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RESUMO

A presente dissertacdo teve como objetivo de estudo analisar em que medida
a gestdo de Tecnologia da Informagdo (Tl) do Instituto Federal de Educacao,
Ciéncias e Tecnologia Sul-rio-grandense participa da gestdo estratégica da
instituicao. Trata-se de uma Instituicao Federal de Ensino publica, situada no Estado
do Rio Grande do Sul e constituida por uma Reitoria e 14 campus. Para tanto, no
que se refere ao método, optou-se por um estudo de caso, com abordagem
qualitativa, utilizando-se, como técnicas para coleta de dados, a realizagdo de
pesquisa documental e de entrevistas semiestruturadas. As entrevistas buscaram
revelar a perspectiva das pessoas envolvidas nos diversos processos relacionados a
gestao da instituicdo. Os dados coletados foram interpretados por meio da técnica
de anadlise de conteudo, devido a capacidade de interpretacao e inferéncia de
conteldo que esse método possibilita. Obteve-se, como resultado, um diagnéstico
detalhado do atual papel exercido pela area de Tl da instituicdo, que demonstra ter
seu foco voltado aos niveis tatico e operacional. Também foi possivel identificar
fatores que dificultam a sua participacao efetiva na gestao estratégica institucional,
como a limitacdo, por parte dos gestores, quanto a compreensao do que seria uma
atuacao estratégica da area Tl e a dubiedade quanto a responsabilidade pela
tomada de decisao referente aos investimentos e priorizagdo de projetos, o que leva
a decisdoes que nem sempre sao transparentes e democraticas. Por fim, com base
nos resultados obtidos, apresenta-se um conjunto de recomendacdes que objetivam

promover um maior protagonismo da Tl na gestao estratégica institucional.

Palavras-chave: Gestdo estratégica. Governanca de TIl. Gestdo Educacional.
Instituicdo Federal de Ensino.



ABSTRACT

This dissertation aimed to analyze to what extent the Information Technology
management of the Federal Institute of Education, Sciences and Technology of Sul-
rio-grandense participates in the strategic management of the institution. It is a public
Federal Institution of Education, located in the State of Rio Grande do Sul and
consisting of a Rectory and 14 campi. For this, as far as the method is concerned, a
case study was chosen, with a qualitative approach, using, as techniques for data
collection, semi-structured interviews and documentary research. The interviews
were used in order to know the point of view of the people involved in the various
processes related to the institution's management. The data collected were
interpreted through the technique of content analysis, due to the capacity of
interpretation and inference of content that this method allows. As a result, a detailed
diagnosis of the current role played by the institution's IT area was obtained, which
demonstrates its focus on the tactical and operational levels. It was also possible to
identify factors that hinder their effective participation in institutional strategic
management, such as the limitation on the part of managers to understand what
would be a strategic action of the IT area and the dubiousness about the
responsibility for decision making regarding investments and prioritization of projects,
which leads to decisions that are not always transparent and democratic. Finally,
based on the results obtained, a set of recommendations is presented that aim to
promote a greater role for IT in institutional strategic management.

Keywords: Strategic management. IT Governance. Educational Management.
Institution Federal Education.
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1 INTRODUCAO

Progressivamente, ao longo das ultimas décadas, o emprego da Tecnologia
da Informacéo (TI) foi absorvido pelas Instituicdes Federais de Ensino, tanto na area
académica — ensino, pesquisa e extensdo — quanto na area administrativa. Os
exemplos incluem o crescimento de cursos ofertados na modalidade a distancia,
computacdo de alto desempenho para pesquisa, emprego nNOS pProcessos
operacionais e apoio a gestdo estratégica institucional, gerando um consideravel
impacto financeiro e consequentemente a necessidade de gerir estrategicamente a
TI. Diante desse novo contexto, é inevitavel que o setor de Tl dessas instituicdes
assuma um importante papel no apoio a gestdo, nao somente no auxilio das
escolhas quanto as tecnologias a serem empregadas nos diversos servigos
oferecidos a comunidade, mas também no apoio a tomada de decisdo quanto aos
projetos a serem investidos.

Considerando que nao sao poucos os investimentos realizados na area de Tl
por parte do governo federal, destaca-se que, apenas no periodo de 2015 a 2018, o
Ministério da Educacgao registrou um total de R$ 2,5 bilhdes empenhados’, sendo
que, desse montante, 68,34% foram gastos em materiais e 31,66% em servicos.
(CGU, 2018). Com intuito de fiscalizar a gestdo e o uso desses recursos e
consequentemente induzir melhorias na relacdo entre as areas de Tl e
administrativa, desde 2007 o Tribunal de Contas da Unido (TCU) realiza um
levantamento da situacao da gestdo de Tl no ambito dos 6rgdos da Administracéao
Publica Federal. O relatério emitido pelo 6rgao de controle no ano de 2017, relativo
ao ano de 2016, denominado iGovTI2016, destaca que 37% das organizagcdes
publicas federais brasileiras estao no nivel basico, ou seja, com baixas condi¢des de
produzir valor para a organizacao por meio da gestdo estratégica da TI. O estudo
revela que, dentre as entidades que apresentaram menor capacidade de gerir
estrategicamente a Tl, estdo as instituicbes federais de ensino superior e outras
vinculadas ao Ministério da Ciéncia, Tecnologia, Inovagdes e Comunicacoes. (TCU,
2016).

' Nas etapas de execucdo das despesas publicas, segundo a Lei n? 4320/34, o empenho é a etapa
em que O governo reserva O recurso que sera pago quando o bem for entregue ou o servigo
concluido.
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Nesse universo de instituicbes publicas de ensino avaliadas pelo TCU, situa-
se a Rede Federal de Educacao Profissional e Tecnolégica. Criada no ano de 1909,
essa rede, no decorrer dos anos, passou por varias reestruturacées, sendo que a
grande transformacéo ocorreu no ano de 2005, quando o Governo Federal lancou
uma nova fase de expansao do ensino técnico e tecnoldgico por meio de um plano
de expansao da rede, culminando, entao, na promulgacao da Lei n® 11.892, de 29
de dezembro de 2008, que criou os Institutos Federais de Educacdo, Ciéncia e
Tecnologia, constituindo 38 institutos. O referido plano, na sua ultima etapa
executada, nos anos de 2015 e 2016, alcancou o0 numero de 644 unidades
distribuidas por todo o territério nacional.

Dentre os 38 Institutos Federais do Brasil, encontra-se o Instituto Federal de
Educacéo, Ciéncia e Tecnologia Sul-rio-grandense? (IFSUL), que, apds a execucgao
do referido plano de expansao, passou a ser constituido por 15 unidades, situadas
nas seguintes cidades: Bagé, Camaqua, Charqueadas, Gravatai, Jaguarao, Lajeado,
Novo Hamburgo, Passo Fundo, Pelotas, Santana do Livramento, Sapiranga,
Sapucaia do Sul e Venancio Aires. A rapida expansao resultou em novos desafios
para a gestao institucional, tais como: atuacdo em rede e organizacdo pedagdgica
verticalizada, que, além de permitir didlogo entre as formacoes, possibilita a oferta
de ensino que abrange desde o basico até a pds-graduacao /ato e stricto sensu.

Essa nova estrutura institucional, além de possuir as especificidades
inerentes as instituicdes educacionais, carrega consigo uma complexa concepgao
estrutural caracterizada pela sua estrutura multicampi e a relativa autonomia que
cada campus exerce em relacao a reitoria — principalmente por estarem situados em
localidades e realidades sociais diferentes. Essas sdo caracteristicas coerentes com
0 conceito de sistemas debilmente articulados proposto por Weick (1976). Além
disso, a existéncia de situacbes de planejamento e de consensos na busca de
objetivos submetem a organizacdo a articulacbes de carater burocratico
(FERNANDES, 2017), tornando sua gestao extremamente complexa e desafiadora.

Para superar os desafios impostos pela sua complexa estrutura, todo suporte
que auxilie a gestao e a instituicdo como um todo deve ser analisado e considerado.
E nesse ponto que a gestdo estratégica institucional alia-se a gestdo de T, de forma

bidirecional, com o intuito de garantir que o0s objetivos institucionais sejam

2 A grafia da palavra Sul-rio-grandense utilizada neste estudo esta de acordo com a grafia adotada na
Lei n? 11.892, de 29 de dezembro de 2008.
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alcancados de forma a potencializar as estratégias que sao inviaveis sem o auxilio
da tecnologia da informacao. Essa uniao de esforcos torna-se ainda mais necessaria
na medida em que a tecnologia se torna parte inseparavel dos processos e da
estrutura organizacional e consequentemente passa a ocupar um espago estratégico
dentro da organizacdo, apresentando-se como ferramenta facilitadora e necessaria
para a modernizacao da gestao.

Nesse contexto de alinhamento entre a Tl e 0s objetivos institucionais, fica
evidente que ainda ha necessidade de compreensdo desse novo papel ativo e
estratégico da Tl dentro das instituicbes publicas de ensino. Para Sousa (2015), um
dos principais desafios da gestdo de Tl dos Institutos Federais de Educacao esta
relacionado a identificacdo dos objetivos institucionais e ao atendimento planejado —
com tecnologias e servicos de Tl — a esses objetivos, de forma que a Tl agregue
valor a instituicdo. Ja no contexto de interacao bidirecional, observa-se que o efetivo
alinhamento nao esta somente relacionado a capacidade de compreensao daqueles
que governam a area de Tl quanto a gestao educacional, mas também a capacidade
de compreensdo e conscientizacdo da alta gestdo quanto a importancia e os
impactos positivos que a Tl pode proporcionar a organizagao.

Percebe-se, entdo, que parte da alta gestdo das Instituicbes Federais de
Educacéo ainda precisa entender a atuacao do setor de Tl na organizagdo, o qual
nao precisa ser somente um setor operacional ou setor meio, mas também pode ser
um setor estratégico, que prové solugdes, mantém-nas e da suporte a elas.
(SOUSA, 2015). Ou seja, ha uma limitacdo quanto a visdo das possibilidades de
apoio da area em relacao a utilizacao da tecnologia para as diversas situacoes que
permeiam a gestdo educacional e o ensino, pesquisa e extensado, tais como: a
entrega de indicadores e a prospecgado de tecnologias que auxiliem a tomada de
decisdo; a modernizacao de procedimentos, métodos e processos relacionados a
gestao estratégica e gestdo do conhecimento; prospeccdo de meios de interacao
entre profissionais da instituicdo; prospeccdo de tecnologias educacionais; e
computacgao de alto desempenho para pesquisa.

Haja vista o exposto, considerando a importancia que a Tl representa para as
organizacbes na atualidade, a necessidade de seu alinhamento aos objetivos
institucionais, o impacto financeiro que envolve as decisdes relacionadas a area e o
importante papel que ela pode e deve exercer no apoio ao ensino, pesquisa,

extensdao e administrativamente dentro das instituicobes de ensino, é que emerge a
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questao norteadora que delineia o problema desta pesquisa: Em que medida a area
de Tl do Instituto Federal de Educacao, Ciéncias e Tecnologia Sul-rio-
grandense pode participar da gestao estratégica institucional?

1.1 Objetivos

Para delinear o estudo, foram definidos dois niveis de objetivos a serem
alcancados na execucao deste projeto, um geral e os especificos, como segue.

1.1.1 Objetivo Geral

Esta pesquisa tem como objetivo geral analisar em que medida a gestao de
TI3 do Instituto Federal de Educacdo, Ciéncias e Tecnologia Sul-rio-grandense
participa da gestao estratégica da instituicao.

1.1.2 Objetivos Especificos

a) Analisar se as atuais atribuicbes e o papel exercido pelo setor Tl do
Instituto Federal de Educacédo, Ciéncias e Tecnologia Sul-rio-grandense
proporcionam a sua efetiva participacdo na gestdo estratégica
institucional.

b) Avaliar a percepcao dos gestores das areas académica e administrativa
quanto ao papel exercido pela Tl e as possibilidades de sua contribuicao
para a gestao estratégica institucional.

c) Avaliar em que medida a area de Tl relne as condi¢ées necessarias para
exercer o0 protagonismo na gestao estratégica institucional.

d) Propor um conjunto de recomendacbes que promovam um maior
protagonismo da Tl na gestao estratégica institucional.

1.3 Relacao pessoal com o tema

A minha relacdo pessoal com o tema se deve a experiéncia profissional que
adquiri em 11 anos em que atuo na Rede Federal de Educacédo Profissional e
Tecnolbgica, onde ingressei no ano de 2008 como professor substituto, ao ser

aprovado em concurso publico, na até entdo Escola Agrotécnica Federal de

3 Area representada pelos gestores de Tl da instituicdo e profissionais sob sua coordenacao.
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Alegrete, escola que, no ano seguinte, 2009, passaria a ser o Instituto Federal de
Educacao, Ciéncias e Tecnologia Farroupilha - Campus Alegrete. Nos dois anos em
que trabalhei na instituicao, tive a oportunidade de participar da transicao de Escola
Agrotécnica Federal para Instituto Federal de Educacdo, participando das
discussdes para a elaboracdo do primeiro Plano de Desenvolvimento Institucional
(PDI) e do Projeto Politico Pedagégico (PPP) institucional.

No ano de 2010, ao término do contrato temporario, prestei concurso para o
Instituto Federal do Rio Grande do Sul - Campus Porto Alegre, sendo aprovado para
o cargo efetivo de Técnico em Tecnologia da Informacdo. Foi no Campus Porto
Alegre que obtive 0 meu primeiro contato com a gestao, fazendo parte da equipe de
gestdo do campus, exercendo a funcao de Coordenador de Redes e Telefonia de
2012 a 2014. Além da funcado de coordenador, participei do Conselho de Campus
como representante do segmento Técnico-Administrativo em Educacgao, e fui
membro de varias comissdes, dentre as quais destaco as seguintes: Comissao de
criacdo do primeiro Regimento do Céampus Porto Alegre, Comissdao de
Gerenciamento de Acdes de Extensdao (CGAE); Comissdo de Seguranca da
Informacao e Comunicagdes (CSIC/IFRS); e Comité de Tecnologia da Informacao do
IFRS.

No ano de 2014, prestei o concurso para o Instituto Federal Sul-rio-grandense
- Campus Gravatai, tendo sido aprovado, desta vez para o cargo de Analista de
Tecnologia da Informacédo. Desde que tomei posse no cargo, faco parte da equipe
de gestdo do campus exercendo a funcdo de Coordenador de Tecnologia da
Informacdo. Além da funcdo de coordenador, participei, de 2015 a 2018, do
Conselho Superior do IFSUL como representante do segmento Técnico-
Administrativo em Educacao; da Comissao de elaboragédo do primeiro Regimento do
Campus Gravatai; e atualmente faco parte do Nucleo de Apoio a Pessoas com
Necessidades Especificas (NAPNE) e do Comité Gestor de Tecnologia da
Informacao do IFSUL.

Formado em Gestdo da Tecnologia da Informacdo e com experiéncia de
atuacao na area em empresas privadas, desde que ingressei no Instituto Federal de
Educacao, imergindo entdo na gestdo educacional, busco ativamente aplicar os
conhecimentos técnicos adquiridos a favor do desenvolvimento de uma area de Tl

menos operacional, que, além das suas atribuicées técnicas, possa assumir um
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papel estratégico, que contribua de forma efetiva para a gestao institucional, algo
que considero uma importante lacuna a ser explorada nas complexas organiza¢des

publicas, especialmente nas da area de educacéao.

Nesse sentido, busco, com esta pesquisa, atender a muitos de meus
questionamentos que permeiam a gestdao de Tl aplicada a gestdo estratégica na
area educacional, o que representa para mim, como servidor publico envolvido com
o tema, uma grande oportunidade de ampliacdo do meu conhecimento e de
compartilhamento das vivéncias e experiéncias acumuladas nestes anos de
prestacdo de servico publico nos Institutos Federais de Educacdo. Além da
oportunidade pessoal, acrescento a possibilidade de contribuicdo na area académica
por meio da investigacdo de um tema pouco explorado, e principalmente para a
instituicdo na qual trabalho, auxiliando na compreensdo desse novo papel
estratégico da Tl como suporte para uma melhor gestao e, consequentemente, para

um melhor desempenho e desenvolvimento institucional.

1.4 Estrutura do Documento

Este projeto de qualificacdo estd organizado em quatro capitulos. No capitulo
primeiro, Introducédo, apresentam-se uma breve justificativa do estudo, a pergunta
norteadora, os objetivos geral e especificos, a relagdo pessoal com o tema e a
estrutura do documento.

No capitulo segundo, Contextualizacédo, apresentam-se 0s principais aspectos
histéricos, estruturais e administrativos da instituicado objeto deste estudo, desde a
criacdo da Rede Federal de Educacao Profissional e Tecnoldgica, perpassando a
constituicado dos Institutos Federais de Educacdo, até a composicdao do IFSUL.
Caracterizada a instituicdo, no final do capitulo, posiciona-se a Tl em relacao ao
contexto institucional, por meio da sua abrangéncia, principais atribuicdes, quadro de

profissionais e procedimentos administrativos.

No capitulo terceiro, Revisdo de Literatura, € apresentada a revisdo dos
principais conceitos relacionados ao tema deste trabalho. Para uma melhor
compreensao, o capitulo esta dividido em duas grandes sec¢des. Na primeira secao,
denominada “Da estratégia a gestdo estratégica nas organizacbes de ensino”,
apresentam-se 0s resultados do percurso realizado para conceituar os temas:
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estratégia, gestao estratégica e planejamento estratégico, partindo de um contexto
mais abrangente aplicado as organizacdes, para um contexto mais especifico e
complexo aplicado as organizagdes publicas de ensino. Na segunda secao,
denominada “Da gestdo de Tl a gestédo estratégica da Tl nas organiza¢des publicas
de ensino”, apresentam-se os resultados do percurso realizado para conceituar os
temas: Gestao de Tl e Governanca de TI, partindo do contexto mais abrangente
aplicado as organizagbes que visam lucro, para um contexto mais especifico e

complexo aplicado as organizagdes publicas de ensino.

No capitulo quarto, Metodologia, apresentam-se o0s procedimentos
metodoldgicos desta pesquisa; as etapas necessarias para que os objetivos deste
estudo pudessem ser alcancados com éxito; as técnicas para coletas de dados; as
técnicas para a analise de dados; a intervengéo proposta; e as consideragdes éticas
que pautaram o estudo.

No capitulo quinto, Analise dos Dados, inicialmente apresentam-se o0s
resultados obtidos e as suas analises. Para isso, o capitulo estd dividido em trés
secdes: a primeira trata da andlise documental; a segunda trata da analise das
entrevistas dividida em trés momentos distintos; e, por fim, sdo apresentadas as
recomendagdes que objetivam promover um maior protagonismo da area de Tl na
gestao estratégica institucional.

Por fim, no capitulo sexto, Consideracdes Finais, apresenta-se uma sintese
dos resultados obtidos relacionando-os aos objetivos deste estudo, apontam-se
algumas limitagdes identificadas e sugerem-se algumas recomendacdes de
possiveis trabalhos futuros.
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2 CONTEXTUALIZACAO

A titulo de contextualizacdo, neste capitulo apresentam-se os principais
aspectos histéricos, estruturais e administrativos da instituicdo, desde a criacdo da
Rede Federal de Educacéao Profissional e Tecnoldgica, perpassando a constituicao
dos Institutos Federais de Educacao, até a composicao do IFSUL. Caracterizada a
instituicdo, no final do capitulo, posiciona-se a Tl em relagdo ao contexto
institucional, por meio da sua abrangéncia, principais atribuicbes, quadro de

profissionais e procedimentos administrativos.
2.1 A Rede Federal de Educacao Profissional e Tecnoldgica

Com mais de um século de histéria, a Rede Federal de Educacgéo Profissional
e Tecnoldgica teve inicio no ano de 1909, pelo entdo Presidente da Republica Nilo
Pecanha, que assinou o Decreto n® 7.566/1909 criando 19 Escolas de Aprendizes e
Artifices. A finalidade dessas escolas era “formar operarios e contra-mestres,
ministrando-se 0 ensino pratico e 0s conhecimentos technicos necessarios aos
menores que pretendem aprender um officio”.' (BRASIL, 1909). Inicialmente ligadas
diretamente ao Ministério da Agricultura, Industria e Comércio, as Escolas de
Aprendizes e Artifices passaram em 1930 a serem supervisionadas pelo recém-
criado Ministério da Educacgao e Saude Publica.

No decorrer dos anos, a rede passou por varias reestruturagdes. Destacam-
se dentre seus principais marcos historicos: a Lei 378, de 1937, que transformou as
Escolas de Aprendizes e Artifices em Liceus Industriais; o Decreto n°® 4.127, de 25
de fevereiro de 1942, que transformou os Liceus Industriais em Escolas Industriais e
Técnicas; a Lei n° 3.552, de fevereiro de 1959, que transformou as Escolas
Industriais e Técnicas em autarquias denominadas Escolas Técnicas Federais; a Lei
n® 6.545, de 30 de junho de 1978, que transformou trés Escolas Técnicas Federais
(Parana, Minas Gerais e Rio de Janeiro) em Centros Federais de Educacgao
Tecnolégica (CEFETS); e a Lei n® 8.948, de 08 de dezembro de 1994, que instituiu o
Sistema Nacional de Educacado Tecnoldgica, transformando gradativamente as
Escolas Técnicas Federais e Escolas Agrotécnicas Federais (escolas-fazendas
vinculadas ao Ministério da Agricultura) em CEFETs. (MEC, 2018).

' Foi mantida a grafia original do Decreto n® 7.566, de 1909.
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A grande transformacdo da Rede Federal de Educacao Profissional e
Tecnolbgica do Brasil ocorreu no ano de 2005, quando o Governo Federal lancou
uma nova fase de expansao do ensino técnico e tecnolégico por meio do Plano de
Expansdo da Rede Federal de Educacao Profissional e Tecnoldgica. O Plano tinha
por objetivo a entrega de 150 novas unidades, que, junto com as ja existentes,
resultariam em um total de 354 unidades que cobririam o territério nacional, com
74.136 novas vagas em cursos técnicos de nivel médio e superiores de tecnologia,
5.513 novos postos de trabalho, sendo 2.110 para professores e abrangéncia de
uma area territorial de 1.500 municipios. (MEC, 2005).

Paralelamente ao plano de expansao, outro momento histérico da rede foi a
promulgacao da Lei 11.892, de 29 de dezembro de 2008, que criou os Institutos
Federais de Educacdo, Ciéncia e Tecnologia (IFET). Constituiram, entdo, 38
institutos, a partir da concentracdo de 31 centros federais de educacao tecnologica,
75 unidades descentralizadas de ensino, 39 escolas agrotécnicas, sete escolas
técnicas federais e oito escolas vinculadas a universidades. A lei de criacao dos
Institutos Federais de Educag¢do marcou o centenario da rede.

O Plano de Expansdo da Rede Federal de Educagado Profissional e
Tecnoldgica, entre os anos de 2015 e 2016, promoveu a sua terceira etapa de
expansao, a qual teve por objetivo a inclusao de 61 novas unidades. Com a inclusao
dessas, a rede alcangou o numero de 644 unidades distribuidas pelo territorio
nacional. A Figura 1 apresenta o grafico de expansao da rede.

Figura 1 - Expansao da Rede Federal de Educacao Profissional e Tecnolégica
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Fonte: MEC, 2016.
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Atualmente, a Rede Federal de Educagao Profissional e Tecnoldgica é
composta pelos Institutos Federais de Educacado, Ciéncias e Tecnologia, Centros
Federais de Educacédo Tecnoldgica, Escolas Técnicas Vinculadas as Universidades
Federais, Universidade Tecnol6gica Federal do Paranaz e o Colégio Pedro Il. A
Figura 2 apresenta a abrangéncia territorial da rede.

Figura 2 - Mapa de abrangéncia territorial da rede com a inclusao dos IFET

643 Unidades
Norte: 74
Nordeste: 218
Centro-Oeste: 65
Sudeste: 179

Sul: 107

Fonte: CONIF, 2018.

Os dados da rede, disponibilizados na Plataforma Nilo Peganha
(http://plataformanilopecanha.mec.gov.br), dao conta de que no ano de 2018 foram

ofertados 11.766 cursos, havia 964.593 alunos matriculados, sendo que, no referido
ano, 373.916 novos alunos ingressaram na rede e 182.671 concluiram seus
estudos.

2 Com a transformagdo do Centro Federal de Educacdo Tecnolégica do Parana (CEFET-PR) em
Universidade Tecnolégica Federal do Parana (UTFPR), por meio da Lei n® 11.184, de 7 de outubro de
2005, a Instituicdo passou a ser vinculada diretamente a Secretaria de Educacdo Superior do
Ministério da Educacédo (SESU) e ndo mais a Secretaria de Educacao Profissional e Tecnoldgica
(SETEC).
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2.2 Os Institutos Federais de Educacao, Ciéncia e Tecnologia

Os Institutos Federais de Educacdo, Ciéncia e Tecnologia sao instituicoes
multicampi e pluricurriculares vinculados a Secretaria de Educagédo Profissional e
Tecnolbgica do Ministério da Educagdo (SETEC/MEC). Atualmente sdo ao todo 38
institutos presentes em todos os estados brasileiros com a missdo de ofertar
educacao profissional e tecnoldgica, qualificando cidadaos com vistas a sua atuacao
profissional nos diversos setores da economia, com énfase no desenvolvimento
socioecondémico local, regional e nacional. (BRASIL, 2008).

Quanto a regulacao, avaliacdo e supervisdo, os Institutos Federais de
Educacao sao, por lei, equiparados as universidades federais e, no ambito de sua
atuacdo, possuem autonomia administrativa, patrimonial, financeira, didatico-
pedagdgica e disciplinar. Criados para assumir um papel de instituicdo especializada
na oferta de educacgéo profissional e tecnoldgica no Brasil, os Institutos Federais de
Educacdo possuem, como uma das principais caracteristicas, a organizacao
pedagdgica verticalizada, que, além de permitir didlogo entre as formagdes,
possibilita a oferta de ensino que abrange desde o basico até a pés-graduacao /ato e

stricto sensu.

A organizagao pedagogica verticalizada, da educagéo basica a superior, é
um dos fundamentos dos Institutos Federais. Ela permite que os docentes
atuem em diferentes niveis de ensino e que os discentes compartilhem
espacos de aprendizagem, incluindo os laboratérios, possibilitando o
delineamento de trajetdrias de formagao que podem ir do curso técnico ao
doutorado. (PACHECO, 2011, p. 14).

Embora possua a caracteristica de verticalizagdo, um dos principais objetivos
instituidos na Lei 11.892, de 29 de dezembro de 2008, define que, no
desenvolvimento de sua agcao académica, os Institutos Federais de Educacédo
possuem a incumbéncia de garantir no minimo 50% das vagas ofertadas para a
educacao profissional técnica de nivel médio, prioritariamente para cursos
integrados (médio técnico), para os concluintes do ensino fundamental e para o
publico da educacao de jovens e adultos (EJA) e 20% para atender cursos de
licenciatura, formacbes pedagogicas para professores da educacado basica,
principalmente nas areas de ciéncias e matematica, e para a educacao profissional.

Os Institutos Federais de Educacdo, dentre suas principais finalidades e

caracteristicas, tém, em sua criacao, o compromisso de desenvolver a educacao
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profissional e tecnolégica como processo educativo e investigativo; orientar sua
oferta formativa em beneficio da consolidacao e fortalecimento dos arranjos
produtivos, sociais e culturais locais; constituir-se em centro de exceléncia na oferta
do ensino de ciéncias, em geral, e de ciéncias aplicadas; desenvolver programas de
extensdo; realizar e estimular a pesquisa aplicada, a producdo cultural, o
empreendedorismo, o cooperativismo e o desenvolvimento cientifico e tecnolégico; e
promover a producdo, o desenvolvimento e a transferéncia de tecnologias sociais,
notadamente as voltadas a preservagédo do meio ambiente. (BRASIL, 2008).

Devido a sua organizacdo multicampi, os Institutos Federais de Educacao
possuem proposta orcamentaria anual para cada campus e reitoria — exceto no que
se refere ao pagamento e beneficios de servidores e encargos sociais — dispondo de
total autonomia administrativa e de gestao financeira e patrimonial. No que diz
respeito a sua estrutura organizacional, administrativamente os Institutos Federais
de Educacao possuem como 6rgaos superiores o Colégio de Dirigentes (carater
consultivo), “composto pelo Reitor, pelos Pro-Reitores e pelo Diretor—Geral de cada
um dos campus que integram o Instituto Federal” (BRASIL, 2008) e pelo Conselho

Superior (carater consultivo e deliberativo). Este, por sua vez, é:

Composto por representantes dos docentes, dos estudantes, dos servidores
técnico-administrativos, dos egressos da instituicdo, da sociedade civil, do
Ministério da Educagdo e do Colégio de Dirigentes do Instituto Federal,
assegurando-se a representacdo paritaria dos segmentos que compdéem a
comunidade académica. (BRASIL, 2008).

Ainda referente a sua estrutura organizacional, os Institutos Federais de
Educacado possuem, como 6rgao executivo, a reitoria, composta por um Reitor
nomeado pelo Presidente da Republica, ap6s processo de consulta a comunidade
escolar, e cinco Pr6-Reitores3, nomeados pelo Reitor. Quanto aos campus, sédo
dirigidos por Diretores-Gerais, nomeados pelos reitores apds processo de consulta a
comunidade do respectivo cdmpus. Na Figura 3, é apresentada a estrutura

organizacional basica dos Institutos Federais de Educacao.

3 E importante destacar que, devido a sua autonomia administrativa, as Pré-Reitorias podem variar
guanto as areas executivas estratégicas no ambito de cada um dos Institutos Federais de Educacéao.
Na estrutura organizacional da grande maioria desses, as Pro-Reitorias estdo divididas em Ensino,
Pesquisa, Extensao, Administracdo e Desenvolvimento Institucional ou Gestao de Pessoas.
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Figura 3 - Estrutura organizacional basica dos Institutos Federais de Educagao
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e Extensao Planejamento

Fonte: Elaborada pelo autor.

A expansdo da rede, com o advento dos Institutos Federais de Educacéo,
constitui-se em um importante instrumento para a interiorizagdo da educacao

profissional e tecnoldgica no Brasil. Para Pacheco (2011, p. 22),

Em sua intervencdo, os Institutos Federais devem explorar as
potencialidades de desenvolvimento, a vocacgao produtiva de seu l6cus; a
geragdo e transferéncia de tecnologias e conhecimentos e a insergao,
nesse espacgo, da mao de obra qualificada. Para tanto, o monitoramento
permanente do perfil socioecondmico-politico-cultural de sua regido de
abrangéncia tem grande importancia.

Os dados dos Institutos Federais de Educagao disponibilizados na Plataforma
Nilo Peganha (http://plataformanilopecanha.mec.gov.br) dao conta de que, no ano de

2018, foram ofertados no Brasil 11.055 cursos para um total de 888.231 alunos
matriculados, sendo que, no referido ano, 352.984 novos alunos ingressaram e
170.960 concluiram seus estudos nas 593 unidades espalhadas em todo o territério

nacional.
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2.3 O Instituto Federal de Educacao, Ciéncias e Tecnologia Sul-rio-grandense

Dentre os 38 Institutos Federais de Educacdo criados no ano de 2008,
encontra-se o Instituto Federal de Educacdo, Ciéncias e Tecnologia Sul-rio-
grandense, que traz, em sua trajetéria, a histéria da Rede Federal de Educacéao
Profissional e Tecnoldgica, pois nasce a partir do Centro Federal de Educacao
Tecnolbgica de Pelotas (CEFET-RS), que iniciou suas atividades no ano de 1930,
“‘quando o municipio assumiu a Escola de Artes e Officios e instituiu a Escola
Technico Profissional que, posteriormente, passou a denominar-se Instituto
Profissional Técnico”. (IFSUL, 2015). Dentre os marcos histéricos do antigo CEFET-
RS, segundo seu site oficial, ainda constam: a criagdo da Escola Técnica de Pelotas
— ETP,em 1942; a sua caracterizacdo como autarquia Federal no ano de 1959; a
nova denominagcdo como Escola Técnica Federal de Pelotas (ETFPEL), no ano de
1965; e, a sua transformacao em Centro Federal de Educacao Tecnoldgica no ano
de 1999, por meio de decreto presidencial.

Juntaram-se ainda ao CEFET-RS para a composi¢do dos campus do IFSUL:
o Conjunto Agrotécnico Visconde da Graca (CAVG), criado no ano de 1921 e até
entdo ligado a Universidade Federal de Pelotas (UFPEL); a Unidade de Ensino
Descentralizada (UNED), criada na cidade de Sapucaia do Sul no ano de 1996; as
UNEDs das cidades de Passo Fundo e Charqueadas, criadas no ano de 2006, e
quatro novos campus situados nas cidades de Camaqua, Venancio Aires, Bagé e
Santana do Livramento.

Seguindo o cronograma de ampliagdo da Rede Federal de Educacéao
Profissional e Tecnol6gica, em sua terceira etapa foram criados e passaram a
compor o IFSUL os campus das cidades de Gravatai, Lajeado e Sapiranga e os
campus avancados de Jaguardo e Novo Hamburgo. A Figura 4 apresenta a

distribuicao dos campus que compdem o IFSUL.
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Figura 4 - Distribuicao dos campus que compdem o IFSUL

1 Reitoria | CAmpus Pelotas | Cimpus Pelotas-Visconde da Graga

2 campus Bagé

3 Campus Camagqud g

4 campus Charqueadas

5 ' Campus Gravatal

6 Campus Avancado Jaguardo 12
7 campus Lajeado

8 ' campus Avancado Novo Hamburgo S 3
9 campus Passo Fundo

10’ campus Santana do Liviamento

11 campus Sapiranga

12 campus Sapucaia do Sul

13 campus Venancio Aires

Fonte: IFSUL, 2015.

Quanto a sua estrutura organizacional, o IFSUL tem como 6érgdo méaximo o
Conselho Superior (CONSUP), de carater consultivo e deliberativo, ao qual
competem as decisdes para execucao da politica geral, em conformidade com o
estabelecido pelo Estatuto, pelo Regimento Geral e pelo seu Regulamento Proprio.
O CONSUP é composto pelo Reitor, como presidente; um representante de cada
segmento — discentes docentes e técnico-administrativos — por campus e eleitos por
seus pares; e representantes externos. Aos representantes eleitos, 0 mandato é de
dois anos. (IFSUL, 2013a).

A Reitoria do IFSUL é composta por cinco Pré-Reitorias: Pro-Reitoria
de Ensino (PROEN), Pro6-Reitoria de Pesquisa, Inovagdo e Pés-Graduacao
(PROPESP), Pré-Reitoria de Extensao e Cultura (PROEX), Pr6-Reitoria de
Administracdo e de Planejamento — PROAP e Pré-Reitoria de Gestdo de Pessoas
(PROGEP), além de diretorias sistémicas e coordenadorias que as complementam.

Quanto a sua gestdo, o IFSUL possui um modelo de planejamento
institucional, o qual, atualmente, tem como principios: a elaboracdo do Plano de
Desenvolvimento Institucional (PDI), com objetivos e metas estratégicos, a serem

atingidas no ambito institucional; o Planejamento Anual construido pelas
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comunidades locais (cAmpus e reitoria), com agdes em consonancia com seus
recursos humanos e financeiros disponiveis e a avaliagdo anual do resultado de
cada etapa desse planejamento, tendo por referéncia indicadores institucionais e o
resultado da Autoavaliacdo Institucional. (IFSUL, 2014).

Os dados do IFSUL, disponibilizados na Plataforma Nilo Peganha

(http:/plataformanilopecanha.mec.gov.br), ddo conta de que, no ano de 2018, foram

ofertados no IFSUL 251 cursos para um total de 24.369 alunos matriculados, sendo
que, no referido ano, 8.282 novos alunos ingressaram e 4.031 concluiram seus

estudos nas suas 14 unidades.
2.4 Posicionamento da Tl no IFSUL

A area de Tecnologia da Informacdo no IFSUL, devido a organizagéao
multicampi da instituicdo, é dividida em dois ambitos: reitoria e cAmpus. No ambito
de reitoria, a gestdo da Tl compete a uma diretoria sistémica ligada
hierarquicamente ao reitor, denominada Diretoria de Tecnologia da Informacao
(DTI). A DTI tem entre suas principais competéncias: planejar, supervisionar, orientar
e controlar as atividades relacionadas as politicas de TI, além de assegurar o
alinhamento de tecnologias da informacado com o PDI por meio do Plano Diretor de
Tecnologia da Informacao (PDTI). (IFSUL, 2014, p. 64). A DTI possui, em sua
estrutura, duas coordenadorias, denominadas Coordenadoria de Infraestrutura e
Suporte e a Coordenadoria de Sistemas de Informagéo.

Ja no ambito de campus, devido a autonomia e as diferencas histéricas de
cada uma das 14 unidades, ndo ha um organograma padrdao, sendo que nas
unidades a area é encontrada em trés definicbes possiveis: Departamento,
Coordenadoria e Atividade, relacionando-se hierarquicamente, também, de formas
distintas. Nos cadmpus em que a Tl esta definida como atividade, ndo ha um gestor
de Tl, e as atribuicbes da éarea estdo sob a responsabilidade do chefe do
Departamento de Administracdo e de Planejamento (DEAP), geralmente chefiado
por profissional de outras areas. E importante destacar que a Tl no ambito de
campus possui autonomia em relagdo a gestdo dos recursos e projetos locais,
trabalhando de forma articulada com a DTI no que se refere aos projetos de Tl em
nivel macro da instituicdo. O Quadro 1 ilustra o posicionamento da Tl em cada um

dos quatorze campus do IFSUL.
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Quadro 1 - Posicionamento da Tl nos Campus do IFSUL

Definicao Céampus Gestor de Tl Relacao Hierarquica
Diretor de Diretoria de
Departamento | Pelotas Tecnologia da Administragcéo e de
Informacéao Planejamento
Bagé
Camaqua
Gravatai Departamento de
Coordenadoria “EljEEl '(F;ggr:g?or;g%rade Admir_listragéo 20
Passo Fundo Informacao Planejamento
Sapiranga
Sapucaia do Sul
Pelotas - Visconde da Graca Diretor Geral
Charqueadas
o Jaguarao Departamento de
Atividade Novo Hamburgo N&o ha Administracéo e de
Santana do Livramento Planejamento
Venancio Aires

Fonte: Elaborado pelo autor.

Quanto as atribuicdes da Tl no ambito de campus, cada uma das unidades
dispde de seu regimento préprio, 0 que aumenta ainda mais a complexidade da area
de Tl da instituicdo. Embora haja uma tentativa de padronizacao das atribuicées, a
especificidade de cada um dos campus faz com que seja necessaria a adaptacao de
acordo com o contexto local. No PDTI da instituicao, esta definida, como principal
competéncia da Tl em nivel de campus, “[...] a disponibilizacdo e suporte das redes
administrativas e de ensino, promovendo aos usuarios dos campus qualidade no
servico de tecnologia da informagédo, bem como o apoio estratégico aos diretores
gerais”. (IFSUL, 2018, p. 24).

Na estrutura de Tl, a instituicdo ainda possui o Comité Gestor de Tecnologia
da Informagéo (CGTI). A manutengdo do CGTIl em sua estrutura visa atender ao
disposto na Instrucao Normativa (IN) n® 04/SLTI/MPOG, de 11 de setembro 2014,

que orienta, em seu artigo 2° Inciso XXVIIl, a composi¢céo de um:

[...] grupo formado por titulares das areas finalisticas e da area de
tecnologia da informagdo para assegurar que seus membros estejam
envolvidos nas questdes e decisdes relevantes de Tecnologia da
Informacao, sendo permitida a delegagao de competéncias, e instituido pela
autoridade méxima do 6rgao ou entidade. (BRASIL, 2014).

O CGTI é uma instancia autbnoma de natureza consultiva e propositiva de
carater permanente, responsavel, no ambito institucional, pelo alinhamento e

regulacdo das acbes de Tecnologia da Informacdo e Comunicacdo (TIC) as
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diretrizes e consonancias do PDI. O referido comité possui regimento proprio e é
composto por representantes de distintas areas administrativas do IFSUL, conforme

disposto no Art. 62 de seu regimento:

I. trés representantes dos diretores-gerais, indicados pelo Colégio de
Dirigentes;

Il. dois representantes das pro-reitorias e diretorias sistémicas, indicados
pelo Colégio de Dirigentes;

[ll. dois representantes da Diretoria de Tecnologia da Informagéo; e

IV. um representante da area de Tecnologia da Informacdo de cada
Campus do IFSUL. (IFSUL, 2013b).

Quanto aos profissionais da area de Tl, no Plano de Carreira dos Cargos
Técnico-Administrativos em Educacdo (PCCTAE), ha dois cargos relacionados
diretamente a darea, sendo um para profissionais graduados — Analista em
Tecnologia da Informacdo — e outro para profissionais com formacédo técnica —
Técnico em Tecnologia da Informagcdo. Segundo o PDTI 2018-2020, atualmente o
IFSUL conta com 26 analistas e 25 técnicos distribuidos na reitoria e campus. Além
dos referidos profissionais, encontram-se ainda lotados nos setores de Tl da
instituicdo: um profissional de cada um dos seguintes cargos: Administrador,
Assistente em Administracdo, Auxiliar em Administragdo, Docente da Area de TI,
Técnico em Audiovisual. E dois profissionais pertencentes ao cargo de Técnicos em
Eletrénica. O Quadro 2 ilustra a atual distribuicdo dos profissionais por lotagéo e
cargo.

Quadro 2 - Distribuicdo dos profissionais da Area de Tl

Analista em TI 8

Reitoria Técnico em TI 3 12
Administrador 1

Bagé Apaligta em Tl 1 >
Técnico em TI 1
Analista em Tl 1

Camaqua Técnico em TI 3 5
Docente 1
Analista em TI 2

Charqueadas Técnico em TI 1 £

Gravatai Ar,lali_sta em Tl 1 3
Técnico em Tl 2

Jaguarao Técnico em Tl 1 1

Lajeado Arllali.sta em Tl 1 5
Técnico em Tl 1

Novo Hamburgo Técnico em TI 1 1

Continua
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Conclusao
Analista em TI 3
Técnico em TI
Analista em TI

Técnico em TI

Assistente em Administracao
Auxiliar em Administracao
Técnico em Audio Visual
Técnico em Eletrbnica
Analista em TI

CAVG Técnico em TI

Santana do Analista em Tl

Livramento Técnico em TI

Analista em TI

Técnico em TI

Analista em TI

Técnico em Tl

Analista em Tl

Técnico em Tl

Passo Fundo

Pelotas 15

Sapiranga

Sapucaia do Sul

Venancio Aires

Q) Y (UG JEIQ ||\, ) I pEI'Q U JEFY JEIY |\, || pug g TS, L NS ) | TN

Total 58

Fonte: Elaborado pelo autor.

No que se refere a gestdo de Tl, no ambito institucional, as ac¢des sao
balizadas pelo PDTI. Previsto pela IN n? 04 de 11 de setembro de 2014, o referido
instrumento possui carater “de diagndstico, planejamento e gestao dos recursos e
processos de Tecnologia da Informagdo que visa atender as necessidades
tecnoldgicas e de informacdo de um érgdo ou entidade para um determinado
periodo”. (BRASIL, 2014). O referido documento aborda elementos tipicamente
estratégicos, tais como: Missao, Visao, Valores e também elementos taticos que
objetivam o alinhamento da Tl as estratégias institucionais, promovendo contato
entre nivel estratégico e operacional. Atualmente a confecgéo do referido documento
fica sob responsabilidade da DTI com o suporte das equipes de Tl dos campus.
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3 REVISAO DE LITERATURA

Este capitulo trata das principais referéncias tedricas que sustentardo as
argumentacdes e as conclusdes deste estudo. Para uma melhor compreensao, o
capitulo esta dividido em dois eixos tedricos: 0 primeiro trata da gestao estratégica

de organizagdes e o0 segundo da gestao da Tecnologia da Informacéo.

3.1 Da estratégia a gestao estratégica nas organizacoes publicas de ensino

A secado da estratégia a gestdo estratégica nas organizacées de ensino tem
por objetivo apresentar o resultado do percurso realizado para conceituar os temas:
estratégia, gestao estratégica e planejamento estratégico, partindo do contexto mais
abrangente aplicado as organizagdes, para um contexto mais especifico e complexo
aplicado as organizacgdes publicas de ensino.

3.1.1 Estratégia

Em um cenério de constantes mudancas, € incessante a busca por vantagem
competitiva e resultados por parte das organizacées. Cumprir a missao, alcangar a
visdo de futuro e sustentar o processo de criacdo de valor exige a definicdo de um
conjunto de acbes a serem executadas para que se obtenham resultados e, por
conseguinte, o desenvolvimento organizacional. Esse conjunto de acdes por ora
pode ser definido como estratégia, porém o termo estratégia ndo possui uma
definicdo Unica e remete a diferentes abordagens conceituais. Para Mintzberg (2006,
p. 23),

Nao ha uma definigdo Unica, universalmente aceita. Varios autores e
dirigentes usam o termo diferentemente; por exemplo, alguns incluem metas
e objetivos como parte da estratégia, enquanto outros fazem distingdes
claras entre elas.
Para uma organizagdao obter vantagem frente as tendéncias de mercado e,
até mesmo, aproveitar oportunidades, € de suma importancia o desenvolvimento, a
implementacdo e a avaliacido de estratégias. Tais procedimentos sdo essenciais
para uma administracdo bem-sucedida. No que se refere a competitividade, com

uma visdo voltada para a industria, Porter (1999, p. 52) destaca que “o lema da
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estratégia competitiva é ser diferente. Significa escolher de forma deliberada, um
conjunto diferente de atividades para proporcionar um mix Unico de valores”.

Com o passar do tempo, principios e conceitos de estratégia foram
gradativamente produzidos, e atualmente a palavra é utilizada livremente pelos
gestores das organizacdes. “Acontece que estratégia € uma dessas palavras que
inevitavelmente definimos de uma forma, mas frequentemente usamos de outras”
(MINTZBERG, 2006, p. 24), e que consequentemente pode tomar diversos sentidos
no ambito organizacional.

Logo, o conceito de estratégia pode depender de como a organizacao o
adota; pode, por exemplo, estar relacionado a sua forma de atuar no mercado,
podendo, para algumas organiza¢des, possuir relacdo com os planos, enquanto
para outras ter relagdo com o seu padrao de agir. Mintzberg (2006) afirma que a
explicitacao dessas multiplas definicbes pode auxiliar as pessoas a moverem-se no
campo da estratégia, e apresenta cinco definicdes (5 Ps) e suas inter-relacoes:
estratégia como plano, pretexto, padrdo, posicao e perspectiva.

Para o autor, a definicdo frequentemente utilizada é de que a estratégia é
como um plano, ou seja, um conjunto de regras para lidar com determinadas
situacées que norteiam uma organizacdo. Criada antes das acbes as quais se
aplicardao, a estratégia, nesse caso, é desenvolvida conscientemente e
propositalmente deliberada. Logo, a estratégia como um plano é resultante do que
foi planejado e pretendido. Tal conceito comumente € utilizado no campo militar, no
qual a estratégia esta associada a criacdo de um plano de guerra.

Sendo um plano, a estratégia também pode ser um pretexto, ou seja, uma
manobra para superar um concorrente. Nesse sentido, compreende-se a estratégia
através de seus aspectos mais dinamicos e competitivos. Para Porter (2004, p. 3) “a
esséncia da formulacao de uma estratégia competitiva é relacionar uma companhia
ao seu ambiente”; assim, € necessario identificar as regras competitivas em vigor
para posteriormente desenvolvé-la. A estratégia como pretexto pode ser utilizada,
por exemplo, para confundir um concorrente.

Definir a estratégia como um plano pode nao ser suficiente, pois, se a
estratégia pode ser pretendida, logo também pode ser realizada, abrangendo
também o resultado. Assim, a estratégia pode ser definida também como um padrao
em uma corrente de acdes. Nesse sentido, Quinn (2001, p. 20) conceitua estratégia
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como “o padrao ou plano que integra as principais metas, politicas e sequéncia de
acdes de uma organizagdo em um todo coerente”.

As estratégias como padrdao muitas vezes surgem sem intencao, ou seja, elas
sdao emergentes: enquanto o plano denomina-se como estratégia pretendida, o
padrdao pode-se denominar como a estratégia realizada. “Assim, as definicdes de
estratégia como plano e padrdao podem ser muito independentes uma da outra:
planos podem ndo se realizar, enquanto padrdes podem aparecer sem ser
preconcebidos”. (MINTZBERG, 2006, p. 24).

A quarta definicdo € a estratégia como posicao, que consiste na forma de
localizar a empresa quanto ao seu meio ambiente mais amplo, buscando melhorar
seu posicionamento competitivo. Para Porter (1999, p. 63), “estratégia € criar uma
posicao exclusiva e valiosa, envolvendo um diferente conjunto de atividades”. Nessa
perspectiva de competicdo, algumas organizacdes utilizam o seu posicionamento
em sua area de atuacado, transformando essa posicdo em uma estratégia que

permita ndo s6 sua autodefesa, mas também a sua sustentabilidade.

Observe que essa definicdo de estratégia pode ser compativel com
qualquer uma (ou todas) das anteriores; pode-se pré-selecionar uma
posicdo e aspirar a ela por meio de um plano (ou pretexto), e/ou ela pode
ser alcangada, talvez até encontrada, por meio de um padrao de
comportamento. (MINTZBERG, 2006, p. 26).

Por fim, a estratégia como perspectiva trata da estratégia como uma
abstracao existente apenas na mente das pessoas interessadas. Em outras
palavras, enquanto a estratégia como posicdo olha para fora da organizacédo
(ambiente), a estratégia como perspectiva olha para dentro. “Nesse aspecto,
estratégia é para a organizacdo aquilo que a personalidade é para o individuo”.
(MINTZBERG, 2006, p. 26). Assim, todas as estratégias ndo passam de abstracdes
existentes na mente dos estrategistas.

Consequentemente, a esséncia da estratégia - seja militar, diplomatica,
empresarial, esportiva, (ou) politica... - € construir uma postura que seja tao
forte (e potencialmente flexivel) de maneira seletiva para que a organizacao
possa atingir suas metas, independentemente de como forgas externas
imprevistas possam de fato interagir quando chega a hora. (MINTZBERG et
al., 2006, p. 33).

As estratégias entdo resultam da dindmica das organizac¢des, podendo ser
desde muito deliberadas (plenamente realizadas) até totalmente emergentes
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(quando o padrao realizado ndo é o padrao pretendido), ou seja, as estratégias
tomam formas (emergem), ou sdo intencionalmente formuladas (deliberadas). Para
Mintzberg (1987, p. 69),* “na prética, com certeza, toda estratégia caminha com dois
pés, um deliberado, o outro emergente. Da mesma forma que a formulacao
puramente deliberada impede o aprendizado, a formulacdo puramente emergente
impede o controle”. Nesse contexto, ndo existe uma estratégia puramente deliberada
ou puramente emergente. Nenhuma organizacdo sabe o suficiente para resolver
tudo antecipadamente, ignorando o aprendizado do caminho.

Embora a estratégia seja definida de diferentes formas, é importante destacar
que, no ambito das organizacdes, especialmente as publicas, objeto de estudo desta
pesquisa, predomina o entendimento da estratégia como um plano, uma vez que as
estratégias sdo comumente realizadas de forma pensada e consciente, visando
definir um curso de acdes necessarias para alcancar os objetivos pretendidos pela

organizacao, sendo, entdo, previamente planejadas.

3.1.2 Gestao Estratégica

Como abordado na secao anterior, as estratégias geralmente sado tratadas
como um plano dentro das organizagdes, porém € importante destacar que nao
basta apenas um bom plano para uma organizacao lidar com as constantes
mudancas ambientais provenientes, principalmente do meio externo. Para alcancar
suas metas e objetivos definidos, por melhor que um plano seja, é preciso
compreendé-lo como parte de um processo sistematico, continuo e adaptativo que
abrange outros aspectos - tais como: planejamento, gerenciamento, execucdo e
acompanhamento. Para Costa (2007, p. 54),

As principais dificuldades de implantacdo das mudancas estratégicas nao
dizem respeito, tanto, a qualidade do plano propriamente dito, mas as pré e
pds-condigdes de sua elaboragao, a forma pela qual se conduz o processo
de pensar e renovar a organizagdo e a maneira de implementar e
acompanhar, gerencialmente a implantacdo das decisdes expressas no
plano.

4 Esta e as demais tradugdes de trechos de obras em lingua inglesa sdo de responsabilidade do autor
deste estudo.
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Assim, reunir todos os elementos que perpassam desde a elaboracdo do
plano estratégico até o seu gerenciamento em um Unico processo sistémico, que
proporcione a sua continua adaptacao as mudancas ambientais e que garanta a
participacdo de todos 0s niveis organizacionais envolvidos no processo decisorio,
apresenta-se como um grande desafio para os gestores. Esse complexo processo
necessario para a continuidade, competitividade e sobrevivéncia das organizacoes é
denominado gestédo estratégica e conceitualmente pode ser compreendido como um
“‘conjunto de atividades intencionais e planejadas, estratégicas, operacionais e
organizacionais, que visa adequar e integrar a capacidade interna da organizacao ao
ambiente externo”. (TAVARES, 2010, p. 22).

Nesse ponto, destaca-se que, se analisado o conceito supramencionado, a
gestao estratégica ndo se limita a perspectiva da estratégia vista somente como um
plano; ela amplia essa visdo abrangendo, também, a concepc¢éo da estratégia como
posicionamento, pois o plano formal e deliberado, dentre outros aspectos, descreve
0s objetivos hierarquicamente, considerando as oportunidades que movimentam
uma organizacao da sua posicao atual para uma posicao futura desejavel.

Aplicar esse conjunto de atividades de forma sistémica, ou seja, na
integralidade das organizacdes, permite a identificacdo das reais necessidades de
mudancas e o0 método necessario para efetiva-las de forma mais sensivel,
adaptativa e adequada a cada situagdo, assegurando seu senso de direcao
orientada para visdo e missao organizacional. “De maneira bem simples, pode-se
dizer que a responsabilidade maior das empresas que adotam a gestao estratégica
€ criar a capacidade de aprendizado envolvendo toda a organizagao” (TAVARES,
2010, p. 31), ou seja: pessoas, suas potencialidades e os recursos.

Relacionado as pessoas e suas potencialidades, em uma perspectiva
humanista da gestdo estratégica, Johnson, Scholes e Whittington (2011, p. 34)
utilizam o termo para enfatizar o elemento humano da estratégia, destacando que as
estratégias ndo surgem por si mesmas, elas envolvem pessoas, principalmente os
gerentes que a implementam. Assim, o papel da gestao estratégica possui natureza
diferente em relacdo a outros aspectos do gerenciamento, pois esta mais
relacionada a complexidade que surge de situacdes incertas e incomuns do que as
implicacbes de operacbes determinadas, caracterizadas como estratégias ja
delimitadas. Os autores destacam que esses aspectos apontados implicam um
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grande desafio para aqueles que administram seus recursos a partir de

conhecimentos rotineiros:

[..] Uma vez que a gestdo estratégica é caracterizada por sua
complexidade, também faz necessario tomar decisées e fazer julgamentos
baseados na conceitualizacdo dos problemas dificeis. Assim, a gestédo
estratégica pode ser pensada como a combinacdo de trés elementos
principais: entender a posicdo estratégica de uma organizagdo, fazer
escolhas estratégicas para o futuro e gerenciar a estratégia em acgéo.
(JOHNSON; SCHOLES; WHITTINGTON, 2011, p. 35).

Quanto aos elementos citados pelos autores, o primeiro esta relacionado ao
ambiente e refere-se a capacidade de compreensao da posicao estratégica quanto a
influéncia sofrida do ambiente externo, de suas capacidades estratégicas oriundas
do ambiente interno e das expectativas e agcées dos envolvidos no processo da
gestdo. O segundo refere-se as escolhas estratégicas e inclui os fundamentos
basicos dessa, ou seja, as orientacoes e os métodos de desempenho. O terceiro e
ultimo elemento refere-se a estratégia em acdo e esta relacionado as questbes
estruturais e de processos de implementacdo da estratégia, assim como o de
gerenciamento das mudancas.

Articular esse conjunto de elementos diante das rapidas transformacoes
ambientais e de seus altos niveis de incertezas, com o intuito de alinhar a realidade
atual da organizacdo com as necessidades provenientes do ambiente externo,
apresenta-se como um aspecto importante para o planejamento do futuro
organizacional. Para isso, é desejavel que ocorra a aplicabilidade de uma
metodologia que possibilite a obtencdo da vantagem competitiva. Nesse sentido,
compreende-se que a referida metodologia € possivel por meio do planejamento

estratégico, objeto de estudo da préxima secao.

3.1.3 Planejamento Estratégico

Com base no ponto de vista de que as organizacbées comumente entendem a
estratégia como um plano, tratada de forma intencional e deliberada, evidencia-se a
necessidade da producéo, no @mbito organizacional, de um processo légico racional,
formal e estruturado, que defina as agdes necessarias para a antecipacdo dos
acontecimentos. Essa ideia de antecipacao de cenarios e planos de acdes é uma
caracteristica do planejamento. Para Oliveira (2015, p. 5),
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O propdsito do planejamento pode ser definido como o desenvolvimento de
processos, técnicas e atitudes administrativas, as quais proporcionam uma
situacao viavel de avaliar as implicagdes futuras de decisdes presentes em
funcdo dos objetivos empresariais que facilitardo a tomada de decisdo no
futuro, de modo mais rapido, coerente, eficiente e eficaz.

Na perspectiva de que as estratégias, além de deliberadas, podem ser
emergentes, Mintzberg (2004) afirma que a formalizacdo € a chave para entender o
planejamento, e o que diferencia a sua pratica de outras concepcoes de gestao
estratégica é a sua énfase na formalizacao e a sistematizacao do fenébmeno ao qual
se pretende aplicar o planejamento. O autor define, entdo, o ato de planejar como
um procedimento formal para produzir um resultado articulado, na forma de um
sistema integrado de decisées. Para Mintzberg (2004), as organizacdes devem
planejar para coordenar suas atividades; para assegurar que o futuro seja levado em
consideracao; para serem racionais; e para controlar.

Se por um lado as estratégias precisam ser geridas, por outro elas também
precisam ser controladas. Assim, no ambito organizacional, a estratégia se relaciona
com o planejamento de diferentes formas e em diferentes niveis hierarquicos. Para
Oliveira (2015, p. 15), ha trés tipos de planejamento dentro das organizagdes:

» O planejamento estratégico, que se relaciona com os objetivos de longo
prazo e com estratégias e agdes necessarias para alcanga-los, afetando
a empresa como um todo;

* O planejamento tatico, que se relaciona aos objetivos de curto prazo e
com estratégias e agdes que, geralmente, afetam somente parte da
empresa; e,

e O planejamento operacional, que € a formalizacdo ocorrida
principalmente através de documentos escritos, das metodologias de
desenvolvimento e implementacdo de resultados especificos a serem
alcangados pelas areas funcionais da organizagao.

Embora seja compreendida a importancia do planejamento tatico-operacional,
bem como o seu alinhamento ao estratégico, neste estudo € abordado apenas o
planejamento estratégico, pois, como pode ser observado, € o tipo de planejamento
que envolve a organizacao em sua totalidade, esta situado no nivel mais alto da
gestdo e relaciona-se diretamente ao processo decisério que assegura 0S rumos
futuros a serem seguidos, relacionando-se, entdo, ao objeto de estudo deste
trabalho.
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Diante disso, conceitualmente o planejamento estratégico pode ser
considerado um dos elementos que compdem a gestdo estratégica. E por meio
desse instrumento que uma organizacao desenvolve seus planos e identifica as
oportunidades de mercado, consolidando, entédo, a sua posicao. Para Oliveira (2015,

p. 17) o planejamento estratégico pode ser definido como:

Processo administrativo que proporciona sustentacdo metodolégica para se
estabelecer a melhor diregdo a ser seguida pela empresa, visando ao
otimizado grau de interacdo com os fatores externos - ndo controlaveis - e
atuando de forma inovadora e diferenciada.

Esse processo engloba uma série de componentes, tanto da programacao da
estratégia quanto da operacionalizacdo, e resulta em um processo formal,
controlado e consciente que visa alinhar e direcionar, de forma clara, os esforgos da
organizagdo as prioridades e os objetivos futuros a serem alcancados. Para
Mintzberg (2004), a programacao da estratégia esta relacionada a coordenacéo, ou
seja, quanto mais precisa e especificada a dire¢cdo que a organizacao deseja tomar,
maior, entdo, a garantia de que todos remem em sua direcéo.

E importante salientar que, para estabelecer de forma efetiva a melhor
direcéo, o planejamento estratégico deve ser pensado como um processo continuo e
metodoldgico a ser praticado no dmbito da organizagdo. Compreende-se que toda e
qualquer organizacao possui um método de estabelecer as suas acdes estratégicas
de forma estruturada, mesmo que muitas vezes de forma informal. Oliveira (2015, p.
44) alega que “nao existe uma metodologia universal de planejamento estratégico,
porque as empresas diferem em tamanho, em tipos de operacdes, em forma de
organizagao, em filosofia e estilo administrativo”. Balizado em sua experiéncia em
consultoria, o autor apresenta quatro fases basicas para elaboracdo e
implementacdo do planejamento estratégico: diagndstico estratégico; missdo da
empresa; instrumentos prescritivos e quantitativos; e controle e avaliacéo.

A fase de diagndstico estratégico consiste na analise e verificacdo de todos
0s aspectos relativos a realidade do ambiente interno e externo, relacionando-se
entao ao posicionamento da organizacdo. Essa fase é dividida em cinco etapas, que
compreendem: a identificacdo da visdo; a identificacdo dos valores; a analise
externa; andlise interna; e, analise dos concorrentes. Destacam-se, dentre essas, a

etapa da visdo, que, para Oliveira (2015, p. 67),
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Proporciona o grande delineamento do planejamento estratégico a ser
desenvolvido e implementado pela empresa. A visdo representa o que a
empresa quer ser em um futuro proximo ou distante, de acordo com o
horizonte de tempo que os executivos da empresa conseguem visualizar
com adequada competéncia estratégica.

Quanto aos valores, representam o0 “conjunto dos principios, crengas e
questdes éticas fundamentais de uma empresa, bem como fornecem sustentagéao a
todas suas principais decisoes”. (OLIVEIRA, 2015, p. 45). Em suma, é por meio da
definicdo de seus valores que as organizacbes alicercam a sua identificacdo e
sustentam suas politicas.

Na fase denominada missao da empresa, deve ser estabelecida a sua razao
de existir. O principal propésito dessa fase é a formulacdo da missdo. De acordo
com Costa (2007, p. 36), ao formular a missao, pretende-se responder as seguintes
perguntas: “Qual a necessidade basica que a organizagdo pretende suprir? Que
diferenga faz, para o mundo externo, ela existir ou ndo? Para que serve? Qual
motivagdo basica que inspirou seus fundadores? Por que surgiu?” Além do
estabelecimento da missdo, compde a referida fase: o estabelecimento dos
propésitos atuais; a estruturacdo e debates de cenarios; o estabelecimento da
postura estratégica das macroestratégias e macropoliticas.

Macroestratégias correspondem as grandes agdes ou caminhos que a
empresa devera adotar para melhor interagir, usufruir e gerar vantagens
competitivas da empresa considerada no ambiente competitivo.
Macropoliticas correspondem as grandes orientacbes que servirdo como
base de sustentagdo para as decisdes, de carater geral, que a empresa
devera tomar para melhor interagir com o ambiente. (OLIVEIRA, 2015, p.
54).

A fase de instrumentos prescritivos e quantitativos objetiva definir questdes
basicas como “aonde se quer chegar’ e de “como chegar na situacdo que se
deseja”. O autor divide essa fase em dois instrumentos interligados: instrumentos
prescritivos e instrumentos quantitativos. No que se refere aos instrumentos
prescritivos, sdo estabelecidos 0s seguintes aspectos: a) objetivos, desafios e
metas; b) estratégias e politicas; e c) projetos e planos de acdo. No que se refere a
fase dos instrumentos quantitativos, consiste na projecao econémico-financeira, ou
seja, 0S recursos necessarios para desenvolver projetos, planos de acdo e

atividades previstas.
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Observa-se, neste ponto, que 0s instrumentos prescritivos objetivam conduzir
a organizacao a conquista dos propésitos definidos em sua missdo, enquanto os
instrumentos quantitativos apontam 0s recursos necessarios € as expectativas de
retorno dos investimentos. Assim, a interligacao entre os referidos instrumentos é
representada pelos projetos necessarios ao desenvolvimento do planejamento
estratégico proposto. Para Oliveira (2015, p. 257),

Como as estratégias representam as agbes a serem desenvolvidas pela
empresa para alcancar os resultados esperados — objetivos, desafios e
metas —, o executivo tem condicdes de alocar projetos nas agdes
correspondentes as estratégias estabelecidas. Posteriormente os projetos
devem ser distribuidos ao longo do tempo, tendo em vista as prioridades
dos resultados esperados e o0s niveis de recursos alocados para seu
desenvolvimento.

A Ultima fase do processo, denominada controle e avaliacdo, consiste na
verificagcdo de “como a empresa estd indo”. O papel dessa fase é acompanhar,
comparar as situacdées que foram inicialmente previstas com as alcangadas e gerar
informacgdes que realimentardo o planejamento estratégico. Nao menos importante
que as outras fases, o controle e a avaliacdo permitem identificar problemas, falhas
e erros que desviem o processo do caminho inicialmente previsto e planejado.
Também possibilita avaliar se as estratégias estdo proporcionando resultados
préoximos do esperado e gerar informagdes gerenciais que subsidiardo uma rapida
intervencao no processo quando necessario. (OLIVEIRA, 2015).

Apresentadas as etapas de elaboracdo e implementacdo do planejamento
estratégico, percebe-se que, se por um lado uma boa elaboracdo demanda um
elevado conhecimento da organizacdo, por outro, uma adequada implementacao
demanda a necessidade de um efetivo controle do processo. Para que a elaboracéo
e a implementagdo sejam eficientes e eficazes e resultem em efetivas vantagens
para a organizagdo, é necessario que os gestores compreendam o processo de
forma sistémica e agreguem plena capacidade de detectar determinadas armadilhas
e falhas que possam dificultar o planejamento estratégico.

Mintzberg (2004) destaca as armadilhas que impedem a pratica bem-
sucedida do planejamento estratégico. O autor divide-as nos seguintes campos: 0 do
comprometimento (ou a sua falta), tanto no alto escalao quanto nos escalées mais
baixos em nivel operacional de uma organiza¢édo; o da mudanca (ou o da resisténcia

a ela), que se refere a inflexibilidade na formulacdo e na execucdo dos planos,
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tornando o processo conservador e nao propicio a criatividade; o da politica (ou da
desconsideracdo dela), quando o processo de planejamento ndo considera os
fatores politicos da organizacao; e o de controle (ou a obsessao por ele), o que leva
a comportamentos como o0 da aversdao ao risco e conflito com os objetos do
planejamento.

Ja Oliveira (2015) destaca as falhas que podem ocorrer na elaboracao e
implementacédo do planejamento estratégico nas organizacdes, e, para exemplifica-
las de forma mais compreensiva, divide-as em trés momentos distintos do processo:
antes do inicio da elaboracao do planejamento estratégico; durante a elaboragéo do
planejamento estratégico; e durante a implementacdo do planejamento estratégico
na organizacao.

No que se refere as principais falhas recorrentes antes do inicio da
elaboracao do planejamento estratégico, distingue-se: a estruturacdo inadequada do
setor responsavel pelo processo; a ignorancia quanto a importancia e significado do
planejamento; e a falta de preparacao do terreno para o planejamento. Quanto as
falhas que ocorrem durante a elaboracdo do planejamento estratégico, € necessaria
uma maior atencdo quanto aos seguintes aspectos: o desconhecimento dos
conceitos basicos; a inadequacdo no envolvimento dos niveis hierarquicos; e o0s
defeitos na elaboracédo em si. Por fim, quanto as falhas durante a implementacao do
planejamento estratégico, € necessario observar, entre outros aspectos, a
inadequacao no controle e avaliacédo e a interagdo inadequada com os funcionarios.
(OLIVEIRA, 2015).

Finalizando esta se¢éo, compreende-se que o planejamento estratégico nao é
um instrumento administrativo imune a falhas nem solucionador de todos os
problemas de uma organizacado. De qualquer forma, embora possua suas limitagdes,
principalmente quanto a sua inflexibilidade diante das estratégias emergentes, ele
pode, sim, se aplicado adequadamente ao contexto da organizagdo, proporcionar
uma série de vantagens, possibilitando, por exemplo: transformar organizacdes
reativas em organizacdes proativas; descentralizar decisdes; possibilitar melhor
interacdo com o ambiente; possibilitar alternativas diante dos problemas
administrativos; alocar recursos de forma correta; enfim, criar envolvimento das

pessoas para com os desafios a serem enfrentados.
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3.1.4 Gestao estratégica em organizacdes publicas

Nas secoes anteriores, evidenciou-se que, quando adequados ao contexto e
aplicados principalmente de forma sistémica, a gestdo estratégica e
consequentemente o planejamento estratégico sao relevantes para a identificacao
de oportunidades, posicionamento competitivo em relacdo ao meio externo e
sobrevivéncia das organizagdes. Embora a utilizagdo desses instrumentos seja
difundida nas empresas privadas, percebe-se que, nas ultimas décadas, devido as
transformacoes e necessidade de profissionalizacdo de sua gestao, as organizacoes
publicas que ganharam contornos tipicos do setor privado passaram também a
adotar instrumentos administrativos que as auxiliem na busca de melhor efetividade
e eficiéncia dos servicos prestados aos cidadaos. Nesse sentido, busca-se, nesta
secao, compreender o quao viavel e util pode se mostrar o emprego da gestao
estratégica nas complexas organizacdes publicas, considerando que estas diferem
principalmente quanto aos objetivos e condicées de atuacdo quando comparadas as
que visam ao lucro.

Antes de discorrer sobre o assunto proposto nesta secao, para fins didaticos,
€ importante destacar que, no ambito da administragcdo publica, é possivel
considerar dois grupos de organizagdes: as de administracdo direta e as de
administracao indireta. Segundo Oliveira (2014, p. 4), as de administracao direta
compreendem “a estrutura administrativa da Presidéncia da Republica e dos
diversos Ministérios, bem como o conjunto das instituicbes e unidades
organizacionais de cada um dos poderes que integram a Unido, os Estados e os
Municipios”, enquanto que as de administracdo indireta compreendem as
autarquias, empresas publicas, sociedades de economia mista e as fundacgdes
publicas. Destaca-se, neste ponto, o conceito de autarquia, objeto de estudo deste
trabalho:

Autarquias sao servicos auténomos, criadas por lei especifica, com
personalidade juridica de direito publico, bem como patrimbénio e receita
proprios, que necessitam, para seu adequado funcionamento, de uma
administragcao descentralizada. (OLIVEIRA, 2014, p. 4).

No que tange a administracdo publica, a crise dos paises em
desenvolvimento na ultima década do século XX proporcionou um movimento

mundial de reorganizacao da gestédo publica. Kanaane, Fiel Filho e Ferreira (2010, p.
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50) destacam que “a crescente ineficiéncia e os custos do aparelho do Estado foram
apontados como os fatores criticos dessa crise”. Assim, influenciada pelas pressoes
neoliberais e pautada por principios e diretrizes construidos no setor privado, a
gestao dos érgaos publicos, até entdo baseada no modelo weberiano, considerado
burocratico, ineficiente e centralizado, passou a ser influenciada em todos os setores
por um novo modelo gerencial denominado de New Public Management (Nova
Gestao Publica), resultando em um padrao de regulacao e controle de seus servigos
com énfase nos resultados e desempenho. Para Ferlie e Ongaro (2015), a Nova
Gestao Publica oferece um forte exemplo de mudancas de nivel macro na politica
publica, que aproximaram muitas organizacbes do setor publico aos modelos do
setor privado; porém, devido a contestacées ao modelo, por paises como Franca e
Alemanha, ha outros relatos de reformas que precisam ser consideradas, como, por
exemplo, a Nova Governanca Publica, que enfatiza os principios de colaboracao
dentro do setor publico, e a Politica Baseada em Evidéncias, que retém alguns
elementos da Nova Gestao Publica.

No Brasil, com a finalidade de alinhar as necessidades da administracao
publica brasileira ao movimento mundial de reorganizacao da gestao publica, em
1995, foi adotado como referéncia, pelo entdao presidente Fernando Henrique
Cardoso de Melo, o modelo da Nova Gestao Publica. Embora tenha apresentado
uma série de ganhos, como a reorganizacdo do servico publico e o melhor
planejamento e controle financeiro do Estado, esse modelo ndo rompeu por
completo com o até entdo praticado modelo burocratico. Para Filgueiras (2018, p.
75),

O modelo gerencialista implementado no Brasil trouxe uma série de ganhos
marginais que foram sendo adicionados a agdo publica do Estado. No
entanto, ndo significou a ruptura completa com o modelo burocratico. [...]
Contudo, nao se pode deduzir que houve a ruptura com o modelo
burocratico, porque € possivel interrogar até mesmo se a experiéncia
brasileira ja compés um modelo burocratico tipico, nos moldes weberianos.

Ja no governo do presidente Luis Inacio Lula da Silva, novos esforcos
ocorreram com a perspectiva de reformar a administracdo publica do Pais.
Desenvolveu-se, entdo, no ambito das organizacbes publicas brasileiras, uma
concepcao de Governancga Publica. Para Filgueiras (2018, p. 76), nesse momento,

buscava-se um modelo “[...] que alinhavasse o desenvolvimento burocratico, os
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mecanismos da New Public Management e a promogao da transparéncia”. O autor

ainda destaca que,

Associada a isso, desenvolveram uma perspectiva de governanga que
promovesse a sinergia entre uma burocracia autbnoma e instituicdes
participativas no plano da sociedade civil. Essas mudancgas, durante o
governo Lula, representaram condi¢cdes necessarias, mas ndo suficientes,
para agendar uma concepc¢ao abrangente de reforma da administragéo.
Mudancas institucionais, na dimensao da burocracia federal, ocorreram.
Porém, alheias a uma agenda abrangente, coordenada e soélida de
mudangca institucional. (FILGUEIRAS, 2018, p. 76).

Contextualizada a administracéo publica, destaca-se, entdo, que nesse novo
cenario de significativas mudancas administrativas na gestao publica, ocorreram
também profundas mudancgas organizacionais que afetaram significativamente as
caracteristicas das organizacdes publicas. Ferlie e Ongaro (2015) destacam que,
com o0s modelos gerencialistas, as organizacdes publicas tomaram novas
caracteristicas marcadas pela menor supervisao politica direta e maior capacidade e
autonomia de gerenciamento, perpassando, entdo, a tradicional fronteira entre o
setor publico e privado. Os autores concluem que, nesse novo cenario, os modelos
de estratégia do setor privado ndo podem mais ser considerados totalmente
inadequados para a gestao publica.

Embora a gestdo publica tenha buscado no setor privado modelos
estratégicos que auxiliem na gestdo eficiente e eficaz de suas organizacoes, €
importante destacar que as organizagdes publicas possuem especificidades
significativas que as diferem das privadas, o que, por conseguinte, pode dificultar a
implantacdo da gestao estratégica nesse meio. Nesse sentido, a aplicabilidade, de
forma simplista, dos instrumentos de planejamento utilizados na gestdo das
empresas privadas diretamente na gestdo publica aparentemente ndo € uma tarefa
pertinente quando consideradas as especificidades desses tipos de organizacdes,
principalmente devido a fatores como limites legais; elevada dependéncia do
ambiente sociopolitico; atividades reguladas externamente a organizacao e objetivos
prescritos por uma autoridade externa, o governo. Nesse sentido, De Toni (2016, p.

30) esclarece que,

No setor publico, o processo de planejamento se confunde com o proprio
exercicio do governo, pois quem governa de fato precisa planejar sua acéo
sob penas de incorrer numa série de inconvenientes e problemas, desde o
desrespeito de limites legais, com a Lei de Responsabilidade Fiscal (LRF) —
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Lei Complementar n. 101, de 4 de maio de 2000 (Brasil, 2000), até a
simples inefetividade na prestagao do servigo publico.

Ainda no tocante as caracteristicas que diferem as organizac6es publicas das
privadas, em seu estudo direcionado as organizacées publicas ou sem fins
lucrativos, Motta (1979) destaca trés premissas que devem ser levadas em
consideracao em relacao as suas especificidades:

a) A primeira premissa refere-se aos objetivos - enquanto as estratégias das
empresas objetivam a sua insercdo em um ambiente competitivo, nas
organizagdes publicas inexistem estratégias de crescimento baseadas na
competicdo, pois seus objetivos estdo relacionados ao social e a
necessidade de justificativa de sua existéncia no ambiente que operam;

b) A segunda premissa refere-se ao processo decisério - enquanto nas
empresas 0 processo € balizado pela racional analise de oportunidades e
ameacas, nas organizagdes publicas 0 processo ndo possui a mesma
racionalidade, pois ndo sofre as mesmas ameacas € nem busca as
mesmas oportunidades; além disso, as pessoas que as dirigem nao
dispdem de mesma condigao analitica de autonomia;

c) A terceira premissa refere-se a adaptagcdo - enquanto as empresas
dependem de sua capacidade de adaptacdo e rapida resposta ao
ambiente mutavel, as organizagbes publicas possuem dificuldade de
justificar mudancas repentinas.

Mesmo que haja uma maior complexidade, muito dos elementos tedéricos da
gestdo estratégica aplicada ao setor privado podem responder diretamente as
necessidades das organizacdes publicas, pois, em ambos os tipos de organizacao, a
sua aplicabilidade pode se constituir como um fator importante para o planejamento
do futuro organizacional. Motta (1979, p. 18) destaca algumas similaridades entre os

dois setores que justificam a adocao da gestao estratégica no setor publico:

Essas organizagbes, como as empresas privadas, também enfrentam
ameacas, necessitam competir por recursos, buscam novas oportunidades
e devem inovar produtos e servigos, bem como desenvolver novas formas
de atuacado. Precisam, assim, interferir nas mutagdes ambientais, ajustando-
se constantemente a elas.

Entretanto, € importante enfatizar que, para a correta aplicabilidade da gestao
estratégica nas organizacdes publicas, o modelo a ser empregado deve estar
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adequado aos objetivos, estratégias e cultura organizacional. Quanto a adaptacao
necessaria para esse novo contexto de aplicabilidade, Kanaane, Fiel Filho e Ferreira
(2010, p. 59) afirmam que, quando praticada nas organizagdes publicas,

A gestao estratégica necessita seguir uma orientagao voltada as demandas
e expectativas da comunidade, do contexto social mais amplo, encontrando
no Planejamento Estratégico um instrumento de suma importancia para
atingir e/ ou alcancar as expectativas dos servigos cidadao/cliente da
comunidade e do contexto social mais amplo.

Ferlie e Ongaro (2015) explicam que muitas das teorias recentes no campo
da gestdo estratégica, que incluem fatores comportamentais e ndo somente
econbmicos, baseados em operagdes de mercados, podem ser mais facilmente
aplicadas ao contexto do setor publico. Os autores citam, por exemplo, a sociologia
organizacional (MINTZBERG, 1983) e a teoria da pratica social (JOHNSON et al.,
2007). E argumentam ainda que, para situar adequadamente a gestao estratégica
no setor publico, as suas especificidades devem ser levadas em conta, e afirmam
que a gestao publica contemporanea pode, sim, aprender com o campo da gestao
estratégica. (FERLIE; ONGARO, 2015).

Pela observacdo dos aspectos analisados, entende-se que as organizacdes
publicas passaram por significativas mudancas nas ultimas décadas, principalmente
apos a disseminacao da adocao do modelo gerencial, que aproximou o modelo de
gestdao desse tipo de organizacdo aos modelos de gestdo praticados no setor
privado. Mesmo com suas marcantes caracteristicas e complexidades, percebe-se
que muito dos elementos tedricos da gestdo estratégica aplicada ao setor privado
podem responder as necessidades das organizacdes publicas e auxiliar na obtencao
de melhores resultados e servicos prestados a sociedade, porém é imprescindivel
que o modelo a ser empregado seja adaptado e adequado aos seus objetivos, as

suas estratégias e a sua cultura organizacional.
3.1.5 Caracteristicas organizacionais das instituicdes educacionais

Caracterizadas as especificidades das organizacdes publicas e evidenciado o
quao pode se mostrar viavel e util o emprego da gestdo estratégica como um
instrumento administrativo, direciona-se entdo este estudo para a investigagcdo em
relacdo as possibilidades de emprego do referido instrumento na gestdo de uma

instituicao publica de ensino. Ressaltando-se que a simples adogao de instrumentos
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empregados em outros tipos de organizacdes tende a se tornar insuficiente se nao
adaptada as suas especificidades, entende-se que, para uma melhor elucidacéo do
tema, inicialmente € essencial compreender os modelos organizacionais e as
especificidades das instituicdes de ensino como organizagdes.

As instituicoes educacionais possuem propriedades organizacionais unicas,
que as diferenciam de outros tipos de organizagdes, o que torna a sua gestao
extremamente complexa e desafiadora. Assim, no que tange as especificidades no
contexto de perspectivas teéricas, Ellstrén (2007) destaca que ha quatro formas de
se observar uma instituicdo educacional, como organizacdo, definindo e propondo
0s seguintes modelos: o racional, o politico, o de sistema social e 0 anarquico.

No modelo racional, as organiza¢des educacionais podem ser vistas como
“‘instrumentos (meios) para o alcance de objetivos ou para a busca de intencées de
algum ator dominante ou coalizdo de atores”. (ELLSTRON, 2007, p. 451). O autor
ainda ressalta que, quanto aos papéis dos atores, esse modelo exige pesada
formalizacdo da estrutura organizacional, certo consenso quanto aos objetivos, além
de base de conhecimento e tecnologia bem compreendida para que os objetivos
compartilhados possam ser alcangados. Embora o modelo ainda seja aceito,
atualmente este possui sérias limitagdes, que se concentram na sua presuncao de
racionalidade e que prevé, sem levar em conta as limitagbes da capacidade
cognitiva dos individuos e as condicbes organizacionais desfavoraveis, a
formalizacdo de estruturas, papéis e procedimentos claros. (ELLSTRON, 2007).

Em muitas organizagdes, de ensino ou nao, ha notavel falta de consisténcia e
de objetivos compartilhados: essas organizacbes podem ser mais bem
compreendidas como entidades politicas. Assim, no modelo politico, o éxito dos
interesses de um ator pode estar diretamente relacionado ao poder que ele exerce e
aos recursos que ele é capaz de mobilizar relativamente aos atores que com ele
competem. Esse modelo contrasta com o modelo racional, pois pressupde que, na
vida organizacional, o conflito tem énfase em relacdo ao consenso. (ELLSTRON,
2007).

Nesse viés, Ellstrdn (2007, p. 452) explica que “em oposicao tanto ao modelo
racional quanto ao modelo politico, 0 modelo de sistema social vé 0s processos
organizacionais como respostas adaptativas espontaneas a problemas internos e
externos, ao invés de acdes intencionais”. Em outras palavras, esse modelo enfatiza

as propriedades emergentes e nao planejadas, em que as solucdes sao realizadas a
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medida que os problemas ocorrem, ndo sendo, por exemplo, pautadas por previsdes
ou acontecimentos. O autor ainda explica que “outra caracteristica do modelo de
sistema social é a sua énfase na integracdo e independéncia entre elementos
sistémicos como uma propriedade basica das organizacdes”. (ELLSTRON, 2007, p.
453). Pelo exposto, destaca-se a preocupagdo adaptativa do modelo quanto aos
diversos fatores que compdem e cercam a organizacdo, tanto as expectativas
internas como as externas, adaptacéo essa que nem sempre € racional.

Ja o modelo anarquico parte do principio de que qualquer organizagao,
principalmente as educativas, pode ser entendida parcialmente como uma
organizacdo com objetivos insuficientemente definidos, com processos
organizacionais e tecnoldgicos obscuros, pouco compreendidos pelos seus
membros e com envolvimento de individuos que variam quanto ao tempo e esforgo
de um momento para o outro. (ELLSTRON, 2007). O autor ainda esclarece que esse
modelo, como um ponto de partida, pode ser descrito por meio de trés conhecidas
nocoes: “Ou seja, as metaforas da ‘anarquia organizada’ [...], ‘caixote de lixo’ [...] e
sistemas debilmente articulados [...], respectivamente”. (ELLSTRON, 2007, p. 453).

Quanto as trés metaforas citadas por Ellstrén (2007), julga-se importante,
para este estudo, enfatizar a metafora proposta por Weick (1976), que sugere que
as organizacdes educacionais sao “loosely coupled’, ou seja, sistemas debilmente
articulados, pois, nesses espacos, ha menos racionalidade e eficiéncia nos trabalhos
de coordenacgdo, assim como na articulagcao dos seus varios niveis de estruturacao,
rotinas e procedimentos, que, apesar de aparentemente articulados, na realidade
funcionam isoladamente, com a tendéncia de conservarem seus proprios interesses.

Ainda em relacdo aos quatro modelos, se analisados cada um deles
separadamente, podem apresentar uma parcial compreensdo da realidade das
organizacdes educacionais. Assim, para um melhor entendimento, Ellstrén (2007, p.
456) sugere um modelo integrador, considerando dois aspectos: “a) o grau de
clareza e consenso concernente aos objetivos organizacionais e preferéncias; b) o
nivel de ambiguidade concernente a tecnologia e processos organizacionais”. Ou
seja, se considerados os referidos aspectos, as instituicdes de ensino podem se
aproximar de um ou outro modelo por meio de duas dimensdes, em que uma refere-
se aos objetivos e preferéncias em uma organizacao, considerando a sua clareza,
consisténcia e compartilhamento pelos membros que a compdem — a condicdo do

consenso versus a condicdo do conflito — e a outra refere-se ao grau de clareza e
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entendimento pelos membros da organizacdo com relacdo a tecnologia e os
processos organizacionais — clara tecnologia e transparéncia nos processos versus
tecnologias e processos organizacionais obscuros e ambiguos. (ELLSTRON, 2007).
Para melhor exemplificar, a tipologia resultante dos quatro modelos organizacionais

€ apresentada no Quadro 3.

Quadro 3 - Tipologia resultante dos quatro modelos organizacionais

(a) Objetivo e preferéncias organizacionais
Claros e compartilhados Obscuros e/ou nao
(consenso) partilhados
(conflito)
Modelo racional Modelo politico
Transparentes | Palavras chave: verdade, | Palavras chave:
(b) Tecnologia e / claros pensamento, trabalho | poder, conflito, forca.
Processos orientado. . . ——
Organizacionais ] Modelo de sistema s_omal Modelo anarquico
Ambiguos / Palavra chave: confianca, | Palavra chave:
néo claros aprendizagem, insensatez,
colaboracao. aleatoriedade, jogo.

Fonte: ELLSTRON, 2007, p. 456.

Balizado pelos modelos organizacionais sugeridos por Ellstrén (2007) e pela
metafora proposta por Weick (1976), em estudo direcionado aos Institutos Federais
de Educacado, Fernandes (2017) buscou caracterizar a gestdo sob a o6tica das
especificidades e complexidades dessas instituicoes de ensino. O autor explica que
“a confrontacdo da estruturacdo dos Institutos Federais com as caracteristicas das
organizagdes burocraticas permite um delineamento de imagem organizacional
permeada de muitas racionalidades, préprias dos sistemas burocraticos”
(FERNANDES, 2017, p. 350), apontando, por exemplo, a sua administragdo pautada
por normas, como estatutos e regimentos, criadas no ambito da reitoria e dos
campus, estabelecendo competéncias e vinculacbes de subordinacdo. Porém,
Fernandes (2017, p. 351) constata que:

O modelo racional/burocratico ndo consegue contemplar explicagées acerca
de diversos fatores organizacionais encontrados na dindmica de uma
unidade escolar, cuja gestdo demanda niveis de descentralizagédo e
delegagcdo de competéncias, especialmente constituido por um
ordenamento matricial hibrido com articulagbes frageis, inclusive
compreendendo poder fundamentado em conhecimento especializado nos
campi, além de ampla conjuntura de poder nao-formal, concorrendo esses
elementos e condi¢des para situagdes de indefinicdes e desorganizagdes.
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Assim, o autor propde também a observacdo dos Institutos Federais de
Educacdo sob a o6tica do modelo anarquico, pois é possivel identificar varias
incertezas e ambiguidades dessas organizagdes. Destaca, por exemplo, que:

As caracteristicas da macroestrutura organizacional legalmente definida, de
autonomia administrativa e financeira dos campi, relativamente ao poder
central (reitoria), conduzem, na agdo, a ambiguidades nos processos
decisérios em decorréncia de objetivos nao partilhados e inconsistentes,
especialmente na agao de articulagcdo da reitoria com os campi, 0s quais,
muitas vezes, podem ser levados por interesses divergentes entre o plano
das intengdes e o plano da acdo. (FERNANDES, 2017, p. 352).

Quanto a concepcao estrutural dos Institutos Federais, Fernandes (2017), ao
destacar a estrutura multicampi e a relativa autonomia que cada campus exerce em
relagdo a reitoria — principalmente por esses estarem situados em localidades e
realidades sociais diferentes — sugere que essa imagem seja coerente com a
compreensao de sistemas debilmente articulados proposta por Weick (1976). O
autor explica ainda “[...] que essa condicdo de ambiguidade e representatividade de
débil articulagdo é confrontada com: Projeto Politico-Pedagdgico (PPP), Plano de
Desenvolvimento Institucional (PDI) e quadro de pessoal, unificados”, ou seja,
mesmo que a instituicdo apresente debilidade, ha situacées de planejamento e de
consensos na busca de objetivos, que a submete a articulagcbes de carater

burocratico.

Por fim, caracterizando os Institutos Federais de Educacdo quanto ao seu
modelo organizacional, Fernandes (2017, p. 358) conclui que, diante de aspectos,
como, por exemplo, a estrutura, que integra unidades dos organogramas da reitoria
e dos campus, a autonomia relativa que os campus exercem, e os multiplos niveis
educacionais ofertados pela instituicao, gera-se, na acao dos Institutos Federais de
Educacdo, “um espaco de articulacbes débeis entre as faces da anarquia
organizada e da burocracia racional, sendo essas faces, contudo, os marcos de
sustentacdo de um certo acoplamento, ainda que tenso e, frequentemente
contraditério”, caracteristica que o autor define como fundamento interdependente

da dindmica de sua atuacao em rede.
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3.1.6 Gestao estratégica nas organizacdes educacionais publicas

Caracterizadas as instituicoes de ensino quanto aos seus possiveis modelos
organizacionais, nesta secao buscam-se conceitos que evidenciem a possibilidade
do emprego da gestdo estratégica nesse tipo especifico de organizacdo. Sabe-se,
com os estudos das secdes anteriores, que, para organizacdes complexas, como as
publicas, ndo basta a simples implantacao dessa forma de gestao; sdo necessarias
adaptacoes e ajustes de acordo com as suas necessidades, subjetividades e
problemas. Ao direcionar o estudo para uma instituicido publica de ensino, é
necessario, ainda, acrescentar as dimensfes sociais e humanas — razdes da
existéncia desse tipo de organizacao — tornando ainda mais questionavel o emprego
de instrumentos oriundos de organizagdes voltadas para o lucro.

Assim, enfatizando que as instituicbes de ensino publicas existem para a
sociedade, Lick (2000) explica que, para serem validas, as acdes educacionais
necessitam promover resultados e, dessa forma, dar conta de sua responsabilidade
social. Para a autora, devido a falta de um modelo de gestao, ndo tao raramente, os
gestores de instituicbes de ensino se lamentam por trabalharem no sentido de quem
"esta sempre correndo atras do prejuizo”, sendo conduzidos pelas situacées do
cotidiano e demandas inesperadas, o que resulta na necessidade de respostas mais
rapidas, sem um planejamento adequado. E ainda destaca que:

Agindo dessa forma, o gestor e os profissionais ndo tém outra perspectiva
sendo a de reagir ao que se da na aparéncia e na proximidade e na
superficialidade das situagdes. Em consequéncia, suas agdes séo limitadas
e, contraditoriamente, até mesmo reforgcadoras dos problemas que
procuram resolver, uma vez que agem sobre os sintomas que se dao na
aparéncia, e ndo sobre as bases de sustentagdo do problema ou as
condigdes amplas para supera-los. (LUCK, 2000, p. 8).

Para Lick (2000), nas instituicbes de ensino, ha limitacdes tanto na pratica
sem planejamento quanto na préatica do planejamento funcional. Ao exemplificar este
ultimo, a autora destaca que, nas instituicbes de ensino, geralmente € praticado o
planejamento funcional, ou seja, sem uma visdo ampla, tratando de forma isolada e
fragmentada a realidade da instituicdo e desconsiderando os atores sociais.

Destaca-se que esse modo de planejar possui carater normativo e resulta em um
plano empregado para a formalizacdo das acoes, bastante alinhado ao conceito da
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estratégia como um plano e aos modelos politico e burocratico das instituicdes de
ensino, ja discorridos nas sec¢des anteriores.

No que se refere a visédo isolada e fragmentada, por parte daqueles que
atuam na gestao das instituicbes de ensino, Tachizawa e Andrade (2006, p. 49)
acrescentam que ‘[...] um dos grandes problemas com que se defrontam as
organizagdes, inclusive as instituicbes de ensino, é a visdo extremamente
segmentada, setorizada ou atomistica que a maioria tem delas mesmas”. E
sugerem que essas sejam vistas como um organismo vivo, ou seja, um agrupamento
humano em interacédo, que se relaciona entre si e com o meio externo, por meio de
sua estruturacao interna de poder. Para os autores, a sobrevivéncia deste tipo de
organizagao depende da adequacao ou ndo as condi¢gdes ambientais que a cercam.
(TACHIZAWA; ANDRADE, 2006).

A partir dessa primeira andlise, buscam-se evidéncias que amparem o
emprego da gestdo estratégica nesse tipo especifico de organizagdo. Assim,
Estévao (1998) argumenta que as instituicbes de ensino podem se beneficiar da
gestao estratégica para assegurar a articulacdo das organizagdes com o ambiente.
Para o autor, aspectos importantes da gestao estratégica podem ser Uteis uma vez
que as instituicbes de ensino sdo igualmente afetadas por um conjunto de fatores
ambientais, tais como: legislacdo; mudancas de condigdes e politicas de trabalho;
desafios desencadeados pela prépria autonomia — competicdo entre escolas
publicas e entre publicas e privadas; limitacbes de ordem econdmica; fatores
socioculturais; nivel de desenvolvimento tecnoldgico; ideologias; e atitudes politicas
face a educacdo. O autor ainda complementa que a adocdo de um modelo de
gestao estratégica resulta com que a instituicdo de ensino nao fique a mercé das
mudancas nas politicas educacionais, que resulta em uma maneira reativa de agir;
ao contrario, sera exigida proatividade, desafiando os processos tradicionais em
favor de um modelo normativo mais interveniente.

Ao propor um modelo de gestdo para as instituicbes de ensino, Tachizawa e
Andrade (2006) afirmam que inicialmente € necessario compreendé-las como um
todo e na sua inter-relagdo com os diversos agentes que as compdem. A referida
compreensao deve focar a andlise das finalidades e missdo da instituicdo, bem
como na identificacdo de fatores ambientais internos e externos. Ou seja, deve ser
adotado um enfoque sistémico, representado por um macrossistema em permanente

interacdo com o meio ambiente e suas variaveis controlaveis e ndo controlaveis;
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Entendem-se como nao controlaveis: recessdes econdmicas e fatores legais,
demograficos, socioculturais, tecnolégicos. Para os autores, a compreensao desses
fatores possibilita o delineamento de estratégias genéricas inerentes a uma tipica
instituicdo de ensino.

Ainda para Tachizawa e Andrade (2006), um modelo de gestdo estratégica
aplicavel as instituicbes de ensino deve apresentar-se sistémico e metodolégico,
segregando as variaveis estruturais e comuns daquelas especificas e singulares a
todas elas, ou seja, certas estratégias e instrumentos podem ser comuns a todas, no
entanto alguns instrumentos podem variar em fungao de crencas, valores e estilo de
gestao especifico a cada uma delas. Considera-se também, neste ponto, o modelo
organizacional do qual a organizacdo se aproxima mais — sistema social, politico,
burocratico ou anarquico. Tachizawa e Andrade (2006) destacam também, como em
um modelo descritivo, de cunho sistémico e metodolégico, ainda é necessario
considerar os conceitos filoséficos e conceituais que permeiam o processo de
gestdo da instituicdo de ensino, apoiando-se entdo em elementos, tais como:
planejamento estratégico; projeto pedagdgico; indicadores; processos; configuracao
organizacional; tecnologia da informacéao; recursos humanos; qualidade e critérios
de avaliagéo.

Considerando que o planejamento estratégico € um dos elementos que
podem compor a gestao estratégica, é importante destacar conceitos acerca de seu
emprego nas instituicdes de ensino. Nesse sentido, Lick (2000) conceitua-o como
“esforgo disciplinado e consistente, destinado a produzir decisées fundamentais e
acdes que guiem a organizacao escolar, em seu modo de ser e de fazer, orientado
para resultados, com forte visdo de futuro”. A autora ainda elenca elementos
fundamentais que precisam ser considerados a fim de se planejar estrategicamente
em instituicoes de ensino: informagdes sobre os elementos internos e externos da
escola; andlise de implicacoes futuras e globais de decisbes atuais e de acdes
locais; exploracao de alternativas de acao; aplicacdo de pensamento inovador e
criativo; construgcdo de referencial avancado; visdo estratégica; objetividade,
simplicidade e clareza; e orientacédo para resultados e responsabilidade social.

Lick (2000) destaca ainda que o planejamento estratégico apresenta carater
técnico e analitico da realidade, fazendo com que muitas vezes ocorram descuidos
com a dimensao politica, ou seja, desconsidera-se a correlacdo de forcas entre

atores, resultando em uma possivel falta de visdo estratégica. Assim, a autora
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defende a incorporagao da dimenséao participativa, como uma das precondicdes para
a efetivacado plena do planejamento nas instituicdes de ensino. E explica:

O enfoque do planejamento estratégico enfatiza, em especial, o contetdo, a
orientagdo e os resultados da organizagao proposto no plano resultante. Ja
o planejamento participativo enfatiza o processo envolvido na elaboragéo do
plano, considerado como legitimador do mesmo. (LUCK, 2000, p. 11).

O planejamento participativo tem por objetivo proporcionar que todos os
membros da comunidade de uma instituicdo de ensino possam, de maneira ativa e
democratica, ter a oportunidade de contribuir na constru¢do de decisées que visam
atingir determinados objetivos. Para isso, é importante que os participantes estejam
inteirados da realidade em que a instituicido esta inserida, podendo, assim,
diagnosticar de forma mais efetiva os problemas e apontar solucdes corretas. Para
Gandin (2001, p. 87),

O Planejamento Participativo pretende ser mais do que uma ferramenta
para a administracdo; parte da ideia que ndo basta uma ferramenta para
“fazer bem as coisas” dentro de um paradigma instituido, mas é preciso
desenvolver conceitos, modelos, técnicas, instrumentos para definir “as
coisas certas” a fazer, nao apenas para o crescimento e a sobrevivéncia da
entidade planejada, mas para a construcao da sociedade.

E importante destacar que os referidos autores explicam que os instrumentos
nao sdo excludentes e nem tdo pouco se opdem. Para Gandin (2001, p. 82), “[...] 0
Planejamento Participativo se alinha ao lado de outras correntes, como o
Planejamento Estratégico. Como tal, ele tem uma filosofia propria e desenvolveu
conceitos, modelos, técnicas e instrumentos também especificos”. Lick (2000, p. 8)
acrescenta que [...] tratam, portanto, ambas as modalidades de planejamento, de
duas dimensdes de uma mesma condicao e que, portanto, quando se pretende agir
de modo mais consistente possivel, sdo empregadas conjuntamente”.

Percebe-se que, embora o planejamento seja de suma importancia nas
instituicbes de ensino, ndao ha uma férmula pronta que auxilie na administragao
desse tipo complexo de organizacao, cujas caracteristicas dependem muito de seus
gestores e de fatores ambientais. Ao passo que indicadores podem auxiliar na
tomada de decisbes e mostrar a necessidade de melhorias na instituicdo, a
participacdo da comunidade escolar — gestores, professores, pais e alunos —
contribui de maneira democratica na constru¢gdo de uma organizagdo melhor e mais

préxima de sua realidade social. Assim, mesmo que seja adotado um modelo
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participativo, é possivel a complementacdo com o modelo estratégico, para que o
planejamento, no sentido amplo da palavra, possa culminar no sucesso da
organizagao.

Por fim, no tocante a gestédo estratégica, o modelo adotado deve ser adaptado
as necessidades das instituicbes de ensino. Nesse sentido, Estévao (1998) afirma
que um modelo ndo pode ser analisado independentemente das estratégias e
racionalidades que a comunidade da instituigdo mobiliza, nem tdo pouco pode ser
visto independentemente da estrutura ambigua ou debilmente articulada das
instituicoes de ensino. Qualquer gestor, ao implantar um modelo de gestao
estratégica em uma instituicado de ensino, deve considerar e ter compromisso com a
responsabilidade social dos seus atos, no sentido de ir além dos meros interesses

economicistas e etnocentrados da organizagao.

3.2 Da gestao de Tl a gestao estratégica da Tl nas organizacoes publicas de
ensino

A secao “Da gestdao de Tl a gestdo estratégica da Tl nas organizacdes
publicas de ensino” tem por objetivo apresentar o resultado do percurso de revisao
de literatura realizado para conceituar os temas Gestdo de Tl e Governanga de TI.
Parte-se do contexto mais abrangente aplicado as organizagdes que visam lucro,
para um contexto mais especifico e complexo aplicado as organizacdes publicas de

ensino.

3.2.1 Gestao estratégica da Tecnologia da Informacao

Atualmente, a tecnologia da informacao tem um papel importante dentro das
organizagdes, desde seu emprego pontual em determinados processos até a
contribuicdo na tomada de decisdo estratégica, transformando-se em uma
importante aliada da gestdo estratégica organizacional. Para Albertin e Albertin
(2010, p. 14), “o papel da TI tornou-se imprescindivel para os objetivos e as
aplicacées de uma organizagdo e, consequentemente, como forma de atuacao e
vantagem competitiva”. Sob a mesma o6tica, Weill e Ross (2006) afirmam que, por
muitos anos, mesmo com deficiéncia na gestdo de TI, muitas organizacdes

prosperaram, mas a informagcdo e consequentemente a Tl constituiram-se como
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elementos cada vez mais importantes para 0S processos organizacionais,
implicando a necessidade de que a area de Tl de uma organizacao nao deva ser a
Unica, nem a principal, responsavel pela efetividade desses elementos.

Entende-se que esse novo contexto fez com que a gestao de Tl — que possui
um papel operacional — deixasse de ser suficiente, levando as organizagdes a
necessidade de alinhar os seus esforcos em Tl as suas estratégias e
consequentemente a conduzi-la como parte integrante do negécio. Fernandes e
Abreu (2014) destacam que, na atualidade, um dos maiores desafios que uma area
de TI possui em uma organizacdo é o de promover o seu alinhamento com o
negécio. Os autores ainda enfatizam que, para ocorrer um alinhamento efetivo, é
necessario que haja uma grande negociacao e educacao dos gestores das areas de
negécio e, obviamente, esse processo exige grande capacidade do gestor de TI.

No que se refere ao alinhamento estratégico, Fernandes e Abreu (2014, p. 46)
explicam que esse “é o processo de transformar a estratégia do negb6cio em
estratégias e acdes de Tl que garantam que os objetivos de negocios sejam
apoiados”. Os autores ainda afirmam que, na atualidade, o alinhamento estratégico
deve ocorrer de forma bidirecional, ou seja, da estratégia do negécio para a
estratégia de Tl e vice-versa, pois a Tl pode potencializar estratégias que sao
inviaveis sem o auxilio da TIl. Para Albertin e Albertin (2010, p. 17), “o alinhamento
estratégico entre negécio e Tl deve ser aplicado como ferramenta de gestao,
buscando-se a coesdo entre essas areas através de uma integracdo entre seus
planos estratégicos”. Destaca-se que o referido alinhamento contempla multiplos e
simultdneos componentes, tais como estrutura, estratégia e cultura organizacional
nos diversos niveis da organizacao.

Nesse contexto de interacdo e alinhamento entre a Tl e os objetivos da
organizagdo, surge a necessidade de fazer a gestdao estratégica da TI5 pois,
entende-se que os resultados da referida area também precisam ser medidos e
avaliados de forma que a organizacao possa embasar a tomada de decisdo sobre
novas estratégias e oportunidades. Assim, um dos principais componentes da

gestao estratégia de Tl &€ a Governanca de Tl (GTI), que, segundo Fernandes e

5 Na literatura da area, ha distincdo entre os termos Gestdo de Tl e Governancga de Tl: enquanto a
gestao esta relacionada ao operacional da area, a governanca esta relacionada ao alinhamento da Tl
aos requisitos do negoécio. Neste estudo, optou-se por adotar o termo gestao estratégica da Tl para
se referir ao tratamento da tecnologia da informacdo como parte da gestdo estratégica
organizacional.
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Abreu (2014, p. 15), tem como principal objetivo “alinhar a Tl aos requisitos do
negécio, considerando solucdes de apoio ao negdécio, assim como a garantia da
continuidade dos servicos e a minimizagao da exposicao do negdcio aos riscos de
TI”. Os autores acrescentam que, desdobrando-se o objetivo principal, podem-se
identificar outros objetivos, tais como:

» Promover o posicionamento mais claro e consistente da Tl em relacéo
as demais areas;

* Promover o alinhamento e a priorizacao das iniciativas de Tl com a
estratégia do negécio;

 Promover o alinhamento da arquitetura de Tl as necessidades do
negécio;

» Promover a implantagdo e melhoria dos processos operacionais e de
gestdo necessarios para atender aos servicos de Tl, conforme padrdes
que atendam as necessidades do negdcio;

* Promover o emprego de regras claras para as responsabilidades sobre
decisdes e agdes relativas a Tl no &mbito da organizacao.

No que tange a tomada de decisdo na GTI, Albertin e Albertin (2010, p. 24)
afirmam que “o processo decisério organizacional € um processo de negociacao
politica e de coalizdo de forcas — dessa forma, impossibilitando um ideal de
racionalidade, viabilizando, assim, um processo politico”. Nesse sentido, em relacao
a tomada de decisdo, Weill e Ross (2006) criaram um modelo sobre arquétipos de
decisdo que caracterizam os diferentes arranjos de governanca em relagdo a
tomada de decisdes de Tl. Os autores basearam-se em uma extensiva pesquisa
com 256 empresas, identificando padrdées de mecanismos organizacionais para a
tomada de decisbes em TI relativas aos seguintes aspectos: principios de TI;
arquitetura de TI; estratégia de infraestrutura de Tl; necessidades de aplicagdes; e,
investimento e priorizacdao. Ao término do estudo, foi constatado que as empresas
de maior desempenho na area de Tl utilizam diferentes arquétipos de tomada de
decisdo, devido a necessidade de as decisbes relacionadas a area permearem
praticamente todos os negocios das empresas conforme o tipo de decisdo. Os
padrdes identificados sao apresentados no Quadro 4.
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Quadro 4 - Arquétipos da Governancga de Tl

Estilo Quem tem direitos decisorios ou de contribuicao

Monarquia de negocio Os altos gerentes.

Monarquia de TI Os profissionais de Tl tomam todas as decisdes pertinentes a
TI.
Feudalismo Cada area da empresa ou unidade de negdécio decide sobre a

TI de forma independente.

Federalismo Os executivos do nivel de diretoria e grupos de negdcios,
incluindo executivos de Tl como participantes adicionais.

Duopdlio de TI Derivadas de acordo entre executivos de Tl e outros grupos de
negocio.
Anarquia Cada usuario individualmente toma suas decisfes baseados

em suas necessidades locais.

Fonte: Adaptado de WEILL e ROSS, 2006, p. 61.

Embora nao seja o foco principal deste estudo, em suma entende-se que é
importante listar alguns dos principais modelos de melhores praticas para a TI.
Abreu e Fernandes (2014) destacam que alguns desses modelos s&o originais e
outros sao derivados ou evoluidos de outros modelos. Para os autores, 0s principais
modelos em voga atualmente, citados no meio académico e profissional,

relacionados com a GTI, estdo apresentados no Quadro 5.

Quadro 5 - Modelos de melhores praticas de Tl

Modelo de melhores praticas Escopo do modelo
ISO/IEC 38500 Trata a Governancga Corporativa de TI.
CobiT Modelo abrangente aplicavel para a governancga e o

gerenciamento da TI em &mbito corporativo.

ISO 3100 Trata dos principios e guias para o gerenciamento de
risco.

ITIL — Information Technology Servicos de TI, seguranga da informagao,

Infrastructure Library gerenciamento da infraestrutura, gestdo de ativos e

aplicativos, etc.

MPS.br para Servigos Modelo brasileiro para a melhoria das praticas de

Servicos.

Continua
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Conclusao

Modelo de melhores praticas

Escopo do modelo

USMBOK - Universal Service
Management Body of Knowledge

Gerenciamento de servicos de qualquer natureza
(inclusive de TI).

ISO/IEC 27001 e ISO/IEC 27002

Requisitos e cdédigos de praticas para gestdao da
seguranga da informagéo.

PMBOK — Project Mangement
Body of knowledge

Base de conhecimento para gerenciamento em

gestao de projetos.

Modelos PMI para gestéao de
Portfélio e Programas

Base de conhecimento para gerenciamento de
portfélios e programas.

BSC - Balanced Scorecard

Metodologia de planejamento e gestao de estratégia.

BPM CBOK — Business Process
Management Body of knowledge

Guia de conhecimento para a pratica de andlise de

negocio.

Fonte: Fernandes e Abreu, 2014 p. 194.

Ainda no que se refere aos modelos de boas praticas, percebe-se que ha
esforcos para a padronizacdo de modelos de gerenciamento da GTI, mas é
importante destacar que, embora a aplicabilidade de modelos de boas praticas seja
importante, o principal fator de sucesso na gestdo estratégica da Tl estd na sua
interacdo com a organizacdo e no suporte para o sucesso das estratégias e
objetivos organizacionais.

Por fim, destaca-se que importar-se com a Gestao de Tl de forma estratégica
vai além de apenas implantar um modelo pronto para melhores praticas. Isso nao
quer dizer que os modelos ndo sejam importantes, mas, sim, que os profissionais
que atuam na éarea precisam pensar e agir de forma estratégica para que os
objetivos e metas da organizagdo sejam alcancados com éxito. E necessario ainda
que aqueles responsaveis pela gestdo de Tl de uma organizacdo estejam
preparados para as mudancas de mercado e as necessidades de adaptacdo do
negécio, sempre auxiliando com o que a Tl pode ofertar, por meio de sua gama de

aparatos tecnoldgicos.
3.2.2 A gestao estratégica da Tl na administragédo publica

Na secdo 3.1.4, foram evidenciadas, baseando-se em Motta (1979), as
principais premissas que devem ser levadas em consideragdo em relacdo as

especificidades das organizagdes do setor publico em relacdo as do setor privado,
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ou seja, objetivos distintos, processo decisério, em geral, com menor racionalidade e
dificuldade na adaptacdo e justificativa para mudancgas repentinas. Essas
especificidades das organizacdes publicas geram, também, desafios para que a
aplicabilidade da GTI ocorra de forma efetiva. Weill e Ross (2006), em um estudo
voltado as organizagdes governamentais e sem fins lucrativos, acrescentam alguns
desafios para a implantacdo da GTI inerentes a complexidade desse tipo de
organizacdo. Sao eles: as leis de liberdade de informacdo, a transparéncia, os
orcamentos cada vez mais reduzidos, os direitos democraticos a expressar oposicao
e o conceito geral de valor publico.

Também na secéo 3.1.4, foi relatado um breve histérico da administracao
publica no Brasil, referente a transicdio do modelo weberiano, considerado
burocrético, ineficiente e centralizado, para o modelo gerencial denominado Nova
Gestao Publica, até o desenvolvimento da concepgao de Governanga Publica. No
que tange ao tratamento da tecnologia da informacdo em relagcdo as reformas na
administracdo publica brasileira, Cepik e Canabarro (2014) tracaram um paralelo de
contemporaneidade que elucida a evolugdo de ambos no decorrer do tempo. Para
os autores, enquanto o modelo de Gestdo de Sistemas de Informacédo da era dos
mainframess foi contemporaneo a administracdo publica burocratica weberiana, o
modelo descentralizado de Gestdao dos Recursos de Informacdo da era da
microcomputacao coincide com a Nova Gestdo Publica, visando a racionalizacao,
descentralizagdo e a desburocratizagdo da maquina publica. J& a Gestdo do
Conhecimento na era da Internet ampliou a possibilidade de emprego dos recursos
de Tl no setor publico, aumentando a necessidade do envolvimento de novos atores
na gestdao de TI, apresentando os primeiros indicios da governanga, meta
perseguida na América Latina pelos defensores da Administracdo Publica Societal.
Enfim, a GTI incorpora de vez a Tl como elemento-chave da Administracao,
tornando-se ferramenta fundamental para ampliar as possibilidades de governanga
ampla, coincidindo com a Governanca da Era Digital. Na Figura 5 - Modelos
administrativos e o tratamento da TI, é ilustrado o paralelo contemporaneo dos

modelos administrativos brasileiros em relacdo ao tratamento da TI.

6 Os mainframes eram computadores de grande porte normalmente dedicados ao processamento de
grande volume de dados.



62

Figura 5 - Modelos administrativos e o tratamento da Tl

Administracio Novo Gerencialismo Administracdo Governan¢adaEra
Puiblica Burocratica Piblico Piblica Societal Digital
. Erada ..

‘ Era do Mainframe | MicrocanRiNe - Era digital

Gestio de Gestio de ,,

Sistemas de Recursosde Gesla.c do Governancade

- - Conhecimento Tl
Informagéo Informagdo

Fonte: Cepik e Canabarro (2014, p. 19).

Para viabilizar a gestdo das areas de Tl e consequentemente a GTIl no ambito
da Administracdo Publica Federal, alguns agentes sdo fundamentais. Nesse sentido,
foi criado em 1990 o Sistema de Administracao de Recursos e Informacao (SISP). O
referido sistema, em 1994, passou por uma reforma por meio do Decreto 1.048/1994
e por uma atualizagdo em 2011 pelo Decreto 7.579/2011. Dentre as suas
finalidades, destaca-se a responsabilidade em “definir a politica estratégica de
gestao de tecnologia da informacao do Poder Executivo federal”. (BRASIL, 2011).

Além do SISP, o Tribunal de Contas da Unidao — TCU 7 criou, no final de 2006,
a Secretaria de Fiscalizacao de Tl (SEFTI), que objetiva fiscalizar a gestao de Tl na
esfera da Administracdo Publica Federal. Um dos principais objetivos da SEFTI é
induzir melhorias na governanca de Tl com sua consequente, modernizacao e
aperfeicoamento. Assim, desde 2007, é realizado um levantamento referente a GTI
nos diversos 6rgaos pertencentes ao governo federal, que resultou, a partir de 2010,
no Indice de Governanca de TI — iGovTl, que tem por finalidade realizar
“sistematicamente, levantamentos para conhecer melhor a situacdo da governanga
no setor publico e estimular as organizacbes publicas a adotarem boas praticas de
governanga”. (TCU, 2017).

O iGovTl é baseado no resultado dos seguintes indicadores: planejamento de
TI, nivel de servigco de Tl, politicas de responsabilidades para a gestdo da seguranca
da informagao e processos, atividades para a gestdo da seguranca da informacéao e

7 O Tribunal de Contas da Unido (TCU) é um tribunal administrativo. Julga as contas de
administradores publicos e demais responsaveis por dinheiros, bens e valores publicos federais, bem
como as contas de qualquer pessoa que der causa a perda, extravio ou outra irregularidade de que
resulte prejuizo ao erario. Tal competéncia administrativa-judicante, entre outras, esta prevista no art.
71 da Constituicao brasileira. (TCU, 2019).
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gestdo de risco. Os dados do relatério iGovTl 2016, disponivel no endereco

https://portal.tcu.gov.br/governanca/governanca-de-ti/igovti-no-tcu, dao conta de que

quase metade das organizacGes publicas estdo em estdgio intermediario ou
aprimorado no que se refere ao planejamento de Tl. O TCU afirma que, ainda que
haja espacgo para melhora, é uma area com maturidade em evolugao. Por outro lado,
a gestao de risco aparece com alto nivel de inexpressividade, fazendo com que o
TCU conclua que a Tl ainda ndo é conduzida como integrante do negécio das
organizagdes, o que compromete o atendimento satisfatério e tempestivo das
demandas da sociedade. (TCU, 2017).

Se por um lado o TCU aponta que ainda ha espaco para melhorar o
desempenho da GTI em parte dos 6rgaos publicos brasileiros, por outro, estudos
evidenciam que o desempenho da GTI é estatisticamente inferior nas organizagdes
publicas e sem fins lucrativos se comparado com as organizacées que visam lucro.
Weill e Ross (2006, p. 205) destacam:

Pode ser que a Governanga de Tl esteja menos madura nessas
organizagbes, mas nos duvidamos disso. E mais provavel que a
complexidade presente nas organizagbes sem fim lucrativos dificulte a
mensuragdo de desempenho, o estabelecimento de metas organizacionais
e finalmente a Governanca de Tl, o que resulta num desempenho de
governanca 10% inferior.

Weill e Ross (2006) ainda afirmam que as organiza¢des sem fins lucrativos
com melhor desempenho em governanca apresentam trés grandes diferencas em
relacdo as demais organizacboes congéneres. Elas tém alinhados a criacao de valor
e o modelo de GTI; adotam padrbées ligeiramente diferentes de arranjos de
governanga; e utilizam com grande eficdcia mecanismos especificos de governanga.
Para os autores, uma GTIl bem-sucedida nessas organizacées depende ainda mais
de parcerias e da tomada de decisdes conjuntas entre os gestores de negécio e de

Tl, como também do uso mais intensivo de mecanismos formais como comités.

3.2.3 A gestao estratégica da Tl nas organiza¢des educacionais publicas

Antes de prosseguir o estudo, é importante destacar alguns fatores
importantes. O primeiro fator € que sado poucos os trabalhos académicos que
buscam identificar o papel da area da Tl e suas possibilidades de contribuicdo com a
gestdo de uma organizagdo publica de ensino. Os estudos encontrados, em sua
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maioria, tratam principalmente do alinhamento da GTI com o planejamento
estratégico, da identificacdo e implantagdo de metodologias de GTI que atendam
suas especificidades, ou da aplicabilidade de solu¢des de Tl no dia a dia desse tipo
de organizacao. Tais abordagens resultam em estudos com olhar mais voltado para
a area de Tl, muitas vezes desconexos da gestdo educacional. O segundo fator é
que, embora nesta secao seja empregado o termo organizacdes publicas de ensino,
ele limita-se aquelas que possuem em seu organograma um setor de Tl estruturado,
fator imprescindivel para que ocorra a efetiva gestdo de Tl na organizacdo. Assim,
nesta secado, pretende-se, por meio de estudos correlacionados a area, inicialmente
apresentar as possibilidades de apoio da gestdo de Tl como suporte a gestao
estratégica e posteriormente o panorama atual da GTI nas organizac¢des publicas de
ensino.

O emprego da Tl foi absorvido pelas organizacdes publicas de ensino, tanto
na area académica — ensino, pesquisa e extensdao — quanto na area administrativa.
Os exemplos incluem o crescimento de cursos ofertados na modalidade a distancia,
computagcdo de alto desempenho para pesquisa, emprego nosS Processos
operacionais e apoio a gestdo organizacional. Alinhados a essa 6tica, Quintella e
Uzeda (2004), ao analisarem o uso competitivo da Tl na cadeia de valores das
instituicbes publicas de ensino, em especial as de ensino superior, afrmam que,
nesse tipo de organizagdes, a tecnologia da informacdao muito tem a contribuir no
sentido de modernizar procedimentos, métodos e processos, relacionados ao ensino
e a gestdo estratégica institucional, tornando-se um desafio permanente aos
gestores e profissionais de Tl que nelas atuam.

Especificamente direcionado aos Institutos Federais de Educagéo, ao estudar
0 processo de emprego da Tl na gestdo estratégica de 24 dos 38 institutos, Sousa
(2015) destaca que um dos principais desafios da gestao de Tl dessas instituicoes é
conseguir atendé-las com tecnologias e servigos de Tl que agreguem valor e
atendam aos objetivos institucionais com planejamento e processos bem definidos.
Ao relacionar a gestao institucional a Tl, o autor destaca:

De acordo com o que foi verificado na investigagdo, constatou-se uma
dependéncia consideravel das ferramentas de TI, em todos os
macroprocessos e processos investigados nos IFs, pois 0s mesmos
necessitam diariamente de servigos de Tl para realizar atividades como
emissdo de documentos, realizacdo de procedimentos licitatorios,
realizagdo de matriculas dos alunos e ainda o seu uso para evitar o
desperdicio dos recursos publicos, pois os Institutos administram milhdes
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em recursos financeiros anualmente, e é imprescindivel uma gestédo
eficiente das ferramentas de Tl para evitar uma ineficiente gestdo do
dinheiro publico. (SOUSA, 2015, p. 116).

Cavalcanti Filho (2011), ao investigar a gestdo da Tl e a sua influéncia nas
instituicobes federais de ensino, acrescenta que o investimento para essa nova
realidade da implantacdo intensiva de recursos de Tl na educacdo envolve um
conjunto de recursos que vao desde os computadores dos usuarios até a criacao de
conteudos educacionais apropriados, passando pela existéncia de infraestrutura
adequada e pela capacitacao de recursos humanos, o que gera incertezas aos altos
gestores quanto ao processo de tomada de decisdo, principalmente no que tange
aos investimentos em TIl. Cresce, entdo, a importadncia de gerir a Tl de forma
estratégica e ndo somente operacional.

Nesse ponto, julga-se importante enfatizar que, nos ultimos anos, nao foram
poucos o0s investimentos realizados na area de Tl por parte do Governo Federal.
Segundo o Ministério da Transparéncia e Controladoria-Geral da Unido (CGU), que
mantém um painel de gastos, disponivel no endereco eletronico

http://paineis.cqu.gov.br/gastosti/index.htm, no periodo de 2015 a 2018, o Ministério

da Educacao registrou um total de R$ 2,5 bilhdes empenhados, e desse montante
68,34% foram gastos em materiais e 31,66% em servicos. (CGU, 2018).

Logo, considerando a importancia e o impacto financeiro que envolvem as
decisdes relacionadas a area, destaca-se que o setor de Tl dessas instituicoes
assume um importante papel no apoio a gestao estratégica, ndo somente no auxilio
das escolhas quanto as tecnologias a serem empregadas nos diversos servigos
oferecidos a comunidade, mas também no apoio decisério quanto aos projetos a
serem investidos. Porém, Sousa (2015) destaca que um dos fatores analisados na
pesquisa realizada nos Institutos Federais de Educacdo é que boa parte da alta
gestdo dessas instituicbes ainda precisa entender a atuacdo do setor de Tl na
organizagdo, o qual ndo é um setor operacional ou setor meio, e sim setor
estratégico que prové solugdes, mantém-nas e da suporte a elas.

Quanto a tomada de decisdo e a priorizacao dos investimentos na area,
devido as dimensdes sociais € humanas que as instituicbes de ensino possuem, um
destaque importante a ser registrado € que, embora o0s responsaveis por gerir a Tl
detenham o conhecimento técnico, as decisbes que permeiam a éarea, tanto no

emprego académico quanto no administrativo, precisam ser compartilhadas, pois, na



66

maioria das vezes, as decisdes estdo relacionadas a outros projetos que ndo sao
necessariamente ligados diretamente a TI. Nesse contexto, evidencia-se a
necessidade de didlogo entre as areas de Tl e administrativa, ndo somente no
tocante as discussdes acerca dos investimentos e atividades, mas também no
planejamento estratégico da Tl alinhado ao planejamento institucional. De forma
convergente, Amorim (2017, p. 38), em seu estudo relativo ao planejamento
estratégico da Tl nas Instituicbes Federais de Ensino, afirma:

As priorizagdes dos investimentos e atividades de Tl precisam ser
alinhadas aos planejamentos das organizagbes, evitando que esta
priorizagéo fique Unica e exclusivamente com a Tl ou com a alta gestao.
Precisa ser compartilhada. Portanto, as mas priorizagdes de investimentos
em Tl podem ser uma das causas que influenciam negativamente o
Planejamento Estratégico de TI.

No que se refere a GTI nas organizagdes publicas de ensino, dada a
relevancia e o valor dos gastos e investimentos em Tl e a preocupagdo com a sua
governanga, resgatam-se aqui os dados do iGovTl/2016 mencionados na secado
anterior, onde se destacou que a Tl, em parte dos érgao publicos brasileiros, ainda
ndao é conduzida como integrante do negdcio, fato que, segundo o relatorio,
compromete o atendimento satisfatorio e tempestivo das demandas da sociedade. O
relatério d4 conta de que 37% das organizagdes encontram-se ainda no nivel
basico, ou seja, com baixas condicées de governar a Tl de forma a produzir valor
para a organizacao. O que desperta interesse nos dados é que, entre as entidades
que apresentaram menor capacidade, estdo as instituicbes federais de ensino
superior e outras vinculadas ao Ministério da Ciéncia, Tecnologia, Inovagcdes e
Comunicacgoes. (TCU, 2016).

Assim, entende-se que, a partir deste ponto, é importante discorrer acerca de
estudos realizados que auxiliem na compreensdo do panorama geral da GTI nas
instituicbes publicas de ensino. Reis (2017) analisou como é realizada a Governanca
de Tl nas Universidades Federais e na Rede Federal de Educagéo Profissional
Cientifica e Tecnolégica do Brasil, atingindo o universo de 62 Universidades
Federais, os 38 Institutos Federais de Educacdo Ciéncia e Tecnologia, os dois
Centros Federais de Educacado Tecnoldgica (CEFET), o Colégio Pedro Il e a
Universidade Tecnolégica Federal do Parana (UTFPR), totalizando 104 instituicoes
pesquisadas. O estudo revelou que o padrao de tomada de decisdo predominante
nas organizacoes pesquisadas é a “monarquia de negdécios”. Nesse modelo,
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conforme apresentado no Quadro 4, as decisbes referentes a Tl ficam a cargo da
alta direcao das instituicdes, ou seja, os Reitores e Pré-Reitores. Ja em relagao a
quem contribui com essas decisdes, 0 arquétipo dominante é a “monarquia de TI".
Nesse caso, a equipe de Tl auxilia a alta gestao nas escolhas referentes a area de

TI. Para o autor:

Este padrao identifica que a Tl é ouvida pelas institui¢gdes, entretanto nao se
tem uma liberdade para se tomar decisdes, 0 que pode estar correto em
determinados dominios, porém ser equivocado em outros ao ndo permitir
que uma decisdo que envolva dominios técnicos aprofundados no assunto
seja tomada pela equipe de TI. (REIS, 2017, p. 88).

Em estudo realizado com 63 universidades federais brasileiras, Putz (2015)
procurou descobrir como a GTI esta sendo empregada, pelos gestores de Tl dessas
instituicbes, nas agdes de gestéo institucional de TI. Dentre os resultados obtidos
destacam-se o0s seguintes: a gestdo de Tl das universidades pesquisadas possui
seu foco voltado para o gerenciamento operacional das acbes; a estrutura de
recursos humanos de Tl apresenta problemas, notadamente quanto a caréncia de

pessoal especializado para gestdo de Tl; e ha auséncia de politica de qualificagéo e

planejamento. A autora ainda afirma que:

Em relagdo a implantagdo e efetividade da GTI, apenas 10% das IES
respondentes tem os seus processos de GTl documentados e difundidos a
todos os interessados. Entretanto 50% estdo no estagio inicial onde os
processos de GTI sao informais e ndo existe coordenacado. Ressalta-se que
em 17.5% das instituigbes respondentes os processos ndo sao aplicados e
a organizagao nao os reconhece. (PUTZ, 2015, p. 168).

Ja Bravim (2015) realizou um levantamento com 88 instituicoes federais de
ensino avaliadas pelo TCU, com objetivo de realizar um benchmark da governanca
de TI. O estudo concluiu que, para o universo pesquisado — Universidades Federais
e instituicdes vinculadas a Rede Federal de Educacgao Profissional e Tecnoldgica —,
ha necessidade de aprimoramento nas suas capacidades para as categorias que
representam os elementos da governancga de TI. Além disso, o0 benchmark produzido
demonstra que o principal item trata sobre a necessidade de capacitacao de pessoal
quanto a GTI. Para o autor, esse tema isolado nao ira produzir os resultados por si
s6, mas indica que o investimento em conhecimento sobre GTI, somado ao apoio da
alta gestao em estabelecer politicas de governanca, gestao e uso de TI, provocarao
a melhoria do indice de GTI da organizagao.
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Em todos os estudos analisados, percebe-se que ha um esforco por parte das
instituicbes de ensino publicas quanto a formalizacdo da GTI exigida pelo TCU. Por
exemplo, Putz (2015) afirma que, nas organizacbes estudadas, destacam-se como
mecanismos mais utilizados a existéncia de estrutura organizacional dedicada a Tl e
o Plano Diretor de TI. Reis (2017) destaca, em seu estudo, que 88,6% das
instituicoes estudadas possuem Comité Gestor de Tl legalmente instituido. Para o
autor, esse dado demonstra a preocupacao que essas instituicbes possuem em
estarem de acordo com as normas governamentais, bem como o seu interesse em
buscar uma gestao participativa. Putz (2015, p. 171) acrescenta ainda que, nas
instituicées estudadas:

Por vezes a area de governanga, é associada somente a elaboracdo ou
adequacdo de padrées e normas; em outros casos, o profissional de
governanga ou gestor, prioriza apenas uma determinada area ou é visto
como responséavel por controlar o cumprimento de regras e padrdes e nao
como agente entre tecnologia e gestdo. Por isso, hd a necessidade de
trazer a luz esta discusséo, haja vista que a GTI pode ajudar a melhorar a
prestacdo de servicos publicos, a transparéncia das informacdes e a
participagao social pelo uso efetivo das TIC.

Embora seja possivel observar que ha um esforco despendido pelas
instituicbes para que haja a formalizagdo da GTl e que a maioria delas possui
conhecimento sobre o referido assunto, é visivel que ainda ha muitas dificuldades
enfrentadas pela area de Tl das instituicbes estudadas. Referente a isso, Reis
(2017, p. 87) destaca que “a principal dificuldade encontrada pelas instituicoes
estudas é ter um bom entendimento entre os objetivos do negdcio e a Tl, ou seja,
alinhamento estratégico”. Para o autor, & evidente a necessidade de melhorar a
relagédo entre a alta gestdo com a area de Tl, a fim de se obter resultados concretos
e significativos. Putz (2015, p. 169) acrescenta:

Para além da tradicional forga da estrutura vertical da hierarquia funcional
das organizagOes, faz-se necessario existirem estruturas horizontais e
transversais de comunicagao, geradas para agilizar a solugdo de problemas
especificos, facilitar a transparéncia das informagbes e promover a
participagdo e o envolvimento das é&reas nas decisbes. Ou seja,
significativas mudang¢as comportamentais e culturais na forma como a
informacédo e a tecnologia sdo (e serdo) utilizadas pelos executivos,
responsaveis pelo gerenciamento de Tl e pela alta administragao.

Por fim, quanto aos desafios enfrentados pelas instituicdes publicas de ensino
em relacdo a gestdo da Tl e da instituicdo, Putz (2015) destaca que, em suma, €
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possivel estabelecer um paralelo entre oportunidades e caréncias, que fazem parte
das caracteristicas dos desafios a serem enfrentados. No que se refere as
oportunidades, a autora cita a existéncia de leis, normas, regras, fiscalizacéo,
biblioteca de bom uso e de boas praticas, técnica e tecnologia, conhecimento.
Quanto as caréncias, a autora cita a falta de pessoas e investimentos, capacitacao,
transparéncia e decisdo, informacao e participacao, envolvimento.

Assim, considerando a observacdo dos aspectos analisados nesta secéo,
entende-se que as instituicdes publicas de ensino possuem uma forte dependéncia
da TI, e que ha muito ainda o que se fazer para que a area seja gerida de forma
estratégica e de fato apoie a gestao institucional, pois, embora essas instituicdes
tenham investido fortemente na area e demonstrem esforcos em estruturar seus
setores de TI, a GTI ainda encontra-se, em boa parte delas, no estagio inicial e
limitada a elaboracédo do seu planejamento formal. Além disso, essas instituicoes
ainda esbarram em diversos fatores que dificultam a efetiva implantacao e execucéao
da GTI. Cabe, entao, a alta gestdo das instituicdes, com o suporte dos seus gestores
de TI, apropriar-se das oportunidades e amenizar as caréncias existentes de forma
que a GTI possa auxiliar na obtencao de melhores resultados e servicos prestados a
sociedade.

Enfim, percebe-se o crescente emprego da Tl nas instituicbes publicas de
ensino; os altos investimentos realizados nos ultimos anos, por parte do poder
publico, em recursos de Tl; e a evidente necessidade de alinhamento entre a gestao
estratégica da Tl e a gestdao educacional. Essas evidéncias se contrapdem as
caréncias apontadas pelo 6rgao de controle e por estudos que revelam as
dificuldades que as instituicbes ainda possuem quanto ao tratamento da area de Tl
como elemento estratégico e de suma importancia para o desenvolvimento
institucional. Justifica-se, assim, a necessidade de abordar o tema proposto neste
projeto e analisar em que medida a gestdo de Tl do IFSUL participa da gestao

estratégica da instituicao.
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4 METODOLOGIA

Neste capitulo, sdo apresentados os procedimentos metodolégicos que foram
utilizados para o desenvolvimento do estudo.

4.1 Caracterizacao da pesquisa

Para compreender em que medida a gestao de Tl do IFSUL participa da
gestao estratégica da instituicao, julgou-se necessario que ocorresse uma analise
sob a édtica e a perspectiva das pessoas envolvidas nos diversos processos
relacionados a gestao da instituicdo. Esses processos, muitas vezes, sao dinamicos
e encontram-se implicitos na experiéncia dos sujeitos, e, para que possam emergir,
demandam a capacidade de interpretacdo de dados subjetivos. Nesse sentido, para
que o0s objetivos fossem alcancados, optou-se neste estudo pela abordagem
qualitativa.

Uma pesquisa com abordagem qualitativa, na visdo de Minayo (2002), pode
trabalhar com um universo de significados, motivos, aspiragdes, crencgas, valores,
atitudes, correspondendo a um espago mais profundo das relacées, dos processos e
do fenébmeno, auxiliando na compreensao de questées muito particulares, com um
nivel de realidade que nao pode ser quantificado. Bogdan e Biklen (1994), em
estudo voltado para investigacao qualitativa na educacao, destacam que os estudos
que recorrem a observacao e a entrevista em profundidade tendem a ser bons
exemplos de uma investigacao qualitativa. Os autores listam cinco caracteristicas
desse tipo de estudo: na investigacdo qualitativa, a fonte direta dos dados é o
ambiente natural, constituindo o investigador o instrumento principal; a investigacao
qualitativa é descritiva; os investigadores qualitativos interessam-se mais pelo
processo do que simplesmente pelos resultados ou produto; os investigadores
qualitativos tendem a analisar os seus dados de forma indutiva; e o significado é de
importancia vital na abordagem qualitativa.

No que se refere ao seu método, por entender que este estudo trata de uma
investigagdo empirica de um fendmeno contemporaneo, optou-se pelo estudo de
caso. A escolha sustenta-se pela possibilidade que o método abrange,
principalmente quanto a busca e agrupamento de informagbes, que auxiliam na
sustentacdo e compreensao de estudos complexos, aproximando-os ao contexto
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real. Outro fator importante para escolha do estudo de caso baseou-se nas
condicOes de analises sugeridas por Yin (2015, p. 2), que explica que esse tipo de
estudo € um método preferencial nas seguintes situagdes: “(1) as principais
questbes da pesquisa sao ‘como?’ ou ‘por qué?’; (2) um pesquisador tem pouco ou
nenhum controle sobre eventos comportamentais; e (3) o foco de estudo é um
fendbmeno contemporaneo”.

E importante destacar que o emprego do estudo de caso é crescente no
ambito das ciéncias sociais, sendo esse método empregado para diferentes
propésitos: exploracao de situacdes da vida real; preservacao do carater unitario do
objeto estudado; descricdo do contexto de determinada situacédo; formulacdo de
hip6teses; desenvolvimento de teorias; e explicacdo de variaveis causais de
determinados fenébmenos em situa¢cdes complexas. (GIL, 2002).

Do ponto de vista da natureza, por se tratar de um estudo que, dentre o0s seus
objetivos, buscou propor um conjunto de recomendacdes que promovam um maior
protagonismo da Tl na gestao estratégica institucional, gerando assim conhecimento
para aplicacao pratica e intervencao de um problema identificado nas atividades da
organizagao estudada, o presente estudo constitui-se em uma pesquisa aplicada. Gil
(2008, p. 27) destaca que a pesquisa aplicada:

Tem como caracteristica fundamental o interesse na aplicagéo, utilizagéo e
consequéncias praticas dos conhecimentos. Sua preocupacdo estd menos
voltada para o desenvolvimento de teorias de valor universal que para a
aplicagédo imediata numa realidade circunstancial. De modo geral é este o
tipo de pesquisa a que mais se dedicam os psicélogos, socidlogos,
economistas, assistentes sociais e outros pesquisadores sociais.

Quanto ao seu objetivo, este estudo é exploratério. A afirmacédo baseia-se em
duas caracteristicas: o levantamento documental e as entrevistas que foram
realizadas proporcionaram maior familiaridade com o problema, tornando-o mais
explicito, contribuindo entdo com a construcao de hipoteses; e a constatacao de que
sao poucos os trabalhos académicos que buscam identificar o papel da area da Tl e
suas possibilidades de contribuicdo com a gestdo de uma organizacao publica de
ensino. A classificacdo da pesquisa quanto ao seu objetivo amparou-se

teoricamente no conceito apresentado por Gil (2008, p. 27), que explica:

Pesquisas exploratérias sdo desenvolvidas com o objetivo de proporcionar
visdo geral, de tipo aproximativo, acerca de determinado fato. Este tipo de
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pesquisa é realizado especialmente quando o tema escolhido é pouco
explorado.

No Quadro 6, é apresentado um resumo da caracterizacdo desta pesquisa.

Quadro 6 - Resumo da caracterizagao da pesquisa

Caracterizacao da Pesquisa

Quanto a abordagem Qualitativa
Quanto ao método Estudo de Caso
Quanto a natureza Aplicada
Quanto aos seus objetivos Exploratéria

Fonte: Elaborado pelo autor.

4.2 Etapas do estudo

Para que os objetivos deste estudo fossem alcancados com éxito, fizeram

parte do procedimento metodoldgico utilizado para o seu desenvolvimento as

seguintes etapas:

a)

Definicao do tema e da problematizacao: consistiu na escolha e
delimitagdo do assunto, bem como da elaboracdo do problema e dos
objetivos geral e especificos deste estudo.

Pesquisa bibliografica: consistiu na realizacdo de pesquisa bibliografica
com o objetivo de realizar um levantamento de obras (livros, artigos e
dissertacdes) que discorrem sobre o tema proposto neste estudo.
Referencial teodrico: consistiu na organizacdo do material tedrico
ordenado por meio da etapa de pesquisa bibliografica, dividido em duas
grandes teméaticas que fundamentaram teoricamente o estudo, sendo elas:
Da estratégia a gestao estratégica nas organizacdes publicas de ensino e
Da Governanca de Tl a sua aplicagdo nas organizagdes publicas de
ensino.

Pesquisa documental: consistiu no levantamento de documentos
institucionais que serviram de suporte para a avaliacdo do papel atual do
setor de Tl do IFSUL e das possibilidades de sua contribuicdo para a
gestao estratégica institucional. Os documentos que foram utilizados séao
detalhados na Secao 4.3 e no Quadro 7 deste capitulo.
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e) Elaboracao de Instrumento de Pesquisa: consistiu na elaboracdo dos
questionamentos que foram realizados aos entrevistados por meio de
entrevista semiestruturada, objetivando o levantamento de dados para
avaliar a percepcao institucional quanto ao papel exercido pela area de Tl
e a percepgao da area de Tl quanto as condigdes necessarias para que
ela exerca um papel de protagonismo na gestao estratégica institucional.

f) Aplicacao do Instrumento de Pesquisa: consistiu na execugao das
entrevistas individuais, nos diferentes niveis hierarquicos da instituicdo. Os
entrevistados, sua fungao e a relagdo desses com os objetivos especificos
do estudo sado detalhados na 4.3 Técnicas para coleta de dados e no
Quadro 7 deste capitulo.

g) Analise dos resultados: consistiu na andlise dos dados coletados por
meio da aplicacdo das técnicas para coleta de dados — pesquisa
documental e entrevistas — e a correlacdo entre os resultados e o
referencial tedrico.

h) Intervencao: consistiu na elaboragdo de uma proposta de intervencéo ao
problema contendo um conjunto de recomendacdes para promover um

maior protagonismo da Tl na gestao estratégica institucional.

4.3 Técnicas para coleta de dados

Quanto as técnicas para coleta de dados, foi definida a realizacdo de
entrevistas semiestruturadas e a pesquisa documental. No que se refere as
entrevistas, a escolha pela referida técnica é justificada por se tratar de “uma das
fontes mais importantes de informagéo para o estudo de caso”. (YIN, 2015, p. 114).
Destaca-se que, dentre as técnicas de interrogacdo, a entrevista apresenta-se como
a mais flexivel, podendo assumir diferentes formas. Gil (2008, p. 111) afirma:

A entrevista € seguramente a mais flexivel de todas as técnicas de coleta de
dados de que dispdem as ciéncias sociais. Dai porque podem ser definidos
diferentes tipos de entrevista, em funcdo de seu nivel de estruturacdo. As
entrevistas mais estruturadas sdo aquelas que predeterminam em maior
grau as respostas a serem obtidas, ao passo que as menos estruturadas
sao desenvolvidas de forma mais espontanea, sem que estejam sujeitas a
um modelo preestabelecido de interrogagéo.
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Ja a escolha da anadlise documental estd relacionada a possibilidade de
complementacao de informagdes que auxiliardo o estudo proposto. Yin (2015), por
exemplo, destaca que o uso de documentos na pesquisa de estudo de caso possui
um papel importante para aumentar as evidéncias, pois contribui com dados
especificos. O autor ainda destaca que, devido ao seu valor global, os documentos
desempenham um papel explicito em qualquer coleta de dados na realizacdo da
pesquisa de estudo de caso. Gil (2008, p. 111) complementa:

Para fins de pesquisa cientifica sdo considerados documentos ndo apenas
0s escritos utilizados para esclarecer determinada coisa, mas qualquer
objeto que possa contribuir para a investigacdo de determinado fato ou
fendmeno. Assim, a pesquisa documental tradicionalmente vale-se dos
registros cursivos, que sao persistentes e continuados.

Em relagdo as entrevistas, devido a estrutura multicampi, a complexidade de
gestdo em rede e os diferentes niveis hierarquicos da organizacdo, aplicou-se esse
instrumento, por meio de duas perspectivas, sendo elas: a) visao institucional quanto
ao papel exercido pela Tl e as possibilidades de sua contribuicdo para a gestao
estratégica da instituicao; e b) visdo da area de Tl quanto as condicoes necessarias
para que ela exerca um papel de protagonismo na gestdo estratégica institucional.
Nesse sentido, diferentes atores de diferentes niveis hierarquicos e institucional
foram entrevistados, objetivando uma visdo mais ampla, possibilitando uma coleta

de dados que caracterizou melhor o problema abordado.

Quanto a andlise documental, recorreu-se aos principais documentos que
possibilitaram diagnosticar os seguintes fatores: a) as atuais atribuicées do setor de
TI; b) o atual papel exercido pelo setor de Tl na instituicdo; e ¢) o0 modelo de gestao
estratégica adotado na instituicdo. Para isso, foram analisados o0s seguintes
documentos: Relatério do TCU, Regimento Geral da Instituicdo, Regimento dos
Céampus, Plano de Desenvolvimento Institucional (PDI), Planejamento anual,
Relatério do Planejamento anual e Plano diretor de Tecnologia da Informacao
(PDTI). No Quadro 7, é apresentada a aplicacao das técnicas para coletas de dados

em relacdo aos objetivos especificos do estudo.
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Quadro 7 - Técnicas para coleta de dados

Objetivo
Geral

Objetivo Especifico

Técnicas para

coleta de dados

Nivel

Analisar em que medida a gestao de Tl do Instituto Federal de Educagao, Ciéncias e Tecnologia Sul-rio-
grandense participa da gestéo estratégica da instituicao.

Avaliar a percepgéo dos

Reitoria:

* Pré-reitor de Administracao e
Planejamento;

« Diretor de Planejamento.

Entrevista .
gestores da area académica Campus:
e administrativa quanto ao * 03 (trés) Diretores de Campus;
q « 02 (dois) Chefes de
papel exercido pela Tl e as Departamento de
possibilidades de sua Administracéo e Plapejamento.
o 3 * Plano de Desenvolvimento
contribui¢cdo para a gestéo Institucional (PDI);
estratégica institucional. Anélise * Planejamento anual;
Documental * Relatorios de Planejamento
anual;
¢ Portarias de criagédo de
Comités.
Reitoria:
Avaliar em que medida a * Diretor de Tecnologia da
area de Tl reline as Informagao;
» Coordenador de Infraestrutura e
condi¢bes necessarias para Entrevist Suporte;
ntrevista . i
exercer o protagonismo na Coordenezdor de Sistemas de
Informacao.
gestéo estratégica
institucional. Campus:
« 03 (trés) Coordenadores de TI.
Analisar se as atuais
ibUicS | * Regimento Geral Instituicao;
atribuigoes e o pape Andlise * Regimento dos Campus;
exercido pelo setor de TIdo | pocumental . ?Ieglmgptci dodC$TI; oain g
Instituto Federal de ano diretor @e | ecnologia da
Informacao (PDTI).
Educacao, Ciéncias e
Tecnologia Sul-io- Para este objetivo especifico
grandense proporcionam a foram utilizados parte dos dados
. C coletados por meio das
sua efetiva participacdo na Entrevista

gestao estratégica

institucional.

entrevistas com os gestores da
area académica e administrativa,
bem como das entrevistas com os
gestores de TI.

Fonte: Elaborado pelo autor.
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4.4 Técnica para analise de dados

Os dados coletados com o auxilio das técnicas para coleta de dados
destacadas na Secado 4.3 foram interpretados por meio da técnica de analise de
conteudo, que compreende a organizacao e categorizagdo de todos os dados
extraidos dos documentos selecionados e das entrevistas. Referente a essa técnica,
Bardin (2016, p. 165) define-a como “[...] um conjunto de técnicas de andlise das
comunicacbes que utiliza procedimentos sistematicos e objetivos de descricdo do
conteudo das mensagens”. Ainda para a autora, os saberes deduzidos dos
conteudos podem ser de natureza psicologica, socioldgica, histérica, econémica,
entre outros.

Quanto a sua aplicacdo, Minayo (2002, p. 74) afirma que atualmente é

possivel destacar duas fungbes:

Uma se refere a verificagdo de hipéteses e/ou questdes. Ou seja, através da
andlise de contelidos, podemos encontrar respostas para as questdes
formuladas e também podemos confirmar ou nao as afirmagdes
estabelecidas antes do trabalho de investigacao (hipéteses). A outra funcéo
diz respeito a descoberta do que esta por tras dos conteudos manifestos,
indo além das aparéncias do que esta sendo comunicado.

Quanto a justificativa, a escolha da analise de dados apoiou-se principalmente
na capacidade de interpretacdo e inferéncia de conteudo que o instrumento
possibilita. Essa caracteristica apresenta um alto grau de relevancia para uma
pesquisa com abordagem qualitativa, na qual a principal matéria-prima para analise
constitui-se das informacdes produzidas por meio das entrevistas e da analise
documental, técnicas de coletas de dados que foram empregadas neste estudo.

Para a andlise dos dados coletados, tanto na pesquisa documental quanto
nas entrevistas, foram aplicadas as etapas propostas por Bardin (2016), que sdo: a
pré-analise; a exploracdo do material; e o tratamento dos resultados.
Especificamente em relagdo as entrevistas, para uma melhor organizagao,
compreensdo e analise dos dados coletados, foi construido o Quadro 8, que
apresenta as principais tematicas do estudo e do instrumento de coleta,
relacionadas as perspectivas tedricas e as questdes que auxiliardo na consecugao

dos objetivos especificos.
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Quadro 8 - Relacao dos temas de analise versus perspectiva tedrica

Formulacao das

+ PORTER, 1999
QUINN, 2001

et - MINTZBERG,2006 | 7 P
+ MINTZBERG,1987
Compreensao acerca » OLIVEIRA, 2015
do planejamento _ _ * MINTZBERG, 2004 D5
estratégico Avaliar a percepcao | . LUCK, 2000
institucional dos gestores da area | . GANDIN, 2001
académica e .« COSTA. 2007
administrativa quanto | | +avARES. 2010
Gestao e xreido |+ JOHNSON;
Estrategica Compartilhamento dos | possibilidades de \?VCI;—:—IlTOTLIEzTON C6. D6
objetivos institucionais | sua contribuicdo 2011 ’ ’
para a gestao oy R
estratégica + ESTEVAO, 1998
institucional. * Xﬁl%glfSEVAZOOG
Autonomia/articulacdo « ELLSTRON, 2007 C5
organizacional « FERNANDES, 2017
Visao dos gestores » ALBERTIN; C12, C13,
quanto ao alinhamento ALBERTIN, 2010 D7, D8,
da Tl com o Negdcio » WEILL; ROSS, 2006 | D10
« FERNANDES;
Existéncia da ABREU, 2014 C15, C16,
Governanca de Tlna | Avaliar em que « WEILL; ROSS, 2006 | C17, D11,
instituicao medida a 4rea de Tl D12
Gestio reune as condigbes
Estratégica Planejamento necessarias para co
da Tl estratégico da Tl exercer o
protagonismo na
Tomada de deciséo gestdo estratégica C10, C11,
quanto a Area de TI institucional. D9
Competéncias area de
I C8
Continua

' Para identificar a questao, utilizou-se a letra “C” para questdes pertencentes ao Apéndice C e a letra
“D” para questdes pertencentes ao Apéndice D deste trabalho, seguida da numeracéo, de acordo
com a ordem das questoes.
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Conclusao

Organizacao atual da AMORIM, 2017 c5
area de Tl da instituicdo | Analisar se as atuais BRAVIM, 2015 )
atribuicoes e o papel CAVALCANTI
Pontos fortes & fracos | gxercido pelo setor | FILHO, 2011 ce.
da Tl da instituigao Tl do Instituto PUTZ, 2015
Federal de .
Atuais contribuicdes da | Eqycacao, Ciéncias SEJIIE’\IID-;\EIEIE)%4
Tl para a area e Tecnologia Sul-rio- REIS. 2017 C1, D1, D2,
admujlst_ratlva e grandense SOUéA 01 D13.
: académica proporcionam a sua ’
Gestéo efetiva participagéo
Estratégi | Papel atual exercido na gestdo C3. C4
cadaTl | pela Tl da instituigio estratégica C18.D3
no IFSUL | sob a vis&o dos institucional D14
gestores ’
Propor um conjunto
Mecanismos que de recomendacodes
proporcionem a gue promovam um C14, C19,
participacao da Tl na maior protagonismo C20, D15,
elaboracao das da Tl na gestao D16.
estratégias institucionais | estratégica
institucional.

Fonte: Elaborado pelo autor.

Ainda em relagao as entrevistas, na fase de tratamento dos dados, depois de
relacionados os temas de andlise as perspectivas tedricas e as questbes, foi
utilizado como software de apoio o IRAMUTEC® (Interface de R pour analyses
Multidimensionnelles de Textes et de Questionnaires) que € um programa gratuito e
de cédigo fonte aberto, composto por métodos estatisticos, que realiza analises de
dados textuais de forma qualitativa, tanto por analise de corpus textual quanto por
analise de matrizes, utilizando diferentes recursos técnicos de analise lexical, tais
como: analise de similitude; nuvem de palavras; analise de especificidades; método
de classificacao hierarquica descendente; e analise fatorial de correspondéncia.

Para utilizacdo desse software, ap6s a transcricido das entrevistas, foram
selecionados os trechos de cada uma das respostas que realmente estavam
relacionados ao tema do questionamento, formando um conjunto de textos
denominado o Corpus dos dados a serem analisados. Definido o Corpus, os dados
foram organizados por conjuntos de segmentos de textos, conforme a estruturacéo
apresentada no Quadro 8. Inicialmente, os entrevistados foram separados por area
de atuacdo — Administrativa e Académica ou Tecnologia da Informacdo. Para cada
entrevistado, as respostas foram categorizadas por temas, que por sua vez foram

relacionados as questdes. Por fim, para que os dados fossem interpretados, foi
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necessaria a conversao para o formato de codigo padrao do software IRAMUTEC®.
Para uma melhor compressao, a Figura 6 apresenta todas as etapas realizadas,

bem como um exemplo da categorizacao e codificacédo utilizada:

Figura 6 - Etapas de categorizacao e codificacao dos dados

10 [ Entrevistado A
- Entrevistado B
Entrevistado_E i P ..
. Gestores drea Ex. Codigo definido pelo autor
_ == Entrevistado F L
) Administrativae
Entrevistado G 5 3démica o
Entrevistado L 32
GOl | _Entrevistado M *# %% XEntrevistado A _ADM
. — _x
entrevistados Entrevistado,_C D3_Papel_TI -
Entrevistado D -*D4_Formulacac_Estrategias
. _J Entrevistado H Gestoresdrea
Entrevistado_| ~ deTecnologia
Entrevistado J  dalnformacdo
Entrevistado_N .
L - **EX *¥Entrevistado_C_TI
+ - _*C3_Papel_TI
— Formulacdoda estratégia { Ez -*C4_Papel _TI
P -*C7_Formulacao_Estrategia
C12
Ex.: Temas c13
Versus ~+ AlinhamentodaTI D7 Legenda do codigo
Questdes ot o -
= D10 Entrevistado|A_ADM Identificacdo do
ca Variavel entrevistado
= PapeldaTI C18 _*C3_Papel TI
D3 Tematica
D14 Questdo

Fonte: Elaborado pelo autor.

Categorizados e codificados os dados, foi definido o tipo de analise a ser
aplicada. Optou-se, entdo, pela analise de similitude e a nuvem de palavras, sendo
que a primeira técnica possibilita a identificagdo das ocorréncias entre as palavras e
as suas indicagcdes de conexidade, enquanto a segunda técnica possibilita o
agrupamento das palavras, organizando-as graficamente em funcdo da sua
frequéncia de ocorréncia. Apo6s o processamento dos dados, foi possivel ter uma
visdo mais ampla quanto aos pontos recorrentes nas falas dos entrevistados, bem
como os pontos distintos, favorecendo a selecéo dos trechos que foram empregados

neste estudo.
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4.5 Intervencao

Com base nos estudos propostos e nos resultados que foram obtidos nesta
pesquisa, foi proposto um conjunto de recomendagdes que promovam um maior
protagonismo da Tl na gestdo estratégica institucional. O referido conjunto foi
elaborado com base na identificagdo do papel que a Tl deve exercer em uma
instituicdo de ensino técnico e tecnolédgico publica. O papel da Tl, por sua vez, foi
identificado, evidenciado e relacionado por meio dos seguintes fatores: referencial
tedrico, andlise documental, a percepcdo dos gestores da area académica e
administrativa quanto ao papel exercido pela Tl e a percepgao da area de Tl quanto
as condi¢oes necessarias para que ela exerga um papel de protagonismo na gestao
estratégica institucional. A Figura 7 - Resumo das etapas para intervencao retrata o
esquema que foi idealizado para sustentacao da intervencao proposta neste estudo.

Figura 7 - Resumo das etapas para intervengao

Analise das atuais Percepcao dos gestores da area
atribuicGes e o papel académica e administrativa
exercido pelo setor Tl § quanto ao papel exercido pela TI

Conjunto de
recomendagodes que
promovamum
maior protagonismo
da Tl na gestao
estratégica
institucional

Referencial

tedrico

e Percep¢ao da area de Tl quanto as
Anallse condigbes necessarias para que ela
exer¢a um papel de protagonismo

documental e

na gestao estratégica institucional

Fonte: Elaborada pelo autor.

4.6 Consideracoes éticas

Esta pesquisa foi conduzida com atencdo aos preceitos éticos, assumindo os
compromissos de anonimato e protecdo da identidade dos informantes mediante a
assinatura do Termo de Consentimento Livre e Esclarecido, bem como o Termo de
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Anuéncia Institucional. Ambos os documentos estdo respectivamente disponiveis
nos Apéndices A e B deste trabalho. Para assegurar a privacidade, as entrevistas
foram realizadas individualmente, em sala reservada na Reitoria ou nos Campus do
IFSUL.

Quanto a participacao dos entrevistados na pesquisa, identificaram-se riscos
minimos relacionados a ruptura de sigilo das informacdes decorrentes da entrevista,
e, para garantir o referido sigilo, foram tomadas as seguintes providéncias quanto ao
armazenamento dos dados coletados: a) a integra dos dados sera armazenada em
disco externo, e nao estara disponivel em qualquer tipo de rede; b) o disco sera
acondicionado em local apropriado e de acesso exclusivo do pesquisador; € ¢) 0
arquivamento do material sera de no minimo cinco anos. Para fins de garantia
quanto ao cumprimento das determinacgdes éticas, o projeto foi submetido ao Comité
de Etica da Universidade do Vale do Rio dos Sinos - UNISINOS.
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5 ANALISE DOS DADOS

Este capitulo trata dos resultados obtidos e as suas analises, com o objetivo
de responder ao problema de pesquisa. Para isso, o capitulo esta dividido em trés
secdes: a primeira trata da andlise documental; a segunda trata da analise das
entrevistas dividida em trés momentos distintos; e, por fim, sdo apresentadas as
recomendagdes que objetivam promover um maior protagonismo da area de Tl na

gestao estratégica institucional.

5.1 Analise documental

A analise documental teve o objetivo de descrever o que os documentos
selecionados para analise relatam quanto as atuais atribuicdes e o papel exercido
pelo setor de Tl do Instituto Federal de Educacao, Ciéncias e Tecnologia Sul-rio-
grandense e 0 quanto essas atribuicées proporcionam a efetiva participacdo desse
setor na gestao estratégica institucional. Para isso, inicialmente foram analisados
documentos em nivel institucional, perpassando pelos documentos em nivel de
campus e por fim documentos externos. No Quadro 9 - Lista de documentos
analisados, estdo listados os documentos utilizados, bem como sua descricdo e o

ano de elaboragéo.

Quadro 9 - Lista de documentos analisados

Documento Nivel Descricao Ano
Regimento Geral do | Reitoria Disciplina a organizacdo, as competéncias e o | 2014
IFSUL funcionamento das instancias deliberativas,
consultivas, administrativas e académicas do IFSUL
e seu estatuto.
Regimento do Reitoria Estabelece os objetivos, a organizagao, o 2013
Comité Gestor de Tl funcionamento e as atribuicées do Comité Gestor de
do IFSUL Tecnologia da Informacéo — CGTI do IFSUL
Relatério de Gestao Reitoria Relatério de Gestéo do exercicio de 2017 2018
2017 apresentado aos érgaos de controle interno e
externo e a sociedade como prestacdo de contas
anual.
Relatério de Gestao | Reitoria Relatorio de Gestéao do exercicio de 2018 2019
2018 apresentado aos érgaos de controle interno e
externo e a sociedade como prestacdo de contas
anual.
Plano Diretor de Reitoria Instrumento de diagnéstico, planejamento e gestao 2018
Tecnologia da dos recursos e processos de Tecnologia da
Informacao do IFSUL Informacao.
Portaria N2 1431 Reitoria Cria o Comité Gestor de Tecnologia da Informacéo, 2011
de carater deliberativo.

Continua
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do Campus
Venancio Aires

as atribuicbes do Campus Venancio Aires do IFSUL.

Concluséo
Documento Nivel Descricao Ano
Portaria N? 2224 Reitoria | Cria o Comité Gestor de Tecnologia da Informacéo, de | 2013
carater consultivo.
Portaria N2 1990 Reitoria | Cria o Comité Gestor de Tecnologia da Informacéo, de | 2017
carater consultivo e propositivo.
Regimento Interno Campus | Estabelece os objetivos, a estrutura, as finalidades e 2017
do Campus Bagé as atribuicbes do Campus Bagé do IFSUL.
Regimento Interno Campus | Estabelece os objetivos, a estrutura, as finalidades e 2018
do Campus as atribuicdes do Campus Camaqua do IFSUL.
Camaqua
Regimento Interno Céampus | Estabelece os objetivos, a estrutura, as finalidades e 2018
do Campus as atribuicbes do Cadmpus Charqueadas do IFSUL.
Charqueadas
Regimento Interno Campus | Estabelece os objetivos, a estrutura, as finalidades e 2017
do Campus Gravatai as atribuicdes do Campus Gravatai do IFSUL.
Regimento Interno Céampus | Estabelece os objetivos, a estrutura, as finalidades e 2017
do Campus as atribuicbes do Cadmpus Avangado Jaguarao do
Avancgado Jaguaréo IFSUL.
Regimento Interno Campus | Estabelece os objetivos, a estrutura, as finalidades e 2017
do Campus Lajeado as atribuicbes do Campus Lajeado do IFSUL.
Regimento Interno Campus | Estabelece os objetivos, a estrutura, as finalidades e 2017
do Campus as atribuicbes do Campus Avancado Novo Hamburgo
Avangado Novo do IFSUL.
Hamburgo
Regimento Interno Campus | Estabelece os objetivos, a estrutura, as finalidades e 2018
do Campus Passo as atribuigcdes do Campus Passo Fundo do IFSUL.
Fundo
Regimento Interno Campus | Estabelece os objetivos, a estrutura, as finalidades e 2011
do Campus Pelotas as atribuicbes do Campus Pelotas do IFSUL.
Regimento Interno Campus | Estabelece os objetivos, a estrutura, as finalidades e Nao
do Campus Pelotas as atribuicdes do Campus Pelotas - Visconde da consta
— Visconde da Graca Graca (CaVG) do IFSUL.
Regimento Interno Campus | Estabelece os objetivos, a estrutura, as finalidades e 2018
do Campus as atribuigdes do Campus Santana do Livramento do
Sapiranga IFSUL.
Regimento Interno Campus | Estabelece os objetivos, a estrutura, as finalidades e 2017
do Campus as atribuicbes do Campus Sapiranga do IFSUL.
Sapiranga
Regimento Interno Campus | Estabelece os objetivos, a estrutura, as finalidades e 2017
do Campus as atribuicbes do Campus Sapucaia do Sul do IFSUL.
Sapucaia do Sul
Regimento Interno Campus | Estabelece os objetivos, a estrutura, as finalidades e 2018

Fonte: Elaborado pelo autor.

Apoiado pelos documentos supracitados e o referencial teérico deste estudo,

inicialmente buscaram-se respostas para os seguintes questionamentos: Como esta

estruturada a area de Tl do IFSUL? Quais suas principais atribuicoes relativas ao

nivel estratégico de gestdo de T1? Como a area de Tl se relaciona com a alta gestao

da instituicao? Como esta estruturada a tomada de decisbes que envolve

tecnologias? E como sao priorizados os projetos da area de T1?
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Quanto a estrutura atual da area de Tl, o Regimento Geral da Instituicao —
que tem por finalidade disciplinar a organizacao, as competéncias e o funcionamento
das instancias deliberativas, consultivas, administrativas e académicas do IFSUL —
na Segédo Xll, organiza a area de Tl em nivel institucional como uma diretoria
sistémica composta por duas coordenadorias: Coordenadoria de Sistemas de
Informacao (COSIN) e Coordenadoria de Infraestrutura e Suporte (COINFRA). Ja a
estrutura em nivel de campus é organizada pelos Regimentos Internos — que
estabelecem os objetivos, a estrutura, as finalidades e as atribuicbes de cada
unidade do IFSUL —, ndo existindo uma padronizagao quanto a sua estrutura interna.
Na sequéncia sera descrita a estrutura dos dois niveis de abrangéncia da Tl da
instituicao.

Na estrutura da Reitoria, o Regimento Institucional ndo deixa clara a
existéncia do Comité Gestor de TI, citando-o apenas no Artigo 132, que trata sobre
as competéncias da Diretoria de Tecnologia da Informagcdao, em seu Inciso IV:
“propor a padronizacdo e a especificagdo dos recursos de Tl dimensionados as
necessidades da instituicdo em conjunto com o Comité Gestor de Tecnologia da
Informacgao”. (IFSUL, 2014). A importancia da existéncia de um comité na estrutura
de Tl de uma organizacao publica é destacada por Weill e Ross (2006). Os autores
afirmam que, nas organizagbes sem fins lucrativos, uma GTI bem-sucedida
depende, dentre outros fatores, do uso mais intensivo de mecanismos formais como
comités. Nesse mesmo sentido, documentos governamentais reforgam a
necessidade de criacdo de um comité de TI nos 6rgdos publicos. E o caso da
Instrucao Normativa SLTI/MP n® 4, de 11 de setembro de 2014, que define o comité
como “grupo formado por titulares das areas finalisticas e da area de TI para
assegurar que seus membros estejam envolvidos nas questdes e decisdes
relevantes de TI”, e da Portaria SETIC/MP n® 19, de 29 de maio de 2017, que, em
seu Artigo 59, define que:

Os 6rgaos e entidades do SISP deverao manter um Comité composto pelos
representantes da alta administracdo, presidido pela autoridade maxima ou
suplente formalmente indicado da secretaria executiva ou da unidade
equivalente do 6rgdo ou da entidade, que sera apoiado pelo gestor de TIC.
(BRASIL, 2017).

Embora o Comité Gestor de Tl ndo apareca de forma clara no Regimento
Institucional, em buscas realizadas no repositério de Portarias Institucionais,
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constatou-se que o mesmo foi constituido pela primeira vez por meio da Portaria N.°
1431/2011, a qual cria o comité de carater deliberativo, cujo objetivo é a construcao
do Plano Diretor de Tl do IFSUL, em consonancia com as diretrizes e objetivos do
Plano de Desenvolvimento Institucional (PDI), com a atribuicido de acompanhar e
promover o alinhamento dos investimentos em Tl e Comunicagdo com os objetivos
do IFSUL. Ja no ano de 2013, uma nova composicao foi criada por meio da Portaria
N.? 2224/2013, desta vez de carater consultivo, mas com os mesmos objetivos
instituidos na primeira formagéo. A ultima formagéo do Comité foi constituida no ano
de 2017, por meio da Portaria N.? 1990/2017, definindo o 6rgdo como um colegiado
de natureza consultiva e propositiva, de carater permanente, que tem por finalidade
auxiliar o IFSUL na governancga de recursos de TI.

No que diz respeito a area de Tl nos campus, no Regimento Geral da
Instituicdo ndo ha mencao quanto a existéncia de uma hierarquia. No documento,
especificamente no Artigo N® 132, sdo utilizadas, para mencionar a atuagao da
Diretoria de TI em relagdo aos campus, as seguintes palavras: orientar,
acompanhar, assessorar e atuar junto aos campus. Essa relacdo, quanto as
caracteristicas organizacionais da instituicao, sugere coeréncia com a compreensao
citada por Fernandes (2017), que aponta a instituicAio como uma estrutura
divisionalizada, sendo os Institutos Federais de Educacdo um espacgo debilmente
articulado entre as faces da anarquia organizada e da burocracia racional. No
contexto da area de TI, as articulacdes débeis estdo diretamente relacionadas a
atuacao multicampi e a relativa autonomia que a area de Tl dos cAmpus exerce em
relacdo a Diretoria de TI. A face da anarquia organizada é coerente com a
possibilidade que os campus tém de atuar remodelando os objetivos firmados a
partir da Diretoria de TI, propondo novas agées no nivel de campus. Por outro lado,
e de forma contraditéria, identifica-se a existéncia de uma burocracia racional, em
funcdo da clara centralizacdo institucional de politicas, instrucbes normativas,
planejamento, materializada, dentre outros documentos formais, no Plano Diretor de
Tecnologia da Informacédo e das Politicas de Seguranca da Informacao, que séo
documentos Unicos para toda a instituicao.

O Plano Diretor de Tecnologia da Informagdo, que é o instrumento de
diagnéstico, planejamento e gestdo dos recursos e processos de Tecnologia da
Informacéo da Instituicdo, no seu capitulo 6, que trata da estrutura organizacional da

unidade de TI, ressalta a importancia do trabalho colaborativo em grupo entre as
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areas de Tl — Reitoria e Campus —, o que reforgca a inexisténcia de uma hierarquia
quanto a atuacao da Diretoria de Tl em relacdo a area de Tl dos campus. O
documento ainda destaca que, na estrutura da area de Tl do IFSUL, alguns campus
nao possuem coordenacgdes de TI, ficando as atividades relacionadas a area sob
responsabilidade de departamentos ou coordenacdes de outras areas, conforme ja
destacado no Quadro 1 - Posicionamento da Tl nos Campus do IFSUL deste estudo.

Nesse sentido, é possivel constatar, por meio dos documentos analisados,
que, no que se refere a estrutura da area de Tl, a DTI estéd hierarquicamente ligada
diretamente ao Reitor e deve trabalhar de forma articulada com o Comité Gestor de
TI, que possui um papel consultivo e propositivo. Essa estrutura é representada na
Figura 8:

Figura 8 - Estrutura da Tl em nivel de Reitoria

Fonte: Elaborado pelo autor.

Essa estrutura, com a area de Tl ligada diretamente ao gestor maximo, nao
se reflete nos campus, onde apenas a area de Tl do campus Pelotas (Visconde da
Graca) possui a area ligada diretamente ao Diretor Geral. Assim, é possivel
encontrar trés distintas estruturas na Tl em nivel de campus, representadas na

Figura 9 - Estruturas da Tl em nivel de campus:
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Figura 9 - Estruturas da Tl em nivel de cdmpus

estrutura(a) estrutura (b) estrutura (c)

Diretor
Geral

Diretor Diretor
Geral Geral

Coordenadoria Departamento
deTIl Administrativo

Departamento
Administrativo

Departamento/

Coordenadoria de TI Areade Tl

Fonte: Elaborado pelo autor.

A estrutura (a), em que a area de Tl estd ligada diretamente ao gestor
maximo da unidade, esta presente em apenas um dos campus do IFSUL. Ja a
estrutura (b), em que a area da Tl esta ligada a um departamento administrativo,
esta presente em oito dos campus do IFSUL. Por fim, a estrutura (c), em que nao ha
um departamento/coordenadoria que responde pela area de Tl, est4 presente em
cinco dos campus do IFSUL. Essas diferentes estruturas podem tornar ainda mais
complexa a gestdo estratégica de Tl institucional, pois a falta de uniformidade e a
maior hierarquiza¢ao tendem a diminuir a agilidade dos processos e da tomada de
deciséo.

Ainda em relacdo a estrutura organizacional da Tl do IFSUL, embora a
Portaria SETIC/MP n® 19, de 29 de maio de 2017, em seu Artigo 4°, que trata das
diretrizes a serem observadas quanto a implementacao da GTI no a&mbito do Poder
Executivo Federal, oriente que devem ser definidas, formalmente, as estruturas
envolvidas na GTI, observa-se que na instituicio ndo ha um setor responsavel
especificamente pela governangca. Porém, a necessidade da existéncia do referido
setor € destacada no Plano Diretor de TI, vigente até 2020, no item 9.2.1 — Listagem
geral de necessidades — onde consta, dentre as agbes da area de Tl da Reitoria, a
acao identificada pelo valor NI13, que objetiva a criacdo de uma Coordenacgédo de
Governanca de Tl ligada a DTI. Nesse sentido, conclui-se que a DTI, por meio do
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documento oficial, demonstra clara preocupacédo quanto a necessidade da criacdo
do referido setor dentro da estrutura de Tl da instituig&o.

Quanto as principais atribuicbes da area de Tl do IFSUL, ao analisar o
Regimento Geral da Instituicdo, dos cadmpus e do Comité Gestor de TI, é possivel
constatar que a Diretoria de Tecnologia da Informacdo competem as atribuicdes
estratégicas, enquanto as coordenadorias a ela ligadas e a area de Tl dos campus,
competem as atribuices em nivel tatico e operacional. Embora, como afirma Mota
(2015), ndo haja uma linha diviséria perfeitamente definida a partir da qual se possa
efetuar uma distingdo nitida entre os trés niveis de planejamento, € possivel
observar nos documentos que aos campus cabe, por meio do PDTI, planejar e
relacionar seus objetivos de curto prazo aos objetivos institucionais constantes no
Plano de Desenvolvimento Institucional, além de realizar a gestdo da Tl em nivel de
unidade, operacionalizando o seu funcionamento junto a comunidade académica
local.

Ainda no tocante aos niveis de planejamento, é importante esclarecer que o
Guia de PDTI do SISP, elaborado no ano de 2015, orienta que os érgdos que
compdem a Administracdo Publica Federal tenham um Plano Estratégico de
Tecnologia de Informacao (PETI) e/ou um Plano Diretor de Tl para abarcar a funcéao
de Tl da organizacdo. O documento do SISP explica que o PETI esta situado no
nivel estratégico e complementa o Plano Estratégico Institucional. Ja o PDTI esta no
nivel tatico e descreve de forma tatica como a organizagdo, no que se refere a
Tecnologia da Informacéao, pode realizar a transicdo de uma situacao atual para uma
situacdo futura, definindo, assim, um plano de metas e acdes. Por fim, no nivel
operacional, os planos de acdo auxiliam a execucao das agdes e o alcance das
metas, alinhados ao PDTI. Nao h& no guia do SISP um modelo especifico sobre
como deve ser elaborado o PETI:

Apenas apresenta um modelo de PDTI que abrange, além do conteudo
tatico caracteristico desse tipo de documento, alguns elementos
estratégicos, os quais, em principio, seriam constantes de um PETI. Esta
ampliacdo de escopo foi necessaria pois diagnosticou-se que grande parte
dos 6rgaos integrantes do SISP ndo possuiam maturidade em planejamento
para utilizar dois instrumentos distintos. (SISP, 2015).

Contudo, o 6rgao nao impde impedimentos para que as organizacoes, a
medida que aprimorem suas praticas de planejamento, utilizem instrumentos
distintos (PETI e PDTI). Nesse sentido, o Plano Diretor de Tl do IFSUL abrange os
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niveis estratégico e tatico, haja vista que o documento aborda tanto elementos
tipicamente estratégicos, tais como missao, visdo, valores e analise SWOT', quanto
elementos essencialmente taticos, pois prevé projetos e acbes necessarios para o
alcance dos objetivos da organizagcdo. Assim, esclarecidos o0s niveis de
planejamento, a seguir sdo analisadas as atribuicbes da area de Tl em nivel de
Reitoria e em nivel de Campus.

Ao analisar as atribuicdes da Tl em nivel de Reitoria, observa-se que as
atribuicbes da DTI por vezes assemelham-se as atribuicées do CGTI, ndo deixando
clara a delimitacdo do escopo quanto a atuagdao de cada um dos érgaos, o que
contraria uma das premissas basicas da Governanca de Tl, que se refere a clareza
do papel e atribuicdes desempenhadas por cada setor que compde a area de Tl de
uma organizagdo. Um exemplo sdo os casos dos Artigos e respectivamente seus

Incisos apresentados no Quadro 10:

Quadro 10 - Atribuicdes semelhantes DTl x CGTI

Regimento Geral da Instituicao Regimento do CGTI
Art. 132. A DTl compete: Art. 7°. Sao atribuigdes do CGTI do IFSUL:
l. Propor politicas e diretrizes da area de | Il. Analisar e propor politicas e diretrizes
tecnologia da informacéo do IFSUL. relacionadas a governanga, a gestao e ao uso
de recursos de tecnologia da informacéo.

Fonte: Elaborado pelo autor.

Embora haja alguns pontos que nao deixam clara a delimitacdo do escopo
quanto a atuacdo dos 6rgaos que compdem a estrutura da Tl do IFSUL, outros
pontos associados & gestdo estratégica da Tl estdo claramente definidos. E o caso
dos incisos que tratam a respeito das responsabilidades acerca do Plano Diretor de
TI. Nesse caso, o comité reune as responsabilidades de propor as politicas e
diretrizes para o PDTI e elaborar o Plano de Investimentos, enquanto a DTI possui
as prerrogativas de assegurar o alinhamento do PDTI com o PDI e auxiliar nas suas
atualizac6es. Ou seja, enquanto o comité possui as atribuicdes de elaboracdo do
plano, fica a cargo do departamento o apoio a execucao, conforme explicitado no
Quadro 11:

T A andlise SWOT é um método utilizado para realizar analise de cenarios que consiste em recolher
dados que caracterizam os pontos fortes, os pontos fracos, as oportunidades e as ameacgas para o
negocio.
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Quadro 11 - Responsabilidades PDTI - DTl x CGTI

Regimento Geral da Instituicao Regimento do CGTI
Art. 132. A DTI compete: Art. 7°. S&o atribui¢cdes do CGTI do IFSUL:
X. Assegurar o alinhamento de [ll. Propor as politicas e diretrizes para o

tecnologias da informag¢ao com o Plano Plano Diretor de Tecnologia da Informagao

de Desenvolvimento Institucional através | — PDTI em conformidade com o Planejamento
do Plano Diretor de Tecnologia da Estratégico do IFSUL.

Informagéo;
V. Elaborar anualmente proposta de Plano de
XVI. Auxiliar nas atualizagées do Plano Investimento para a area de Tecnologia da
Diretor de Tecnologia da Informacéo. Informacéo, inclusive quanto a aquisi¢cdes de
hardware e software.

Fonte: Elaborado pelo autor.

No que diz respeito a governanga de TIl, constatou-se que a anadlise e
proposicao de politicas e diretrizes relacionadas a governancga estao atribuidas ao
Comité Gestor de TI, enquanto a Diretoria de Tl cabe a adequacdo dos processos
de Tl ao modelo de governanca adotado, conforme apresentado no Quadro 12.
Embora tais atribuicdes estejam claras nos Regimentos, um ponto importante a ser
destacado é que, no Plano Diretor de Tl, ha uma inversdao ou ma compreensao dos
papéis exercidos pelas instancias, em contradicao com o que esta formalizado nos
regimentos geral e do comité. Essa constatacdo € evidenciada no Item 6.1 do Plano
Diretor, que trata da definicao das responsabilidades e que afirma que compete a Tl
da Reitoria a governanca de TIl. Aqui vale resgatar que, segundo o Regimento do
Comité Gestor de TI, a confecgdo do documento € atribuicdo do comité. Nesse
sentido, ha claramente indicios de que os papéis e responsabilidades ndo sdo bem
compreendidos pelos atores.

Quadro 12 - Governanga de Tl - DTl x CGTI

Regimento Geral da Instituicao Regimento do CGTI
Art. 132. A Diretoria de Tecnologia da Art. 7° Sao atribuigbes do CGTI do IFSUL:
Informagéao compete:

XIX. Qualificar a area de Tecnologia da Il. Analisar e propor politicas e diretrizes
Informacéo do IFSUL adequando relacionadas a governanga, a gestao e ao uso
processos de acordo com modelos de de recursos de tecnologia da informacao.

governanca de TI.

Fonte: Elaborado pelo autor.

Nos regimentos internos dos campus, claramente a integracao entre Reitoria
e unidades se d& por meio do Plano Diretor de TI. Tal afirmacéo é evidenciada numa

tendéncia de padronizacdo de seus regimentos internos, nos quais a maioria dos
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campus atribuem a coordenadoria ou atividade de Tecnologia da Informacdo a
competéncia de fazer a sua gestdo, conforme diretrizes do Plano Diretor de TI.
Nesse sentido, além da execucao dos planos de acées em nivel operacional, cabe a
Tl dos campus também, em conformidade com os objetivos estratégicos
institucionais da TI, a tarefa de elaborar seu plano, onde constam as metas,
objetivos e investimentos necessarios.

Outras atribuicées presentes nos regimentos internos dos campus referem-se
a estruturacdo de seus processos e a possibilidade de prover treinamento aos
usuarios. Tais atribuicdes evidenciam a autonomia que as areas de Tl dos campus
exercem em relacdo a Reitoria, que, aliada a falta de padronizagéo na hierarquia da
area dentro de cada unidade, podem ser considerados como fatores que influenciam
diretamente no trabalho conjunto e na integragdo entre Reitoria e Campus.

Nesse sentido, especificamente em relacao a reestruturacao da areade Tle a
integracao Reitoria e Campus, o PDTI demonstra preocupagéao em relacao ao tema.
Um exemplo dessa preocupacédo aparece no item 18 — Conclusdao do documento:

Observou-se que a area de Tl do IFSUL necessita ser reestruturada, pois
alguns campi ndo possuem coordenagbes de TI, ficando as atividades de TI
agregadas a departamentos ou coordenacdes de outras areas. Isto
prejudica o desempenho das atividades, pois ndo ha um setor especifico,
com uma pessoa responsavel em coordenar as atividades, visando garantir

que as metas e agdes sejam cumpridas. (IFSUL, 2018).
Essa recomendacao, relacionada a estrutura da Tl apontada no PDTI, refere-
se aos campus que nao possuem um Departamento/Coordenadoria de Tl e
consequentemente as atribuicbes da area estdo dentre as responsabilidades do
Departamento de Administracédo e Planejamento, chefiado por profissional que nao
possui formacao na area de Tl. Logo, a area é tratada como uma atividade dentre as
diversas desempenhadas pelo profissional. Nesse sentido, cabe ressaltar que a
gestdo de TI, ou seja, a que possui um papel tatico e operacional, desempenhada
pelos campus, conforme destacam Albertin e Albertin (2010), possui um papel
importante na governanca de TI, pois é responsavel por gerar as informacdes
necessarias para que as decisdes estratégicas da Tl possam ser tomadas, além de
sustentar os processos organizacionais com praticas que sejam coerentes para o
bom desempenho da drea e da instituicdo. Assim, a gestao praticada por
profissionais que nao sado da area pode vir a prejudicar a gestao estratégica e o

processo de tomada de decisao da TI.
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Observa-se que algumas atribuicoes do Comité e da Diretoria de Tl séo
similares, que ha responsabilidades que podem nao ser bem compreendidas pelos
atores, e, ainda, diferentes estruturas que podem dificultar a integracao
Reitoria/Campus e a pratica da gestéao estratégica da Tl na instituicdo. Apesar disso,
ao se analisar a estrutura da area de TI, bem como as suas atribuicbes em nivel de
Reitoria e Campus, conclui-se que é perfeitamente possivel compreender, por meio
dos documentos, como a d&rea esta estruturada e como estdo definidas as
atribuicbes. Nesse sentido, para uma melhor clareza, foi elaborada a Figura 10 -
Estrutura e atribuicdes:

Figura 10 - Estrutura e atribuicoes
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Fonte: Elaborado pelo autor.

Quanto a relagéo formal da area de Tl com a alta gestdo da instituicdo, por
meio da analise dos documentos, foi observado que ocorre em duas instancias e
formas distintas. A primeira esta expressa no Regimento Geral da Instituicdo e
ocorre pelo Colégio de Dirigentes, 6rgao de carater consultivo e de apoio ao
processo decisério da Instituicdo, constituido pelo Reitor — como presidente —, pelos
Pro-Reitores e pelos Diretores de Campus. Nesse colegiado é facultada, sem direito

a voto nas reunides, a participacao dos diretores sistémicos, caso da DTI, que € uma
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diretoria sistémica na estrutura da Reitoria. Destaca-se que, embora seja de carater
consultivo, o referido férum é responsavel pelo apoio a tomada de decisdes
estratégicas da instituicdo e, nesse espaco, a participacdo da area de Tl, por meio
de seu diretor, esta facultada a convite e sem o direito a voto, quando necessario,
para encaminhar as decisdes tomadas pelo colegiado.

A segunda relacdo entre area de Tl e a alta gestdo formalizada nos
documentos da instituicaio € o Comité Gestor de TI, o qual, segundo o seu
Regimento, é 6rgdo de carater consultivo e propositivo, constituido pelo Reitor
(como presidente); pelo Diretor de TI; por trés representantes dos diretores-gerais,
indicados pelo Colégio de Dirigentes; dois representantes das proé-reitorias e
diretorias sistémicas, indicados pelo Colégio de Dirigentes; dois representantes da
DTI; e, um representante da area de Tecnologia da Informacdo por campus do
IFSUL, sendo que ao presidente é permitida a delegacdo de competéncias a um
representante da alta gestao. Observa-se que esse é o principal espacgo formal de
interacdo entre a area de Tl e a alta gestdo do instituto, pois, além da participacéao
de um representante da area de Tl de cada um dos campus, ha também
representantes dos diversos niveis hierarquicos da alta gestao da instituigao.

E importante destacar que a adocdo de um Comité de Tl é estimulada pela
Secretaria de Tecnologia da Informagdo e Comunicacao (SETIC) e faz parte das
recomendagdes que visam a melhoria da governanca de Tl no ambito do Poder
Executivo Federal. A referida estrutura também é recomendada pelos érgaos de
controle, a exemplo do TCU. As definicbes da SETIC, quanto as caracteristicas,
regimento interno e quantidade de Comités, sdo condicionadas pelo contexto
organizacional, ou seja, por fatores como a estrutura e a cultura organizacional,
dentre outras caracteristicas institucionais. Quanto a composi¢cdo, ndo ha um
quantitativo definido, mas o0s seguintes papéis devem ser envolvidos: Alta
administracao; Gestor de Tl; e Representantes das areas finalisticas. Por fim, quanto
ao perfil dos integrantes, a SETIC destaca que esses necessitam possuir o perfil e a
autoridade necessarios para tratar sobre os assuntos relacionados a tecnologia da
informacao que impactam a area que representam.

Ao analisar os dois espacos formais de interacao entre a area de Tl e a alta
gestao, considerando que as duas instancias sao presididas pelo Reitor e parte dos
membros do Comité Gestor de Tl fazem parte do Colégio de Dirigentes, percebe-se

que é possivel o estabelecimento de um elo de interacao entre colegiado e comité,
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de forma que as decisdes referentes a tecnologia da informacéao tratadas no ambito
do Comité Gestor de Tl possam subsidiar a tomada de decisao do colegiado. Porém,
a andlise de outros documentos institucionais revela que a referida interacdo é
prejudicada pela baixa frequéncia de reuniées do Comité Gestor de TI. Tal afirmacao
€ baseada nos seguintes documentos:

a) Relatério de Gestao Institucional 2018: o qual destaca que, no referido
ano, ocorreu apenas uma reunidgo do Comité, na qual foi discutida a
elaboracdo do novo PDTI e o regulamento do comité. O documento ainda
destaca que nao foi possivel a realizacdo de uma segunda reunidao em
2018 devido a dificuldades de logistica e a indisponibilidade dos membros
do comité;

b) Relatério de Gestao Institucional 2017: que destaca que, no referido ano,
ocorreu uma reunido do comité, para elaboracado de um PDTI
emergencial, pois o anterior estava vencido desde 2014;

c) Plano Diretor de Tl 2018-2020: que no item 7 — Analise SWOT da TI
organizacional, aponta como uma das suas fraquezas a pouca efetividade
do Comité de TI.

Ja em nivel de campus, por nao existirem comités de Tl nem colegiados que
auxiiem na tomada de decisdo, ndo ha, nos documentos analisados, uma
formalizagdo quanto a relagdo da Tl com a alta gestdo da unidade. Mas, devido a
autonomia de cada campus, diferentes caracteristicas e estruturas hierarquicas
existentes nos campus do IFSUL, essa relacao ocorre de forma distinta em cada um
deles.

Quanto a estrutura da tomada de decisdes da area de Tl do IFSUL, antes de
iniciar a analise, € importante resgatar que, segundo Weill e Ross (2006), para que
haja eficacia na gestdo estratégica da Tl em uma organizagdo, as seguintes
questbes devem ser tratadas e estar bem definidas: Que decisbes devem ser
tomadas? Quem deve toma-las? E, como toma-las e monitora-las? No tocante as
decisbes que devem ser tomadas, os autores acrescentam que toda organizacao
precisa tomar cinco decisdes inter-relacionadas sobre a Tl. Sao elas: os principios
de TI; a arquitetura de TI; a estratégia de infraestrutura de TI; as necessidades de
aplicacées; e, o investimento e priorizagdo. Ou seja, os principios de Tl fomentam a
arquitetura, que leva a infraestrutura. Ja a infraestrutura instrui o desenvolvimento de

aplicacdes baseadas nas necessidades da instituicdo. Por fim, os investimentos em
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Tl devem ser motivados pelos principios, arquitetura, infraestrutura e necessidades
de aplicacoes. (WEILL; ROSS, 2006).

Assim, para analisar como esta formalizada a estrutura de tomada de decisdo
da area de Tl da instituig&o, inicialmente buscou-se verificar se os principios da Tl do
IFSUL estdao formalizados, compreensiveis e se ha clareza quanto as
responsabilidades de declaracdo e revisdo desses principios. Para isso, tomou-se
por base o conceito de principios de Tl, o qual Weill e Ross (2006) definem como um
conjunto relacionado de declaragdes de alto nivel sobre como a Tl é utilizada para o
éxito dos objetivos organizacionais, os quais devem ser discutidos, debatidos,
apoiados, recusados e aprimorados. Também se considerou a Portaria SETIC/MP n?
19, de 29 de maio de 2017, que, em seu Artigo 4°, que trata das diretrizes a serem
observadas quanto a implementacdo da GTl no ambito do Poder Executivo Federal,
orienta que devem ser definidos formalmente, no ambito da organizagdo, os
principios e as diretrizes para a governanca de Tl e os papéis e responsabilidades
dos envolvidos nas tomadas de decisdes da area.

No PDTI institucional, esta clara a visdo da area de Tl da instituicdo: “Ser
reconhecida como uma parceira estratégica, contribuindo para maximizar o
desempenho da instituicio nos niveis operacional, tatico e estratégico.” (IFSUL,
2018). Quanto a sua missao, o documento indica que deve ser pautada pelo foco na
inovagdo, credibilidade, transparéncia, ética, competéncia, compromisso e
sustentabilidade. Porém, ndo ha no documento os principios de Tl que norteiam a
sua atuacdo, que sinalizem as expectativas da area quanto as estratégias
institucionais e principalmente que paute as suas prioridades. Ainda, no referido
documento, € possivel encontrar os objetivos estratégicos de Tl, que sao claramente
voltados para os niveis tatico e operacional, como pode ser observado:

 Viabilizar a estrutura de Tl para a area administrativa como também
para a area do ensino nos modelos presencial e a distancia, bem
Como na pesquisa, inovagao e extenso;

» Aprimorar a interagdo entre os campus do instituto e outras
instituicoes;

» Otimizar o uso dos recursos publicos a fim de garantir o atendimento
das demandas institucionais de tecnologia;

» Aprimorar os processos de gestdo da informag¢édo e comunicagdo com
0 usuario, fluxos de trabalho, riscos de Tl e solugbes tecnologicas;

» Proporcionar atualizagdo continua, visando manter a equipe de TI
sempre capacitada para atender as inovagdes que a area tecnol6gica
exige;
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* Articular o fortalecimento e valorizagdo do quadro de pessoal de TI,
bem como melhorar o ambiente de trabalho; e
» Implantacdo de padrdes de governanga e prestacdo de servigos.

Além disso, nos documentos analisados, nao foi possivel identificar a qual
instdncia cabe propor os principios de Tl, uma vez que a atribuicdo relativa a
definicdo das diretrizes da Tl ndo esta clara quanto a sua delimitacdo — vide Quadro
10 —, sendo atribuida tanto a Diretoria de Tl quanto ao Comité Gestor de TI. Cabe
observar que o Guia de Governanca de Tl do SISP, elaborado no ano de 2017,
orienta que as decisdes relacionadas a definicdo de principios de Tl convém serem
tomadas envolvendo a alta administracao e os profissionais de Tl da organizacao, o
que se caracteriza, em relacdo aos arquétipos da Governanca de Tl, como tomada
de decisdo federalizada. Nesse sentido, o comité, por se tratar de um féorum que
abrange essa dimensdo, seria 0 espaco mais adequado para as discussbes e a
proposicao de politicas e diretrizes acerca dos principios de TI.

Os principios de Tl estabelecem a base para que as outras decisdes sobre Tl
— arquitetura, infraestrutura, necessidades de aplicacbes e investimento e
priorizacdo — possam se articular. Uma vez que esses principios nao estejam claros
para a instituicdo, € provavel que o processo de tomada de decisao sobre Tl seja
dificultado e tenha menor efetividade dentro de uma organizacado. (WEILL; ROSS,
2006).

Quanto a tomada de decisdo relativa a arquitetura de TI, ou seja, a
organizagao légica de dados, aplicacbes e infraestrutura de Tl da instituicdo, ao
analisar os documentos, fica evidente que cabe a Diretoria de Tl apoiar as decisodes,
uma vez que o Regimento Geral da Instituicdo, em seu Artigo 132, Incisos IV e VI,
define que esta sob sua responsabilidade: “propor a padronizacao e a especificacao
dos recursos de Tl dimensionados as necessidades da instituicdo” e “prover a
informatizacdo de processos conforme necessidade da instituicdo”. Logo,
caracteriza-se como um processo de tomada de decisao tipico de monarquia de TI,
o que se alinha a literatura e ao Guia de Governanca de Tl do SISP, pois se trata de
decisdes técnicas em que se faz necessario o conhecimento da &rea para uma
tomada de decisao mais efetiva.

Em relacdo as decisbes sobre a infraestrutura de TI, ao analisar os
documentos, observou-se que cabe a Diretoria de Tl a responsabilidade de apoio a
tomada de decisdo, uma vez que, o Regimento Geral da Instituicdo, em seu Artigo
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132, Inciso 1V, define como sua atribuicdo propor diretrizes para a infraestrutura de
tecnologia da informacao aos campus. Portanto, as decisbes que envolvem a
definicdo da infraestrutura de Tl da organizacdo também podem ser tomadas pelos
profissionais da area, caracterizando-se como uma tomada de deciséo tipica de
monarquia de TI.

Ja no que se refere as necessidades de aplicacdes de negdcios, ou seja, as
decisdes relativas a compra ou ao desenvolvimento de sistemas que agreguem valor
ao negocio, nos documentos analisados foi possivel observar que esta atribuida a
Diretoria de Tl a responsabilidade de propor as diretrizes para os sistemas,
enquanto ao Comité esta atribuida a responsabilidade de avalia-los, como pode ser
observado no Quadro 13. E importante destacar que tanto o Guia de Governanca de
Tl do SISP quanto a literatura revisada sugerem que as decisdes relativas a
definicdo das necessidades de aplicacbes de negécio podem ser tomadas
envolvendo varias partes da organizacao, caracterizando-se como uma tomada de
decisdo federalizada. Porém, observa-se que a definicdo das diretrizes, ao ser
atribuida a Diretoria de Tl, caracteriza-se como uma tomada de decisao tipica de
monarquia de TI.

Quadro 13 - Atribuicdes referentes a aplicagdes de negécios

Regimento Geral da Instituicao Regimento do CGTI
Art. 132. A Diretoria de Tecnologia da | Art. 7° S&o atribuigdes do CGTI do IFSUL:
Informacao compete:

[Il. Propor diretrizes para os sistemas e | v|. Avaliar os sistemas de informacgéo do

para a infraestrutura de tecnologia da | IFSUL e propor suas atualizagdes, revisées e
informagéao aos Campus3 desativacgoes.

Fonte: Elaborado pelo autor.

Por fim, quanto a tomada de decisdes relativas ao investimento e priorizacao
de TI, constatou-se que cabe ao Comité Gestor de Tl, conforme Artigo 3° de seu
regimento, que trata dos objetivos do CGTI, promover e apoiar a priorizacdo de
projetos de Tl a serem atendidos para dar suporte as necessidades estratégicas de
planejamento do IFSUL, bem como no Artigo 79, inciso IV, a atribuicdo de propor
prioridades na formulacdo e execugao de planos e projetos relacionados a Tl do
IFSUL. Essa orientacdo se alinha ao recomendado na literatura e ao Guia de
Governanca de Tl do SISP, os quais destacam que as decisdes que envolvam as

definicbes das necessidades de investimento e priorizacdo de Tl podem ser tomadas



98

de forma abrangente e envolvendo varias partes da organizacdo, o que se
caracteriza, em relacdo aos arquétipos da Governanca de Tl, como tomada de
decisao federalizada.

No Quadro 14, é apresentado um resumo que relaciona as decisées que
devem ser tomadas segundo a literatura revisada, a quem esta atribuida a
responsabilidade segundo os documentos analisados e em qual arquétipo se

enquadra.
Quadro 14 - Resumo da analise das principais decisées de Tl
Decisdes que devem ser A quem estd atribuida a | Qualé o arquétipo?
tomadas? responsabilidade de apoio a
tomada de decisao?
Principios de Tl Nao foi identificado -
Arquitetura de TI Diretoria de Tl Monarquia de TI
Infraestrutura de Tl Diretoria de Tl Monarquia de Tl
Necessidades de aplicagbes Diretoria de TI Monarquia de TI
Investimento e priorizagdo Comité Gestor de Tl Federalizagao

Fonte: Elaborado pelo autor.

Algumas limitagdes observadas na analise documental sdo extremamente
importantes para a continuidade deste estudo. Sdo elas: a inexisténcia dos
principios que norteiam a Tl e o quanto isso se reflete na sua atuacdo; a
centralizacdo da area de Tl quanto as necessidades de aplicacoes, uma vez que a
literatura orienta para que esse tipo de tomada de decisdo deva ser conjunta entre
as areas de Tl e neg6cio; e, por fim, a dubiedade quanto a tomada de decisao
referente aos investimentos e priorizacao de projetos, que, conforme os documentos
analisados, estao sob a responsabilidade do comité, que, por sua vez, nao se retne

com a frequéncia necessaria.

5.2 Analise das entrevistas

A andlise das entrevistas, em um primeiro momento, teve o objetivo de
compreender a percepcao dos gestores da area académica e administrativa quanto
ao papel exercido pela area de Tl e as possibilidades de sua contribuicdo para a
gestao estratégica institucional. Para isso, foram analisadas as entrevistas aplicadas
de acordo com o Quadro 7 — que detalha a técnica para coleta de dados —, 0s
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Apéndices C e D — que detalham os roteiros de entrevistas —, respeitando-se as
tematicas definidas no Quadro 8 — que relaciona os temas de analise as
perspectivas teoricas. Para isso, as analises foram divididas em cinco
qguestionamentos: Como ocorre a formulacado das estratégias na instituicao? Qual a
compreensao dos atores acerca do planejamento estratégico institucional? Em que
medida os objetivos institucionais sdo compartilhados? Qual a percepcao dos atores
quanto a autonomia e a articulacao entre as unidades que compdem a instituicao? E
0 quanto isso se reflete na area de Tl institucional?

Quanto a formulacao das estratégias na instituicao, observou-se, pela fala dos
entrevistados, que ha uma formalizacdo por meio do Plano de Desenvolvimento
Institucional (PDI), que tem validade de cinco anos e que apresenta os objetivos e
metas a serem atingidas pelo Instituto, 0 que € condizente com a compreensao da
estratégia como um plano. (MINTZBERG, 2006). Além do PDI, dois outros
processos de gestdo ocorrem anualmente, sendo inicialmente realizado o
planejamento anual, em um nivel mais tatico, composto por quatro planos: Plano de
Atuacao Sistémica, Plano de Projetos e Obras, Plano de Tecnologia da Informacéao e
Plano de Agéo por Unidade, e posteriormente a avaliagdo anual dos resultados das
acOes propostas. Pdde observar-se ainda, pela fala dos gestores da éarea
administrativa e académica, que, ao longo do periodo de vigéncia do PDI, de cinco
anos, ocorre, por vezes, a desvinculacdo do que foi planejado com o que é
executado. Essa desvinculagcdo, na fala dos entrevistados, ocorre por diversos
fatores, tais como: demandas cotidianas, falta de recursos humanos, incertezas
quanto ao orcamento, formalizagdo de acbes estratégicas inexequiveis. Tal
constatacao, por exemplo, é refletida na fala do Entrevistado B, gestor da area

administrativa e académica:

[...] a gente acaba nao seguindo o processo de planejamento e execugao
como deveria. A gente faz um planejamento porque é uma exigéncia formal
e ai a gente elabora naquele momento, mas eu ndo vejo uma vinculagao da
execugao ao planejamento, até pelo contrario, a gente se desvincula muito
ao longo do periodo de cinco anos de vigéncia do planejamento estratégico,
porque as necessidades que surgem também sdo muitas, as demandas as
vezes sdo tdo grandes que acabam desviando a capacidade de execucao
do planejado para o atendimento de demandas urgentes.

O desvinculamento citado pelos entrevistados resulta da dinamica da
instituicdo, algo que, na literatura revisada, se alinha as caracteristicas das



100

estratégias deliberadas e emergentes definidas por Mintzberg (1987), em que,
embora as estratégias possam ser intencionalmente formuladas, no decorrer da
execucao outras estratégias podem tomar forma e emergirem.

E importante destacar que a desvinculagdo do processo de planejamento do
processo de execucao reflete-se também na area de Tl, a qual, embora tenha suas
estratégias formuladas e formalizadas por meio do PDTI, pelos mesmos fatores
diagnosticados anteriormente, nem sempre consegue segui-lo. Para os
entrevistados, ha situagbes de ambito mais amplo que possibilitam o efetivo
planejamento, embora dependam de disponibilidade de recursos, como, por
exemplo, questdes de infraestrutura de TIl, porém ha questbes menores e mais
pontuais que acabam sendo tratadas de forma reativa e sem prévio planejamento.

Quanto a compreensdao dos atores acerca do planejamento estratégico
institucional, é possivel perceber que o processo de elaboragdo do planejamento é
de conhecimento dos gestores entrevistados e a metodologia empregada apresenta
as quatro fases basicas para elaboracéao e implementagédo — diagnostico estratégico,
missdo, instrumentos prescritivos e quantitativos e controle e avaliagdo —, como
sugere Oliveira (2015). Além disso, é importante destacar que todos os gestores
entrevistados descreveram como o0 processo de elaboragcdo do planejamento
estratégico ocorre, bem como destacaram o trabalho realizado pela Diretoria de
Desenvolvimento Institucional (DDI) — responsavel pela sistematizagcédo do processo
— e a evolugao que o processo tem sofrido no decorrer dos ultimos anos dentro da
instituicao.

Outro fator a ser destacado é a construgao colaborativa do documento, que
proporciona que todos os membros da comunidade possam, de maneira ativa e
democratica, ter a oportunidade de contribuir na construcdo do planejamento
estratégico institucional, incorporando a dimensao participativa, como sugerem Lick
(2000) e Gandin (2001). A participacao da comunidade no processo de elaboracao é
citada por varios entrevistados. Destaco aqui a fala do Entrevistado G, gestor da
area administrativa e académica, que explica o processo de elaboracdo do

planejamento estratégico institucional:

[...] ele ocorre a nivel institucional e cada Campus faz seu plano de agao
dentro da estratégia macro, do Plano de Desenvolvimento Institucional, o
PDI. E é feito de forma colaborativa, na verdade sado todas as partes
envolvidas, entdo existe uma apresentacdo para os estudantes, é discutido
com a comunidade, é discutido com os servidores, € discutido com o corpo
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de docentes, é discutido com a gestdo dos campus, entdo é de forma
colaborativa, envolvendo todos.

Se por um lado é visivel que ha participacao da comunidade no processo, por
outro, ha indicios de que por vezes o planejamento seja praticado de forma funcional
(LUCK, 2000), ou seja, sem uma visdo ampla e unificada da instituicdo, possuindo
um carater normativo, que resulta em um plano empregado para a formalizacao das
acoes, 0 que se alinha também ao conceito da estratégia como um plano e aos

modelos politico e burocratico das instituicdbes de ensino. Tal constatacdo fica
evidente na fala do Entrevistado K, gestor da area administrativa e académica:

[...] na gestdo publica, sobretudo, a gente tem uma espécie de uma inércia,
vamos fazer o planejamento e parece que, no momento que tu fez e
colocou no papel, a tarefa estd cumprida, mas ela ndo se realiza, [...] € um
planejamento anual, ele é muito de curto prazo, se tu ndo comegar o
processo de execugdo, das etapas que vai fazer com que tu chegues ao
resultado que tu esperas, ele ndo vai se realizar. Entdo a gente tem um alto
indice de agdes que néo se realizam, claro também tem o fato de se colocar
uma determinada agao que nao é exequivel. Entdo a gente cumpre com a
questao formal do planejamento, mas falha no processo de gerenciamento
desse processo para que ele tenha um resultado esperado, isso é notério
na instituicdo.

Ja quanto ao compartiihamento dos objetivos institucionais, embora a
sistematizacdo do processo seja realizada de forma colaborativa, ocorre que, no
entendimento da maior parte dos entrevistados, 0s objetivos institucionais, em sua
grande maioria, sdo de conhecimento apenas das pessoas que participam do
processo de elaboracdo do planejamento. Nas entrevistas, sdo citados alguns
fatores que podem influenciar essa tendéncia, tais como: a falta de comunicagéo ou
disseminagao desses objetivos; a falta de interesse por parte de alguns servidores; a
desvinculacao de alguns desses objetivos em relacao aos principios institucionais; e
a propria compreensao equivocada, por parte da comunidade, de que o
planejamento é apenas uma formalidade necessaria para cumprir com as
orientacdes de 6rgaos de controle. Esses fatores se alinham com algumas das
armadilhas citadas por Mintzberg (2004) que podem impedir a pratica bem-sucedida
do planejamento estratégico, que sdo: a do comprometimento, ou a sua falta e o da
o0 da mudanca, ou o da resisténcia a ela.

Os fatores apontados pelos gestores da area administrativa e académica
também sao percebidos pelos gestores da area de TI, quando observado

especificamente o planejamento da area. Constata-se aqui, novamente, que o0s
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problemas identificados na gestao estratégica institucional se refletem na gestao
estratégica da Tl. Essa constatacao é evidenciada na fala do Entrevistado H, gestor
da area de TI, em sua resposta sobre quanto os membros do
Departamento/Coordenadoria de Tl conhecem os objetivos institucionais.

[...] a comunidade em geral vé isso como sigla, como namero e ndo entende
0 papel que se cumpre. [...] eu acredito que ainda falta, por parte da
comunidade, compreender o papel que o PDI tem, porque a gente faz muito
aquela questao da cobranga, vém os érgaos controladores, precisa ter PDI,
precisa ter PDTI, tu cria, mas acaba caindo na formalidade e ndo na
esséncia em si de fazer todo mundo trabalhar pelo objetivo, e as vezes, em
funcdo da formalidade tu esquece que tem que usar aquilo ali como um
documento norteador para o teu trabalho. [...] Eu enxergo dessa forma, até
porque nés temos o PDTI, e o PDTI também tem as metas e objetivos, e
noés fazemos o PDTI também, mas isso & uma critica interna. O PDTI é
formal, nds temos as metas e objetivos de acordo com as necessidades que
a gente julga estratégica e no cotidiano n6s temos um PDTI informal.

Outro ponto importante diz respeito a autonomia e a articulacdo entre as
unidades que compdem a instituicdo. Primeiramente quanto a autonomia, fica
evidente que as unidades exercem certa autonomia em relagdo a Reitoria,
principalmente por estarem situadas em localidades e realidades sociais diferentes e
possuirem autonomia financeira e administrativa. Na visdo de parte dos
entrevistados, embora tenha melhorado nos Ultimos anos, a instituicdo ainda
apresenta dificuldades em trabalhar de forma sistémica, ou seja, por vezes as
unidades agem como “mini-autarquias”, que possuem seus proprios interesses,
mesmo existindo documentos norteadores, tais como: politicas, projeto pedagogico
e plano de desenvolvimento, que sao Unicos na instituicao. Essas caracteristicas sao
condizentes com a interpretacdo de Fernandes (2017), que, balizado pelos modelos
organizacionais sugeridos por Ellstrén (2017) e pela metafora proposta por Weick
(1976), sugere que os Institutos Federais sdo “um espaco de articulacoes débeis
entre as faces da anarquia organizada e da burocracia racional, sendo essas faces,
contudo, os marcos de sustentacdo de um certo acoplamento, ainda que tenso e,
frequentemente contraditério”. Essa constatacdo fica evidente na fala do
entrevistado H, gestor da area de TlI:

[...] isso é uma coisa que eu vejo como um defeito institucional, as pessoas
nao entendem, por exemplo, ndo sé na Tl, em todas as areas, vamos dizer
o RH, o RH do Campus, ele acha que é o RH do Campus, ele nao é o RH
parte da PROGEP, e na verdade ele é uma extensdao da PROGEP, porque
0 6rgao executor, o 6rgao que responde pelo instituto € a Reitoria, sendo
nao teria por que ter a Reitoria, cada unidade trabalharia independente. Elas
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ndo sao federagdes isoladas, nés somos o Instituto Federal Sul-rio-
grandense, temos uma identidade. Entao as pessoas tém que comecgar a ter
essa nogao. E isso impacta na Tl, nés temos equipes de Tl em campus, as
vezes, maiores do que a equipe de Tl da Reitoria ou que desenvolvem
solugbes de Tl para o seu campus, sem pensar sistemicamente e isso gera
conflitos.

Embora haja certa autonomia das unidades em relacao a Reitoria, para parte
dos entrevistados isso ndo chega a ser um problema, desde que haja uma melhor
articulacdo entre as unidades e Reitora. Assim, especificamente quanto a
articulagcdo, um dos pontos mais citados, tanto pelos entrevistados da area de TI
quanto da area administrativa e académica, diz respeito a comunicacao, ou a falta
dela em nivel institucional. Na visdo dos entrevistados a falta de estruturas
horizontais e verticais de comunicacao é um dos pontos fracos e que ainda precisa
ser melhorado na instituicdo, pois acaba, por vezes, refletindo diretamente na
gestéao, dificultando o processo sistémico, bem como a agilidade e a solucao de
problemas. A fala do Entrevistado A, gestor da area administrativa e académica, vai

ao encontro dessa constatacao:

Falta articulacdo, nés estamos engatinhando nessa articulagéo de todos os
campus, por exemplo, com a Reitoria. Entre cadmpus se conversa muito
pouco, a gente tem um distanciamento muito grande entre os profissionais
dos campus. Vejo isso em diversas areas, como gestdao de pessoas e
compras. Embora a gente crie grupos, nds temos poucas reunides para que
consigamos alinhar e padronizar 0s processos.

Compreendidos pontos fundamentais referentes a gestao e ao planejamento
institucional, para concluir esta primeira etapa da analise das entrevistas, buscou-se,
entdo, analisar a percepcao dos gestores da area académica e administrativa quanto
ao papel exercido pela area de Tl e as possibilidades de sua contribuicdo para a
gestao estratégica institucional. Em relacdo a contribuicdo da area, percebe-se que,
na visdao dos gestores, a Tl tem uma participagdo ativa nas atividades
administrativas e académicas (pesquisa, ensino e extensao), que, principalmente em
nivel de campus, estao relacionadas a operacionalidade. Essa constatagao ja era
esperada, uma vez que, na andlise documental, observou-se que cabe a Tl das
unidades realizar a Gestao de Tl em suas dimensdes tatica e operacional.

Percebe-se ainda que, quando o assunto se refere ao apoio a tomada de
decisao, as respostas dos gestores limitam-se ao apoio a decisdes técnicas, ou seja,

aquelas que sao diretamente relacionadas a area de TI, por exemplo: projetos de
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novos laboratérios; compras e desenvolvimento de softwares; e compras de
equipamentos de Tl. Ou seja, ha uma limitacao quanto a visdo das possibilidades de
apoio da area em relacéo a utilizacdo da tecnologia para as diversas situacoes que
permeiam a gestdo educacional e o ensino, pesquisa e extensao, tais como: a
entrega de indicadores e a prospeccao de tecnologias que auxiliem a tomada de
decisdo; a modernizacao de procedimentos, métodos e processos relacionados a
gestao estratégica e gestdo do conhecimento; prospeccdo de meios de interacao
entre profissionais da instituicdo; prospeccdo de tecnologias educacionais; e
computacdo de alto desempenho para pesquisa. Essa visdo restrita das
possibilidades de atuagao da Tl é apontada como reflexo da cultura da instituicao,

como relata o Entrevistado B:

[...] eu acredito que, pela caracteristica histérica do Instituto, a area de TI
sempre foi vista como suporte e manutengdo, nunca foi vista como
desenvolvedora e como um brago estratégico de gestao. Inclusive eu acho
que essas duas caracteristicas da Tl sdo as mais importantes, porque
manutengdo e suporte podem ser terceirizadas inclusive, mas esta parte
estratégica nao.

No que se refere ao nivel institucional, constatou-se que os gestores da area
administrativa percebem evolugcédo na area de Tl quanto ao suporte que ela presta na
instituicdo, principalmente na oferta de sistemas que automatizam processos
institucionais, porém, para o0s entrevistados, ainda ha algumas limitacoes,
principalmente na oferta de sistemas que disponibilizem indices que auxiliem na
tomada de decisdo dos gestores, sendo este o fator mais citado como possibilidade
de apoio da Tl a tomada de decisdo. Essa percepcao pode ser observada na fala de
um dos gestores, quando questionado de que forma a Tl pode contribuir com a
gestao estratégica institucional: “[...] Eu acredito que possa colaborar através das
ferramentas, de poder, nas diversas areas, gerar indicadores para a tomada de
decisdo, que possa acompanhar 0s processos institucionais e ai, entdo, gerar esses
indicadores”. (Entrevistado F).

O segundo momento da anadlise das entrevistas teve por objetivo avaliar em
que medida a area de Tl reune as condicdes necessarias para exercer 0
protagonismo na gestdo estratégica institucional. Para isso, além de realizar um
comparativo com o que foi evidenciado por meio da analise documental, buscou-se
responder aos seguintes questionamentos: Existe um modelo de Governanca de Tl

na instituicaio? Como ocorre o planejamento estratégico da TI? Como ocorre a



105

tomada de decisdo quanto a area de TI? Qual a visdo dos gestores quanto ao
alinhamento da Tl com o negécio? A area de Tl relne as condigdes necessarias
para exercer o protagonismo na gestao estratégica institucional?

Quanto a existéncia de um modelo de Governanca de Tl na instituicao,
embora haja a aplicabilidade de documentos e de processos que remetam a
modelos de governancga, ndo ha, em nivel institucional, um modelo implementado,
nem um setor especifico que trate exclusivamente desse tema. Para os gestores da
area, embora esse modelo ainda nao exista, € perceptivel que ha um movimento
para que a instituicdo tenha um modelo implementado, mas que ainda esbarra nas
questdes de recursos humanos e capacitacdo quanto ao tema. Esse movimento,
constatado por meio das entrevistas, é condizente com as preocupacdes ja
destacadas por meio da analise documental, em que a &area demonstra
preocupacao, no Plano Diretor de TI, vigente até 2020, quanto a necessidade de
criagcdo de uma Coordenacao de Governanca de Tl ligada a DTI.

Se, por um lado, parte dos gestores da area Tl demonstram preocupacao
quanto a necessidade de implantacdo de um modelo, por outro, parte dos gestores
da area administrativa e académica ainda nao possuem clareza quanto ao tema. Tal
afirmacéao fica evidente na fala do Entrevistado E, quando questionado sobre seu
conhecimento em relagdo ao assunto e quanto a existéncia de algum modelo de

Governanga de Tl na instituicao:

[...] ndo, ndo tenho esse conhecimento, embora noés ja possibilitamos a
servidores de Tl do nosso Campus de fazer cursos de capacitagdo que
falam em gestdo administrativa e estratégica na area de Tl, mas ainda nao
vi essa aplicabilidade direta aqui dentro, de uma forma, vamos dizer assim,
que seja perceptivel, que seja bem visivel.

Essa relacdo desarmoénica, de certa forma, € um fator que dificulta a
implantagcdo de um modelo, uma vez que o investimento em conhecimento sobre
Governanca de Tl, somado ao apoio da alta gestdo em estabelecer politicas de
governanca, gestdao e uso de TIl, sdo fatores imprescindiveis para que haja uma
efetiva gestao estratégica da area e consequentemente uma maior participacédo da
area na tomada de decisdes institucionalmente.

Com relacao ao planejamento estratégico da Tl, da mesma forma que ocorre

com o planejamento institucional, ele é desenvolvido de forma colaborativa entre as

areas de TIl, administrativa e académica, ficando sob responsabilidade da area de Tl
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reunir as demandas, filtra-las e organiza-las. Para operacionalizar a elaboracao, fica
a cargo da area Tl de Campus planejar suas acdes, enquanto a area de Tl da
Reitoria cabe pensar as acdes em nivel institucional, o0 que de certa forma se alinha
com os Regimentos Geral e Internos da instituicao.

Ja quanto a forma como o processo é conduzido, embora os documentos
analisados indiquem que o Comité Gestor de Tl possui as responsabilidades de
propor as politicas e diretrizes para o PDTI e elaborar o Plano de Investimentos,
enquanto a DTl possui as prerrogativas de assegurar o alinhamento do PDTI com o
PDI, fica evidente nas entrevistas que esse processo acaba sendo absorvido pela
DTI, uma vez que o CGTI ndo possui uma efetiva atuacao, devido a baixa frequéncia
de reunides, ja destacado anteriormente.

Outro fator analisado é a nao existéncia do documento PETI, exclusivo para o
planejamento estratégico da TI, que, conforme orienta o SISP em seu guia, € um
dos documentos necessarios para um efetivo planejamento da area. Coincidente
com o que foi constatado na analise documental, observa-se que, embora o PDTI
esteja em um nivel tatico, o modelo disponibilizado pelo SISP e adotado na
instituicao abrange, além do conteldo tatico caracteristico desse tipo de documento,
alguns elementos estratégicos, os quais, em principio, seriam constantes de um
PETI. Como destaca o Entrevistado |, gestor da area de TI, quando questionado

quanto a existéncia do documento:

[...] o IFSUL nunca fez o PETI, que é o Plano Estratégico. O PDTI tem uma
parte do PETI dentro dele. [...] Mas isso é uma coisa que a gente precisa
resolver, nés precisamos pensar mais estrategicamente. Empiricamente,
nés tentamos fazer isso e eu acho que, na questdo de Planejamento
Estratégico, a Instituicdo toda esta mais ou menos no mesmo nivel de
maturidade.

Quanto a tomada de decisao relativa a area de TI, retorna-se aos arquétipos
da Governanca de Tl (WEILL; ROSS, 2006), porém agora relacionando as falas dos
entrevistados ao que ja foi constatado por meio da andlise documental, e
consolidado no Quadro 14 - Resumo da andlise das principais decisdes de Tl. Com
referéncia aos principios de Tl, assim como na analise documental, ndo foi possivel
identificar a qual instancia cabe propé-los: nas entrevistas, todos que responderam a
esse questionamento afirmaram desconhecer os principios de Tl da instituicao,

porém afirmam que os principios de Tl devem ser elaborados pelo Comité Gestor de
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Tl, caracterizando-se como uma decisao federalizada, ou seja, envolvendo varias
partes da organizagao.

Em relagdo a infraestrutura de TI, arquitetura de Tl e necessidades de
aplicacées, tanto na Tl em nivel de cadmpus quanto na Tl em nivel de Reitoria, foi
observado que a area possui autonomia quanto as decisdes técnicas, que envolvam,
principalmente, as escolhas de tecnologias a serem empregadas, bem como a forma
de aquisicdo ou contratacdo de equipamentos e servigos, o que se alinha também
aos documentos analisados, caracterizando-se como uma tomada de decisao tipica
de monarquia de TI.

Por fim, quanto aos investimentos e priorizagdes, além dos diversos fatores
que permeiam a gestdo publica, principalmente no que tange aos recursos
financeiros, em nivel de campus, as entrevistas revelam que a tomada de deciséo se
concentra na figura do Diretor Geral, enquanto na Reitoria as decisdes geralmente
sao tomadas em reunides de gestdo, ou pelo préprio Reitor. Essa constatacao
diverge do que esta exposto nos documentos analisados, os quais definem que as
decisdes referentes aos investimentos e priorizacoes da area de Tl estdo atribuidas
ao Comité Gestor de Tl. Especificamente em relacado as priorizacées, um fato que
causa estranheza é que parte dos gestores da area de Tl desconhece como ocorre
0 processo de priorizacdo dos projetos em nivel institucional, como pode ser
observado na fala do Entrevistado C, quando questionado sobre como sao tomadas

as decisdes quanto as priorizacoes de projetos:

[...] se tem priorizacdo eu ndo conheco, eu te diria, em um primeiro
momento que ndo tem uma priorizagao para projetos na area de Tl. O que
pode ser preocupante. [...] Eu acredito que algumas demandas nossas
deveriam ser olhadas com mais prioridade por serem fundamentais para o
funcionamento do campus como um todo. Entdo os outros setores todos
acabam dependendo, mas eu nao vejo; se existe um sistema de priorizagao
eu ndo conhego.

Quanto a visdo dos gestores em relacéo ao alinhamento da Tl com o negdcio,
em uma primeira andlise, foi observado se as demandas recebidas pelo setor de Tl
costumam estar alinhadas com as estratégias institucionais ou de campus. Para os
gestores da area de TI, as demandas que chegam, principalmente aquelas

cotidianas, geralmente sdo aleatérias e nem sempre estdo alinhadas ao

planejamento, porém sdo demandas que estdo relacionadas ao ensino, pesquisa e
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extensdo. Ja em relacdo as demandas maiores, ha uma tentativa de alinha-las as

estratégias institucionais devido a essas terem que constar no PDTI.

[...] as demandas que chegam para a gente estdo sempre relacionadas a
ensino, pesquisa e extensdo. A gente tenta alinhar no préprio DOD
(Documento de Oficializacdo de Demandas). E cada vez mais é preciso
fazer isso, porque agora ndo vamos mais poder fazer contratagbes e
compras se ndo estiver no PAC, que é o Plano Anual de Contratagées, que
esta |4 no sistema do governo. (ENTREVISTADO I).

O Entrevistado | ainda destaca que as estratégias de Tl em nivel institucional
ainda precisam ser mais bem definidas, para que ocorra o efetivo alinhamento entre
as demandas recebidas e o planejamento estratégico de Tl. Observa-se que esse
fator de definicdo das estratégias, somado a falta de principios explicitos, ja relatado
anteriormente, reflete-se na visdo dos gestores da area administrativa e académica
quanto as prioridades da area de TI, pois, para parte dos entrevistados, nao esta
claro quais séo as atuais prioridades da area de Tl da instituicao.

Ainda em relagdo ao alinhamento, observa-se que ele esta bastante centrado
na formalidade do PDTI, ou seja, para os entrevistados, o alinhamento entre Tl e
negocio ocorre devido a existéncia de um Plano Diretor de Tl, elaborado em
conjunto pelas areas. Porém, como ja destacado anteriormente, por vezes, ao longo
do seu periodo de vigéncia, o que foi planejado previamente se desvincula do que é
efetivamente executado, nao ficando claro, entdo, se o alinhamento ocorre também
quando as acbes sdo de origem emergente, uma vez que essas acdes saem da
esfera formal.

Por fim, foi analisado se a area de Tl reline as condigbes necessarias para
exercer o protagonismo na gestdo estratégica institucional. Nesse ponto, os
entrevistados foram unanimes ao destacar que a instituicdo possui um quadro
qualificado, composto em sua maioria por profissionais graduados, especialistas ou
mestres, que podem atuar de maneira prospectiva e no apoio a tomada de decisao.
Além disso, outro fator citado € a forma de selecdo e a capacidade de atrair
profissionais que a instituicado possui, como destaca o Entrevistado C, gestor da area
de TI:

[...] O Instituto Federal faz uma sele¢gdo muito boa e consegue atrair bons
talentos. E ali na equipe de TI, na Coordenadoria de Tl, isso nao foge a
regra. Entdo nés temos uma equipe bem preparada para qualquer
demanda, tanto mais operacional quanto mais gerencial, com capacidade
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para opinar em questdes administrativas. Sempre que acionada, a equipe
consegue dar uma resposta satisfatoria.

Embora a qualificacdo e expertise dos profissionais apontem para um fator
positivo, ainda ha pontos que sao, na visdo dos gestores da area de TI, obstaculos
para que a participacao e protagonismo ocorram a pleno e de forma efetiva. Dentre
0s principais, destaco: a falta de capacitacao especifica na area de governancga, que
na visao dos gestores é essencial para que os profissionais atuem de forma mais
estratégica; a falta de recursos humanos, que, frente a alta demanda de trabalho,
acaba por limitar a participacado dos profissionais em outras frentes; e a necessidade
de conscientizacdo da alta gestdo quanto as possibilidades de contribuicao por parte
dos profissionais de TI, ponto destacado pelo Entrevistado J:

[...] como te falei, nosso pessoal é muito bom, s6 que eu procuro fazer a
pergunta inversa, sera que a alta gestdo esta preparada para receber, ou
melhor, sabe que precisa de ajuda? As vezes eu acho que néo. [...] a
grande maioria ndo sabe como a gente pode ajuda-los.

O terceiro e ultimo momento da analise das entrevistas teve por objetivo
avaliar o papel atual exercido pela Tl da instituicdo sob a visdo dos gestores. Para
iss0, buscou-se responder aos seguintes questionamentos: Qual a organizacao atual
da area de Tl da instituicado? Quais s&o os pontos fortes e fracos da area de Tl da
Instituicdo? Quais as contribuicdes da Tl para a area administrativa e académica? E,
por fim, qual o papel atual exercido pela Tl da instituicdo sob a visdo dos gestores?

Quanto a organizacao atual da area de Tl, assim como destacado na analise
documental, cito a Figura 9 - Estruturas da Tl em nivel de campus. Os gestores da
area Tl confirmam que um dos fatores negativos sdo as diferentes estruturas
existentes nas unidades, o0 que aumenta a complexidade da gestao estratégica de Tl
institucional. Os entrevistados destacam ainda que a falta de uniformidade e as
diferentes hierarquizagdes, que resultam principalmente da diferenca de tamanho
das unidades, além de diminuir a agilidade dos processos e da tomada de deciséo,
dificultam a interacao entre as areas de Tl, bem como a definicdo de um papel
padronizado a ser exercido pela area de Tl das unidades.

Outro ponto relevante destacado pelos entrevistados, ainda referente a
organizacao atual da area de TI, diz respeito a distribuicdo de profissionais, o que
resulta em diferentes quantitativos existentes em cada uma das unidades que

compdem a instituicdo, o que pode ser conferido no Quadro 2 - Distribuicdo dos
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profissionais da Area de TI. Enquanto alguns campus de infraestrutura maior
dispdem de apenas dois profissionais, que € o caso dos Campus Sapucaia do Sul e
CAVG, outros de infraestrutura menor possuem um quantitativo de trés profissionais,
como é o caso do Campus Gravatai e Sapiranga. Além disso, o cdmpus Pelotas, por
possuir a maior infraestrutura da instituicdo, possui um quadro de profissionais maior
que a equipe que compde a Reitoria. Essa diferenca de quantitativos reflete
diretamente na atuacado sistémica da instituicdo, fazendo com que alguns campus
operem com maior autonomia e outros tenham uma maior dependéncia em relacéao
a Reitoria.

E importante destacar que a distribuicdo de quantitativos de vagas depende
de uma série de fatores, tais como: disponibilizacdo de cédigos de vagas por parte
do MEC; area das vagas disponibilizadas; e distribuicado das vagas entre os campus,
sendo este Ultimo decidido em reunides de alta gestdo. Nesse sentido, o quantitativo
de vagas esta relacionado ndo apenas ao planejamento da instituicdo e dos campus,
mas também a disponibilidade das vagas e forca politica exercida pela alta gestao
das unidades. Além disso, por se tratar de uma instituigdo que tem origem em
autarquias ja existentes, a prépria reorganizacdo da area no novo contexto de
trabalho em rede contribuiu para a disparidade de quantitativo de pessoal, como
destaca o entrevistado H, ao ser questionado sobre a organizacao da area de Tl na
instituicao:

[...] como a gente vem de uma construcdo de Instituto Federal, as coisas
nao aconteceram da melhor forma. A gente vem de uma escola técnica, la
de um CEFET, que tinha uma estrutura, que abrangeu para criar o IF, foi se
somando a outras estruturas e cada um tinha uma realidade da area de Tl
diferente. E ai, com as questdes politicas de montar, quando se criou a DTI
dentro da Reitoria como érgédo sistémico de TI, ela era muito pequena,
entdo, para criar o corpo que tem hoje levou muito tempo e cheio de vicios

antigos, assim, de trabalhos mais mecanizados, trouxe a cultura
organizacional antiga.

Quanto aos pontos fortes e fracos da area de TI da Instituicdo, os
entrevistados apontam, como pontos fortes, as condicbes de trabalho,
principalmente a infraestrutura disponibilizada pela instituicdo e o plano de carreira,
bem como a qualificacdo, a dedicacéo e o potencial dos profissionais que compdem
o quadro de servidores da area. Para os entrevistados, as caracteristicas
supracitadas amenizam o principal ponto fraco apontado, que é a falta de recursos
humanos para atender a crescente demanda da area. Outro fator destacado como
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ponto fraco diz respeito aos investimentos na area, que tém sofrido forte reducao
devido ao atual contexto econdmico do pais, porém este é um fator que sera mais
perceptivel no futuro, pois a atual infraestrutura ainda estd compativel com a

demanda, como é destacado pelo Entrevistado I:

Outro ponto fraco, também, é a falta de recurso financeiro, que nos impacta,
mas hoje ndo é o maior impacto. Nos Ultimos anos a gente conseguiu
investir e isso vai impactar mais adiante. A gente vai ter um impacto
financeiro, mas hoje nosso principal problema é a questao de pessoal.

Outro ponto fraco destacado pelos gestores da area de Tl esta relacionado a
visdo que a instituicdo possui em relacdo a area. Para parte dos entrevistados,
embora essa visao esteja mudando gradativamente nos uUltimos anos e a area de Tl
tenha participado mais de decisGes estratégicas, a area ainda € muito vista pela
instituicdo como um érgao unicamente operacional, voltado a execucao de tarefas
de manutencdo e suporte técnico, e ndo como uma area que pode contribuir,

participando de forma efetiva na gestdo estratégica da instituicao, como destaca o
Entrevistado J, gestor da area de TI:

[...] outro ponto fraco da Tl e da instituicdo, eu sempre digo que infelizmente
a gente ndo tem o reconhecimento, a gente é muito olhado e tido como
executores e, isso ai, ainda hoje em dia, o pessoal tem atividades de
audiovisual e estdao abrindo chamados, e eu respondo que isso nao
compete a TI, [...] apesar de que se teria sim, uma atividade operacional,
junto ao nosso parque aqui, mas também bem mais estratégica,
infelizmente. O lado bom é que a instituicdo tem tido essa leitura e tem nos
chamado, h& uma presenc¢a maior do pessoal da TI.

Quanto as contribuicbes da area de Tl para a area administrativa e
académica, é notavel na fala dos entrevistados que, atualmente, essas estao
relacionadas as atividades operacionais da area, uma vez que, tanto na visdo dos
gestores da area de Tl quanto na visdo dos gestores da area administrativa e
académica, as respostas em relacdo ao tema basicamente se resumem as tarefas
de suporte técnico e a entrega e suporte a sistemas. Além disso, ainda foram citados
pelos entrevistados aspectos relacionados a implementacdo do SUAP (Sistema
Unificado de Administracdo Publica), a entrega de servicos de rede, a manutencao
do parque tecnolégico e a orientacées acerca de uso de tecnologias. Poucos foram
0s entrevistados que associaram a atuacdo da Tl a entrega, por exemplo, de
indicadores que auxiliem na tomada de decisdo, bem como a sua efetiva
participacao e atuacao estratégica junto a alta gestao da instituicao.
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Esse distanciamento entre a alta gestdo e a area de Tl € mais perceptivel em

nivel de campus, onde ha uma escassez maior de recursos humanos, o que de certa

forma reduz a capacidade da area de Tl de atuar de forma prospectiva e além das

demandas operacionais cotidianas. Tal afirmacdo é evidenciada tanto na fala dos

gestores da area administrativa e académica — quando esses destacam que a

atuacao da area ocorre de forma operacional — quanto na fala dos gestores de Tl —

quando esses destacam que a area poderia exercer uma funcdo que vai além da

operacionalidade. Essa percepc¢ao € ilustrada pela fala do Entrevistado C, gestor da

area de TI, quando questionado sobre as contribuicoes da area de Tl para o

campus:

[...] uma coisa que me chamou aten¢ao é que realmente a Tl, pelo menos a
Tl do campus, ndo sei da instituicdo, até porque falta essa comunicagéao e
nao sei como ela atua, mas noés nado somos proativos em auxiliar na
educagao, nés viramos apenas provedores de infraestrutura e responsaveis
por resolver chamados basicos, sendo que nds temos formagédo. O nosso
pessoal teria condigées de auxiliar muito mais, s6 que, pela forma como as
coisas sao realizadas e demandadas, a gente ndo consegue. [...] Entdo isso
€ uma falha que n6s temos, ndo digo uma falha, mas é algo que poderia ser
melhor utilizado na instituicdo, mas sé que deveria ter pessoas, é o0 que esta
faltando, hoje nés temos o minimo necessario para manter a ‘“infra”
funcionando. Ja é muito bom, mas, para vocé ir além, e ndés temos recursos
para ir além, tanto pessoal quanto técnico, falta uma ou duas pessoas ai no
meio para ficar fazendo essa articulacdo. Talvez um cargo de Gestor de Tl
Educacional ou um Coordenador de uso de Tecnologias para Educagéo.

Assim, baseando-se na andlise das entrevistas, apresenta-se a seguir uma

sintese sobre o papel atual exercido pela area de Tl da instituicao sob as diferentes

6ticas dos entrevistados:

a) Fica evidente, nas respostas dos entrevistados, tanto da area académica e

administrativa quanto da area de Tl, que ainda ha certa limitagcdo na
compreensao do que seria uma atuacdo estratégica da éarea, pois as
respostas limitam-se a automatizacdo de processos, a confecgdo dos
documentos formais e a participacao em reunides que decidem assuntos
técnicos e relacionados diretamente a area de TI.

A compreensdo das possibilidades de apoio da area de Tl esta
diretamente relacionada a fatores ja citados anteriormente, porém dois séo
de maior destaque: a falta de capacitacdo especifica de gestdo e

governanca de Tl e a falta de recursos humanos, sendo que este Ultimo
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fator resulta em uma sobrecarga na area, limitando-a a uma atuagao mais

reativa e menos prospectiva.

c) Embora a area de Tl em nivel de Reitoria, em relagdo a area de Tl das
unidades, consiga, em sua avaliacao, exercer um papel mais estratégico
de apoio a gestdo, tanto pelas suas atribuicbes destacadas na analise
documental quanto pela sua atuacdo mais préxima da alta gestao, fica
evidente, na fala dos entrevistados, que na pratica a atuacdo esta
centrada nas tarefas operacionais cotidianas.

d) A atuacao centrada nas tarefas operacionais cotidianas € ainda mais
latente nos campus, que, além de contarem com equipes pequenas € uma
hierarquizacao nao padronizada que prejudica a sua atuacao na unidade,
ainda estao distanciados da tomada de decisdes institucional devido a
quase inexisténcia de reuniées do Comité Gestor de TI.

Por fim, sdo apresentados, a seguir, pontos de convergéncias e divergéncias
apdés a analise comparativa entre documentos e entrevistas. Inicialmente,
destacamos os principais pontos de convergéncia:

» O papel tatico e operacional exercido pela area de Tl dos Campus é
claramente identificavel, tanto nos documentos quanto nas entrevistas,
nas quais os gestores descreveram suas fungdes inerentes a gestao
de TI;

* A necessidade da criacdo de um setor, na estrutura da area em nivel
de Reitoria, que cuide especificamente da governanca de TIl, um
aspecto destacado tanto no Plano Diretor de Tl quanto na fala dos
entrevistados, que julgam ser de suma importancia a existéncia deste
setor para que seja implantado um modelo de governanga na
instituicao;

« A autonomia que a area possui quanto a tomada de deciséo,
especificamente em relacao a infraestrutura de Tl, arquitetura de Tl e
necessidades de aplicacdes, pois tanto os documentos quanto as falas
dos entrevistados apontam para uma tomada de decisdo tipica de
monarquia de TI.

Quanto aos pontos divergentes, destacam-se estes como o0s mais

importantes:
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» A atribuicdo quanto a tomada de decisbes relativas ao investimento e
priorizagdo de TI, pois nos documentos constatou-se que é uma das
atribuicbes do Comité Gestor de Tl apoia-la, porém as entrevistas
revelam que a tomada de decisdo, em nivel de campus, se concentra
na figura do Diretor Geral, e, em nivel de instituicdo, as decisdes
geralmente sdo tomadas em reunides de gestdo, ou pelo préprio
Reitor, ou seja, sem o0 apoio do comité.

* O processo de conducao da elaboracdo do PDTI, pois, embora os
documentos analisados indiquem que o Comité Gestor de Tl possui as
responsabilidades de propor as politicas e diretrizes para o PDTI e
elaborar o Plano de Investimentos, fica evidente nas entrevistas que o
processo acaba sendo absorvido pela DTI, uma vez que o comité nao
possui uma atuacao ativa na instituicao.

* Os principios da TI, pois, mesmo sendo a base para as demais
decisbes e direcionamento da area, nao fica claro nos documentos a
quem cabe propé-los, embora, para os entrevistados, esteja claro que
deva ser uma atribuicao do Comité Gestor de TI.

Todos esses pontos divergentes sao fatores que influenciam diretamente na falta
de clareza do papel exercido atualmente pela area de Tl da instituigédo.

5.3 Recomendacoes

A partir da revisao de literatura e das analises dos documentos e entrevistas,
nesta secado sdo apresentadas recomendacgdes que objetivam promover um maior

protagonismo da area de Tl na gestédo estratégica institucional.

» Capacitacao da alta gestao em Governanca de TI
Um ponto de partida e que consequentemente influenciara nas demais
recomendacgdes deste estudo diz respeito a necessidade de capacitacao de pessoal
quanto a Governanca de TI, tanto dos gestores da area administrativa e académica,
principalmente do alto escaldo, quanto dos gestores da area de Tl, pois é evidente
na fala dos entrevistados que ha muitas davidas em relagcao ao tema, o que por si sé
dificulta que a area de Tl exerca um papel estratégico dentro da instituicao.

Compreende-se que, para uma mudanga de cultura, em nivel institucional, é
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essencial que haja investimento em conhecimento, e, além disso, que esse
investimento seja efetivado por meio do estabelecimento de politicas de
capacitacao, uma vez que ha rotatividade dos profissionais que exercem os cargos
de chefias.

Em relacao a politica de capacitacao, € importante considerar que os recursos
financeiros, principalmente para capacitacdo de pessoal, sdo limitados. Nesse
sentido, € fundamental que haja multiplicadores dentro da instituicdo, criando uma
cultura de disseminacdo do conhecimento. Espera-se que, a partir da capacitacao
dos gestores e da disseminacdo do conhecimento, haja uma maior compreensao,
institucionalmente, do papel que a area de Tl pode e deve desempenhar dentro de

uma instituicao de ensino.

 Revisao das atribuicoes da area nos Regimentos Geral, Internos e
Comité Gestor de TI
Um dos pontos destacados por Fernandes e Abreu (2014) sobre a

implantacdo da Governanga de Tl em organizagdes refere-se a importancia da
definicdo de papeis, atribuicbes de responsabilidades quanto aos direitos decisorios
em relagdo a Tl e a estrutura de Governanca de Tl. Para os autores, a falta de
papéis e responsabilidades bem definidas € um dos principais obstaculos para
implantacdo da Governanca de TI. Nesse sentido, para que haja consonancia com
as recomendacgdes da literatura especializada, julga-se necessaria a realizagao de
ajustes nos documentos oficiais, visando ndo somente a clareza e formalizagéo de
responsabilidades, mas também a efetivacao de atribuicbes que atualmente sao
executadas informalmente. Nesse sentido, sugere-se:

* Ainclusdo do Comité Gestor de Tl e suas competéncias no Regimento Geral
da Instituicao, visando ao seu fortalecimento junto a instituicdo. Atualmente o
Comité possui um Regimento Interno, mas ndo consta nos documentos
oficiais.

* A revisdo das atribuigcdes da DTI, no Regimento Geral, e do Comité Gestor de
Tl, no seu regimento interno, que por vezes assemelham-se, ndo deixando
clara a delimitacdo do escopo quanto a atuagdo de cada um dos 6rgaos,
principalmente a atribuicdo de propor politicas e diretrizes da area de TI, que,
visando a elaboracéao participativa, pode ser atribuida ao comité devido a sua

pluralidade na composicao.
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» A alteracdo no Regimento Interno do Colegiado de Dirigentes, que, embora
seja de carater consultivo, é o férum responsavel pelo apoio a tomada de
decisdes estratégicas da instituicdo e, nesse espaco, a participacdo da area
de TI, por meio de seu diretor, esta facultada a convite e sem o direito a voto,
quando necessario, para encaminhar as decisées tomadas pelo colegiado.

* Ainclusao de um setor de Governanca de Tl na estrutura da Diretoria de TI,
bem como a padronizacdo da hierarquizacdo da area nos Campus, sendo
esses dois itens tratados de forma mais detalhada na sequéncia.

Um fator critico para que as alteracbes sejam efetivadas, por se tratar de
alteracées em documentos regimentais, € a necessidade de aprovacao do Conselho
Superior da instituicao.

» Criacao de um setor ou equipe de apoio a GTI na estrutura da DTI

A criacdo de um setor exclusivo para cuidar da Governanga de Tl ndo é uma
novidade nas Instituicdes Federais de Ensino; além disso, j& consta como uma das
preocupacoes da area de Tl da instituicdo no Plano Diretor de TI, como ja foi
relatado na analise documental. Nesse sentido, a recomendacdo aqui destacada
possui o intuito de ressaltar a importancia da existéncia de uma instancia que reuna
as atribuicdes voltadas a promocéo da governanca de Tl dentro da instituigéo.

Assim, a este setor, dentre outras, caberiam as atribuicbes de planejar,
acompanhar e avaliar a adocao das praticas de governanca de Tl, além de promover
a implementagdo de processos que garantam o alinhamento estratégico entre as
areas de Tl e administrativa, o que possivelmente resultaria em uma maior
articulacao entre os niveis tatico/operacional e estratégico.

A Figura 11, para uma melhor clareza, apresenta uma proposta de estrutura
da area de Tl e suas atribuicbes adaptada com a insercdo do SGTI - Setor de
Governanca de Tl, que, na estrutura da area, estaria localizado no nivel estratégico,
subordinado diretamente ao Diretor de Tecnologia da Informag&o:
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Figura 11 - Estrutura e atribuicées readaptadas
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Fonte: Elaborado pelo autor.

Embora neste estudo a instancia seja tratada, hipoteticamente, como um
setor, cabe destacar que, na pratica, seria importante a criacdo de uma
coordenadoria. E nesse ponto que se encontra um dos fatores criticos para que a
criagcdo da coordenadoria seja efetivada, uma vez que, além de depender de uma
aprovacao do Conselho Superior, faz-se necessario que haja disponibilidade de
funcédo gratificada para a pessoa que exercer o cargo. Além disso, outro fator de
risco a proposta aqui apresentada esta relacionado aos recursos humanos, havendo
a necessidade de remanejo de pessoal ou de novos cédigos de vagas. Assim, em
caso de indisponibilidade dos recursos supracitados, uma possibilidade seria a
criagdo de um grupo de trabalho atuando especificamente no apoio a governanga de
TI.

» Padronizacao da hierarquizacao da area nos campus
A gestao de TI, ou seja, a que possui um papel tatico e operacional,
desempenhada pelos campus, como destacam Albertin e Albertin (2010), detém um
papel importante na governanca de TI, pois é responsavel por gerar as informacdes
necessarias para que as decisoes estratégicas da Tl possam ser tomadas, além de
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sustentar os processos organizacionais com praticas que sejam coerentes para 0
bom desempenho da &rea e da instituicao.

Nesse sentido, independentemente de a area de Tl ser tratada como
departamento ou coordenadoria, a reestruturacdo aqui defendida esta relacionada
as diferentes posicbes em que a area se encontra no organograma institucional.
Além disso, leva em conta que, em alguns campus, a area de Tl esta definida como
atividade, ndo ha um gestor de TI, e as suas atribuicbes estdo sob a
responsabilidade de profissional de outras areas, o que de certa forma prejudica a
comunicacao, a gestao estratégica e o processo de tomada de decisdo da Tl na
instituicao.

Assim, a sugestao defendida neste estudo esta relacionada as seguintes
acles: criacao de coordenadorias de Tl nos cAmpus em que a area € tratada como
atividade; e maior horizontalizacdo do nivel hierarquico da éarea, realocando no
organograma institucional os departamentos/coordenadorias para o nivel
imediatamente abaixo da Direcao Geral.

Sao fatores criticos para que essas acoes sejam efetivadas: a disponibilidade
de funcao gratificada para que sejam criadas as coordenadorias; e a aprovacao do
Conselho Superior da instituicdo, tanto para a criacdo de novas coordenadorias
quanto para as alteragdes no nivel hierarquico, por se tratar de alteracbes em

documentos regimentais.

» Efetivacao da atuacao do Comité Gestor de Ti

Embora formalmente o Comité Gestor de Tl exista, sdo varias as evidéncias
citadas neste estudo que apontam para a sua ineficiéncia. Nesse sentido, a
recomendacado de que haja uma efetivacdo da atuacdo do comité esta amparada
tanto na literatura revisada quanto nas recomendacoes de 6rgaos superiores.

Na literatura revisada, Weill e Ross (2006) destacam que, nas organizacdes
sem fins lucrativos, uma Governanca de Tl bem-sucedida depende, dentre outros
fatores, do uso mais intensivo de mecanismos formais como comités. Albertin e
Albertin  (2010) reforcam que a fungdo de um comité é fundamental nas
organizagdes no sentido de melhorar os processos de alinhamento e tomada de
deciséo.

Quanto a recomendagao dos 6rgaos superiores, a adogao e efetividade de
um Comité de Tl é estimulada pela Secretaria de Tecnologia da Informacao e
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Comunicacao (SETIC) e faz parte das recomendagbdes que visam a melhoria da
governanca de Tl no ambito do Poder Executivo Federal. Além disso, essa medida
também é recomendada pelos 6rgaos de controle, a exemplo do TCU.

Os fatores criticos que podem influenciar na efetiva atuacdo do Comité Gestor
de Tl sdo a limitacdo de recursos financeiros para custeio de diarias, para que
ocorram reunides presenciais, haja vista a distancia entre os campus que compdem
a instituicdo, e a falta de recursos de videoconferéncia que comportem reunides

desse tipo, que demandam uma maior interatividade entre os usuarios.

» Definicao dos principios da area de Tl da Instituicao

Os principios de Tl sdo um conjunto relacionado de declaragdes de alto nivel
sobre como a Tl é utilizada para o éxito dos objetivos organizacionais. Sao os
principios que estabelecem a base para que as outras decisbes sobre Tl —
arquitetura, infraestrutura, necessidades de aplicacdes e investimento e priorizacao
— possam se articular. Uma vez que os principios ndo estejam claros para a
instituicao, é provavel que o processo de tomada de decisao sobre Tl seja dificultado
e tenha menor efetividade dentro da organizacdo. (WEILL; ROSS, 2006).

Haja vista a falta de principios de Tl evidenciada tanto na analise documental
quanto nas entrevistas, é altamente recomendado que um dos primeiros pontos a
serem pautados pelo Comité Gestor de Tl, assim que sua atuacao seja efetivada, é
a definicdo e disseminagcao dos principios que norteiem a sua atuacao e sinalizem
as expectativas da area quanto as estratégias institucionais.

A atribuicdo de elaboracdo dos principios de Tl ao Comité Gestor de Tl é
embasada nas orientacdes contidas no Guia de Governanca de Tl do SISP, que
orienta que as decisdes relacionadas a definicdo de principios de Tl convém serem
tomadas envolvendo a alta administracdo e os profissionais de Tl da organizagéo.
Nesse sentido, o comité, por se tratar de um férum que abrange essa dimensao,
seria 0 espago mais adequado para as discussdes e a proposicdo de politicas e
diretrizes acerca dos principios de TI.

Um fator critico para que ndo ocorra a definicdo dos principios de Tl é a nao
efetivacdo do Comité Gestor de Tl. Nesse caso, recomenda-se que 0s principios
sejam elaborados por uma comissdo que envolva a alta administracdo e os

profissionais de TI.
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» Elaboracao do documento PETI
Um dos pontos evidenciados pela analise documental € que a instituicao
utiliza, para formalizar suas estratégias, o modelo de PDTI disponibilizado pela
SISP, que abrange, além do conteldo tatico caracteristico desse tipo de documento,
alguns elementos estratégicos, os quais, em principio, seriam constantes de um
PETI. Nesse sentido, a recomendacéao da elaboragcao dos dois instrumentos distintos
(PETI e PDTI) visa desassociar os elementos estratégicos dos elementos taticos.
Um fator critico que pode impossibilitar a elaboragcdo do documento PETI
esta relacionado a maturidade da governanga de Tl na instituicdo e é apontado no
préprio Guia de PDTI do SISP, que destaca que a ampliacdo de escopo do PDTI foi
necessaria, pois “diagnosticou-se que grande parte dos érgaos integrantes do SISP
nao possuiam maturidade em planejamento para utilizar dois instrumentos distintos”.
(SISP, 2015).

» Aprimoramento da comunicacao da area de TI

Para Fernandes e Abreu (2014), a comunicacdo é um fator critico, nao
somente para a gestao de TI, mas também para a governanca de Tl, pois, além de
ser essencial para a tomada de decisdo, também é um meio de a area realizar as
suas divulgacdes, aumentando sua credibilidade junto as unidades de negdbcio.

E é justamente este um dos pontos mais destacados pelos entrevistados, que
veem na comunicagao, ou na falta dela, em nivel institucional, um dos principais
problemas da area de TI. Na visdo dos entrevistados, a falta de estruturas
horizontais e verticais de comunicacao é um dos pontos fracos e que ainda precisa
ser melhorado ndao somente na Tl, mas em nivel institucional, pois acaba, por vezes,
refletindo diretamente na gestao, dificultando o processo sistémico, bem como a
agilidade e a solugao de problemas.

Nesse sentido, faz-se necessario o aperfeicoamento da comunicacdo, nao
somente entre as areas de Tl dos campus e Reitoria, mas da area de Tl com as
demais areas que compdem a instituicdo. E sdo varias as agdes que podem ser
exploradas para que haja o referido aprimoramento, tais como: o estabelecimento de
uma estrutura de comunicagao apropriada para area, que considere a utilizacao de
recursos computacionais; execucao de reunides periédicas por meio de ferramentas
online; chats; bases de conhecimento e outros meios disponiveis para disseminar

informacao.
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* Priorizacao de vagas de TI

Outro ponto relevante refere-se a atual organizacdo da area de TI, mais
especificamente quanto a distribuicdo de profissionais. Esse ponto foi bastante
destacado nas entrevistas, pois resulta em uma disparidade de quantitativos de
técnicos e analistas lotados em cada uma das unidades que compdem a instituigao.
A preocupagdo demonstrada pelos gestores ficou evidente no levantamento
apresentado no Quadro 2 - Distribuicdo dos profissionais da Area de TI, pois,
enquanto alguns campus de infraestrutura maior dispéem de apenas dois
profissionais, como é o caso dos Campus Sapucaia do Sul e CAVG, outros de
infraestrutura menor possuem um quantitativo de trés profissionais, como € o caso
do Campus Gravatai e Sapiranga. Além disso, o cAmpus Pelotas, por possuir a
maior infraestrutura da instituicdo, possui um quadro de profissionais maior que a
equipe que compde a Reitoria.

A referida disparidade entre os campus reflete diretamente na atuacgao
sistémica da instituicdo, pois aqueles campus que possuem um quadro maior de
servidores geralmente atuam com um maior nivel de autonomia, e outros que
possuem um quadro menor atuam com maior nivel de dependéncia em relacéo a
Reitoria.

Nesse sentido, devido a impossibilidade de remanejo de profissionais, 0 que
demandaria uma mudanga de cidade, por exemplo, a recomendacdo aqui
apresentada refere-se a novas vagas que venham a ser criadas pelo Ministério da
Educacgéao e direcionadas ao IFSUL. Entende-se que essas vagas, em um primeiro
momento, devam suprir as necessidades dos campus que estdo com o quadro de
lotacdo limitado, mas, assim que supridas essas necessidades, as vagas se
aglutinariam na Reitoria, criando uma equipe com maior forca de atuacao, tanto
operacionalmente, atendendo os setores da Reitoria, quanto taticamente e
estrategicamente, planejando e prospectando novas tecnologias que atendam a

instituicdo como um todo.

» Criacao de um sistema de investimento e priorizacao de Tl
A priorizacdo de projetos de Tl é um desafio para qualquer organizagao,
principalmente as publicas, que possuem recursos financeiros limitados e

principalmente que passam por contingenciamentos por parte do governo. Porém,
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quando o recurso é disponibilizado, para que a decisdo possa ser a melhor, com
transparéncia e para que esteja de acordo com as reais necessidades da instituicéo,
€ necessario que esteja embasada em critérios de decisao alinhados aos objetivos e
metas institucionais.

Um fator observado neste estudo é que o apoio quanto a tomada de decisdes
relativas ao investimento e priorizacdo de Tl é uma das atribuicbes do Comité Gestor
de TI, porém na pratica isso ndao ocorre, pois, em nivel de campus, a tomada de
decisdo se concentra na figura do Diretor Geral, e, em nivel de instituicdo, as
decisdes geralmente sdo tomadas em reunides de gestao, ou pelo proprio Reitor.

Nesse sentido, a recomendacao é que, com a potencializacdo do Comité
Gestor de TI, o apoio a tomada de decisdao possa ser exercido por esse 6rgao,
cumprindo com o que esta explicito em seu regimento interno, tornando a tomada de
decisdo quanto aos investimentos e priorizacdo de TI mais transparente e
democratica. E importante destacar que sdo varios os métodos de priorizacdo de
projetos, o que abre, por exemplo, a possibilidade de novos estudos que nao estao
no escopo desta pesquisa.

Por fim, os fatores criticos que podem inviabilizar esta acao sao as incertezas

orcamentarias e a inatividade do Comité Gestor de TI.

» Padronizacao dos processos da area de Tl — Reitoria / Campus

Ouvindo os diferentes gestores das diferentes unidades da instituicao, é
possivel diagnosticar que boa parte dos processos da area de Tl ndo sao
padronizados. Isso visivelmente atrapalha a sistematizacdo da area em nivel
institucional. Para Fernandes e Abreu (2014), por exemplo, um dos desdobramentos
dos objetivos da governanca de Tl é a promocgao e implantacdo de melhorias dos
processos operacionais e de gestdo da area de Tl, conforme padrdes que atendam
as necessidades do negécio.

Entende-se que a padronizagcdo dos processos da area ira trazer varios
beneficios, tais como: aumento de produtividade, transparéncia nos processos,
reducdo de custos, menor redundancia em tarefas, maior facilidade para

automatizagdo das tarefas, facilidade em treinar novos profissionais ingressos.
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6 CONSIDERACOES FINAIS

Este estudo teve como objetivo geral analisar, sob a 6tica e a perspectiva das
pessoas envolvidas nos diversos processos relacionados a gestdo da instituicdo, em
que medida a area de Tl do Instituto Federal de Educacao, Ciéncias e Tecnologia
Sul-rio-grandense participa da gestdo estratégica institucional. Para facilitar a
organizagao do estudo, foram definidos quatro objetivos especificos. Os resultados
foram alcangados por meio da revisdo de literatura, realizacdo de entrevistas e
analise documental.

Quanto ao primeiro objetivo especifico, que buscou analisar se as atuais
atribuicoes e o papel exercido pelo setor Tl da instituicdo proporcionam a sua efetiva
participacdo na gestédo estratégica institucional, constataram-se, por meio da analise
documental, alguns fatores que dificultam a atuagéo estratégica da area. Dentre os
principais, destacam-se: a dubiedade quanto a tomada de decisdo referente aos
investimentos e priorizacdo de projetos, que, conforme os documentos analisados
apontam, estao sob a responsabilidade do comité, que, por sua vez, nao se reune
com a frequéncia necessaria; a falta de padroniza¢do na hierarquia da area dentro
de cada unidade, que, além de influenciar diretamente na atuacao estratégica da
area, acaba por influenciar também no trabalho conjunto e na integracdo entre
Reitoria e Campus; e a similaridade em algumas das atribuicbes do Comité em
relacdo a Diretoria de Tl, o que dificulta a compreensao referente aos papeis e
responsabilidades. Essas constatacbes foram reafirmadas por meio das entrevistas,
ficando assim evidente a necessidade de algumas mudangas pontuais nos atuais
documentos oficiais visando promover estrategicamente a atuagao da area.

O segundo objetivo especifico buscou avaliar a percepcédo dos gestores das
areas académica e administrativa quanto ao papel exercido pela Tl e as
possibilidades de sua contribuicao para a gestao estratégica institucional. Constatou-
se, principalmente por meio das entrevistas, que ainda ha certa limitacdo na
compreensao do que seria uma atuacao estratégica da area, pois as respostas
limitam-se a automatizacédo de processos, a confeccdo dos documentos formais e a
participacao em reunides que decidem assuntos técnicos e relacionados diretamente
a area de TI, nao almejando, por exemplo, a possibilidades de apoio da area em
relacdo a utilizagdo da tecnologia para as diversas situacées que permeiam a gestao

educacional e 0 ensino, pesquisa e extensao, tais como: a entrega de indicadores e
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a prospeccao de tecnologias que auxiliem a tomada de decisdo; gestdo do
conhecimento; prospeccao de tecnologias educacionais, dentre outras ja citadas.

Ja o terceiro objetivo especifico, analisado especificamente por meio das
entrevistas com os gestores da area de Tl, buscou avaliar em que medida a area de
Tl retne as condicbes necessarias para exercer 0 protagonismo na gestao
estratégica institucional. Embora os gestores apontem como um fator positivo a
qualificacdo e expertise dos profissionais da area lotados na instituicdo, ainda ha
pontos que sao, na visdo dos gestores, obstaculos para que a participacdo e
protagonismo ocorram a pleno e de forma efetiva. Dentre os principais, constatou-
se: a falta de capacitacdo especifica na area de governanca, que na visao dos
gestores é essencial para que os profissionais atuem de forma mais estratégica; a
falta de recursos humanos, que, frente a alta demanda de trabalho, acaba por limitar
a participacdo dos profissionais em outras frentes; e a necessidade de
conscientizacao da alta gestdao quanto as possibilidades de contribuicao por parte
dos profissionais de TI.

Ao término da analise dos documentos e das entrevistas, foi possivel, também,
realizar uma andlise comparativa e apontar convergéncias e divergéncias. Entre os
principais pontos de convergéncia, destacam-se: o papel tatico e operacional
exercido pela area de Tl dos Campus; a necessidade da criacdo de um setor ou
equipe de apoio, na estrutura da area em nivel de Reitoria, que dé suporte a
governanca de Tl; e a autonomia que a area possui quanto a tomada de deciséo,
especificamente em relacdo a infraestrutura de TI, arquitetura de Tl e necessidades
de aplicacdes. Entre os principais pontos de divergéncia, destacam-se: a atribuicao
quanto a tomada de decisdes relativas ao investimento e priorizagdo de TI; o
processo de conducdo da elaboracédo do PDTI; e a indefinicdo quanto a quem cabe
propor os principios da Tl. Destaca-se que todos esses pontos divergentes sao
fatores que influenciam diretamente na falta de clareza do papel exercido atualmente
pela &rea de Tl da instituig&o.

Por fim, com base nos resultados obtidos, foi apresentado um conjunto de
recomendagdes que promovam um maior protagonismo da Tl na gestao estratégica
institucional, de forma a atender o quarto e ultimo objetivo especifico deste estudo.
O referido conjunto foi elaborado com base na identificagdo do papel que a Tl deve
exercer em uma instituicdo de ensino técnico e tecnoldgico publica. Assim, foram

sugeridos desde ajustes pontuais nos documentos oficiais da instituicdo e
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capacitacdo dos profissionais, perpassando por aspectos estruturais, como a
padronizacdo da hierarquizagdo da area e criacdo de um setor de apoio a
governanca de TI, até questbes mais especificas, relacionadas a atuacao da area,
como a melhoria na comunicagao e padronizagdo de processos.

No contexto de um estudo com natureza de intervengdo a um problema
diagnosticado, tdo importante quanto a elaboragdo de um conjunto de
recomendacgdes é o0 seu encaminhamento junto a instituicdo pesquisada. Nesse
sentido, pretende-se, além de disseminar os resultados obtidos neste estudo junto
aos gestores dos diversos niveis hierarquicos e areas, realizar a entrega formal do
documento ao gestor maior da instituicdo. Enquanto a disseminacao dos resultados
visa a tentativa de uma mudanca de visdo em relacdo a atuacdo da area de Tl e as
possibilidades de exercer um papel mais prospectivo e estratégico, a entrega do
documento ao Reitor visa ao encaminhamento das recomendacdes que nao
dependem apenas da area, mas sim de atos institucionais.

Considera-se que os objetivos foram cumpridos com éxito e que séao
significativas as contribuicbes académicas deste estudo, uma vez que propde o
emprego da gestdo estratégica da tecnologia da informacdo como ferramenta de
apoio e suporte para a gestao educacional, sendo este um tema pouco explorado,
principalmente frente as especificidades das instituicobes publicas de ensino. Esta
investigacdo demonstra que a area de tecnologia da informagdo muito tem a
contribuir no sentido de modernizar procedimentos, métodos e processos,
relacionados ao ensino e a gestao estratégica institucional, tornando principalmente
o processo de tomada de decisdo mais agil e efetivo.

Além das contribuicdes, é importante também, destacar algumas das
limitagdes identificadas neste estudo. A primeira delas é o estudo de caso unico no
contexto de um dentre os varios Institutos Federais de Educagéo existentes no pais,
ou seja, sem a avaliagao de outros contextos e realidades existentes, que pudessem
ampliar o escopo do estudo. Outra se refere as diferentes realidades socioculturais,
econdmicas e fase de implantagéo, existentes nos diversos campus que compdem a
instituicdo, o que interfere na cultura organizacional e na gestdo de cada uma das
unidades.

Assim, a partir das discussoes levantadas sobre o tema e de suas limitacdes,
sugere-se, como proposta de trabalhos futuros, as seguintes proposicdes: avaliacao

e implantacdo de um modelo de governanca de Tl adaptado para as especificidades
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e necessidades de uma instituicao publica de ensino que trabalha em rede; o estudo
e elaboracdo de um modelo de sistematizacdo que torne mais transparente e
democratica a tomada de decisdo quanto aos investimentos e priorizacdo de
projetos que envolvam tecnologia da informacao; e a analise comparativa para
acompanhamento da evolucdo da maturidade da area de Tl frente a implantacao
das recomendagdes sugeridas.

Finalizando este estudo, é importante destacar que, diante da conjuntura
politica e econémica pela qual passa o nosso pais, de afronta as instituicbes e de
cortes de recursos publicos, muito se fala na eficiéncia e eficacia das instituicdes
publicas brasileiras, principalmente nas de ensino, que, além disso, ainda precisam
dar conta de sua responsabilidade social. Nesse sentido, é importante destacar que
a unido de esforcos e o emprego de mecanismos que contribuam para uma melhor
gestdo sdo cada vez mais necessarios, ndo somente para propiciar uma melhor
utilizacdo dos recursos publicos, mas também para gerar resultados positivos e que
promovam a entrega de servicos mais qualificados para a sociedade. Essa unido de
esforcos torna-se ainda mais necessaria na medida em que a tecnologia se torna
parte inseparavel dos processos e da estrutura organizacional e consequentemente
passa a ocupar um espaco estratégico dentro da organizacao, apresentando-se

como ferramenta facilitadora e necessaria para a modernizacao da gestao.
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APENDICE A —- TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO

Vocé esta sendo convidado/a, como voluntario/a, a participar da pesquisa "A
gestdo da tecnologia da informacdo como suporte a gestdo educacional em uma
Instituicdo Publica de Ensino”, sob a responsabilidade do pesquisador Ademir
Dorneles de Dorneles, mestrando do Programa de Pés-Graduacdo em Gestao
Educacional, e orientado pelo Professor Dr. Artur Eugénio Jacobus. Esta pesquisa
pretende analisar em que medida a gestdo de Tl do Instituto Federal de Educacéao,
Ciéncias e Tecnologia Sul-rio-grandense participa da gestdo estratégica da
instituicao.

A metodologia adotada para este estudo envolve a execugdo de entrevistas
individuais, nos diferentes niveis hierarquicos e campus que compdem a instituicao.
Identificam-se riscos minimos relacionados a ruptura de sigilo das informacdes
decorrentes da entrevista, e para garantir o referido sigilo serdo tomadas as
seguintes providéncias quanto ao armazenamento dos dados coletados: a) a integra
dos dados sera armazenada em disco externo, e ndo estara disponivel em qualquer
tipo de rede; b) o disco serd acondicionado em local apropriado e de acesso
exclusivo do pesquisador; e ¢) o arquivamento do material sera de no minimo cinco
anos. Participando desta pesquisa vocé estara contribuindo para avaliar a percepcao
institucional quanto ao papel exercido pela Tl na gestao estratégica institucional.

Depois de concordar, vocé podera desistir de participar, retirando seu
consentimento a qualguer momento, independente do motivo € sem nenhum
prejuizo para vocé. Os dados obtidos serdo utilizados apenas para fins de
investigacdo. Os resultados da pesquisa serdo analisados e publicados, mas sua
identidade como participante sera preservada, pois nao serao divulgados nomes ou
informacdes que possam identificar os/as envolvidos/as na pesquisa, sendo
garantido total sigilo. Para qualquer outra informagdo ou esclarecimentos, vocé
podera entrar em contato com o pesquisador pelo telefone
ou pelo e-mail .

Sua participagdo € voluntaria e extremamente importante. Entdo, se vocé
concorda em participar, colaborando com suas informacdes, preencha seu nome e
assine nos espacos indicados.

Cidade, de de 20 .

Nome do participante da pesquisa Assinatura do participante da pesquisa

Pesquisador responsavel
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APENDICE B - CARTA DE ANUENCIA

SN

Servico Publico Federal
MINISTERIO DA EDUCACAO

SECRETARIA DE EDUCACAO PROFISSIONAL E TECNOLOGICA
INSTITUTO FEDERAL DE EDUCAGAO, CIENCIA E TECNOLOGIA SUL-RIO-GRANDENSE.

Eu, , Reitor do Instituto

Federal de Educacgéao, Ciéncia e Tecnologia Sul-rio-grandense, declaro estar ciente
de que Ademir Dorneles de Dorneles efetuara pesquisa intitulada pesquisa "A
gestdo da tecnologia da informagdo como suporte a gestdo educacional em uma
Instituicdo Publica de Ensino” no periodo entre 2018 e 2020, com o objetivo de
analisar em que medida a gestdo de Tl do Instituto Federal de Educacgéao, Ciéncias e
Tecnologia Sul-rio-grandense participa da gestao estratégica da instituicao.

A metodologia prevista consiste em um estudo de caso com coleta de dados
por meio de analise documental (documentos institucionais publicos) e a execucao
de entrevistas individuais, nos diferentes niveis hierdrquicos e campus que
compdem a instituicao.

A contribuicdo dos participantes sera voluntaria e podera ser interrompida a
qualquer momento, sem nenhum prejuizo. O pesquisador assegura ainda que sera
garantido o total sigilo e confidencialidade das informacgdes prestadas.

Os procedimentos utilizados obedecerao aos critérios da ética na pesquisa
com seres humanos conforme resolugcdo n°? 466/2012 e as normas aplicaveis a
pesquisas em Ciéncias Humanas e Sociais conforme resolucao 510/2016, ambas do
Conselho Nacional de Saude e nenhum procedimento realizado oferece risco a
dignidade dos participantes.

Estando esta instituicdo em condi¢cdes para o desenvolvimento deste projeto,
autorizo sua execucgao.

Cidade, de de20 .

Reitor do IFSUL
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APENDICE C - ROTEIRO DE ENTREVISTA COM PROFISSIONAIS DA AREA

9)

DE TI

Em sua opinido, como o Departamento/Coordenadoria de Tl tem contribuido
com as atividades da area administrativa e académica (pesquisa, ensino e

extensao)?

Na sua opinido, quais sdo os pontos fortes e quais sdo os pontos fracos do
Departamento/Coordenadoria de TI17?

Na sua opiniao, existe algo que o Departamento/Coordenadoria de Tl faz hoje e

nao deveria fazer ou algo que deveria fazer e nao esta fazendo?

Na sua visdo, considerando o atual avanco tecnolégico, a atuacdo do
Departamento/Coordenadoria de Tl ocorre de forma prospectiva e proativa? Por

qué?

Considerando a estrutura multicampi e a relativa autonomia que cada campus
exerce em relacdo a reitoria, como € organizada a area de Tl em nivel

institucional?

Em sua opinido, em que medida os objetivos institucionais sdo compartilhados?
Os membros do Departamento/Coordenadoria de Tl conhecem os objetivos

institucionais?

Em relacdo as acdes estratégicas de Tl, vocé considera que elas sdo planejadas
previamente ou elas sao definidas conforme as necessidades e demandas

cotidianas?

Em que medida a equipe de Tl relne competéncias para apoiar a gestao
educacional da instituicido/campus?

Atualmente, como € realizado o planejamento estratégico da area de Tl da

instituicdo/campus? Ele ocorre em nivel institucional ou em nivel de campus?

10) Quanto aos investimentos na area de tecnologia da informagdo, como sao

tomadas as decisdes quanto as priorizagdes de projetos?

11) Em relacdo aos projetos relacionados a area da TI, quais atores tomam as

decis6es quanto aos seguintes aspectos: principios de TI; arquitetura de TI;

estratégia de infraestrutura de Tl; necessidades de aplicacdes; e, investimento e
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priorizacao? (Para responder, considere os seguintes atores: Reitor/Diretor de
Campus, Comité Gestor de Tl, Pro-Reitor/Chefe de Departamento, Gestor de TI)

12) Quanto a forma que a Tl é gerida atualmente, em que medida ela esta alinhada

as estratégias institucionais/do campus?

13) As demandas recebidas pelo setor de Tl costumam estar alinhadas com as
estratégias institucionais/campus?

14) Existem mecanismos que proporcionem a participacao da Tl na elaboracao das

estratégias institucionais/campus?

15) Vocé tem conhecimento se ha alguma iniciativa por parte dos 6rgaos de controle
que estimulem os 6rgaos publicos a adotarem boas praticas de governanca de
TI?

16) Ha um departamento/setor que cuide especificamente da Governanca de Tl da
instituicdo/campus?

17) Atualmente, ha algum modelo de Governanca de Tl sendo aplicado na

Instituicdo/campus?

18) Considerando as suas respostas, vocé acredita que o]
departamento/coordenadoria de Tl atualmente exerce um papel de apoio a
tomada de decisdes da instituicdo, ou limita-se a execucdo das tarefas

operacionais?

19) Caso tenha respondido que o departamento/coordenadoria de Tl exerce um
papel essencialmente operacional, em sua opinido, quais as medidas
necessarias para que essa exerca um papel estratégico e de protagonismo na
gestao estratégica institucional?

20) Para finalizar, ha alguma observagéo, informagéo ou comentério adicional sobre

o tema que vocé ache importante adicionar?
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APENDICE D - ROTEIRO DE ENTREVISTA COM GESTORES DA AREA
ACADEMICA E ADMINISTRATIVA

Em sua opinido, como o Departamento/Coordenadoria de Tl tem contribuido
com as atividades da area administrativa e académica (pesquisa, ensino e

extensao)?
Como o setor de Tl contribui para as atividades que estao sob sua gestao?

Na sua visdo, considerando o atual avanco tecnolégico, a atuacdo do
Departamento/Coordenadoria de Tl ocorre de forma prospectiva e proativa? Por

qué?

Em relacdo as acOes estratégicas da instituicdo, vocé considera que elas sao
planejadas previamente ou elas sdo definidas conforme as necessidades e

demandas cotidianas?

Atualmente, como é realizado o planejamento estratégico da instituicao/campus?

Ele ocorre em nivel institucional ou em nivel de campus?

Em sua opinido, em que medida os objetivos institucionais sdo compartilhados?

Os membros da instituicdo conhecem os objetivos institucionais?

Vocé tem conhecimento das prioridades atuais relacionadas a area de Tl da
instituicao/campus? Caso sua resposta seja sim, essas prioridades estao

relacionadas ao planejamento de Tl ou institucional?

Quanto as acbes institucionais que envolvam recursos de tecnologia da
informacao, vocé tem conhecimento se essas sdo articuladas previamente com

o Departamento/Coordenadoria de TI?

Quanto aos investimentos na area de tecnologia da informacdo, como sao

tomadas as decisdes quanto as priorizagdes de projetos?

10) Quanto a forma que a Tl é gerida atualmente, vocé considera que ela esteja

alinhada as estratégias institucionais/do campus?
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11) Um dos principais componentes da gestao estratégia de Tl é a Governanca de
TI. Vocé possui algum conhecimento sobre este assunto? Caso sim, vocé tem
conhecimento quanto a aplicacdo de algum modelo de Governanga de Tl na

instituicao?

12) Vocé tem conhecimento se ha alguma iniciativa por parte dos 6rgaos de
controle que estimulem os 6rgdos publicos a adotarem boas praticas de
governanca de TI1?

13) Na condicdo de um membro que nao esta ligado diretamente a area de TI, vocé
acredita que a gestdo de Tl possa contribuir com a gestdo estratégica
institucional? De que forma?

14) Considerando as suas respostas, vocé acredita que
departamento/coordenadoria de Tl atualmente exerce um papel de apoio a
tomada de decisbes da instituicdo, ou limita-se a execucdo das tarefas
operacionais cotidianas?

15) Caso tenha respondido que o departamento/coordenadoria de Tl exerce um
papel essencialmente operacional, em sua opinido, quais as medidas
necessarias para que esse setor exerca um papel estratégico e de protagonismo
na gestao estratégica institucional?

16) Para finalizar, ha alguma observacao, informagao ou comentario adicional sobre

o tema que vocé ache importante adicionar?



