns
valores, que estdo presentes no Mapa Estratégico da UFRPE, ndo integrarem o rol de
valores da PROGEPE, por exemplo.

Finalmente, se por um lado o alinhamento institucional pode facilitar a
construcdo de um de planejamento estratégico, eficiente, eficaz e efetivo, por outro, a
falta de integragdo entre o planejamento institucional de uma IFES e suas unidades
académicas pode se tornar uma barreira a implantagcdo do Planejamento Estratégico, no
que diz respeito ao alcance de seus objetivos (Falqueto, 2019). Dito isto, foi proposta
uma reflexdo para os participantes acerca do alinhamento, de uma forma geral, entre o
PDI e o PE PROGEPE, questionando se esta integracdo, ou a falta dela, facilitou o
dificultou o alcance dos objetivos estratégicos da PROGEPE. A maioria dos
participantes entende que a integracdo entre o PDI e o PE PROGEPE foi positiva e
contribuiu para que os esfor¢os para o atingimento dos objetivos estivessem na mesma
direcdo. Com excecao da participante n° 01, que j& havia considerado as dificuldades de

alinhamento, em virtude da construgao simultanea dos dois documentos.

5.1.3. Planos de Acao

No que diz respeito ao plano de agdo, seguiremos a andlise a partir da
metodologia de Oliveira (2023), no que diz respeito aos instrumentos prescritivos e
quantitativos. Cumpre relembrar que, conforme explicitado no referencial tedrico, a
ferramenta S5W2H pode ser wutilizada na distribuicdo de agdes, prazos e
responsabilidades, de forma a acompanhar a execu¢do do plano de agdo (Andrade,
2018; Lobo, 2020). No entanto, pelo que se depreendeu das entrevistas, a utilizacdo

desta foi modesta, de forma adaptada, como sera visto mais adiante.

5.1.3.1 Estabelecimento dos Planos de Acao
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Conforme Costa (2012) prescreve, cada objetivo e meta deve ser acompanhado
de planos de agdo especificos, de modo a garantir que as estratégias tracadas sejam
implementadas. Pelos documentos publicados (Plano de A¢ao PROGEPE 2023 e Plano
de Acao PROGEPE 2024), verifica-se que a PROGEPE vem elaborando seus planos de
acdo anualmente, onde as agdes estdo vinculadas aos seus respectivos objetivos
estratégicos, e partir, destas agdes, houve o desdobramento das respectivas metas e
indicadores.

Seguindo a metodologia do planejamento estratégico, constatando a existéncia
do os instrumentos prescritivos, o proximo passo ¢ a verificagdo dos instrumentos
quantitativos. “Nessa etapa, deve-se analisar quais sao 0s recursos necessarios € quais as
expectativas de retorno para se alcancar os objetivos” (Oliveira, 2023, p. 54). Acerca
desta alocagdo de recursos, os participantes destacam que, no que diz respeito aos
recursos financeiros, a analise se tornou restrita, seja pela limitagdo, do recurso em si ou
da propria gestdo sobre ele, como também pela falta de maturidade ndo s6 do
planejamento da PROGEPE, mas também do planejamento orgamentario da
Universidade, que estava em fase de amadurecimento. Ja em relagdo aos recursos
humanos, a analise se tornou mais viavel, a partir das discussoes da reunides coletivas,
momento em que foram definidos as metas, prazos e responsabilidades, como sera visto
adiante. Por fim, sobre os recursos de infraestrutura, os participantes n° 01 e n° 02,
entendem que analise também foi realizada a partir das reunides, sob a orientacdo da
PROPLAN. Ja as participantes n° 03 e n° 04, entendem que a analise foi tdo
problematica quanto a analise dos recursos financeiros, tendo em vista a PROGEPE nao
ter gestdo sobre esses recursos. A participante n° 05 ndo opinou sobre este item.

Os participantes também trataram dos critérios para definicdo das metas, com
destaque a autonomia dos setores para estabelecé-las, a partir das discussoes,
considerando as suas respectivas realidades, além da replicacdo de metas institucionais
estabelecidas no PDI. O participante n° 02 menciona que uma adaptagdo da
metodologia SMART!?, criada por Doran (1981), também foi utilizada para defini¢do
das metas, ainda que implicitamente, com foco na mensurabilidade.

De acordo com Ansoff (1993), as empresas deveriam considerar dois aspectos

para estabelecer suas metas: (1) a preferéncia dos grupos de interesse e; (2) as

13 Acronimo das palavras em inglés Specific (Especifico), Measurable (Mensuravel), Assignable
(Atribuivel), Realistic (Realista) e Time-related (Temporal).
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oportunidades de desempenho oferecidas pelo mercado. Nas organizagdes publicas,
como ¢ o caso da PROGEPE, as preferéncias dos grupos de interesse, ou das partes
interessadas, também sao consideradas, seja de forma direta, como no caso dos proprios
servidores de cada setor, ou de forma indireta, uma vez que estudantes, docentes e
técnicos administrativos participaram da constru¢do do PDI (UFRPE, 2021b). J& as
oportunidades de desempenho, neste caso, oferecidas pela administragdo publica, foram

analisadas de acordo com a realidade de cada setor.

5.1.3.2. Distribui¢ao de responsabilidades

De acordo com Costa (2012), estabelecimento de planos de agdo assegura que
cada objetivo e meta, seja executado e acompanhado por pessoas previamente alocadas.
No que tange a distribui¢do das responsabilidades, os participantes da entrevista
relataram que foi realizada por setores, onde cada equipe foi responsavel pelas agdes
relacionadas ao seu tema, utilizando a adaptacdo do método SW2H para definir as
responsabilidades, e a ferramenta Trello para o acompanhamento das agoes.

Questionados por qual motivo os setores, e ndo as pessoas, foram alocados para
o acompanhamento de cada acdo, os entrevistados trouxeram algumas justificativas
como: (1) limitacdo de acesso ao Trello; (2) rotatividade de pessoal; (3) garantia de
continuidade das acdes, na auséncia de um individuo; (4) evitar a pessoalidade. Sobre
essa ultima, inclusive, trata-se de um principio constitucional, disposto no Art. 37 da
Carta Magna de 1988: “A administragdo publica direta e indireta de qualquer dos
Poderes da Unido, dos Estados, do Distrito Federal e dos Municipios obedecera aos
principios de legalidade, impessoalidade, moralidade, publicidade e eficiéncia [...]”
(Brasil, 1988, grifo nosso). O que reforca a necessidade de algumas ferramentas de
gestdo estratégica, advindas da esfera privada, passar por adaptagcdes para serem
aplicadas na esfera publica.

No que tange a condu¢do do plano de acdo, para averiguar quem assumiu a
figura do facilitador de gestdo estratégica, definido por Costa (2012), no planejamento
estratégico da PROGEPE, perguntamos: quem ficou responsavel pela condug¢do dos
planos de acao? Nas respostas foram citadas a Pro-Reitora (participantes n° 01, 03, 04 ¢
05) e a Assessora Técnica Administrativa (participantes n° 03, 04 e 05), o que pode

indicar que houve uma responsabilidade compartilhada nesse aspecto.
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52  MONITORAMENTO DO PLANEJAMENTO ESTRATEGICO DA PROGEPE

5.2.1. Controle e Avaliacao

Neste capitulo inicial, que vem antes do monitoramento do PE PROGEPE
propriamente dito serdo avaliadas as visdes dos entrevistados sobre como foi exercido o
controle no planejamento estratégico da PROGEPE e sobre em qual estagio de controle
a Pro-Reitoria se encontra atualmente. Por fim, sera descrito como ocorre a avaliagao de

desempenho, em relacao a periodicidade, bem como a metodologia utilizada.

5.2.1.1. Visdes sobre Controle do Planejamento Estratégico

Conforme visto no capitulo de metodologia do planejamento estratégico, o
controle pode ser entendido como mais uma fase do planejamento estratégico, se
tratando de uma extensdo da implementacdo da estratégia (Ansoff, 1993; Costa, 2012),
ou pode permear durante todo o processo do planejamento estratégico, seja no momento
preliminar, corrente ou apds a implementacdo, devendo-se evitar que seja realizado em
de forma separada (Mintzberg; Ahlstrand; Lampel, 2010; Oliveira, 2023).

No caso da PROGEPE, o servidores da PROPLAN entendem que o Controle foi
exercicio desde o inicio, a partir dos feedbacks recebidos dos formulérios, na anélise
SWOT, por exemplo, onde houve um acompanhamento continuo e avaliagdo em cada
fase, com os devidos ajustes e reflexdes. Ja os servidores da PROGEPE, entendem que
o controle foi exercido principalmente durante ou apds implantacao das agdes, a partir
do monitoramento das ac¢oes e das apresentagdes de resultados anuais. A participante n°
04, inclusive, entende que ndo houve uma anélise prévia acerca da viabilidade das a¢des
propostas.

Outro indicativo acerca de como o controle pode ser visto na PROGEPE envolve
o alinhamento entre os setores, tendo em vista que a estrutura da PROGEPE pode
coincidir com as estruturas “departamentalizadas e hierarquizadas” das organizagdes
tradicionais, nas quais Sério e Vasconcelos (2009) remontam para analisar o “controle
formal”, em que as relacdes intra-organizacionais nao eram consideradas pela gestao.
Razao pela qual foi questionado o alinhamento entre os setores para o comprimento dos
objetivos do PE - PROGEPE. Neste aspecto, embora os servidores da PROPLAN

tenham avaliado esta relacdo intersetorial como positiva, as servidoras da PROGEPE
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reconhecem a dificuldade de alinhamento, principalmente nas a¢cdes que demandavam o
envolvimento de multiplos setores.

Considerando as divergéncias de percepcao entre os servidores da PROGEPE e
da PROPLAN sobre ambos os pontos tratados neste capitulo. Pode-se considerar a
hipotese de, na fase de instru¢do PROPLAN ter tentado passar uma visdo mais moderna
acerca do controle do planejamento estratégico, que permeie em todas as fases do
planejamento, a partir de uma gestdo integrada entre as equipes. No entanto, a
PROGEPE, por estar em fase de maturagdo do planejamento estratégico, ainda ndo
exerce o controle desta maneira, ou seja, o encara como sendo apenas uma das fases do
planejamento, a partir de uma visdo departamentalizada, em que os setores ficam

responsaveis pelas suas proprias agdes, se sem muita articulacdo entre eles.

5.2.1.2. Estagios de Controle

Para a verificagdo sobre qual estigio de controle da execucdo das agdes
estratégicas, em que a PROGEPE se encontra. Pelos pardmetros de Matias-Pereira
(2016), foram realizados dois questionamentos aos participantes: o primeiro, acerca da
preocupacdo da PROGEPE com a efetividade das agdes estratégicas, ¢ o segundo, sobre
nova discussdo da pertinéncia de algum objetivo estratégico. .

Acerca da efetividade das acdes, os participantes n° 01, 02 e 05 entendem que a
PROGEPE se preocupou com a efetividade das acdes estratégicas, em que os objetivos
eram meios para atingir a fung¢ao social, realizando monitoramento e os ajustes, quando
necessario. Embora a participante n° 01 ressalte que a efetividade das a¢des ¢ impactada
por fatores que fogem do controle da gestdo, como questdes financeiras e greves, por
exemplo. Ja as participantes n° 03 e 04 adotam o tom mais critico, onde entendem que a
Pro-Reitoria focou mais no cumprimento dos objetivos estabelecidos, embora houvesse
um dialogo entre as a¢des e o planejamento.

No que diz respeito a pertinéncia dos objetivos, as participantes n° 02, 04 e 05
ndo se recordam de momento de rediscussao significativa de algum objetivo estratégico.
Enquanto os participantes n° 01, e 03 se recordam de discussdes acerca da pertinéncia e
viabilidade da alguns objetivos, como por exemplo: (1) agdes de infraestrutura, seja por
considera-las desnecessarias ou impraticaveis; (2) o Plano de Gestdo de Desempenho —

PGD, que foi incluido posteriormente, tanto no PE PROGEPE quanto no PDI; (3) as
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metas que ndo foram alcancadas, em que a revisdo também incluia a avaliacdo de
pertinéncia de objetivos e possibilidade de ajustes.

De acordo com as respostas dadas pelos participantes, constata-se que, o
primeiro estagio, ou seja, de “[...] verificar a implementagdo dos projetos e atividades
programadas, comparando o realizado com o previsto [...]” (Matias-Pereira, 2016, p.
162), foi atingido. Ja o terceiro estagio, de revisao do plano, ainda ndo foi atingido, uma
vez que, segundo a participante n° 04, a PROGEPE aguarda a revisdo do PDI para
revisar e realizar novo planejamento estratégico para os anos de 2025 e 2027. Portanto,
considerando, principalmente, as respostas dadas pelas participantes n° 01 e 03 acerca
da pertinéncia de alguns objetivos, pode-se concluir, que o PE PROGEPE se encontra,

atualmente, no segundo estagio de controle.

5.2.1.3. Avaliagao de Desempenho

De acordo com os participantes, a avaliacdo de desempenho ocorre de forma
periddica, a partir de reunides internas realizadas pela Comissao Permanente Interna de
Planejamento e Projetos (CPIPP/PROGEPE) a cada trés ou quatro meses, onde cada
setor apresenta os resultados parciais das agdes sob suas respectivas responsabilidades, a
partir das informagdes consolidadas em ferramentas como o Trello e planilhas do
Google Drive, utilizadas no monitoramento das agdes, permitindo um acompanhamento
mais simplificado. Ao final de cada ano, ¢ feita uma avaliagdo geral das acdes, de modo
a verificar as que foram concluidas, as que estdo em andamento e as que nao foram
concluidas, com as respectivas justificativas para eventuais atrasos ou nado
cumprimentos. Essa situagdo ¢ descrita como tipica, por Costa (2012), considerando o
periodo de planejamento (anual), em que sdo feitas as avaliacdes e revisdes gerais.
Além disso, as revisdes periodicas “sdo melhores porque requerem um sistema mais
apurado de acompanhamento da realidade.” (Oliveira, 2023, p. 272).

No entanto, também houve a mencdo da participante n° 01 acerca da mudanca
da gestdo superior e na propria PROGEPE, que impactou na implementacdo do PE
PROGEPE, exigindo redirecionamentos de acdes, ou seja, de revisdes descritas como
ocasionais, por Oliveira (2023). Esta mudanca na direcdo alterou inclusive a
metodologia do monitoramento, segundo a participante n° 04, o Trello passou a ser
preterido pelas planilhas do Google Drive, especialmente no que tange a geragdo de

relatorios.
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5.2.2. Monitoramento do Planejamento Estratégico

Este capitulo serd dedicado a andlise do monitoramento do PE PROGEPE
propriamente dito. A comecar pelo topico acerca dos tipos de monitoramento, no qual
serd visto por qual meio a PROGEPE realiza seu monitoramento, quais documentos
atestam sua realiza¢do, e como a Pro-Reitoria divulga os seus respectivos resultados.
Apos, serdo definidos os ciclos de monitoramento (operacional e estratégico), as
ferramentas que a PROGEPE utiliza para monitorar suas agdes e, por fim, como a Pro-

Reitoria obtém seus dados de monitoramento.

5.2.2.1. Tipos de Monitoramento

De acordo com Costa (2012), o monitoramento do planejamento estratégico,
pode ser expressado por meio de relatorios-sumarios, graficos, reunides e entrevista,
entre outros meios. No caso da PROGEPE, de acordo com os participantes da
entrevista, o monitoramento era consolidado: (1) nas reunides da CPIPP, onde eram
tomadas decisdes sobre prioridades e agdes necessarias; (2) nos relatorios de prestagao
de contas, disponibilizados no site da PROGEPE; (3) no Relatorio de Gestdo, que era
apresentado a Reitoria, Pro-Reitores e Conselho Universitario, com divulgacao interna e
externa, por meio do site da PROGEPE e; (4) nos Planos de A¢ao anuais, confirmando a
hipotese levantada no capitulo 3, sendo, portanto, documentos oficiais que demonstram
0 Monitoramento do PE, informando o que foi proposto e o que foi realizado nos anos
anteriores, que também ¢ divulgado no site da PROGEPE.

Sob o ponto de vista metodologico, apds perguntados sobre como a PROGEPE
realiza o monitoramento do Planejamento Estratégico, todos os participantes confirmam
o que havia sido informado na Apresentacio do PE PROGEPE, onde o Trello

permanece como principal ferramenta no monitoramento.

5.2.2.2. Ciclos de Monitoramento
No que concerne a periodicidade do monitoramento, as participantes da
PROGEPE informaram que ocorre de forma trimestral, coincidindo com o momento de

avalia¢dao de desempenho, bem como reforgaram o momento de avaliagdo anual, em que
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as acdes sdo revisadas. Sendo assim, pode-se dizer que o ciclo operacional, ou seja, a
atividade de “[...] executar, verificar, corrigir, executar outra vez [...]” (Costa 2012, p.
244) ocorre trimestralmente. Enquanto que o ciclo estratégico que envolve a “[...]
verificacdo da existéncia de alguma mudanca estratégica relevante, passando pela
revisdo do proprio o plano [...]” (Costa, 2012, p. 246), considerando o que ja foi posto
no topico “5.2.1.2. Estagios de Controle”, atualmente, o ciclo é de 05 anos, mas com a

previsao de que os proximos ocorram a cada 02 ou 03 anos.

5.2.2.3. Ferramentas de Monitoramento

Enquanto Costa (2012) ressalta a importancia dos Sistemas de Informacao (SI),
no suporte as tomadas de decisdo de cunho operacional, gerencial e estratégica (e nisto
inclui-se o monitoramento do Planejamento Estratégico), a partir de informacdes
concretas, Falqueto et al (2019 apud Araujo, 1996) alertam que nao basta a utilizagdo de
um sistema de informagdo, tendo em vista que também € necessario que este seja
eficiente para a atividade de planejamento. Razdo pela qual foi questionado aos
participantes se a ferramenta escolhida, o Trello, cumpre essa fungdo. Os participantes
n° 02, 03 e 05 entendem que o Trello ¢ eficiente para o monitoramento do PE
PROGEPE, em virtude de sua facilidade para uso, permitindo uma visual clara e
atualizada do progresso das agdes, segundo a participante n° 03, a ferramenta foi
fundamental para o controle e organizacdo das atividades da PROGEPE. Ja as
participantes n° 01 e 04 consideram a ferramenta de dificil manuseio e entendimento,
além de ndo fornecer informagdes rapidas acerca do andamento das acdes, se tornando,
portanto ineficiente.

Para analisar o impacto da ferramenta na administragdo estratégica da
PROGEPE, os participantes foram questionados acerca da postura da PROGEPE
perante os desafios, de modo a verificar se a administracdo estratégica antecipatoria,
conforme preconiza Ansoff (1993), de fato se instaurou na Pro-Reitoria, e a resposta foi
positiva, em que a PROGEPE adota uma postura mais proativa, buscando adapta-se a
realidade institucional e nacional, se antecipando aos problemas, buscando solugdes,
diante dos desafios e oportunidades, para o atingimento de seus objetivos. Apenas o
participante n° 02 entende que, embora a PROGEPE procure adotar uma postura mais
proativa, a influéncia de fatores como o volume de atividades, o nivel de complexidade

do planejamento e a escassez de recursos (financeiros, de pessoal e de tempo) fazem
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com que a sua postura seja predominantemente reativa. Isto posto, ainda que ndo possa
ser estabelecida uma relacdo de causa e efeito para este aspecto, tendo como base
apenas os relatos dos entrevistados, € possivel identificar um potencial de melhora, em
caso de utilizagdo de uma ferramenta eficiente, que possa auxiliar na consolidacao de
uma postura proativa da PROGEPE.

Por fim, foi indagado aos participantes se a PROGEPE adotava uma politica de
gestao estratégica de projetos, com a finalidade de articular a gestdo estratégica, tendo o
PE como um macro-projeto, enquanto as agdes seriam definidas a partir de projetos
menores, de acordo com o escopo, tempo e or¢amento (Costa, 2012; Oliveira, 2023). Ha
um consenso de que ndo uma politica formal de gestdo de projetos. Embora os
participantes ainda ressaltem que algumas agdes especificas demandam projetos
prévios, a Pro-Reitoria ndo tratou cada agdo com escopo, tempo e or¢amento definidos.
O participante n° 02 também ressalta que a PROGEPE ainda esta no processo de
desenvolvimento da maturidade em gestdo de planejamento e projetos, considerando

que algumas ferramentas de planejamento, estavam sendo aplicadas pela primeira vez.

5.2.2.4. Dados de Monitoramento

De acordo com Matias-Pereira (2016) na fase de monitoramento além de se
buscar os indicadores de resultados (mensuracdo das metas do planejamento) e os
indicadores de desempenho (referentes as atividade-meio), € importante se atentar aos
indicadores contextuais, que esta relacionado a atividade de acompanhar a evolugado das
condi¢des externas que embasaram o planejamento. Sendo também uma maneira de
verificar a consisténcia externa do planejamento estratégico (Oliveira, 2023) Neste
sentido, apenas as participantes da PROGEPE foram questionadas como a Pro-Reitoria
realiza essa atividade. De acordo com as participantes n° 01, 03 e 04, esse
acompanhamento ocorre de forma mais empirica, onde ndo héd um responsavel
especifico, mas todos os setores sdo responsaveis pelo acompanhamento das normativas
e necessidades especificas. Houve um destaque para o impacto dos cortes orcamentarios
para o ajuste e remanejamento de metas no planejamento estratégico, fazendo com que a

PROGEPE fosse forg¢ada a priorizar agdes mais criticas.
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53 AVALIACAO DA ELABORACAO E MONITORAMENTO DO
PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

5.3.1. Avaliaciao e melhorias na Elaboraciao do Planejamento Estratégico

5.3.1.1. Avaliacao da Elaboracao do Planejamento Estratégico

Em relagdo ao processo de elaboragdo do planejamento estratégico, os
participantes da entrevista citaram como fatores facilitadores: (1) parceria com a
PROPLAN; (2) harmonia da equipe; (3) incentivo da Gestdio PROGEPE; (4) ambiente
de colaboragdo; (5) Trabalho Remoto; (6) crises como catalisadoras de mudangas; (7)
transicio da SUGEP!* para a PROGEPE; (8) participacdo no Plano de Desenvolvimento
Institucional; (9) revisdo de regimentos e processos; (10) formagdo e experiéncia da
equipe e; (11) uso de ferramentas tecnologicas.

Das que foram citadas mais de uma vez, primeiramente, temos a parceria com a
PROPLAN, tendo em vista ter a capacidade técnica necessaria para a constru¢do do PE
PROGEPE, auxiliando aos servidores no conhecimento necessario para entender o
processo. A importancia deste apoio da PROPLAN, juntamente como a formagao e
experiéncia da equipe, que também foi citada, se torna mais evidente quando analisadas
as experiéncias anteriores nas outras IFES, em que a falta de pessoas qualificadas foi
identificada como uma dificuldade para a implementacio dos PEs nas respectivas
instituicdes (Eberhardt; Fernandes, 2021; Falqueto et al., 2019).

No estudo de Falqueto et al. (2019), também havia sido identificado como
barreira a falta de participagdo no processo de elaboragcdo do planejamento. Enquanto
que na PROGEPE, a participagdo, que ja havia sido avaliada como positiva no topico do
brainstorming (5.1.2.1), também foi citada mais de uma vez como um fator facilitador
na elaboracdo do PE (ambiente de colaborag¢do). Assim como o incentivo da gestdo
PROGEPE, que também foi respondida objetivamente no topico 5.1.1.5, foi visto como
um desafio (necessidade de participagdo efetiva dos gestores) no estudo de Pinto et al.
(2019).

Acerca dos demais fatores, que foram citados um vez, temos o “trabalho remoto

durante a pandemia” que se alinha com o fator “crise como catalisadora de mudancas”.

14 Em 2018, a antiga Superintendéncia de Gestdo de Pessoas (SUGEP) passou a ser Pro-Reitoria de
Gestao de Pessoas (PROGEPE).
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Considerando, ainda, que a PROGEPE estava em construindo pela primeira vez o seu
planejamento estratégico, naturalmente, todas estas mudancas poderiam sofrer
resisténcia por parte dos servidores, assim como foi identificado na pesquisa de Pascuci
et al. (2016). No entanto, a PROGEPE adotou uma postura diferente diante do contexto
social, econdmico e politico desfavoraveis (como visto no topico 5.1.1.2), tendo um
trabalho remoto como uma oportunidade reunir mais pessoas para colaborar e participar
na elaboracdo do PE PROGEPE. Outro fator importante foi a “participagdo no PDI”,
sendo este um mecanismo de alinhamento institucional (topico 5.1.2.4), que ja havia
sido considerado por Eberhardt e Fernandes (2021) como uma potencialidade para a
implantacdo do planejamento estratégico.

Sobre os fatores que dificultaram o processo de elaboracdo do planejamento
estratégico, foram citados pelos participantes: (1) trabalho remoto e pandemia; (2)
sobreposi¢ao com o PDI; (3) desafios de compreensao dos participantes sobre o Trello e
o PE; (4) complexidade da estrutura da PROGEPE; (5) ambiente politico e econdmico
instavel; (6) volume de atribuigdes; (7) falta de condugao e mediagao; (8) tamanho da
equipe; (9) tempo de elaboragao; (10) estruturagdo do monitoramento e avaliacao e; (11)
falta de alinhamento com o PDIL.

Entre os mais citados, a questao do ambiente politico e econdomico instavel que
se alinha ao também a questdo da pandemia (covid-19), naturalmente aparecem como
fatores que dificultaram na elaboracio do PE PROGEPE. O primeiro, também
associado a desvalorizagdo das universidades, o que ocasionou em cortes orcamentarios,
por exemplo. Falqueto et al. (2019) também identificaram estes aspectos de natureza
politica como uma barreira para o PE. E o segundo, com impacto na vida das pessoas de
uma forma geral, também trazendo conseqiiéncias negativas para os servidores da
PROGEPE, no ponto de vista pessoal, que também refletiram na participagdo de alguns
membros durante o processo. A pandemia também foi mencionada como um entrave no
estudo de Ungheri ef al. (2021), sendo que na fase de monitoramento do PE.

O volume de atribuicdes também obteve destaque, tendo em vista o grande
nimero de acgdes e atividades para serem realizadas gerando duvidas acerca da
viabilidade do planejamento. No caso do PE PROGEPE, dos 13 objetivos, foram
desdobrados em 62 em agdes e 331 iniciativas (UFRPE, 2021a). O namero de agdes
também pode acarretar em um volume maior de informagdes necessarias para a
implantagdo do PE, sendo também uma dificuldade enquanto uso da ferramenta

(Eberhardt; Fernandes, 2021).
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Os desafios de compreensdo dos participantes sobre o conceito de planejamento
estratégico, que ja havia sido identificado por Falqueto et al. (2019), bem como por
Eberhardt e Fernandes (2021), também foi ressaltado. Principalmente considerando
aqueles que tém formacgodes distintas a atividade de planejamento. Embora a PROPLAN
tenha auxiliado no processo de compreensdo da teoria, na pratica ainda houve
problemas no estabelecimento de objetivos, metas e agcdes, bem como na mensuragao do
tempo, recursos e infraestrutura. Quanto a ferramenta Trello, esta merece uma analise
mais aprofundada, que serd realizada no capitulo de avaliacdo do monitoramento do PE
PROGEPE.

Sobre os demais fatores, a complexidade organizacional ¢ um tema que ja foi
debatido por Pascuci et al. (2016), que defende que os aspectos decorrentes dela
representam, em grande parte, as limitagdes na adocdo do PE em uma universidade
publica. Algo que também foi identificado no PE da PROGEPE, neste caso, em um
contexto mais restrito, se tratando de uma unidade de gestdo de pessoas, mas ainda
assim dentro de uma universidade publica, de estrutura complexa. Outros aspectos da
estrutura da PROGEPE também foram elencados, como o tamanho da equipe, assim
como ocorreu no estudo de Eberhardt e Fernandes (2021), fator que pode ter impactado
no tempo de elaboragdo que, conforme visto no topico de brainstorming (5.1.2.1), foi
considerado longo, aumentando o risco de desgaste da equipe.

No que tange ao monitoramento e avaliagdo, cumpre esclarecer que a critica,
neste momento, nao foi abordada sobre o processo em si, mas na estruturagao, ou seja,
na previsao de mecanismos de monitoramento, conforme preconizam Silveira e Lunkes
(2018) que devem ocorrer ainda na fase de elaboracdo. De modo que proprio
monitoramento ndo se torne uma barreira para a implantacio do PE, como foi
identificado na pesquisa de Eberhardt e Fernandes (2021).

Por fim, em relagdo a sobreposi¢do como PDI, ou seja, a simultaneidade da
constru¢do do PDI com o PE PROGEPE, que ja havia sido alvo de controvérsias no
topico de alinhamento institucional (5.1.2.4), em que a maioria ja havia avaliado como
positivo, no entanto, a mesma participante, além de entender que ndo houve
alinhamento, avaliou como um fator de dificuldade na elaboracao do PE PROGEPE. A
novidade esta no posicionamento da outra participante que, antes, nao havia avaliado o
alinhamento, no tépico 5.1.2.4, mas que o fez no presente topico, indicando que houve

dificuldades em correlacionar o PE PROGEPE com o PDI, gerando desalinhamentos.
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5.3.1.2. Melhorias da Elaboracao do Planejamento Estratégico

Para a sugestao de melhorias, os participantes foram questionados acerca dos
elementos a serem aprimorados no além de maneiras para eliminar ou mitigar os fatores
que dificultaram na elaboragdo do planejamento estratégico da PROGEPE. Em relagdo
os elementos a serem aprimorados, foram citados: (1) tempo de duracdo do
planejamento; (2) objetividade e enxugamento do planejamento; (3) abordagem
inclusiva; (4) atualizagdo do diagnoéstico; (5) revisdo continua; (6) registro das
atividades; (7) estabelecimento de prioridades; (8) aprimoramento dos processos
internos; (9) capacitacdo e conhecimento prévio; (10) comunicagdo e conscientizacao;
(11) estruturagdo do monitoramento; (12) adaptagdo ao nivel de maturidade dos setores.

Entre os elementos mais citados, primeiramente, o tempo de planejamento, que
faz parte do processo natural de avaliacdo de um planejamento estratégico, se 0 mesmo
foi elaborado para um periodo de tempo adequado, considerando os impactos recebidos
e exercidos a curto, médio e longo prazos (Oliveira, 2023). No caso da PROGEPE,
conforme visto no topico de ciclos de monitoramento (5.2.2.2), o ciclo estratégico de 5
anos foi considerado longo. Nesta oportunidade, os participantes complementaram que
o ciclo de 02 a 03 anos seja o mais adequado para se adaptar melhor as mudangas na
gestdo, na sociedade e até mesmo mudangas tecnologicas. Mas para a além do ciclo
estratégico, o proprio tempo de elaboragdo ser mais curto, o que envolve o elemento
“objetividade e enxugamento”, que também obteve destaque. Sobre este aspecto, o PE
PROGEPE precisa ser mais translicido, focado em entregas mais realistas. De acordo
com Oliveira (2023), este aspecto decorre da avaliacdo da aplicabilidade do
planejamento estratégico.

A revisdo continua também foi ressaltada, o que parece ser coerente, tendo em
vista o entendimento acerca das mudangas constantes que impactam no PE PROGEPE,
de modo que o mesmo seja entendido como um instrumento dindmico que deve ser
revisado constantemente para consecucdo dos objetivos. Elemento que também esta
atrelado a atualizacdo do diagnostico, que também foi citado, mas ndo s dele, como
também do mapa estratégico e do plano de acdo. Este aspecto também foi analisado no
topico de avaliacdo de desempenho (5.2.1.3.). Em que foi identificado que as revisdes
periddicas, descritas por Oliveira (2023), ocorrem de forma anual, com raros momentos
de revisdes ocasionais. Considerando a proposi¢ao de um ciclo estratégico mais curto,

também hé de se analisar quanto a periodicidade destas revisoes.
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O outro elemento de melhoria com destaque foi a abordagem inclusiva, de modo
que o planejamento estratégico deve abranger todos os servidores de todas as unidades
da PROGEPE. Vale salientar que o planejamento estratégico participativo, pode gerar
impactos positivos até no clima organizacional (Silva et al., 2017). No entanto, pelo que
se verificou na analise realizada no topico de partes interessadas (5.1.1.3), a abrangéncia
poderia ser maior, uma vez que a participagdo das partes interessadas externas a
PROGEPE ocorreu apenas de forma indireta. Ungheri et al. (2021) inclusive destaca o
envolvimento dos stakeholders no sentido de contribuir para que o PE seja considerado
para a além de uma formalidade.

Sobre os demais aspectos citados, temos a capacita¢do e o conhecimento prévio,
que, de acordo com Oliveira (2023), ¢ um dos elementos de analise para verificagdo da
consisténcia interna do planejamento estratégico. Embora ja tenha sido ressaltado o
trabalho de assessoramento da PROPLAN, que facilitou o processo de elaboragdo do PE
na PROGEPE, também houve men¢des acerca das dificuldades de compreensdo dos
participantes acerca do conceito de Planejamento Estratégico. O que evidencia a
necessidade de mais tempo para discutir e capacitar as pessoas sobre os conceitos e
praticas do planejamento estratégico. O estabelecimento de prioridades ¢ outro elemento
que ja foi discutido, neste caso, no topico de caracteristicas dos objetivos (5.1.2.2), no
qual foi verificado que ndo houve uma hierarquia de planejamento explicita, conforme
preconiza Oliveira (2023), mas sim um encadeamento 16gico a partir do BSC.

Por fim, um dos elementos que pode auxiliar na melhoria dos processos internos,
¢ o registro das atividades, que ja havia sido considerada no estudo de Eberhardt e
Fernandes (2021) como uma potencialidade na implantagdo de um planejamento
estratégico. Tendo em vista que, ao melhorar o registro das reunides, criando, assim, um
historico do planejamento, ajuda a sistematizar o processo, seja na integragdo com
outras reunides, sem ignorar o fato de que “dados estabelecidos no planejamento
estratégico servem de base a outros documentos institucionais” (Eberhardt; Fernandes,
2021, p. 48).

Sobre as maneiras de mitigar os riscos ou eliminar os fatores dificultadores,
temos: (1) aguardar a consolidacdo do PDI; (2) intensificagdo de capacitagdes; (3)
elaboragdo de um manual do planejamento; (4) retomada do processo de planejamento;
(5) estabilidade do ambiente; (6) sistematizagdo do processo; (7) inversdo da
abordagem; (8) integracdo do planejamento na rotina da PROGEPE; (9) formacao de

comissdes representativas; (10) assessoramento mais eficiente.
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Vale salientar que alguns desses elementos ndo dependem de acdo da
PROGEPE, mas impactam em seu planejamento estratégico. Como a questdo da
estabilidade do ambiente externo, sendo um dos mais citados, principalmente no aspecto
social (pds-pandemia), mas também foi destacado o cendrio politico favoravel, em que o
sintoma de desvalorizacdo das IFES foi contornado. Outro elemento que pode reduzir as
dificuldades ¢ a forma de assessoramento da PROPLAN, que, de acordo com a
participante n° 05, a Pro-Reitoria tem adotado uma abordagem mais eficiente no
assessoramento, fornecendo materiais de suporte (videos, guias) e reduzindo o tempo de
acompanhamento das reunides, o que pode impactar também no tempo de elaboragdo do
planejamento, que foi uma dificuldade apontada no topico anterior.

A intensificacao das capacitagdes também foi citada mais de uma vez, ndo so
para o uso do da ferramenta Trello, mas principalmente para o processo de
planejamento estratégico (seja para a elaboragdo quanto para o monitoramento, como
sera visto adiante), de modo que elas sejam mais detalhadas e continuas, para que os
servidores da PROGEPE entendam o conceito e a importancia do Planejamento
Estratégico. No entanto, conforme visto no topico de Balanced Scorecard (5.1.2.3), o
orgamento ¢ crucial para implementac¢do de agdes relacionadas a capacitagdo, de modo
que deve ser analisado o grau de autonomia da PROGEPE na execucdo desta agao.
Lembrando que a falta de articulagdo or¢amento foi uma das dificuldades encontradas
para o alcance da eficicia do planejamento estratégico na pesquisa de Falqueto et al.
(2019). Ja a elaboragdo de um manual de planejamento estratégico, juntamente citada,
convém ressaltar que foi elaborado o Guia Pratico de Planejamento Estratégico, na
UFRPE, sendo a sua tltima edi¢do a de 2022 (UFRPE, 2022a). A atualizacao deste guia
¢ uma medida realizavel, que pode auxiliar neste processo de capacitagao.

No que diz respeito a retomada do processo de planejamento, a agdo envolve o
processo de renovagao do ciclo estratégico, estando interligada com outras acdes que
foram citadas. A comegar pelo ato de aguardar a finalizacdo do PDI que, assim, como
foi visto topico de avaliagdo do processo de elaboracdo do planejamento estratégico
(5.3.1.1), demonstra a coesdo do posicionamento da participante n° 01 desde o topico de
alinhamento institucional (5.1.2.4), considerando a sobreposicdo do PE PROGEPE com
o PDI, gerou dificuldades de alinhamento entre os planos e, por conseqiiéncia,
comprometeu o processo de elaboragdo do planejamento estratégico da PROGEPE. A
renovagdo do ciclo estratégico também envolve a renovagdo (ou ndo) da propria

comissdo de planejamento, tendo sido sugerido que a formagdo de comissdes menores €
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representativas, de modo a evitar problemas relativos ao tamanho da equipe a partir de
uma abordagem mais inclusiva (citada como ponto de melhoria).

A sistematizagao do processo foi sugerida como alternativa para lidar com a
complexidade da estrutura da PROGEPE e o com o volume excessivo de atribuicdes. O
registro das atividades, a objetividade e enxugamento do planejamento, € a revisdo
continua, sdo melhorias que podem ajudar nesta sistematiza¢gdo, bem como na
integragdo do planejamento na rotina de atividades diarias da PROGEPE, de modo que
as agoes individuais estejam interligadas com os objetivos estratégicos tragados.

Outra sugestdo para este novo ciclo estratégico ¢ a inversdo da abordagem,
comecando a constru¢do do planejamento pelos setores, para, posteriormente, unir os
esfor¢os em um grande grupo. O que se assemelha ao fluxo de baixo para cima, descrito
por Oliveira (2023), em que, no caso em questdo, os servidores da PROGEPE teriam
uma atuagio mais ativa. E importante relembrar que este aspecto foi discutido no topico
de estabelecimento dos objetivos (5.1.2.1), em que se constatou a ocorréncia dos dois
fluxos (de cima para baixo e de baixo para acima), onde foram considerados os
objetivos relacionados a gestdo de pessoas no PDI e o Plano de Gestao do Reitor, para a
ocorréncia do fluxo de cima para baixo. Esta relagdo de subordinagdo do PE PROGEPE
ao PDI pode inviabilizar a inversdo da abordagem. Contudo, ndo impede considerar
uma abordagem alternativa que favoreca ambos os fluxos, de forma simultdnea, no

estabelecimento dos objetivos da PROGEPE.

5.3.2. Avaliaciao e melhorias no Monitoramento do Planejamento Estratégico

5.3.2.1. Avalia¢do do Monitoramento do Planejamento Estratégico

Antes de discorrer acerca da avaliagdo do processo de monitoramento do PE, a
fim de verificar consisténcia interna do planejamento estratégico da PROGEPE, na qual
se refere Oliveira (2023), os participantes foram indagados se houve alguma agdo de
capacitagdo (curso, palestra ou treinamento) acerca do monitoramento do planejamento
estratégico, considerando, também, que poderia ser um facilitador para a eficicia no PE
PROGEPE, assim como foi identificado no estudo de Falqueto et al. (2019). Como
resposta, os participantes relataram que houve algumas apresentacdes da PROPLAN no

sentido de ressaltar a importancia do monitoramento, bem como definir uma
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periodicidade para o mesmo, no entanto ndo houve agdes efetivas de capacitacdo para o
monitoramento do PE PROGEPE. Tendo sido mencionado, apenas, que houve um
treinamento com os gestores para o uso do Trello, de uma maneira mais pratica do que
tedrico, € que nao atingiu toda a equipe, constatando-se que, assim, foi dada uma maior
aten¢do ao processo de elaboragdo em detrimento ao de monitoramento.

Em relagdo a avaliacdo, propriamente dita, tendo em vista que ndo houve uma
participacao efetiva da PROPLAN no processo de monitoramento do PE PROGEPE,
apenas as servidoras da PROGEPE responderam sobre os elementos que facilitaram e
dificultaram o neste processo. Entre os elementos facilitadores, foram citados: (1)
engajamento da equipe; (2) apoio da Pro-Reitoria; (3) uso do Trello; (4) criagdo do
plano de acao anual e; (5) clareza na definigdo das acdes.

A comegar pela mencdo do uso da ferramenta Trello como o elemento
facilitador, ¢ importante ressaltar que este aspecto ja havia sido discutido no topico de
ferramentas de monitoramento (5.2.2.3) em que a maioria dos participantes considerou a
ferramenta como eficiente no monitoramento do PE PROGEPE, especialmente no que
diz respeito ao controle e organizagdo das atividades da PROGEPE. O engajamento da
equipe e o incentivo da alta gestdo, que também foram mencionados no tdépico de
avaliagdo da elaboracdo do PE (5.3.1.1), aparecem como fatores facilitadores no
processo de monitoramento. Em relacdo ao engajamento da equipe, foi um elemento
que também foi constatado no trabalho de Ungheri et al. (2021), ao analisar o
monitoramento do PE em uma IFES. Enquanto ao apoio da Pro-Reitoria corrobora com
a constatacdo do fomento a Gestao Participativa, pelos servidores da PROPLAN, na
andlise feita no topico da participacdo da alta gestdo (5.1.1.5) e, nesta oportunidade,
também sendo ressaltado pelas servidoras da PROGEPE, algo que também ocorreu no
estudo de Silva et al. (2017).

A criag¢ao do plano de acdo anual e a clareza da defini¢do das acdes aparecerem
como elementos que estdo interligados, no sentido de estruturar o monitoramento do PE
PROGEPE. Algo que ja havia sido mencionado como elemento de dificuldade no
processo de elaboracdo do planejamento estratégico. Tal divergéncia pode ser dirimida
na analise do proéximo topico, ao verificar a existéncia (ou ndo) de instrumentos para
avalizar o monitoramento.

A respeito dos fatores que dificultaram no monitoramento do PE PROGEPE,

foram citados: (1) mudancas na gestdo; (2) multiplas ferramentas; (3) entendimento das
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ferramentas; (4) sobrecarga de atividades; (5) falta de envolvimento geral e; (6)
inadequacao dos prazos.

Entre os mais citados, primeiramente, a falta de entendimento das ferramentas,
especialmente o Trello, constatando o que foi dito anteriormente, de que o treinamento
realizado nao foi suficiente. A falta de envolvimento também teve destaque, sendo,
neste caso, no sentido de alimentar a ferramenta, uma vez que o acesso ficou restrito a
poucas pessoas (em virtude da utilizacdo da versdo gratuita do Trello), limitando a
participacao da equipe. Aliado a isto, havia muitos perfis do Trello para alimentar as
informacdes, além de outras ferramentas de gestdo. Todos esses fatores ocasionam
numa sobrecarga de atividades para aqueles que estdo acompanhando as acdes de
monitoramento.

Ja a inadequagao dos prazos, esta relacionada a “auséncia de sintonia entre o que
¢ planejado e o que ¢é passivel de ser implantado” (Falqueto et al., 2019, p. 369). O que
também pode ser fruto dos desafios de compreensdo dos participantes sobre o PE,
identificado como dificuldade no topico de avaliagao da elaboracao do PE (5.3.1.1).

Aliado a todas essas dificuldades, a mudanga na gestdo da PROGEPE, que ja
havia sido mencionada no topico de avaliagdo de desempenho (5.2.1.3), em que
demandou redirecionamentos de ac¢des, mas, além disso, demandou tempo para que os

novos gestores se familiarizassem com o planejamento estratégico.

5.3.2.2. Melhorias do Monitoramento do Planejamento Estratégico

Assim como no tépico de melhorias no processo de elaboracdo (5.3.1.2), as
participantes da PROGEPE, nesta oportunidade, foram questionadas acerca dos
elementos a serem aprimorados no além de maneiras para eliminar ou mitigar os fatores
que dificultaram no monitoramento do planejamento estratégico da Pro-Reitoria de
Gestao de Pessoas. No que concerne aos elementos de melhoria foram citados: (1)
capacitagdo; (2) freqiiéncia de reunides; (3) manutengdo das ferramentas de gestdo; (4)
divulgagdo e envolvimento; (5) definicdo de prazos mais realistas.

A comecar pela capacitagdo que, naturalmente obteve destaque nas citagoes,
tendo em vista a constatacao feita no topico de avaliagio do monitoramento (5.3.2.1),
que ndo houve agdes efetivas de capacitacdo para o monitoramento do PE PROGEPE.
Algo que precisa ser revisto para o proximo ciclo estratégico, de modo a facilitar no

alcance da eficacia do planejamento estratégico (Falqueto et al., 2019). Vale ressaltar
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que, assim como foi ponderado no topico de melhorias no processo de elaboragdo
(5.3.1.2), as restricdes orcamentdrias impostas a PROGEPE podem interferir na
implementagao de algumas agdes de capacitagdo. Porém, a atualizagcdo do guia pratico,
¢ algo factivel de ser feito e pode ser uma agdo de capacitagdo relevante.

J4 a definicdo de prazos mais realistas, passa a ser uma conseqiiéncia das acdes
de capacitacao e que tem impacto no monitoramento. Convém salientar que tal melhoria
esta atrelada tanto ao processo de elaboracdo do PE, na fase de estabelecimento de
elementos prescritivos, conforme Oliveira (2023), como também no processo de
monitoramento, a cada ciclo operacional, conforme definido por Costa (2012).

A manuten¢do das ferramentas de controle surge como um elemento de melhoria
no sentido de garantir o acesso a todos, especialmente da ferramenta Trello, tendo em
vista que o acesso tornou-se restrito a poucas pessoas na PROGEPE, conforme
mencionado no tdpico de avaliagdo do monitoramento do PE 5.3.2.1. A retomada do
amplo acesso da ferramenta, também possibilita ao aprimoramento do engajamento da
equipe neste processo. Assim como a ampliagdo da divulgacdo dos resultados, no
sentido de garantir uma participacdo mais ativa no monitoramento. Convém destacar
que a questdo da divulgacdo foi analisada no topico relacionado aos tipos de
monitoramento (5.2.2.1), em que se constatou que ja ha uma divulgagdo por meio de
documentos oficiais e reunides, sendo que, neste ultimo, que envolvem apenas a alta
gestdio da PROGEPE e da UFRPE. Sendo assim, a ampliagdo da divulgacdo dos
resultados teria o foco de atingir a todos PROGEPE, assim como foi na apresentacdo no
planejamento, em 2021.

Enquanto que a freqiiéncia de reunides envolve a redug¢do do ciclo operacional
do monitoramento do PE PROGEPE que, conforme visto no topico de ciclos de
monitoramento (5.2.2.2), atualmente ¢ trimestral, e passaria ser mensal ou bimestral. No
entanto, para que isso ocorra, ¢ necessario que alguns dos fatores dificultadores,
especialmente: a falta de entendimento das ferramentas, de envolvimento geral, € a
sobrecarga de atividades, sejam mitigados.

Como sugestdes para mitigar os fatores dificultadores foram mencionados: (1)
investimento em capacitagdo; (2) mudanga de ferramenta; (3) constru¢do de baixo para
cima; (4) entendimento das pessoas sobre 0 monitoramento.

A questdo do investimento em capacitag¢do, que ja foi amplamente discutida ndo
s6 neste trabalho, mas no proprio PE PROGEPE, conforme visto no topico de

brainstorming (5.1.1.4), € visto como um tema controverso, em virtude da falta de
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autonomia orcamentaria da Pro-Reitoria. No entanto uma medida possivel, como
tentativa de resposta a ameaca da escassez de recursos orcamentarios, seria a inclusao
do eixo “orgamento” no Mapa Estratégico da PROGEPE, com objetivos relativos a
otimizacdo dos gastos e a diversificacdo de receitas, conforme foi identificado no estudo
de (Fernandes et al., 2016).

A mudanga para uma ferramenta de gestdo mais usual e acessivel para todos os
servidores surge como uma alternativa em caso de ndo aprimoramento relativo ao uso
da ferramenta Trello. Ambas as medidas ampliagdo do uso e do acesso, t€m como
finalidade eliminar as multiplas ferramentas utilizadas atualmente, a partir da
padronizagdo de uma unica ferramenta de gestao,

A construcdo de baixo para cima, que ja havia sido citado no tdpico de melhorias
no processo de elaboracdo (5.3.1.2) como “inversdo da abordagem”, traz a idéia de
ampliar a participacdo dos setores no processo de monitoramento do PE PROGEPE.
Porém, a subordinagdo do PE PROGEPE ao PDI, também pode ser um entrave para este
processo, tendo em vista que, se alguns objetivos foram estabelecidos no fluxo de cima
para baixo, ou seja, do PDI para o PE PROGEPE, o monitoramento das acdes
correspondentes a estes objetivos tendem a seguir o mesmo fluxo.

Por fim, o entendimento das pessoas sobre o planejamento envolve o
amadurecimento dos servidores da PROGEPE no que diz respeito ao monitoramento.
Vale relembrar que se tratou do primeiro planejamento estratégico elaborado pela Pro-
Reitoria. Deste modo, tomando a PE PROGEPE como uma experiéncia, de modo que:
“[...] toda experiéncia tanto toma algo das experiéncias passadas quanto modifica de
algum modo a qualidade das experiéncias que virdo.” (Dewey, 2023, p. 27),
naturalmente imagina-se que a Pro-Reitoria conseguird mitigar alguns fatores que
dificultam o seu planejamento estratégico, a partir do aprimoramento adquirido a partir
de sua experiéncia anterior.

Em relagdo as medidas que foram tomadas no sentido de avalizar o
monitoramento do PE PROGEPE, foram mencionadas: (1) relatorios de gestdo; (2)
auditorias internas e da CGU; (3) Comunicagdes, apresentagoes e visitas da PROPLAN;
(4) Proatividade das Unidades; (5) Reunides; (6) Uso do Trello e Planilhas; (7)
Alinhamento com o PDI.

O relatério de gestdo, como um documento anual de prestagao de contas, divulga
os resultados da PROGEPE, de uma maneira geral, incluindo os resultados do

monitoramento de seu planejamento estratégico. As auditorias internas também foram
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citadas, que tinham influéncia das diretrizes da CGU, serviram de instrumento de
avaliagdo de algumas a¢des do PE PROGEPE e, por conseqiiéncia, demandavam o
monitoramento destas agdes, principalmente aquelas relacionadas a gestao de riscos dos
processos da Pro-Reitoria. A participagdo da PROPLAN no assessoramento, por meio
de comunicagdes, apresentacdes e visitas, também ajuda a reforcar o monitoramento,
ainda que nao seja por curso ou palestra especifica (conforme visto no topico 5.3.2.1),
mas na disseminagdo da importancia do monitoramento, nao s6 no PE PROGEPE, mas
também no de outras unidades da UFRPE que elaboraram seus planejamentos
estratégicos.

A postura proativa das unidades da PROGEPE também foi mencionada, no
sentido de integrar o monitoramento aos seus processos de gestdo. As reunides
periddicas também foram citadas como medida de institucionalizar o monitoramento do
PE na PROGEPE, ainda que se reconheca a necessidade de amplia¢ao da participagdo e
integracdo dos setores. O uso do triplo e das planilhas, como ferramentas de
monitoramento, também auxiliam neste processo de institucionaliza¢ao. Por fim, o
alinhamento com o PDI, de modo a utilizar a mesma forma de acompanhamento, como

uma maneira de garantir constancia no processo.

6 CONSIDERACOES FINAIS

Diante dos objetivos propostos, conclui-se que a elabora¢do e o monitoramento
do planejamento estratégico da PROGEPE/UFRPE apresentam potencialidades
importantes, como o engajamento inicial da equipe técnica, mas também desafios
significativos, como a fragilidade nos mecanismos de controle e avaliagdo continua. A
pesquisa evidenciou que a auséncia de priorizagdo clara, aliada a baixa
institucionalizagdo das rotinas de monitoramento, compromete a efetividade do
planejamento estratégico setorial.

Conforme apontam Mintzberg (2007) e Costa (2012), o sucesso do planejamento
estratégico requer ndo apenas formulacdo coerente, mas também implantagdo
sistematica e mecanismos dindmicos de feedback e ajuste.

Cumpre reforcar que se tratou do primeiro planejamento estratégico elaborado

pela Pro-Reitoria. Naturalmente, presume-se que a Pro-Reitoria conseguird mitigar
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alguns fatores que dificultaram o seu planejamento estratégico, a partir do
aprimoramento adquirido a partir desta experiéncia.

Além disso, deve-se considerar o ambiente politico € econdmico instavel e de
desvalorizacdo de wuniversidades, ocasionando em restricoes orcamentarias
macroecondmicas que impactaram diretamente o planejamento estratégico da
PROGEPE/UFRPE, no que diz respeito a disponibilidade de recursos, a instabilidade do
ambiente externo e, consequentemente, a capacidade da unidade de gestao de pessoas de
planejar de forma eficaz e implementar as agdes estratégicas necessarias para o
cumprimento de seus objetivos institucionais. Apesar da busca por uma postura proativa
no monitoramento do planejamento estratégico, a escassez de recursos (financeiros, de
pessoal e de tempo), intensificada por medidas macroecondmicas de austeridade, pode
levar a PROGEPE a adotar uma postura predominantemente reativa diante dos desafios.

Por outro lado, tal cenario de instabilidade desafia a PROGEPE a planejar com
uma maior capacidade priorizacdo. No entanto, constatou-se uma descontinuidade neste
aspecto. Em que os pontos criticos destacados na analise SWOT, ndo se tornaram
objetivos prioritarios no mapa estratégico. Mapa este que ndo conta com o €ixo
“orgamento” que possibilitaria mitigar, em parte, a ameaga da escassez de recursos com
a defini¢do das agdes prioritarias, como a de capacitagdo, por exemplo.

Como contribui¢do pratica, destaca-se o relatorio técnico-propositivo elaborado
como Produto Técnico-Tecnoldgico (PTT), com potencial de replicabilidade em outros
setores da UFRPE e em IFES com estrutura semelhante. Do ponto de vista tedrico, o
estudo avanca ao analisar o planejamento estratégico setorial sob a perspectiva da
administracdo publica gerencial, destacando a necessidade de ferramentas adaptadas a
realidade organizacional das IFES.

Por fim, questionamos a plataforma Notebook LM acerca das limitagdes,
potencialidades e novos temas de pesquisa. Entre as limitagdes da pesquisa temos o fato
de ser um estudo de caso unico que, embora permita um conhecimento aprofundado do
objeto de andlise, ndo garante a reproduc¢do fiel dos resultados para outras unidades da
UFRPE, tampouco para outras IFES. A coleta de dados, que se baseou em entrevistas,
que refletem as percepgdes e experiéncias dos individuos, influenciaveis por aspectos
individuais, tais como o papel desempenhado no processo, conhecimentos adquiridos e
perspectivas projetadas. O periodo da pesquisa, com as entrevistas que foram realizadas

no periodo de novembro de 2024, e refletem as percep¢des dos entrevistados naquele
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momento, onde eventuais mudangas posteriores podem nao ter sido capturadas pelo
estudo.

Além das identificadas pela 1A, ¢ importante mencionar como limitagdo o
numero reduzido de participantes na etapa de entrevistas pode ter restringido a
diversidade de percepgdes captadas. Uma outra limitagdo a ser apontada se refere aos
limites das conexdes entre o uso da [A e a Andlise de Conteudo, ainda em processo de
aprofundamentos por diferentes pesquisadores.

No que tange as potencialidades e novos temas de pesquisa temos: (1) um estudo
longitudinal, com o acompanhamento ciclo estratégico completo do PE PROGEPE
(2021-2025) ou até mesmo de ciclos futuros; (2) estudos comparativos acerca do PE
PROGEPE, com outras unidades da UFRPE ou at¢ mesmo outras IFES; (3) andlise
quantitativa, com a incorporagao de indicadores de desempenho de modo a avaliar os
resultados do PE PROGEPE; (4) aprofundamento em ferramentas de gestdo,
comparando o Trello com outras ferramentas de gestao disponiveis, que podem auxiliar
num aprimoramento no processo de monitoramento do planejamento estratégico; (5)
énfase na cultura organizacional, no sentido de explorar sua relagio com a
implementag¢do do PE e; (6) analise da gestdo de riscos, tendo em vista o impacto das
restri¢des orcamentarias no PE PROGEPE.

A partir da identificagdo de seus limites e potencialidades, a presente pesquisa
abre um leque de possibilidades para novos estudos na area de planejamento estratégico,
de modo a aprimorar as praticas adotadas ndo s6 nas instituicdes federais de ensino

superior, como também no setor publico de uma forma geral.
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APENDICE A - TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO

Convidamos vocé para participar da pesquisa Elaboracao e Monitoramento do
Planejamento Estratégico do setor de Gestio de Pessoas de uma Instituicio de
Ensino Superior ,que estd sob a responsabilidade do (a) pesquisador (a) Luiz
Bernardo de Souza Neto, (endereco: Rua Gildo Branco, 214, apt. 103-A, CEP: 53130-
500, telefone: (81) 99547-2903, e-mail: luiz.bernardo@ufrpe.br) e orientacdo de
Romilson Marques Cabral, telefone: (81) 99914-4924, e-mail:
romilson.cabral@ufrpe.br.

Todas as suas duvidas podem ser esclarecidas com o responsdvel por esta pesquisa.
Apenas quando todos os esclarecimentos forem dados e vocé concorde em participar do
estudo, guarde uma copia deste termo eletronico em seus arquivos para consultar
quando necessario. Vocé também pode solicitar aos pesquisadores uma versdo deste
documento a qualquer momento por um dos e-mails registrados acima.

Vocé esta livre para decidir participar ou recusar-se. Caso ndo aceite participar, nao
haverd nenhum problema, desistir ¢ um direito seu, bem como serd possivel retirar o
consentimento em qualquer fase da pesquisa, também sem nenhuma penalidade. Caso
deseje participar do estudo, a sua aceitacdo sera colhida por e-mail antes de iniciar a
coleta de dados através de entrevista. Devo enfatizar a importancia do participante
da pesquisa guardar em seus arquivos uma copia do documento eletrénico TCLE.

» Descricdo da pesquisa: Esta pesquisa tem como objetivo Analisar os
processos de elaboragdo e de monitoramento do planejamento estratégico da
PROGEPE. A fim de alcangar o seu objetivo, a pesquisa, de teor descritivo,
utilizou-se como procedimento o estudo de caso. As estratégias de coleta de
dados utilizadas serdo a pesquisa documental e entrevistas semiestruturadas
com servidoras da PROGEPE que participaram ou participam do processo de
elaboracao e monitoramento do planejamento estratégico da PROGEPE, além
de uma servidora e um ex-servidor da PROPLAN que auxiliaram com sua
expertise na elaboracdo do PE da PROGEPE. Trata-se de uma pesquisa com
abordagem qualitativa, de natureza aplicada.

> Procedimentos para coleta de dados através de entrevista: a pesquisa sera
realizada através de entrevistas on-line com aplicativo de videochamada Google
Meet, tera duracdo aproximada de 1 (uma) hora e 30 (trinta) minutos cada e sera
gravada.

> Possiveis desconfortos causados pela pesquisa, medidas adotadas para
minimizacao e providéncias em caso de dano. Ao participar da pesquisa,
vocé podera sentir desconforto em decorréncia da gravagdo do video e do
cansac¢o durante a participa¢cdo no encontro virtual.

Em relagdo a gravacdao do dudio, o formulario de pesquisa apresenta
um Termo de Consentimento Livre e Esclarecido (TCLE), indicando que as
informagdes obtidas na pesquisa serdo utilizadas exclusivamente para o
desenvolvimento do estudo, bem como que a coleta de dados nao possui fins
financeiros nem serdo repassadas a terceiros, com aten¢do as disposicoes
elencadas na Lei Geral de Protecdo de Dados Pessoais (LGPD) - Lei n°
13.709, de 14 de agosto de 2018. Além do mais, apds a transcricdo das falas
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no video, ndo sera atribuida nenhuma fala a quaisquer participantes,
impossibilitando a sua identificacdo e, desse modo, assegurando a
confidencialidade dos debates.

Quanto ao cansaco, voc€¢ podera combinar com os pesquisadores, o
momento mais conveniente para participar da entrevista, com o objetivo de
mitigar os riscos relacionados, principalmente a sobrecarga maior de trabalho
e, por conseguinte, maior propensao a situagdes de estresse. Vocé também tem o
direito de ndo responder a uma ou mais perguntas sem precisar explicar a sua
decisdo.

Durante a pesquisa, as informagdes coletadas serdo armazenadas em
computador protegido com senha, firewall e antivirus. Periodicamente, serdo
realizadas copias de seguranca dos dados em dispositivo USB. Esses cuidados
serdo tomados para contornar os riscos inerentes ao mundo virtual e as
limitagdes dos equipamentos eletronicos utilizados.

Todas as informacdes desta pesquisa serdo confidenciais e divulgadas,
apenas em eventos ou publicacdes cientificas, ndo havendo identificacdo dos
participantes da pesquisa, a no ser entre os responsaveis pelo estudo. Concluido
o estudo, o pesquisador armazenara as informagdes coletadas em computador
pessoal, com cdpia em dispositivo USB, sob a responsabilidade do pesquisador,
no endereco acima informado, pelo periodo minimo 5 anos. Sendo garantido o
acesso aos resultados desta pesquisa aos participantes conforme Resolucao
510/2016 CNS Art. 17 VI.

Nada lhe serd pago e nem sera cobrado para participar desta pesquisa,
pois a aceitagdo ¢ voluntéria, mas fica também garantida a indeniza¢do em casos
de danos, comprovadamente decorrentes da participacdo na pesquisa, conforme
decisdo judicial ou extrajudicial. Se houver necessidade, as despesas para a sua
participagdo serao assumidas pelos pesquisadores, assim como sera oferecida
assisténcia integral, imediata e gratuita, pelo tempo que for necessario em caso
de danos decorrentes desta pesquisa.

» Os participantes da pesquisa serdo beneficiados por:

e Contribuir para a andlise os processos de elaboracdo e de monitoramento do
planejamento estratégico da PROGEPE.

e Contribuir para a proposi¢ao do guia de boas praticas, com a possibilidade de
serem replicaveis e Uteis ndo somente em outros setores da UFRPE, como também
em outras institui¢des com caracteristicas semelhantes.

Em caso de duvidas relacionadas aos aspectos éticos deste estudo, vocé podera
consultar o Comité de Etica em Pesquisa — CEP/UFRPE no enderego: Rua Manoel de
Medeiros, S/N Dois Irmdos — CEP: 52171-900 Telefone: (81) 3320.6638 / e-mail:
cep@ufrpe.br (1° andar do Prédio Central da Reitoria da UFRPE,ao lado da Secretaria
Geral dos Conselhos Superiores). Site: www.cep.ufrpe.br .

O estudo foi aprovado pelo Comité de Etica em Pesquisa da UFRPE, com Parecer
Consubstanciado n® 7.216.701 e CAAE 82730324.6.0000.9547

Tendo em vista os itens acima apresentados, eu, de forma livre e esclarecida, manifesto
meu consentimento para participar da pesquisa.

() Aceito participar da pesquisa


http://www.cep.ufrpe.br/

(

) Nao aceito participar da pesquisa
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APENDICE B - COMPROVANTE DE APROVACAO DE APRECIACAO
ETICA

LISTA DE PROJETOS DE PESQUISA:

. R e Pesquisador o A2 SRS - s Uttima i 30 *  Acgdo
Tipo CAAE Versao Responsavel * Comité de Etica Instituicio ¥ | Origem Apreciagio * Situagdo ¢
P 82730324.6.0000.9547 | 2 9547 - Universidade Federal Rural PO PO Rorovati &
- Luiz Bernardo de Souza Neto | de Pernambuco - UFRPE provado [
LEGENDA:
(*) Tipo

P = Projeto de Centro Coordenador Pp = Projeto de Centro Participante Pc = Projeto de Centro Coparticipante
(*) Formagéo do CAAE

Cédigo do Comité que esta
Ano de submissao do Projeto  Tipo do centro

analisando o projeto
[nfafnfnfnfnfafal . Jav].[e]efxfxf. [r]e]ri]r]
L l 1 l_l_j L —l—'
Sequencial para todos os Projetos

O} Digito verificador Sequencial, quando
submetidos para apreciacao estudo possui Centro(s)
Participante(s) e/ou Coparticipante(s)

(*) Origem / Ultima Apreciagéo

PO = Projeto Original de Centro Coordenador
E = Emenda de Centro Coordenador

POp = Projeto Original de Centro Participante
Ep = Emenda de Centro Participante

Np = Notificacdo de Centro Participante Nc = Notificacéo de Centro C
(") Lista de Projetos de Pesquisa

POc = Projeto Original de Centro Coparticipante
Ec = Emenda de Centro Coparticipante

N= Notificacdo de Centro C

-A exib&;io da a;io E indica que existem uma ou mais emendas em fila, ou seja, que aguardam aprecna;éo

Fonte: Plataforma Brasil (2025)



APENDICE C - PRODUTO TECNICO-TECNOLOGICO (PTT)
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