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RESUMO:

O Instituto Federal de Educacdo, Ciéncia e Tecnologia do Parana (IFPR) é uma instituicdo com
estrutura multicampi, que devido a sua cobertura geogréfica, propicia a oferta de educacdo gratuita a
varias localidades do Parana. As unidades formadoras dessa estrutura estdo interligadas, exigindo uma
organizacdo para alcancarem seus objetivos, assim como em uma rede de cooperagdo, em que
organizagdes se unem estrategicamente para alcancarem objetivos em comum. Com esta perspectiva,
objetivou-se identificar o conceito de redes de cooperagdo para classificar a estrutura multicampi do
IFPR e inferir quais aspectos do planejamento estratégico sdo abordados, identificando os
predominantes nas unidades da rede. Metodologicamente utilizou-se, além da pesquisa bibliogréafica,
pesquisa documental, com observacdo participante e pesquisa de campo, em abordagem quanti-
gualitativa por meio de um estudo de caso Unico. Como instrumento de coleta de dados utilizou-se um
questionario encaminhado aos gestores de cada um dos diferentes campi, os quais foram analisados
pelos autores a partir da experiéncia e vivéncia profissional dos mesmos, bem como a luz da teoria. Os
resultados possibilitaram classificar o IFPR como rede do tipo formal e vertical devido a sua tipologia,
em rede horizontal quanto a relagdo de cooperacdo entre as unidades e em rede hibrida com poder
simétrico e assimétrico, evoluindo para uma rede simétrica de poder. Inferiu-se que a maioria dos
campi realizam e controlam o planejamento estratégico anualmente, que ndo ha prevaléncia quanto a
periodicidade de revisdo; que ha um entendimento que a qualidade é predominante como diferencial
competitivo e que a oportunidade traz vantagens de qualidade e visa a um setor educacional orientado
ao crescimento. E possivel, a partir dos resultados obtidos, concluir ser necessario qualificar melhor os
recursos humanos da rede de cooperagdo para assegurar a qualidade na execucdo dos processos, bem

como a manutencao de um elevado nivel de servico e inovagdo constante em tais processos. Conclui-
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se, ainda, existirem beneficios ao se trabalhar em rede, porém se ndo for bem administrada, desafios
serdo maiores que as vantagens.
PALAVRAS-CHAVE: Rede de Cooperacao; Estrutura Multicampi; Planejamento Estratégico.

ABSTRACT:

The Federal Institute of Education, Science and Technology of Parand (IFPR) is an institution with
multicampi structure, which due to its geographic coverage, provides free education to several
localities of Parana. The units forming this structure are interconnected, requiring an organization to
achieve their goals, as well as a network of cooperation, in which organizations unite strategically to
achieve common goals. With this perspective, the objective was to identify the concept of cooperation
networks to classify the multicampi structure of IFPR and infer which aspects of strategic planning are
addressed identifying the predominant in the network drives. Methodologically was used, in addition
to bibliographical research, documentary research, with participant observation and field research, in
quali-quantitative approach through a single case study. It was used as an instrument of data collection
to a questionnaire sent to the managers of each of the different campi, which were analyzed by the
authors from the experience and professional experience of the authors, as well as in light of the
theory. The results have made it possible to classify IFPR as formal and vertical type due to its type
network, horizontal network regarding the relationship of cooperation between the units and hybrid
network with symmetrical and asymmetrical power, evolving towards a symmetric network power. Be
inferred that the majority of the campi perform and control strategic planning annually, there is no
prevalence as the periodicity of review; there is an understanding that the quality is predominantly as a
competitive differential and that opportunity brings advantages of quality and looking to a growth-
oriented educational sector. It is possible, from the results obtained, to conclude that it is necessary to
better qualify the human resources of the cooperation network to ensure quality in the execution of the
processes, as well as the maintenance of a high level of service and constant innovation in such
processes. Still, it was concluded that there are benefits to working at the network, however if not well
managed, the challenges will be greater than the advantages.

KEYWORDS: Cooperation Network; Multicampi Structure; Strategic Planning.
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1 INTRODUCAO

Antes da globalizacdo as organizacbes viviam isoladas competindo entre si, se
mantendo no mercado apenas com estratégias operacionais como diferencial para obter
vantagem competitiva. Porém, com a globalizagdo, que surgiu principalmente “com a
incorporacdo das inovagdes tecnoldgicas trazidas pela Revolugdo Industrial, durante os
séculos XVIII e a primeiro tergo do Século XIX” (AMATO NETO, 1999, p.22), vieram
ameacas: grandes organizac6es sobrepujando pequenas empresas a ponto de fecha-las, sendo
necessaria uma mudanca estratégica, em especial nas organizacfes que ndo possuiam uma
estrutura robusta e capacidade competitiva. Com as novas tecnologias surgindo junto com a
globalizacdo, essas organizacGes ameacadas também viram oportunidades para manter
competitividade se unindo em redes de cooperagdo para atingir objetivos competitivos frente
ao novo cenario (AMATO NETO, 1999).

Assim, as redes de cooperacdo como estratégia competitiva, segundo Amato Neto
(2000), ganham destaque especial tanto na iniciativa privada como na publica, como uma
tendéncia universal e irreversivel frente a globalizacdo. Nesse contexto “convém evitar a
ideia de ganhar o jogo competitivo contando apenas com as préprias forcas, sem participar de
movimentos conjuntos de outras redes” (BALESTRIN; VERSCHOORE, 2008).

Desta forma, a Administracdo Publica Federal Brasileira na area de Educacdo
Tecnologica vem se estruturando estrategicamente em uma rede para que a educacgdo gratuita,
nas diversas modalidades, chegue cada vez mais a toda populacéo brasileira, por meio da sua
abrangéncia geografica, desconcentrando o Ensino nos grandes centros (capitais)
(FERNANDES, 2009; CONIF).

Atualmente essa rede é formada por trinta e oito Institutos Federais — IFET, dois
Centros Federais de Educagdo Tecnoldgica — CEFET e uma Universidade Federal
Tecnologica. Sendo que os trinta e oito IFS contam com estrutura multicampi.

Em estudo recente, Nez (2016) realizou pesquisa buscando “compreender os dilemas
da gestdo do modelo de instituicdes universitarias multicampi, levando em conta que o
cenario brasileiro permitiu esse desenho organizacional para o atendimento de uma demanda
reprimida”. Entre suas andlises, a autora destaca que “dispersdo geografica das unidades
académicas cria impasses de natureza administrativa e pedagogica, além da dificuldade de
comunicacdo entre os campi, que se torna 0 n6 da questdo em detrimento das grandes
extensdes territoriais envolvidas” (NEZ, 2016). Por fim, a autora conclui que:
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Entendeu-se nessa investigacdo que as IES multicampi, por adentrarem regifes
longes dos grandes centros urbanos, podem ser uma possibilidade de integracdo da
universidade com a comunidade em sua eximia funcdo social de harmonizar o
desenvolvimento local onde se encontra inserida, contudo, entrelacando-se aos
movimentos globais da sociedade.

Pode-se concluir finalmente que ser IES multicampi, ndo é dispor apenas de uma
estrutura diferenciada, como também ndo se caracteriza exclusivamente, pelo seu
aspecto organizacional multinucleado. Em sendo desta forma, identificar esse
modelo sé por uma desconcentracdo de espaco fisico € utilizar um indicativo fragil.
Necessita-se ampliar essa definicdo considerando a riqueza que se configura nas
particularidades das dimensdes funcionais, espago-temporais e regionais (NEZ,
2016).

Assim, percebe-se que uma instituicdo multicampi pode ser entendida e gerenciada
como uma rede de cooperacdo, em virtude de sua configuracdo, uma vez que se trata de
abordagem estratégica e moderna das ditas “tecnologias de gestao”.

A chamada “tecnologia de gestdo”, entendida como a aplicagdo de técnicas
administrativas orientadas por filosofias de gestdo aplicadas pelo setor privado, deve ser
incorporada pelo setor publico, posto ser inerente a Administracdo lato sensu, podendo ser
aplicadas tanto em organizacGes privadas quanto nas organizacfes publicas (BRULON;
OHAYON; ROSENBERG, 2012; PEREIRA, 1998; BRASIL, 2016).

A medida que os espacos para acdes de tecnologia de gestdo surgem, por pressdes
sociais ou por mudancas no marco regulatério, a gestdo publica aprimora-se por meio de
instrumentos, modelos, procedimentos e métodos de carater mais especificos ou por reformas
mais amplas (PEREIRA, 1998; TORRES, 2004). A diferenga, contudo, séo as dificuldades e
entraves particulares do setor publico quanto a forma de operacdo, mecanismos de controle e
objetivos (BERGUE, 2008, 2010; BRULON, OHAYON, ROSEMBERG, 2012; PEREIRA,
1998).

A partir dessa constatacdo, estabeleceu-se como questdo investigativa identificar se
um dos Institutos Federais se organiza sob a forma de redes de cooperacdo, a luz da teoria
administrativa, em conformidade com seu marco regulatério, numa perspectiva de
planejamento estratégico.

Tendo formulado o problema a ser investigado, estabeleceram-se como objetivos
deste estudo: (i) identificar os conceitos de redes de cooperacgéo; (ii) relacionar os conceitos
de redes de cooperacdo com a estrutura multicampi do IFPR, classificando essa estrutura e
identificando os desafios de trabalhar em rede; (iii) inferir quais sdo os aspectos do
planejamento estratégico na rede de cooperacdo objeto de estudo, quais sdo predominantes
entre as unidades e em quais deles a interferéncia da organizadora da rede (Reitoria) podera
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adotar ou aprimorar criar sinergia entre as unidades. Embora ndo se preocupe com a gestéo,
especificamente, este trabalho busca caracterizar as estruturas multicampi como redes de

cooperacdo, sob uma perspectiva de planejamento estratégico para seu funcionamento.

2 FUNDAMENTACAO TEORICO-EMPIRICA

A fundamentacéo téorico-empirica esta estruturada em duas secdes. A primeira aborda
as raz0es de existéncia das redes de cooperacdo, a tipologia e as relagdes de cooperacéo e de

poder e a segunda identifica os desafios das redes de cooperagéo.

21 REDES DE COOPERACAO: RAZOES DE EXISTENCIA, TIPOLOGIA, AS
RELACOES DE COOPERACAO E DE PODER

Pode-se definir que rede de cooperacdo é a unido estratégica de organizac¢Ges atuando
de maneira interdependente com objetivos em comum. A formacdo de uma rede de
cooperacgdo vai de encontro com a teoria classica da administracdo, na qual uma empresa para
sobreviver, atingir seus objetivos e ser sustentavel deve “eliminar” seus concorrentes. J& as
redes de cooperacdo sdo aliancas formadas entre organizacgdes, que dependendo de sua
tipologia, sdo concorrentes entre si e a sobrevivéncia de cada uma delas dependerd da
sobrevivéncia de todas as demais pertencentes a rede.

Segundo Castells (2001, p. 204), as redes de empresas podem ser identificadas de
diferentes maneiras, em diferentes contextos e a partir de expressdes culturais diversas. Redes
familiares nas sociedades chinesas e na regido norte da Italia; redes de empresarios originarios
de ricas fontes tecnologicas dos meios de inovacdo, como o Vale do Silicio; redes
hierarquicas comunais do tipo Keiretsu japonés; redes organizacionais de unidades
empresariais descentralizadas de empresas anteriormente integradas verticalmente, forcadas a
adaptar-se as realidades da época; e redes internacionais resultantes de aliangas empresariais
estratégicas.

De acordo com Oliver (1990, p. 242) séo seis as raz0es das redes se formarem:

a) necessidade: por determinagdes legais ou demandas de marcos regulatorios;

b) assimetria: em razdo do potencial para exercer pressao ou controle sobre outra
organizagao ou seus recursos;

c) reciprocidade: destacando a cooperagdo, colaboracdo e coordenacdo entre
organizagdes, com o proposito de buscar objetivos ou interesses comuns;

d) eficiéncia: sob a perspectiva de gerar economia no custo de transacdes;
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e) estabilidade: ou previsibilidade operacional, que permite agilidade de resposta as
demandas ambientais;

f) legitimidade: que visa assegurar e aprimorar a legitimidade organizacional, em
concordancia com as normas instituidas, regras, crengas ou expectativas das partes
interessadas.

Diante disso, a formacdo de uma rede de cooperagdo como estratégia competitiva
requer mudangas nos relacionamentos entre as organizacOes, partindo de relacionamentos
concorrenciais para relacionamentos colaborativos. Segundo Bowersox, Closs e Cooper

(2006, p. 474) trés mudancas sdo importantes:

- Primeira: relacionamentos colaborativos precisam estimular a confianga e valores
muatuos necessdrios para se desenvolver e sustentar operagdes estratégicas
coordenadas.

- Segunda: as regras e acordo devem clarear os papéis de lideranca e as
responsabilidades compartilhadas, delinear as diretrizes para os compartilhamentos
dos planejamentos préprios e das informagdes operacionais.

- Terceira: também precisam ser altamente sensiveis aos aspectos negativos
potenciais de arranjos interligados como a desintegracdo do relacionamento.
Especificamente, as empresas participantes precisam estar dispostas a lidar com
questdes dificeis, relativas a desintegracdo do relacionamento antes da necessidade
real de se dissolver.

A relacdo colaborativa da rede, além das mudangas necessarias no relacionamento
entre os envolvidos, dependera dos aspectos quanto a tipologia, a relacdo de cooperacao e de
poder da rede, os quais, de acordo com a bibliografia pesquisada, passam a classificar as
redes.

Iniciando com o modelo de Marcon e Moinet (2000), as redes podem ser definidas de
acordo com a sua tipologia entre redes verticais e horizontais e entre redes informais e

formais, conforme ilustra a Figura 1:

Figura 1: As redes de cooperacao de acordo com a sua tipologia
HIERARQUIA

(rede vertcal)

CONTRATO  : < » CONIVENCIA

(rede formal) : : (rede informal)

COOPERACAO
(rede horizontal)

Fonte: Marcon e Moinet (2000) adaptada por Balestrin e Vargas ( 2004)
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Assim, enquanto as redes de empresas horizontais estdo interligadas pela cooperacéo,
como exemplo as Pequenas e Médias Empresas (PMES), as redes de empresas verticais estdo
interligadas pela hierarquia, conforme se observa no eixo vertical, como exemplo a estrutura
de matriz e filial. No eixo horizontal os extremos tratam de como sdo formados o0s
relacionamentos entre os agentes de uma rede, podendo ser uma rede formal estabelecida, por
exemplo, por meio de contratos e ou leis, ou podendo ser uma rede informal formada pelas
por meio de afinidades entre os agentes. A defini¢cdo da tipologia das redes dependera do seu
posicionamento nos quatro quadrantes formados pelos dois eixos.

Numa percepcdo das redes enquanto forma de organizagdo da atividade econdmica,
visando melhor desempenho, Marcon e Moinet (2000) apontam quatro caracteristicas que
tornam as redes uma configuracdo organizacional apropriada para objetivos organizacionais
estratégicos: a) fluidez - entendida como capacidade de adaptabilidade e flexibilidade; b)
objetivo ou finalidade da rede; c) capacidade de gerar economias relacionais por meio da
interconexdo entre os participantes; e, d) capacidade de gerar aprendizagem coletiva pela
interacdo (socializacdo do conhecimento), entre os membros da rede.

Quanto a relacdo de cooperacdo nas redes adotou-se para este trabalho a defini¢do de
Santos, Pereira e Abrahdo Franca (1994), na qual as redes horizontais e verticais podem ser
explicitadas como (i) redes verticais de cooperacdo — aquelas que ocorrem ao longo das
cadeias produtivas, entre uma empresa e seus fornecedores e clientes; e, (ii) redes horizontais
de cooperacdo, entendidas como aquelas onde as relacdes de cooperacdo ocorrem entre
empresas pertencentes a um mesmo ramo de atuagdo, que produzem e oferecem produtos
similares, a partir de dificuldades na aquisicdo e compartilhamento de recursos de producao
escassos, (in)capacidade para atender interna ou externamente seus mercados, lancamento de
novos produtos etc.

Quanto a relacdo de poder nas redes utilizou-se a definicdo de Balestrin e Verschoore

(2008, p. 85), que classificaram o eixo vertical, que forma as redes horizontais e verticais, em:

- redes assimétricas [...] redes verticais que representam uma clara estrutura
hierarquica com poder centralizado [...], encaixa-se a nogdo de “empresa em rede”
[...]. Em geral, as relagGes mantidas nesse modelo sdo semelhantes as estabelecidas
entre matriz e filial, em que as filiais sdo empresas semi-independentes dotadas de
autonomia administrativa, mas obrigadas a seguir a risca as decisdes estratégicas
definidas para a totalidade da rede.

- redes simétricas, que sdo as redes horizontais que representam uma maior
descentralizacdo do poder. Estas sdo constituidas por empresas que guardam sua
independéncia, mas que optam por coordenar certas atividades especificas de
maneira conjunta.
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Essas classificacdes de redes de cooperagdo observadas a partir da revisdo de literatura
sdo relacionadas com a estrutura multicampi do IFPR no tdpico anélise de dados e resultados,

numa abordagem tedrico-empirica.

2.2 DESAFIOS DAS REDES DE COOPERACAO

Ao fazer parte de uma rede de cooperacdo, as organizacdes devem pensar no seu
negdcio de maneira interdependente, conforme posto por Zaccarelli (2000): “o lucro de cada
tipo de empresa na teia de um negocio deve ser visto como uma fragdo do lucro agregado a
teia”. Uma teia ou rede de cooperagdo se preocupa com todos os associados e envolvidos
nesta rede, sabendo que o sucesso de uma organizacdo depende do sucesso de todas as
demais. Assim, a rede de cooperacdo pode ser definida como uma das estratégias
complementares para obtencéo de competitividade (ZACCARELLI, 2000).

Na mesma linha de pensamento, Amato Neto (2000, p. 42) identifica que a cooperacao
em rede pode viabilizar o atendimento de uma série de necessidades das organizacBes que

seriam de dificil supressao caso atuassem isoladamente. Elencando:

- combinar competéncias e utilizar know-how de outras empresas;

- dividir o 6nus de realizar pesquisas tecnolégicas, compartilhando o
desenvolvimento e os conhecimentos adquiridos;

- partilhar riscos e custos de explorar novas oportunidades, realizando experiéncias
em conjunto;

- oferecer uma linha de produtos de qualidade superior e mais diversificada;

- exercer uma pressdo maior no mercado, aumentando a forca competitiva em
beneficio do cliente;

- compartilhar recursos, com especial destaque aos que estdo sendo subutilizados;
- fortalecer o poder de compras; obter mais forca, para atuar nos mercados
internacionais (grifos nossos).

Para Balestrin e Verschoore (2008), os ganhos competitivos almejados pelas redes de
cooperacédo deslocam o enfoque essencialmente individualista da organizacéo tradicional para
uma concepcédo de resultados coletivos. Os mesmos autores aglutinaram em seis diferentes
ganhos competitivos oriundos das redes de cooperacdo: maior escala e poder de mercado,
geragdo de solucbes coletivas, reducdo de custos e riscos, acimulo de capital social,
aprendizagem coletiva e inovacao colaborativa.

Porém, os beneficios de se trabalhar em rede s6 serdo alcancados se os desafios forem
enfrentados. De acordo com o estudo de Goldsmith e Eggers (2006), a escolha de um modelo

em rede vem acompanhada de grandes desafios, pois no caso de insatisfacdo com o
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desempenho, ou rompimento de relacdes entre organizacOes integrantes da rede, pode
comprometer o desempenho do todo. Assim, um gerenciamento exitoso da rede implica no
envolvimento com aspectos relativos as habilidades, a tecnologia, a assimetria informacional
e a cultura. Isso implica que o gestor necessita dominio sobre os desafios de gerenciar em
rede, como: o alinhamento de metas, supervisdo da rede, evitar eventual colapso de
comunicagdo, coordenar multiplos e diferentes parceiros, gerenciar tenses entre competicao
e colaboracdo e, ainda, superar falhas de informacdes (falta de dados), e escassez de
capacidades.

Da mesma forma, Keast et al (2004), enfatizam os desafios enfrentados quando o
trabalho é realizado em rede:

Diferentemente das redes, nas quais as pessoas estdo apenas frouxamente vinculadas
umas as outras, em uma estrutura de rede as pessoas devem ativamente trabalhar
juntas para alcangar o que elas reconhecem como um problema ou questdo de
interesse matuo. As estruturas de rede podem requerer acdes separadas da parte dos
membros individuais, mas os participantes sdo transformados em um novo todo,
assumindo grandes tarefas que alcangam além das acfes simultneas de
organizagOes operando independentemente. [...] uma das dificuldades nas estruturas
de redes € lidar com os conflitos que emergem entre as metas dos membros
individuais e a necessidade de comprometer-se com metas prioritrias
conjuntas (grifos nossos).

A partir da abordagem sobre os desafios das redes de cooperacédo, no topico analise de
dados e resultados, séo relacionados os desafios do IFPR em trabalhar em rede de cooperagé&o.

3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Com relacdo a metodologia, inicialmente foi utilizada a pesquisa bibliografica,
seguida de pesquisa documental e pesquisa de campo, em abordagem quanti-qualitativa por
meio de um estudo de caso Unico, com observagdo participante.

O instrumento de coleta de dados sobre a organizacdo foi um questionario aplicado
no periodo de 07/03 a 11/03 de 2016, por meio do endereco eletronico institucional dos
dirigentes dos vinte e sete campi que integram a organizacao (populacéo), intencionalmente,
mas a devolutiva compds uma amostra de apenas 52%, o que foi considerado pelos autores
como representativo para as analises pretendidas.

Neste questionario, visando entender a percepcdo dos dirigentes referente ao
planejamento estratégico e a competitividade, foram abordados os aspectos de como o
planejamento é iniciado e qual sua periodicidade, se este € utilizado para tomada de decisao e
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0s aspectos sobre diferencial competitivo, oportunidades do ambiente e &reas de exceléncia
do IFPR, por meio das seguintes questoes:

Qual o cargo/funcéo ocupada pelo participante voluntario na Instituicao?

A sua unidade realiza planejamento estratégico?

O planejamento estratégico € elaborado com que periodicidade?

Qual a periodicidade de revisdo do planejamento estratégico?

a > W N oE

O controle (acompanhamento) do plano estratégico € feito com que
periodicidade?

6. Qual é a concepcdo estratégica da sua unidade?

7. A Unidade tem alguma declaracdo de estratégia ou concepc¢do do negdcio clara e

bem articulada?

8. Os subordinados usam essa declaragdo como parametro para suas escolhas em

busca de novos alunos, servicos, cursos e projetos?

9. Quando identifica uma oportunidade, a oportunidade traz?

As informacgbes extraidas das devolutivas dos questionarios foram tabuladas e
divididas de acordo com trés momentos da expansao do IFPR: 2008-2010, 2011-2013, 2014-
2015, com a finalidade de classifica-las de acordo com a maturidade.

Apos a tabulacdo, percentuais foram aplicados de acordo com a incidéncia em cada
resposta para analisar qual a intensidade e frequéncia da amostra quanto a percepcéo de cada

aspecto referenciado.

4. ANALISE DE DADOS E RESULTADOS

Por meio da fundamentacdo tedrico-empirica analisou-se a relacdo da estrutura
multicampi do IFPR pertencente a Rede Federal de Educacdo Profissional, Cientifica e
Tecnologica com a teoria sobre redes de cooperacdo, abordando quatro aspectos das redes:
razdes de existirem, tipologia, relacdo de cooperacao e relacdo de poder, e ainda, relacionado
o0s desafios do IFPR em trabalhar em uma rede de cooperagéo.

Posteriormente, para realizar a analise de dados e resultados referente ao planejamento
da rede de cooperacdo em estudo, as informacges extraidas das devolutivas do questionario
aplicado foram compiladas em quadros, sendo essas divididas em trés topicos: o planejamento
estratégico (PE) de acordo com a maturidade da unidade, os aspectos predominantes da

concepgdo da estratégia e da analise do ambiente externo, conforme tdpicos a seguir.
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4.1 CARACTERIZANDO A ESTRUTURA MULTICAMPI DOS INSTITUTOS FEDERAIS
ENQUANTO REDES DE COOPERACAO ORGANIZACIONAL

Dentre as abordagens tedricas citadas sobre redes de cooperacdo em relacdo a
tipologia, a cooperacdo, ao poder e as razBes de existir, conclui-se que a unido de
organizagOes ou instituicOes para a formagdo de redes de cooperagdo acontece para que as
tornem fortalecidas para suprirem suas necessidades, que isoladamente apenas conseguiria se
houvesse um grande dispéndio de recursos financeiros, operacionais, tecnoldgicos e humanos.
Alinhando a teoria e a essa conclusdo, observa-se que a Educacdo Publica Brasileira vem,
desde 1909, se estruturando em uma rede federal de educacdo, conforme breve histérico
realizado por Fernandes (2009, p. 5):

[...] através do Decreto n°. 7.566, langa a pedra fundamental da rede federal de
educacdo profissional no pais. Vivenciando os avangos e dificuldades da sociedade
brasileira do século XX, em 1959, portanto 50 anos ap6s o seu surgimento, a rede é
premiada com a transformacdo das instituicdes que naquele momento a
representavam, em Escolas Técnicas Federais — autarquias com autonomia didatica,
administrativa e financeira, que se firmaram como referéncia na qualidade do
ensino. Passado mais meio século, no ano do seu centendrio, a rede é instituida
oficialmente pela Lei n°. 11.892, de 29 de dezembro de 2008, publicada no Diério
Oficial da Unido de 30 de dezembro de 2008, no ambito do sistema federal de
ensino, como Rede Federal de Educacdo Profissional, Cientifica e Tecnologica,
vinculada ao Ministério da Educacdo e constituida por 38 Institutos Federais de
Educagdo, Ciéncia e Tecnologia — Institutos Federais, pela Universidade
Tecnologica Federal do Parand, pelos Centros Federais de Educacdo Tecnoldgica

Celso Suckow da Fonseca e de Minas Gerais e por 24 Escolas Técnicas Vinculadas
as Universidades Federais.

De acordo com Ribeiro (2008, p. 114) “quando redes chegam ao ponto de ter
interesses e objetivos bem definidos e duradouros, elas tendem a se tornarem instituicdes
baseadas ndo somente em relacionamentos pessoais, mas também em racionalidade
burocratica”. Diante da defini¢do da Lei, assim aconteceu com as cinco instituicdes que
passaram oficialmente em 2008 a formar uma rede, das quais estdo os IFs, com estrutura
multicampi, compostos por dois 6rgdos superiores, uma administracdo central (reitoria) e
pelas unidades que s&o os campi. Essa definicdo e modelo de estrutura multicampi sdo
oriundos do Decreto n° 6.095, de 24 de abril de 2007, que estabeleceu diretrizes para o
processo de integracdo de instituicdes federais de educagdo tecnoldgica, para fins de
constituicdo dos Institutos Federais de Educacéo, Ciéncia e Tecnologia - IFET, atualmente os

denominados Institutos Federais:
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Art. 7° O processo de integracdo de instituicGes federais de educagéo profissional e
tecnoldgica e a elaboragdo do projeto de PDI integrado deverdo levar em conta o
modelo juridico e organizacional de IFET definido neste Decreto.

Art. 8° Os projetos de lei de instituicdo dos IFETs definirdo estruturas multicampi,
com gestdo orcamentaria e financeira descentralizada.

§ 1° Cada campus corresponderd a uma unidade descentralizada [...] (BRASIL,
2007).

Relacionando a definicdo teorica apresentada de redes de cooperacdo com a estrutura
do IFPR, que além de fazer parte de uma rede federal, é também formador de uma rede dentro
do seu Estado e/ou regido de atuacdo, tendo em vista sua estrutura multicampi, na qual cada
campus, conforme determina a legislagdo, possui uma gestdo orcamentaria e financeira
descentralizada, porém vinculados a uma administracdo central (Reitoria) e dois 6rgaos
superiores (deliberativos).

Partindo dessa premissa que o IFPR € uma rede, cabe agora classifica-la quanto a:

- Tipologia apresentada na Figura 1: como uma rede vertical e formal, isto porque sua
estrutura multicampi esta vinculada a uma administracdo central determinada por lei;

- Relacdo de cooperacdo: como uma rede horizontal, conforme apresentado por
Amato Neto (2000), quando se considera que os campi oferecem educacao por meio de cursos
similares, porém se trabalhassem isoladamente apresentariam dificuldades em ofertar mais
opcdes de cursos, como exemplo os cursos na modalidade ensino a distancia, 0s quais sdo
produzidos apenas por algumas unidades e disponibilizados a todos da rede.

- Relacéo de poder, abordagem de Balestrin e Verschoore (2008): como uma rede
simétrica devido a gestdo orcamentaria e financeira dos campi ser descentralizada e a forma
de nomeacdo dos dirigentes dessas unidades ser por meio de consulta a comunidade, ndo
sendo uma discricionariedade da Reitoria, 0 que descentraliza o poder. Porém, atualmente,
pode ser classificada como uma rede hibrida, ou seja, assimétrica e simétrica, ao considerar
que ainda existem unidades centralizadas em sua estrutura multicampi vinculadas
administrativamente a reitoria, como exemplo os campi avangados.

Importante destacar que o IFPR desde a sua criagdo até 2014 era formador apenas de
uma rede assimétrica, isto porque ndo possuia gestdo orcamentaria e financeira
descentralizada nos campi, além de que no inicio as nomeacdes dos dirigentes dos campi eram
discricionariedade da Reitoria. Com a expansao da rede federal de 2011 a 2014, impactando
no crescimento do IFPR, alguns campi tornaram-se unidades descentralizadas.

Seguindo com a relag@o entre a teoria sobre estrutura de redes de cooperacdo e a
estrutura do IFPR, elegeu-se 0 modelo de negdcios de Hagel 111 (2003, citado por Rodrigues,
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Maccari e Riscarolli, 2007, p. 183) para definir a Reitoria como a “orquestradora” da estrutura
multicampi, indo ao encontro da legislagdo que a define como administracdo central.

Somando com o estudo sobre as formas de organizacdo de Mintzberg e Quinn (2001,
p. 165) sobre a organizacao de redes em formato “Raios de Sol” e a estruturacao das unidades
no IFPR, a Reitoria estd localizada no centro da rede como uma unidade que define as
politicas e as diretrizes da rede, ja os campi estdo ao seu redor como unidades especializadas e
executoras atendendo as demandas regionais por educacdo profissional e tecnoldgica,
pesquisa aplicada, inovagdo e extensdo, conforme Portaria Ministerial n° 1.291, de 30 de
dezembro de 2013, que classifica as unidades de acordo com as suas atribui¢es e o vinculo

administrativo em:

I - Campus, voltado ao exercicio das atividades permanentes de ensino, pesquisa
aplicada, inovagdo e extensdo e ao atendimento das demandas especificas nesse
ambito, em sua area de abrangéncia territorial;

Il - Campus Avancado, vinculado administrativamente a um campus ou, em carater
excepcional, & Reitoria, e destinado ao desenvolvimento da educagdo profissional
por meio de atividades de ensino e extensdo circunscritas a &reas tematicas ou
especializadas, prioritariamente por meio da oferta de cursos técnicos e de cursos de
formac&o inicial e continuada [...] (BRASIL, 2013);

A figura 2, exemplifica a organizacgdo atual do IFPR no modelo de rede em formato

“Raios de Sol”:

Figura 2: O IFPR em rede organizada em formato “Raios de Sol”

Campi
avangado S ~
: o  Reitoria )

Fonte: Adaptado de Mintzberg e Quinn (2001) e dados da pesquisa.

Apos categorizado o IFPR como uma rede de cooperacdo, apresentado a sua razao de
existir, classificando a estrutura multicampi em tipos de redes de cooperacao e exemplificando
0 modo de atuacdo das unidades na rede, sdo apresentados os desafios das redes de

cooperacao os quais o IF também enfrenta principalmente devido a sua expanséo.
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4.2 RELACIONANDO OS DESAFIOS DO IFPR EM TRABALHAR EM REDE DE
COOPERACAO

Os desafios destacados pelos autores tornaram-se mais salientes no IFPR a partir de
2014, época em que consolidou a expansdo e que iniciou a descentralizacdo dos campi, por
meio de uma portaria emitida pela administracdo central. Com a expanséo o IFPR totalizou,
até 2015, 27 (vinte e sete) unidades entre Reitoria, campi e campi avancados. O grafico 1
representa a expansao do IFPR, dividida em trés periodos de anos de acordo com o inicio das

atividades das unidades:

Gréfico 1: Expansdo do IFPR - unidades administrativas que integram a Rede

Expansaodo IFPR

Pa
L

16

Quantidade
I
C

2008 - 2000 2011 - 2015 2014 - 2015

Pericdo

Unidades

Fonte: Elaborado pelos autores a partir de informac6es do IFPR

A partir da experiéncia laboral na Reitoria (observagdo participante), extrai-se como
exemplo, desafios oriundos da expansao enfrentados na area de compras do IFPR, na qual o
trabalho é realizado em rede, compartilhando as atribuigdes e beneficios entre as unidades,
séo listados:

- Os prazos (metas) quando ndo sdo cumpridos por um dos campi afetam todo o
planejamento de compras dos demais campi que estdo na rede de cooperagéo e
que aderiram a compras compartilhadas;

- A dificuldade de aceitacdo das diretrizes administrativas e procedimentais da

administracdo central (Reitoria);
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- O distanciamento da expertise dos campi avancados e mais novos com 0S

campi mais antigos.

- Falta de recursos humanos em algumas unidades devido a expansdo sem o

devido dimensionamento de recursos humanos.

Com as mudancas ocorrendo 0 modelo de gestdo deve ser adaptado & nova realidade
para enfrentar tais desafios, verificando se estas mudancas estdo de acordo com as estratégias
e objetivos institucionais, ponto importante para competitividade de acordo com Collins e
Montgomery (1998):

Em vez de adaptar as estruturas e sistemas organizacionais as necessidades de

determinada estratégia, criam sedes e infraestruturas corporativas indistintas, como
se houvesse uma Unica melhor pratica a ser adotada por todas as empresas.

A interferéncia da administracdo central (Reitoria) nos campi deve ter sempre em
mente se suas acles trardo mais beneficios que desvantagens, por meio de perguntas: o que
exatamente estamos tentando alcancar e qual a magnitude dos beneficios? Quais serdo 0s
ganhos decorrentes da intervencdo da reitoria? Quais as desvantagens potenciais? As
respostas a essas perguntas indicam aos dirigentes da Reitoria se devem agir e como agir,
Goold e Campbell (2000).

Ainda, a reitoria como “orquestradora” deve buscar a sinergia entre as unidades, para
que o trabalho em rede de cooperagdo traga mais beneficios do que desvantagens: “o bom
entrosamento ¢ capaz de criar valor; o mau entrosamento pode destruir valor”, Campbel,
Goold e Alexander (2000, p. 65).

Diante disso, neste estudo também se buscou identificar a uniformidade dos aspectos
do planejamento estratégico entre as unidades pertencentes a rede de cooperacdo, inferindo
quais acdes de interferéncia a Reitoria podera adotar ou aprimorar para agregar mais

beneficios a rede de cooperagéo.

4.3. PLANEJAMENTO ESTRATEGICO DE ACORDO COM A MATURIDADE DA
UNIDADE

Para representar a maturidade das unidades na rede de acordo com a expansdo essas

foram divididas em trés periodos de anos, sendo o primeiro de 2008 a 2010, o segundo de
2011 a 2013 e o terceiro de 2014 a 2015, conforme Tabela 1.
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Tabela 1: Populacdo, amostra, periodos da expansdo e unidades que realizam PE

Devolutivas (amostra) Devolutivas — Realizam PE

Ano Populag¢do Quantidade % Quantidade %
2008 - 2010 16 | 9 | 56% | 6 \ 67%
2011 -2013 9 4 44% 4 100%
2014 -2015 2 1 50% 1 100%
Total 27 14 52% 11 79%

Fonte: Os autores (2016) com base na pesquisa

Das 14 unidades que responderam 11 (onze) realizam planejamento estratégico (79%),
sendo a totalidade das unidades concentradas nos segundo e terceiro periodos, representando,
de acordo com a amostra desta pesquisa, que todas as unidades com menor maturidade
realizam PE em contrapartida que nem todas as unidades mais maduras realizam PE.
Importante informar que a partir daqui a pesquisa encerrou para as unidades que nédo realizam
PE (uma vez que as demais questdes tratavam especificamente do PE).

O planejamento estratégico acontece na maioria das unidades com periodicidade
anual; ndo ha uma predominancia quanto a periodicidade de revisdo oscilando desde bianual a
anual, quanto ao acompanhamento este € realizado, na sua maioria anualmente, conforme
Tabela 2.

Tabela 2: Periodicidade da elaborag&o, da revisdo e do controle do PE

Periodicidade Elaboragao do PE Revisao do PE Controle
(acompanhamento)
do PE
Bianual 3
Trienal ‘ 3 ‘ 2 ‘ 1
Quadrienal 1
Semestral ‘ ‘ 1 ’ 1
Anual 7 5 9
Total | 11 | 11 ] 11

Fonte: Os autores (2016) com base na pesquisa

A administracdo central poderia intervir na rede no sentido de padronizar a
periodicidade da elaboragéo do PE, a qual ainda nédo esta claramente definida pelos dirigentes,

conforme aponta pesquisa, e desenvolver mecanismos eficientes para que os dirigentes
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compartilhem know how com o intuito de transmitir conhecimento as unidades que néo
planejam para que essas passem a planejar.

Quanto ao controle (acompanhamento) do PE, considerando que sua funcdo de acordo
com Matias-Pereira (2012, p. 124) “[...] é verificar a implementacdo dos projetos e atividades
programadas, comparando o realizado com o previsto, identificando atrasos, insuficiéncia de
meios e desvios de objetivos”, pressupde que a interferéncia seria no compartilhamento de
indicadores de gestdo, por meio do aprimoramento de sistemas de informacdo, auxiliando os
dirigentes na comparacdo do realizado com o previsto, controlando o PE com maior
frequéncia e consequentemente possibilitando antecipar necessidade de revisdo do mesmo.
Importante observar que possivelmente ndo estd claro para os dirigentes que através do
controle (acompanhamento) do PE verifica-se eventual necessidade de revisdo do mesmo,
fato observado quando a maioria (6 unidades) indica realizar com maior frequéncia a reviséo,

do que o acompanhamento (9 unidades).

4.4  ASPECTOS PREDOMINANTES REFERENTES A CONCEPCAO ESTRATEGICA

Na questdo sobre a concepc¢do estratégica, os diretores foram chamados a formar juizo
de valor, sendo que lhes foram apresentadas alternativas com uma escala variando de 1
(discordo totalmente) até 5 (concordo plenamente), para responderem se sua unidade compete
baseada no diferencial gerado: (i) pela qualidade; (ii) pela oferta de vagas; (iii) pela agilidade
na prestacao de servicos; (iv) pela tecnologia de informacéo; (v) pela inovacao constante; (vi)
pela flexibilidade de servigos; (vii) pelo sistema logistico; (viii) pela gestdo de informacoes;
(ix) pelo sistema de marketing, ou (x) pelos processos flexiveis.

As respostas estdo apresentadas de forma compilada na Tabela 3 de maneira a

demonstrar a predominancia dos aspectos referentes a concepcao estratégica das unidades.
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Tabela 3: Predominancia dos aspectos referentes a concepgao estratégica

Concepgao estratégica da unidade Juizos de valor

compete baseada no diferencial gerado: 5 4 3 2 1
Pela qualidade | 45% | 55% | 0% | 0% | 0%
Pela oferta de vagas (quantidade) 18% 36% 9% 27% 9%
Pela agilidade na prestacdo de servigos | 18% | 55% | 27% | 0% | 0%
Pela tecnologia de informagao 18% 55% 18% 0% 9%
Pela inovagdo constante ‘ 18% | 55% | 18% ‘ 9% ‘ 0%
Pela flexibilidade de servigos 18% 18% 45% 18% 0%
Pelo sistema logistico ‘ 9% | 9% | 64% ‘ 9% ‘ 9%
Pela gestao de informacgoes 9% 36% 45% 9% 0%
Pelo sistema de marketing | 18% | 27% | 18% | 27% | 9%
Pelos processos flexiveis 27% 27% 45% 0% 0%

Fonte: Os autores (2016) com base na pesquisa

Demonstrando que:

- H& um entendimento entre as unidades que a qualidade é o diferencial
competitivo predominante, pois 100% das respostas se concentram nos
intervalos 5 e 4;

- H& um entendimento prevalecendo nos intervalos 4 e 5 (73%), nos diferenciais
competitivos gerados pela agilidade na prestacdo de servicos, pela tecnologia da
informacdo e inovacao constante e pelos processos flexiveis (54%);

- N&o ha um consenso entre as unidades quanto ao diferencial competitivo gerado
pela oferta de vagas (quantidade), pela tecnologia da informacéo, pela inovacéao
constantes, pela flexibilidade de servicgos, pelo sistema logistico, pela gestdo de
informacdo e pelo sistema de marketing, variando o percentual de juizo de valor
desde concordo plenamente (5) ao discordo totalmente (1).

Diante destes dados a Reitoria como orquestradora podera elaborar um plano de gestéo
realizando trabalhos em rede que fortalecam a qualidade, agilidade na prestacdo de servicos,
uso da tecnologia da informacéo, a inovacao constante, e os processos flexiveis.

Ao perguntar se as unidades possuem alguma declaracdo de estratégia ou concepgéo
do negdcio bem articulada, a maioria respondeu que sim, sendo que 62,5% responderam que
as vezes os subordinados usam a declaracdo como parametro para suas escolhas em busca de
novos alunos, servigos, cursos e projetos, enquanto 37,5% afirmam que usam frequentemente.

Com base nessas informacOes, infere-se a necessidade de compartilhamento,
integracdo e participacdo dos subordinados quanto a declaracdo de estratégia, criando uma
sinergia entre as unidades, departamentos e servidores de maneira que as agdes decisorias
estejam pautadas frequentemente na concepcao estratégica definida pela unidade. Também é

possivel, a partir desses resultados, definir a necessidade de melhor qualificacdo dos recursos
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humanos da rede de cooperacdo para assegurar qualidade na execucdo dos processos, bem

como a manutencdo de um elevado nivel de servigo e inovagdo constante nos processos.

4.4  ASPECTOS PREDOMINANTES DA ANALISE DO AMBIENTE EXTERNO

Quanto a analise do ambiente externo para o planejamento estratégico, os diretores
foram chamados a informar se, quando é identificada uma oportunidade, a mesma:

- Alavanca e/ou aumenta a capacidade continua de servigos, com propositos

maltiplos, para combinar os recursos disponiveis;

- Forma estruturas organizacionais de camadas multiplas;

- Oferece capacidade de responder com servicos diferenciados que agregam valor;

- Oferece servicos de acordo com as necessidades especificas da sociedade

(cliente) — customizados;

- Visa a um setor educacional orientado ao crescimento;

- Traz mercados geograficos com multiplas aplicaces;

- Possibilita ao Campus ser lider;

- N&o aproveitada pode representar ameaca;

- Traz vantagens de custo;

- Traz vantagens de qualidade;

- Traz flexibilidade.

Os dados foram trabalhados e dispostos na Tabela 4, para verificar a incidéncia dos
aspectos quanto a oportunidade, sendo que se verifica na rede de cooperacdo do IFPR que
quatro aspectos sdo predominantes (capacidade continua de servigos, setor orientado ao
crescimento, qualidade e flexibilidade), com uma representatividade maior que 90% e, ainda,
guando analisados pela maturidade da unidade (aquelas unidades com expansdo no periodo
2008-2010).
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Tabela 4: Predominancia dos aspectos referentes a oportunidade

Quando identifica uma Juizos de valor

oportunidade, a 2008-2010 2011-2013 2014 -2015 Total
. oportunidade...

Sim Nao Sim Nao | Sim | Nao Sim Nao

Alavanca ef/ou aumenta a 83% 17% 100% - 100 - 91% 9%
capacidade continua de %

Servigos, com propdsitos

multiplos, para combinar os

recursos disponiveis

Forma estruturas | 67% | 33% | 75% | 25% | 100 - 73% | 27%

organizacionais de camadas %

multiplas

Oferece capacidade de 67% 33% 75% 25% 100 - 73%  27%

responder com servigos %

diferenciados que agregam

valor

Oferece servigos de acordo com | 67% | 33% | 50% | 50% | 100 - 64% | 36%

as necessidades especificas da %

sociedade (cliente) -

customizados

Visa a um setor educacional 100% - 100% 100 - 100% -

orientado ao crescimento %

Traz mercados geograficos com | 33% | 67% | 50% | 50% 100% | 36% | 64%

multiplas aplicagGes

Possibilita ao Campus ser lider 100% - 25% 75% 100 - 73%  27%
%

Nao aproveitada pode | 67% | 33% | 50% | 50% | 100 - 64% | 36%

representar ameaca %

Traz vantagens de custo 100% - 50% 50% 100 - 82% 18%
%

Traz vantagens de qualidade 100% - 100% - 100 - 100% -
%

Traz flexibilidade 83% 17% 100% - 100 - 91% 9%

%

Fonte: Os autores (2016) com base na pesquisa

Por fim, como ja exposto, nas redes de cooperacdo cada unidade é dependente uma
das outras, diante disso é importante que as unidades estejam integradas e preparadas para o
melhor aproveitamento das oportunidades. Assim, sabendo que, para todas as unidades, de
acordo com as devolutivas do questionario, a oportunidade traz vantagens de qualidade e visa
a um setor educacional orientado ao crescimento, cabe agora a administragéo central junto
com as unidades, identificar como utilizar e preparar os recursos advindos de cada unidade e

consequentemente da rede de cooperacéo, tais como: recursos humanos, tecnologicos e know
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how para atuarem de forma competitiva frente as oportunidades oriundas do ambiente

externo.

5. CONSIDERACOES FINAIS

Esta pesquisa elencou definicdes de rede de cooperacdo e as relacionou com a
estrutura multicampi do IFPR para definir qual o tipo de rede de cooperacéo este se enquadra
de acordo com a sua estrutura, as formas de relacdo de cooperacdo e de poder entre as
unidades. Foi possivel concluir que o Instituto Federal do Parand, sob a perspectiva da teoria
administrativa, é caracterizado como uma rede formal criada por lei; classificando-se como
vertical de acordo com a tipologia da estrutura multicampi; quanto a relacdo de cooperacéo,
como uma rede horizontal ao compartilhar servicos e know how, e quanto a relacdo de poder
como uma rede, atualmente, hibrida, evoluindo para uma rede assimétrica quando,
gradativamente, a gestdo orcamentaria e financeira passa ser descentralizada nas unidades.

Modelos de estrutura de cooperagdo entre as unidades de uma rede foram
apresentados, nos quais foi possivel definir a administragdo central (Reitoria) como uma
orquestradora, j& as unidades formadas pelos campi e campi avancados como unidades
executoras, indo ao encontro da legislacéo de criagdo do IFPR.

Raz0es para as redes de cooperagdo existir foram elencadas e a partir disso,

apresentada, de forma resumida pelos autores, a razdo de existir do IF em formato de rede.
Sendo essa a oferta de educacdo publica em véarias modalidades de ensino com abrangéncia
regional.
As redes de cooperacdo trazem grandes desafios, os quais o IF também enfrenta,
principalmente devido a expansdo, a mudanca da gestdo orcamentaria e financeira de
centralizada para descentralizada nas unidades e a permanéncia dessa gestdo, de algumas
unidades, ainda centralizada na administracdo central (Reitoria). Considerando-se, assim,
atingidos os objetivos primeiro e segundo.

Os desafios serdo enfrentados com uma gestdo bem-sucedida, com simetria de
informagdes, alinhamento de metas, estratégias com diretrizes e politicas claras e um
planejamento estratégico uniforme e de acordo com o0s objetivos institucionais, 0 que pode ser
“orquestrado” pela Reitoria.

Quanto ao terceiro objetivo, o estudo abordou o planejamento estratégico das unidades

entendendo que ao analisar aspectos do PE desta rede de cooperacdo é possivel inferir em
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quais acdes a administracdo central poderd intervir nas unidades em relagdo ao PE para
fortalecer a sinergia da rede.

Estudo que pode ser aprofundado para verificar o melhor dimensionamento dos
recursos disponiveis na rede e identificar a melhor gestdo a ser aplicada para ir ao encontro
das mudancas que vem ocorrendo.

Foi possivel perceber que a capacidade continua de servicos, ser um setor orientado ao
crescimento, oferecer servicos com qualidade e apresentar flexibilidade para adaptacdo as
mudancgas no ambiente, sdo fatores relevantes na concepcéo estratégica da rede objeto de
estudo, sendo necessario identificar como utilizar e preparar os recursos advindos de cada
unidade e consequentemente da rede de cooperagdo. E possivel, a partir dos resultados
obtidos, concluir ser necessario qualificar melhor os recursos humanos da rede de cooperacao
para assegurar tal qualidade na execucdo dos processos, bem como a manutencdo de um
elevado nivel de servico e inovacdo constante nesses processos.

Enfim, conclui-se que existem muitos beneficios ao se trabalhar em rede, porém se
essa ndo for bem administrada, principalmente uma rede formal, com tipologia vertical, com
cooperacdo horizontal e simetria de poder, os desafios serdo maiores que as vantagens. Ainda,
uma rede de cooperacdo como a do IFPR, que integra outra rede de cooperacdo da
Administracdo Publica tem muitos limitadores devido a legislacdo, a questdo orcamentaria e
ao poder politico, sendo permanente a busca pela melhor forma de gerir as unidades para que
essas tragam, com eficiéncia, os resultados, esperados pela sociedade, oriundos da razdo de
existirem.

Importante esclarecer que o estudo se limitou a uma Unica rede de cooperacdo de um
Instituto Federal integrante de uma rede nacional de Institutos Federais e, portanto, ndo se
pode inferir se é possivel interpretar os resultados obtidos como sendo validos para toda a
rede Federal.

Assim, sugere-se aplicar 0 mesmo questionario em outros Institutos Federais,
ampliando a amostragem, para fins de comparacdo entre os dados aqui encontrados,
propiciando uma visdo mais ampla quanto ao planejamento estratégico nos institutos federais

sob a Gtica de uma rede de cooperacéo.
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