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RESUMO

O planejamento estratégico nas instituicdes de ensino ainda é pouco abordado, embora a
complexidade dessas organizagdes constitua objeto privilegiado a investigacdo dos processos
de formulacéo de planos estratégicos. Deve-se observar ainda que o correto desenvolvimento
do processo de formulacdo de tais planos pode ser decisivo para a formulacdo de estratégias
efetivas. Dessa forma, este estudo toma como referéncia o Instituto Federal de Educagéo,
Ciéncia e Tecnologia do Acre para responder ao seguinte questionamento: Como o Plano de
Desenvolvimento Institucional (PDI) pode contribuir para a eficacia no cumprimento das
atribuices institucionais? O trabalho tem como objetivo geral mostrar a contribuicdo que o
planejamento pode trazer para uma instituicdo de ensino, de forma a contribuir com o sucesso
e minimizar os riscos de fracasso; e como objetivos especificos se propde analisar 0s aspectos
inerentes ao plano (1); mapear as fontes estratégicas de informagdo a serem incluidas no
Plano (2); e analisar a importancia da Inovacdo Cientifica como ferramenta de
desenvolvimento (3). O estudo se fundamenta na Teoria U. A pesquisa é do tipo qualitativo
descritiva, tendo sido adotada a estratégia de estudo de caso viabilizada por meio da coleta de
dados primaérios e secundarios e os procedimentos requeridos, com vista a responder as
hipoteses: E possivel alavancar o desenvolvimento institucional mediante a inovacio
cientifica obtida em consenso comunitério, apoiado no planejamento estratégico, mediante
controle sistematico (1); A inovacdo cientifica em consenso com a participacdo democratica
da sociedade como ferramentas de apoio ao planejamento estratégico ndo representam
métodos eficientes de se alavancar o desenvolvimento institucional, sendo que, sua
aplicabilidade torna inadequada e dificultosa (2). O plano € um mecanismo articulador das
politicas publicas, permitindo visualizar o comprometimento dos agentes internos e externos
em torno do Planejamento Estratégico. A falta de planejamento e o improviso tornaram-se
caracteristicas da gestdo puablica. Portanto, o plano pode contribuir para a inovacdo e a
modernizacdo dos processos decisérios numa instituicdo publica de ensino, desde que sejam
observadas as fontes estratégicas de informacao.
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ABSTRACT

Strategic planning in educational institutions is still little explored, although the complexity of
these organizations constitute privileged object of research into the formulation of strategic
plans. It should also be noted that the correct formulation of development plans such process
can be decisive for the formulation of effective strategies. Thus, this study takes as reference
the Federal Institute of Education, Science and Technology of Acre to answer the following
question: How the Institutional Development Plan can contribute to the effectiveness in the
fulfillment of institutional responsibilities? The work has as main objective to show the
contribution that planning can bring to an educational institution, in order to contribute to the
success and minimize the risk of failure; and specific objectives is to analyze the aspects of
the plan (1); map the strategic sources of information to be included in the Plan (2); and
analyze the importance of scientific innovation and development (3) tool. The study is based
on the Theory U. The research is descriptive qualitative, having adopted the strategy of case
study conducted through the collection of primary and secondary data and the procedures
required in order to answer the hypothesis: It is possible to leverage institutional development
through scientific innovation made on community consensus, supported in strategic planning
through systematic control (1); The scientific innovation in consensus with the democratic
participation of society as a support strategic planning tools do not represent efficient methods
to leverage institutional development, and their applicability becomes inadequate and difficult
(2). The plan is a mechanism articulator of public policies, allowing you to see the
commitment of internal and external stakeholders around the Strategic Planning. The lack of
planning and improvisation became characteristics of public management. Therefore, the plan
can contribute to innovation and the modernization of the decision-making processes in a
public educational institution, provided the strategic sources of information are observed.

KEYWORDS: Administration. Strategy. Management. Institutional. Planning.
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1 INTRODUCAO

O atual cenario econdmico mostra mercados cada vez mais exigentes e rivalidade
comercial mais acirrada, o que torna indispensavel as organizacfes o uso de ferramentas e
técnicas de gerenciamento capazes de auxiliar no processo de tomada de decisao.

O Planejamento Estratégico que se tornou o foco de atencdo da alta administragédo
das empresas volta-se para medidas positivas que poderdo ser tomadas por uma empresa para
enfrentar ameagas e aproveitar melhor as oportunidades encontradas em seu ambiente.
Engloba ainda a destinacdo de recursos avaliados visando atingir determinados objetivos, a
curto, médio e longo prazo. Tal processo requer o compromisso das liderancas e o
envolvimento dos trabalhadores para o estabelecimento de uma visao da empresa em relacdo a
posicao futura desejada.

No Brasil, apesar de ser muito utilizado pela iniciativa privada, ainda existem muitos
guestionamentos sobre o que realmente vem a ser o Planejamento Estratégico e como deve ser
formulado na Administracdo Publica. A crise da Gestdo Publica comegou a ser mais
amplamente discutida na década de 90, a deficiéncia na capacidade de gestdo comegou a ser
percebida quando se visualizou que 6rgdos administrativos que ocupavam posicao estratégica
na administracdo publica estavam passando por um processo de decadéncia institucional,
resultante do corte de recursos, da defasagem do quadro de funcionarios e também em
decorréncia das constantes mudancas estruturais advindas da extingdo de érgdos, muitas vezes
realizadas sem muito escrapulo.

Sabe-se que, enquanto conjunto de funcbes, a organizacdo publica insere-se em um
ambiente no qual interage com varios agentes. Estas relagdes ndo se esgotam no campo
monetério, no qual o Estado atua como arrecadador e como agente econdmico, estendendo-se
através de regulamentagdes e normas, as quais definem, inclusive, as formas de
relacionamentos. Portanto, a constatagdo da existéncia de necessidades publicas a serem
satisfeitas por meio da producgdo social a ser realizada pelo Estado leva & quantificagdo dos
recursos necessarios a serem obtidos para a qualidade na administragdo dos servigos publicos.

O Plano de Desenvolvimento Institucional deve ter como pressupostos fontes sociais
que orientam o Instituto Federal de Educacdo, Ciéncia e Tecnologia do Acre (IFAC) no
desenvolvimento de suas estratégias de gestdo, para uma aplicacdo mais efetiva e eficaz de
suas atividades conforme as necessidades da comunidade e das demandas do Estado do Acre.
As fontes estratégicas estéo divididas em: Termo de Acordo de Metas e Compromissos; Plano
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de Governo do Estado do Acre; Indicadores Economicos e Sociais; Sociedade Civil e
Relatério de Gestéo.

Diante dessa relacdo, se faz necessario a coleta de informacGes diretamente com o0s
sujeitos, usuarios do sistema de ensino publico direta e indiretamente, para que quando
analisadas em concomitancia com as fontes estratégicas, sejam realizadas mensuragdes das
necessidades basicas de ensino e de desenvolvimento do Estado.

O estudo se justifica na importancia que o PDI tem para as Instituicdes de Ensino,
por representar parte importante de seu planejamento estratégico e também por servir de base
para a avaliagdo institucional e de cursos. O estudo se fundamenta também na necessidade
cada vez maior de participacdo de forma democrética da comunidade nas agdes planejadas
pelas instituicdes publicas de ensino superior.

Administracdo Publica com intuito de responder as progressivas demandas da
sociedade, além de sobreviver no desenvolvimento econdémico, necessita de uma geréncia
eficiente, no sentido de melhor executar suas funcdes e atingir seus objetivos. Assim como na
iniciativa privada, a Administracdo Publica vivencia um aumento da complexidade das
relacGes e, por isso, a necessidade de inovacdo dos processos de gestdo, planejamento e
controle a fim de consolidar um modelo racional e eficaz de geréncia, prestando servicos de
qualidade ao cidadao.

Com o intuito de desenvolver esta pesquisa e alcancar os objetivos propostos,
seguiram-se certos métodos e técnicas de auxilio, como o método de abordagem indutivo. De
acordo com Severino (2002), a indu¢do ou o raciocinio indutivo € uma forma de raciocinio
em que antecede os dados e fatos particulares € consequentemente uma afirmacéao universal.

Neste contexto, serdo conceituadas as caracteristicas das fontes estratégicas e 0s seus
sujeitos, e como elas poderdo ser um diferencial quando inseridas no PDI, gerando assim,
mais oportunidades de aprimoramento educacional, tendo como consequéncia 0
desenvolvimento do Estado em diversos eixos, estimulando a ampliagdo das ofertas de

empregos.
1.1 Tema e Problema

Segundo Marconi & Lakatos (2007), a escolha do tema comega com 0 assunto que se
deseja estudar e em seguida pesquisar, de acordo com as inclinagGes, as possibilidades e
aptiddes de um trabalho cientifico e o que se deseja explorar. O assunto escolhido deve ser

executavel e adequado aos fatores externos e internos.
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Para Severino (2002) o tema pode ser definido como um momento fundamental do
projeto que deve ser problematizado, de onde a ideia deve ser bem clara, para ser resolvido.
Em sentido oposto, Gil (2008) diz que o tema tem relacdo com a experiéncia profissional ou
académica do autor ou vinculagdo com a area tematica do curso do mesmo.

Segundo Richardson (1989), existe condigdes para as exigéncias de um determinado
problema de pesquisa. O problema deve ser concreto e estar formulado de forma clara e
precisa, deve-se referir a fendbmenos observaveis, a casos Unicos ou isolados e apresentar
originalidade.

J& Marconi & Lakatos (2007) afirmam que o problema é uma dificuldade, tedrica ou
prética, no conhecimento de algum assunto de real importancia, para o qual se deve encontrar
uma solucdo. Para se formular um problema tem que se ter clareza, conciséo e objetividade,
de onde deve ser levantado de formas interrogativas e delimitadas, pois a gravidade de um
problema depende da importancia dos objetivos e da eficécia das alternativas.

Inovacdo pode ser definida como algo novo para o IFAC, sua amplitude remete a
uma tentativa de estabelecer uma definicdo especifica, na atualidade tem sido bastante usada
para descrever um objeto. Dessa forma o conceito de inovacdo poder ser variado,
dependendo, principalmente, da sua aplicacdo. Dentre as varias possibilidades de inovar,
aquelas que se referem a inovacgOes de produto ou de processo sdo conhecidas como
inovacdes tecnoldgicas. Outros tipos de inovacdes podem se relacionar a novos mercados,
novos modelos de negdcio, novos processos e métodos organizacionais ou até mesmo outras
fontes estratégicas de informacao.

Na Administracdo Pdblica, a qualidade tem sido muito enfatizada e o conceito de
qualidade vem se transformando, incorporando novos parametros. Dessa forma, nos Gltimos
anos buscam-se meios mais eficientes para a gestdo do Estado, e dentre as varias ferramentas
utilizadas esta o Planejamento Estratégico. Tal ferramenta tem sido institucionalizada em
todas as esferas e poderes do Estado. Nesse sentido questiona-se: Como o Plano de
Desenvolvimento Institucional (PDI) pode contribuir para a eficacia no cumprimento das

atribuigdes institucionais?
1.2 Hipbteses

Segundo Severino (2002), apds o autor colocar todos o0s problemas e suas

amplitudes, o autor deve enunciar suas hipoteses: tese propriamente dita, onde € a ideia
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central que o trabalho se propde demonstrar. Pois, hipdtese é o que se pretende demonstrar e
ndo o que ja se tem demonstrado evidente.

Ja Richardson (1989) diz que a hipdtese deve ser extraida dos problemas levantados
para estudo, os quais devem esta explicitos nos objetivos. As hipdteses tém que ser claras e
precisas, indicar importancia e contribuicdo tedrica, e definir as variaveis. Ela pode ser
formulada de acordo com o tipo de problema: univariadas, multivariadas e relagéo causal.

A decisdo de realizar este estudo é definir os principais fatores que influenciam no
desenvolvimento do IFAC no ambiente educacional, e suas estratégias de orientar-se pelas
decisdes de empreender e inovar, observando os riscos que poderdo ser contraidos atraves de
acles responsaveis, no sentido de promover um ambiente seguro e minimizador de possiveis
fracassos dentro da instituicdo. Desta forma, se propde por em evidéncia as seguintes
hipdteses:

Hipdtese 1:

E possivel alavancar o desenvolvimento institucional mediante a inovagdo cientifica obtida
em consenso comunitario, apoiado no planejamento estratégico, mediante controle

sistematico.
HipGtese 2:

A inovacdo cientifica em consenso com a participacdo democratica da sociedade como
ferramentas de apoio ao planejamento estratégico ndo representam métodos eficientes de se
alavancar o desenvolvimento institucional, sendo que, sua aplicabilidade torna inadequada e

de dificil implementacéo.
1.3 Objetivos da Pesquisa

Com a finalidade de responder ao questionamento a ser investigado, este trabalho
tem como objetivo geral mostrar a contribuicdo que o Plano de Desenvolvimento Institucional
pode trazer para uma instituicdo de ensino, de forma a contribuir com o sucesso e minimizar
os riscos de fracasso. Para alcangé-lo sdo constituidos como objetivos especificos: Levantar 0s
aspectos inerentes ao Plano de Desenvolvimento Institucional (1); Mapear as fontes
estrategicas de informacdo a serem incluidas no Plano (2); Analisar a importancia da Inovagéo

Cientifica como ferramenta de Desenvolvimento (3).
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1.4 Justificativa e relevancia do Estudo

No dia 29 de dezembro de 2008 foi sancionada a lei 11.892 a qual deu origem a 38
Institutos Federais de Educacdo dentre eles o Instituto Federal de Educacdo, Ciéncia e
Tecnologia do Acre (IFAC) mediante a transformacao da Escola Técnica Federal do Acre sob
a responsabilidade do IFAM que ficou responsével pela gestdo dos recursos relacionados a
contratacdo das empresas para constru¢cdo dos Campus e da sede do IFAC, bem como a
aquisicdo de alguns materiais e equipamentos.

O IFAC é uma instituicdo vinculada ao Ministério da Educacdo - MEC, com o
objetivo de produzir e difundir conhecimento cientifico e tecnoldgico, no &mbito da educacéao
profissional, por meio do ensino, da pesquisa e da extens&o, para a formacgéo profissional e
cidada, contribuindo para o desenvolvimento sustentavel do Estado do Acre.

Com natureza juridica de autarquia, detentora de autonomia administrativa,
patrimonial, financeira, didatico-pedagdgica e disciplinar, o IFAC é um Instituto de educacédo
superior, bésica e profissional, pluricurricular e multiCampus, especializado na oferta de
educacdo profissional e tecnoldgica nas diferentes modalidades de ensino, e que exerce o
papel de instituicdes acreditadoras e certificadoras de competéncias profissionais.

Com a nomeagcéo do reitor Pro Tempore do IFAC em 17 de dezembro de 2009, pela
portaria n® 1.192, com autonomia para administrar a instituicao, iniciando diversas atividades,
destaque para a realizagdo de concursos publicos, inicio da constru¢do dos Campus de Rio
Branco, Cruzeiro do Sul e Sena Madureira. O Campus Xapuri possui sede propria, através de
doacdo de uma escola pelo Governo do Estado e a Prefeitura de Xapuri. Em agosto de 2011
foi anunciada a criacdo de mais uma unidade do IFAC, o Campus Tarauacé e recentemente
iniciou atividades o Campus EAD com proposta de ofertar cursos em todos os municipios do
Estado do Acre.

O IFAC tem como éarea de atuacdo o Estado do Acre, que esta situado no Sudeste
Amazonico, tem como limite os Estados do Amazonas, ao Norte, e de Rondonia, ao Leste, e
faz fronteira com dois paises andinos, que sdo a Bolivia, ao Sudeste, e 0 Peru, ao Sul e ao
Oeste, conforme IBGE (2010). O Acre possui uma area de aproximadamente 165 mil
quilémetros quadrados, com uma organizagdo territorial caracterizada por cinco regionais
(Figura 1), a saber: Regional do Alto Acre; Regional do Baixo Acre; Regional do Purus;
Regional Tarauac&/Envira, € Regional Jurua. Em 2010, a populacdo era de aproximadamente

733.559 habitantes, sendo que 73% desta populagdo residem na area urbana e 27% na area
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rural. A Capital é a Cidade de Rio Branco, a mais populosa cidade do Estado, com
aproximadamente 350 mil habitantes, dos quais 92% s&o residentes na area urbana.

Figura 1: Mapa do Estado do Acre por Regional.

CRUZEIRO DO SUL

PLACIDO DE
CASTRO

Descricéo por Regional

- Regional do Jurua

VEPTTACIOLANDIA

- Regional do Tarauaca/Envira r‘] Regional do Alto Acre

17] Regional do Purus [77—} Regional do Baixo Acre

Fonte: Portal do Governo do Estado do Acre (2014).

Segundo IBGE (2010), a regional do Jurua abrange uma area de 29.686,20 Km2 e é
composto por cinco Municipios: Cruzeiro do Sul; Méancio Lima; Marechal Thaumaturgo;
Porto Walter e Rodrigues Alves. A populacdo total do territorio € de 131.396 habitantes, dos
quais 55.742 vivem na area rural, o que corresponde a 42,42% do total. Possui 5.922
agricultores familiares, 6.505 familias assentadas e 11 terras indigenas. Seu Indice de
Desenvolvimento Humano (IDH) é 0,64. No Campus do IFAC em Cruzeiro do Sul esta
concentrada a oferta regular da regional, conforme detalhado na Tabela 1. Os demais

Municipios da regional sdo atendidos pelo IFAC com programas especiais de ensino.

Tabela 1: Eixos e Cursos Existentes no Campus Cruzeiro do Sul.

Eixo Curso

1.1 Superior de Tecnologia em Agroecologia.

L IREELREES WA EIE 1.2 Técnico em Agropecuaria.

2> OGNS, sdline € | 2.1 Técnico em Controle ambiental.
seguranca
3 Li int 3.1 Matemética
. Licenciatura 3.2 Fisica.
4. Apoio escolar 4.1 Superior de Tecnologia em Processos escolares

5. Po6s-Graduacdo Lato Sensu | 5.1 Gestdo da Educacéo Profissional Cientifica e Tecnoldgica

Fonte: Relatério de Gestdo 2013.
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A regional do Tarauacd/Envird é composta pelos municipios de Feijo, Jorddo e
Tarauaca. Nesse ultimo fica localizada a sede do Campus Tarauaca. Os demais municipios
ndo possuem oferta regular de ensino pelo IFAC e sdo atendidos com 0s programas especiais

de ensino ofertados pela instituicdo. Na Tabela 2 sdo apresentados 0s eixo0s e cursos existentes
na unidade.

Tabela 2: Eixos e Cursos Existentes no Campus Tarauaca.

Eixo Curso
1. Recursos Naturais 1.1 Em Estudo.
2. Ambiente, salide €l 51Em Estudo.
seguranca
3. Licenciatura 3.1 Em Estudo.
4. Po6s-Graduagao 4.1 Em Estudo.

Fonte: Relatério de Gestdo 2013.

Compdem a regional do Purus os municipios de Manuel Urbano, Santa Rosa e Sena
Madureira, onde esta localizada a sede do Campus Sena Madureira. Os demais municipios
ndo possuem oferta regular de ensino e sdo atendidos pelo IFAC com os programas especiais

de ensino. A Tabela 3 mostra 0s eixos e cursos existentes na unidade.

Tabela 3: Eixos e Cursos Existentes no Campus Sena Madureira.

Eixo Curso

1. Recursos Naturais 1.1 Técnico em Agroecologia.

2.1 Técnico em Cooperativismo;

& EEEDR e 2.2 Técnico em Administracéo.

3. Licenciatura 3.1 Fisica.

4. Bacharelado 4.1 Zootecnia.

5. P6s-Graduacao Lato Sensu 5.1 Gestdo da Educacéo Profissional Cientifica e Tecnoldgica.

Fonte: Relatério de Gestdo 2013.

A regional do Alto Acre é composta pelos municipios de Assis Brasil, Brasiléia,
Epitaciolandia e Xapuri, nesse ultimo fica localizado a sede do Campus Xapuri, 0s demais
municipios ndo possuem oferta regular de ensino e s&o atendidos pelo IFAC com os

programas especiais de ensino. A Tabela 4 demonstra 0s €ixos e cursos existentes na unidade.
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Tabela 4: Eixos e Cursos Existentes no Campus Xapuri.

Eixo

Curso

1. Recursos Naturais 1.1 Técnico em Agroecologia.
2. Ambiente, salide e | 2.1 Superior de Tecnologia em Gestdo Ambiental;
seguranca 2.2 Técnico em Meio Ambiente.
3. Licenciatura 3.1 Quimica.
4. Po6s-Graduagéo Lato Sensu | 4.1 Gestéo da Educacéo Profissional Cientifica e Tecnologica.

Fonte: Relatério de Gestdo 2013.

A regional do Baixo Acre é composta pelos municipios de Acrelandia, Bujari,

Capixaba, Placido de Castro, Porto Acre, Senador Guiomard e Rio Branco, nesse Gltimo fica

localizado a sede das seguintes unidades: Campus Rio Branco; Campus Avancado Baixada do

Sol; Campus EAD e Reitoria, os demais municipios ndo possuem oferta regular de ensino e

séo atendidos pelo IFAC com os programas especiais de ensino. A Tabela 5 mostra os eixos e

cursos existentes no municipio.

Tabela 5: Eixos e Cursos Existentes na Capital.

Eixo

Curso

1.1 Técnico em Manutencao e suporte;

1. Informagao e comunicagao 1.2 Técnico em Informatica.
2. Ambiente, satde €1 2.1 Técnico em Seguranca do trabalho.
seguranca
. - 3.1 Superior de Tecnologia em Logistica;
3. Gestdo e negocios ,p . g_ . g
3.2 Técnico em Cooperativismo.
4. Apoio escolar 4.1 Superior de Tecnologia em Processos escolares.
5. Licenciatura 5.1 Biologia.
6. Po6s-Graduacéo Lato Sensu | 6.1 Gestdo da Educagéo Profissional Cientifica e Tecnologica.

Fonte: Relatério de Gestdo 2013.

O inicio académico do IFAC deu-se em julho de 2010, com a oferta de nove cursos,

com énfase em Recursos Naturais e Ambiente, Salde e Seguranca, e aproximadamente 400

alunos. Em 2011 o numero de alunos era de 1.170, acrescentado para 2.728 em 2012. Em
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2013 o IFAC alcangou a marca de 3.653, representando 0 momento de expansdo e
interiorizagdo que a Institui¢do vive na atualidade.

Com o objetivo de proporcionar educacdo de qualidade a uma maior quantidade de
alunos e de atender uma maior quantidade de municipios onde o IFAC ndo possui unidade
este instituto iniciou em 2012 uma parceria com o Instituto Federal Educacdo, Ciéncia e
Tecnologia do Parana para a oferta de Educacdo a Distancia no Estado do Acre. O Termo de
Cooperacao prevé as responsabilidades de cada parte e o funcionamento dos cursos. Os cursos
sdo aprovados pelas Instituicdes Parceiras e autorizadas seu funcionamento pela Rede e-Tec.

A Rede e-Tec Brasil é uma agdo do Ministério da Educacdo e tem como foco a oferta
de cursos técnicos a distancia, além de formacédo inicial e continuada de trabalhadores
egressos do ensino médio ou da educacdo de jovens e adultos, inclusive para aqueles
profissionais que trabalham, mas que demandam por qualificacdo para exercerem suas
atividades. Em 2013 foram ofertadas 990 vagas pela parceria IFAC-IFPR/BRASIL.

Em relacdo aos programas especiais de ensino destaca-se o Programa Nacional de
Acesso ao Ensino Técnico e Emprego (PRONATEC), que oferta duas modalidades de ensino,
a bolsa formacdo estudante e a bolsa formacdo trabalhador. Ou seja, pode ser ofertado por
meio do programa, cursos de formacdo inicial e continuada e cursos técnicos regulares.

As normas e regras do programa sdo determinadas pela secretaria de educacao
profissional e tecnoldgica (SETEC), que estabeleceu algumas exigéncias minimas para a
oferta desses cursos, tais como: carga horaria minima de duzentas horas para os cursos de
formacédo inicial e continuada, perfil condizente com a demanda, seguindo sempre o guia
nacional dos cursos FIC, assim como, carga horaria minima de oitocentas horas para 0s cursos
técnico, orientados através do catalogo nacional dos cursos técnicos.

Em 2013 a demanda atendida pelo IFAC foi de estudantes e trabalhadores urbanos e
rurais, ampliando sua oferta tanto no meio urbano quanto no meio rural, atendendo alunos no
ensino médio, agricultores familiares, piscicultores, extrativistas rurais e beneficiarios da
bolsa familia em 19 dos 22 municipios do Estado do Acre. Essa Abrangéncia territorial ocorre
em razdo de o IFAC possuir uma unidade fisica em cada regional do Estado, e estas atendem

todas as unidades remotas de sua regional, oferta detalhada na Tabela 6.
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Tabela 6: Distribui¢do das vagas do PRONATEC por Regional.

OFERTA 2013
Regional
Urbana % Rural % Total %
Total Acre 2.325 53% 2.075 47,16% 4.400 100%
Regional Baixo Acre 840 58% 610 42,07% 1.450 33%
Regional Alto Acre 430 42% 590 57,84% 1.020 23%
Regional Purus 430 54% 360 45,57% 790 18%
Regional Tarauaca/Envira 280 61% 180 39,13% 460 10%
Regional do Jurua 345 51% 335 49,26% 680 15%

Fonte: Relatério de Gestdo 2013.

A instituicdo encontra-se em processo de implantacdo e expressiva expanséo, devido
a ampliacdo do orcamento, da oferta de vagas e do numero de Campus, e, consequentemente,
vivencia o aumento do namero de alunos e de processos internos de gestdo. A elaboracéo do
Plano de Desenvolvimento Institucional (PDI) para o periodo 2014-2018 ndo decorre
simplesmente de uma exigéncia legal, mas também para dar continuidade e aprimorar o
processo de planejamento formalmente desde que foi instituido. Significa dizer que o PDI ndo
podera se constituir em um documento exclusivamente de controle burocréatico, e sim,
expressar as politicas académicas e administrativas estratégicas do Instituto.

Nesse contexto é de se admitir que as organizacOes precisam adequar-se as novas
demandas que lhe sdo impostas pelas necessidades sociais, educacionais, econémicas,
tecnoldgicas e culturais, o que faz com que essas Instituicbes de Ensino tenham que se
reinventar constantemente. Essas transformagfes podem atingir ndo s6 a forma de execu¢édo
de atividades operacionais, como também a forma de gestdo, abarcando, inclusive,
instrumentos de gestdo que lhe servem de apoio, tal como o PDI.

Considerado uma importante ferramenta de gestdo, o PDI contempla relevante parte
do planejamento estratégico das Instituicdes de Ensino publicas e privadas. Em razdo de sua
importancia, o PDI precisa ser capaz de se adaptar as transformacgdes que podem ocorrer ao
longo do seu periodo de vigéncia, necessitando ser um documento passivel de modificacdes

sempre que novas circunstancias se apresentem.
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2 REVISAO TEORICA E CONCEITUAL

A preocupagdo com os componentes do planejamento e suas varidveis esta presente
entre 0s modernos temas de gestdo. O desenvolvimento Institucional busca mecanismos para
se identificar os pontos convergentes entre politicas publicas e a pluralidade dos atores e dos
interesses envolvidos que passam a ser foco permanente. Neste contexto, o plano torna-se
presente como ferramenta que potencializa a formulagdo de politicas publicas, além de
também agir como instrumento de articulagdo. Assim, todo o processo de planejamento estaré
em permanente movimento, interagindo com uma realidade a caminho da transformacao.

A pesquisa é sustentada por referencial tedrico que se baseia em trés grandes linhas.
A primeira relativa ao contexto da Teoria U que tem como proposta apresentar uma teoria
social de mudanga, transformadora, que ajudard os lideres a enfrentar seus desafios. Em
resumo, a teoria observa a lideranca e as habilidades sociais de um ponto de vista que, nao so
leva em conta o que fazem os lideres, mas também como o fazem e onde atuam.

Em um segundo momento é destacado a Administracdo Publica detalhando o periodo
da Administracdo Publica Patrimonialista e Administracdo Publica burocrética, destacando-se
também conceitos de Inovacao tecnoldgica e Gestdo da inovacgao tecnoldgica.

E por fim, apresentam-se conceitos do Diagndstico Estratégico, os tipos de
planejamento, destaque para o Planejamento Estratégico, e por fim o Planejamento
Estratégico na Administracdo Publica e seus conceitos sdo apresentados com énfase no
Planejamento Estratégico Situacional e no Plano de Desenvolvimento Institucional aspectos

aplicados as Institui¢ces de Ensino e no contexto do IFAC.

2.1 Teoria “U”

A esséncia da Teoria U é capacitar para a atuacdo a partir de uma consciéncia mais
ampla e de novos paradigmas, mais eficazes para fazer frente ao cenario dinamico atual.
Nesse sentido, Scharmer (2010) afirma que a teoria € um método de gerenciamento de
mudangas visando a lideranga como um processo de inovagdo conhecimento e social, em que
se desenvolveu ao redor de todo o mundo, a Teoria num contexto de pontos abrangentes:
executivos de corporacfes e suas geréncias, politicos e servidores publicos, ativistas e

revoluciondrios, cientistas e intelectuais.
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Nesse contexto, a Teoria U pode ser entendida como uma nova forma de promover
mudancas organizacionais, a partir dos conceitos destacados na Tabela 7. Dessa forma é uma

ferramenta para transformar a realidade, 0 mundo dos negocios, governo e sociedade civil.

Tabela 7: Teoria U: conceitos que promovem a mudanca organizacional.

Conceitos Descricao
1. Reestruturar: 1.1 Trazer & tona a realidade atual e criar novas estruturas e praticas.
2. Reprojetar: 2.1 Awvaliar e perceber outros pontos de vista, criando novas praticas de trabalho.

3.1 Buscar o aprofundamento do estudo, dialogando com as partes envolvidas e

3. Reconsiderar: trazendo a tona um novo pensar, com principios diversos dos que levaram ao estudo
inicial.
4. Regenerar: 4.1 Trazer a tona as motivagdes que levam ao compromisso com a organizacao.

Fonte: Adaptado de Scharmer (2010).

Segundo Sarkissian (2010), a esséncia da Teoria U esta em promover uma profunda
abertura do coracdo e da mente, a fim de gerar um futuro marcado por a¢bes do presente ao
invés de padrdes do passado, desta forma, o futuro é acessivel no presente e construido a
partir do presente.

Conforme Scharmer (2010), podemos observar o que os lideres das organizagdes
fazem e como fazem, mas ndo podemos ver o lugar interior, a fonte a partir da qual as pessoas
agem. A esse espaco interior, a partir do qual as pessoas originam e operacionalizam suas
acles e que, geralmente, ndo é percebido, surgindo o que o autor classifica como sendo o
ponto cego.

Com isso, Senge et al. (2007) caracterizou a Teoria U como acBes que sdo
observadas através do sentir a situacdo, buscando analisar os diversos aspectos passiveis de
influenciar as mudancgas no contexto organizacional; em presenciar, permitindo-se refletir
sobre as questdes trazendo a tona o saber interior e, por fim, concretizar, agir no sentido de
trazer algo novo para a realidade, dentro de um conceito de aprendizagem organizacional,
onde a mente racional n&o é a fonte mais profunda.

Dessa forma, Scharmer (2010) afirma que a mesma pessoa, na mesma situacéo,
fazendo a mesma coisa pode produzir um resultado totalmente diferente, em fungéo do local

interior a partir do qual essa acdo esta vindo ou da qualidade de sua atencéo.
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Para o autor, a efetividade dos lideres no atual contexto de crescente complexidade e
turbuléncia depende de que estes consigam descortinar e tratar seu ponto cego, deslocando
entdo o lugar interior a partir do qual operam. E foi justamente pensando em uma forma de
viabilizar o “dar-se conta” acerca desse ponto cego, bem como o seu reposicionamento, que 0
autor concebeu 0 movimento do “U”. Dessa forma o método da Teoria U pode ser
considerado um modelo de fases sequentes, na qual se apresenta forma de repensar a visao da

realidade e vislumbrar o futuro a partir do presente, o qual é representado pela Figura 2.

Figura 2: A jornada proposta pela Teoria U.

RECUPERAR REALZAR -
Z Alcancarresultados através
Padroes do Passado 2 2
de praticas, infraestrutura
MENTE
SUSPENDER ABERTA CORPORIFCAR
VER PROTOTIPAR
Com novos olhos Cocriar microcosmos estratégicos
CORACAO COLOCAR EM
REDIRECIONAR ABERTO PRATICA
A S.ENTIR CRISTALIZAR
partir do campo 3
A partir do campo
VONTADE
DEIXAR IR ABERTA DEIXAR VIR
PRESENCING
Conectar-sea fonte

Fonte: Adaptado Scharmer (2010).

Nesse contexto, o ponto cego diz respeito aquela parte de nossa visdo que
normalmente ndo vemos. E o lugar interior ou a fonte a partir da qual uma pessoa ou um
sistema social opera. Esse ponto cego estd presente diariamente em todos os sistemas, mas
esta oculto, e é tarefa dos lideres observarem como ele se manifesta, convém salientar que os
pontos cegos existem tanto nos individuos como nos grupos, nas organizacbes e até nas
sociedades, e eles se revelam em nossas teorias e pré-conceitos, sob a forma de premissas
epistemoldgicas e ontoldgicas.

Segundo Scharmer (2010), a Teoria U é conceituada como uma ferramenta que
permite que se aprenda com o futuro emergente, sem amarras, com pensamentos e
julgamentos prévios. O futuro é descoberto a medida que ocorre e pelo processo de
construcdo que todos realizam. Desta forma a jornada proposta pela teoria esta assentada em

cinco ideias-chave ou proposicdes, as quais sdo assim expressas e detalhadas na Tabela 8.
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Tabela 8: As cinco ideias-chave propostas pela Teoria U.

Proposi¢des

Descricéo da relacdo causal

1. Precisa-se de uma nova
tecnologia social baseada no

1.1 Sem uma nova tecnologia de lideranca, os lideres estdo fadados a ndo
mudar seus campos de atuacdo e, assim, continuarem a fazer mais do
mesmo;

afinamento de trés | 1.2 Faz-se necessario o desenvolvimento de um novo tipo de tecnologia

instrumentos: social, baseado em trés instrumentos que cada pessoa j& possui: uma mente
aberta, um coracéo aberto e vontade aberta.
2.1 A segunda ideia-chave esta relacionada a natureza de cada ser humano
e ao reconhecimento de que ndo somos um, mas sim dois;

2. A ferramenta de| 2.2 Quando nosso ‘eu’ e mnosso ‘Eu’ comegcam a se comunicar,

lideranga mais importante é
o seu ‘Eu’:

estabelecemos entdo um vinculo muito verdadeiro com nossa possibilidade
mais alta de futuro, a qual pode entdo nos auxiliar e nos guiar na condugédo
de situacBes nas quais somente a experiéncia do passado ja ndo se mostra
mais tdo (til.

3. O trabalho interior do
lider trata de encontrar e
dominar trés inimigos:

3.1 Trilhar efetivamente a jornada do U requer o enfrentamento de, pelo
menos, trés inimigos, representados por trés vozes interiores de resisténcia,
as quais podem bloquear o avanco a territorios mais profundos;

3.2 O primeiro inimigo é a Voz do Julgamento (VOJ), a qual bloqueia a
passagem para a mente aberta. O segundo inimigo é chamado de Voz do
Cinismo (VOC) que blogueia a passagem para o coragdo aberto. Ja o
terceiro inimigo é a Voz do Medo (VOM) e que impede 0 acesso para a
vontade aberta.

4. O U é uma teoria de
campo viva e ndo um
processo mecéanico linear:

4.1 A Teoria U funciona como uma matriz, isto é, funciona como um todo
integral e ndo como um processo linear. Dessa forma, os movimentos do U
devem ser realizados simultaneamente e ndo em sequéncia. O U pode ser
pensado como uma figura hologréfica, na qual cada componente reflete o
todo, ainda que de um modo muito especifico e determinado.

5. A ascensdo do espaco
social da emergéncia e da
criagdo esta conectada a
morte e a transformacdo do
espago social da destruicdo
(o ciclo da Auséncia):

5.1 De forma antagbnica, mas também complementar, ao espaco do
Presencing, existe um espaco de destruicdo e auséncia. Esses dois espagos
interagem entre si e acabam por compor um movimento Unico,
possibilitando assim que individuos e grupos possam transitar de um espaco
para o outro a qualquer tempo, desde que se tornem conscientes de suas
acOes e, principalmente, do lugar interior a partir do qual elas se originam.

Fonte: Adaptado de Scharmer (2010).

A partir dos fundamentos basilares da Teoria U, Scharmer (2010) faz um link direto
com o tema das conversacOes, propondo poderosas distingfes relativas as acbes ou campos
conversacionais, apresentados sob a forma das seguintes premissas: as conversas se ddo em
padrdes ou campos; e esses padrdes de interagcdo conversacional tendem a permanecer oS
mesmos; had um conjunto muito limitado de padrdes presentes nas conversas, a saber:
Recuperacdo (campo 1), Debate (campo 2), Didlogo (Campo 3) e Presencing (campo 4),

conforme apresentados na Tabela 9.
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Campo Premissas

Descricdo da relacéo causal

1.1Falar a partir do “que

1. Recuperagdo
eles querem ouvir”.

1.1.1 Atuar nessas conversas exige dos participantes
conformismo para com o modelo dominante de troca
de frases educadas entre si, ndo falando sobre o que
realmente pensam.

2.1 Falar a partir do “que eu

2.1.1 A caracteristica marcante é que os participantes

2. Debate " falam o que pensam, abrindo-se para pontos de vista
realmente penso”. . .
que desafiam os pressupostos dominantes.
3.1.1Trata-se de um campo no qual predomina o
questionamento aberto e apreciativo;
3.1.2Requer uma profunda mudanga na estrutura
3.1Falar a partir do “ver a| interior de atencdo coletiva a partir da qual uma
3. Dialogo mim mesmo como parte do| conversa é realizada;

todo mais amplo”.

3.1.3Quando isso ocorre, as pessoas passam entao da
mera defesa para o questionamento de seus préprios
pontos de vista e comecam a falar enxergando-se
como parte do sistema em quest&o.

4.1Falar a partir do “que

4. Presencin . 1
esencing esta se emergindo”.

4.1.1Momento quase magico, no qual o tempo
diminui sua marcha e parece quase parar, e ndo ha
mais limites entre os participantes do dialogo, os
quais passam a operar a partir de um campo comum;
4.1.2 As conversas do campo 4 diferem do Diélogo
(campo 3) ndo apenas em sua textura experimental,
mas também quanto a dois resultados de longo prazo:
um vinculo Unico, profundo, entre os participantes; e
realizacOes bastante significativas, tanto para o grupo,
quanto para os individuos que o compdem.

Fonte: Adaptado de Scharmer (2010).

Os quatro campos diferem entre si quanto ao espago interior em que a conversa €

originada. Scharmer (2010) propde ainda um caminho evolutivo a ser trilhado passando pelos

quatro campos conversacionais de forma a aprimorar gradualmente a qualidade das interacdes

entre as pessoas e, dessa forma, utilizar todo o potencial generativo da linguagem. Esse autor

sintetiza de forma brilhante a fantastica possibilidade que as conversas propiciam de guiar as

pessoas ao exercicio pleno do potencial individual e coletivo.

Sobre este arcabougo conceitual, Scharmer (2008) faz uma conexéo direta entre a

lideranca e as conversas, abordando também a efetividade da Escuta, a qual, segundo ele, é

uma ferramenta primordial para o aprimoramento da habitual estrutura de atencdo utilizada

pelos lideres organizacionais. Nesse sentido, conforme descrito na Tabela 10 o autor sugere a

seguinte tipologia de Escuta.
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Tabela 10: Tipologia de Escuta da Teoria U.

Escuta Detalhamento
1. Recuperacédo 1.1 Quando tudo o que vocé ouve confirma o que vocé ja sabe.
2 Eactual 1.2 Quando vocé desliga a voz interior do julgamento e foca no que é diferente

daquilo que vocé ja sabe.

1.3 Quando nds nos engajamos em um verdadeiro dialogo e prestamos cuidadosa
atengdo, entdo nés estamos nos tornando conscientes da profunda mudanga no
lugar a partir do qual nossa Escuta se origina. Tornamo-nos entdo capazes de
olhar o mundo pelos olhos dos outros.

3. Empatica

1.4 E a Escuta que se origina de um campo emergente de possibilidades futuras e
4. Generativa requer que acessemos nossa capacidade de nos conectarmos com as mais elevadas
possibilidades que podem emergir.

Fonte: Adaptado de Scharmer (2010).

Scharmer (2009) aplica novamente os conceitos relativos & Teoria U quando
apresenta uma série de proposicdes para a transformacdo do atual paradigma de
desenvolvimento de liderancas. Segundo o autor, ha muitas formas individuais e institucionais
de se interpretar uma situacdo e varias ideias sobre o que deveria ser feito. Mas o que falta é
uma visdo e um entendimento compartilhados que possibilite ao sistema como um todo
mover-se mais rapidamente das ideias para a acdo, 0 que, por sua vez, requer uma
transformacéo das conversas em efetivos dialogos, abrindo assim espaco para a a¢do coletiva.

Ainda no contexto da Teoria U, Scharmer (2010) avanga em seus pensamentos e
proposic¢des, abordando diretamente 0 modo de funcionamento da gestdo tradicional e de seu
pilar maior, o comando e controle. Enquanto a gestdo consiste em conseguir que as coisas
sejam feitas, a lideranca consiste em criar e cultivar o contexto mais amplo, o terreno e o0 solo
fértil comum, no qual as coisas possam acontecer.

No comeco, os lideres de neg6cios abragcavam uma abordagem baseada em diretivas
de comando e controle. Eles estabeleciam agendas e objetivos claros projetados para
mobilizar e guiar uma companhia inteira. Embora ninguém dissesse que esse tipo de lideranca
era obsoleto, tornava-se cada vez mais claro que algo mais era necessario para ter sucesso em
nossos ambientes de trabalho complexos, dinamicos e instaveis.

Considerando a Teoria U como método de mudanga organizacdo, € importante
destacar as quatro barreiras a aprendizagem e & mudanca, descritas por Scharmer (2010) e

detalhadas na Tabela 11. Interessante notar que a visdo das barreiras anteriormente citadas
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estd vinculada, principalmente, a atuacdo de lideres e chefias dentro do contexto

organizacional.

Tabela 11: As barreiras a aprendizagem e a mudanca.

Premissas Detalhamento

1.1 Refere-se ao processo de valorizar ideias antigas em detrimento de fatos e

1. N&o reconhecer o ; N . L
situacdes novas, promovendo a dissociacdo entre 0 que se pensa e 0 que Se

ue vocé vé
q percebe.
2.1 Refere-se ao receio de mostrar ideias e perspectivas diante da chefia
2. Nao dizer o que geralmente autoritaria, levando a um processo de “apatia” e pouco
VOCé pensa comprometimento com a organiza¢do, promovendo a dissociacdo entre o

pensamento e a fala.

3.1 Refere-se a frustracdo gerada entre a promessa e a a¢do, ou seja, “muita

3. Ndo fazer o que - . N .
q conversa e pouca ac¢ao”, promovendo dissociagdo entre a fala e 0 movimento

vocé diz ~ « "
(a a¢do de “andar”).
4. Nao ver o que vocé 4.1 Refere-se ao fato de ndo perceber as consequéncias de seus atos,
faz promovendo dissociagdo entre percepgdo e movimento.

Fonte: Adaptado de Scharmer (2010).

Conforme ensina Scharmer (2010), a era industrial adotou como premissa para
organizacgdo da empresa tradicional a maximizacdo do desempenho por meio de estruturas
organizacionais piramidais e do exercicio pleno do comando e do controle, as organizacGes
tém de alcancar o maximo desempenho criando condi¢des que lhes permitam liberar o poder

de suas pessoas.
2.2 A Administracao Publica

A medida que a vida social foi tornando-se mais complexa, pela evolugdo das
comunidades que a formavam, constatou-se, embora algumas das suas necessidades pudessem
ser atendidas sem a interferéncia da propria comunidade, outras necessidades. No entanto, ndo
se prestavam a este abandono, a iniciativa dos proprios interessados. Para Bastos (2002),
conforme as necessidades surgiam, era necessario gque a sociedade as assumissem como
préprias, observando sempre as caracteristicas apresentadas de cada necessidade, surgindo o
servico publico com esta evolucéo.

Ainda segundo o Bastos (2002), o servico publico surgiu da evolucdo da sociedade,
assumido como proéprias da coletividade devido as suas caracteristicas e necessidades. Para o

autor, todas as atividades prestadas pela Administracdo Pablica, visando o atendimento de
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necessidades coletivas, surgem exatamente em decorréncia da vida social, coletivas ou
individuais.

Nesse sentido fica claro que algumas atividades devem ser prestadas pelo Poder
Publico, porque somente este tem condi¢cdes de, monopolizando-as, satisfazer por inteiro as
demandas necessarias. Vale dizer que, o Poder Publico presta-as valendo-se dos poderes
proprios da Administracdo que sdo superiores aos dos particulares.

O Poder Publico deve monopolizar essa atividade que sé a Administracdo possa
prestar, bem como estabelecer o seu regime segundo regras especiais de direito que facilitem
a sua prestacdo e a fruicdo pelo particular de maneira igualitaria, geral e compativel com as
suas necessidades e com o carater pablico da atividade.

Sob esta Otica, depreendeu-se uma nocao de servico publico que tinha por cerne, por
nucleo, esta ideia fundamental: certas atividades, pela sua caracteristica técnica, excluiam a
propria competigdo e s6 poderiam ser eficazmente prestadas pelo Estado.

Acontece, entretanto, que o servico publico ndo se cifrou nestas atividades, que tém
necessariamente a predisposicdo para adaptarem-se a prestacdo monopolista do Estado. Para
Gasparini (2003), o que aconteceu foi uma proliferacdo da rotulacdo dos servicos publicos
passando cada governo a escolher os seus motivos por diversos fatores, desde politicos a
econdmicos. Ainda, segundo o autor, a nocao de servico publico tornou-se polémica e con-
fusa, abarcando mudltiplas atividades e sem se ter, por certo qual o discriminamento entre o
que era servi¢o publico e o que ndo era. Tal nocdo variou muito, desde a que erigiu 0 servico
publico a um conceito maximo, abarcando toda a atividade prestada pela Administracao,
confundindo, portanto, a fungdo publica com o servico publico, até confundir a funcéo de
prestacdo de servigos publicos com a prépria funcéo do Estado.

Conceitos extremados desta sorte ndo tiveram longa vida, e ndo podemos dizer que
sejam hoje acolhidos. Pelo contrério, atualmente parece incontestavel que o servico publico é
uma parte da funcdo administrativa. Possui aquele, evidentemente, caracteristicas proprias
desta ultima, mas também dela se distingue.

Bastos (2002) ensina que 0 servigo publico visa a atender necessidades bésicas
geralmente servicos postos a disposicdo do cidaddo, que podem fazer uso dele na qualidade
individual ou como membro da coletividade. Poréem, mesmo que seja o individuo que dela se
beneficie, sempre fica presente a nota caracterizadora do servico publico no caso o

atendimento de uma necessidade coletiva. Entendendo-se por necessidade coletiva nos
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ensinamentos do autor, aquela necessidade que é considerada genérica, ampla, pertinente
emergindo da convivéncia em sociedade.

Portanto, servico publico ndo é s6 aquele que atende a somatoria dos interesses
particulares; é na verdade o resultante do atendimento de um interesse que, embora possa ter
fruido individualmente, transcende & satisfacdo individual, porque brota realmente da vida em
coletividade.

Essa nota do servi¢o publico como atendimento as necessidades e comodidades o
diferencia de outras fungdes da Administracéo Publica, para Bastos (2002), essa diferenca fica
nitida quando a Administracdo esta fiscalizando, regulamentando, exercendo seu poder de
policia, ou seja, ndo colocando nada a disposicdo dos administrados. E pelo servico publico
gue a Administracdo atinge o apice da sua razdo de ser, na medida em que se converte em
prestadora de um servico, vale dizer, de uma comodidade materialmente apreciavel, avaliavel
para a coletividade.

Para Ordonez (2000), desta concepgédo do Estado como prestador de servigos, surgiu
a pressdo, em grande parte deste século, por ideologias mais ou menos dominantes para
converter em servigos publicos muitas atividades que nao tinham natureza propria de servico
pablico. Por isso, na atualidade, muitas destas atividades estdo sendo reconvertidas para o
dominio privado, sem perder nada da sua eficiéncia. Pelo contrério, ganhando em termos de
eficiéncia, eficacia e produtividade.

Atualmente a nocdo de servigco publico, continua a ser aplicada em diversas
atividades em que se faz necessaria a presenca organizadora e regulamentadora do Estado ndo
estd a exigir uma prestacdao direta dos servigos publicos, como em outras épocas se fez
necessario.

Segundo Meirelles (2003) hodiernamente, em alguns paises, encontra-se quase que
absoluta auséncia do Estado enquanto prestador direto de servicos publicos. Contudo, isto ndo
quer dizer que esta atividade indireta ndo seja servigo publico, pois, embora prestada sob um
regime especial, continua a ser realizada indiretamente pela Administracdo Publica que a
transpassa para os particulares por meio de instrumentos, como a concessdo, a permisséo e a
autorizacao.

Nesse contexto, a palavra Administracdo pode designar tanto a atividade
representada pelos atos de administrar, quanto pelos 6rgdos que exercem essa atividade. Para
Di Pietro (2004), o conceito de Administracdo abrange tanto a atividade de organizar,

planejar, dirigir, controlar, quanto a atividade subordinada de executar.



33

Nesse sentido, Meirelles (2003) afirma que em sentido lato, administrar é gerir
interesses, segundo a legislacdo, a moralidade e a finalidade dos bens entregues a guarda e
conservacao alheias. Se o0s bens e interesses geridos sdo individuais, realiza-se administracdo
particular; se sdo da coletividade, realiza-se administracdo publica.

Ao se efetuar uma anélise histérica da Administragdo Publica brasileira, verifica-se,
na literatura especializada, sua evolugdo segmentada em trés fases distintas e sucessivas, sem
que, no entanto, haja o abandono completo de qualquer uma delas, unicamente para introduzir

0 assunto. Passa-se a um breve historico sobre a evolugdo da Administracdo Publica.

2.2.1 Administracdo Pablica Patrimonialista

A chamada Administracdo Publica patrimonialista teve lugar a época do Império,
prolongando-se aproximadamente até a década de 30. Nessa fase, o poder econdmico se
confundia com o politico em matéria de Administragdo Pablica. O Estado era considerado
como sendo de propriedade da elite agraria da época, fortemente representada pela cultura do
café. A nocdo de coisa publica ndo continha qualquer significacdo para a sociedade em geral.

De acordo com Da Paz (2003), o Patrimonialismo significa a relutancia do gestor
publico em distinguir entre o patriménio publico e seus bens privados o autor defende que a
distingdo entre esses dois patrimbnios so veio a se estabelecer quando houver o surgimento do
capitalismo e da democracia.

Tal conceito e discusséo teve sua origem nos estudos de Weber (1982), defensor de
que o patrimonialismo é um termo de origem adjetiva, partindo do patrimonial, que qualifica
e define um tipo especifico de dominacdo. Dessa forma a dominacdo é um tipo especifico de
poder, representado por uma vontade do dominador que faz com que os dominados se
comportem em grau socialmente relevante, como se eles proprios fossem portadores de tal
vontade.

Como grande estudioso de Weber, Campante (2003) registra que dominacdo e
administracdo sdo dependentes de entre si, pois uma requer a outra, e ambas sdo necessarias.
Por isso, a importancia do estudo dos meios administrativos. Estudar a administracdo é
estudar a dominacao.

No estudo da administracdo, ha que prestar atencdo em trés fatores intimamente
relacionados: a) como se organiza, isto €, como sdo distribuidos os poderes de mando e
obediéncia, tanto entre os dirigentes e seu pessoal administrativo quanto entre o conjunto

dirigentes-quadro administrativo, de um lado, e os dominados em geral, de outro; b) que tipos
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especificos de tensdes e lutas pelo poder uma determinada administracdo engendra; e,
finalmente, 0 mais importante e influente deles, ¢) em que principios ultimos repousa a

validez das relacdes de autoridade - a legitimidade.

2.2.2 Administracéo Publica Burocratica

O Estado brasileiro comeca a se estruturar formalmente nesse periodo. De acordo
com Tojal & Carvalho (1997), esse novo Estado que surgia, trazia consigo, como
caracteristicas de implantacdo, a montagem de aparelhos para a elaboracéo e implementacéao
de politicas, a criacdo de carreiras técnicas e a classificacdo de cargos para o exercicio das
atividades do Servico Publico.

Para Bastos (2002), a administracdo burocréatica sofreu fortes influéncias da teoria da
administracdo cientifica de Taylor, adotando praticas norteadas pela racionalizacdo mediante
a simplificagédo, padronizagdo e aquisicdo de materiais, revisdo de estruturas e aplicagéo de
métodos na definicdo de procedimentos.

Com o intuito de modernizar a Administracdo Publica, criou-se, neste periodo, o
Departamento Administrativo do Servigo Publico (DASP). Dentre outras medidas importantes
a época, o referido 6rgdo introduziu novos institutos ao setor publico, como a tentativa de
implantacdo da condicdo do concurso para o ingresso no Servico Publico, politica de recursos
humanos baseada no mérito profissional e no treinamento do servidor.

Segundo Da Paz (2003) a administracdo burocratica ter inovado sob alguns aspectos
em matéria de recursos humanos, caracterizando-se pela profissionalizacdo e hierarquizacao
da estrutura administrativa, ndo se conseguiu implementar de forma uniforme uma politica
que satisfizesse por completo as novas necessidades do Estado. Ainda se vislumbrava, embora
em menor escala, alguns resquicios da influéncia da elite econdbmica. O coronelismo da
administracdo patrimonialista deixava de existir, mas cedia seu espago ao clientelismo e ao
fisiologismo da administracdo burocratica.

Para tanto, tiveram que flexibilizar dentro de uma burocracia rigida, tradicional e
centralizada. Os modelos de gestdo tém como principal fundamento a busca da eficiéncia,
pressupondo modificacdo segundo o modelo Weberiano. No intuito de promover a avaliacdo
do desempenho nas organizagdes publicas, houve preocupacdo em diferenciar a eficiéncia
operacional da adaptativa. A primeira € vinculada ao incremento da consciéncia dos custos,

devendo ser atrelada a uma rigida especificacdo de objetivos e controles, e a segunda, por sua
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vez, responde ao critério de flexibilidade, sendo util as instituicbes que sofrem processos de
mudancga.

De acordo com Abrucio (1997), a eficiéncia administrativa consiste em um valor
mais importante para a Administracdo Puablica, pressionada pelo mundo cada vez mais
globalizado e pelas mudangas tecnoldgicas mais rapidas, capaz de dota-la da flexibilidade
necessaria para responder melhor as demandas internas e externas.

Outra questdo a ser valorada, é a importancia destinada a avaliacdo da efetividade
nos servicos publicos. A efetividade € considerada como o grau em que se atingiu o resultado
esperado, ndo tendo cunho econdmico, mas de avaliacdo qualitativa dos servigos. Esse
conceito produz a nogdo de que a missdo primordial do governo é prestar servicos de
qualidade, ou seja, é a preocupacdo com a qualidade incorporada pelo modelo de gestdo.
Além disso, promove a discussao sobre o carater politico da prestacdo dos servicos publicos.

Devido as novas dindmicas de trabalho e, por forgca da nova legislagdo de saide no
Brasil com a implantagdo do Sistema Unico de Salde, foram promovidas trocas
intergovernamentais de recursos humanos, sem prejuizo das garantias sociais e legais dos
envolvidos, para a sustentacdo da nova forma de gestdo publica em satde. Houve cedéncia de
servidores entre os niveis municipal, estadual e federal. Dentro dessa perspectiva, 0s governos
vém adotando um novo modelo de prestacdo de servigos, visando solucionar as vacancias de
recursos humanos que se criaram e satisfazer as necessidades da nova espécie de gestdo.

Tal reforma introduziu modificacGes substanciais no modo de administrar o setor,
com a implantacdo de novas técnicas. A ideia foi promover um servi¢o publico de melhor
qualidade oferecido a sociedade, assim como qualificar as formas de controle, propiciando
maior transparéncia as decisdes administrativas, controle da sociedade, e contribuindo para o
aumento da responsabilizacdo dos gestores publicos.

Dentro dessa perspectiva, 0s governos adotaram novas maneiras de atencdo a
prestacdo de seus servigos, implantando a qualidade como meio de satisfazer o cidadao-
usuario, bem como buscando ampliar recursos, de toda ordem, e agdes inovadoras, visando
solucionar os problemas que vém influenciando na satisfacdo da sociedade quanto aos
Servigos por estes prestados.

A preocupacdo com os componentes do planejamento e suas varidveis esta presente
entre 0s modernos temas de gestdo. O desenvolvimento Institucional busca mecanismos para
se identificar os pontos convergentes entre politicas pablicas e a pluralidade dos atores e dos

interesses envolvidos que passam a ser foco permanente. Neste contexto, o Plano de
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desenvolvimento Institucional torna-se presente como ferramenta que potencializa a
formulagdo de politicas publicas, além de também agir como instrumento de articulag&o.
Assim, todo o processo de planejamento estara em permanente movimento, interagindo com

uma realidade a caminho da transformacao.

2.3 Inovagdo tecnoldgica para o desenvolvimento institucional

Segundo Schumpeter (1982), a diferenca entre invencdo, inovacdo e difusdo é o
desenvolvimento de um processo ou produto com sentido de explorar comercialmente a ideia,
porém ainda ndo realizada; inovacdo é a passagem da invencdo para 0 meio econémico,
implicita na sua exploracdo comercial; a difusdo € a ado¢do em massa, a propagacdo de novos
produtos e processos pelo mercado. Nesse sentido, Sousa (2005) afirma que enquanto a
invencdo nao for utilizada, seu valor econémico é zero, s6 ap6s o uso, modificando produtos
ou meios de producdo, € que a inovacgdo pode gerar diferenciais competitivos.

Para Carneiro (1995), a inovacdo tecnoldgica caracteriza-se como a transformacéo de
uma ideia em forma de um produto, novo ou melhorado, ou processo operacional ou ainda em
um novo método de servigo. Nesse sentido, Hitt et al. (2002) argumentam que a inovagdo esta
também atraves de mudangas na estrutura organizacional.

De acordo com Tigre (2006), a inovacao € uma ferramenta competitiva que permite
ao empreendedor produzir de forma mais eficiente reduzindo a dependéncia sobre a méo de
obra e eliminando concorrentes. Nessa mesma, linha Laranja et al. (1997), afirmaram que a
inovacdo tecnoldgica é definida como a aplicacdo de conhecimentos tecnolégicos com
resultado em novos produtos, processos e servi¢cos, ou na melhoria consideravel de algumas
de suas caracteristicas.

As inovacg0es tecnoldgicas podem ser advindas das mudanca sem normas, estruturas,
processos, objetivos e devem ser considerada uma ferramenta estratégica para a economia da
empresa. Tigre (2006) afirma haver diferentes origens de inovacdo, as fontes internas
envolvendo as atividades direcionadas para o desenvolvimento de produtos e processos para a
obtencdo de melhorias incrementais por meio de programas de qualidade, treinamento e
aprendizado organizacional; e as fontes externas envolvendo a conquista de informacdes
codificadas, consultorias, licencas de fabricacdo de produtos ou tecnologias inseridas em
maquinas e equipamentos.

De acordo com Barbieri (2003), as inovagdes podem surgir do mercado ou de varios
pontos durante o processo de inovacéo, utilizando o conceito de P&D ou ideias surgidas de
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diversos pontos da organizagcdo. Conforme Viana (2004), todos os tipos de atividades
cientificas, tecnoldgicas, de infraestrutura da organizacdo, financeiras, comercias e legais
interferem na inovacgdo tecnologica como transformacdo de conhecimentos tecnoldgicos em
novos produtos e processos.

Conforme Schumpeter (1982), a inovacao tecnolégica € um diferenciador que pode
permitir a destruicdo ou a recriagdo de uma organizacdo de forma que o empreendedor esta
diretamente vinculado ao processo de transformacdo tecnologica e crescimento
organizacional. Segundo Silva, Hartman & Reis (2005), a inovagdo tecnoldgica tem sido
intensamente abordada por diversas pessoas da area académica e empresarial, surgindo como
fator primordial para se alcancar uma melhor produtividade e competitividade.

Para Drucker (2000), a inovacdo somente desenvolve-se com trabalho arduo,
disciplinado e criativo, direcionando sua aplicacdo de forma especifica e clara. Nesse sentido,
Silva (2003), um sistema de inovagdo, em conjunto com os stakeholders, deve ser capaz de
criar, ampliar e sustentar um ambiente de inovagdo, promovendo assim o desenvolvimento da
organizacao.

Segundo Reis (2004) percebe-se que essas formas de inovacdo devem ser
introduzidas no mercado com éxito, s assim a inovacdo tecnoldgica sera vista como o
principal agente de mudancas e que através destas as organizagGes conseguem obter

vantagens competitivas e um maior crescimento empresarial.

2.4 Gestao da inovacéo tecnologica

O processo de inovacdo, segundo Cassiolato & Lastres (2000), apresenta trés
concepcdes: construcdo por meio de uma continua busca pelo aprendizado entre eles e 0
conhecimento das diversidades regionais ou padrdes locais em que a organizacao esta inserida
(1); diversidade de agentes envolvidos em transferir e incorporar o conhecimento tecnol6gico
(2) e um processo interativo dependente de instituicdes publicas e instituicdes privadas (3).
Essas concepgOes sdo semelhantes ao pensamento compartilhado por Patel & Pavitt (1994),
em gue apontam a necessidade da inovacéo tecnoldgica em interagir com a ciéncia, no qual o
progresso tecnologico é realizado por meio de contato com instituicbes de pesquisa, por meio
de gastos com P&D e por meio de aquisicdo de maquinas de fornecedores especializados.

Um mercado altamente competitivo como o da tecnologia exige que as organizagoes
utilizem o conceito de P&D e a incorporem na estratégia empresarial como forma de

alavancar o seu potencial de inovagdo. Conforme OECD (1994), no manual de Frascatti,
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afirma que a pesquisa e desenvolvimento sera a agdo que conduzira a transformagdo de uma
ideia em um produto novo ou melhorado vendavel ou em um processo operacional nas
organizacoes.

Seguindo esse raciocinio, Cunha (2005) afirma que gerenciar tecnologicamente é
relacionar todas as atividades da empresa com pesquisa e desenvolvimento, assim como
adquirir novos equipamentos ou desenvolvimento de novos produtos e servigos. Portanto, é
uma forma de administrar inovac@es tecnoldgicas dentro da organizacéo.

Segundo o manual Temaguide (1999), a gestdo da inovacédo tecnologica atua em toda
a organizacdo, envolvendo recursos internos e externos dos recursos humanos, da &rea
financeira e principalmente as tecnologias existentes na empresa. Se for gerenciada de forma
harmoniosa e integrada, servira para o alcance dos objetivos e metas organizacionais,
possibilitando a inovacdo e o destaque entre os concorrentes, podendo também aumentar os
lucros e a satisfacdo do cliente por meio da melhoria da qualidade dos produtos, processos e
Servigos.

Rosini & Palmisano (2003) caracterizam a gestdo da inovacao tecnolégica como um
insumo importante para a integracdo e reestruturacdo da empresa, sendo essencial nas
atividades de servico, coordenacdo e organizacdo de forma que facilita o fluxo de
informagdes. Outra definicdo é dada por Saenz & Capote (2002) como uma geréncia
sistematica de todas as atividades empresariais relacionadas a geracao, aquisicao, producéo,
aperfeicoamento, assimilacdo e comercializacdo das tecnologias, incluindo cooperacdo e
aliancas com outras instituicdes e administracdo de praticas de criacdo continua da
informagdo, permitindo assim a melhoria da qualidade e da produtividade.

Conforme Ariotti (1996), com uma boa gestdo administrativa e tecnoldgica, a
organizacdo alcancara com o tempo, a otimizacdo de recursos e ainda gerir o conhecimento
transformando em capital. Nessa mesma linha, Rosini & Palmisano (2003) afirmam que a
empresa que melhor empregar as aplicagdes tecnoldgicas emergentes, usando a informatica
em seus processos de tomada de decisdo, tera uma vantagem competitiva maior no setor de

atuacdo em que esté inserida.

2.5 Diagnostico Estratégico

O diagnostico € a ferramenta utilizada pelos gestores para fazer revisdo periodica de
seu ambiente interno e externo, levando em consideracdo suas estratégias de servicos,

produtos e mercado, pois se percebe que qualquer decisdo tomada dentro de uma organizacéo
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tem influéncia direta no seu presente ou futuro, e uma deciséo errada pode ser um caminho
sem volta para uma empresa.

Com os mercados cada vez mais globalizados, em que o crescimento estad sempre em
foco, a preocupacdo dos empresarios € constante com o futuro dos negocios. Com isso, 0
diagndstico estratégico deve ser feito em tempo habil, para que a organizacdo nao seja pega
de surpresa pelos desafios, pois nenhuma empresa pode considerar-se imune as ameagas do
ambiente, tal como a saturacdo do mercado. Por esses motivos, é que o diagndstico deve ser o
primeiro passo para se detectar as necessidades que poderdo comprometer o futuro da
empresa. Essa ferramenta se torna cada vez mais indispensavel dentro da empresa, pois com
ela os administradores poderédo exercer suas atividades empreendedoras com mais seguranga e
eficiéncia, para isso, uma analise deve ser efetuada da forma mais real possivel para ajudar a
organizacdo a se manter no mercado.

Conforme Oliveira (2009), diagndstico estratégico corresponde a primeira fase do
processo de planejamento estratégico e procura responder a pergunta basica: Qual a real
situacdo da empresa quanto a seus aspectos internos e externos? Verificando o que a empresa
tem de bom, de regular ou de ruim em seu processo administrativo.

Para o autor, Benchmarking € um processo continuo e interativo de investigacdo e
andlise das estratégias de sucesso das empresas lideres ou de referéncia e exceléncia
administrativa, procurando adaptar e aprimorar estas estratégias para a realidade da empresa
considerada. Como se percebe, 0 Benchmarking é um processo que a organizacao utiliza, nos
aspectos em que ela pode fazer comparacdo dos seus servicos e produtos com relacdo aos de
outra empresa, que pode ser do mesmo ramo ou ndo, e assim identificar suas deficiéncias com

relagdo aos seus concorrentes, com isso melhorando e ganhando vantagem competitiva.

2.6 Tipologia de Planejamento

Conforme Bateman (1998), os objetivos e planos estratégicos, taticos e operacionais
devem ser consistentes e apoiados um no outro. Dessa forma, o planejamento estratégico é
uma ferramenta que ndo pode ser trabalhada de forma isolada, pois ela é insuficiente no
alcance dos resultados, se fazendo necessaria a implantacdo dos planejamentos taticos e
operacionais de forma integrada para alcangar os objetivos da organizagao.

Na consideracdo dos grandes niveis hierarquicos do planejamento, Oliveira (2009) os
divide em: Planejamento Estratégico; Planejamento Téatico e Planejamento Operacional,

conforme demonstrado na Figura 3.
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Figura 3: Niveis de decisdo e tipos de planejamento.

Tipos de planejamento e os niveis hierarquicos e de decisao.
Deciso i
Nivel Estratégico | <> SEBIes < > Planejar’n.ento
Estratégicas Estratégico
Nivel Tatico & = De,(:l.soes B < Plane!a.mento
Taticas Tatico
, . Decisdes Planejamento
Nivel Operacional | <——> . . ST .
Operacionais Operacional

Fonte: Adaptado de Oliveira (2009).

O planejamento estratégico é entendido como sendo o processo administrativo que
proporciona sustentacdo metodoldgica para se estabelecer a melhor direcdo a ser seguida pela
empresa, visando ao otimizado grau de intencdo com os fatores externos ndo controlaveis e
atuando de forma inovadora e diferenciada. O planejamento estratégico €, normalmente, de
responsabilidade dos niveis mais altos da empresa e diz respeito tanto a formulacdo de
objetivos quanto a selecdo dos cursos de acdo a serem seguidos para sua consolidacgdo,
levando em conta as condicdes externas e internas da empresa em sua evolucao esperada.

O planejamento tatico € a metodologia administrativa que tem por finalidade
aperfeicoar determinada area de resultado, e ndo a empresa como um todo. Portanto, trabalhar
com decomposicdo dos objetivos, estratégias e politicas estabelecidos no planejamento
estratégico. O planejamento tatico é desenvolvido pelos niveis organizacionais intermediarios,
tendo como principal finalidade a utilizacdo eficiente dos recursos disponiveis para a
consolidacdo de objetivos previamente fixados, segundo uma estratégia predeterminada, bem
como as politicas de orientacdo para o processo decisério da organizagdo, sob orientacdo dos
objetivos e politicas estabelecidas no planejamento estratégico.

O planejamento operacional caracteriza-se pela formalizagcdo, das metodologias de
desenvolvimento e implantacdo estabelecidas, chegando-se aos planos de agéo ou planos
operacionais. Dessa forma, nesta situacdo, tém-se, os planos de acdo ou planos operacionais.
O Planejamento Operacional corresponde a um conjunto de partes homogéneas do

planejamento tatico. O plano deve conter com detalhes 0s recursos necessarios para seu
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desenvolvimento e implantacdo. Sua elaboracdo € normalmente realizada pelos niveis
organizacionais inferiores, com foco bésico nas atividades do dia-a-dia da empresa.

Segundo Pereira (2010), o planejamento estratégico esta vinculado ao nivel de
decisdo mais alto da organizacdo, assim como para 0 nivel intermediario cabem o
planejamento taticos, e para o nivel mais baixo cabe o plano operacional, conforme detalhado
na Tabela 12 que apresenta as caracteristicas de cada nivel de planejamento.

Tabela 12: Caracteristicas dos niveis de planejamento.

Niveis de planejamento Caracteristicas

1.1 Relaciona-se com o0s objetivos de longo prazo e com as maneiras de
alcancé-los;
1.2 Trata de questBes que afetam a organizagdo como um todo;
1.3 E de responsabilidade dos niveis hierarquicos mais altos da organizagéo,
1. Planejamento ou seja, dos diretores da organizacéo;

Estratégico 1.4 E um processo politico que envolve conflitos, poder e interesses;
1.5 Sua introducdo enfrenta resisténcias, porque implica uma mudanga;
1.6 Requer comprometimento de toda a organizagdo, caso contrario ndo vai
funcionar. Por isso, a sua complexidade é tdo grande;
1.7 E um processo de adaptago da organizagio ao ambiente.

2.1 Relaciona-se com os objetivos de médio prazo;

2.2 Tem por objetivo otimizar determinada area de resultado e ndo a
organiza¢do como um todo;

2.3 Trabalha com as decomposi¢des das estratégias e acdes estratégicas
estabelecidas no Planejamento Estratégico;

2.4 E de responsabilidade da administragéo de nivel intermediario.

2. Planejamento Tatico

3.1 Formalizam a acéo;

3.2 Relacionam-se com os objetivos de curto prazo;

3. Planos Operacionais 3.3 Sdo a formalizagdo da metodologia de desenvolvimento e implementagdo
de resultados especificos a serem alcancados pelas &reas funcionais da
organizagéo.

Fonte: Adaptado de Pereira (2010).

2.7 Planejamento Estratégico

Atualmente, percebe-se um aumento mercadoldgico significativo, em que as
empresas estdo cada vez mais competitivas na busca de exceléncia, ndo é diferente nas
instituicOes de ensino, e quando se fala em tracar metas e alcancar os objetivos, lembra-se
logo de uma das func¢des da administracdo que é o planejamento, que, por sua vez, consiste
em tomar decisbes sobre 0s objetivos e recursos necessarios para a organizacdo. O
planejamento consiste no que a organizacgdo ir4 fazer no futuro e como definir os objetivos,

recursos e tarefas para alcanga-los.
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Oliveira (2009) conceitua Planejamento Estratégico como sendo um processo
gerencial que possibilita ao executivo estabelecer o rumo a ser seguido pela empresa com
vistas a obter um nivel de otimizacdo na relacdo da empresa com o seu ambiente.

O autor enfatiza que o Planejamento Estratégico, cuja responsabilidade geralmente é
dos niveis hierarquicos mais altos da empresa, tem preocupacdes voltadas para as formulacbes
dos objetivos e metas a serem seguidos.

Nesse sentido, Halgib (2001) afirma que o planejamento estratégico é uma
ferramenta da administracdo, que viabiliza desencadear mecanismos de participacdo em
diversos niveis de decisdo e direcionar a aplicacdo dos recursos disponiveis, objetivando a
consecucdo de determinados objetivos a curto, médio e longo prazo, permitindo que seja
estabelecida uma rota comum com o conhecimento das dificuldades e facilidades do
ambiente, ou seja, uma maneira de ajudar uma empresa a desempenhar sua missdo de maneira
mais eficiente.

Segundo Ackoff (1975), existem cinco partes do planejamento estratégico:
Planejamento dos fins; Planejamento dos meios; Planejamento organizacional; Planejamento
dos recursos e Planejamento da implantacao e do controle.

Dessa forma, o planejamento é um processo continuo que envolve um conjunto
complexo de decisdes que podem ser separadas de formas diferentes. Conforme Chiavenato
(2000), o planejamento é a funcdo administrativa que determina antecipadamente quais 0s
objetivos a serem atingidos e como se deve fazer para alcancga-los.

Existem vérias conceituaces para a funcdo do planejamento dentro dos
estabelecimentos, no qual é utilizado pelos executivos 0 modelo que mais é adequado para o
ramo que a organizacdo atua, pois o planejamento estratégico € uma ferramenta valiosa que
pode ser utilizada como minimizadora de risco, nesse contexto o plano é feito sob medida
para cada organizacdo.

De acordo com Montana & Charnov (2001), embora o0s conceitos basicos sejam 0s
mesmos, a cultura e a filosofia de cada organizagéo resultardo em um conjunto ligeiramente
diferente de prioridades. Os niveis de envolvimento e um método consistente de comunicagéo
sdo criticos para 0 sucesso, assim como 0 uso da equipe de auxiliares no processo de
planejamento.

O planejamento pode ser utilizado de varias formas pelas organizacfes, em que €é
necessario se fazer uma analise do ambiente interno e externo, levando em consideracéo

aspectos que podem influenciar diretamente ou indiretamente nas mudancas ambientais da
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organizagdo como: politico, tecnoldgico, econdmico e social, alguns dos agentes externos

podem ser visualizados na Figura 4.

Figura 4: Fatores externos que ameagam as organizagdes.
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Fonte: Adaptado de Oliveira (2009).

Pois é a partir dessa visdo que os administradores elaboram planos estratégicos que
poderdo ser minimizadores de riscos e até mesmo posicionar a empresa no mercado como
altamente competitiva, pois como competir sem planejar? Quando se vive em uma sociedade
onde é necessario realizar os objetivos com o maximo de eficécia, eficiéncia e efetividade,
para que possa se manter no mercado competitivo e alcancar o sucesso da empresa.

Para Kotler (1992), Planejamento Estratégico é o processo gerencial de desenvolver
e manter uma adequacdo razoavel entre os objetivos e recursos da empresa e as mudancas e
oportunidades do mercado. Com isso, podemos dizer que o planejamento deve estar voltado
para a continuidade e estabilidade da empresa no mercado, garantindo a continuidade do
negdcio em um ambiente que é cada vez mais imprevisivel.

Drucker (1995), conceitua planejamento como sendo 0 processo continuo de tomar
decisbes atuais que envolvam organizar sistematicamente as atividades necessarias a
execucao dessas decisdes, e através de uma retroalimentacdo organizada e sistematica, medir
0 resultado dessas decisbes em confronto com expectativas alimentadas, nesse caso com
maior conhecimento possivel do futuro.

Pode-se observar a relevancia do Planejamento Estratégico como forma de
permanéncia no mercado globalizado, no conceito de Kotler & Armstrong (2000) quando

define o Planejamento Estratégico como sendo o processo gerencial de desenvolver e de
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manter uma direcdo estratégica que alinhe as metas e 0s recursos da organiza¢do com suas
mutantes oportunidades do mercado.

Entender as filosofias do planejamento pode levar a uma compreensdo, da forma
como as empresas tomam suas decisOes, e pretendem conseguir seus objetivos e
consequentemente seus crescimentos. A filosofia aplicada na empresa geralmente demonstra
o perfil daquele que a administra, o entendimento destas filosofias serd de grande
contribuicdo, na identificacdo das estratégias desenvolvidas pelas empresas em estudo,
aumentando as possibilidades de desenvolver futuras estratégias, que tragam resultados
satisfatorios para as mesmas, nesse sentido, Ackoff (1974) desenvolve a filosofia do
planejamento em trés niveis, a saber: filosofia da satisfagdo; filosofia da otimizac&o e filosofia
da adaptacéo.

A filosofia da satisfacdo é geralmente utilizada por empresas que estdo mais
preocupadas com a sobrevivéncia, do que o desenvolvimento ou o crescimento, caracteristicas
de quem concentra esforcos para atingir o minimo de satisfacdo, e com este pensamento,
tornam os aspectos financeiros uma preocupacao basica, ao elevar a importancia dos mesmaos.
Essa corrente filosofica relega, a segundo plano, aspectos importantes do planejamento como:
humanos, equipamentos, materiais e servicos, deixando pouco ganho em termos de
aprendizado por ndo ir a fundo nas varidveis que interferem no planejamento, possuindo como
vantagem: a reducdo de tempo, custos, capacitacdo técnica. Sendo utilizada por empresas que
estdo iniciando o processo de planejar, essas caracteristicas desta corrente filosofica, também
sdo observadas nas empresas de pequeno porte.

A utilizacdo de técnicas matematicas e estatisticas e modelos de simulagdo, na busca
de quantificar o maximo possivel sdo caracteristicas da filosofia da otimizacdo, Oliveira
(2009) observa que a quantificacdo traz grandes éxitos nas areas operacionais, no entanto
deixando a desejar nas areas de recursos humanos e estrutura organizacional, por maior que
seja 0 modelo, 0 mesmo pode ser sabotado, por membros da empresa que ndo se sentirem
motivados pelo planejamento.

Segundo Oliveira (2009), filosofia da adaptacdo, também denominada planejamento
inovativo, preocupa-se com uma busca constante do equilibrio entre o ambiente interno e
externo da organizacéo, tal busca pelo equilibrio se observa, principalmente, apos ocorréncia
de mudancas, como forma de manter a eficiéncia da empresa. Também de grande
contribuicdo para o estudo é o entendimento dos aspectos béasicos das dimensbes do

planejamento, que permitem uma melhor viséo sobre a amplitude do planejamento.
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A primeira dimensdo do planejamento corresponde ao assunto abordado, do que
pode ser producdo, pesquisa, novos produtos, finangas, marketing, instalacbes e recursos
humanos. A segunda dimensdo corresponde aos elementos do planejamento, entre 0s quais
podem ser propositos, objetivos, estratégias, politicas, programas, or¢amento, normas e
procedimentos. A terceira dimensdo corresponde a dimensdo do tempo do planejamento, que
pode ser, por exemplo, de longo, médio ou curto prazo. A quarta dimensdo corresponde as
unidades organizacionais onde o julgamento é elaborado, nesse caso, pode-se ter
planejamento corporativo, de subsidiarias, de grupos funcionais, de divisdes, de
departamentos, de produtos. A quinta dimensdo corresponde as caracteristicas do
planejamento que podem ser representadas por complexidade ou simplicidade, qualidade ou
quantidade estratégica ou tatica, confidencial ou publico, formal ou informal, econémico ou
caro.

Estudo em Oliveira (2009) indica a importancia as dimensdes citadas em virtude da
maior abrangéncia possivel das necessidades béasicas na elaboracdo de um planejamento,
ficando claro quando observamos que: a primeira dimensdo tem seu foco voltado para o
assunto abordado, dando um primeiro passo para a elaboracdo de uma situacdo desejada; a
segunda direciona-se para os elementos que compdem o planejamento; a terceira refere-se ao
tempo em que serd executado o planejamento; a quarta observa o desenvolvimento do
planejamento dentro da empresa; e, finalmente, a quinta da caracteristicas para o
planejamento.

O autor observa a impossibilidade de se estabelecer limites entre as dimensdes
abordadas, mas tem a preocupacdo de conduzir um raciocinio de uma forma, que um

planejamento tenha um inicio, meio e fim, sem distanciar-se dos objetivos da empresa.
2.7.1 A missdo, visao e os valores

A crescente utilizacdo dos conceitos de missdo, visdo e valores nas organizacoes
mostra a preocupacao dos lideres empresariais em dar um sentido ao trabalho realizado pelas
pessoas nas organizacdes. Essa busca de proposito, direcdo e sentido na vida e no trabalho foi
retratada.

De acordo com Frankl (1991), a saga do homem em busca de um sentido para a vida
é a principal forca motivadora, ap6s essa tomada de consciéncia pelo individuo, esse desafio
deve ser traduzido num esforco pessoal para sua realizacdo. Para o autor, 0o ser humano

realmente precisa, ndo é um estado livre de tensdes, mas antes a busca e a luta por um
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objetivo que valha a pena, uma tarefa escolhida livremente, dessa forma, em seu dia-a-dia de
trabalho, as pessoas buscam respostas para as seguintes perguntas: Que lugar ocupo nesta
organizacdo? Quais sdo 0s meus objetivos? O que devo fazer? Quais sdo as minhas
perspectivas de desenvolvimento no futuro? Mas, como ja visto anteriormente, as pessoas
raramente encontram uma resposta satisfatoria para essas questfes. Isso acontece porque
executivos e colaboradores nem sempre sabem quais séo 0s objetivos da organizacdo e muito
menos tém um entendimento de qual é a sua missao, visdo e valores, tdo pouco conhecem a
estratégia competitiva organizacional.

A misséo procura explicar a razdo de ser de uma organizacgdo e serve de guia geral
aos executivos para orientar a escolha de negdcios entre as varias oportunidades existentes em
seu espaco competitivo. De acordo com Drucker (1995), somente uma definicdo clara da
miss&o e da finalidade da empresa torna possivel a existéncia de objetivos claros e realistas. E
o fundamento para as prioridades, a estratégias, os planos e a definicéo de atribuicdes.

Dessa forma, para Albrecht (1994), a missao pode ser definida como uma declaragéo
simples e convincente de como a empresa deve fazer negocios. Define quem séo seus clientes,
a premissa de valor que ela oferece a seus clientes e quaisquer meios especiais que usara para
gerar valor para eles, de modo a conquistar seus negocios e manté-los, uma boa declaracao de
missdo deve ser simples, concisa e de facil entendimento por todos os colaboradores da
organizacdo, como demostrado a Tabela 13.

Tabela 13: Exemplos de Misséo dos Institutos Federais.

Empresa Missédo da Organizacdo

1.1 Formar um canal de comunicagdo eficiente entre o IFSP e o cidaddo, por meio
1. IFSP das melhores préticas de atendimento as manifestagdes dos usuarios, buscando
solucbes adequadas no ambito de suas atribuicdes.

2.1 Promover a educacdo profissional e tecnoldgica, publica, de qualidade,
socialmente referenciada, por meio do ensino, pesquisa e extensdo, visando a

2. =R formacdo de cidaddos criticos, autdnomos e empreendedores, comprometidos com a

sustentabilidade.

3.1 Desenvolver e difundir conhecimento cientifico e tecnolégico, formando
3. IFSC S . . - - o

individuos capacitados para o exercicio da cidadania e da profisséo.

4.1 Oferecer ensino, pesquisa e extensdo no &mbito da Educacéo Profissional e
4 IEB Tecnologica, por meio da inovagdo, producdo e difusdo de conhecimentos,

contribuindo para a formagdo cidadd e o desenvolvimento sustentavel,
comprometidos com a dignidade humana e a justica social.

Fonte: Elaborado pelo Autor.
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Segundo Herrero Filho (2005), uma declaracdo de missdo bem elaborada deve apre-
sentar cinco caracteristicas saber: Descreve o0 propdsito da organizacao; Identifica os negocios
dos quais a organizacao deve participar no presente e no futuro; Delineia a estratégia que
deverda ser seguida para gerar valor para os stakeholders; Define o que significa sucesso para
0s participantes da organizacgdo; Incorpora os valores compartilhados e os comportamentos
que a organizagdo espera de seus colaboradores. Dessa forma definir a missdo de uma

empresa significa responder as perguntas elencadas na Figura 5.

Figura 5: Questionamentos para a definicdo da Missdo Organizacional.
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Fonte: Adaptado de Herrero Filho (2005).

Para Naisbitt & Alburdene (1987), o principal ingrediente da reengenharia da
organizacdo é uma poderosa capacidade de visdo, toda uma nova sensibilidade em relacéo
para onde caminha a empresa, sobre 0 modo de chegar la e como percorrer esse caminho. Ja
para Kouzes & Posner (1991), a visdo precisa denotar a singularidade e um padrdo de
exceléncia, ela é considerada a imagem ideal e Unica do futuro, devendo esta proxima da
perfeicdo.

Segundo Collins & Porras (2000), a visdo de uma organizacdo esta associada aos
seus valores essenciais e a sua capacidade de imaginar o futuro a que ela aspira alcancar e
criar. A visdo é algo que exige mudancas e progresso significativos. Uma estimulante imagem
do futuro precisa ter metas ambiciosas, complexas e alcangaveis, como descrito na Tabela 14,

gue nos mostra exemplos reais de declaracéo de visao.



Tabela 14: Exemplos de Visdo dos Institutos Federais.
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Empresa Missdo da Organizagdo

1.1 Contribuir para o alcance da exceléncia da gestdo na administragdo Publica por

1. IFSP meio da vocalizacdo dos anseios do cidaddo em relagdo aos servicos publicos no
IFSP.
> IFPR 2.1 Ser referéncia em educagdo profissional, tecnoldgica e cientifica, reconhecida
: pelo compromisso com a transformacéo social.
3 IFSC 3.1 Consolidar-se como centro de exceléncia na educacéo profissional, cientifica e
' tecnoldgica no estado de Santa Catarina.
4.1 Até 2018 consolidar-se no Distrito Federal como instituicdo publica de
4. IFB Educacdo Profissional e Tecnoldgica de qualidade inclusiva e emancipatoria,

articulada em rede e com a comunidade.

Fonte: Elaborado pelo Autor.

De acordo com Bennis (1996), a visao reflete o estado futuro da empresa imaginado

pelo lider. Trata-se de um alvo e um poderoso motivador, pois, quando a organizacdo tem um

senso claro de seu proposito, direcdo e estado futuro desejado, e quando esta imagem ¢é

amplamente compartilhada, os individuos sdo capazes de encontrar seus préprios papéis na

organizagao e na sociedade maior da qual fazem parte. Dessa forma, definir a visdo de uma

organizacdo significa responder as perguntas elencadas na Figura 6 que apresenta algumas

questdes associadas a definicdo da visao.

Figura 6: Questionamentos para a defini¢cdo da Visdo Organizacional.
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Fonte: Adaptado de Herrero Filho (2005).
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Para Csikszentmihalyi (2004), a visdo estd associada a criatividade e a novas
maneiras de realizar as coisas na organizagdo, pois a visdo é a expressao de uma forma de ser
que ainda ndo existe; € a antecipacao de um estado futuro da organizacao.

Segundo o autor, a visao requer investimento em energia, ou seja, capital financeiro,
social e psicolégico, buscando sempre possibilitar a evolucéo do sistema atual para um forma-
to que seja tanto renovado quanto desejavel. Assim, a visdo pode ser definida como a
evolucdo antecipada de uma organizacdo que se fez consciente de suas potencialidades.

Uma visdo deve preceder a formulacdo da estratégia e provocar uma tensao criativa
no interior da organizacgéo, ela deve ser uma ideia tdo energizante que, segundo Nanus (2000)
deve transcender o “status quo” e proporcionar o tdo esperado elo entre o que estd
acontecendo no presente e 0 que a empresa aspira construir no futuro préximo.

Definir as normas bésicas que dirigem 0s comportamentos e atitudes de todos
empregados. S&o alternativas para que, executando a Misséo, se alcance a Viséo chegando aos
objetivos dos Valores, sendo considerado o arcabouco, o estofo moral e ético da organizacéo,
como descrito na Tabela 15, que nos mostra exemplos reais de valores de algumas

organizacoes.

Tabela 15: Exemplos de Valores dos Institutos Federais.

Empresa Valores da Organizagéo

1.1 Exceléncia, desempenhar o trabalho, atingir os resultados e cumprir as metas com
qualidade;

1. IFSP 1.2 Respeito, tratar as pessoas com consideracdo, cordialidade e observar as normas
estabelecidas;

1.3 Verdade, agir com exatiddo, franqueza, sinceridade e transparéncia.

2.1 Educacéo de qualidade e exceléncia;
2. IFPR 2.2 Respeito as caracteristicas regionais;
2.3 Democracia e transparéncia.

3.1 Compromisso social, pautado pelo reconhecimento as diferengas historicas,
econdmicas, culturais e sociais;

3. IFSC 3.2 Sustentabilidade, pautada pela responsabilidade social e ambiental;

3.3 Equidade, pautada pelos principios de justica e igualdade nas relagdes sociais e nos
processos de gestao.

4.1 Etica;
4. IFB 4.2 Educacéo como bem publico gratuito e de qualidade;
4.3 Formacao critica, emancipatoria e cidada.

Fonte: Elaborado pelo Autor.
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Os valores sdo aspectos mais diretivos e 0 que mais orienta como as pessoas devem
se comportar na organizagdo. E um aspecto da lideranca, muito contestado e explanado, quase
nunca tem a compreensdo dos colaboradores e o mais fatal, raramente aplicado com
propriedade.

Dessa forma, os valores sdo principios ou crencas, que servem de direcionamento ou
critério, para 0s comportamentos, atitudes e deliberacdo de todas e quaisquer pessoas, que no
exercicio das suas responsabilidades e no afd dos seus objetivos, estejam em unido com a
execucdo da Missdo, na direcdo da Visdo, conforme os beneficios de sua definicdo

apresentados na Figura 7.

Figura 7: Beneficios da definicdo dos Valores Organizacionais.

Balizamas
Estratégias

Balizam o processo Valores Criamdiferencial

decisorio Organizacional competitivo

Orientamo
comportamento

Fonte: Adaptado de Herrero Filho (2005).

Nesse sentido, os valores também podem ser vistos como um conjunto de crengas ou
principios, que direcionem o entendimento e a participacdo das pessoas no desenvolvimento
da Missdo, Visdo e dos proprios Valores e definem e facilitam a articulacdo dos mesmos
promovem 0 comprometimento entre os colaboradores, com o mercado competitivo, com a
comunidade e a sociedade.

Em razdo disso, a orientacdo de cada valor frente aos funcionarios sucinta. Os
valores sdo inegociaveis e 0s mais perenes de uma empresa. A unido de valores deve
conceituar o correto da regra do jogo, em relagdo a comportamentos e atitudes, dessa forma o
conjunto de valores define a organizagdo, devendo conter um subconjunto das respostas as
perguntas elencadas na Figura 8, que apresenta algumas questfes associadas a definigdo dos

valores.
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Figura 8: Questionamentos para a definicdo dos Valores Organizacionais.
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Fonte: Adaptado de Chiavenato (2005).

As formulacdes de Visdo, Missdo e Valores, em relacdo ao objetivo estratégico
empresarial, € de suma importancia. Cabe aos Gestores repensar que esses elementos ndo sdo
somente necessarios para falarmos que existem na empresa, e sim fazer o uso correto dos
mesmos e avaliarmos continuamente o direcionamento que a nossa organizacédo dispde dentro
do mercado competitivo e a atitude que devemos tomar frente ao entendimento de nossos
colaboradores.

Muitos gestores pensam: serd que a minha empresa precisa realmente dessas metas?
Porém essas premissas podem ajudar os funcionarios a direcionar melhor seus caminhos e
além de comecar a entender o que realmente a empresa precisa e 0 que 0S mesmos podem

realizar para a construcdo de uma dinamica de trabalho com exceléncia.

2.7.2 Anadlise do cenério dos negocios

Os cenarios possibilitam a uma organizacao identificar que desafios de negdcios ela
ird enfrentar. Segundo Schwartz (1995), cenarios ndo sdo adivinhagfes, pois representam uma
ferramenta para ordenar a percepcdo sobre ambientes alternativos futuros. Cenarios sé@o
histdrias sobre como 0 mundo podera se transformar no futuro e que impacto isso terd na vida
de pessoas, grupos e organizacfes. A analise de cendrios permite avaliar se a organizacao
pOossui 0S recursos e as competéncias necessarias para ser bem-sucedida em relacdo as grandes

tendéncias que estdo modelando o futuro dos negocios.
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De acordo com Heijden (2004), a lideranca da organizagéo precisa avaliar se existe
uma adequagdo entre o ambiente dos negdcios e a ideia de negocio e como isso ira influenciar
a criacao de valor para o cliente e a efetividade do portfdlio de competéncias da organizacao.

Cenarios, segundo Serra (2003) corresponde a uma possibilidade abrangente de
futuro elaborada segundo uma configuracdo predeterminada do ambiente, para auxiliar as
organizacgdes na tomada de decisdes estratégicas.

Para o autor, as incertezas do futuro, a elaboracdo de cenarios constituem uma
poderosa ferramenta de planejamento, e de suma importancia para as tomadas de decisfes
estratégicas, ajudando a elaborar reposta para perguntas como: Onde estamos? Onde
gostariamos de estar daqui a 15 anos? Quais direcionadores podem afetar e refletem
influéncias? Devemos corrigir nosso rumo para que possamos alcangar nossos propositos ou é
preferivel simplesmente nos adaptar?

Segundo o autor, as principais funcdes dos cenarios sdo proporcionar meios seguros
para reflexdes sobre a maior quantidade possivel de alternativas de evolugcdo do ambiente,
prever o significado que essas opgdes poderéo ter sobre a empresa e auxiliar a organizagdo na
tomada de decisfes que possam contribuir para conquistar uma vantagem competitiva.

Pela dinamica do mercado, e por entender a organizagdo como um sistema aberto, o
autor da énfase a necessidade de ndo adotar-se uma Unica alternativa, mas do maior nimero
possivel, para combater as incertezas do futuro.

Ao mesmo tempo ver 0s cenarios como caminhos que levem a um reflexdo das
evolucdes do ambiente, e os impactos que as mesmas terdo sobre a organizacdo, e como estes
cenarios poderdo auxiliar nas decisGes na conquista de uma vantagem competitiva.

O autor defende que a interacdo entre a empresa e 0 ambiente ocorre por intermédio
das entradas de informacdo e recursos, e pelas saidas de produtos ou servi¢os da empresa. O
ajuste entre as competéncias e as capacidades da empresa e as exigéncias do meio ambiente
em que tal se insere as vezes € complexo, mas deve ser buscado com empenho, pois é
fundamental para usufruir as vantagens que surgirem e para combater as eventuais
desvantagens que possam ocorrer.

Nesse contexto, Serra (2003) elabora um processo de formulacao de cenarios a partir
das seguintes etapas: identificar o foco ou decisdo-chave; identificar as forgcas motrizes;
classificar as forgas motrizes em funcédo da relevancia; incerteza critica; selecionar os cenarios

béasicos; desenvolver os cenarios; estabelecer os indicadores para 0s cenarios.
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Para melhor compreenséo entre as etapas na elaboragdo de cenérios e a sequéncia do
desenvolvimento, € interessante observar a Figura 9 que explica as etapas para a elaboragéo

de cenarios.

Figura 9: Etapas para a elaboracao de cenarios.
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Fonte: Adaptado de Serra (2003).

A ndo garantia de certeza e a diferenciacdo de cenario para previsdo, objetivo e
visdo, fica claro quando entendido que o cendrio ndo é previsao, nem objetivo ou visdo, e ndo
garante a certeza. Construir cenarios é imaginar possiveis futuros, modelos do que podem vim

acontecer.

2.7.3 ldentificar o foco ou a decisdo-chave e as for¢cas motrizes

Para Serra (2003), o foco ou a decisdo-chave para a elaboracdo do cenario pode ser
genérico quando relacionado com uma questdo ampla ou especifico quando correspondente a
uma determinada questao ou decisao.

Segundo o autor, uma decisdo pelo foco genérico, pode ser a elaboracdo de um
cenario com as preocupacdes voltadas para a situagdo futura do mercado onde a organizacéao
esta inserida, ja que o foco especifico seria a busca de mecanismos capazes de provocar na
empresa uma integracdo na sua estrutura para que a mesma possa melhor interagir com seus
clientes e fornecedores.

Para Serra (2003), os fatores que influenciam determinados cenarios futuros e 0s
direcionam sdo chamados de forgas motrizes, esclarece o autor que estas forgas com atuagéo

no presente provocam influéncias no futuro.
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Quando se levam em consideragdo aspectos como: tendéncias econémicas, forgas
econdmicas genéricas, dindmicas microecondmicas, forcas sobre as organizacOes, fica mais
facil para a ela ocupar seu espaco na nova ordem mundial da economia, na qual sempre
havera o surgimento de grandes e pequenos blocos de mercados, como forma de se
protegerem no processo de globalizagcdo, em que as antigas fronteiras nacionais seréo
substituidas pelas fronteiras econ6micas, afetando tanto a microeconomia como a
macroeconomia juntamente com seus componentes dos quais as empresas fazem parte.

Os Fatores politicos s@o os sistemas de poderes e governo, a exemplo das fronteiras
nacionais que estdo sofrendo modificagfes de conformidade com as transformacgdes
econdmicas, quando estdo no isolamento as decises no que se refere aos aspectos: eleitorais,
legislativos, regulatorios, litigiosos, serdo de efeito restrito ao seu territério. No entanto se ele
integrar um bloco ou uma comunidade, as suas decisdes terdo que ser sincronizadas com 0s
interesses comuns, dai a preocupacdo de se ter uma ideia de com quem uma organizacgao se
relacionara em futuro proximo.

Fatores tecnologicos nos tempos de hoje, é impossivel a elaboracdo de um cenério
sem considerar as tecnologias disponiveis e as suas constantes transformacdes, a exemplo a
informatica, pois a mesma ndo é um diferencial e sim uma condicdo basica para uma empresa
pensar no futuro, somente com o auxilio de tecnologia como a informatica, a empresa podera
pensar no atendimento que ela dispora para o cliente do futuro, cada vez com menos tempo, e
possuidor de mais conhecimentos e consequentemente se tornando mais exigente.

As incertezas surgem a partir das identificac6es das forcas motrizes. Conforme Serra
(2003), é importante ver tais incertezas como naturais, na qual recomenda a reducdo e a
selecdo das incertezas que realmente sdo fundamentais para decisdo-chave ou para o foco da
elaboracdo do cenério.

2.7.4 Principios para elaboragéo de cenarios

Segundo Serra (2003), os principios para elaboracdo de cenarios sdo inumeros mas
podemos mapear 0s estratégicos, a saber: credibilidade; consisténcia com elementos sociais,
tecnolodgicos e politicos, que sdo interdependentes; seletividade das preocupagdes-chave do
grupo que o elabora; devem ser elaborados pelos menos trés cenarios e ndo mais do que
quatro para ndo complicar demais e nem se tornar redundante; imaginar 10 a 20 anos na

frente; apresentar-se como metafora, historias, imagens, ou que o evidenciem; ter ligacéo
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clara com o presente; ser qualitativos e sem indicacdo de probabilidades; ser elaborados pelo
grupo de interesse, 0 que pode ser feito em dois ou trés dias de trabalho intenso.

Apls a selecdo dos possiveis cenarios eles passam a ser desenvolvidos, muito
embora existam 0s questionamentos quanto as realiza¢cdes dos cenarios. Porém, a elaboracéo
dos mesmos se justifica quando Serra (2003) afirma que é impossivel assegurar que um
cenario venha ocorrer integralmente. Na verdade, é provavel que nenhum se concretize na
totalidade, mas é muito provavel que varios elementos de cada cenario realize-se, se 0S
quadros forem bem elaborados.

Mediante a possibilidade de um cenario ser possivel de ser concretizado, se faz
necessario o estabelecimento de indicadores para verificar se 0 caminho que estad sendo
seguido € o desejado, e se caso ocorra um desvio, seja possivel analisar quais os fatores
imprevistos estdo influenciando. Nesse sentido, Serra (2003) ressalta que a selecdo dos
indicadores nem sempre é obvia e pode estar lidada a uma nova lei, uma inovagdo tecnoldgica
ou a uma mudanga social lenta.

Campos (1998) identificou a necessidade de indicadores como forma de avaliacéo,
pois a medicdo € essencial. Segundo o autor, se ndo podemos medir, ndo podemos controlar;
dessa forma se ndo podemos controlar ndo podemos gerenciar. Portanto, sendo podemos
gerenciar ndo podemos melhorar. Numa economia em constante evolugdo com mercados cada
vez mais globalizados, se a organizacdo ndo pode melhorar certamente ndo vai poder
sobreviver.

Ainda segundo o autor, a medida € o ponto de partida para as melhorias, permitindo
uma nitida compreensdo do caminho entre onde estamos e para onde queremos ir de acordo
com nossos objetivos. Quando se deseja estabelecer cenarios com objetivos de mudar para se
adequar a situacdes futuras, sempre corre o risco de deparar com resultados ndo planejados.

Campos (1998) afirma que os principais motivos para estas distorcdes acontecerem
sdo as metas serem superdimensionadas e o plano de acdo mal definido ou mal comunicado; a
execucdo foi mal feita porque as pessoas ndo estavam treinadas, ndo utilizaram os metodos
adequados; e a coleta de dados e a avaliacdo dos resultados inadequada originando falsas
conclusdes gerenciais equivocadas.

O autor destaca que o motivo mais prejudicial para a empresa, pelo fato de ser dificil
de ser detectado, é a avaliagdo interna de uma organizacdo, pois os fatores da organizagéo

estdo relacionados com as suas forgas, que pode estar relacionada com uma competéncia



56

central e as suas fraquezas, analisa-las significa avaliar o “status” da empresa em relacdo aos
aspectos ambientais externos, que geralmente sdo oportunidades e ameacas.

A forca é algo que a empresa faz bem ou constitui uma caracteristica que aumente a
sua competitividade e como fraqueza tudo que ndo se encontra nas forcas. E algo que falta &
empresa, que ela executa mal que ponha em desvantagem em relagcdo & concorréncia.

Serra (2003) considera que o ponto de partida para a avaliacdo das forcas e fraquezas
de uma organizacdo ja existente, deve ser a consideracdo pelos responsaveis do planejamento,
as seguintes funcbes empresarial: recursos humanos; financas; marketing; producdo;
tecnologia da informacdo; pesquisa e desenvolvimento.

Em relacdo as pequenas empresas, que estejam comecando, aconselha que o
empreendedor observe 0s seguintes aspectos: seus talentos: suas habilidades; suas experiéncia
em relacdo ao novo negdcio.

Oliveira (2009), ao fazer a andlise interna da empresa, chama a atencdo para que
além dos pontos fortes e pontos fracos, a existéncia de pontos neutros, que sdo frutos da
indeterminacdo, de beneficios ou prejuizos de uma determinada atividade existente na
empresa, uma vez que a empresa € um sistema, e como tal deve ser considerado todas as suas
partes. Assim, o0 autor conceitua pontos neutros como sendo uma variavel identificada pela
empresa. Porém, no momento, ndo existem critérios e parametros de avaliacdo para a sua
classificacdo como ponto forte ou fraco.

Segundo o autor, a importancia de a empresa ser conduzida para realizacdo de suas
atividades através do que ela sabe melhor fazer, mas também considera importante que a
empresa ndo deve abandonar, a realizacdo de atividades em relacdo ao que seja menos capaz,
pois, a partir do reconhecimento de suas fraquezas, se torna mais facil ser desenvolvido um
processo corretivo.

Destaca ainda que além da elaboracédo do estudo dos pontos forte, fracos e neutros da
empresa, a importancia de um estudo dos principais concorrentes na relacdo produto-mercado,
e 0s seguintes fatores importante na analise interna da empresa: produto de linha; novos
produtos; promocédo; comercializacdo; sistema de informacgdo; estrutura organizacional,
tecnologia; suprimentos; parque industrial; recursos humanos; estilo de administragéo;

resultados empresariais; recursos financeiros; controle, e imagem institucional.
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2.7.5 Fatores-Chave de sucesso

Esses fatores devem ser observados, pois, através desta analise se tornam possiveis
estudos que véo viabilizar a mudanca da estratégia vigente. Nesse sentido, Oliveira (2009)
considera que a esséncia da formulacdo das estratégias consiste em lidar com a concorréncia,
pois a estratégia tem uma forte abordagem para consolidar uma vantagem competitiva para a
empresa.

A decisdo na escolha de uma determinada estratégia, sem duvida alguma, é a etapa
mais dificil no processo de tomada de decisdo, uma vez que, a escolha influenciara o presente
e o futuro da organizagdo e de todos os envolvidos, tanto os clientes internos como 0s
externos, suas decisdes poderdo ser reflexo de seus costumes, habitos e maneiras de como
fazer as coisas, pois, acredita que as motivacdes da alta administracdo influenciam no
comportamento dos subordinados até a Gltima escala hierarquica.

Como enfatiza Oliveira (2009), talvez se possa afirmar que as pessoas mais
interessadas em obter reputacdo, poder e riqueza tendem a assumir uma visdo relativamente
de curto prazo da empresa. Isto é, elas pensam em termos de lucro e realizacGes dentro de um
a trés anos. E que elas estejam inclinadas a assumir grandes riscos e desejam tentar mudancas
substanciais. Aquele que ja atingiram posicOes de poder e riqueza e que desejam apenas
preserva-las tendem a ser altamente conservadoras e a evitar mudangas. A pessoa motivada
por bajulacdes, estima e altruismo pode assumir uma visdo mais em longo prazo da empresa,
mas tende a ser mais cautelosa no que se refere a maiores mudancas e riscos.

Nesse sentido, uma nova estratégia explicita torna-se necessaria quando os objetivos
mudam drasticamente em consequéncia de novas exigéncias impostas a organizagdo pela
sociedade. Dessa forma, tais exigéncias podem ser provocadas por saturacdo dos mercados
tradicionais, descobertas de novas tecnologias dentro ou fora das empresas, e a presenca
repentina de novos concorrentes pode mudar o contexto do mercado. Estas explicacfes
continuam sendo a chave para a criacdo de uma estratégia nos dias de hoje, em um mercado
cada vez mais globalizado.

Conforme Porter, (1996) uma das finalidades principais da estratégia é equilibrar o
risco e o lucro de forma apropriada por meio do equilibrio do risco minimo com o maximo
potencial de lucros, respeitado 0s recursos e perspectivas da empresa.

No processo de implantacdo, 0s executivos e 0s assessores devem compreender 0s
diferentes processos de desenvolvimento da estratégia para saber quando e como aplicar cada

técnica ao problema em questao.
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A determinacdo dos fatores-chave se torna um passo importante para a definicdo das
competéncias distintas. Serra (2003) define como fatores criticos de sucesso as variaveis ou
atividades de uma empresa que sdo decisivas para 0 sucesso competitivo em determinado

segmento dos negocios, os quais sdo identificados por meio da Tabela 16.

Tabela 16: Fatores criticos de sucesso.

Fase Conceitos

1.1 Para Serra (2003), as habilidades Unicas da empresa, integradas ao produto ou
1. Competéncias ao servico, que o cliente vé como valor adicionado, sdo e serdo competéncias
distintas basicas para a existéncia e continuidade das empresas no mercado.

2.1 Ansoff (1993) comenta que os interesses de uma nova estratégia foram
bastante observados na década de 50, em razdo de fatores como o comeco de
saturacdo de uma demanda reprimida, as tecnologias existentes comegaram a tornar
algumas industrias obsoletas, a proliferagdo de novas industrias e a reestruturagéo
do mercado apresentado novas ameacas e oportunidades.

2.2 Para Oliveira (2009), a formulacdo da estratégia € um dos aspectos mais
importantes que o executivo enfrenta no processo de elaboracdo do planejamento
estratégico.

2.3 Ja Porter (1996) recomenda que sejam observados os seguintes aspectos na
formulacdo de estratégia: a empresa, com seus recursos, seus pontos fortes, fracos
ou neutros, bem como sua missdo, 0s seus propdsitos, objetivos, desafios, e
politicas; o ambiente, em sua constante mutacdo, com suas oportunidades e
ameagcas; a integracdo entre a empresa e seu ambiente visando a melhor adequacéo
possivel, estando inserido neste aspecto e amplitude de visdo dos proprietarios da
empresa.

3.1 Para Fischmann (1991) a etapa de avaliacdo da estratégia vigente reflete-se
sobre o caminho que a organizagdo vem seguindo e qual a sua fungdo. Esta etapa é
fundamental para as organizac¢des que estejam fazendo um plano pela primeira vez.
Antes de se desenvolver uma nova estratégia para a empresa, é recomendado que 0s
3. Avaliacéo da | executivos fagam uma avaliagdo da estratégia.

Estratégia 3.2 Oliveira (2009) considera que o registro da atuacdo passada pode ser realizado
em termos de: dimenséo e taxa de crescimento; participagdo no mercado; retorno do
investimento e negdcios quanto a risco ou recompensa; capacidade de
sobrevivéncia, e outros parametros que podem ser utilizados de forma adequada
pela alta administracéo.

4.1 McGee e Prussak (1994) entendem que uma boa defini¢do de estratégia deve
satisfazer a alguns requisitos, devendo ser apoiada em um sistema de informacdes,
4. Escolha da | capaz de neutralizar todas as dificuldades a serem encontradas.

Estratégia 4.2 Oliveira (2009) acredita que por mais que o executivo queira langar médo de

computadores ou formulas matematica, inevitavelmente sua experiéncia,
julgamento, desejos e estrutura de valores influenciardo o resultado do jogo.
5.1 Porter (1996) afirma que a fase de implantagdo de uma estratégia deve ser
analisada com bastante atengdo pelo executivo responsavel, pois poderd exigir
alteracGes em varios setores da empresa, podendo afeta-la em parte ou no todo. A
ndo adequacdo da empresa poderd comprometer os resultados esperados pela
estratégia implantada.

Fonte: Adaptado de Herrero Filho (2005).

2. Criacao de
Estratégia

5. Implementagéo
da Estratégia

Quanto ao tempo de sua implantacdo, a estratégia deve ter uma ocasido propicia e

ndo ser ilimitada no tempo. Uma estratégia ilimitada ou aberta pode propiciar tempo aos
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concorrentes para que ataquem esta estratégia ou resultar na sua propria erosdo, diluindo seu
sucesso ou resultando em fracasso.

O desenvolvimento de uma estratégia deve se remontar o processo de uma analise do
objetivo e incorporar ao processo a maxima aplicacdo de imaginacao e criatividade. Grande
atencdo deve ser dada ao problema para o qual se formulou a estratégia, porque nenhuma
estratégia tem valor quando se refere ao problema errado. Grande atencdo deve ser dedicada a
criacdo e exploracdo das alternativas. O desenvolvimento de alternativas de imaginacdo, que
tenha no maximo valor, € uma tarefa muito criativa. Deve-se compreender que € necessario
usar a intuicdo do executivo na formulacdo de estratégias de decisdo, conforme ensina
Oliveira (2009).

2.7.6 Andlise das alternativas estratégicas

O desempenho de uma empresa, em um determinado mercado, € fortemente
influenciado pela capacidade desta criar e sustentar uma vantagem competitiva. De acordo
com Porter (1996), o fracasso da estratégia de muitas empresas deve-se a sua incapacidade de
traduzir em planos de agdo as iniciativas que lhes permitirdo o desenvolvimento ou a
consolidacédo de suas vantagens competitivas.

A avaliacdo realizada, até 0 momento, sobre o modelo de negdcios da empresa em
relacdo aos cenarios do futuro, dos recursos e competéncias, da situacdo competitiva, dos seus
pontos fortes e fracos e das ameacas e oportunidades permite a equipe executiva identificar as
principais alternativas estratégicas para a organizacdo. Dessa forma, a analise das alternativas

estratégicas pode ser realizada pela formulacdo das questBes apresentadas na Figura 10.

Figura 10: Analise das Alternativas Estratégicas.

Que ameacgas
queremos
minimizar?

Que oportunidades
------------ devemos
aproveitar?

Que pontos fortes Analise

vamos explorar? Estratégica

Que fraquezas
queremos
superar?

Fonte: Adaptado de Herrero Filho (2005).
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Embora a estratégia competitiva esteja associada a capacidade da empresa em
praticar suas estratégias genéricas (lideranga de custo, diferenciacdo e enfoque), vale a pena
destacar o real significado da vantagem competitiva. Na visdo de Herrero Filho (2005), temos
que analisar a condicdo (habilidades superiores, recursos superiores ou posicao superior) que
uma empresa possui para realizar determinadas fungdes melhor do que 0s concorrentes,
criando valor para os clientes e gerando retornos financeiros superiores & media do mercado.

A vantagem competitiva & sustentavel somente quando outras empresas nao
conseguem reproduzir ou acreditam que seja muito dispendioso imita-las. Uma empresa tera
assegurado uma vantagem competitiva somente quando os esfor¢os de outras empresas para
imitar a sua estratégia tiverem cessado ou fracassado.

Como exemplos de vantagem competitiva, podemos citar: tecnologia patenteada,
diferenciacéo, lideranca em custos, preco competitivo, prazo de entrega, qualidade, design,

recursos financeiros, entre outros.

2.8 O Planejamento Estratégico na Administracdo Publica

Para adentrar na questdo relacionada a gestdo publica, se faz necessério, antes,
conhecer as principais caracteristicas do que vem a ser o Estado. Na pesquisa bibliogréfica,
realizada sobre esse assunto, dentre as varias definicdes existentes de Estado, encontrou-se a
descrita por Dallari (1995) para este autor, por mais que os autores se esforcem para chegar a
um conceito objetivo, havera sempre um “quantum” de subjetividade, e haverd sempre uma
infinidade de conceitos.

Respeitando esta diversidade o mesmo autor conceitua o Estado como sendo a ordem
juridica soberana que tem por finalidade o bem comum de um povo situado em determinado
territdrio. Esta definicdo esta amparada na teoria tradicional dos trés elementos do Estado,
coletividade ou povo, territério e poder politico juridicamente instituido, pelo entendimento
priméario de que o Estado faz parte da sociedade em que se insere, assumindo diante disto
caracteristicas dessa mesma sociedade.

Para Lakatos & Marconi (2004), o Estado constitui uma parte essencial, mas ndo a
totalidade da estrutura social, com fungdes externas e importantes, embora limitadas, pois s0
pode supervisionar 0s aspectos exteriores da vida social. Percebe-se, entdo, que a relacéo
entre o Estado e a sociedade civil é uma discussdo fundamental, pois sdo as diferentes formas

de relacdo entre o Estado e a sociedade que atribuem o verdadeiro carater de qualquer Estado.
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Sobre essa questdo, Kehrig (2004) afirma que a sociedade faz parte do Estado e vice-versa.
Todavia segundo o autor, o Estado ndo pode ser melhor que a sociedade que o sustenta.

Entende-se, entdo, que ao ser formado pelos drgdos e instituicbes de Estado, o
governo inclui os poderes Executivo, Legislativo e Judiciario. De acordo com Dallari (1995),
tem-se que a organizacdo das instituicbes que atuam no poder soberano do Estado e nas
relagOes entre aquelas instituicdes fornece a caracterizacdo das formas de governo.

O pressuposto € atuar a partir das formas classicas de governo que, segundo Bobbio
(2001), séo as formas classicas de governo e se constituem para Aristdteles em monarquia,
aristocracia e democracia; e, para Maquiavel em monarquia e republica, podendo esta ultima
ser aristocratica ou democrética.

A maioria dos autores, de acordo com Bobbio (2001), conceitua forma de governo e
regime politico como expressGes sinbnimas. Entretanto, na visdo de Dallari (1995), a
expressdo “forma de governo” ¢ mais precisa, quando se trata de estudar os oOrgdos de
governo, por meio de sua estrutura fundamental e da maneira como estdo relacionados;
mesmo porque a formulacdo, execucdo e avalia¢do das politicas publicas, em sua maior parte,
sdo coordenadas pelo governo, quando ndo o faz exclusivamente em setores que sdo da
competéncia do seu papel precipuo na sociedade.

Kehrig (2004) ensina que, por competéncias exclusivas do Estado, s&o entendidas as
acOes de regulamentar, fiscalizar e garantir a seguranca publica e social. Assim sendo, a
organizacdo do aparelho de Estado, que constitui o governo, € um ambiente privilegiado de
coordenacao dos processos de formulagédo das politicas pablicas.

A questdo que envolve as politicas publicas, no ambito estadual, é de fundamental
importancia para que as agcdes municipais sejam desenvolvidas e tenham éxito. O ponto de
partida €, no entanto, relacionar estas ao plano orcamentario e, principalmente, ao
planejamento estratégico, pois, como salienta Teixeira (2002), as politicas publicas sdo como
diretrizes, principios norteadores de acdo do poder publico; regras e procedimentos para as
relagdes entre poder publico e sociedade, mediagdes entre atores da sociedade e do Estado.

Vale ressaltar que, a partir de um contexto similar de entendimento das politicas
publicas, Kehrig (2004) afirma que em ultima instancia, as politicas publicas sdo as respostas
organizadas pela sociedade, por meio do seu sistema politico, para atender as necessidades
sociais da populacgéo, tendo como ponto de articulacdo ndo somente o Estado, mas, sobretudo,
as agdes e gestdo municipal que devem considerar a estratégia como ponto balizador dessas

acoes.
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E necessario, entdo, entender o significado e as premissas da gestdo plblica e como
esta se comporta estrategicamente em relacdo a gestdo municipal, tendo em vista que é
frequente a utilizacdo da expressdo “administracdo publica” e “gestdo publica” de forma
permutavel, muito embora tenha conceitos diferenciados. Apesar de Graham & Hays (1994)
ensinarem que a Administracdo Publica é uma expressdo genérica que indica o conjunto de
atividades envolvidas no estabelecimento e na implementacdo de politicas publicas.

Ou seja, € vista como parte da politica que se concentra na burocracia e em suas
relagbes com os poderes Executivo, Legislativo e Judiciario do governo. Preocupa-se com
questdes amplas como: equidade, representacéo, justica, eficiéncia do governo e controle da
discricionariedade administrativa. Ja o gerenciamento, ou a gestdo publica é um aspecto da
administracdo publica.

O papel que a administracdo publica desempenha, na visdo dos autores até entdo
discutidos, é importante, pois pode contribuir na alteracdo de politicas e programas publicos.
O gerenciamento publico, ao contrario, concentra-se mais sucintamente nas atividades
administrativas, que ocorrem dentro das agéncias governamentais, ocupando-se,
principalmente, da implementacdo das politicas publicas e das acbes de organizagdo interna
implicadas nessa finalidade institucional.

Para Graham & Hays (1994) Enquanto os administradores publicos lidam
continuadamente com problemas e relacionamentos politicos, as politicas publicas sdo mais
ou menos consideradas como dadas, sendo que a atencdo se fixa nos métodos pelos quais 0s
funcionarios civis cumprem suas tarefas.

E dentro desse contexto a observancia de que na década de 80, Ferlie et.al. (1999),
testemunhou a importacdo de varias técnicas de gestdo, principalmente as estratégicas, para 0
setor publico e o nascimento de novos conjuntos de ideias e crencas importantes na area
administrativa, denominada por esses Gltimos como “a nova administragdo publica”. Muito
embora, na visao destes autores ndo se tenha defini¢des claras e unanimes sobre o que a nova
administracdo publica é realmente e ndo somente ha controvérsias acerca do que é ou do que
esta a caminho de tornar-se.

Porém, ao falar sobre 0 modelo de gestdo plblica no Brasil, Bresser Pereira (1996)
ensina que, na decada de 30, vivenciou-se um primeiro sinal de administragdo publica
gerencial, com a criacdo da primeira autarquia. A ideia inicial era descentralizar a prestacdo
dos servigos publicos para a administragdo indireta, que estaria liberada a obedecer a certos

requisitos burocraticos da administracéo direta.
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Entende-se, entdo, que a partir de uma gestao estratégica, o Estado, articulado com o
Municipio, podera implantar um modelo de administragdo publica gerencial baseado nos
principios de focalizacdo da acdo municipal no cidaddo; reorientacdo dos mecanismos de
controle para resultados; flexibilidade administrativa; controle social; e valorizacdo do
servidor. A importancia aqui consiste em dotar a administracdo publica de um modelo que a
ajude a cumprir suas finalidades, fazendo as apropriacOes e adaptacGes que se fizerem
necessarias.

Ressalte-se que a principal exigéncia deste novo tempo é de melhorar a capacidade
de resposta do gestor publico para as agBes empreendidas que, em termos técnicos e
organizacionais, consiste em conviver democraticamente com uma sociedade revolucionada,
solicitante e explosiva, sendo, portanto, pautada nos principios estratégicos.

Ultimamente, a terminologia estratégia vem sendo crescentemente solicitada, isso
porque os gestores publicos reconhecem que a organizacdo municipal precisa ter bem
definido o seu campo de acdo e seu crescimento bem orientado, pois, s6 assim, terd seu
desenvolvimento e ter as acGes bem canalizadas em prol dos cidad&os.

Uma prova disso sdo as afirmacdes feitas por Levitt (2000), quando se refere ao
crescimento e éxito, percebendo-se que ao considerar uma descricdo mais definida no que
tange ao papel da organizacdo, independentemente de ser publica ou privada, em seu
ecossistema como um pré-requisito para que haja crescimento e éxito. Percebe-se que, em
relacdo aos objetivos, ele observa que estes apontam para 0 grau de superacao que a empresa
deseja, embora ndo mostre o seu campo de atracdo, que resulta no desenvolvimento de uma
estratégia competitiva.

Nesse aspecto, Porter (1996) afirma que o desenvolvimento de uma estratégia
competitiva €, em sua esséncia, o desenvolvimento de uma formula ampla para 0 modo como
uma empresa ira competir, quais as suas metas, quais as politicas necessarias para se levar a
cabo estas metas.

Obviamente, em organizacfes publicas ndo existe competitividade, mas, sim,
competéncia das a¢des estratégicas desenvolvidas com a finalidade de obter resultados que se
voltem para a sociedade. O importante € que os planejadores publicos tenham técnicas de
analise sistematica e tempo para considerar assuntos estratégicos ao longo do processo. Ha de
se ressaltar, no entanto, que muito embora quando das questdes relacionadas as organizacoes

publicas estes ndo tém autoridade para elaborar estratégias, recolher informacgdes palpéveis e
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reconhecer conexdes, sendo também curto o espaco de tempo para focalizar intensamente,
absorver e processar informagdes necessarias a elaboragdo do planejamento.

Dai a importancia do entendimento de estratégia, que Motta (2000) relaciona ao
planejamento prévio em consonancia com a missdo e os objetivos tracados, pois o bem se faz
melhor, se antecipado, e 0 mal causa um menos impacto se previsto, percebe-se que nenhuma
palavra nos ultimos vinte anos tem sido tdo bem associada a gestdo quanto estratégia.
Estratégia é o conjunto de decisGes em um plano ou emergentes do processo organizacional
que integra misséo objetivo e sequéncia de a¢cdes administrativas num todo interdependente.

O entendimento que se tem, a partir través da afirmacdo feita por Motta (2000), é que
a estratégia serve para qualificar todas as funcBes e dimensdes da administracdo. Pode-se
inferir, a principio, que esse conceito € util para definir, enfim, toda a esséncia e relevancia da
administracdo, ou indtil ou indcuo, devido a generalidade do seu uso.

Na década de 60, o conceito de estratégia se popularizou no meio empresarial ja
associado ao planejamento estratégico. Assim, Motta (2000) afirma que o seu surgimento
aconteceu no momento em que as grandes organizacOes sentiram a necessidade de aperfeicoar
seus processos de planejamento e geréncia e manter-se alerta para possiveis modificaces
futuras. Ele parte da premissa de um ambiente em constante mutagéo e turbuléncia, que exige
um processo continuo de reformulacéo e avaliagdo de objetivos.

As organizagbes publicas, para garantir um planejamento estratégico eficaz,
passaram a utilizar como insumo, diversos fatores coletados no ambiente interno e externo da
organizacdo, dessa forma necessidades das partes interessadas, neste caso os cidaddos, analise
de cenarios neste caso a sociedade, ambiente e posicionamento das a¢fes empreendidas em
gestdes anteriores e informacgdes que agreguem valor a gestdo estratégica.

Os autores Mintzberg, Ahlstrand & Lampel (2000) afirmam que, como insumo do
planejamento estratégico, é solicitada, também, a analise e o entendimento das capacitacdes
da organizacdo, tais como: capacitacdo e movimentacdo da forca de trabalho, capacidade e
disponibilidade operacionais e disponibilidade de recursos.

Outro aspecto que possui importancia crescente no desenvolvimento das estratégias
esta relacionado com a responsabilidade social da organizacdo. Motta (2000) acrescenta que a
descricdo das principais estratégias da organizacdo e os aspectos fundamentais para o éxito
das mesmas, também conhecidos como fatores criticos para o sucesso, devendo ser relatados.

E solicitado ainda, descrever como é assegurada a coeréncia entre as estratégias formuladas



65

em relacdo as necessidades das partes interessadas, de modo a obter uma visdo mais
abrangente dos fatores fundamentais para o sucesso da organizagéo.

Percebe-se, entdo, que as estratégias desenvolvidas no ambito publico devem ser
adequadamente comunicadas a todas as partes interessadas onde houver pertinéncia. 1sso
significa que, se a estratégia da organizacdo contempla algum aspecto importante que exerca
Impacto somente sobre os cidaddos, ou seja, a sociedade como um todo.

Um dos pontos importantes para a operacionalizacdo das estratégias em gestdo
publica refere-se ao seu desdobramento em planos de acdo. Esse desdobramento deve garantir
que os direcionamentos tracados nas estratégias sejam mantidos nos mesmos, bem como o
alinhamento entre eles e as a¢des de curto e longo prazo devem ser apresentadas.

Segundo Mintzberg, Ahlstrand & Lampel (2000), geralmente o curto prazo abrange
0s periodos entre um e dois anos, e longo prazo sdo aqueles periodos acima de trés anos,
normalmente em torno de cinco anos. Dessa forma, para garantir o sucesso dos planos de
acdo, é fundamental o envolvimento das pessoas que compdem a forca de trabalho, tanto na
sua definicdo quanto na implementacdo, promovendo o comprometimento e a legitimidade do
processo, além de facilitar a disseminacdo dos planos. A organizacdo publica, enquanto
gestora de servigos publicos, deve portanto, apresentar as praticas utilizadas para proporcionar
0 envolvimento das pessoas no processo de operacionalizacdo das estratégias.

Conforme o ensaio de Azevedo & Costa (2001), a avaliacdo da postura estratégica
organizacional é um processo discutido por varios autores, na literatura encontram-se diversos
registros sobre métodos desenvolvidos com tal objetivo. No entanto, estes registros estdo
dispersos e, em geral, apresentam uma analise isolada e especifica induzindo a perda de visao
global e a erros graves de avaliagéo e, principalmente, ndo se encaixam para todos os tipos de
organizag6es, como as publicas, por exemplo.

Neste caso, Boljwin & Kumpe (1990) afirmam que a competitividade esta
fundamentada no trinbmio produtividade, qualidade e flexibilidade. A flexibilidade esta
associada a capacidade da organizacdo de atender as flutuacdes da demanda do mercado.
Assim, a competitividade da organizagdo também estd fundamentada na sua capacidade de
perceber mudangas e de se preparar para enfrenta-las, adotando uma postura proativa.

No ambiente publico é fundamental que o planejamento organizacional seja
realizado dentro de um processo continuo de preparacdo para o futuro. Dai, 0 planejamento

temporal, calcado no estratégico, tatico e operacional, no qual torna imprescindivel avaliar, no
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planejamento estratégico, o grau da atuacdo do gestor publico enquanto provedor de agdes
estratégicas para a comunidade, conforme sera exemplificado na Figura 11.

Figura 11: Estratégia Organizacional.

Avaliagdo Externa: o

, Avaliagdo Interna: forcas e
Sinehces e .dportunidades fraquezas da organizacdo
no ambiente, fatores 49 & CAO;
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chave de sucesso.

| S———.

Criagdoda
Estratégia
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escolhada

estratégia
Responsabilidade  Social Valores gerenciais
(ética da sociedade ou (crencas e preferéncias
como ela é vista pelos dos lideres da
executivos). organizagdo).

Implementacio i
da estratégia

Fonte: Adaptado de Mintzberg, Ahlstrand & Lampel (2000).

N&o se pode esguecer, porém, gue a estrutura de avaliacdo das estratégias deve ser
baseada na: a) consisténcia - a estratégia ndo deve apresentar objetivo e politica mutuamente
inconsistentes; b) consonancia - a estratégia deve representar uma resposta adaptativa ao
ambiente externo e as mudancas criticas que ocorrem dentro do mesmo; c) vantagem - a
estratégia de propiciar a criacdo e/ou manutencdo de uma vantagem competitiva na area de
atividade selecionada; d) viabilidade - a estratégia ndo deve sobrecarregar 0s recursos
disponiveis, nem criar subproblemas insuperaveis, conforme ensinam Mintzberg, Ahlstrand &
Lampel (2000).

A formacdo da estratégia eficaz deve ser um processo deliberado de pensamento
consciente rigidamente controlado. Neste caso, a responsabilidade pela formacgdo das
estratégias é do executivo principal, considerado o estrategista, pois impde a organizagdo
monitorando através de sistemas elaborados de planejamento, orcamento e controle.

A importéncia da utilizacdo da estratégia como pratica na gestdo publica esta na
avaliacdo dos pontos que podem ser melhorados para minimizar os problemas evidenciados
quando da exclusdo social, da falta de saneamento, de educacdo, saude, alimentacdo,
emprego. O reconhecimento desses pontos segue a analise estratégica, que possibilita ao
gestor, melhor direcionar as capacidades estabelecidas para a implementacdo de estratégia
baseada na analise, sempre, do contexto em que esta inserido o problema, quando da

avaliacdo externa.
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As organizagdes, independentemente de serem publicas ou privadas, ndo funcionam
na base do improviso. A formulagdo da estratégia organizacional é basicamente uma atividade
racional, que envolve a identificacdo das oportunidades e as ameacas do ambiente onde a
mesma esta inserida.

Nesse contexto, € importante, mediante a escolha estratégica, avaliar as forcas e
fraquezas da gestdo publica, sua capacidade atual ou potencial para se antecipar as
necessidades e demandas advindas do contexto social. Quando se faz um plano, olha-se para o
amanhd buscando antecipar para hoje as decisfes a respeito de a¢fes que serdo executadas ao
longo do tempo, de modo atingir determinados objetivos em certas épocas futuras. Portanto,
um plano compreende a definicdo de objetivos e de agdes, conforme ensinam Mintzberg,
Ahlstrand & Lampel (2000). As acBes necessarias para atingi-los fazem parte do que
habitualmente é chamada de tatica ou estratégia.

Numa organizagdo com fins lucrativos, o objetivo predominante seré o de obter certo
retorno minimo sobre o investimento do empresério, condizente com o grau de risco
envolvido e respeitados 0s aspectos éticos e de responsabilidade social. Ja em dérgéo publico,
o0 objetivo fundamental deve ser o de otimizar a relacdo entre o dispéndio de recursos e o nivel
de servigos que a sociedade espera do governo, nesse sentido Mintzberg, Ahlstrand & Lampel
(2000).

E de fundamental importancia que o gestor compreenda que a utilizacio da estratégia
como pratica na gestdo publica deve ser pautada na preocupacdo basica com “o que fazer” e
ndo com “como fazer”. Em outros termos, a estratégia exige toda uma implementacdo dos
meios necessarios para a sua execucdo. Como esses meios envolvem a organizacgao publica
como um todo, trata-se aqui de atribuir incumbéncias a todos os niveis ou subsistemas,

podendo destacar o nivel institucional, o nivel intermediario e o nivel operacional.

2.9 Planejamento Estratégico Situacional

O inicio de um governo se caracteriza por um periodo de grande expectativa, em que
0 governante apresenta as suas propostas de governo. Ndo se pode esquecer que a euforia
inicial da conquista alcancada nas urnas pode transformar-se em desiluséo, na medida em que
o0 periodo de gestdo transcorre com celeridade, sem que o gestor consiga transformar os votos
obtidos em resultados efetivos. Dai a importancia do plano e do processo de planejamento. A
instituicdo precisa estabelecer um plano para criar foco e direcionamento. O ponto

fundamental é que o plano se constitua em um elo entre a politica e a gestdo, na medida em
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que explicita objetivos, recursos, competéncias e, de modo particular, os agentes e 0s
mecanismos de articulagdo entre eles e as politicas propostas no plano.

Segundo Matus (1996), o planejamento € um instrumento tedrico com metodologia
pratica, que busca tratar dos problemas de transformacéo social e deve ser aplicada de forma
sistematica e com rigor no acompanhamento das acGes pré-definidas, além de considerar 0s
agentes que atuam por vezes em cooperacdo ou em conflito.

Dada a complexidade do ambiente, em termos de recursos, agentes envolvidos e
natureza dos problemas a serem enfrentados, os administradores publicos precisam organizar
as acdes em torno de metas claras, visando dar direcdo e foco as a¢des, posicionando-se como
condutor do processo. Nesse contexto a funcdo do gestor publico é agir e transformar a
realidade.

O plano ndo é uma carta de inten¢des, mas um instrumento que dirige e governa a
acdo. O pressuposto do planejamento é estabelecer diretrizes claras a serem perseguidas.
Assim, faz-se necesséria a revisdo permanente do plano em funcdo do comportamento dos
atores e da conjuntura. Na sua raiz metodologica, o planejamento estratégico situacional
considera que o cendrio pode alterar-se ao longo do tempo, de modo que é fundamental a
flexibilidade das metas e das agBes. E preciso estabelecer fluxos de informagdo, controle,

andlise, revisdo do plano, articulagdes entre programas e execucao.

2.10 Plano de Desenvolvimento Institucional - PDI

A utilizacdo do Plano de Desenvolvimento Institucional, por Instituicdes de Ensino
existente no Brasil pode ser considerada uma novidade, que sé veio a ser exercitada a pouco
tempo, considerando que a educacdo superior no Brasil, com a criacdo das primeiras
universidades, completou no mesmo periodo aproximadamente um século. Nesse contexto, 0
PDI ainda engatinha na realidade da educacdo brasileira.

Sua origem, conforme Brasil (1996), esta na Lei de Diretrizes e Bases da Educacao —
LDB, que institui em seu artigo 9° a necessidade de avaliacdo da educacdo superior pela
Unido, que deve baixar normas gerais para assegurar 0 processo nacional de avaliacéo,
especificando critérios para a autorizagdo, o reconhecimento, o credenciamento, a supervisao
e a avaliacdo continua de cursos e estabelecimentos de Instituicdes de Educagdo Superior —
IES.

Segundo Rebelo (2004), as Instituicbes de Ensino, por forca da legislacdo ou pela

busca de otimizar seu processo de gestdo, estdo adotando cada vez mais o planejamento
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estratégico, por considerar esse instrumento primordial no desenvolvimento de uma
instituicdo social moderna.

Para Muriel (2006), ao tornar o PDI obrigatorio para o credenciamento de novas
InstituicGes de Ensino e a autorizacdo de novos cursos, 0 MEC demonstrou certa preocupacéo
com o planejamento para a implantagdo de um novo empreendimento ou o crescimento da
instituicdo ja existente. Assim, apesar de ser obrigatdrio, por forca de lei, a construcéo do PDI
€ uma oportunidade para as organizacdes educacionais realizarem, de fato, um planejamento
que traga a eficiéncia e eficacia administrativa ao dia a dia da instituicdo.

Martins (2006) reforca esse entendimento, ao afirmar que o PDI ndo deveria ser
encarado pelas Instituicbes de Ensino como uma mera formalidade burocrética, mas como
uma oportunidade para conhecerem seus perfis institucionais, tracarem suas verdadeiras
vocacOes académicas e interliga-las com suas relacGes regional e nacional.

Para ndo virar um ‘documento de gaveta’, o Estado possui mecanismos de cobranca
para o cumprimento do contetdo do PDI, pois, conforme exposicdo de Martins (2006), as
instituicbes devem contemplar no plano enviado as instancias competentes, uma analise do
cumprimento das metas estabelecidas no plano anterior, sendo que suas acOes e realizacdes
séo avaliadas periodicamente.

Nesse entendimento, o MEC, a partir da implantacdo do Sistema nacional de
Avaliacdo da Educacdo Superior (SINAES), constatou a necessidade de incluir, como parte
integrante do processo avaliativo das Instituicbes de Ensino Superior — IES, o seu
planejamento estratégico, sintetizado no gue se convencionou denominar de PDI.

O Plano é o instrumento de planejamento e gestdo que considera a identidade da
instituicdo de ensino, no que diz respeito a sua filosofia de trabalho, a missdo a que se
propGem as diretrizes pedagdgicas que orientam suas acdes, a sua estrutura organizacional e
as atividades académicas que desenvolve e/ou pretende desenvolver.

Bodini (1998) considera que a metodologia tradicional para o planejamento
estratégico e possivel de ser implantada nas Instituicdes de Ensino. Porém, deve-se levar em
consideragcdo que as mesmas sdo sistemas complexos e que, muitas vezes, adaptacoes
individuais serdo necessarias.

Ainda segundo esse autor, se a estrutura e a dindmica podem ser de livre escolha, o
mesmo nao se pode dizer do ambiente externo que define a finalidade do sistema. Isso porque

as Instituicdes de Ensino estdo inseridas no macrosistema e sua missdo ou finalidade ira
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depender dos objetivos institucionais, recursos disponiveis, politicas industriais, tecnolégicas,
culturais e educacionais do pais.

Segundo o mesmo, deve-se reconhecer que o principal cliente do sistema é a
sociedade, e que seus anseios de eficiéncia e eficAcia devem ser monitorados
permanentemente, de forma a identificar desvios entre o almejado e o alcancado. Dessa
forma, as InstituicGes de Ensino podem dar inicio ao planejamento estratégico priorizando
algumas de suas areas, como por exemplo; ensino de graduacéo, e evoluindo gradativamente
as outras.

As instituigdes, com o intuito de atender a essas demandas, buscam construir um
Plano de Desenvolvimento Institucional compativel com sua realidade e com a complexidade
do sistema ao qual esta inserida, buscando otimizar os recursos disponibilizados, e com isso
atender aos anseios da sociedade por uma administracdo eficiente e eficaz dos recursos
provenientes dela.

Segundo Brasil (2007), o MEC publicou um modelo de estruturacdo do PDI para que
as instituicdes de ensino tivessem uma referéncia na construcdo desse documento. O
detalhamento desse modelo, que contempla cada eixo tematico, esta discriminado no anexo |.
Por outro lado, conforme as diretrizes para a sua elaboracdo, a construcdo do PDI devera se
fazer de forma livre, sem, no entanto, deixar de contemplar os itens abordados.

Conforme Brasil (2006), o PDI consiste em um documento em que se definem a
missdo da instituicdo de ensino e as estratégias para atingir suas metas e objetivos.
Abrangendo um periodo de 5 anos, deverd contemplar o cronograma e a metodologia de
implantacdo dos objetivos, metas e a¢cdes do plano da instituicdo, observando a coeréncia e a
articulacdo entre as diversas acOes, a manutencdo de padrdes de qualidade e, quando
pertinente, o orcamento.

Devendo, ainda, apresentar um quadro-resumo contendo a relacdo dos principais
indicadores de desempenho, que possibilite comparar, para cada um, a situacéo atual e futura,
apos a vigéncia do PDI. Além disso 0 mesmo orienta as a¢les futuras da Instituicdo de
Ensino, tornando-se um instrumento legal para a aferi¢cdo da qualidade da gestéo.

Levantamento realizado por Cardoso (2006) demonstrou que, antes de 2002, ndo
existiam planos do género, mas a partir de determinado ano, por exigéncia da legislacéo, as
Instituicdes de Ensino passaram a elaborar o documento. Os estudos empiricos, que utilizem
metodologia cientifica, como visitas “in loco” nas institui¢des de educacéo, e que contemplem

instrumentos de coleta de dados, sdo raros no Brasil. Uma possivel explicagdo para essa
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situacdo é o fato de que, historicamente, o uso do PDI como ferramenta administrativa é
recente.

Na visdo de Muriel (2006), essa mudanca na area da educacdo comegou a partir de
sua expansdo, e 0 que antes era um setor que ndo estava habituado a fazer planejamento, com
o0 surgimento das dificuldades de gestéo cada vez mais acentuadas, comegou-se a planejar as
acOes nesse setor.

Outro destaque para o plano é a coesdo interna entre setores e atividades, a forma
como se inter-relacionam. Cardoso (2006) explica que o PDI deve servir para toda a
instituicdo, passando pelos niveis estratégico, tatico e operacional, e deve buscar a integracdo
dos diversos setores organizacionais. Ainda segundo autor, um aspecto importante em
qualquer organizacéo € o principio do planejamento permanente, que, em tempos de ambiente
turbulento, torna qualquer plano ultrapassado ao longo do tempo, seja em virtude das
manobras dos concorrentes ou das intervengdes governamentais.

Muriel (2006) acrescenta que a elaboracdo do PDI e das estratégias que nele constam
depende muito da visdo empreendedora da equipe que o elabora. A autora explica que 0s
gestores do setor educacional, normalmente, possuem muitos conhecimentos na area da
educacdo, mas pouco ou nenhum sobre gestdo, trazendo limitacbes a uma adequada
elaboracdo e implementacdo do PDI.

Devido as caracteristicas peculiares das Instituicdes de Ensino, Lerner (1999)
acredita que o planejamento estratégico leva varios anos para ser institucionalizado, e para a
organizacdo aprender a pensar estrategicamente. Apesar dessa complexidade, Fathi & Wilson
(2009) entendem ser possivel construir um planejamento estratégico em Instituicbes de
Ensino.

Sua elaboracdo devera explicitar o modo pelo qual o documento foi construido e a
interferéncia que exercerd sobre a dindmica da Instituicdo, tendo como pressuposto o
atendimento ao conjunto de normas vigentes. Esse documento é exigido no recredenciamento
da instituicdo, assim como em situacOes de autorizacdo de novos cursos e nos pedidos de
financiamentos de apoio institucional. Fica evidente, portanto, que sua principalmente fungéo
é de sistematizar o planejamento na instituicdo, com um horizonte temporal de pelo menos um

quinguénio.
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3 TRATAMENTO METODOLOGICO

Esse capitulo tem por objetivo apresentar os procedimentos metodoldgicos adotados
para a elaboracdo da presente pesquisa, utilizando o processo formal e sistematico do método
cientifico. Para Gil (2008), pesquisa é definida como o procedimento racional e sistemético
que tem como objetivo proporcionar respostas aos problemas que Sao propostos.

No meio académico, a observacdo da complexidade das relagdes, suas singularidades
e contradi¢es, tem estimulado os pesquisadores a optarem pela adoc¢ao de novas perspectivas
de visualizacdo de como esses arranjos Sa0 expressos no espaco e no tempo. Uma dessas
opcOes esta relacionada a adocdo do Método Qualitativo, enquanto categoria analitica de
observacao dos fendmenos; € como se opera neste trabalho, seguindo as recomendacGes de
Vergara (2005). Quanto aos fins, esta tarefa segue a um carater descritivo, pois visou
descrever como o Plano de Desenvolvimento Institucional (PDI) pode contribuir para a
eficdcia no cumprimento das atribuigdes institucionais. E quanto aos meios, a pesquisa se

caracteriza como bibliografica, de campo, na forma de Estudo de Casos.
3.1 Tipologia de pesquisa

Segundo Gil (2008), a pesquisa exploratoria tem como objetivo proporcionar maior
familiaridade com o problema, com vistas a torna-lo mais explicito ou a construir hipoteses,
aprimorando as ideias ou a descoberta de instituicdes. Dessa forma, esse tipo de pesquisa
possibilita ao pesquisador a analise de informagdes diagnosticando um problema de maneira
mais clara.

Nota-se que as pesquisas descritiva e exploratoria sdo de extrema relevancia para se
chegar ao éxito em um estudo de caso, pois sdo ferramentas valiosas que possibilitam a coleta
de dados da pesquisa proposta.

De acordo com Gil (2008), as pesquisas descritivas tém como objetivo primordial a
descricdo das caracteristicas de determinada populacdo ou fendmeno ou, entdo, o
estabelecimento de relagdes entre variaveis. Sao varios os estudos que podem ser classificados
sob este titulo e uma de suas caracteristicas mais significativas esta na utilizacao de técnicas
padronizadas de coleta de dados, tais como o questionario e a observacao sistematica.

Esse autor afirma que o uso da técnica de estudo de caso € recomendavel na fase
inicial das investigacdes para a construgédo de hipdteses ou reformulacdo do problema. Assim,

permite-se grande flexibilidade, porém néo se permite a generalizacao dos resultados.
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3.2 O Método do Estudo de Caso

O Estudo de Caso é uma abordagem metodoldgica de investigacdo adequada quando
se procura compreender, explorar ou descrever acontecimentos e contextos complexos, nos
quais estdo simultaneamente envolvidos diversos fatores.

Nesse sentido, Estudo de Caso é a selecdo de uma tematica ou abordagem no campo
da Ciéncia Administrativa. Como tratado em Venturoso & Pedro Filho (2010), esse método
envolve inquiricdo e consubstancia o tratamento de um fendmeno no campo real. Este
trabalho aplica, pois, 0 Método do Estudo de Caso com o apoio instrumental do Grupo de
Foco, de modo a validar o tratamento dos constructos, mediante demonstracdo e

comprovacao, atendendo a circularidade na anélise e critica do objeto.

3.3 Procedimentos e instrumentos adotados

Os procedimentos ou processos, de acordo com Cooper (2003), sdo uma sequéncia
de providéncias executada de modo a alcancgar os resultados em um trabalho de investigacao;
a diagramacdo proposta pelo referido autor foi adequadamente considerada para o preparo

dessa tarefa, conforme detalhando na Figura 12.

Figura 12: Etapas da construcdo da pesquisa.
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Fonte: Adaptado de Quivy & Campenhoudt (2008).

Para este estudo foram realizados levantamentos bibliograficos e documentais,
aplicados questionarios e realizadas entrevistas com 0s responsaveis pela elaboracéo,
acompanhamento da execucdo do PDI. Alem disso, com o objetivo de levantar informacdes
que ajudassem a responder a pergunta de pesquisa, bem como alcancar seus objetivos geral e

especificos, foram visitados sitios da internet que abordam o assunto.
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O instrumento de coleta de dados é composto por questionério, aplicado com um
publico selecionado sem a pretensdo de ser uma amostra estatistica. Essa abordagem
possibilitard conhecer a visdo dos gestores do IFAC sobre o tema e podera ensejar, por parte
da area responsavel pelo PDI, uma reflexdo sobre o assunto, possibilitando eventuais
adaptacGes nesse processo, por se tratar de um estudo exploratério e descritivo. Os
procedimentos e instrumentos adotados estdo descritos na Tabela 17.

Tabela 17: Procedimentos e instrumentos adotados.

Instrumento Detalhamento
1. Levantamento 1.1 Busca de textos nos livros, artigos e dissertacdes de mestrados;
Bibliografico 1.2 Coleta de publicagdes em sites, jornais e revistas eletronicas.

2. Elaboracéo do

2.1 Como instrumento para atender a captura de dados informacionais.
Grupo de Foco

3.1 Plataforma Web;
3.2 Estruturagdo de link na internet com o apoio da pagina do site
www.surveymonkey.com.

3. Aplicagéo do
Questionario

4. Atores Sociais 4.1 Tratamento dos dados respondentes.

5. Tabulagdo dos

dados 5.1 Construcdo de Figuras, Tabelas e gréaficos.

6. Elaboracédo do

, . 6.1 Analise e critica dos resultados.
Relatério

Fonte: Elaborado pelo Autor.
3.4 Caracterizacao do Grupo de Foco

O Grupo de Foco vem sendo utilizado em pesquisas exploratérias com dados
qualitativos que permitam a indicacdo de hipdtese. Alguns estudiosos tratam o Grupo de
Foco como painel de pessoas, possivel de ser interagido por meio de Call Center, intranet, por
telefone, on-line e videoconferéncias. Para Peixoto et al. (2013), é recomendavel a aplicacédo
da plataforma web, de livre consulta, retorno imediato, livre de influéncias, mas que pode ser
interativo, a critério do ator social envolvido antes da resposta ou da coleta dos questionarios.

Nessa tarefa, 0 Grupo de Foco esta caracterizado por um numero de 167 individuos
previamente selecionados entre os atores sociais comprometidos com a relacdo causal. A
selecdo teve por bem trazer todos os gestores do Instituto Federal do Acre, pois congregam
criticos sociais sobre a realidade da Instituicdo, os quais de alguma forma se encontram

comprometidos com a relacdo causal.
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Conforme Cooper (2003), a pesquisa em administracdo envolve estudo das relagdes
causais que impdem uma descri¢do do seu processo. Os estudos nas ciéncias sociais aplicadas
reinem argumentos pela relacao reciproca ou pelas relagcdes assimétricas, como se constatarao
neste estudo ao interpretar o cenario onde a complexa relacdo entre o sujeito e o objeto se
registrard neste formato. Necessaria se faz a captura de amostra para que se interprete a
suficiéncia da relacdo causal e se possa elaborar um relatorio factivel. Portanto, preferiu-se
adotar o Grupo de Foco como ferramenta para se buscar e estruturar as afirmacdes que serao
tabuladas e criticadas. Os atores sociais revelardo a sua l6gica mediante inquiricdo que afirme

ou negue as hipdteses no universo investigado.
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4 RESULTADOS

Se observados os parametros e as fontes estratégicas de informacéo para a construgao
do PDI, percebe-se que o IFAC pode contribuir bastante para o desenvolvimento da sociedade
acriana, pois podera formar e capacitar profissionais para atuarem no mundo do trabalho e
servigos por meio de cursos técnicos, superiores de tecnologia, licenciatura, especializacao e
mestrado, dentre outros programas e projetos.

Dessa forma, o PDI deve representar o compromisso do IFAC com a oferta de uma
educacao profissional e tecnoldgica publica, gratuita e de qualidade social, em todos os niveis
e modalidades e assim contribuir para o desenvolvimento cientifico, tecnologico e
sociocultural do estado, regido e pais, sem perder de vista o0 seu carater inclusivo e
sustentavel. Nesse sentido, o plano deve partir de uma concepgdo de planejamento como
processo permanente de reflexdo e agdo. O planejamento tem as funcbes de embasar as
decisbes, racionalizar os processos e 0 uso dos recursos e, também, de auxiliar as acoes
institucionais ao longo do tempo.

Assim o processo de implantacdo do IFAC como parte integrante de um projeto de
desenvolvimento Nacional e Regional, que busca consolidar-se como soberano, sustentavel e
inclusivo, integra-se a agenda publica que prevé a presenca do Estado na consolidacdo de
politicas educacionais no campo da escolarizacdo e da profissionalizacdo. Assumindo o
ideério da educacdo como direito e da afirmacdo de um projeto societario que corrobore uma
inclusdo social emancipatdria.

A institucionalizacdo do IFAC no Estado do Acre visa suprir as demandas
educacionais de grande parte da sociedade acriana e reveste-se de uma importancia
significativa, pois representa os anseios da efetivagio de uma educagdo humanista,
profissional e tecnoldgica voltada para uma formacdo integral de cidaddos trabalhadores
emancipados, que garante uma formacdo soOlida nos aspectos da integracdo entre
conhecimentos gerais e formacdo profissional e tecnoldgica e que possibilite, ainda, a
formacgéo de pessoas preparadas para as transformacdes sociais voltadas para a melhoria da
qualidade de vida individual e coletiva, esses objetivos estdo alinhados com a Misséo, Viséo e

Valores Institucionais, conforme detalhado na Figura 13.
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Figura 13: Miss8o, Viséo e Valores do IFAC.
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Fonte: Adaptado IFAC (2014).

Diante desse contexto para a interpretacdo do Grupo de Foco, foram categorizados 0s
respondentes pelo cargo de gestdo. Essa providéncia ndo apenas auxilia na compreensdo da
maturidade dos inquiridos neste processo investigativo, como ainda reportard ao grau de
compromisso formal entre o entrevistado e a relacdo causal.

Inicialmente, buscou-se realizar a caracterizacdo dos participantes da pesquisa
quanto a area de atuacdo dos mesmos. Do total, 54% (91) atuam como Coordenadores de
varios; 22% (37) nas Coordenacgdes de Cursos; 19% (31) em cargos de Direcdo; 3% (5) em
assessorias; 1% (2) como chefes de Gabinete, e 1%, (1) no cargo de Reitor. Considerando que
0s cargos estdo distribuidos por todas as unidades e setores do IFAC, situacdo que pode ser

visualizada, abaixo, no Gréfico 1.

Graéfico 1: Area de atuagio dos entrevistados.
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Diretor(a). 31

m 1. Qual cargo de Gestdo esta

>
Assessor(a). 5 exercendo no IFACT

Chefe de Gabinete(a). 2

Reitor(a). 1

o} 20 40 60 80 100

Fonte: Consulta ao Grupo de Foco.



78

Atendido o tratamento dos dados referentes a identificacdo dos respondentes, passa-
se a analise critica da relagdo causal, para isso foi elaborada a Tabela 18 que possibilitam
indicar, interpretar, analisar e criticar os resultados. Em seguida, vem o relatorio desta

clivagem.

Tabela 18: Tabulacdo dos dados da consulta ao Grupo de Foco.

PERGUNTA AFIRMATIVA CT* | CP*| I* | DP* | DT* | Total

5 Con_hego o0 conceito de Plano de Desenvolvimento 25 | 87 | 23| 17 15 167
Institucional (PDI).

3 Sei como ter acesso ao PDI do IFAC. 55 | 55 | 19| 18 20 167

4 Conheco o PDI 2009/2013 do IFAC. 26 | 72 | 24| 23 22 167

5 Costumo acompanhar a execucdo do que foi 13 | a9 | 35| 27 43 167

planejado no PDI do IFAC.

Considero que os anseios da comunidade academia

© estdo contemplados no PDI em vigor. 12165 | 541 23 13 167

7 Participei da elaboracdo do PDI 2014-2018 do 23 | a2 | 20| 18 64 167
IFAC.

8 O’F_’DI em vigor foi efetivamente colocado em 1 47 | 55| 35 29 167
pratica no IFAC.

9 O PDI em vigor contribui para melhorar a gestdo e 27 | 58 | a7 | 23 12 167

os resultados no IFAC.

10 A Ge§tao do IFAC L{'[I|Iza o PDI como ferramenta de 10 63 | 50| 27 17 167
planejamento e gestéo.

11 O IFA:C utiliza o PDI como instrumento de 10 64 | 50 | 28 15 167
inovagao.

*CT (Concordo totalmente); CP (Concordo parcialmente); | (Indiferente); DP (Discordo parcialmente); DT
(Discordo totalmente).
Fonte: Consulta ao Grupo de Foco.

4.1 Levantamento dos aspectos inerentes ao Plano de Desenvolvimento Institucional

para inovacao no IFAC.

O PDI , segundo a LBD, € exigido pelo MEC durante o credenciamento e avaliacdo
institucional, tendo suas raizes em duas atribui¢des definidas pela Lei de Diretrizes e Bases da
Educagdo Nacional que séo de competéncia do MEC: o credenciamento e avaliagdo
institucional. Como em varios outros aspectos, a norma enunciou estas atribui¢des, deixando
seu detalhamento operacional para regulamentacdo posterior.

Conforme ensina Segenreich (2002), a proposta de constru¢do do PDI, num primeiro
momento, como parte do processo de elaboracdo da proposta de trabalho, faz-se necessario

analisar a trajetoria da Instituicdo, seja em termos de experiéncias ja realizadas, de
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planejamento institucional ou da proposta legal do plano. Deve-se considerar que a definicéo
de planos estratégicos em nivel institucional, como vem sendo exigido pelo MEC, por meio
de legislacdo especifica, ndo é desconhecida por muitas Instituices de Ensino, mas para o
IFAC, que se encontra em fase de implantacdo, é uma tematica nova para a comunidade
académica.

Segundo Brasil (2002), a construcdo do PDI podera se fazer de forma livre, para que
a Instituicdo exercite sua criatividade e liberdade, no processo de sua elaboracdo. Entretanto,
0s eixos tematicos constantes na legislacdo devem estar presentes, pois serdo tomados como
referenciais pelos 6rgaos de controle, avaliagdo e fiscalizacao.

O PDI, requerido pela legislacéo, deve ter por objetivo ndo apenas atender as normas
legais, mas também, aperfeicoar seu proprio modelo de gestdo, através da adogdo de uma
metodologia participativa de elaboracdo do documento, com outras fontes estratégicas de
informacdo, como também a implantacdo de um processo sistematico de acompanhamento e
avaliagéo.

Nesse sentido, a abordagem da Teoria U ultrapassa o pensamento analitico
tradicional e modelos cientificos de resolucdo de problemas a partir do passado, de histéricos,
simulagOes, diagndsticos, “brainstorming” e criacdo de cenarios futuros da forma como
conhecemos atualmente, e nos introduz na criacdo do novo a partir do futuro emergente, que

esta presente no campo onde as atividades se desenrolam, conforme detalhando na Figura 14.

Figura 14: A jornada inicial da Teoria U.

RECUPERAR
Padrdesdo Passado

SUSPENDER
VER

Com novos olhos

REDIRECIONAR

SENTIR
A partirdo campo

DEIXAR IR

Fonte: Adaptado Scharmer (2010).

A jornada do U se inicia com o Recuperar, que corresponde a forma mais comum de

atuacdo no mundo. Em seguida vem o Suspender, que significa paralisar os modelos mentais
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habituais com os quais operamos. O préximo movimento de descida é o Redirecionar, o qual
esta relacionado ao redirecionamento da aten¢do do “exterior” para o “interior”. Por fim,
temos o Sentir, que significa conectar-se ao campo e ficar atento a situacao do todo, conforme
detalhado na Tabela 19.

Tabela 19: O processo de abertura do U.

Elementos Detalhamento

1.1 Recolocar em préatica modelos do passado;

Al 1.2 Ver o mundo por meio de habitos e premissas previamente estabelecidos.

2.1 Suspender os modelos mentais habituais com 0s quais operamos de forma

2, SIEpenes automatica ou transparente.

3. Redirecionar 3.1 Foco dessa atengéo para a fonte do processo mental.

4.1 O limite entre o sujeito observador e 0 objeto observado desmorona, o sistema
comeca a ver a si mesmo.

Fonte: Adaptado Scharmer (2010).

4. Sentir

Para compatibilizar a inclusdo das fontes estratégicas de informacdo no plano, se
recomenda observar o roteiro proposto pelo MEC. Dessa forma se tem a concepc¢édo do que
deve ser um plano de desenvolvimento institucional, com a participacdo de toda a
comunidade. E imprescindivel que os dirigentes da instituicio acompanhem de perto a
definicdo da forma como sera o processo de elaboracdo do documento, para que a
comunidade académica reconheca a legitimidade dessa definicdo e ndo sejam cometidas
distorc¢des no processo.

Dessa forma, a elaboracdo do instrumento de coleta de dados deve ser realizada com
0 cuidado de levantar contribuicdes viaveis aos olhos dos participantes do projeto, visando
evitar o problema de falta de retorno pelo ndo acompanhamento. Além disso, a coleta de deve
ser realizada em etapas. Para definir o nimero ideal de etapas deve-se ter uma visdo
esquematica das areas de atuacdo de cada unidade de informacdo da instituicdo, além de
avaliar a sua situacdo atual, em termos de pontos fortes e pontos fracos.

Apesar de o PDI ser o produto principal, a coleta de dados e informac6es pode gerar
um conjunto de relatorios que na elaboracdo do Planejamento Téatico e Operacional serve de
subsidio e fonte de informacdo. Dessa forma, os dados estatisticos produzidos devem conter
fonte, data e periodo a que se referem.

A aplicacdo do questionario permitiu 0 agrupamento em topicos envolvendo 0s

conhecimentos dos gestores em relacdo as perguntas 2, 3 e 4 a respeito do PDI, permitindo a
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inferéncia da relacdo causal quanto ao dominio conceitual do respondente com foco no seu
envolvimento com as questdes do plano. Ficou evidente a necessidade de amadurecimento
conceitual dos gestores para que se possa garantir a perspectiva tedrica localizada pela
academia, sera possivel com indutores proficientes como palestras, seminarios, debates e
conscientizacdo dos envolvidos. O Gréafico 2 aponta o desempenho desta situacdo, enquanto

permite uma analise critica.

Gréfico 2: Percepcdo dos Gestores em relagdo ao PDI.

Concordo

totalmente
a0
80
70
60
50

—4—2. Conheco o conceito de
Plano de Desenvolvimento
30 Concordo Institucional (PDI).
&

totalmente '\ —— 2 N > parcialmente .
0y i == 3. Sei como ter acesso ao PDI
) _ do IFAC.

4. Conhego o PDI 2009/2013
do IFAC.

Discordo

Discordo
parcialmente

Indiferente

Fonte: Consulta ao Grupo de Foco.

No Grafico 3 ¢é apresentada a percepcdo dos respondentes sobre as questdes 5, 6 e 7
da consulta ao Grupo de Foco. Foi perguntado se eles acompanham a execucdo do que foi
planejado no PDI. Foi observado que um percentual dos gestores ndo acompanham a
execucdo do PDI, demostrando que o plano precisa ser fortalecido para que possa se tornar
um instrumento mais efetivo de controle social, no que diz respeito ao atendimento pelo PDI
dos anseios da comunidade universitaria (docentes, técnicos-administrativos, discentes e
gestores).

Percebe-se que, pela opinido dos gestores, que as demandas da comunidade
académica sdo atendidas parcialmente. Isto pode ocorrer em relagcdo de algumas demandas
ndo serem atendidas por falta de amparo legal, falta de recursos (financeiros, humanos,
infraestrutura etc.) ou, ainda, a demanda ndo fazer parte da filosofia de trabalho da gestao.

Em relacédo a participacdo dos gestores na elaboracdo do novo PDI, percebe-se pelo
elevado percentual de respostas “Discordo Totalmente e Parcialmente” a necessidade da
Instituicdo de Ensino desenvolver formas para o maior envolvimento e sensibilizacdo da

comunidade académica com o tema.
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Gréfico 3: Participacdo dos Gestores na Construcdo do PDI.
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Fonte: Consulta ao Grupo de Foco.

Ao considerar que esse processo €é realizado pela primeira vez na Instituicdo, deve-se
dar uma atencdo especial as licdes aprendidas nesta experiéncia de trabalhar efetivamente
com um projeto t&o desafiador, como coordenar a construgédo do PDI em um Instituto Federal
em implantacgdo, se apresentando em dois niveis: institucional e de politicas publicas.

Em nivel institucional, a experiéncia concreta de um modelo faz ressaltar a pouca
atencdo que se atribui a cultura de uma instituicdo complexa como a de um Instituto Federal.
A proposta de um modelo participativo de construcdo dos objetivos institucionais nao se deve
a indicacdo do MEC, mas da constatacdo de que o envolvimento e compromisso da
comunidade académica com o plano e objetivos institucionais somente ocorrera se forem
construidos pelos seus atores internos e externos.

Em nivel das politicas publicas, deve-se observar a dire¢cdo que o documento toma.
As fontes estratégicas observadas nesse estudo devem ser inseridas no PDI como indicadores
externos a Instituicdo. Dessa forma articulando, as palavras de Hadji (2001) sobre avaliacdo
da aprendizagem com a perspectiva da avaliacdo institucional, pode-se concluir que a

avaliagdo formativa pode trazer subsidios valiosos para o desenvolvimento dessa questao.

4.2 Mapeamento das fontes estratégicas de informacéo a serem incluidas no PDI para a

inovacao do IFAC.

Ao se completar o movimento de descida do U, surge entdo a possibilidade de

conexdo com o tal Ponto Cego, com o lugar interno a partir do qual o campo do futuro
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comeca a surgir. Este existe ndo s6 na nossa lideranga coletiva, mas também nas nossas
interacdes sociais cotidianas. Estamos cegos para a dimensdo fonte a partir da qual a lideranca

eficaz e acdo social passa a existir, conforme detalhado na Tabela 20.

Tabela 20: As sete capacidades de lideranca da Teoria U.

Acéo Descricéo

1. Ligar-se ao que estd a 1.1 Ouvir o que a vida o chama pra fazer.

sua volta
2. Observar 2.1 Comparecer aos lugares com sua mente bem aberta.
3. Sentir 3.1 Conectar-se com seu coragao.
4. Estar presente 4.1 Conectar-se com a fonte mais profunda de seu "eu" e de sua vontade.
5. Cristalizar 5.1 Acessar o poder da intengéo.
6. Fazer o protdtipo 6.1 Integrar cabeca, coracdo e maos.
7. Desempenhar 7.1 Tocar o grande violino.

Fonte: Adaptado Scharmer (2009).

Ha& bastante informacédo sobre o que os lideres fazem e como eles o fazem. Mas séo
escassas as informacdes sobre o lugar interior, a fonte estratégica de informacdo a partir da
qual eles operam. E € esta fonte que esse ponto da Teoria U busca explorar, através dos

elementos detalhados na Tabela 21.

Tabela 21: Ponto Cego a Base do U.

Instrumento Detalhamento

1.1 Diz respeito ao desapego, a deixar ir embora as velhas identidades e intencdes

L Deper i para permitir que algo novo venha a emergir em seu lugar.

2. Presencing 2.1 Forma particular de perceber e experimentar o momento presente.

3. Ponto cego | 3.1 Dificuldade das organizacBes de enfrentarem a complexidade emergente do
Institucional futuro, que pode manifestar oportunidades e mudancas inesperadas.

4.1 Aceitacdo do novo que comeca a ser observado apos a passagem pela base do
u.

Fonte: Adaptado Scharmer (2010).

4. Deixar vir

Segundo Scharmer (2010), presencing é a visdo de nossa fonte mais profunda, ou

seja, é sentir e operar da mais alta potencialidade futura de alguém. E o estado que podemos
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experimentar quando abrimos ndo somente nossas mentes, mas Nnossos coragdes e nossas
vontades, nosso impeto para agir, a fim de lidar com o que estd emergindo ao nosso redor
como novas realidades.

Dessa forma, mapeando as fontes estratégicas de informacdo a serem incluidas no
PDI, foram identificados o Termo de Acordo de Metas e Compromissos; Plano de Governo
do Estado do Acre; Indicadores Econdmicos e Sociais; Sociedade Civil e Relatorio de Gestéo.

Nesse sentido, todas as acdes ensino, eixos e cursos; pesquisa e extensdo devem ser
definidos com base nas acdes institucionais em consonancia com as demandas dos arranjos
produtivos, sociais e culturais de cada regional do Estado do Acre.

Nesse sentido, todas as etapas desse movimento sdo extremamente importantes, mas
é na base do U que se encontra o ponto central desse movimento e da teoria com um todo.
Nesse ponto € que o0 presencing, uma combinacdo do sentir com a presenca, e que significa
conectar-se com a fonte da mais alta possibilidade futura e trazé-la para o agora, conforme
demostrando na Figura 15.

Figura 15: Ponto cego da Teoria U.

DEIXAR IR DEIXAR VIR

PRESENCING
Conectar-sea fonte

Fonte: Adaptado Scharmer (2010).

Assim, a sociedade acreana sera beneficiada com uma gama de oportunidades na area
da educacdo, ciéncia e tecnologia, tornando possivel a qualificacdo profissional a partir de

uma pratica interativa com a sua realidade.
4.2.1 Termo de Acordo de Metas e Compromissos - TAM

Foi Mapeado e identificado como fonte estratégica de informacéo para a construcéo

do PDI, o Termo de Acordo de Metas e Compromissos assinado em 2009, entre 0 MEC e 0s
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Reitores dos Institutos Federais, tem como objetivo a estruturacdo, organizacéo e atuacao das
instituicOes de ensino. Considerando que cada instituicdo deve atuar como agente colaborador
na estruturacdo das politicas pablicas para a regido que polarizam, estabelecendo uma
integracdo com o Poder Publico e as comunidades e representacdes locais e regionais, de
forma articulada com os arranjos produtivos, sociais e culturais voltados para a construcao de
um projeto amplo para a educagéo publica, reduzindo as barreiras educativas.

Dessa forma, o objetivo do termo é a execucdo do Plano de Estruturacdo, Expanséo e
Atuacdo da Rede Federal expresso por meio do acordo e da planilha de metas e compromissos
a serem atingidos em curto, médio e longo prazo, até 2013, 2016 e 2022, respectivamente,
através de metas académicas e institucionais a serem cumpridas pelos Institutos Federais.

Recebe destaque no TAM, a implantacdo e ampliacdo de cursos técnicos, superiores
em tecnologia, licenciatura, programa de apoio a projetos de assisténcia estudantil como
mecanismos que promovam a adocdo de politicas afirmativas como a democratizacdo do
acesso, a permanéncia e éxito no percurso formativo e a insercdo socio profissional, tendo
como pressuposto a inclusdo de grupos em desvantagem social. Assim, ao considerar 0 TAM,
o IFAC servird como instrumento que garantira a eficiéncia e a consecucdo dos objetivos do
MEC/SETEC que, consequentemente, corresponderd as expectativas do Governo Federal
junto a sociedade acriana.

Na elaboragédo do PDI, o IFAC deve planejar a sua expansao para o alcance dos seus
objetivos, desenvolvendo programas estratégicos que devem ser traduzidos em acles, na
busca da melhoria continua em observancia e cumprimento do Termo de Acordo de Metas e
Compromissos firmado com o0 MEC/SETEC, destaque para os discriminados na Tabela 22.

Tabela 22: Termo de Acordo de Metas e Compromissos.
(continua)

Acéo Meta

Alcance da meta minima de 90% de eficiéncia da Instituicdo no ano de 2016,
com meta intermediaria de no minimo 75% no ano de 2013, medida
semestralmente, definindo-se aqui que, o indice de eficiéncia da Instituicdo sera
1. Indice de eficiéncia | calculado pela média aritmética da eficiéncia de cada turma, medida pela relagio
da Instituicéo entre o nimero de alunos regularmente matriculados e o nimero total de vagas de
cada turma, sendo que este total de vagas é resultado da multiplicacdo das vagas
ofertadas no processo seletivo pelo nimero de periodos letivos para cada uma
dessas turmas.
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(conclusdo)

Acéo

Meta

2. Indice de eficacia da
Instituicéo

Alcance da meta minima de 80% de eficécia da Instituicdo no ano de 2016, com
meta intermediaria de no minimo 70% no ano de 2013, medida semestralmente,
definindo-se aqui que, o indice de eficacia da Instituicdo sera calculado pela
média aritmética da eficacia de cada turma, medida pela relagdo entre 0 nimero
de alunos concluintes e 0 nimero de vagas ofertadas no processo seletivo para
cada uma dessas turmas.

3.Alunos matriculados
em relacdo a forca de
trabalho

Alcance da relacdo de 20 alunos regularmente matriculados nos cursos
presenciais por professor, para o calculo desta relacdo, cada professor DE
(Dedicacdo Exclusiva) ou de 40 horas sera contado como 01 (um) professor e
cada professor de 20 horas sera contado como meio.

4. Vaga para 0S Cursos
técnicos

Manuten¢do de pelo menos 50% de vagas para o ensino técnico de nivel médio,
conforme disposto o disposto na lei de n°. 11.892/08, de 29 de dezembro de 2008.

5. Vagas para a
formagéo de
professores e

Licenciaturas

Manutengdo de pelo menos 20% de vagas para 0s cursos de licenciaturas e de
formacéo de professores conforme o disposto na lei de n° 11.892/08, de 29 de
dezembro de 2008.

6. Vagas PROEJA

Compromisso da oferta de curso de PROEJA (técnico e FIC) na perspectiva de
promover a inclusdo e atender a demanda regional, conforme o disposto no
Decreto de n°. 5.840, de 13 de julho de 2006.

7. Programa de
Formacdo Inicial e
Continuada

Implementacdo no Instituto Federal de cursos de Formacéo Inicial e Continuada e
de programas de reconhecimento de saberes e competéncias profissionais para
fins de certificacdo e acreditacdo profissional, em pelo menos, uma area ou eixo
tecnoldgico.

8. Oferta de Cursos a
Distancia

Implantagdo da modalidade Educacdo a Distancia como atividade regular, no
Instituto Federal.

9. Ndcleo de Inovagao
Tecnolégica

Implementacdo de Nucleos de Inovagdo Tecnoldgica — NIT, e programas de
estimulo a organizacdo cooperativa que incentivem a pesquisa, inovagdo e 0
empreendedorismo.

Fonte: Adaptado IFAC (2014).

4.2.2 Plano de Governo do Estado do Acre

O IFAC, para o desenvolvimento das suas a¢6es do ensino, pesquisa e extensdo, deve
usar o Plano de Governo como fonte estratégica de informacéo, para definir essas acoes e
contribuir para o suprimento das necessidades da coletividade através da formacdo e
capacitacdo de profissionais aptos para desenvolver tecnologias de maneira plena e inovador e
alinhadas aos arranjos produtivos ao ambiente e a sociedade local. A¢bes voltadas para o

crescimento da economia, processos de industrializacdo e valorizagdo dos produtos gerados
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na regido, quando observados pelo planejamento do Instituto, potencializa o uso dos recursos
publicos.

Dessa forma, o Plano de Governo tem como principio genético a sustentabilidade do
desenvolvimento, a democracia e a liberdade como valores universais. O Estado atua como
regulador e indutor da economia e provedor de politicas sociais voltadas para a populacdo em
situacdo de pobreza, excluida dos beneficios do desenvolvimento.

O processo de desenvolvimento sustentavel integra as dimensGes econdmica,
ambiental, social, politica, cultural e ética. Portanto, diz respeito ao conjunto da vida de uma
formagéo social, procurando fortalecer a cultura e identidade da populagdo, garantir a
preservacdo do meio ambiente e responder ao universo de caréncias, tais como renda justa,
educacdo, salde, seguranca, direitos civis e politicos, que sdo formas de dignidade e
libertacdo das pessoas.

O desafio € dar consequéncia aos principios, valores, intencdes, propdsitos e sonhos.
Desafios exigem mudancas no pensamento e na agdo. A transformacgdo de estruturas
predatdrias do desenvolvimento, firmemente enraizadas, ndo resulta da improvisacdo nem dos
mecanismos automaticos de mercado. E preciso planejamento e acdo decisiva do Estado, sem
prescindir do papel do mercado como elemento orgénico de uma economia capitalista.

Dessa forma, o Plano de Governo visa orientar os gestores publicos para a obtencédo
de uma administracdo de qualidade direcionando-os especialmente, para a execucéo,
producdo e monitoramento dos resultados, com base nas decis@es e diretrizes orientadoras da
proposta de governo. Nesse sentido, caso a Instituicdo de Ensino alinhe suas acbes aos
investimentos governamentais programados, a mesma contribuird de forma significativa para
0 no desenvolvimento do Estado como um todo.

Assim, o planejamento estratégico do Acre, definido para o periodo de 2012 a 2014,
tem como pilar o desenvolvimento sustentavel, que abrange as esferas econdmicas,
ambientais, sociais, politicas, culturais e éticas do Estado. A sustentabilidade, para o Estado
do Acre, possui enfoque nos elementos da Tabela 23.

Tabela 23: Elementos da sustentabilidade do Plano.
(continua)

Elementos Descricao

1.1 Tem sido destacado entre as politicas pdblicas como um instrumento
estratégico para o desenvolvimento regional sustentavel e como meio para
enfrentar a ocupacdo desordenada na fronteira amazonica.

1. Zoneamento Ecoldgico
Econdmico — ZEE
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(concluséo)

Elementos Descricao

2. Plano Estadual de | 2.1 Visa garantir reducBes expressivas, consistentes e duradouras nas taxas
Prevencdo de Controle do | de desmatamento do Estado do Acre, a partir do fortalecimento das
Desmatamento — PPCD capacidades do governo e sociedade para gestdo ambiental.

3.1 Se afirma com a Politica de Valorizagdo do Ativo Ambiental Florestal
3. Zona Especial de | ao integrar a produgdo priméaria e terciaria, promovendo a producédo
Desenvolvimento — ZED familiar, recuperando éareas degradadas e evitando, por meio de
instrumentos inovadores, a pressdo sobre a floresta.

4.1 J4 instituida, € um instrumento importante de politica industrial. Devera

4. A Zona de | ter sélidas conexdes com o resto da economia do Acre, especialmente com
Processamento de | os setores florestal e agropecuario, localizados nas Zonas Especiais de
Exportacbes — ZPE Desenvolvimento, para exercer um poderoso efeito multiplicador na geracéo

interna de emprego e renda.

5. Redugdo de Emissdo de [ 5.1 E instrumento fundamental no conjunto das cadeias produtivas, pois
Desmatamento e Degradagédo | assumird destaque com a economia de baixo carbono, compreendendo
— REDD formas produtivas e servigos de mitigacéo e de adaptacéo.

Fonte: Adaptado Plano de Governo (2011/2014).

A Economia Sustentavel esta baseada no Zoneamento Ecoldgico e Econdmico - ZEE
do Estado do Acre, que compde o conjunto de instrumentos para o planejamento e efetivacdo
do processo de ordenacdo do territério, dando maior racionalidade e razoabilidade ao uso do
solo e dos recursos ambientais. O ZEE cumpre a funcdo de identificar as melhores
possibilidades de desenvolvimento econémico de forma compativel e sustentavel com as
potencialidades do patrimbnio ambiental e sociocultural do Estado conforme o Plano de
Governo (2011/2014).

No Acre, no dominio econémico, conforme o modelo de desenvolvimento
sustentavel, o avanco da producdo, sem embargo da ocorréncia de expansdo horizontal,
tornar-se-a possivel por aumento substancial da produtividade da economia. Na area rural, o
aumento da produtividade € um requisito fundamental para evitar desmatamento.
Principalmente, a elevacdo da produtividade da exploracéo florestal e do setor agropecuario,
onde se ressalta a producdo familiar e a pecuéria sustentavel de pequeno e grande porte, na
ZED.

O aumento rapido da produtividade da economia fundar-se-a no desenvolvimento da
industria florestal, da agroindustria, de micro e pequenas industrias rurais e urbanas. Estas
estdo incluidas na estratégia de ampliar fortemente os pequenos negécios. O novo governo

enfrentara o desafio da industrializacdo do Estado. E o impulso principal do desenvolvimento
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econdmico fundar-se-& no fortalecimento de cadeias produtivas de produtos regionais com
perspectivas e énfase na industrializagdo, visando a agregacgéo de valor.

Para alinhar os investimentos programados pelo Governo do Estado com a oferta
regular e programas especiais do IFAC, destacam-se 0s projetos elencados do Plano de
Governo que serdo desenvolvidos, tendo em vista a anélise e deteccdo dos macroproblemas
regionais. Foram destacados subprojetos especificos para serem alinhados com a oferta dos
Campus do IFAC, considerando a demanda a ser gerada com as a¢fes desenvolvidas durante
execucdo do plano, destaque para a Tabela 24 que traz exemplos de desenvolvimento

econdmico dentro do eixo estratégico economia sustentavel.

Tabela 24: Desenvolvimento Econdmico do Estado.

Programa de Industrializa¢io do Estado do Acre

Reduzida a taxa de empregabilidade; Baixa produtividade da méo de obra;

Macroproblema | . . ~ N .
P Reduzido nivel de agregacéo de valor as sua matérias.

Projeto Fortalecimento da Economia Florestal Sustentavel.

Ampliagdo, Modernizagdo e Aperfeicoamento de Gestdo da Fabrica de
Subprojeto | Preservativos Masculinos de Xapuri, elevando a produgdo de preservativos
masculinos a partir de latex de seringal nativo.

Consolidar os pélos moveleiros de Rio Branco, Cruzeiro do Sul, Xapuri e

shipprelEo L Acrelandia e implantar novos em Sena Madureira, Feijé e Tarauaca.

. Implantagdo da Unidade Industrial de Laminas Faqueadas de Cruzeiro do
Subprojeto 111 sul
Subprojeto 1V Implantacdo da Unidade Industrial de Compensado de Tarauaca.
Subprojeto VV Implantacdo Industria de MDF (Medium Density Fiberboard - Fibra de

Média Densidade) em Rio Branco.

Fonte: Adaptado Plano de Governo (2011/2014).

Segundo o Plano de Governo (2011/2014) no meio rural, a producéo serd dinamizada
a partir da diversificacdo e verticalizagcdo das principais cadeias produtivas, alinhando
estratégias articuladas de producéo, industrializagdo e comercializacdo nos setores florestal,
pecudrio e agricola acreanos. No meio urbano, 0s pequenos negocios industriais, comercias,
dos servicos e a economia solidaria serdo opcdes estratégicas que apoiardo a emancipacao
socioeconémica da populacgéo acreana e, para tanto, contardo com politicas pablicas indutoras
da competitividade, o financiamento e a profissionalizagdo dos empreendimentos produtivos,

conforme anélise da Tabela 25.
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Tabela 25: Programa de Industrializacdo do Pescado.

Programa Estadual de Piscicultura

Macroproblema Insuficiente infraestrutura e logistica para a producéo de peixe.

Projeto Projeto de Implantacdo do Centro de Piscicultura do Estado do Acre.

Implantacdo da Central de Alevinagem em Rio Branco para producdo em
Subprojeto | larga escala de alevinos, tendo como desafio produzir espécies adaptaveis ao
clima local e com alta aceitacdo no mercado interno e externo.

Implantagdo da Unidade Frigorifica e Processamento do Peixe em Rio
Subprojeto 11 Branco para proceder a limpeza, congelamento, filetagem e utilizacdo do
couro, agregando valor e criando novos produtos.

Implantagdo da Unidade Frigorifica e Processamento do Peixe em Cruzeiro

stilejpireee do Sul com o objetivo de descentralizar as agdes no interior do Estado.

Implantacdo do Nucleo Tecnoldgico do Jurua, filial do Centro de
Subprojeto 1V alevinagem de Rio Branco, destinado ao abastecimento da regifo do Vale do
Jurud e entorno.

Fonte: Adaptado Plano de Governo (2011/2014).

Os servigos publicos de educacdo sdo essenciais a sociedade como um todo, pois,
além de constituirem direitos constitucionais, possuem reflexos diretos sobre o grau de
desenvolvimento humano da populacdo. Os governantes devem apresentar programas e
projetos estratégicos para o desenvolvimento das agdes nessa area, visando o atendimento das
necessidades apontadas pela sociedade. Dessa forma, sao apresentadas na tabela 26 acGes que
0 IFAC podera desenvolver e assim, contribuir para a melhoria da qualidade da educacéo no

Estado.

Tabela 26: Eixo Estratégico: Educagdo.

Programa de Promocéo da Educacéo de Qualidade

Macroproblema A evasdo e a repeténcia continuam sendo desafios para o sistema publico de ensino.

Projeto Projeto de Elevacéo da Qualidade do Ensino e de Valorizacdo Profissional.

Formacdo para Professores de Matemdtica — PROFEMAT, contemplando a

Subprojeto | A . . T
Proj formacéo continuada para professores nos municipios carente desses profissionais.

Gestdo da Aprendizagem Escolar — GESTAR, melhorando a gestdo da
Subprojeto 11 aprendizagem para professores do 6° ao 9° ano nos componentes curriculares de
Matemética e Lingua Portuguesa.

Formagdo Continuada do Ensino Médio, publico alvo todos os professores do
Ensino Médio em todas as disciplinas.

Fonte: Adaptado Plano de Governo (2011/2014).

Subprojeto 111
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Os governos tém um grande desafio a ser enfrentado que é o da universaliza¢do do
saneamento integrado e da pavimentacdo das vias urbanas. No Acre o déficit de pavimentagéo
e saneamento € bastante elevado. Isso acontece em virtude da inexisténcia de politicas
municipais e estaduais, alinhadas e adequadas. A maioria dos municipios sofre por nédo
possuir recursos e capacidade operacional suficiente para atender toda a demanda, crescente e
reprimida, desses servigos.

A mudanca deste cenario continua demandando esforcos e o fortalecimento da
parceria do Governo do Estado com o0s municipios, especialmente para implementar os
servicos de distribuicdo de &gua tratada, coleta e tratamento de esgotos, drenagem urbana e
pavimentacdo. Por sua vez, o Instituto podera atuar na formacdo de pessoas nas areas dos
projetos descritos na Tabela 27. E, assim dar a sua contribuicdo para o Estado nessa area

especifica.

Tabela 27: Eixo Estratégico - Infraestrutura e Desenvolvimento Urbano.

Programa de Pavimentacéo e Saneamento Integrado

Baixa cobertura de infraestrutura de saneamento basico nos municipios e capital;

Macroproblema | Crescimento desordenado das cidades.

Projeto de Pavimentacdo de Vias Publicas, contemplando a¢des de pavimentacao e

Projeto saneamento integrado em todo o Estado.

Modernizagdo dos Sistemas de Abastecimento de Agua, contemplando acdes de
Subprojeto | identificacdo e adequacdo de equipamentos eletromecanicos e qualificagdo de
profissionais para opera-los para reducdo do consumo de energia.

Modernizacdo dos Sistemas de Esgotamento Sanitario com agles de adequagdo e

shipprelEo L monitoramento das estacfes de tratamento e destinacéo final do e fluente tratado.

Implantacdo de Saneamento Rural, contemplando ac¢des de implantacdo de sistemas

Sl e 1L de abastecimento de agua e esgoto nas propriedades rurais.

Macrodrenagem Urbana de Fundos de Vales, contemplando a¢Bes de canalizacéo e

Subprojeto 1V urbanizacio dos Fundos de Vale.

Educacdo Ambiental e Mobilizacdo Social para o Uso Racional de Agua,

SLEERE contemplando a¢8es de sensibilizagdo social para o uso racional da agua.

Controle e Redugdo de Perdas do Sistema de Abastecimento de Agua,
Subprojeto VI contemplando agles para identificagdo e adequacdo de falhas no sistema de
abastecimento.

Fonte: Adaptado Plano de Governo (2011/2014).

As condicdes de habitar nos municipios acreanos sao diretamente proporcionais a

forma como se deram os processos de planejamento, ocupacao e seu desenvolvimento social e
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econdmico, com severos déficits de qualidade em muitos requisitos, principalmente aqueles
relacionados & infraestrutura urbana e habitacional.

Esta em andamento em Rio Branco a implantacdo do projeto Cidade do Povo, uma
cidade dentro da cidade, que ira abranger uma area de aproximadamente 650 hectares, na qual
serdo construidas 10.518 casas, além de também escolas, delegacias, postos de salde e toda a
infraestrutura necessaria para atender a populacdo com servigos publicos basicos, areas verdes
e comércio. Nesse universo, ao considerar a caréncia de profissionais especializados nessa
area o IFAC podera contribuir com formacéo de trabalhadores e até a implantacdo de uma
unidade no local, podendo o Instituto atuar com formacéo nas &reas dos projetos descritos na
Tabela 28.

Tabela 28: Eixo Estratégico - Habitac&o.

Programa de Habitac¢éo Popular

Macroproblema | Déficit Habitacional Rural e Urbano.

Projeto Projeto de Habitagdo de Interesse Social.

Habitacdo Social, Visa atender as familias inscritas em cadastros sociais

Subprojeto | (CadUnico) em situacdo de habitacdo inadequada com custo integral pelo
governo.
Subprojeto 1 Habitacdo Popular visa atender familias de baixa renda em situacdo de

habitacéo inadequada.

Urbanizacéo das Zonas de Atendimento Prioritario — ZAP, visa a execugao
de acgles integradas de componentes urbanisticos (saneamento,
acessibilidade, equipamentos comunitarios) e de componentes sociais
(participagdo comunitaria e desenvolvimento social) em Zonas Prioritérias.

Fonte: Adaptado Plano de Governo (2011/2014).

Subprojeto 111

As acdes correlatas a construcdo civil congregam diversos beneficios sociais,
sanitarios, ambientais, econdmicos, entre outros. Nos ultimos anos o Acre sofreu uma
revolucdo das condi¢cdes de sua infraestrutura fisica, a ponto de ter estabelecido padrdo
elevado de qualidade de obras publicas.

Este contexto viabilizou a ampliagdo da qualidade de vida da populacido e
restabeleceu a confianca e a autoestima dos cidaddos, contudo, ainda ha ajustes a serem
realizados na gestdo fisica e financeira das obras publicas estaduais, segundo o Plano de
Governo (2011/2014).

Além dos aspectos de gestdo, € necessario avancar na coordenacao da questdo social

relacionada a urbanizacdo, representando um dos principais entraves ao cumprimento dos
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cronogramas de obras, em conjunto com a deficiéncia de regularidade fundiaria, e a incorre-
cao de alguns projetos, fazendo-se necessario atuar na melhoria da qualidade da intervencao,

podendo o Instituto atuar com formacéo nas areas dos projetos descritos na Tabela 29.

Tabela 29: Eixo Estratégico - Obras Publicas.

Programa de Habitacéo Popular

Inexisténcia de gestdo integrada de obras publicas, prejudicando a sua

Macroproblema I ~
P execucao.

Projeto Projeto Gestéo e Qualidade de Obras.

Contempla acbGes de elaboracdo e desenvolvimento de projetos de
arquitetura, urbanismo e engenharia de obras especiais, bem como
estabelece e orienta padroes de qualidade de obras publicas e sua
regularizaco.

Fonte: Adaptado Plano de Governo (2011/2014).

Subprojeto |

Assim, ao analisar o Plano de Governo do Estado do Acre, percebe-se a possibilidade
de o IFAC contribuir significativamente para o desenvolvimento do Estado do Acre, tendo em
vista 0 desenvolvimento de suas a¢des nos municipios acrianos. Dessa forma, o IFAC procura
desenvolver suas metas e objetivos de forma a ajustar-se aos ditames pautados no
desenvolvimento sustentavel inseridos no Plano de Governo do Estado do Acre, ofertando
cursos compativeis com a realidade de producdo, industria e comércio regional.

Nesse sentido, o Instituto poderd contribuir através pela ampliacdo das vagas e
modalidades em cursos técnicos de educacdo profissional, superior em tecnologia,
licenciatura e até especializacdo e mestrado para a qualificacdo e formacdo de profissionais

gerando a oportunidade de ingresso no mercado de trabalho.

4.2.3 Indicadores Econdmicos e Sociais

No Brasil, 0 uso de indicadores sociais como instrumento de planejamento é recente,
visto que a criacdo de um sistema de indicadores s6 ocorreu em 1975. O Instituto Brasileiro
de Geografia e Estatistica - IBGE ficou encarregado da organizacéo e do funcionamento do
sistema de indicadores sociais dos censos que propiciam importantes subsidios para analises,
mantendo pesquisas continuas com indicadores sociais.

Nesse contexto, o IFAC quando estiver elaborando o seu PDI deve levar em
consideracdo os indicadores econémicos e sociais do Estado e das suas regionais. Como fonte

estratégica de informacdo para a definicdo das acdes de ensino, pesquisa e extensdo, desse
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modo, as agdes institucionais refletirdo as demandas do Estado, possibilitando a melhoria dos
indicadores sociais e econdmicos no Estado.

Ao ampliar a distribuicdo populacional por regido, aglomeracdo urbana e rural
(Tabela 30), constata-se que o Estado € essencialmente urbano, com 73% da sua populacéo
residente na cidade. O éxodo do campo para a cidade vem sendo motivado pela insubsisténcia
daqueles campesinos em se fixar nas terras indiscriminadamente entregues pelo Governo

Brasileiro, a época da expansao do Programa de Reforma Agraria na Amazonia.

Tabela 30: Distribuicdo da populacédo residente por Regional.

Censo 2010
Regional

Urbana % Rural % Total %
Total Acre 532.279 73 % 201.280 27 % 733.559 100 %
Regional Baixo Acre 343.221 84 % 66.094 16 % 409.315 56 %

Regional Alto Acre 42.834 64 % 24.625 36 % 67.459 9%

Regional Purus 32.282 64 % 18.419 36 % 50.701 7%
Regional Tarauacd/Envira 38.259 51 % 36.320 49 % 74.579 10 %
Regional do Jurua 75.683 58 % 55.822 42 % 131.505 18 %

Fonte: IBGE/Censo Demografico 2010.

Mesmo no passado, a intervencado estatal causou a corrida de individuos oriundos de
varios estados para 0s assentamentos desestruturados no Estado. Porém, como nao houve
investimento para a fixacdo das suas familias, a populagdo preferiu o éxodo rural a
miserabilidade a que fora induzida pelo poder publico. E as posses adquiridas foram vendidas
a preco aviltante para influentes investidores na atividade pecuéria. E como se houvesse
ofertado terras a serem desmatadas, para depois, mediante o caos social, obrigar a entregar aos
influentes interessados.

N&o obstante a concentracdo rarefeita da sua populacdo, o Acre também enfrenta um
processo precoce de urbanizagdo. Como nos demais estados da Amazonia Brasileira, o
processo de urbanizagcdo acontece em todo o Estado, e ndo se relaciona necessariamente ao
tamanho dos municipios, ndo obstante a importancia de Rio Branco neste processo. A
associacdo entre urbanizacao, auséncia de estradas e outros meios de transporte viaveis além
da existéncia de nichos populacionais em areas remotas cria uma pressdo significante por
servicos sociais diferenciados, as quais o Estado ndo tem condigdes de responder dentro dos

padrdes convencionais.
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Ao analisar os dados apresentado na Tabela 31, percebe-se que o campo perdeu
contingente que majoritariamente se deslocou para as areas urbanas. A diminui¢do do volume
da populacéo rural, paralelamente ao incremento da populacdo urbana, indica a tendéncia de
aumento da urbanizacdo. Diversos fatores contribuem para esse éxodo, como: a expectativa
de melhoria na qualidade de vida da populacdo urbana, a mecanizagdo da agricultura que
reduziu a necessidade de méo de obra no campo, dentre outros fatores que justificam essa

alteracdo na concentracdo da populagéo acreana.

Tabela 31: Decréscimo da populacdo da area rural.

1970 1980 1991 2000 2010

Area
Populagdo | % | Populagdo | % | Populacdo | % Populagdo | % | Populacdo| %

Urbana | 59.439 28 131.930 44 258.520 62 370.267 66 | 532.080 | 73

Rural 155.860 | 72 169.346 56 159.198 38 187.259 34 | 200.713 | 27

Total 215.299 | 100 301.276 100 417.718 100 557.526 100 | 732.793 | 100

Fonte: Adaptado Acre em Nimeros (2014).

Pela analise dos dados da Tabela 32, percebe-se que a tendéncia historica de
predominancia feminina na composicdo por sexo da populacdo do Brasil e a urbanizacdo dos
municipios oportuniza ao IFAC implantar a¢fes que resultem na elevagdo da escolaridade e
da formacdo profissional das mulheres em situagdo de risco social, como o Programa

Mulheres Mil, entre outros.

Tabela 32: Populagdo residente por faixa etéria e sexo.

2010
Faixa Etaria
Homens % Mulheres % Total %
Total Acre 368.324 50% 365.235 50% 733.559 100%
0 a 19 anos 164.370 51% 159.843 49% 324.213 44%
20 a 29 anos 68.557 50% 69.196 50% 137.753 19%
30 a 39 anos 52.964 50% 53.918 50% 106.882 15%
40 a 49 anos 35.705 50% 35.704 50% 71.409 10%
50 anos ou mais 46.728 50% 46.574 50% 93.302 13%

Fonte: Adaptado Acre em NUmeros (2014).
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A Tabela 33 apresenta dados referentes a indicadores educacionais coletados pelo
Instituto Nacional de Estudos e Pesquisas Educacionais Anisio Teixeira (INEP). S&o
apresentadas as méedias, do nimero de alunos do ensino fundamental e médio dos municipios
onde existem Campus do IFAC. Os indicadores educacionais deverdo dar embasamento a
definicdo do quantitativo de turmas e modalidades (integrado, concomitante ou subsequente)

a serem adotadas nos ofertados pelo IFAC.

Tabela 33: Numero de Alunos Matriculados.

Matricula Inicial
Nome do Municipio | Dependéncia Ed. Infantil Ensino Fundamental .
Ensino
S Pré- 12a42sérice | 52a8sérice | Medio
Escola AnNos Iniciais Anos Finais
Estadual 0 324 6267 5893 5162
Federal 0 0 0 0 113
Cruzeiro do Sul Municipal 1252 2769 3927 1787 0
Privada 143 116 312 241 146
Total 1395 3209 10506 7921 5421
Estadual 0 6 21936 22863 18120
Federal 0 21 137 215 186
Rio Branco Municipal 2122 8864 9251 240 0
Privada 440 1231 3488 2606 1882
Total 2562 10122 34812 25924 20188
Estadual 0 28 1279 2436 1900
Federal 0 0 0 0 39
Sena Madureira
Municipal 0 859 3725 630 0
Total 0 887 5004 3066 1939
Estadual 0 27 2788 2459 1808
Tarauaca Municipal 206 1142 4699 521 0
Total 206 1169 7487 2980 1808
Estadual 157 0 1275 1217 518
) Federal 0 0 0 0 115
Xapuri
Municipal 0 448 822 0 0
Total 157 448 2097 1217 633

Fonte: Adaptado INEP/Censo Escolar (2013).
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Os indicadores econdmicos do Estado do Acre tendem a estabelecer critérios de
aproveitamento sustentdvel dos recursos naturais disponiveis na regido, estimulando o
desenvolvimento econdmico e a conservacdo do meio ambiente. A Economia Sustentavel esta
baseada no Zoneamento Ecoldgico e Econémico (ZEE), que compde o conjunto de
instrumentos para o planejamento e efetivacdo do processo de ordenacdo do territério, dando
maior racionalidade e razoabilidade ao uso do solo e dos recursos ambientais, conforme

apresentados na Figura 16.

Figura 16: Zoneamento Ecol6gico Econdmico do Estado do Acre.

Fonte: Adaptado de HowStuffWorks (2008).

Segundo o Plano de Governo (2011/2014) o ZEE cumpre a funcdo de identificar as
melhores possibilidades de desenvolvimento econémico de forma compativel e sustentavel
com as potencialidades do patrimdnio ambiental e sociocultural do Estado. Dessa forma,
propde que, para um efetivo desenvolvimento econémico, seja praticado em total consonancia
com o0 meio ambiente, analisando sempre a particularidade de cada regido adequando as suas
realidades.

Diante da necessidade macro de estimulacdo de atividades, principalmente na area
ambiental, o Instituto Federal do Acre devera implantar cursos de acordo com as demandas
detectadas tanto em termos de quantitativo de atividades a ser estruturadas na dimensao de
desenvolvimento sustentavel aplicada aos recursos naturais, quanto em termos de necessidade
de mao de obra para o desenvolvimento econdmico do Acre.

A evolucdo do Produto Interno Bruto do Estado do Acre foi considerada elevada
entre 0s anos de 2009 e 2010, com 14,76%. No calculo foram considerados o valor bruto da

producéo, o consumo intermediario, o valor adicionado bruto de cada atividade econémica, 0s
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indicadores de crescimento do volume de producdo com os respectivos indices de precos dos
bens e servigos produzidos e, ainda, os principais insumos consumidos. Na Regional do Baixo
Acre a variacdo foi de 24,90% no PIB. A Tabela 34 apresenta a expressao numeérica do

Produto Interno Bruto no Estado do Acre e sua respectiva variagao.

Tabela 34: Produto Interno Bruto por Regido Econémica no Acre em USD.

Produto Interno Bruto ($USD)
Regido Econémica
2009 % 2010 % Variacao
Total Acre $3.711.777,03 | 100,00% | $4.259.555,13 100,00% 14,76%
Regional Baixo Acre $2.340.842,29 | 63,06% | $2.631.068,93 61,77% 24,90%
Regional Alto Acre $307.797,86 8,29% $ 375.138,02 8,81% 21,88%
Regional Purus $231.789,92 6,24% $249.623,78 5,86% 7,69%
Regional Tarauacéd Envira | $271.187,31 7,31% $ 303.465,88 7,12% 11,90%
Regional do Jurua $560.159,65 15,09% $ 700.258,51 16,44% 25,01%

Fonte: Adaptado IBGE (2010).

O aumento do PIB em 6,91% em 2008 demonstra que o Estado tem crescido acima da
média nacional (5,2%), o que resulta em geracdo de oportunidades no mercado. Nesse
aspecto, o grande destaque dos dois Gltimos anos é o crescimento da agropecuaria, que tem
conseguido seu espaco, seja na pecuaria extensiva, ou na silvicultura e extrativismo vegetal.
Porém, todos os setores tém se mostrado atuantes, necessitando, assim, de investimentos e
capacitacdo de méo de obra pelas Instituicdes de Ensino, como o IFAC, que tem o0 objetivo de
oferecer educacdo para que possa gerar melhorias socioecondémicas.

As tabelas a seguir foram elaboradas com o objetivo de retratar a realidade
socioeconémica do Estado, permitindo consultas e tomadas de decisfes através dos dados
nelas apresentados. Assim, considerando a necessidade de justificar a implantacdo de novos
eixos e cursos em cada Campus do IFAC, tais tabelas serdo utilizadas no intuito de orientar na
definicdo dessas acoes.

Na Tabela 35 sdo citadas as principais atividades econémicas desenvolvidas no Acre,
em consonancia com o numero de empregos formais e sua evolucdo de participacdo que

deverdo ser consideradas para orientacdo no desenvolvimento do PDI do IFAC.
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Regido Econémica

Setor de Atividades Econdmicas

Total |Agropecuaria| Indistria [ APU(1) | Comeércio Servigos
Total Acre 12.067 129 1.416 142 6.535 3.845
Regional Baixo Acre 8.252 86 963 93 4.472 2.638
Regional Alto Acre 1.031 7 104 16 573 331
Regional Purus 433 8 53 8 221 143
Regional Tarauaca/Envira 807 14 81 8 457 247
Regional Jurua 1.544 14 215 17 812 486

(1) APU significa Administracdo Publica, Defesa e Seguridade Social.

Fonte: Adaptado IBGE (2010).

Conforme pode ser observado no Gréafico 4, o Estado do Acre ainda tem como

principal fonte econdmica a Administracdo Publica. Porém das cidades assistidas pelo IFAC,

Rio Branco tem predominancia econdmica voltada para os servi¢os e com baixos indices na

Agropecuéria, mostrando uma cidade de grande desenvolvimento urbano, o que gera a

necessidade de cursos voltados para Gestdo e Negocios, Seguranca, Comunicagdo e

Informac&o, além da &rea de ensino.

Grafico 4: Numero de empregos formais por atividade econémica — 2010.
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Fonte: Relacdo Anual de Informacdes Sociais, RAIS/MTE.

No Municipio de Sena Madureira, a economia é baseada na Agropecuaria, com uma
representacdo de quase 45%, desse modo é importante que o Campus do IFAC localizado
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nesse municipio ofereca cursos nos eixos de Gestdo e Negocios, Recursos Naturais, Ambiente
Saude e Seguranca, mantendo assim o crescimento do PIB e dando continuidade ao
Agronegocio do municipio.

Em Xapuri apesar de a Administracdo publica ser responsavel pela maior parte da
economia da regido, o setor Agropecuério é apenas 0,6% menor. Assim, € importante que se
busque dar condigdes para que esse desenvolvimento continue incentivando as areas de
Ambiente, Saude e Seguranca, Recursos Naturais, além de dar suporte aos Processos
Industriais ja existentes.

Outro municipio com a Administracdo Publica como principal fonte econémica é
Cruzeiro do Sul, tendo a area de Servicos como segunda na economia local. No entanto, o
crescimento na area de Agropecudria recebe grande destaque, sendo este o responsavel pelo
recebimento dos maiores investimentos nos ultimos anos. Sendo assim, tem-se a necessidade
de criar eixos voltados para Recursos Naturais; Ambiente, Salde e Seguranc¢a; e Producéo
Alimenticia.

Tarauacd, que, em breve também recebera um Campus do IFAC, tem como principal
fonte de renda também a Administracdo Publica. Contudo, ndo podendo deixar de ser citada a
agropecudria que representa pouco mais que 30% da economia do municipio. Ao considerar
essa demanda, o eixo de recursos naturais contribuira para o desenvolvimento desta atividade
no municipio.

O Estado encontra-se em crescimento devido a importacdo de novos produtos para o
mercado, maior infraestrutura para as empresas e geracdo de empregos, 0 que evidencia a
exigéncia de maior qualificacdo profissional. Dentre os municipios estudados, Rio Branco
atua nos dois segmentos: exportacdo e importacdo, tendo um aumento significativo de ambas
em 2010 quando comparado com 2009. E Sena Madureira, apesar de somente exportar,
também indicou um grande progresso em relacdo ao ano anterior.

De acordo com os dados da Tabela 36, o indice de exportacdo do Estado do Acre esta
em crescimento, apesar de apenas cinco municipios serem responsaveis por estas exportacoes.
Observando esta movimentacao financeira, € nitido o impacto no desenvolvimento econémico
dessas cidades, sendo que, com o inicio das atividades da ZPE havera um aumento das
exportagdes e importagdes, sendo necessaria uma maior qualificagéo profissional em todas as

areas.



Tabela 36: Balanga Comercial por municipio (US$ 1,00 FOB).
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Exportacdo Importagdo Saldo
Municipio

2009 2010 2009 2010 2009 2010
Total Acre 15.640.660 | 20.601.404 | 1.393.382 | 2.957.315 | 14.247.278 | 23.558.719
Brasiléia 3.499.706 | 4.072.647 44.286 31523 | 3.455.420 | 4.041.124
Capixaba 311.109 82.293 - - 311.109 82.293
Cruzeiro do Sul - - 218.000 150.000 -218.000 -150.000
Epitaciolandia 2.986.119 | 3.696.481 - 330.475 | 2.986.119 | 3.366.006
Rio Branco 8.798.743 | 12.612.756 | 1.131.096 | 2.445.317 | 7.667.647 | 10.167.439
Sena Madureira 44,983 137.227 - - 44,983 137.227

(1) APU significa Administracdo Publica, Defesa e Seguridade Social.
Fonte: Adaptado IBGE (2010).

Os dados indicam que grande parte das exporta¢des realizadas vem do extrativismo
vegetal e silvicultura, sendo estes responsaveis por mais de 80% de toda exportacdo realizada
no ano de 2010. Isso mostra o grande potencial do Estado no setor extrativista, o que resulta
dos investimentos realizados no setor. Também podemos citar o crescimento da producédo de
gréos no Estado que passou de 2% em 2009 para 5% em 2010.

Com a abertura da estrada do pacifico e a interligacdo do interior com a Capital, as
exportacGes tende a aumentar, pois haverd maior escoamento da producdo do interior do
Estado provocando, além de crescimento econdmico, a integracdo entre todas as regides do
Acre. E, com isso, a melhoria da qualidade de vida e a geracdo de novas oportunidades de
desenvolvimento.

Se compararmos 2006 com o ano de 1995, observa-se que houve uma recuperagdo na
utilizacdo das terras. Isso se deve as politicas estaduais de incentivo aos trabalhadores rurais,
que, podem trabalhar com uma &rea maior, porém com impactos ambientais reduzidos,
promovendo o desenvolvimento sustentavel da regido.

Outro ponto a ser colocado é o crescimento das areas de pastagens e de lavouras
produtivas no Estado, sem, contudo, aumentar o nimero de méo de obra empregada. 1sso se
deve a tecnologia empregada atualmente nos campos, gerando melhores resultados mesmo

com recursos humanos reduzidos.
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O aumento nas areas ocupadas com pastagem gerou um significativo crescimento na
criacdo de Bovinos no Estado. Porém, houve uma mudanga no foco de utilizagdo do gado
leiteiro, reduzindo a producdo leiteira. Com esses indicadores, € possivel analisar que ha
novos investimentos na area de agropecudria e que se faz necessaria a ado¢do de novas
tecnologias, necessitando cada vez mais de pessoal qualificado.

Como ja citado, a agropecudria é vista como a principal atividade econdmica no
municipio de Sena Madureira, trazendo desenvolvimento para toda regido. A prova disso é o
grande crescimento do rebanho de bovinos do municipio que se destaca por ser o segundo
maior do Estado atras apenas da capital Rio Branco.

Nos casos de Tarauaca e Cruzeiro do Sul, o aumento do rebanho bovino néo é
suficiente para justificar investimentos nesse segmento, ja que eles mostram maior potencial
para outras atividades como a piscicultura (Cruzeiro do Sul) e silvicultura (Tarauaca).

Qualquer cenério construido para o Estado do Acre, independente do municipio,
deve ter como marcos principais 0s seguintes processos em curso: a integracdo fisica do
Estado aos portos do Pacifico, via rodovia transoceanica; a articulacdo politico-institucional
do Estado na atracdo de investimentos publicos e privados; a ligacdo entre Rio Branco e
Cruzeiro do Sul, pelo asfaltamento da BR-364; e a opcédo estratégica pelo desenvolvimento
sustentavel, baseada no uso econdmico e racional da floresta. S&o estas as forgcas motrizes
mais influentes nas decisBes dos atores publicos, privados e sociais do Estado e que sustentam
tanto as politicas pablicas mais recentes quanto os investimentos privados.

A dimensdo dos impactos de tais forcas na trajetéria futura do Estado depende,
entretanto, da influéncia de um conjunto de outros fatores e a propria dindmica, abrangéncia,
direcdo e comportamento que essas variaveis assumirdo ao longo do tempo. Se por um lado, a
nova logistica de transporte figura como uma de suas vantagens comparativas, por outro,
coloca ao Acre o desafio de assegurar as condicdes necessarias a ampliacdo da escala e

especializacao de sua base produtiva, que possibilite a efetiva inser¢do econémica.
4.2.4 Sociedade Civil

A sociedade civil é constituida por diversos componentes, como as instituicGes
civicas, sociais e organizacdes que formam os alicerces de uma sociedade em funcionamento.
A presenca de uma sociedade civil forte é essencial para garantir a democracia, a paz, a
seguranca e o seu desenvolvimento. Nesse sentido, o IFAC deve ouvir a comunidade interna e

externa na elaboragdo do seu planejamento como fonte estratégica de informagé&o.
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4.2.4.1 Comunidade Externa

O IFAC deve ouvir a comunidade externa com objetivo de realizar consultas
publicas em todos os vinte e dois municipios acreanos, com uma metodologia sistemética para
coletar a visdo da populacdo dos problemas existentes em cada municipio e no estado do
Acre, referentes a educacdo técnica e tecnologica. Além disso, tal acdo também busca
identificar a percepgéo que a populacdo acreana tem sobre o IFAC, contribuindo ainda para o
planejamento a curto, médio e longo prazo da instituicdo, de forma participativa,
descentralizada e democrética.

O dialogo constante com as comunidades do Estado do Acre faz com que diversos
segmentos sociais tenham a oportunidade de participar no planejamento do IFAC, onde a
populacédo € protagonista e ndo agente passivo do processo, e tais segmentos ndo representem
interesses apenas de um grupo ou estrato social de mais elevado nivel de renda. O IFAC busca
uma construcdo coletiva, associado a realidade e a identidade local aos demais instrumentos
da gestéo.

Vale ressaltar que o plano construido com a colaboracdo da populagdo ndo é um
objeto acabado, mas uma ferramenta flexivel para a acdo. N&o é linear, ao contrario, funciona
numa circularidade constante, pois o monitoramento identifica e informa, na operacao,
desvios e incoeréncias entre o planejado e a realidade da execucao, criando a necessidade de
ajuste recorrente do plano, com um constante “feedback” com a populagdo acreana.

Em relagdo ao método, o mesmo foi construido a partir das concepcdes do
planejamento estratégico situacional de Matus (1996), analisando a realidade social a partir
dos macroproblemas, que posteriormente sdo analisados em relacdo a sua descri¢do, causas e

efeitos, onde a prépria comunidade indica as possiveis solu¢des para o problema.

4.2.4.2 Comunidade Interna do IFAC

Pelos numeros apresentados abaixo é de fundamental importancia que a comunidade
interna seja inserida na elaboragdo dos documentos estratégicos da Instituicdo de Ensino,
envolvendo, ainda, a¢bes que incluem diagnostico, implantagdo de melhoria e inovacGes
gerenciais, tecnologicas e estruturais no ambiente de trabalho, alinhadas as metas e objetivos

institucionais.
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A comunidade interna do IFAC é composta por trés segmentos: discentes, docentes e
técnico-administrativo em educacdo, dos Campus e da Reitoria. Atualmente, o quantitativo

desses segmentos encontra-se distribuido conforme apresentados na Tabela 37.

Tabela 37: Comunidade Interna do IFAC.

Quantitativo
Unidade
Docentes Discentes Técnico administrativo
Céampus Rio Branco 75 1249 21
Céampus Avancado

44 1
Baixada do Sol 39 8 0
Céampus Cruzeiro do Sul 59 915 22
Céampus Sena Madureira 40 470 14
Campus Xapuri 41 873 14

Campus Tarauaca 4 0 3
Reitoria 0 0 70
TOTAL 258 3955 154

Fonte: Relatério de Gestdo 2013.

4.2.5 Relatério de Gestao

O Relatério de Gestdo é a prestacdo de contas anual dos gestores por meio da
divulgacdo das acdes executadas e avaliacdo dos resultados obtidos ao longo do exercicio.
Sua elaboracdo visa também facilitar a auditoria pelos 6rgdos de fiscalizacdo do Governo
Federal, bem como permitir ao publico, de uma forma geral, conhecer os resultados das a¢6es
implementadas, através da publicidade e transparéncia dos atos.

E um processo organizado no ambito da Administracio Direta, por meio do qual o
agente publico responsavel demonstra, relativamente ao exercicio financeiro em questéo, o
modo pelo qual foram realizados os atos de gestdo orcamentéria, financeira e patrimonial
concernentes aos recursos, bens e valores publicos sob sua responsabilidade. Este documento
é apresentado aos 6rgédos de controle interno e externo, como prestacdo de contas anual a que
esta unidade esta obrigada nos termos do art. 70 da Constituicdo Federal.

Os dados do relatério podem ser utilizados como fonte estratégica de informacéo e

servem de subsidio para a elaboragéo de normas e procedimentos gerais de gestéo, a criagdo
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de meios de comunicacdo entre os diversos Campus e unidades setoriais do Instituto e a
criacdo de metodos de diagndstico e tratamento dos eventuais riscos que possam prejudicar a

gestdo da unidade, além de outros dados que podem ser extraidos da anélise do relatério.

4.3 Anélise sobre a Inovacao Cientifica como ferramenta de Desenvolvimento do IFAC

em estudo.

A partir da base do U se iniciam, entdo, os movimentos ascendentes (lado direito do
U). O primeiro deles é o DEIXAR VIR, que corresponde a aceitacdo do novo, que comeca a
ser observado apos a passagem pela base do U. O fundo do U é um espaco para reflexdo, o
individuo ja tem um maior conhecimento sobre si e do ambiente, e agora tem a possibilidade
de compreender a realidade atual e iniciar um processo de inovacdo, que é a subida do U.
Nesta parte, todas as novas ideias sdo colocadas em pratica o que ndo significa o fim, ja que o
processo pode iniciar novamente, ou as etapas serem revistas, se necessario, conforme

descrito na Figura 17.

Figura 17: Diagrama da via pr6-inovacdo com foco na Teoria U.

REALIZAR
Alcancar resultados através
de praticas, infraestrutura

CORPORIFCAR
PROTOTIPAR

Cocriar microcosmos estratégicos

COLOCAR EM
PRATICA

CRISTALIZAR
A partir do campo

DEIXAR VIR

Fonte: Adaptado Scharmer (2010).

O segundo movimento ascendente ¢ o de Colocar em Pratica, ou seja, cristalizar a
visdo e a intencdo e vislumbrar o futuro que quer emergir. A seguir, temos o Corporificar, o
qual sugere colocar em pratica a constru¢cdo de um prototipo de ciclo rapido, a fim de
concretizar e demonstrar o futuro que se deseja materializar. Por fim, 0 movimento do U se
conclui com o Realizar, que corresponde a incorporagdo e institucionalizacdo da nova

realidade no contexto em que se insere, conforme mostra o detalhamento da Tabela 38.
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Tabela 38: Trés instrumentos para a subida do U.

Instrumento Detalhamento

1. Cristalizar 1.1 Antever o novo a partir do futuro que quer emergir.

2.1 Explorar o futuro mediante o fazer;

2. Prototipar " . .
P 2.2 Colocar em pratica o novo, esta em didlogo com o universo.

3.1 O novo em praticas e infraestruturas;

3. Realizar .
3.2 Incorporar 0 novo no contexto dos ecossistemas.

Fonte: Elaborado pelo Autor.

Conforme Michael (2004) e Cardoso (2005), algumas das caracteristicas das
Instituicdes de Ensino podem ser identificadas na sua atividade principal, que é baseada em
conhecimento, a organizacdo assentar-se na divisdo em disciplinas e na especializagdo do
conhecimento; capacidade de inovacdo e de adaptacdo em cada area cientifica. Porém em
nivel estrutural, sdo muito resistentes a mudanca. Dessa forma, as organizacdes que oferecem
ensino nao podem ser consideradas como uma organiza¢ao comum.

As organizacdes, quando analisadas, sugerem de imediato a estruturagéo, ordenacao,
rotinas e eficiéncia em desempenhar tarefas programadas. N&o sdo estas as Unicas
caracteristicas das organizacdes, que podem incluir outros tipos de atividades, mas sdo as que
mais frequentemente se mencionam. Esta énfase, nos aspectos repetitivos, é devida a
concepcao de organizacGes como sistemas fechados, que implicava negligenciar a insercéo da
organizacdo no sistema social mais amplo.

A visdo de organizacBes, ndo mais como sistemas autarquicos, mas como sistemas
abertos, que intercambiam recursos com o meio ambiente, chamou a atencédo sobre as relactes
entre organizagdes e seu meio ambiente respectivo, bem como sobre o modo de insergéo das
organizagOes no sistema social. Tal insercdo privilegia o entendimento das influéncias que a
organizacdo sofre do meio ambiente, mediante o sistema de valores sociais predominantes,
bem como das necessidades da propria sociedade, e, de outro lado, também se volta para o
impacto que a agdo organizacional exerce sobre o seu meio ambiente imediato e sobre o
sistema social envolvente.

Nesse sentido, tal visdo implica focalizar organizagbes como atores sociais,
interagindo com a sociedade, e ndo como entidades isoladas e explicaveis. Na medida em que
aceitamos como um dado a existéncia da mudanga social, a organizagdo tem que desenvolver
mecanismos e processos de mudanga e inovacao, para poder permanecer adequada ao meio

ambiente em que esta inserida.
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Dessa forma, a inovagao pode ser aplicada a uma organizagéo educacional, pois, na
medida que recebe da sociedade pessoas a educar ou educandos e, mediante 0 processo
educacional que incorpora uma tecnologia especifica, acabaria por devolvé-los a sociedade,
com conhecimentos e habilidades especificas, além de ter sido cumprida mais uma etapa do
processo de socializagéo.

Todavia, ndo se tem dedicado a mesma atencdo aos processos que objetivam
produzir a inovacdo e a mudanca, e que tém como resultado as mudancgas inovadoras.
Podemos imaginar organizacfes que sdo predominantemente produtoras programadas, cujos
resultados sdo, rotineiramente, produzidos até o outro extremo, onde estdo as organizagdes
que nada produzem de rotineiro e centram-se em inovagoes.

A meio caminho, encontramos a organizacdo que abarca os dois tipos extremos. Ou
seja, produz rotineiramente e, ao mesmo tempo, inova. Exemplos adequados deste tipo de
organizagdo sdo as grandes empresas multidivisionalizadas e multinacionalizadas e as
Universidades. Nesse contesto, a Universidade é tradicionalmente definida como organizacéo
cultural, que devera transmitir conhecimentos acumulados e, em geral, aceitos, também
pesquisar, gerando assim novos conhecimentos.

Nota-se, também, que os gestores consideram que o PDI em vigor contribui
integralmente para melhorar a gestdo, sendo a sua percep¢do maior do que a dos que
discordam total ou parcialmente. Esse resultado pode ser um indicativo de que quanto maior
for o conhecimento do servidor sobre o PDI, maior é o reconhecimento da sua importancia
para a gestdo. Essa andlise deixa clara a relevancia que o PDI tem para o planejamento
estratégico de uma Instituicdo de Ensino, bem como para 0s rumos que ela pretende seguir.

As questdes 8 e 9 da consulta ao Grupo de Foco consideraram importante conhecer a
opinido dos participantes da pesquisa sobre o PDI como ferramenta de inovacao. Para isso, foi
indagado aos gestores, qual a percepcdo deles em relacdo ao plano ter sido colocado em
pratica e sobre a contribuicdo do PDI em vigor para melhoraria da gestdo e os resultados do
Instituto.

Ao analisar o Gréfico 5, é possivel perceber que quando questionados se o PDI em
vigor foi colocado em préatica, o percentual que respondeu Indiferente foi muito alto; os que
avaliaram que o PDI em vigor contribui de forma integral ou parcial para melhorar a gestéo e

os resultados é baixo.
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Gréfico 5: Efetividade do PDI no ambito Institucional.
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Fonte: Consulta ao Grupo de Foco.

No Brasil, os Institutos Federais sdo as Unicas Instituicdes de ensino que possuem
esse formato, apresentando um grande diferencial em termos da oferta da educacdo nos
diversos niveis de ensino e modalidade de cursos, bem como no modelo administrativo e
organizacional.

Todos os Institutos federais foram criados pela Lei 11.892/05, com objetivos e
estrutura basica predeterminada. Porém, cada uma dessas institui¢fes, na sua interacdo com o
contexto local e regional, assume propdsitos e se organiza conforme dispositivos estatutarios e
regimentais proprio. A implementacdo e o controle da oferta das atividades educacionais a
que se propde exigem planejamento criterioso e intencional voltado para o cumprimento de
sua funcdo social.

Como institui¢bes de ensino superior, 0s Institutos Federais devem ter um Plano de
Desenvolvimento Institucional (PDI), requisito imprescindivel para reconhecimento e
avaliacdo de cursos superiores. Por se constituirem como autarquias federais com
caracteristicas especificas, faz-se necessario refletir, discutir e elaborar o PDI ndo como um
instrumento burocratico, mas como um instrumento de gestdo, na dimensao estratégica, que
possibilite 0 desenvolvimento e a integracdo do planejamento institucional em todas as suas
dimensGes junto com processos de inovacao cientifica.

Para Ndvoa (1995), durante muitos anos, a inovagdo em servigos educacionais e em
ensino ficou oscilando entre o nivel macro do sistema educativo e o nivel micro da sala de
aula. Nesse periodo, gerar inovacdo era conceber e implementar reformas estruturais do
sistema educativo. Entretanto, atualmente, as inovacdes em servicos educacionais e em ensino

podem ser implantadas e desenvolvidas no contexto da organizacéo escolar.
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Nesse sentido, para o autor, basta criar condigfes organizacionais para que a
inovagdo aconteca, para que os docentes e discentes se sintam motivados e gratificados em
participar das inovacgoes, destacando todos como parte responsavel pelo processo inovagéo.

Ja Carbonell (2002), destaca alguns fatores basicos que promovem a inovagdo no
ensino: equipes docentes solidas e comunidade educativa receptiva; rede de cooperacdo e
intercambio, assessores criticos e outros apoios externos; proposta da inovagdo e a mudanca
dentro de um contexto cultural; ambiente de confianca e bem-estar, comunicacao intensa nas
relacBes interpessoais; institucionalizacdo da inovacao; criacdo de oportunidades para que as
inovacgdes possam ser vividas com intensidade, refletidas em profundidade e avaliadas com
exatidao. As Instituicbes de Ensino precisam entender e absorver o processo de inovagao para
poder exercita-lo e estimula-lo no dia-a-dia dos discentes e dos docentes.

A partir da analise dos dados do Gréafico 6 é possivel inferir que, na visdo dos
gestores, a Instituicdo de Ensino utiliza o PDI como ferramenta de planejamento e gesté&o,
sendo um percentual consideravel ao responder Indiferente mostrando que o gestor realmente
ndo usa o PDI integralmente como ferramenta de planejamento e gestdo, ou ndo consegue
perceber que ele é utilizado integralmente, quando questionados em relacdo ao plano como

ferramenta de inovacéo as resposta apresentadas foram muito proximas da questdo anterior.

Grafico 6: Aplica¢do do PDI como instrumento de Planejamento e Inovagéo.
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Fonte: Consulta ao Grupo de Foco.

Segundo Hernandez et al. (2000), uma inovagdo no sistema de ensino parte das
necessidades internas do quadro docente. Ndo advém de mandatos administrativos ou
institucionais, corroborando com a visdo em que o empreendedor ndo € a Unica mola
propulsora de inovagdo. A inovacgdo no sistema de ensino é concebida a medida que se busca
dar respostas a preocupacgdo proveniente de uma pratica que nao satisfaz as expectativas dos

docentes, dos discentes e da sociedade.
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5 CONCLUSAO E SUGESTOES

Muitas organizacGes tém enfrentado dificuldades para conseguir as mudancas que
desejam, seja devido a complexidade das situagdes, as diferentes pessoas envolvidas ou a falta
de solucBes passadas que possam ser reproduzidas. Nesse contexto, a Teoria U € um conjunto
de ferramentas e praticas que podem auxiliar os lideres a enfrentar os problemas atuais, ndo
apenas intelectualmente, mas por meio de a¢des que gerem inovacao.

Quando oportunizado aos membros da comunidade académica, que participaram do
processo de elaboracdo e implementacdo dos planejamentos, € um momento impar para
conhecerem sua instituicdo. A partir desse conhecimento, possibilita tracar perspectivas para a
instituicdo, visionando-as em um futuro desejado pelas comunidades interna e externa.

A teoria U pode auxiliar a organizacdo a melhorar sua capacidade de compreender e
ajudar, além de gerar habilidades para lidar com diferentes desafios. Para isso, deve ser capaz
de suspender suas formas habituais de ver. Ou seja, ele ndo pode buscar apenas em sua
experiéncia ou conhecimento, informacdes para auxiliar os outros. Ele precisa ir além do que
ja sabe e comecar a buscar informac6es que ainda nao detém. Além disso, ele deve ser capaz
de criar espacos de aprendizagem e inovacgdo, em busca de novas solugdes.

Nesse sentido, ao tracar um horizonte, a gestdo ndo se vé& em um vazio, mas sim
diante de metas, objetivos e acOes estratégicas que devem cumprir, ndo atuando as cegas ou
pioneiramente, e minimizando os riscos de sua atuacdo. Além disso quando o processo é
participativo, as acdes da gestdo séo legitimadas e respaldadas pela comunidade académica,
facilitando a aceitacdo das praticas académicas e administrativas.

Como exemplo desses respaldos, esta a possibilidade de recusa pelos gestores de
projetos pessoais ou particularizados que nao foram contemplados no momento da aprovacao
do planejamento. Um exemplo é a liberacdo de recursos para setores ou pessoas, ou a
autorizacdo de afastamento do servidor para cursar pos-graduacdo, sem que haja retorno para
a instituicao.

Dessa forma, evidencia a gestdo mudancas dos anseios da comunidade académica e
sociedade, expondo a necessidade de rever certos objetivos institucionais para se adaptar ao
ambiente interno e externo. Ao realizar o diagnostico institucional, possibilita 0 mapeamento
dos processos, evidenciando tramitagbes e cargos desnecessarios ou que emperram a

efetividade das acGes universitarias.
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Nesse sentido, a Instituicdo de Ensino deve buscar, dentre outros agGes: 1) promover
a verticalizagdo do ensino e sua integracdo com a pesquisa e a extensao, da educacgdo bésica a
educacdo profissional e educacdo superior; 2) atuar como centros certificadores,
reconhecendo os saberes ndo formais, adquiridos ao longo da vida, daqueles que dominam o
trabalho, mas que ndo possuem certificado ou diploma; 3) ofertar a educagdo profissional a
distancia; 4) e propagar politicas e a¢bes que estabelecam uma interagdo mais direta junto ao
poder publico e as comunidades locais.

De modo a oportunizar a continuidade administrativa, pois apesar da troca de reitor,
que é um cargo politico, as a¢des institucionais continuam, pelo fato dos planejamentos serem
institucionais, e ndo da gestdo. Dessa forma, permite ainda que a instituicdo tenha uma viséo
competitiva, ao oportunizar para a instituicdo o delineamento de a¢bes para o futuro que a
torne referéncia local, regional e até internacional.

Percebe-se que a eficacia do planejamento estratégico esta vinculada a conjugacao de
diversos pontos relevantes. Para ser eficaz, o planejamento deve mobilizar atores privados e
publicos, e concretizar-se em medidas e a¢bes que sejam implementadas em curto prazo,
médio e longo prazo. Isso pode contribuir para a geracdo de confianca entre aqueles que o
promovem, com consequente consenso publico.

Faz-se necessaria a realizacdo de um diagndstico que leve em consideracdo 0s
obstaculos, pontos criticos, demandas sociais, potencialidades e dindmica em curso e por meio
desse diagnostico, deve-se proceder a determinacdo da situacdo inicial, a situacdo desejavel e
0S cenarios possiveis, o que viabiliza que sejam definidas as acdes a serem empreendidas com
a finalidade de atingir o objetivo proposto no plano.

Um outro aspecto relevante diz respeito a realizacdo de uma ampla reforma politica e
administrativa, questionando-se a organizacdo do governo, as competéncias, necessidade de
gue a imagem e presenca governamental sejam positivas e marcantes internacionalmente,
criacdo de mecanismos que viabilizem um bom relacionamento entre as administragdes e o
governante e que conduzam a um consenso.

O planejamento estratégico pode trazer indmeros beneficios a Administracdo
Publica. Dentre eles, destacam-se 0s seguintes: auxilio na efetiva utilizagdo dos recursos;
viabiliza um melhor posicionamento da localidade, estado ou pais, com criacdo ou
aproveitamento de oportunidades; propicia a colaboracdo entre os setores privado e publico; e
age em um curto prazo.

Do exposto conclui-se que:
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a) as instituicdes publicas necessitam de maior agilidade e menor custo nas solucGes
de seus problemas. Estes aspectos relacionam-se, principalmente, com a necessidade de se
estabelecer vinculos expressivos no relacionamento, cooperacdo e aprendizagem entre
talentos humanos, facilitando, desta forma, o desenvolvimento da criatividade, senso de
inovacéo e eficiéncia, diferenciais de suma importancia para o sucesso organizacional.

b) a questdo da qualidade na Administracdo Publica se deslocou da visdo de um
resultado isolado das praticas através de auditorias, para um conjunto de processos de
trabalho. Assim, o planejamento estratégico passou a ser relacionado a organizacdo publica
como um todo, refletindo a influéncia que sofreu da teoria da Qualidade Total.

Ressalta-se que, embora o planejamento represente um valor no discurso dos
profissionais do setor publico, inclusive buscando novas formas, 0 mesmo na grande maioria
dos casos, ainda permanece somente no discurso, ndo sendo comum observar nas
organizacgBes uma pratica conjunta de planejamento e controle.

Essas sdo algumas possiveis reflexdes acerca do tema em pauta e que,
concomitantemente, abrem caminho para novos questionamentos e reflexdes. Portanto, o
objetivo geral foi respondido, e suas conclusdes trazem informacg6es que contribuem para o
campo da Gestdo Universitaria, seja na esfera académica e cientifica, ou nas praticas
administrativas da Instituigdo de Ensino.

Ao longo da execucdo do trabalho, foram levantadas algumas questfes que merecem
ser respondidas por meio de outros estudos, ou praticas de gestdo e legais que poderiam ser
adotadas, visando a eficiéncia e eficacia nas Instituicdes de Ensino. Em relacdo as préaticas de
gestdo, sugere-se que as mesma incorporem o planejamento Téatico e Operacional em seu
cotidiano, tornando o PDI o ponto de partida, e assim, evitando o dispéndio de esfor¢os em
elaborar vérios documentos distintos.

Para se efetivar o exercicio do PDI, os 6rgdos fiscalizadores e auditores poderiam
exigir com maior intensidade e rigor nos detalhes, a elaboracéo e execucdo do PDI. O MEC
poderia vincular a aprovagdo de cursos e a liberacdo de recursos mediante a prestagdo de
contas da execugéo do PDI, e a Controladoria Geral da Unido — CGU e Tribunal de Contas da
Unido — TCU, que ao realizarem suas auditorias, seguiriam as conformidades e ndo
conformidades da execucdo do plano.

Em relacéo a capacitacdo sugere-se também que a Escola Nacional de Administracao

Publica — ENAP passe a oferecer cursos intensivos de curta duracdo, especificos para a
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elaboracdo e implementacdo do PDI, trazendo exemplos de sucessos nas Instituicdes de
Ensino.

Em relacdo as pesquisas futuras, na forma de trabalhos académicos ou de artigos
cientificos, sugere-se que as mesmas respondam as seguintes indagacfes encontradas na
execucéo do trabalho:

Existem diferencas de planejamento estratégico entre grandes e pequenas Instituicoes
de Ensino?

Qual a realidade do planejamento estratégico nas universidades estrangeiras?

E possivel vincular os planejamentos estratégicos universitarios aos planos nacionais,
como o Plano Plurianual?

Quais os beneficios que as tecnologias da informacdo poderiam oferecer na
elaboracdo e execucdo e controle de um planejamento estratégico de uma Instituicdo de
Ensino?

Em atendimento ao objetivo geral de mostrar a contribuicdo que o Plano de
Desenvolvimento Institucional pode trazer para uma instituicdo de ensino, de forma a
contribuir com 0 sucesso e minimizar os riscos de fracasso, depois de respondidos 0s
objetivos especificos, amparado nas analises documentais e entrevistas, conclui-se que o PDI,
como ferramenta de planejamento estratégico, pode contribuir para a gestdo da Instituicdo de
Ensino, confirmando a hipotese que é possivel alavancar o desenvolvimento institucional
mediante a inovacdo cientifica obtida em consenso comunitario, apoiado no planejamento

estratégico, mediante controle sistematico.
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ANEXO | - EIXOS TEMATICOS ESSENCIAIS DO PLANO DE
DESENVOLVIMENTO INSTITUCIONAL - PDI

1) PERFIL INSTITUCIONAL

e Breve Historico da IES;
e Missdo;

e Objetivos e Metas (Descricdo dos objetivos e quantificacdo das metas com
cronograma);

e Area (s) de atuacio académica.

2) PROJETO PEDAGOGICO INSTITUCIONAL - PPI

e Insercdo regional,

e Principios filosoficos e técnico-metodoldgicos gerais que norteiam as préaticas
académicas da instituicéo;

¢ Organizacdo didatico-pedagogica da instituicao:

a) O Plano para atendimento as diretrizes pedagogicos, estabelecendo os critérios gerais
para definicdo de:

I. InovagBes consideradas significativas, especialmente quanto a flexibilidade dos
componentes curriculares;

I1. Oportunidades diferenciadas de integralizacdo curricular;
I11. Atividades praticas e estagio;
IV. Desenvolvimento de materiais pedagdgicos;
V. Incorporagéo de avancgos tecnologicos.
e Politicas de Ensino;
e Politicas de Extensdo;

e Politicas de Pesquisa (para as IES que propdem desenvolver essas atividades
académicas);

e Politicas de Gestao;
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e Responsabilidade Social da IES (enfatizar a contribuicdo a inclusdo social e ao
desenvolvimento econdmico e social da regido).

3) CRONOGRAMA DE IMPLANTACAO E DESENVOLVIMENTO DA
INSTITUICAO E DOS CURSOS (PRESENCIAL E A DISTANCIA)

Oferta de Cursos: As Instituicdes deverdo apresentar dados relativos ao numero de
vagas, dimensdes das turmas, turno de funcionamento e regime de matricula de seus cursos.
Informar ainda a situacdo atual dos cursos (em funcionamento, em fase de autorizacdo ou de
futura solicitacdo), incluindo o cronograma de expansdo na vigéncia do PDI conforme

detalhamento a seguir:

e Graduacdo (Bacharelado, Licenciatura e Tecnologia);

e Sequénciais (formacdo especifica, complementacao de estudos);

e Programas Especiais de Formacdo Pedagdgica;

e Pds-Graduacdo (lato sensu);

e Po0s-Graduacao (stricto sensu);

e Polos de EAD (atender Portaria Normativa n° 2 de 10 de janeiro de 2007);
e Campus e cursos fora de sede.

4) PERFIL DO CORPO DOCENTE

e Composicdo (titulacdo, regime de trabalho, experiéncia académica no magistério
superior e experiéncia profissional ndo académica);

e Plano de Carreira;

e Critérios de selecdo e contratacdo;

e Procedimentos para substitui¢do (definitiva e eventual) dos professores do quadro;

e Cronograma e plano de expansdo do corpo docente, com titulagdo e regime de

trabalho, detalhando perfil do quadro existente e pretendido para o periodo de vigéncia
do PDI.

5) ORGANIZACAO ADMINISTRATIVA DA IES

e Estrutura Organizacional, Instancias de Decisdo e Organograma Institucional e
Académico.



123

Orgéos Colegiados: competéncias e composicao.

Orgaos de apoio as atividades académicas.

POLITICAS DE ATENDIMENTO AOS DISCENTES

Programas de apoio pedagdgico e financeiro (bolsas).

Estimulos a permanéncia (programa de nivelamento, atendimento psico-pedagdgico).
Organizacdo estudantil (espaco para participacdo e convivéncia estudantil).

Acompanhamento dos egressos.

INFRA-ESTRUTURA

Infraestrutura fisica (detalhar salas de aula, biblioteca, laboratérios, instalacGes
administrativas, sala de docentes, coordenacdes, area de lazer e outros);

Biblioteca:

Quantificar acervo por area de conhecimento (livros e periddicos, assinatura de
revistas e jornais, obras classicas, dicionarios, enciclopédias, videos, DVD, CDRom’s
e assinaturas eletrénicas);

Espaco fisico para estudos;

Horario de funcionamento;

Pessoal técnico-administrativo;

Servicos oferecidos;

Formas de atualizacdo e cronograma de expanséao do acervo.

Laboratoérios:

Instalacdes e equipamentos existentes e a serem adquiridos, indicando sua correlagao
pedagdgica com 0S CUrsos e programas previstos;

Recursos de informatica disponiveis;

Relacédo equipamento/aluno;

Descrigdo de inovagdes tecnoldgicas significativas;
Recursos tecnolégicos e de audio visual.

Plano de promogdo de acessibilidade e de atendimento diferenciado a portadores de
necessidades especiais (Decreto n° 5.296/04 e Decreto n° 5.773/06).
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Cronograma de expanséo da infra-estrutura para o periodo de vigéncia do PDI.

8) AVALIACAO E ACOMPANHAMENTO DO DESENVOLVIMENTO
INSTITUCIONAL

e Procedimentos de auto-avaliacdo institucional em conformidade com a Lei n°
10.861/2004 (SINAES).

9) ASPECTOS FINANCEIROS E ORCAMENTARIOS

e Demonstracdo da sustentabilidade financeira, incluindo os programas de expansao
previstos no PDI:

e Estratégia de gestdo econdmico-financeira;

e Planos de investimentos;

e Previsdo orcamentaria e cronograma de execuc¢do (5 anos).

10) ANEXOS

Projeto pedagdgico do (s) curso (s) solicitado (s) para primeiro ano de vigéncia do PDI
e 0 regimento ou estatuto (ou suas propostas).



