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Resumo

Este trabalho teve como objetivo contribuir com estudos sobre a importancia da
elaboracdo participativa do Planejamento Estratégico nas Instituicdes de Ensino Superior. Na
literatura disponivel, observou-se a defesa, de forma veemente, da elaboracdo do
Planejamento Estratégico de forma participativa. Percebe-se, também, que o Ministério da
Educagdo — MEC - cobra a elaboragdo do Plano de Desenvolvimento Institucional — PDI, de
forma participativa. Apds revisdo da literatura disponivel, foi elaborado e aplicado
questionario junto aos gestores, professores e funcionarios administrativos de duas
Instituicdes de Ensino Superior, situadas no estado de Minas Gerais, Brasil. De acordo com a
andlise efetuada, concluiu-se que o Planejamento Estratégico ganhou atencdo especial para as
Instituices de Ensino Superior nos ultimos anos. Contribuiu, também, para reforcar a
necessidade da participacdo dos colaboradores no processo decisorio. Para que uma ideia seja
defendida, o agente deve conhecé-la, sentir-se envolvido e responsavel por ela e pelos seus
resultados. O adequado envolvimento dos professores, funcionérios administrativos; e,
principalmente, de todos os gestores na elaboracdo e na implantacdo do Planejamento
Estratégico é que vai garantir os resultados esperados. Assim sendo, confirmando o que
defende a teoria sobre o tema, infere-se que a elaboragdo participativa do Planejamento
Estratégico é de fundamental importancia para o atingimento dos objetivos, das metas e da
missao das Instituicbes de Ensino Superior.
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Introducéo

O Planejamento Estratégico é um instrumento de alta significancia para a gestdo das
organizacOes. Concebe-se que, ao adotar essa ferramenta, tais entidades poderdo conseguir
melhores resultados (Machado, 2004).

Para se elaborar um Planejamento Estratégico, é preciso conhecer a estrutura da
organizacdo, suas potencialidades e fragilidades e ter clareza quanto aos objetivos a serem
alcancados. Deve-se decidir no presente o que se quer para o futuro. Tal Planejamento
permitird que o gestor possa ter uma visao global das estruturas que compdem o processo de
gestdo da organizacdo (Taylor & Machado-Taylor, 2006).

A proposta deste artigo foi analisar e compreender a importancia da elaboracéo
participativa do Planejamento Estratégico, especialmente, como é o caso, em Instituicdes de
Ensino Superior.

Para Drucker (1964, p.131) “um objetivo, uma meta, um alvo serve para determinar
qual a acdo a adotar hoje para obter resultados amanhd. Esse alvo deve basear-se na previsdo
do futuro, mas tendo em mente a ideia de moldar este mesmo futuro”. Assim, o planejamento
ndo diz respeito a decisdes futuras, mas as implica¢des futuras de decisdes presentes.

E notdrio afirmar que o Planejamento Estratégico de uma organizagio exige reflexdes,
guestionamentos, busca de respostas as quais serdo primordiais na conducdo do processo de
sua elaboracdo e implantacao, no sentido de prover os colaboradores de subsidios necessarios

a composicdo de uma estrutura aplicavel a sua realidade.

1- Contextualizacdo

Com as transformac@es ocorridas nas Ultimas décadas, a necessidade do Planejamento
Estratégico para as organizacGes veio a tona. Tornou-se necessaria, também, a mudanca de
conduta na gestdo das organizacdes, j& que, 0s antigos modelos ndo mais atendiam as
demandas oriundas da prépria sociedade.

Por meio do Planejamento Estratégico, as organizagdes conseguem projetar
faturamento, custos e despesas; estudar a viabilidade econémica de cada negocio e buscar os
melhores resultados. Da mesma forma, possiveis gargalos e deficiéncias podem ser
previamente detectados; e, tempestivamente solucionados (Taylor & Machado-Taylor, 2010).

Choban, Choban e Choban (2008), apontam que o processo de Planejamento

Estratégico tem suas raizes no mundo dos negécios e, ao contrario das Instituicdes



Educacionais, as empresas com fins lucrativos tém, claramente entendido e documentado, o
foco no resultado financeiro.

E importante salientar ao que Harrison-Walker (2009) se refere sobre a atuacdo da
realidade escolar atualmente. Para ele, muitas Instituicbes de Ensino pouco fizeram para criar
identidades individuais fortes. O aumento da concorréncia e a entrada de empresarios no setor
educacional requerem maior profissionalizacdo e determinacdo de identidades claras e
positivas para tais Instituicdes.

Observa-se que, apesar de o0s estudos inerentes as atividades das Instituicdes de Ensino,
a questdo do Planejamento Estratégico, ndo € por elas implantado, conforme é por elas
defendido.

Isto quer dizer que as universidades alimentam as empresas de inovacdo e de
conhecimento, mas, nem sempre se utilizam dos instrumentos por elas produzidos. Um
exemplo é o Planejamento Estratégico, amplamente aplicado no meio empresarial e sub-
utilizado nas Instituigdes de Ensino.

Ackoff (1974, p. 28) esclarece que o principal beneficio do planejamento participativo
“ndo ¢ seu resultado final, ou seja, o plano, mas o processo desenvolvido. Nesse
sentido, o papel do responsavel pelo planejamento ndo é, simplesmente elabora-lo,
mas facilitar o processo de sua elaboracdo pela propria empresa, e este planejamento
deve ser realizado pelas diversas areas pertinentes ao processo”.

A respeito das consideracBes de Ackoff, vale salientar que o Planejamento Estratégico
somente sera eficaz se houver o envolvimento e a participacdo de todos os envolvidos no
processo.

Em virtude dessa constatacdo, pergunta-se:

Qual é a percepcao dos stakeholders internos em relacédo a elaboracéo participativa

do Planejamento Estratégico?

2 - O Planejamento Estratégico nas Instituices de Ensino Superior

Para Machado (2004) a relativa estabilidade que o Ensino Superior desfrutava nas
ultimas décadas acabou. Hoje, a academia enfrenta as mudancas que estdo acontecendo no
mundo globalizado. Os sistemas de ensino superior em todo o mundo séo influenciados por
poderosas forcas de mercado e as mudancgas ocorrem, também, nas relagdes internas, com o
aumento, inclusive, da autonomia e competicdo por parte dos estudantes.

Nota-se em Taylor e Machado-Taylor (2010, p. 167-168), que em virtude das grandes

mudancas que ocorrem na atualidade, cada vez mais complexas, diversificadas e rapidas;



expandiram-se as responsabilidades para o Ensino Superior, especialmente no que se refere
as questdes intelectuais, econémicas, culturais, tecnolégicas e sociais. Tais obrigacdes criaram
uma enorme pressdo sobre as InstituicGes de Ensino Superior a fim de que se posicionem, de
forma pro-ativa, na vanguarda da inovacgéo e da mudanca estratégica.

Tal posicdo é corroborada por Meyer, Lopes, Zabronski e Murphy (2010), quando
analisam que, assim como as demais organizagdes, as Universidades contam com gestdo
profissional com vistas aos objetivos institucionais e ao atendimento aos padrdes de
desempenho. Diante do ambiente de mudancas e das necessidades de adaptacdo, necessario se
faz a criagdo de novas estratégias e praticas para garantir a sobrevivéncia e 0 sucesso
organizacional.

Conforme Art. 56 da Lei de Diretrizes e Bases da Educac¢do Nacional “As instituicdes
publicas de educacdo superior obedecerdo ao principio da gestdo democratica, assegurada a
existéncia de Orgdos colegiados deliberativos, de que participardo 0s segmentos da
comunidade institucional, local e regional” (Brasil, 1996).

No ambito da gestdo democratica, configura-se a participacdo dos segmentos da
comunidade académica: docentes, discentes e técnicos.

Observa-se na Lei de Diretrizes e Bases da Educagdo Nacional (Brasil, 1996), uma
mudanca no Ensino Superior Brasileiro com a abertura do mercado para a iniciativa privada e
o0 incentivo governamental para sua expansdo. Esta situacdo, associada as rapidas mudancas
observadas no mundo contemporaneo, provocaram grandes altera¢es na forma de conduzir o
Ensino Superior. A gestdo profissional ganha espaco, cada vez maior, diante dos desafios
enfrentados pelas Instituicdes de Ensino Superior, em especial, as privadas, com ou sem fins
lucrativos.

Meyer e Meyer (2006), ao examinar a realidade complexa da gestdo das universidades,
observam que o responsavel pelo planejamento necessita reunir ndo s6 competéncias técnicas
e politicas, mas, também, habilidades para lidar com as expectativas, inten¢des, angustias,
frustracOes e necessidades das pessoas.

Observa-se uma gama de interesses a serem atendidos: de um lado, o Ministério da
Educacdo, por meio da regulacéo e fiscalizagdo; do outro, 0 mercado, com suas intempéries e
oscilacdes provocadas pela concorréncia, sistemas econdmicos e interesses mercadologicos; e,
de outro lado, os interesses dos gestores, professores, funcionarios administrativos, alunos e
sociedade em geral. Assim sendo, para se elaborarem estratégias, € preciso conhecer a
organizacéo, suas potencialidades e fragilidades; e, ter clareza quanto aos objetivos a serem

alcancados. Deve-se decidir o que se quer e buscar tal realizacéo.



Bresciani (2010) salienta que o processo estratégico deve ser orientado aos resultados.
Isto requer lideranca institucional para agendar revisdes periddicas dos seus processos, a fim
de assegurar que os colaboradores trabalhem com vistas ao cumprimento dos planejamentos.

No artigo de Taylor e Machado-Taylor (2006) pode-se inferir que um dos problemas
fundamentais que prejudicam uma implantacdo bem sucedida do Planejamento Estratégico
em InstituicGes de Ensino Superior é a exclusdo de pessoas relevantes que devem participar
do processo.

Pode-se analisar por Choban, Choban e Choban (2008), que as decisdes sao
consideradas, mais ou menos importantes, conforme a aceitagdo por parte do pessoal
envolvido. Decisbes com efeitos claramente perceptiveis recebem muita atencdo nas
organizacbes, como também as questdes de sobrevivéncia e de conveniéncia sdo facilmente
compreendidas e acatadas.

Jarzabkowski e Whittington (2008, p. 282), esclarecem que “praticantes de estratégia
sdo as pessoas que fazem o trabalho de estratégia” e que vao além dos gerentes de nivel
superior: sao as pessoas que executam o trabalho de estratégia.

Para Taylor e Machado-Taylor (2010, p. 176) “o processo de planejamento deve girar
em torno da governanga compartilhada e ser um processo verdadeiramente participativo”.

Choban, Choban e Choban (2008); Taylor e Machado-Taylor (2006 e 2010) e Bresciani
(2010), afirmam que é evidente a importancia do envolvimento dos colaboradores na
elaboracdo e na implementacdo de estratégias nas Instituicdes de Ensino Superior. Observam
que tal envolvimento ndo ocorre adequadamente em tais Instituicdes.

Pode-se observar ainda, por meio das defesas dos autores acima mencionados, que a
participacdo dos colaboradores é realmente significativa para o processo estratégico nas
organizacOes. A aceitacdo adequada, adquirida por meio da governanca compartilhada, é o
que trara os resultados esperados.

Para Oliveira (2012, p. 6)

O processo de planejamento € muito mais importante que seu
resultado final. O resultado final do processo de planejamento,
normalmente, € o plano, sendo que este deve ser desenvolvido
‘pela’ empresa e ndo ‘para’ a empresa. Se ndo for respeitado esse
aspecto, tém-se planos inadequados para a empresa, bem como
niveis de resisténcia e de descrédito efetivos para sua implantagao.

Obviamente, gestores, proprietarios, acionistas, executivos direcionam as estratégias,

porém, o processo participativo promove o aprendizado e traz 0 comprometimento com 0s



resultados desejados. Dessa forma, os colaboradores sentir-se-do “donos” da ideia, co-
responsaveis pelos resultados e frustrados, caso os resultados ndo sejam alcangados.

Para Souza, Silva, Silva Janior e Silva (2012, pp. 445-446), conforme pesquisa em
Instituicdo de Ensino Superior, a ndo implementacdo de estratégias se deve, em parte, ao fato
destas serem “deliberadas por membros da Mantenedora, que ndo participam do cotidiano da
entidade Mantida”.

Conforme autores consultados, o Planejamento Estratégico apresenta-se como um
processo formal, com caracteristicas rotineiras em que as estratégias para médio e longo
prazos sdo previamente planejadas. O processo ajuda na identificagdo de uma imagem
institucional forte e mostra caminhos a serem seguidos com o foco identificado aos resultados
pretendidos (Machado, 2004 & Oliveira, 2012).

Infere-se, pelos estudos realizados, que a profissionalizacdo da gestdo nas Instituicdes
de Ensino Superior é de fundamental importancia. Com a abertura de mercado, a concorréncia
acirrada cria novas necessidades para as quais 0s gestores educacionais devem estar atentos.
A adequada elaboracdo de estratégias € um exemplo das caréncias, observadas na gestdo das
Instituicdes de Ensino Superior.

Observa-se, também, pelas teorias apresentadas, que a participacdo dos colaboradores
no processo estratégico € de suma importancia (Ackoff, 1974; Machado, 2004; Meyer &
Meyer, 2006; Taylor & Machado-Taylor, 2006 e 2010; Choban, Choban & Choban, 2008 &
Bresciani, 2010).

3 - Metodologia do Estudo

Além da pesquisa bibliogréafica, a investigacdo proposta utilizou-se de questionario de
investigacdo e o publico pesquisado foi composto por gestores, professores e funcionarios
administrativos de duas InstituicGes de Ensino Superior do estado de Minas Gerais, Brasil.

Objetivo da Pesquisa

Contribuir para com os estudos e as analises em torno da importancia da elaboragéo

participativa do Planejamento Estratégico nas Instituicdes de Ensino Superior.

Hipotese:



A elaboragdo participativa do Planejamento Estratégico numa Instituicdo de Ensino
Superior realmente contribui, de forma relevante, para com o comprometimento da

comunidade académica em sua implantacéo.

Justificativa

As Instituicdes de Ensino Superior tém desempenhado um papel relevante no cenério
educacional brasileiro bem como no desenvolvimento da sociedade. Tais Instituicdes tém
servido como um dos meios de transformacéo social.

Segundo Ozdem (2011), as funcBes das universidades devem estar relacionadas a
qualificacdo da forca de trabalho, prestacdo de servigos de educacdo, formagéo,
desenvolvimento, producdo e difusdo do conhecimento cientifico, pesquisa e prestacdo de
servicos a comunidade. As Universidades realizam pesquisa cientifica, fornecem solucdes
para problemas dos paises, capacitam pessoas para 0 mercado de trabalho e, desempenham
um papel de lideranga no desenvolvimento dos principios democréticos e do pensamento
livre. Neste sentido, sdo consideradas Instituicbes propulsoras da transformacéo social.

Observa-se na fala dos autores citados, a importancia que as Instituicbes de Ensino
representam para o desenvolvimento social. Esta evidente a necessidade da elaboracdo do
Planejamento Estratégico de forma adequada para que haja a efetiva implantacdo com vistas
ao atendimento de melhores resultados para tais instituicdes e, consequentemente, para a

sociedade.

Acbes Metodoldgicas

O trabalho foi desenvolvido por meio de pesquisa bibliografica, estudo de caso e
pesquisa de campo com apoio de questionario. No questionario, por meio de Escala do tipo
Likert, o entrevistado manifestou sua concordéncia total ou parcial; ou, indiferenca; ou,
discordancia total ou parcial.

Foram pesquisados gestores, professores e funcionarios administrativos de duas
InstituicOes de Ensino Superior, situadas no estado de Minas Gerais - Brasil.

Para a pesquisa de campo, encaminhada por e-mail, e tabulagdo dos dados, foi utilizado

o aplicativo Survey, disponivel em www.surveymonkey.com.br.

A busca do conhecimento em um trabalho cientifico é realizada por meio de estudos

com o suporte de métodos e técnicas. Segundo Severino (2002, p.100), “a ciéncia se faz


http://www.surveymonkey.com.br/

quando o pesquisador aborda os fenémenos aplicando recursos técnicos, seguindo um método
e apoiando-se em fundamentos epistemologicos.”

Conforme Richardson (1999, p. 22), “método ¢ o caminho ou a maneira para chegar a
determinado fim ou objetivo”.

Para Yin (2003, p. 21) “como esfor¢o de pesquisa, o estudo de caso contribui, de forma
inigualavel, para a compreensdo que temos dos fendmenos individuais, organizacionais,
sociais e politicos”.

A pesquisa de campo atingiu, na Instituicdo 1: 73% dos gestores; 26% dos professores;
28% dos funcionarios administrativos; e, na Instituicdo 2: 50% dos gestores; 16% dos
professores; 12% dos funcionarios administrativos.

Segundo Richardson (1999, p.70):

[...] o método quantitativo, como o proprio nome indica, caracteriza-se pelo emprego
da quantificacdo tanto nas modalidades de coleta de informagdes, quanto no
tratamento delas por meio de técnicas estatisticas, desde as mais simples como
percentual, média, desvio-padrdo, as mais complexas, como coeficiente de
correlacdo, analise de regressdo, etc.

Para possibilitar a analise dos dados e o célculo de percentuais, foram montadas tabelas

em planilhas eletronicas.

Pesquisa de Opinido

Visando a conhecer as opinides dos stakeholders internos (professores, gestores e
funcionarios administrativos) a respeito da elaboracdo participativa do Planejamento
Estratégico, foram escolhidas, como objetos deste estudo de caso, duas Instituicbes de Ensino
Superior, localizadas no estado de Minas Gerais, Brasil.

A Instituicdo 1, fundada ha 40 anos, esta situada numa cidade com 93.672 habitantes,
conforme Censo 2010, do Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica — IBGE. Atualmente,
ministra 13 cursos para aproximadamente 2.500 alunos e seu quadro de funcionarios é de 126
docentes e 116 administrativos.

A Instituicdo de Ensino 2, fundada ha 44 anos, esta situada numa cidade com 138.710
habitantes, conforme Censo 2011 do IBGE. Atualmente, ministra 28 cursos para
aproximadamente 4.900 alunos e seu quadro de funcionarios € de 254 docentes e 290
administrativos.

Os questionarios foram encaminhados por e-mail, com o apoio do aplicativo Survey. A

coleta aconteceu no periodo de 07 a 19 de dezembro de 2012 e o retorno foi feito por: 73%



dos gestores; 26% dos professores e 28% dos funcionarios administrativos da Institui¢do 1.
Da instituicdo 2, o retorno foi feito por: 50% dos coordenadores de curso, 16% dos
professores e 12% dos funcionarios administrativos.

As 12 afirmativas do questionario visaram a observar as preferéncias dos entrevistados
em relacdo aos objetivos definidos e a confirmacdo ou ndo da hipétese apresentada. As 7
primeiras afirmativas, ao serem respondidas na forma de concordancia total ou parcial,
confirmam a hipétese. Ja as 5 ultimas, para confirmar a hipotese, devem apresentar a maioria

das respostas em discordancia total ou parcial.

3 - Resultados

Da tabulacéo e anélise das respostas ao questionario observa-se os seguintes resultados:

A afirmativa 1 buscou avaliar a importéncia do envolvimento de todos os gestores na
elaboracéo do Planejamento Estratégico, na opinido dos membros da comunidade académica.
Observou-se, ainda, que a soma dos percentuais de concordancia, total e parcial, foi de 98,9%.

A afirmativa 2 focou o envolvimento dos professores. A somatdria dos percentuais de
concordéancia, total e parcial, foi de 95,9%.

Jé a afirmativa 3 focou o envolvimento dos funcionarios administrativos. A somatéria
dos percentuais de concordancia, total e parcial, foi de 89,4%.

E, na afirmativa 4, o foco foram os alunos e a concordancia foi manifestada por 83,5%
das respostas.

Observou-se a grande importancia dada, pelos entrevistados, ao envolvimento da
comunidade académica na elaboracdo do Planejamento Estratégico.

Ao analisar as respostas as questfes 1 a 4, que questionam a importancia da participacao
da comunidade académica na elaboracdo do Planejamento Estratégico, excluindo-se a
concordéncia parcial observa-se que 82,4% dos entrevistados concordaram totalmente com o
envolvimento de todos os gestores na elaboracdo do Planejamento Estratégico. Tal
concordancia total para a participacdo dos professores foi de 70,6%; dos funcionarios
administrativos, 56,5%; e, dos alunos 50%.

A afirmativa 5 avalia a elaboracdo participativa de todos os gestores e de boa
representatividade dos professores e funcionarios administrativos como contributo para o
sucesso do Planejamento. A somatdria dos percentuais de concordancia, total e parcial, foi de
97,7%.
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A afirmativa 6 versa sobre o conhecimento adquirido na elaboracdo do Planejamento
Estratégico e afirma que os envolvidos na sua elaboragdo sentir-se-do responsaveis pelo
atingimento dos resultados. A somatoria dos percentuais de concordancia, total e parcial, foi
de 97,7%.

A afirmativa 7 busca verificar se a elaboracdo participativa no Planejamento Estratégico
torna sua implantacdo muito mais eficaz. A somatoria dos percentuais de concordancia foi de
97,6%.

As afirmativas 8 a 12 foram formuladas em sentido contrério as afirmativas 1 a 7, com o
objetivo de confirmar a opinido dos entrevistados.

De acordo com a afirmativa 8, o Planejamento Estratégico é um instrumento que serve
apenas como atendimento as exigéncias legais. A somatdria dos percentuais de discordancia,
total e parcial, foi de 81,8%. Pode-se inferir que ha o entendimento, por parte da comunidade
académica, de que o Planejamento Estratégico € uma ferramenta muito significativa a gestao.

A afirmativa 9 infere que a elaboracdo do Planejamento Estratégico deve ser restrita ao
pessoal da area de ensino (gestores académicos, professores e coordenadores de cursos). A
somatoria dos percentuais de discordancia, total e parcial, foi de 74,7%.

Ja a afirmativa 10 aponta que tal elaboracdo deve ser restrita somente ao pessoal da area
administrativa (gestores e funcionarios administrativos). Nesta, a somatdria dos percentuais
de discordéancia, total e parcial, foi de 84,7%.

A afirmativa 11 direciona que a elaboracdo do Planejamento Estratégico deve ser feita
apenas pelos principais gestores e a afirmativa 12 diz que tal elaboracdo deve ser feita por
especialistas externos. A somatdria dos percentuais de discordancia, total e parcial, em relacdo
as afirmativas 11 e 12, foi, respectivamente, 84,1% e 87,6%.

Ao analisar as respostas de todas as afirmativas, conclui-se que a grande maioria dos
gestores, professores e funcionarios administrativos das Instituicbes pesquisadas tem
consciéncia em relacdo a importancia da elaboracdo participativa do Planejamento
Estratégico. Ficou destacada que a maior responsabilidade deve ser atribuida ao grupo dos
gestores, seguida pelo grupo dos professores e, na sequéncia, funcionarios administrativos e,
por ultimo, foi defendida a participagédo dos alunos.

Ficou evidenciada, também, a importancia do Planejamento Estratégico como

instrumento eficaz de gestdo nas Instituicbes de Ensino pesquisadas.
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Conclusoes

De acordo com a analise efetuada, conclui-se que o Planejamento Estratégico ganhou
atencdo especial para as Instituicdes de Ensino Superior, pesquisadas. Foi observada a
importancia da gestdo profissional e a devida valorizacdo a participagdo da comunidade
académica na elaboracéo de tal planejamento.

Este trabalho contribuiu ainda para reforcar a importancia da participacdo dos
colaboradores no processo decisorio, demostrando que, para que uma ideia seja defendida, é
importante que o agente tenha pleno conhecimento do processo e sinta-se envolvido,
responsavel por ela e pelos seus resultados.

O adequado envolvimento dos colaboradores na elaboracdo e implantacdo do
Planejamento Estratégico é que vai proporcionar maior garantia ao atingimento dos resultados
esperados.

Conforme estudo realizado, fica evidente a importancia do Planejamento Estratégico
para 0 sucesso das organizacdes e, em particular, para as Instituicbes de Ensino Superior.
Fatores técnicos e metodoldgicos adequados e o uso racional dos dados recolhidos nos
processos avaliativos internos séo considerados essenciais para 0 sucesso na elaboracéo e na
implantacdo do Planejamento Estratégico nestas organizagdes, assim como, fatores
motivacionais, como € o caso da elaboracdo participativa estudada neste trabalho.

Assim sendo, os resultados da pesquisa vem a corroborar com a hipétese levantada para
a realizacdo deste trabalho, que questiona se a elaboracdo participativa do Planejamento
Estratégico, numa Instituicdo de Ensino Superior, realmente contribui, de forma relevante,
para com o comprometimento da comunidade académica em sua implantagéo.

Dessa forma, torna-se patente que o atingimento dos objetivos, metas e missdo das
Instituicdes de Ensino Superior somente sera eficaz com o envolvimento e a participacdo de

todos os atores desse processo.
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