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RESUMO

O presente projeto técnico destina-se a producdo de melhorias na area de
gestdo de projetos de extensdo para a Pro-reitoria de extensdo e inovacao do
Instituto Federal de Educacao do Parana — IFPR. Pretende-se com ele, propor
uma mudanca organizacional com a adoc¢ao de uma gestéo por resultados nos
projetos desenvolvidos pela pro-reitoria, no seu departamento de extensédo. O
IFPR é uma organizacdo publica que tem a atribuicdo de levar servigos
educacionais técnicos para milhares de alunos no Estado do Parana. Os
servicos sao constituidos de acfes indissollveis entre ensino, pesquisa e
extensdo. A gestdo de projetos é pouco utilizada no desenvolvimento dos
projetos de extensdo. Tal gestdo € definida pela aplicacdo de conhecimento,
técnicas e habilidades para gerenciar um projeto de forma que esse obtenha
sucesso. Em complemento, a gestdo por resultados é uma ferramenta
administrativa propria para um gerenciamento centrado em resultados. A
metodologia que foi utilizada é a de estudo de caso. Foram realizadas
entrevistas com os dirigentes de Extensdo da Pro-reitoria de extensdo e
inovacdo do IFPR por meio de um roteiro semi-estruturado. Levantado o
principal problema e suas causas, por meio de um diagrama de causa e efeito,
foi elaborado um plano de acdo detalhado. As principais conclusbes apontam
para a adocdo de uma gestdo mais eficiente baseada em resultados como
forma de sanar e dinamizar a gestdo dos projetos de extensdo da instituicao

estudada.

Palavras-chave : Mudanga organizacional, Organizacdo publica, Gestao por
resultados.
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1 - INTRODUCAO

O Instituto Federal de Educacdo do Parana - IFPR € uma instituicdo
recente (criada em 2008) e que tem a atribuicdo de levar servicos educacionais
técnicos para milhares de alunos no Estado do Parand. Os servicos sao

constituidos de ag¢fes indissollveis entre ensino, pesquisa e extensao.

Na area de extensdo sao desenvolvidos projetos de extensdo para 0s
diversos campi do Instituto, 14 no total. A gestado de projetos € pouco utilizada

no desenvolvimento dos projetos de extensao.

7

A gestdo de projetos é a aplicacdo de conhecimento, técnicas e
habilidades para gerenciar um projeto de forma que esse obtenha sucesso. E
um projeto € uma iniciativa propria, que tem um objetivo claro, e que gera um

produto ou um servigo.

Muitas vezes, no dia a dia das organizagcbes esses conceitos
fundamentais sao deixados de lado, causando perda da eficiéncia, desperdicio

de tempo e de recursos materiais (humanos, financeiros, etc.).

7

Em complemento, a gestdo por resultados é uma ferramenta
administrativa prépria para um gerenciamento centrado em resultados. A
organizacao esta direcionada para o alcance desses objetivos, ou seja, para a
busca de resultados que justifiquem as acdes tomadas para atingir esse

propaosito.

Adotar gestao por resultados significa permitir um controle mais eficaz
sobre as acdes, permitindo uma reducdo de custos e um aumento dos
impactos causados pelos beneficios desses projetos aos seus respectivos

publicos externos a organizacgao.

Este projeto técnico destina-se a producdo de melhorias na area de
gestdo de projetos de extensao para a Pro-Reitoria de Extenséo e Inovagdo do
IFPR. Pretende-se com ele, propor a ado¢cdo de uma gestdo por resultados
nos projetos desenvolvidos pela Pro-Reitoria, no seu departamento de

extensao.



A relevancia de um projeto técnico com esse propésito é grande para a
organizacdo, pois o momento atual € propicio para uma mudanca
organizacional na forma de gestdo desses projetos. Trata-se de uma
organizacdo nova, com pessoas novas no servico publico, com pouca ou
nenhuma resisténcia a novas propostas organizacionais e ferramentas
gerenciais. Trata-se de ampliar o alcance de projetos e proporcionar maiores
beneficios. Trata-se de aumentar a eficiéncia e a eficacia na gestdo dos

projetos.

1.1 - Objetivo Geral do trabalho

Adotar a gestdo de resultados na gestdo dos projetos de extensao
desenvolvidos pela Pro-Reitoria de Extenséo e Inovagéo do Instituto Federal de
Educacéo do Parana, analisando os problemas existentes e suas causas nesse
gerenciamento, com o objetivo de aumentar a eficiéncia e a eficacia dos

projetos desenvolvidos por essa Pré-Reitoria.

1.2 - Objetivos especificos do trabalho

Realizar diagndstico sobre os problemas enfrentados pela Pro-reitora na

gestao de seus projetos de extensao;

» Propor ferramentas de gestéo de projetos com a finalidade de aumentar
a eficiencia e a eficacia nos resultados dos projetos de extensao
desenvolvidos pela Pré-Reitoria;

* Propor medidas de monitoramento e avaliagdo para acompanhar os

resultados obtidos pelos projetos de extensédo gerenciados pela Pro-

Reitoria.

1.3 - Justificativas do objetivo

O objetivo desse projeto técnico é propor melhoria na gestao de projetos
de extensdo do IFPR através da adocdo da gestao por resultados. Essa agéo

de melhoria destina-se a proporcionar um aumento na eficiéncia e na eficacia



dos projetos em vigor e futuros projetos desenvolvidos pela instituicdo de

ensino em questao.

Adotar uma gestdo mais eficaz e eficiente, por meio da utilizacdo da
gestao por resultados, significa poder cumprir com as metas estabelecidas pelo
planejamento institucional, podendo ofertar assim, aos usuarios, - reais
beneficiarios desses projetos — uma qualidade maior dos produtos e servigcos

ofertados.

Dessa forma, justifica-se 0 presente projeto técnico que visa tornar mais
eficiente e eficaz os projetos de extensdo do Instituto, atendendo aos seus

beneficiarios e promovendo o bom uso dos recursos publicos.

2 - REVISAO TEORICO-EMPIRICA

2.1. - MUDANCAS NO PAPEL DO ESTADO

2.1.1 — A crise do estado

A globalizacdo, o déficit publico elevado, as dividas publicas interna e
externa, a baixa poupanca publica, a falta de crédito do Estado, as diretrizes do
Consenso de Washington e o fim do chamado Estado do Bem-estar sao fatores
qgue indicam a necessidade de se rever o modelo de Estado vigente.

A crise do Estado comecou a tomar forma em quase todo 0 mundo nos
anos 70, mas sO assumiu definicdo plena nos anos 80. Durante um longo
periodo que vai aproximadamente dos anos 30 aos anos 70, houve uma
incompatibilidade entre as novas tarefas assumidas pelo Estado e o ritmo de
crescimento acelerado do progresso técnico em todas as areas do
conhecimento humano.

Politicos e burocratas tentavam integrar a administracdo publica as
novas realidades. Mas foi s6 a partir dos anos 80 que teve inicio uma grande
reforma administrativa nos quadros do sistema capitalista, sobretudo no Reino

Unido, Nova Zelandia, Australia e paises escandinavos.



Nos anos 90 esta reforma se estende para outros paises, dentre os
quais o Brasil. Forma-se entdo todo um quadro tedrico e uma pratica
administrativa que, democraticamente, visa modernizar o Estado e tornar a
administracdo publica mais eficiente e mais voltada ao atendimento do cidadé&o.

A crise do Estado impb6s a necessidade de reconstrui-lo e a
globalizacdo, a urgéncia de redefinir suas funcbes. Antes da integracéo
mundial dos mercados os Estados podiam ter como um de seus objetivos
fundamentais protegerem as respectivas economias da competicdo mundial.
Depois da globalizacdo, este papel do Estado diminuiu muito.

A crise econdmica dos anos 80 reduziu as taxas de crescimento dos
paises centrais a metade do que foram nos vinte anos que se seguiram a
Segunda Guerra Mundial, levou os paises em desenvolvimento a ter sua renda
por habitante estagnada por quinze anos, e implicou o colapso dos regimes
estatistas do bloco soviético.

Segundo Bresser Pereira (1998, p. 34), essa grande crise teve “como
causa fundamental a crise do Estado — uma crise fiscal do Estado, uma crise
do modo de intervencdo do Estado no econdmico e no social, e uma crise na
forma burocratica de administrar o Estado...”.

O Estado entra em crise fiscal, perde o crédito publico ao mesmo tempo
em que tem sua capacidade de gerar poupanca forcada diminuida, quase
desaparecendo, a medida que a poupanca publica, que era positiva, vai se
tornando negativa. Como consequéncia a capacidade de intervencdo do
Estado decresce.

A crise do Estado estd associada ao carater ciclico da intervencao
estatal e ao processo de globalizacdo, que reduziu a autonomia das politicas
econdmicas e sociais promovidas pelos estados nacionais.

Nos anos 50 o Estado tinha, reconhecidamente, um papel estratégico na
promocao do progresso técnico além da responsabilidade de garantir de forma
razoavel a distribuicdo de renda.

Estes éxitos levaram a um grande crescimento do Estado, ndo s6 na
area da regulacdo, mas também no plano social e no plano empresarial. Com
isto, a carga tributaria que era de 5 a 10% no inicio do século XX cresceu para
30 a 60% do Produto Interno Bruto (PIB) dos paises e aumentou o numero de

burocratas publicos.



Com o crescimento do Estado, com o aumento de sua capacidade de
arrecadacao de impostos e de suas transferéncias, as distorgcbes comecgaram a
surgir. As transferéncias do Estado foram sendo capturadas pelos interesses
especiais dos empresarios. As empresas estatais que realizavam poupanca
forcada foram perdendo este papel. A ineficiéncia e incapacidade do Estado
atender com qualidade as demandas sociais dos cidaddos tornaram-se
evidentes.

Seja da captura do Estado por interesses privados, seja da ineficiéncia
de sua administracéo ou pelo desequilibrio entre as demandas da populacéo e
a capacidade de atendé-las, o Estado foi entrando em crise fiscal.

Ao mesmo tempo em que o Estado progressivamente tornava sua
poupanca publica negativa, perdia autonomia financeira e se imobilizava, suas
limitagGes administrativas apareciam com mais nitidez. De agente promotor do
desenvolvimento passava a ser seu obstaculo.

As manifestacdes do imobilismo do Estado foram: a crise fiscal, a crise
do modo de intervencdo e o carater superado da forma burocratica de
administrar.

A crise fiscal foi a perda de crédito publico e a incapacidade crescente
do Estado em realizar poupanca publica que Ihe permitisse financiar politicas
publicas.

A crise do modo de intervencédo do Estado manifestou-se de trés formas:
a crise do Welfare State nos paises do primeiro mundo, o esgotamento da
industrializacdo por substituicio de importacbes nos paises em
desenvolvimento e a queda do estatismo nos paises do bloco soviético.

O carater superado da forma burocratica de administrar o Estado
evidenciou-se nos custos crescentes da maquina estatal e, ao mesmo tempo,
na baixa qualidade e ineficiéncia da prestagéo dos servigos sociais.

Diante destas constatacbes surge a necessidade de se propor

mudancas no papel do Estado.

2.1.2 — A reforma do estado

A reforma do Estado, além da reforma administrativa, engloba também,

no plano diretamente fiscal, a reconstituicdo da poupanca publica e a reforma



da previdéncia social, e, no plano politico, as reformas politicas que objetivam
aumentar a governabilidade dos governos. Estas reformas partem do principio
que em varias areas de atuacdo do governo, em particular as areas social e
cientifica, o Estado pode ser eficiente, condicionado ao uso de instituicées e
estratégias gerenciais e utilizando organizacdes publicas néo-estatais para
oferecer servigos por ele desempenhados.

Nos anos 80 a “primeira onda” de reformas visou promover o ajuste
estrutural das economias em crise. Nos anos 90 tivemos a “segunda onda”.

O dominio da perspectiva econémica fez com que a primeira onda
levasse, em relacdo ao Estado, a politica de downsizing. A primeira onda
consiste nas seguintes acdes: promove-se a demissdo de muitos funcionarios;
privatizam-se empresas do Estado; ha uma supervalorizacdo do mercado na
geracao e distribuicdo de riquezas.

A segunda onda, diferentemente, tem carater institucional. O projeto
fundamental € reconstruir ou reformar o Estado, recuperando a sua
governanca. Ha uma valorizacdo do Estado enquanto garantidor do interesse
coletivo; introduzem-se principios de gestdo por desempenho e resultados;
reforma-se o processo de alocagéo de recursos.

A reconstrucao do Estado significa a recuperacao da poupanca publica e
a superacdo da crise fiscal; a redefinicdo das formas de intervencdo no
econdmico e no social através da contratacdo de organiza¢des publicas néo-
estatais para executar os servicos de educacao, saude e cultura; e a reforma
da administracdo publica com a implantacdo de uma administracdo publica
gerencial.

Indo de encontro a este novo paradigma, surgem propostas de governo
inovadoras, tais como as de Osborne, que propde reinventar o governo. O
autor denomina este novo modelo de governo, de governo empreendedor ou
inovador.

Para Osborne (1997) dez principios orientam o governo empreendedor,

gue deve:
1. Ser catalisador — atuar na catdlise dos diversos setores para a agao conjunta;
2. Pertencer a comunidade - dar responsabilidades ao cidaddo em vez de servi-
lo;

3. Ser competitivo - introduzir a competicdo na prestacdo de servicos;



4. Ser orientado por missdes - transformando 6rgaos burocratizados;
Ser de resultados - financiando resultados, ndo recursos;
Atender aos seus clientes — atender as necessidades do cliente e ndo da
burocracia;
Ser empreendedor — gerar receitas ao invés de despesas;
Ser preventivo — prevenir ao invés de curar;
Ser descentralizado — estimular a participacdo e o trabalho em equipe;
10. Ser orientado ao mercado — induzir mudancas através do mercado.
(OSBORNE, 1997, p. 7).

Seguindo estes dez principios 0s governos se tornardo mais eficientes e
mais voltados aos cidadaos. Constitui-se um novo modelo de administracao

publica: o da administracéo publica gerencial.

2.1.3. — Mudanga organizacional

No decorrer do ultimo século e inicio desse novo, as transformacdes tém
acontecido de forma vertiginosa. A estrutura rigida e hierarquizada foi
substituida pelo trabalho em equipe e 0s processos organizacionais tornaram-
se mais dependentes da tecnologia. As constantes mudancas no ambiente
externo também exigem da organizacdo a capacidade rapida e continua de
mudar para acompanhar essas transformacoes.

Levando-se em conta esse contexto de transformacdes, considera-se a
mudanca organizacional um aspecto inerente e necessario a organizagcdo. Ou
seja, levando-se em conta que essas transformacdes sdo praticamente
inevitaveis, cabe a organizacdo estar preparada para elas. Portanto, a
organizacdo deve criar infra-estrutura técnica, organizacional e cultural para
fazer frente a esse conjunto de mudancas.

Conforme Bressan (2004) o conceito de mudanca organizacional
encontra-se em fase de desenvolvimento. O que se tem é um conceito em
construcdo, caracterizado pela heterogeneidade de definicdes, como podemos
observar no Quadro 1 abaixo:



QUADRO 1 - DEFINICOES TEORICAS SOBRE MUDANGA ORGANIZACIONAL

DEFINI(;AO ENCONTRADA AUTOR
E qualquer alteracdo, planejada ou n&o, ocorrida na organizacéo, | Bruno-Faria
decorrente de fatores internos e/ou externos a organizacao que traz | (2000)

algum impacto nos resultados e/ou nas relacdes entre as pessoas no

trabalho.

Qualquer transformacao de natureza estrutural, estratégica, cultural,
tecnoldgica, humana ou de outro componente, capaz de gerar impacto

em partes ou no conjunto da organizagao.

Wood Jr (2000)

Sao atividades intencionais, pré-ativas e direcionadas para a obtengéo

das metas organizacionais.

Robbins (1999)

Resposta da organizacdo as transformacdes que vigoram no

ambiente, com o intuito de manter a congruéncia entre o0s

componentes organizacionais (trabalho, pessoas, arranjos/estrutura e

Nadler, Shaw,
Walton (1995)

cultura).

E um acontecimento temporal estritamente relacionado a uma ldgica, | Ford e  Ford
ou ponto de vista individual, que possibilita as pessoas pensarem e | (1995)

falarem sobre a mudanca que percebem.

Conjunto de teorias, valores, estratégias e técnicas cientificamente | Porras e

embasadas objetivando mudanca planejada do ambiente de trabalho

com o objetivo de elevar o desenvolvimento individual e o

desempenho organizacional.

Robertson (1992)

Alteracédo significativa articulada, planejada e operacionalizada por
pessoal interno ou externo a organizacdo, que tenha o apoio e
supervisao da administracdo superior, e atinja integradamente o0s
componentes de cunho comportamental, estrutural, tecnoldgico e

estratégico.

Araujo (1982)

Fonte: Bressan (2004)

A Andlise das definicbes apresentadas no Quadro demonstra a

heterogeneidade existente sobre o tema da mudanga organizacional. Em

comum, evidencia-se a necessidade de uma mudanca planejada, a resposta as

demandas existentes no meio, 0 aumento no desempenho organizacional




como objetivo e varios componentes organizacionais citados dentro do seu
campo de abrangéncia.

Segundo Cunha e Rego (2002), os modelos de gestdo planejada da
mudanca definem trés fases principais: a fase da preparacdo, a da
implementacao e a de reforco da mudanca.

Na fase da preparacao, identificamos o ponto de chegada: o que se
pretende atingir com a mudanca, aonde se quer chegar? A organizacdo sera
conduzida a que condi¢cdes? Cabe ressaltar os objetivos da mudanca nessa
fase, assim como convencer os membros da organizagdo de que essa
mudanca é necessaria. Deve-se definir uma visdo de futuro, que seja percebida
como realizavel pelos membros da organizacao e pela qual sejam eles capazes
de contribuir realmente.

Também é importante constituir uma equipe com poderes e capacidade
para conduzir a mudanca e lidar com as resisténcias que se apresentem.
Muitos processos de mudancas falham por ndo haver equipes com capacidade
de persuasao, firmeza e empenho suficientes para superar as resisténcias
decorrentes de interesses pessoais e politicos.

A fase de implantacdo da mudanca é aquela em que se colocam em
pratica as acdes necessarias para alcancar os objetivos definidos na fase
anterior. Inclui a comunicacédo da visédo, a alocacéo de recursos, a definicdo de
responsabilidades, o empowerment dos colaboradores e o monitoramento do
processo.

Por fim, o reforco da mudanca passa pela criacdo e divulgacdo de
ganhos rapidos, mesmo pequenos. A verificagdo, em curto prazo, de resultados
positivos, mesmo que em pequena escala, gera entusiasmo nos membros da
organizacdo e passa a mensagem de que a mudanca é compensatoria e
exequivel.

Segundo Kotter (1997), os erros mais comuns em processos de

mudanca que obtiveram fracassos, sao:

“1) Permitir complacéncia excessiva;

2) Falhar na criacdo de uma coalizdo administrativa forte;
3) Subestimar o poder da visao;

4) Comunicar a visao de forma ineficiente;

5) Permitir que obstaculos bloqueiem a nova viséo;

6) Falhar na criacdo de vitérias a curto prazo;

7) Declarar vitdria prematuramente; e
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8) Negligenciar a incorporacéo solida de mudangas a cultura corporativa”.(KOTTER,
1997, p. 142)

E preciso que os gestores da mudanca atentem para eles e os evite.
Também com o objetivo de lidar com a possibilidade de insucesso na
implementacdo das mudancas organizacionais em virtude dos erros acima
apontados, Kotter apud Carvalho e Quelhas (2009) propde modelo de gestéo
do processo de mudanca baseado em 8 etapas:

12 - Estabelecer um senso de urgéncia — para eliminar e reduzir
ambiente complacente e obter cooperacéo das pessoas;

22 - Criar uma forte coalizdo administrativa — com pessoas, nivel de
confianga e objetivos adequados as mudancgas almejadas;

32 - Desenvolver uma visdo adequada — ajuda a tornar clara a direcdo da
mudanca e motivar as pessoas;

42 - Comunicar a visdo da mudanca — essencial no processo e
responsavel pela divulgacao para o alinhamento das pessoas;

52 - Investir de empowerment os funcionarios — para remover barreiras
que impedem as mudancas;

62 - Realizar conquistas a curto prazo — apresentar evidéncias que o
comprometimento das pessoas com as mudancgas esta sendo valido;

72 - Consolidar ganhos e produzir mais mudancas — para evitar
rotatividade das pessoas comprometidas com a mudanca e o cansaco dos
lideres; e

82 - Estabelecer novos métodos na cultura — para cristalizar as novas
praticas fruto das mudancas e incorpora-las a organizacéo.

Outro aspecto a ser mencionado € como a abordagem do tema
mudanca organizacional tem sido tratado no Brasil ao longo do tempo.

Segundo Wood Jr. (2000), a abordagem tem sido mecanicista, apenas
focando a mudanca estrutural e os procedimentos administrativos, criando,
acrescentando ou suprimindo cargos, 6rgaos e procedimentos. Tem se deixado
de lado os aspectos comportamentais nas mudancas e a necessidade de se
prescrevem maior gradualismo e seletivismo para se realizarem essas

mudancgas.
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2.1.4. — Gestéao por resultados

A gestao por resultados € uma ferramenta administrativa que promove a
eficiéncia e eficacia alinhando o planejamento, as acdes e o controle no interior
da organizagéo.

De forma resumida, segundo Granha (2009), esse modelo da gestao por

resultados se caracterizaria

“

. na etapa de formulagdo da politica publica, pela tradugdo dos objetivos em
resultados e, na etapa de implementacdo das acdes para atingi-los, pela
predominancia da orientacdo por resultados em substituicdo aos outros mecanismos de
coordenacdo, como a coordenagcdo por supervisdo direta, a padronizacdo de
procedimentos e a padronizacdo de habilidades”. (GRANHA, 2009, p. 12).

Desse modo, a gestao de resultados poderia ser entendida como o ciclo
que se inicia com a definicdo dos resultados desejados a partir dos objetivos do
governo (da instituicdo publica), definindo o monitoramento e a avaliacdo do
desempenho da organizacdo ou da politica publica a partir desses resultados e
fornece a retroalimentacao da gestao, permitindo agdes corretivas.

Defendendo um Estado que se compromete, Trosa (2001) propde uma
gestdo publica por resultados, contrapondo um novo modelo de gestdo ao
antigo modelo hierarquico tradicional.

Segundo Trosa (2001), o modelo hierarquico tradicional esta
ultrapassado. O que ha em seu lugar é o contratualismo.

O contratualismo parte de uma idéia diferente de delegacdo ou
desconcentracao de poderes. E marca também o fim do modelo de delegacéo.
As solugbes sdo compartilhadas. A norma deve ser negociada entre os atores
por meio de um contrato. Desse modo, existe 0 contrato entre atores de
naturezas diversas. O contrato implica em: 1 — negocia¢do baseada na escuta;
2 — 0 acordo; e 3 — o0 equilibrio e a equidade.

Cabe tratar o procedimento contratual por meio de:

* Regras claras — os conflitos nascem no momento de langcamento de

um projeto, quando varias questdes sao deixadas sem explicacao,
tais como: quais os resultados esperados, o que é negociavel e o que

nao €, como gerenciar 0s conflitos e os riscos?
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* Regras negociadas — as normas devem ser negociadas entre 0s
chefes e agentes. Normas unilaterais permanecem frageis por nao
serem compreendidas ou adotadas.

» Sustentacdo incondicional — um apoio incondicional dos gerentes
uma vez aceitas as normas, o que pressupde relacdes de confianca
e comunicacéo eficiente.

* Abordagem corajosa do bom e do mau desempenho — puni¢des ao
mau desempenho e premiacdes ao desempenho. Transparéncia nas
avaliagoes.

O contrato aqui é o contrato de desempenho, que nao tem qualquer
valor juridico, pois “... ndo se trata de um contrato de trabalho, mas de um
acordo entre um superior e seu agente sobre os critérios a partir dos quais ele
sera avaliado e sobre os resultados esperados” (idem, 2001).

E importante poder definir os resultados do servico publico, pois sem
essa definicao fica impossivel determinar prioridades ou fazer escolhas e saber
se os resultados produzidos permanecem importantes para o servigo publico.

De acordo com Trosa (2001), as seguintes etapas devem ser seguidas
para definir os resultados:

1. Analisar os atores ou partes envolvidas — trata-se do que fazer e para
quem? Qualquer acao administrativa deve confrontar interesses diversos
e até mesmo divergentes e 0s objetivos da politica publica permitem as
vezes resolver conflitos de interesse e as vezes nao permitem.

2. Analisar a logica de intervencdo do servico publico — consiste em
articular os objetivos mais gerais com ac¢des concretas, evidenciando a
passagem de uns aos outros.

3. Analisar as ac¢Oes resultantes de 1 e 2 sob o ponto de vista de
competitividade — surge a questdo “como fazer o que ninguém mais

pode fazer?” ou “qual meu valor agregado?”.

Como organizagcdo prestadora de servico publico, pode também a
Universidade (e aqui fazemos um paralelo com o IFPR), orientar-se também
por resultados. Pois uma Universidade (uma instituicdo de ensino) € uma
organizacdo que gera conhecimento e pessoas aptas a gerar e aplicar esse

conhecimento.



13

Segundo Martins (2011), as universidades devem

... orientar-se para resultados em busca da geracdo do conhecimento Util, aquele que
aumenta o valor das pessoas (como cidaddos e profissionais), das coisas (produtos
consumidos e empresas produtoras) e das politicas publicas.

Para o autor o conhecimento util é aguele aumenta o valor do Brasil e as
universidades seriam essenciais na geracdo do conhecimento para o
desenvolvimento do pais, proporcionando a elevacdo da competitividade e a

reducdo das desigualdades sociais. Papel semelhante tem o Instituto Federal.

3 - METODOLOGIA

A metodologia que foi utilizada é a de estudo de caso, que é uma forma
de pesquisa que aborda com profundidade o objeto de pesquisa, qual seja a
proposta de adocdo da gestdo por resultados na gestdo dos projetos de
extensdo da Pro-Reitoria de extensdo e inovacdo do Instituto Federal de
Educacao do Parana — IFPR.

Assim, o estudo de caso € uma forma de pesquisa que abordara em
profundidade a realidade da organizacdo IFPR no tocante a sua gestdo de
projetos de extensao.

Yin apud Zanella (2009), afirma que um estudo de caso é “uma
investigacao empirica que:
1. investiga um fenébmeno contemporaneo dentro de seu contexto da vida real,

especialmente quando os limites entre o fenbmeno e o contexto ndo estdo
claramente definidos;

2. enfrenta uma situacéo tecnicamente Unica em que havera muito mais variaveis
de interesse do que pontos de dados;

baseia-se em varias fontes de evidéncias; e, como outro resultado; e

beneficia-se do desenvolvimento prévio de proposicfes tedricas para conduzir
a coleta e analise de dados”. (ZANELLA, 2009, p. 86).

O estudo de caso tem como objeto de estudo um caso Unico ou casos
multiplos. Em nosso caso, estudaremos a gestao de projetos de extensédo da

Pré-Reitoria mencionada.

Realizou-se um diagndstico de como é a gestdo dos projetos de
extensdo existentes na Pro-Reitoria por meio de entrevistas (roteiro semi-

estruturado) com seus dirigentes procurando obter quais 0s principais
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problemas, quais as causas desses e quais as consequéncias advindas desses
mesmos problemas.

Os dirigentes entrevistados foram: a Diretora de Extenséo e Politicas de
Incluséo do IFPR, a Coordenadora de Extensdo e os dois técnicos de nivel
superior que trabalham na area, responsaveis pela lideranca e gestdo dos
projetos de extensao existentes na Pro-Reitoria.

Quanto a formacéo desses dirigentes temos: 1 - Diretora de Extenséao e
Politicas de Inclusdo do IFPR: Pedagoga, Mestre em Educacao e experiéncia
com gestdo educacional (41 anos); 2 - Coordenadora de Extenséo:
Fisioterapeuta, Doutoranda em Educacdo e experiéncia em gestdo
administrativa (40 anos); 3 — Técnico 1. Socidlogo, Mestrado em Sociologia,
experiéncia em gestdo administrativa (30 anos); e 4 — Técnico 2: formada em
Educacdo Fisica, Mestrado em Educacdo e experiéncia em gestdo
administrativa (44 anos).

Tais entrevistas foram obtidas por e-mail, a fim de tornar o processo de
consulta mais agil.

Com esse levantamento dos problemas montamos um Diagrama de
Ishikawa (ou Diagrama de Causa e Efeito), que € uma forma de levantamento
de sintomas existentes na organizacdo e que mostra o efeito e todas as
possibilidades de causas que podem contribuir para esse efeito.

Apés isso, construimos um plano de acdo 5W2H, que € uma ferramenta
de planejamento de como as ag¢fes serdo realizadas

Com o plano de acdo pretende-se entdo, implantar uma gestdo por

resultados na gestao dos projetos de extensao da Pro-Reitoria.

4 - A ORGANIZAGCAO PUBLICA

4.1 - Descricéo geral

Em dezembro de 2008, através da Lei 11.892, foi criado o Instituto
Federal do Parand (IFPR). A mudanca transformou a Escola Técnica da
Universidade Federal do Parana (ET-UFPR) em Instituto Federal do Parana e
os antigos Cefets, Escolas Técnicas e Agrotécnicas ganharam o status de

instituto.
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O IFPR integra a Rede Federal de Educacgéo Profissional, Cientifica e
Tecnoldgica, vinculada a Secretaria de Educacao Profissional e Tecnoldgica -
SETEC - do Ministério da Educacdo - MEC. Em todo o Brasil, 38 Institutos
fazem parte dessa rede.

Os institutos federais ofertam todos os niveis de ensino na mesma
instituicdo. Desde a Educacdo Bésica (cursos de nivel médio e técnico) até a
Pos-Graduacao (especializacdo, mestrado e doutorado).

O IFPR possui 14 campi instalados no Parana, que oferecem 57 cursos,
sendo 43 técnicos e 14 de nivel superior, todos publicos e gratuitos. O Instituto
Federal esta presente nas seguintes cidades paranaenses: Assis
Chateaubriand, Campo Largo, Curitiba, Cascavel, Foz do Iguacu, Irati, lvaipora,
Jacarezinho, Londrina, Palmas, Paranagua, Paranavai, Telémaco Borba e
Umuarama.

Com um orcamento anual (2011) de R$ 45.488.357,00, (sendo R$
26.793.432,00 despesas de custeio e R$18.694.925,00 de despesas de capital)
o Instituto Federal do Parana oferece cerca de 5,5 mil vagas presenciais e

cerca de 23 mil na modalidade de Educacgédo a Distancia (EaD).

4.2 - Diagnéstico da situacao-problema

Realizamos entrevistas, via email, com os dirigentes de Extensdo da
Pro-Reitoria de extensdo e inovacdo do IFPR por meio de um roteiro semi-
estruturado (APENDICE).

Foram entrevistadas a Diretora de Extensdo e Politicas de Incluséo do
IFPR, a Coordenadora de Extensao e demais membros da equipe.

Levantaram-se os principais problemas na extenséao:

Falta de um sistema informatizado para o cadastro dos projetos;

Dificuldade na articulagdo com os Comités de Pesquisa e Extensao
(COPE), responsaveis por emitir pareceres para aprovar ou nao 0s

projetos de extensao, e que ficam distantes nos diversos campi do IFPR;

Necessidade de melhores técnicas e ferramentas para  gerenciar 0s

projetos;

Baixo engajamento dos profissionais;
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Falta de compartilhamento de interesses.

Também foram levantadas as principais causas desses problemas:
Auséncia de normatizacao especifica sobre extensao;

Falta de pessoal e de recursos financeiros;

Pouca articulacdo com outras pro-reitorias;

Falta de articulacdo com fundacbes de apoio para potencializar a
operacionalizacdo da gestdo dos projetos e acdes extensionistas;

Baixa participagao dos diretores e professores nos projetos;

Falta de informacdes sobre os projetos de extenséo e seus participantes.

Por fim, levantaram-se as principais consequéncias desses

problemas:

Dificuldades de definir um fluxograma para cadastramento dos projetos;
Dificuldade de contabilizar e conhecer os diversos projetos em
andamento de forma eficaz;

Auséncia de recurso financeiro para apoio aos projetos e agoes;
Sobrecarga de atividades para a equipe;

Comunicagdo e informagdo que possibilitem a compreensao das
guestdes levantadas, favorecendo os professores e seus desafios;
Dificuldades em tornar acessivel a populacdo os saberes cientificos e

tecnolégicos produzidos pelos projetos de extensao.

O problema escolhido para ser resolvido € a necessidade de melhores

técnicas e ferramentas para gerenciar 0s projetos.

Essa escolha foi realizada por entendermos que esse é o problema

central a ser resolvido. E o nd central que desata os outros problemas

existentes. Ou seja, 0 problema que temos que resolver é o problema de como

gerenciar os projetos de extensao para que esses utilizem melhores técnicas e

ferramentas existentes atingindo os resultados definidos estrategicamente.

Preferencialmente que essa solugéo seja possivel dentro de um sistema

informatizado e articulado com os Comités de Pesquisa e Extensao,

promovendo um maior engajamento dos profissionais responsaveis pelos
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projetos e permitindo um compartilhamento de agdes, informagdes e interesses
comuns.

Portanto, ao solucionarmos o problema central estaremos também
minimizando ou neutralizando os problemas secundarios existentes. Isso
permitira um salto na qualidade da gestdo de projetos de extensdo da Pré-
Reitoria.

Também observando as questdes abordadas pelo Roteiro, podemos
evidenciar a necessidade de uma mudanca organizacional na gestdo dos
projetos de extensdo acompanhada por uma mudangca na cultura
organizacional. Fica evidente ndo apenas ser necessario uma mudancga nos
procedimentos administrativos, mas também focar no aspecto comportamental

das mudancas.
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Analisando os problemas e suas causas, construimos um plano de agéo

5W2H, que pode ser observado logo abaixo:

SW2H

PLANO DE ACAO

O que fazer

Adotar a gestdo por resultados para gerenciar 0s
projetos de extensao.

Por qué sera feito

Para aprimorar as técnicas e ferramentas de
gerenciamento de projetos de extensdo no

Departamento de Extenséo e Incluséo.

Como fazer

Implantar metas de forma contratualizada constituindo

um sistema de gestado que vise resultados.

Quando fazer

Estabelecer 3 etapas: 1) de preparo e orientacdo; 2)

implantagéo; e 3) monitoramento e avaliacéo.

Quem fara

Equipe do Departamento de Extensdo e Inclusdo da

Pro-Reitoria de Extenséo e Inovacéao do IFPR.

Onde sera feito

No Departamento de Extensdo e Inclusdo da Pro-
Reitoria de Extenséo e Inovagéo do IFPR.

Quanto custara

O custo sera relativamente baixo, pois utilizara os
recursos humanos, técnicos e de informatica ja

existentes.




20

5 - PROPOSTA

5.1 - Desenvolvimento da proposta: mudancas organizacionais
(procedimentos, estruturas, métodos e técnicas a serem implantadas).

A mudanca organizacional que sera implantada serd uma mudanca na
cultura da organizagcdo em questédo. Visa-se criar e implantar uma cultura de
resultados dentro da Pro-Reitoria e na gestdo dos projetos de extensdo do
IFPR. Isso proporcionara a adocao da gestdo por resultados na gestdo dos
projetos da Pro-Reitoria.

O problema que temos que resolver é o problema de como gerenciar os
projetos de extensdo para que esses utilizem melhores técnicas e ferramentas
existentes atingindo os resultados definidos estrategicamente. A escolha desse
problema foi realizada por entendermos que esse é o problema central a ser
resolvido. E solucionando o problema central que desencadearemos a solugéo
dos outros problemas existentes.

A metodologia utilizada € aquela definida de acordo com Trosa (2001),
onde 3 etapas devem ser seguidas para definir os resultados:

1. Analisar os atores ou partes envolvidas — trata-se do que fazer e para
quem fazer;

2. Analisar a logica de intervencdo do servico publico — consiste em
articular os objetivos mais gerais com agdes concretas;

3. Analisar as ac¢Oes resultantes de 1 e 2 sob o ponto de vista de
competitividade.

Com isso podemos definir os resultados do servigco publico. Com essa
definicdo sera possivel determinar prioridades e fazer escolhas para saber se
os resultados produzidos pelo servigco publico permanecem importantes.

Decorre das etapas acima, a necessidade de se implantar também uma
nova estrutura de gerenciamento baseada nos resultados que os projetos de

extensdo devem atingir durante e ao final de sua implantacéo.

5.2 - Plano de implantacdo: Estratégias de implantacdo, etapas, atribuicbes
de responsabilidades pela implantacéo e forma de monitoramento.

Estratégia de implantacdo: consistirda em definir previamente com o0s

lideres e executores de projetos de extensdo, de comum acordo, as metas a
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serem atingidas e 0s prazos para isso acontecer. Em seguida, em consonancia
com o calendario vigente da instituicdo, desenvolver as 3 etapas propostas
para a adocdo de uma gestao por resultados.

Etapas: Seguindo a metodologia definida por Trosa (2001), podemos
detalhar as 3 etapas de implantagao:

1. Analisar os atores ou partes envolvidas — trata-se do que fazer e para
quem?

Trata-se aqui de realizar uma mudanca organizacional na gestdo de
projetos da Pro-Reitoria. A mudanca sera feita para atender as necessidades
das partes beneficiarias dos projetos. Essa mudanca vai contrariar, em um
primeiro momento, os gestores dos projetos que terdo que se adaptar a uma
nova cultura organizacional baseada nos resultados atingidos com objetivo de
atender esses beneficiarios. Modifica-se a visdo atual de que um projeto € um
meio e um fim em si mesmo. O projeto deve ser um meio para atingir um
determinado fim. Com isso, confrontam-se interesses diversos entre as partes
e 0s atores.

2. Analisar a légica de intervencdo do servico publico — consiste em
articular os objetivos mais gerais com acdes concretas, evidenciando a
passagem de uns aos outros.

Nessa etapa da metodologia é necessario articular o nosso objetivo
geral (adotar a gestdo de resultados na gestdo dos projetos de extenséo
desenvolvidos pela Pro-Reitoria de Extensao e Inovacao do Instituto Federal de
Educacdo do Parand) com acdes concretas que permitam a transicdo de um
para os outros. Ou seja, nessa etapa propomos acdes a serem implantadas.

3. Analisar as acdes resultantes de 1 e 2 sob o ponto de vista de
competitividade — surge a questdo “como fazer o que ninguém mais
pode fazer?” ou “qual meu valor agregado?”.

Essa etapa metodoldgica se articula com nosso objetivo especifico de
monitoramento e avaliacdo. Para acompanhar os resultados obtidos pelos
projetos de extensdo gerenciados pela Pré-reitoria necessitamos de medidas
de monitoramento e avaliacdo. Para fazer “o que ninguém mais pode fazer”
precisamos saber o que esta sendo feito, qual o ganho que ja obtivemos e com
iISSO mensurar quantitativamente e qualitativamente a mudanca que queremos

realizar na gestao de projetos.
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Desse modo, apdés cumprirmos as trés etapas acima e para a
implantacédo da gestdo de resultados, estabeleceremos 3 fases: 1) fase de
preparo e orientacdo; 2) fase de implantacdo propriamente dita; e 3)
monitoramento e avaliagcao.

Na primeira fase, de preparacdo e orientacdo, serdo discutidas e
planejadas as metas estratégicas, o calendario, serdo estabelecidos quais 0s
projetos prioritarios e a forma de contratualizacdo que sera adotada para o
desenvolvimento desses projetos, o grau de assertividade no cumprimento das
metas e as responsabilidades de cada uma das partes envolvidas.

Essa fase comecaria em Dezembro de 2011 para possibilitar o inicio do
projeto de implantacdo da gestao de resultados ja a partir de fevereiro de 2012.

Na segunda fase dar-se-a inicio a implantacdo da gestdo por resultados
propriamente dita.

O projeto de implantacdo terd carater de um projeto piloto, elencando
dois projetos prioritarios para fazerem parte desse momento.

Os critérios para a escolha dos projetos nesse primeiro momento sao:

1 - projeto de alta relevancia educacional e social (n°® de beneficiarios /
usuarios atingidos); 2 — projeto que possa desenvolver a qualidade da gestdo
orcamentaria (recursos utilizados/servicos produzidos), 3 - local de
desenvolvimento do projeto: um dos projetos a ser desenvolvido na capital e
outro no interior (o IFPR possui 14 campi).

As pessoas envolvidas serdo a equipe dirigente da Pro-Reitoria de
Extensdo e Inovacdo do IFPR (4 pessoas) e os coordenadores e seus
suplentes de cada um dos projetos (4 pessoas).

Sera realizado um workshop para proporcionar um treinamento inicial
para os participantes para a assimilacdo dos novos conceitos e procedimentos,
divulgacdo de cronograma geral e de cada projeto, realizacdo do processo de
contratualizacdo entre os participantes.

Essa fase tera inicio em Janeiro de 2012.

Por fim, na terceira fase, a de monitoramento e avaliagcdo, 0s
respectivos responsaveis pelos projetos serdo acompanhados dentro dos
prazos pactuados na etapa 1, podendo ser feitas, se necesséario, correcdes de
rumos. Também sera feita avaliagdes parciais no decorrer da execucéo desses

projetos e uma avaliacao final.



23

Atribuicdes de responsabilidades: adotar um contrato de gestdo com

relacdo ao desenvolvimento dos projetos de extensao, definindo metas, prazos
de execucdo e responsabilidades.

Monitoramento: sera realizado desde o inicio da implantacéo e de forma

constante, utilizando-se de ferramentas da informatica e de reunibes
especificas com cada um dos lideres de projetos.

Segundo Trosa (2001) mensurar desempenho reduz as tarefas
administrativas complexas a numeros e isso limita a capacidade que os
agentes tém de achar melhores e mais adequadas solu¢gbes aos usudrios.
Dessa forma, € preciso:

» Sempre interpretar indicadores quantitativos e qualitativos — os
indicadores ndo devem ser utilizados como absolutos. Qualquer
indicador deve ser interpretado.

» Dar a palavra aos usuarios — o0 usuario ndo pode ser esquecido.

» Distinguir os indicadores quantitativos e o0s indicadores
qualitativos — sdo ambos necessarios e se completam.

* Ter indicadores quantitativos que se cruzam e se complementam
— ter indicadores que permitam cruzamentos e assegurem a
confiabilidade do julgamento realizado.

Portanto, utilizaremos indicadores quantitativos:

* Indicadores quantitativos em valor absoluto (p. ex., de tempo:
cumprimento das metas — prazo 12 meses)

* Indicadores quantitativos especificos a um servico (isto &,
especificos a cada projeto, p. ex., recursos financeiros e
humanos ).

Também utilizaremos indicadores qualitativos tais como:

* Indicadores sobre a qualidade da gestdo orcamentaria dos
projetos;

» Indicadores da satisfagdo dos usuarios/beneficiarios do projeto.

5.3 - Recursos: Estimativas de recursos necessarios a implantacdo e
operacdo do sistema proposto (recursos humanos, financeiros, materiais,

instalacdes, etc.)



24

Utilizar-se-& os recursos humanos, financeiros, materiais, instalagées, ja
existentes dentro da Pré-Reitoria. Trata-se primordialmente de uma mudanca
na cultura organizacional. Realizar-se-8o treinamentos especificos pra os

recursos humanos a baixo custo (seminarios, workshops, etc.).

5.4 - Resultados esperados: Metas e indicadores quantitativos para
acompanhamento do sucesso da implantacéo sugerida pelo autor.

As metas serdo definidas previamente ao inicio dos projetos de extensao
e serdo contratualizadas, isso é, serd definido na forma de um contrato de
gestdo como, quando, quais 0s responsaveis, quanto custara, etc. para atingir
essas metas.

Como metas principais da mudanca organizacional que se fara com a
adocdo da gestdo por resultados esperam-se a reducdo do tempo de
tramitag&o e execugao do projeto de extensdo bem como a redugéo dos custos
desse em 20%.

Criar-se-80, em conjunto com os lideres de projetos de extensao,
indicadores quantitativos que mensurem 0 grau de sucesso no cumprimento
das metas. Esses indicadores serdo responsaveis pelo constante
monitoramento dos projetos de extensdo, estardo em um sistema de

informatica com suas informac¢des publicizadas.

5.5 - Riscos ou problemas esperados e medidas preve  ntivo-corretivas: O
que pode dar errado e o que fazer nestes casos.

Realizar uma mudanca organizacional, propondo uma cultura
organizacional diferenciada, como ja esta indicado na literatura, encontra
sempre resisténcias.

Um dos riscos esperados é uma possivel diminuicdo do ritmo execuc¢éo
dos projetos de extensao nos primeiros meses ap0s a mudanca realizada, com
0 risco até mesmo, de paralisia de alguns deles.

Medidas de prevencao e de corre¢do poderdo ser tomadas a qualquer
tempo e em qualquer etapa da mudancga organizacional que visa a implantacao
da gestao de resultados.

Tais medidas se traduziriam em revisdo de metas, de prazos, de

recursos financeiros e humanos para os projetos onde havera a implantagédo da
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gestdo de resultados, podendo chegar até ao nivel de uma revisdo geral da
contratualizacdo firmada, pois se trata de um piloto de implantacdo dessa nova
forma de gestdo e que permitiria, em Gltima instancia, tal repactuacéo.

No caso de se detectar, através do monitoramento, que algum erro ou
desvio, estd acontecendo em determinado projeto, poder-se-& criar forca tarefa
que analise rapidamente o caso e proponha imediata correcdo de rumos,
conforme se pretende deixar acordado previamente no contrato de gestao do

projeto.

6 - CONCLUSAO

Ao propormos um projeto técnico com o objetivo de solucionar
problemas na gestdo dos projetos de extensdo da Pré-Reitoria de Extenséo e
Inovagcdo do IFPR temos como objetivo poder contribuir para o aumento da
eficacia e da eficiéncia desses projetos. Fazer mais e melhor com os mesmos
recursos humanos, financeiros, técnicos, materiais, etc.

Fomos buscar na gestdo publica moderna fundamentos tedricos que

embasassem uma solucdo ao problema levantado: a necessidade de melhores

técnicas e ferramentas para gerenciar 0s projetos de extensao.

Como ferramenta escolhida propusemos a gestdo por resultados dos
projetos de extensdo, dentro de um contexto maior de mudancga organizacional,
necesséria para efetivamente solucionar o problema.

O Estado, em um mundo globalizado e em constante mudanca, nao fica
alheio as grandes transformacdes. Nem tampouco a gestdo publica. Novas
ferramentas de gestdo surgem a cada instante, contribuindo para a mudanca
de paradigmas existentes.

Adotar a gest&o por resultados é traduzir os objetivos por resultados. E
utilizar instrumentos contratuais, definindo metas, indicadores e monitoramento
desses resultados.

Levantamos o principal problema na gestao dos projetos, como ja citado
acima, por meio de uma pesquisa semi-estruturada com a direcdo do
Departamento de Extensdo da Pro-Reitoria. Com isso realizamos um diagrama

que relacionasse efeito com as causas existentes (diagrama de Ishikawa).
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De posse dessas definicdes foi possivel preparar um plano de acao,
definindo a forma de implantacdo, as etapas, as responsabilidades e o
monitoramento necessario para acompanhar e avaliar o sucesso dos projetos
e, em ultima instancia, também o sucesso da mudanca organizacional proposta
ao Departamento.

Metas, indicadores, recursos necessarios, possiveis problemas e
correcbes nado ficaram de fora dessa proposta de projeto técnico. O projeto
aponta o inicio de um caminho que precisa ser aprofundado.

A implantacdo da gestdo por resultados demandard muito dialogo entre
as partes envolvidas, sem o qual a mudanca na cultura organizacional n&o
ocorrera. Implantar e operacionalizar mudancas sem dialogo, de cima para
baixo, € arriscar-se a obter um grande fracasso.

Ao se estabelecer esses novos instrumentos de gestdo, por meio de
contratualizacdo pactuada entre as partes, metas definidas de comum acordo,
instrumentos de monitoramento e avaliagdo constantemente discutidos,
podemos criar bases solidas para a implantacédo e continuidade das mudancas
necessarias a uma gestao publica moderna, agil, dindmica e comprometida

com o usuario-cidadao.
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ROTEIRO SEMI-ESTRUTURADO PARA
DIAGNOSTICO DE PROBLEMAS

(Para ser aplicado junto aos gestores dos projetos de extensédo da Pro-

Reitoria de Extenséo)
1 — Quais os principais problemas existentes na gestdo de projetos de
extenséo?

2 - Quais as principais causas dos problemas existentes na gestdo de

projetos de extensao?

3 - Quais as principais consequéncias dos problemas existentes na gestéo

de projetos de extensdo?



