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RESUMO

Nos ultimos anos, alguns estudos tém sido realizados no sentido de avaliar a importancia do
planejamento estratégico para uma maior eficacia organizacional das Instituicbes Publicas. Entretanto,
carecem ainda de pesquisas informacGes sobre a importancia da implantacdo do Planejamento
Estratégico nas InstituicGes Publica de Ensino, em especial, nos Institutos Federais de Educacdo,
Ciéncia e Tecnologia, criados no final de 2008, no Brasil. Diante disto, o objetivo central desta
pesquisa foi analisar se a utilizacdo do planejamento estratégico nos campi dos Institutos Federais de
Educacéo, Ciéncia e Tecnologia no Brasil pode contribuir para que os mesmos tenham um aumento
em sua eficacia organizacional. Desta forma, inicialmente, fez-se um levantamento bibliogréafico sobre
os temas eficicia organizacional e planejamento estratégico. O levantamento bibliografico a respeito
do Planejamento Estratégico revelou a quase inexisténcia de trabalhos de investigagdo deste assunto
no que concerne aos Institutos Federais. Apds a caracterizacdo do objeto de estudo, por meio da
literatura que trata dos recém-criados Institutos Federais, optou-se, a seguir, por fazer um questionario
aplicado diretamente aos Diretores-Gerais dos campi dessas Instituicdes, com as seguintes finalidades:
analisar o conhecimento e a utilizagdo da ferramenta de gestdo do Planejamento Estratégico;
identificar como o Planejamento Estratégico foi implementado nos campi que ja fazem uso do mesmo;
examinar a importancia da elaboragdo e implementagdo adequada do Planejamento Estratégico como
ferramenta de gestdo e, por ultimo, examinar a relagdo entre eficacia organizacional e a adog¢do do
planejamento estratégico por essas Instituicbes. Analisados os resultados da pesquisa e, portanto, com
base nos resultados alcangados neste estudo, demonstrou-se a viabilidade da utilizacdo do
planejamento estratégico nos campi dos Institutos Federais de Educacdo, Ciéncia e Tecnologia no
Brasil como uma ferramenta de gestdo que contribui para o aumento na eficacia organizacional dos
mesmos, muito embora, a literatura existente ndo demonstra evidéncias empiricas que déem suporte a
relacdo entre o sucesso da organizacdo e a adocdo do Planejamento Estratégico. Pretende-se, assim,
que este trabalho, mesmo com as suas limita¢6es, ao propor a utilizagdo e implementacdo adequada do
planejamento estratégico nos Institutos Federais, possa servir de subsidio para a gestdo desses

Institutos e, também, como referencial para outras Instituicbes do género.

Palavras-chave: Gestdo Publica. Eficacia Organizacional. Planejamento Estratégico. Educacéao

Profissional. Institutos Federais.
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ABSTRACT

In recent years, some studies have been conducted to assess the importance of strategic planning for
greater organizational effectiveness of public institutions. However, research still lack information
about the importance of the implementation of the Strategic Planning in Public Education Institutions,
in particular the Federal Education, Science and Technology, created in late 2008 in Brazil. Given this,
the objective of this research was to analyze the use of strategic planning on the campuses of the
Federal Institutes of Education, Science and Technology in Brazil can help as they have an increase in
their organizational effectiveness. Thus, initially, it was a literature on organizational effectiveness
issues and strategic planning. The literature regarding the Strategic Planning revealed the almost
complete lack of research regarding this matter to the Federal Institutes. After characterization of the
object of study, through literature that deals with the newly created Federal Institutes, it was decided,
then, to do a questionnaire directly to the Directors-General of the campuses of these institutions, for
the following purposes: to analyze the knowledge and use of the management tool of Strategic
Planning; identify as Strategic Planning was implemented on campuses that already make use of it;
examine the importance of proper preparation and implementation of strategic planning as a
management tool and, finally, examine the relationship between organizational effectiveness and
adoption of strategic planning by these institutions. Analyzed search results and therefore based on the
results achieved in this study demonstrated the feasibility of the use of strategic planning on the
campuses of the Federal Institutes of Education, Science and Technology in Brazil as a management
tool that helps increase in organizational effectiveness thereof, even though the literature existing
empirical evidence does not demonstrate that support the relationship between the organization's
success and adoption of the Strategic Plan. It is intended, therefore, that this work, even with its
limitations, by proposing the use and proper implementation of strategic planning at the Federal
Institutes, can serve as input to the management of these institutes and also as a benchmark for other

institutions of its kind.

Keywords: Public Management. Organizational Effectiveness. Strategic Planning. Professional

Education. Federal Institutes.
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ASPECTOS INTRODUTORIOS DO ESTUDO

1.1. INTRODUGAO

A presente tese de doutoramento representa um esforco para analisar em que medida a
utilizacdo adequada do Planejamento Estratégico (PE) nos campi dos Institutos Federais de
Educacédo, Ciéncia e Tecnologia (IFs) no Brasil pode contribuir para que eles tenham uma
maior eficacia organizacional.

Logo, para realizar tal analise, faz-se necessario revelar sua particularidade dentro da
realidade que se delimitou como campo de pesquisa — 0s IFs no Brasil. Portanto, o empenho
sera centrado na analise desses espacos enquanto institui¢es publicas de ensino.

As Instituicdes Publicas de Ensino no Brasil tém sofrido diversos questionamentos
sobre suas funcGes e objetivos e, inclusive, sobre sua organizacdo, estrutura e administracao.
Cientes disto e com 0 objetivo de obter uma maior eficicia organizacional em suas atividades
dirigentes dessas Instituicbes tém buscado atender as demandas da sociedade, iniciando um
processo de mudancas tanto no campo académico quanto na sua maneira de administrar. No
entanto, tais mudancas fazem parte de um contexto politico, social e econémico mais amplo,
qual seja: o papel que o estado tem assumido no interior da sociedade capitalista. Implica
dizer que, para atender as novas exigéncias da sociedade e acompanhar a dindmica e
complexidade das transformacdes societarias, a Administracdo Publica vem mudando sua
forma de atuar. Surgem, entdo, constantes demandas por um estado mais eficiente e mais
eficaz que ndo podem ser respondidas com improviso.

No campo da educacéo, tais mudancgas impactam diretamente na forma de atuar das
instituicGes para esse fim, no caso em particular, dos IFs. Um evidente sinal deste processo de
mudancas visando alterar a percepcdo da sociedade com relacdo a Rede Federal de Educacéo
Profissional e Tecnoldgica foi a publicacdo da Lei 11.892, de 29 de dezembro de 2008, que
cria os IFs e reordena, assim, essa Rede e 0 Ensino Técnico e Tecnoldgico nos pais, que
completou 103 anos, neste ano de 2012. Foram criados 38 IFs, presentes em todos os estados

do pais, oferecendo ensino médio integrado, cursos superiores de tecnologia e licenciaturas.
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1.2. TEMA E PROBLEMA

A rede federal de Ensino esta vivenciando um momento de grande expansdo. De 1909
a 2002, foram construidas 140 escolas técnicas no pais. Entre 2003 e 2010, o governo
brasileiro, através do Ministério da Educacdo (MEC), construiu 214 campi pertencentes a
Institutos Federais dos diversos estados da Federacdo, conforme previsto no plano de
expansdo da rede federal de educacdo profissional. Alem disso, outras escolas foram
federalizadas.

Segundo dados do MEC (2011), o governo federal investiu mais de R$ 1,1 bilhdo na
expansdo da educacao profissional. Atualmente, sdo 354 unidades e mais de 400 mil vagas em
todo o pais. Com outras 208 novas escolas previstas para serem entregues até o final de 2014,
serdo 562 unidades que, em pleno funcionamento, tem a expectativa de gerar 600 mil vagas.

De acordo com o discurso proferido pelo MEC (2008), o0 modelo dos IFs se constitui
de uma articulacdo da educacao superior, basica e profissional, pluricurricular e multicampi,
especializada na oferta de educacdo profissional e tecnoldgica, em diferentes niveis e
modalidades de ensino. Enquanto politica publica, os IFs assumem o papel de agentes
colaboradores na estruturacdo das politicas publicas para a regido que polarizam,
estabelecendo uma interacdo mais direta junto ao poder publico e as comunidades locais.

Contudo, passa-se a ideia de que essa nova institucionalidade fomenta a criacdo de
outra representacdo, distanciada daquela construida por quase um século de existéncia, e que
trazia, por vezes, reacfes severas quanto a sua finalidade. Em varios momentos, ao longo da
sua existéncia, questionamentos em relacdo a rede federal de educacdo profissional e
tecnoldgica aconteceram no que refere a sua condicao de ser mantida pelo orcamento publico
federal, sobretudo quando, no limite de sua funcdo, estava a formacdo de técnicos de nivel
medio.

Em tempos recentes, a educacédo profissional e tecnoldgica também se viu arguida no
que se referia a pertinéncia da oferta pablica; esse foi um tempo em que também se acentuava,
em relacdo a educacdo profissional e tecnoldgica, uma concep¢do de carater funcionalista,
estreito e restrito apenas a atender aos objetivos determinados pelo capital, no que diz respeito
ao seu interesse por mao-de-obra qualificada.

No governo brasileiro atual, a Rede Profissional de Educagdo Profissional e
Tecnologica vem sendo tratada como fator estratégico, ndo somente no entendimento da
necessidade do desenvolvimento nacional, mas, inclusive, como um fator para fortalecer o

processo de insercdo cidada para muitos brasileiros. Desta forma, o IF tem sido apontado
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como um novo tipo de organizagdo identificada e comprometida com o projeto de sociedade
em curso no pais.

E sabido que, na busca por alcancar melhores resultados, a Administragio Pdblica tem
incorporado ferramentas tipicas do setor privado e o Planejamento Estratégico (PE) é uma
destas ferramentas cujo objetivo é promover a melhoria na prestagdo de servi¢os a sociedade a
partir da garantia de um bom atendimento e na maior flexibilidade e agilidade na tomada de
decisdes.

Mediante isto e, também, devido as perspectivas positivas com relacdo a essas
Instituicdes, percebe-se a necessidade de, juntamente, com a implantagdo de novos campi,
dota-los de recursos e profissionais qualificados para a gestdo. Mas, ndo somente isto, pois,
diante do quadro anterior de frequentes questionamentos sobre a organizacgdo, estrutura e
administracdo da Rede Federal de Educacdo Profissional e Tecnoldgica, urge utilizar nesses
campi, instrumentos de gestdo que permitam uma maior eficacia em suas atividades e,
consequentemente, a prestacdo de servico de qualidade para a populagéo usuaria.

Em outros termos, as organizagdes publicas tém buscado responder estrategicamente
e, por isso mesmo, de forma mais eficaz, aos desafios surgidos com as alteracGes societarias.
O grande problema consiste, portanto, em saber identificar a melhor forma de se
posicionarem no sentido de aprimorar 0s mecanismos de atendimento de seus objetivos,
buscando melhorar o servigo prestado. Para tanto, o PE, tem sido apontado como uma das
alternativas mais apropriadas.

Entretanto, estima-se que ndo ha conhecimento suficiente acerca do PE além de
problemas na sua adequada utilizacdo. Por isso, a presente tese busca responder se ha
utilizacdo do PE nos IFs no Brasil, como esta sendo utilizado e, ainda, averiguar se a

adequada utilizacdo contribui para que eles tenham uma maior eficacia organizacional.

1.3. OBJETIVOS

Objetivo geral:
Analisar em que medida a utilizacdo adequada do Planejamento Estratétigo nos campi
dos Institutos Federais de Educagdo, Ciéncia e Tecnologia no Brasil pode contribuir para que

eles tenham uma maior eficacia organizacional.
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Objetivos Especificos:

1. Investigar o conhecimento e a utilizagdo da ferramenta de Planejamento Estratégico
por parte dos Diretores-Gerais dos campi dos Institutos Federais de Educacao, Ciéncia
e Tecnologia no Brasil;

2. ldentificar como o Planejamento Estratégico foi implantado nos campi que o utilizam;

3. Examinar a importancia da elaboracdo e implantacdo adequada do Planejamento
Estratégico como ferramenta de gestdo;

4. Examinar a relacdo entre eficacia organizacional e a adocdo do planejamento

estratégico por essas Instituicdes.

1.4. JUSTIFICATIVAS

E uma preocupacio dos estudiosos e dirigentes de organizagbes estudarem maneiras e
meios de torna-las mais eficientes e eficazes, muito embora na literatura dedicada a eficécia
organizacional, constata-se que ndao ha consenso sobre a definicdo de um conceito Unico, nem
tampouco sobre a forma de avalia-lo, conforme afirmam Fernandes (2008) e Morin et al.
(1994, citado em Galvéo, 2009).

A eficécia é sindbnimo de produtividade, rentabilidade, desempenho,
rendimento ou performance, para outros a eficacia significa
sobrevivéncia ou viabilidade, para outros, ainda, eficacia equivale a
exceléncia, sucesso, qualidade, criatividade ou mesmo intensidade

afectiva. (Morin et al., 1994, citado em Galvéo, 2009, p.18)

Atendendo seu sentido etimolégico, eficacia esta relacionada com a capacidade de
gerar o efeito esperado. Este é o conceito que predomina na literatura sobre o assunto.

Apesar da indefinicdo quanto ao conceito e a forma de se avaliar eficacia
organizacional, o Planejamento Estratégico (PE) € uma ferramenta de gestdo que permite ao
gestor e sua equipe estabelecerem os pardmetros que véo direcionar 0os rumos da Instituicéo,
ja que seu objetivo e fornecer aos gestores uma ferramenta que os municie de informacgoes
para a tomada de decisdo. Porter (2004), afirma que uma organizagdo sem planejamento corre
0 risco de se transformar em uma folha seca, que se move ao capricho dos ventos da

concorréncia.
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Nos ultimos anos, tem se percebido os esforgos que as instituicdes de ensino tém feito
no sentido de dirigirem os seus préprios destinos. Neste contexto, o PE surge como uma
ferramenta de gestdo util para as organizacfes que pretendem melhorar o seu desempenho
num ambiente cada vez mais competitivo, visto ser ele que estabelece a direcdo, as
prioridades e os grandes resultados desejados ao longo do tempo para que a organizagéo tenha
sucesso.

Segundo Fernandes (2008), o PE é uma ferramenta de gestdo que pode contribuir com
uma Instituicdo de Ensino nos seguintes aspectos: auxilia a determinar a direcdo certa para
atingir o futuro desejado; aumenta a participacdo de todos para atingir os objetivos propostos;
amplia a visdo dos participantes, desafiando-os a refletir na direcdo estratégica; estabelece o
sentimento de corresponsabilidade ao plano (sentimento de pertenca, o plano passa a ser
institucional e ndo fruto da cabeca de algumas pessoas) e, estabelece prioridades, através do
alinhamento da instituicdo com o ambiente externo. Assim, o PE é por exceléncia um
instrumento decisério para o0 sucesso de uma organizacdo, independente do tamanho e
complexidade da mesma. Por meio do PE, a organizacdo constrdi estratégias delineadas com
0 ambiente, visando o alcance de seus objetivos.

No caso dos IFs no Brasil, sabe-se que eles possuem caracteristicas proprias em
relagdo a outras instituicbes de Ensino devido as peculiaridades, finalidades e area de atuacao.
Contudo, como toda e qualquer organizacdo, suas atividades precisam ser organizadas e
planejadas de forma que sejam desempenhadas de forma eficiente, eficaz e otimizadas.

Toda organizacdo necessita criar estratégias para sua sobrevivéncia. As organizacoes
privadas adotam a gestdo estratégica (GE) e, obviamente, o PE como inicio de seu ciclo,
visando a obtencdo de lucro para garantir a sobrevivéncia em longo prazo. No entanto, as
organizag6es publicas possuem objetivos diferentes, buscando, sobretudo, garantir a prestacao
de um servico de exceléncia. Elas apenas terdo continuidade se a sociedade considerar que
prestam um servico de qualidade e que sua missdo esta sendo cumprida de forma adequada.
Para isso, o PE é imprescindivel em todos os niveis gerenciais. Comunga-se com Diniz &
Ferreira (2005) quando argumentam que producdo de qualidade ndo € uma nog¢do que trata
exclusivamente de bens manufaturados ou utilizacdo de algumas estratégias ou técnicas
estatisticas. Tal conceito inclui muitas funcdes como: melhoria continua, infalibilidade, gestao
participativa, formacdo continuada, desenvolvimento de recursos humanos, delegacdo de
autoridade, e, sobretudo, envolve lideranca, motivacdo e compromisso com Vvisdo estratégica

baseadas em processos de planejamento e gestdo a fim de atender as expectativas das pessoas.



ASPECTOS INTRODUTORIOS DO ESTUDO

Segundo os autores, qualidade é questdo de decidir o que se reflete em politicas de
organizacdo do trabalho, seus beneficios, portanto, sdo consistentes, duradouros e
permanentes.

Por estas raz0es, € necessaria, entdo, a utilizacdo de um processo de planejamento
adaptado para as condicGes dessas institui¢des. Dai a justificativa para a escolha deste tema.

Soma-se a essas razfes o fato de que a ideia da pesquisa surge de indagagdes que
foram sendo postas pela realidade social no marco do exercicio profissional do pesquisador
em funcéo de ele possuir um longo histérico junto ao Instituto Federal de Educacéo, Ciéncia e
Tecnologia de Minas Gerais (IFMG) — Campus Sdo Jodo Evangelista, sob as seguintes
perspectivas: discente, servidor técnico-administrativo, docente e diretor-geral. Considera-se
esse fato de extrema relevancia em virtude da aproximacdo com um dos espacos-foco do
estudo.

Além de tudo o que ja foi pontuado, tem-se que a pesquisa deve ocupar um papel
fundamental no processo tanto de formacéo profissional quanto de intervencdo, para que se
possa conhecer a realidade com a qual se trabalha, bem como formular estratégias

profissionais eficazes.

Entendemos por pesquisa a atividade basica da Ciéncia na sua
indagacdo e construgdo da realidade. E a pesquisa que alimenta a
atividade de ensino e a atualiza frente a realidade do mundo.
Portanto, embora seja uma préatica tedrica, a pesquisa vincula o
pensamento e acdo.Ou seja, nada pode ser intelectualmente um
problema, se ndo tiver sido, em primeiro lugar, um problema da vida

prética. (Minayo, 2001, p.17)

Eis, portanto, mais um dos motivos que justificam a presente pesquisa.

1.5. QUESTOES E HIPOTESES DE INVESTIGACAO

O presente trabalho pretendeu responder as seguintes questdes de pesquisa:
1. Qual o nivel de conhecimento dos Diretores-Gerais dos Campi dos Institutos Federais

no que se refere a ferramenta Planejamento Estratégico?
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Os Campi dos Institutos Federais utilizam o Planejamento Estratégico adequadamente
como instrumento de gestdo?

Como foi feita a implantacdo do Planejamento Estratégico nos campi que o utilizam?
Qual a percepcdo que os Diretores-Gerais dos Institutos Federais tém da importancia

do Planejamento Estratégico?

Tendo como base o levantamento bibliografico e a praxis do pesquisador, as hipoteses

levantadas foram:

1.

H& evidéncias de que o planejamento estratégico € uma ferramenta de gestdo que
contribui para que os Institutos Federais de Educacéo, Ciéncia e Tecnologia no Brasil
tenham um aumento na sua eficacia organizacional;

Todavia, tal aumento na eficacia dependera de diversos fatores internos e externos a
essas Instituicdes, em especial, a maneira como esta ferramenta foi implementada
pelos gestores do topo.

O nivel de conhecimento dos Diretores-Gerais dos campi dos Institutos Federais a
respeito de Planejamento Estratégico, de uma forma geral, é pequeno.

Os Campi dos Institutos Federais ndo utilizam o Planejamento Estratégico
adequadamente como instrumento de gestéo.

A implantacdo do Planejamento Estratégico nos campi que o utilizam foi feita, na

maior parte das vezes, de forma inadequada.

1.6. CONTRIBUIGOES PARA A PESQUISA

As principais contribuicdes a que esta pesquisa se propde consistem no seguinte:

a. O estudo, a sistematizacdo e a reflexdo cientifica sobre as estratégias
organizacionais utilizadas nos campi dos Institutos Federais no Brasil;

b. Uma anélise da utilizacdo do planejamento estratégico nos Institutos Federais de
Educacdo, Ciéncia e Tecnologia no Brasil, servindo de contribuicdo para o0s

estudiosos em gestao, que se interessarem pelo assunto.
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1.7. ORGANIZAGAO E ESTRUTURA DA TESE

A presente tese foi estruturada em sete capitulos, apresentados a seguir, conforme
Figura 1.

CAPITULO 1 INTRODUCAO

Tema e Problema; Objetivos (geral & especificos), Justificativas; Questies-Chaves,
Hipdteses, Contribuigiies da Pesquisa; Organizagio e Estrutura do Trabalho.

l

CAPITULO 2 EFICACIA ORGANIZACIONAL

Conceitos de Eficdcia, Eficdcia Organizacional; Tipos de Abordagens, Organizagies
e Eficdcia Organizacional; Cultura organizacional para a eficdeia organizacional.

l

CAPITULO 2 PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

Planejammentos; Estratégia; Planejamento Estratégico; Andlise 3WOT; Gestdo
Estratégica.

CAPITULO 4 OS5 INSTITUTOS FEDERAIS NO BRASIL

L = | Histdrico da Educagio Profissional e Tecnoldgica;, Caracterizacio e andlise dos IFs;
Dezentho curricular da Educagio Profissional e Tecnoldgica nos IFs; Relagio dos
IFs cotn a Educagio, Trabalho, Cigncia e Tecnologia.

l

Classificagio da pesguisa gquanto & abordaget e aos fins; Elapas da pesquisa; Coleta
de Dados / Instrumento ce Coleta; Organiracio dos dados coletados; Abordagem -
estatistica e tratamento dos dados coletados; Resumo da Andlizse de Regressio
Logistica, Resumo da Andlise Fatorial, Apresentacio e Andlise dos resultados.

l

CAPITULO 6 APRESENTACAO E ANALISE DOS RESULTADOS

CAPITULO 5 METODOLOGIA

Amndlise Descritiva; Andlise Estatistica; Consolidagio dos resultados.

l

Breve Jintese da Tese; Consideragiies Finais, Limitagiies deste trabalho e sugestbes [<——————
para futuras vias de estudos.

CAPITULO 7 CONCLUSAO

Fonte: Elaboragao prépria
Figura 1. Estrutura da Tese

No primeiro capitulo, é realizada uma breve introducédo sobre o tema e o problema a
ser abordado para maior familiarizagdo do leitor com o assunto. E apresentado o objetivo
geral da tese e 0s objetivos especificos propostos, além da justificativa, explicando as
principais razdes pelas quais foram escolhidos o tema e o problema. Enuncia, ainda, as
guestdes-chave a serem respondidas pela pesquisa e as hipoteses a serem verificadas. Por
ultimo, sdo apresentadas as principais contribuicbes a que esta pesquisa se propde, a
organizacao e estrutura do trabalho.

No segundo capitulo, é apresentado o resultado de uma pesquisa bibliografica e
consequente revisdo da literatura sobre a gestdo estratégica e eficacia organizacional,

abrangendo seus conceitos, evolugdo, principios e as organizagbes em um contexto geral. A
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referida pesquisa envolve temas como Cultura Organizacional para a Eficacia Organizacional,
Eficécia organizacional, Abordagem dos Objetivos, Abordagem dos Recursos do Sistema,,
Abordagem dos Processos Internos, Abordagem dos Mdltiplos Constituintes e Abordagem
dos Valores Contrastantes. Estas sdo categorias essenciais para compreensdo do tema.

No terceiro capitulo s&o apresentados os conceitos, evolugdo, métodos e niveis do PE,
sendo desenvolvidos temas de relevancia para o entendimento deste assunto, tais como
planejamento, estratégia, PE, analise SWOT, gestdo estratégica. Chama-se atencdo, neste
capitulo, para o fato de que, mesmo surgindo no seio de instituicdes privadas, o PE, com as
devidas adaptacGes ao setor publico, s6 tem a contribuir para que os Institutos Federais
tenham maior eficécia organizacional.

Inicia-se o0 quarto capitulo apresentando um historico sucinto da Educacédo Profissional
no Brasil, desde a sua origem quando da criacdo das escolas de educandos artifices e os liceus
de artes e oficios, em 1909. A seguir, traz-se uma caracterizacdo e analise do objeto de estudo,
os IFs no Brasil. Procura-se tecer algumas linhas sobre o desenho curricular da educacéo
profissional e tecnoldgica tomando como base as Concepcgdes e Diretrizes dos IFs, abordando
a questdo da autonomia, ainda que relativa, de que sdo dotados. Ainda nesse capitulo, aborda-
se a relagdo dos IFs com a Educacdo, Trabalho, Ciéncia e Tecnologia, buscando tecer uma
andlise critica sobre a temaética, ou seja, apresenta-se a educagdo profissional e técnica
ofertada pelos IFs como uma resposta do Estado as demandas do mercado em ascensao.

O quinto capitulo trata da metodologia do trabalho. Neste capitulo os métodos
cientificos utilizados na pesquisa sdo apresentados em seus conteldos essenciais, da seguinte
forma: primeiramente, caracteriza-se o0 tipo da pesquisa quanto aos fins e a abordagem,
retornando para isto nos objetivos do trabalho. Em seguida, apresenta-se a metodologia do
estudo empirico onde sdo descritos os materiais e métodos utilizados ao longo do estudo para
o levantamento dos dados e fundamentacgdo tedrica desta pesquisa. Nesse item, é apresentada
a fonte empirica da pesquisa, ou seja, os Diretores-Gerais dos Campi dos IFs. Ainda é
apresentado, o instrumento de coleta de dados, 0 questionario aplicado aos Diretores-Gerais,
com as questdes que se buscavam responder. Também é explicado como o questionéario foi
aplicado e os dados compilados para a apresentacdo e analise dos resultados. S&o
apresentados, no decorrer desse capitulo, ainda, os modelos estatisticos que suportaram 0s
resultados que foram objeto das discussdes e as limita¢fes dos indicadores.

No sexto capitulo séo feitas a apresentacdo e a analise dos resultados, com base em

todo material coletado e analisado, através do tratamento estatistico utilizado. Apresenta,
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ainda, as consideragdes e andlise do questionario aplicado, compilando com as informacGes
levantadas na literatura, permitindo realizar uma analise do binémio teoria e préatica. No final
do capitulo é feita uma consolidacdo dos resultados obtidos.

Por fim, o ultimo capitulo € uma sintese conclusiva constituida de consideracdes e
reflexdes finais da pesquisa, com base nos resultados alcancados neste estudo. Busca-se,
também, apresentar as limitacfes do estudo empirico realizado, identificando temas para

investigacOes futuras que o estudo deixou em aberto. Conforme Souza Filho (2003),

A postura ontoldgica leva o sujeito a um processo continuo de
investigacdo para se apropriar do real em seus elementos mais
complexos, entretanto, 0 sujeito nunca se apropriara do real
enquanto tal, apenas conseguira reproduzir idealmente o objeto
tratado, pois a realidade estd sempre em movimento e é sempre mais
rica de que nossa capacidade de apreendé-la, pois o sujeito e os
instrumentos utilizados para o conhecimento sdo limitados
historicamente. Por isso 0 conhecimento sera sempre aproximativo,

nunca definitivo (p.118).

E nesse sentido que se pontua ndo ser propdsito desta pesquisa esgotar a tematica,
mas, espera-se que ela possa contribuir, especialmente, na gestdo dos Institutos Federais do
Brasil, mas também, na gestdo de outras instituicGes publicas educacionais que buscam a

prestacdo de um servico de exceléncia.
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EFICACIA ORGANIZACIONAL

2.1. INTRODUGAO

A proposta deste capitulo é discutir teoricamente alguns termos que, embora nascidos
no seio da iniciativa privada, podem e devem ser utilizados pelas instituicdes publicas, visto
que o objetivo deste estudo é analisar em que medida a utilizacdo adequada do PE nos campi
dos IFs no Brasil pode contribuir para que eles tenham uma maior eficacia organizacional.
Discutem-se, neste capitulo, entdo, os seguintes termos: eficacia, eficacia organizacional,
organizacéo e cultura organizacional.

Dessa forma, num primeiro momento, tenta-se esclarecer, através do Modelo de
Valores Competitivos, desenvolvido por Quinn e Rohrbaugh (1983), o termo eficécia que,
posteriormente, serd correlacionado com eficacia organizacional, organizacdo e cultura
organizacional. Percebe-se, ao se tentar definir eficacia, que ndo had um consenso em torno
deste termo. Em seguida, a andlise é desenvolvida acerca do termo eficacia organizacional.
Ao fazé-lo, utiliza-se de algumas abordagens trazidas por Freitas (2010) que possibilita a
realizacdo da avaliacdo da eficacia pelas organizacdes, quais sejam: abordagem dos objetivos,
abordagem dos recursos do sistema, abordagem dos processos internos, abordagem dos
maltiplos constituintes e abordagem dos valores contrastantes.

Depois, pauta-se a discussdo na questdo das organizacbes que comumente €
confundida com instituicdo como se fossem conceitos sinénimos. Assim, a analise busca
promover a distin¢cdo entre ambas, além de trazer a tona também a questdo dos grupos e
estabelecimentos, para em seguida correlaciona-los com a eficacia organizacional.

Prosseguindo com a pesquisa bibliografica, aborda-se no item 2.4 a categoria cultura
organizacional. Antunes (1999) afirma que as organizacdes do século XXI tém provocado
alteracOes na cultura organizacional para que ndo sejam excluidas do mercado competitivo e
globalizado, visando a eficacia da gestdo, treinando os lideres e liderados para que estejam
sempre posicionadas a frente da concorréncia.

Acredita-se que organizando o capitulo desta forma ficara mais facil a compreensédo do
mesmo, bem como a andlise posterior dos demais capitulos, sobretudo quando se analisa 0s
IFs no Brasil. Partindo do pressuposto de que toda organizacdo deseja alcancar sucesso, ou
seja, a eficacia organizacional e compreendendo que o PE pode auxilia-las nisso é que se tenta

neste capitulo uma maior aproximacéo com a tematica a partir dos IFs no Brasil.
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2.2. EFICACIA

Vandernbosch e Huff (1997 como citado em Fernandes, 2006, p.17) afirmam que “é
dificil descrever e quantificar o desempenho organizacional”, talvez seja esse, portanto, o
motivo, segundo o autor, de néo ter sido desenvolvida nenhuma teoria universal. Entretanto, a
fim de entender um pouco mais este conceito, apresentam-se, a seguir, algumas definicdes
para esse termo, segundo alguns pesquisadores da area.

De acordo com Gonzalez et al. (2011), pode-se definir eficAcia como sendo a
capacidade de alcancar as metas e 0s objetivos almejados e planejados com base nos recursos
disponiveis em determinado tempo. Trata-se também da capacidade de atender aos propdsitos
e metas no tempo, lugar, qualidade e quantidade certa.

Rego e Cunha (2006) salientam que a efic&cia possui seu préprio principio, qual seja,
para se alcancar um resultado, a organizacdo tera que exigir a menor quantidade de eventos
possiveis. As discrepancias e desacordos deverdo ser eliminados e apenas serdo produzidos
eventos encadeados integral e organicamente direcionados para os resultados desejados. Desta
forma, nota-se que, segundo os autores, a eficacia trata-se, do grau em que se executam as
tarefas planejadas e se alcangam os resultados desejados.

Assim, constata-se que a eficicia esta relacionada diretamente ao que fazer e como
fazer, com base em uma decisdo correta a se seguir. Nesse contexto, eficicia refere-se a
escolha correta do que e como fazer para que os resultados sejam alcangados de modo
produtivo e com eficiéncia.

A eficacia é determinada por Rego e Cunha (2006), como o grau em que 0s resultados
esperados atendam as necessidades do ambiente externo, ou seja, aos clientes. Para Carvalho
(2007), eficacia significa desempenho, produtividade, performance, rentabilidade e
rendimento. Eficacia também representa sobrevivéncia ou viabilidade, igualando a sucesso,
criatividade, exceléncia e qualidade, ou ainda, forca da experiéncia afetiva. No sentido
etimoldgico, para esse autor, eficicia significa capacidade de atingir o efeito esperado, sendo
este entendimento o mais adotado pelas organizac@es, diferentemente de eficiéncia que esta
relacionada a questdo do custo/beneficio.

E importante enfatizar que, para que seja possivel atingir os objetivos propostos pelas
organizacgdes, muitos obstaculos tém sido enfrentados e, por isso, tem se tornado preocupagao
constante dos gestores, fazendo-os utilizar da eficacia para o alcance de tais objetivos. A

eficcia tem sido uma ambicdo existente desde a antiguidade e tem sido ela responsavel por
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despertar e manter atento o intelecto dos seres humanos, acompanhando-os nos diversos
empreendimentos.

A partir da contribuicdo dos autores pesquisados foi possivel chegar a uma
compreensdo do termo eficacia. Essa defini¢ao ¢ imprescindivel para analise e compreensao
dos itens que se seguem, especificamente a eficacia organizacional que sera abordada logo em

seguida.

2.3. EFICACIA ORGANIZACIONAL

A eficéacia organizacional é tema que tem feito parte da maioria das organizagdes, pois
tem se mostrado como sendo um dos maiores objetivos da gestdo atual, j4 que trata da
capacidade que a organizagdo possui de alcangar seus propositos estabelecidos. Além disso,
Carvalho (2007) afirma que a eficacia organizacional possibilita uma producdo de alta
qualidade e de maior facilidade de adaptagdo as mudangas ocorridas no ambiente externo,
sem diminuir a satisfacao dos clientes.

Ao se falar em eficacia organizacional, Freitas (2010) sugere um breve historico sobre
o assunto. Segundo ela, no inicio da década de 50, a organizagdo era considerada apenas
como um sistema dotado de competéncia para gerar e gerir recursos. Assim, a eficacia
representava o grau em que a organizagdo, como sistema social que era, executava seus
objetivos de modo que ndo afetasse os seus recursos, nem tampouco, se submetia a um
esforgo excessivo aos seus membros.

Nos anos de 1960, a visao muda um pouco e foca-se na dependéncia de recursos. Com
essa visdo, a eficacia passa a ser definida em termos de posi¢do negocial, o qual refletia na
capacidade que a organizagdo possuia de explorar o seu ambiente na busca de recursos
valiosos e insuficientes. Nesse contexto, Freitas (2010) afirma que o conceito de eficacia
passou a ser considerado como a capacidade de estruturar atividades em volta dos fatores
ambientais. Os indicadores de eficdcia eram considerados com base no nivel de adaptacdo que
a organizacdo tinha em seu meio e a comparacgao dos resultados alcangados com os que foram
propostos pela organizagao.

Freitas (2010) atenta para a importancia que se tinha em considerar a eficicia com
base na avaliagdo dos indicadores de ordem econdmico-financeira, tais como, a qualidade
humana que a organizagao tinha e a sua adaptagdo ao meio. Tal avaliagdo exigia o alcance de

dados sobre o consumo referente aos esforcos, energia, dinheiro, mao-de-obra qualificada,
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dentre outros. Para a autora, a eficacia organizacional precisava ser avaliada com base em
todas as caracteristicas do sistema que mantinha uma relagdo importante com os processos de
manutengdo, adaptagao e mudanca. Por isso, ainda hoje, entende-se que uma organizagao
eficaz ¢ aquela que melhora constantemente seus processos, tendo a finalidade de transformar,
alcancar, armazenar, manipular e interpretar a informacgdo. Assim, a eficicia pode ser
representada pela busca e alcance de objetivos propostos pela organizacdo ou mesmo pelo
progresso no alcance de tais objetivos.

Ja na década de 1970, a organizacdo ainda era vista como sistema, contudo, era
realcada a relevancia dos subsistemas que a constituia e ndo apenas as relagdes da
organiza¢do com o seu meio. Nesta perspectiva, uma organizagdo apenas seria eficaz se os
imperativos e exigéncias dos constituintes que a compunha fossem atendidos de forma
satisfatoria. Desta forma, as organizagdes eram concebidas como um campo de batalha, em
que cada pessoa procurava fazer com que prevalecessem os seus proprios critérios de eficacia
e ndo de todos os membros. A partir de entdo, as organizagdes passaram a ser entendidas
como campos politicos. Neste contexto, Freitas (2010) explica que a fun¢do do gestor e suas
habilidades passaram a ser consideradas como determinantes para a eficdcia organizacional.

A autora corrobora que nos anos de 1980, a recessdo surpreendeu e incomodou grande
parte das organizagdes, fazendo com que os gestores comegassem a se preocupar e interessar
cada vez mais por assuntos associados com a eficidcia organizacional. Desta forma,
reaparecem as questdes de como sobreviver, como alcangar um bom rendimento e como ter
uma produtividade alta, mesmo com a escassez de recursos. Nesse contexto, surge a ideia de
que a eficacia organizacional depende da capacidade dos gestores em saberem interpretar as
mensagens transmitidas pelo meio que estdo envolvidos, tal como a perspicacia para
constatarem, perceberem e reconhecerem os limites das proprias acdes. Surge, entdo, o
reconhecimento de que o entendimento de lucro, comumente aceito pelas organizagdes como
sinonimo de eficacia, se mostra enganador. Como exemplo, a autora explica que, uma
organizacdo poderd se mostrar satisfeita com os lucros obtidos, o que a impede de aceitar a
possibilidade de ter gerado lucro maior se utilizasse de forma adequada os meios de que
dispunha. Nota-se, com base nestes termos, que a eficdcia ndo pode ser reduzida a lucro.
Tanto que instituigdes publicas passaram a dirigir suas acdes também na busca pela eficacia.

Fernandes e Ribeiro (2009) afirmam que a eficacia organizacional refere-se a um
fendbmeno ndo apenas complexo, mas também multidimensional que esta relacionado

diretamente com a teoria e pratica da GE. Nesse sentido, os autores citando Quin e Rohrbaugh
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apresentam quatro dimensfes de eficacia para as organizagdes, quais sejam: a dimensdo das
relagdes humanas, a dimensdo do sistema aberto, a dimensdo dos objetivos racionais e a

dimensdo dos processos internos, conforme Figura 2.

Modelo das relagdes humanss Modelo dos sistemas abertos
Flexibilidade
Meios: coesio, moral Meios: flexibilidade, rapidez
Fins: desenvolvimento dos Fins: crescimento,
recursos humanos aquisicio d recursos
Interno Externo
Meios: nformagio da gestio, Meios: planeamento,
comunicagio aleance de metas
Fins: estabildade, controle Fins: produtividade, eficiéncia
Controle

Modelo dos processos intermos Maodelo dos obyectivos racionass

Fonte: Adaptado Quinn e Rohrbaugh (1983).
Figura 2. Modelo das Dimensdes da Eficacia Organizacional

Para além dessas, segundo Fernandes (2006), pode ainda encontrar-se na literatura
sobre gestdo das organizacGes outra dimensdo de eficacia, a dimensédo politica que se encontra
dispersa pelos diversos quadrantes do modelo.

Essas dimensdes, conforme Fernandes (2006), ndo sdo igualmente exclusivas para
todas as organizac@es, podendo haver, ou ndo, no processo produtivo e na busca pela eficacia
organizacional, a utilizacdo de algumas ou nenhuma delas. Sendo, também, verdade que a
maior parte das organizacOes possui propriedades de mais de uma das cinco culturas de cada
dimensao de eficacia organizacional.

Abordando um pouco as dimensdes de eficacia, Fernandes e Ribeiro (2009) afirmam
que na dimensdo das relagcbes humanas, a participacéo, as discussdes abertas, o trabalho em
equipe, a coesdo, as ideias dos colaboradores e o moral sdo 0s elementos principais. Ja a

119



EFICACIA ORGANIZACIONAL

dimensdo do sistema aberto é caracterizada pelo novo, pela mudanca e criatividade para se
resolver problemas, incluindo a descentralizagdo e a abertura a ideias inovadoras.

Fernandes e Ribeiro (2009) acreditam que a busca pelos resultados de qualidade e
exceléncia em conjunto com a apresentacdo de resultados de valores tangiveis fazem parte das
dimensdes da eficacia organizacional. Além disso, tratando-se das dimensfes dos objetivos
racionais, os autores salientam que estas podem ser definidas pelo cumprimento de metas e
objetivos que sdo previamente determinados, motivando os colaboradores para desprenderem
0 melhor de si para o crescimento da instituicdo. Estas tém sido as preocupacdes dos gestores
das organizacGes que utilizam da dimenséo dos objetivos racionais.

No que concerne a dimensdo dos processos internos, Fernandes e Ribeiro (2009),
baseando-se em estudos de varios outros autores, salientam que nessa abordagem, a
concepcao predominante € a econémica e/ou mecanicista, porque o que se busca € a eficiéncia
econdmica. Essa concep¢do foi predominante na primeira metade do século XX,
evidentemente com rebatimentos nos modelos gerenciais ainda adotados nos dias atuais. Nela,
“a eficiéncia economica esta no centro das preocupacdes dos gestores porque € gragas ao
valor acrescentado que se tornam possiveis a obtencdo e manutencdo das contribuicGes
necessarias a prossecuc¢do dos objetivos de equilibrio financeiro e crescimento” (Idem, p. 32).

Quanto a dimensdo do poder e da politica, Fernandes (2006) citando Robbins (1996) e
Bilhim (1996) esclarece que essa dimensdo possui algumas caracteristicas da dimensdo do
sistema aberto, no entanto, acrescenta-se a questdo da estrutura baseada no poder. Para 0s
autores acima referenciados, em muitos casos por haver auséncia de racionalidade entre os
membros da organizacdo ha necessidade de os conflitos de interesses serem respondidos
através do exercicio do poder provenientes de coligacdes politicas que determinam o0s
critérios que deverdo prevalecer. Observa-se que esta dimensdo esta relacionada ao poder
relativo de cada um dos grupos de interesses, ou seja, pelas diferentes dimensdes de eficacia
organizacional.

Segundo Fernandes (2006), de modo geral, ao se falar em eficécia organizacional,
remete-se a intencdo de solucionar os problemas no contexto dos negécios da organizacao.
Devido a isso, o autor acredita que o0s critérios que determinam a eficacia estdo
fundamentados e derivados da produtividade e da qualidade do servico. Na verdade, ele
explica que a compreensdo da dindmica das organizagdes no que se refere a eficacia nio esta
baseada apenas na busca de explicacdo e previsdo dos seus resultados, mas, inclusive, no

entendimento dos fatores que as condicionam a alcancar melhores resultados do que outras. E
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desta forma que, verificando-se os fatores que levam ao sucesso, a organizagdo podera
promover a eficicia organizacional.

Dada a possibilidade e importancia de se mensurar a eficacia organizacional é que se
pontuam abaixo, utilizando-se de uma pesquisa feita por Freitas (2010), cinco abordagens que
permitem avaliar a eficacia organizacional. S&o elas: a abordagem dos objetivos; a abordagem
dos recursos do sistema; a abordagem dos processos internos; a abordagem dos mdaltiplos

constituintes e a abordagem dos valores contrastantes.

2.3.1. Abordagem dos Objetivos

Usualmente, ao se falar sobre eficcia organizacional, a maioria das empresas a
consideram como sendo a abordagem dos objetivos que desejam alcancar. Dentre as
abordagens utilizadas para avaliar a eficacia organizacional a abordagem dos objetivos é a
utilizada com maior frequéncia. Sua grande utilizacdo se deve ao fato de que toda
organizagdo, para existir, precisa atingir um ou mais dos objetivos determinados como
prioridade.

A abordagem dos objetivos é caracterizada pela relacdo que ha com a propria
definicdo, baseada no grau em que os objetivos da organizacdo sdo atingidos. Além disso, 0
autor especifica que a énfase de avaliacdo da eficacia incide sobre os resultados que a
organizacao consegue atingir. Isto €, a organizacdo sera eficaz na medida em que consegue
atingir seus objetivos. Esta abordagem tem, portanto, foco no resultado.

Assim, Freitas (2010) completa:

A caracteristica que da origem a designacdo desta abordagem esta
relacionada com a sua definicdo, a qual se baseia no grau em que 0s
objetivos da organizacéao sdo alcancados. A abordagem dos objetivos
propbe que a eficAcia organizacional se concentre sobre os

resultados de uma organizacéo. (Freitas, 2010, p. 33).

Quando se considera a avaliacdo da eficacia organizacional e tem como principio a
abordagem dos objetivos, é possivel perceber a associacdo do termo a importancia, aos fins e
ao alcance dos objetivos desejados pela organizacdo. Assim, a eficacia visa a obtencdo dos

resultados que atendam e satisfacam as deficiéncias da organizacdo e do meio que a envolve.
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Determinados fatores fundamentam a relevancia dos objetivos e, por conseguinte, se
tornam base da avaliagdo da eficacia organizacional, dentre os quais, pode-se citar que toda
organizacdo existe porque tem um objetivo a ser alcancado; os objetivos determinam e
orientam a organizagdo, assegurando uma diretriz a ser seguida; promove o trabalho em
grupo, sendo esta, uma motivacdo para atingi-los; norteiam os gestores quanto a tomada de
decisdo e avaliagdo de desempenho; contribuem no planejamento da organizagdo fazendo
diminuir as incertezas; auxiliam a organizacdo a dar legitimidade tanto com o proprio pessoal
interno quanto com as agéncias externas.

Segundo Freitas (2010), ainda que a abordagem dos objetivos seja a mais logica para
realizar a avaliacdo da eficcia organizacional, ela possui determinadas restri¢des. Dentre tais
limitacGes, a autora cita as duas que considera mais importantes que sdo a identificacdo dos
objetivos e a mensuracdo efetiva da extensdo com que esses objetivos foram alcancados,
sugerindo que se centre a atencdo sobre os objetivos que realmente incidem nas decisfes da
organizacao.

Com base no pensamento de Price (1972), Freitas (2010) alerta ainda para o fato de
ndo haver consenso entre as pessoas que determinam os objetivos da organizacdo, o que
constitui uma limitacdo na utilizacdo desta abordagem. Em outras palavras, a organizagao
pode partilhar a existéncia de muitos objetivos (consenso) ou 0s objetivos determinados ndo
serem igualmente identificaveis por todas as pessoas envolvidas (conflitos). Assim sendo, um
unico critério ndo define a eficacia quando a organizacdo apresenta varios e conflitantes
objetivos. Nessa mesma ldégica, uma organizacdo pode ter objetivos inconsistentes,
incoerentes e inadequados e, nesse caso, podem ndo nortear a eficacia organizacional.

Freitas (2010) cita outra limitacdo que considera importante. Trata-se da relacdo da
dimensdo temporal com a avaliacdo da eficacia organizacional, principalmente, quando se
refere aos objetivos operacionais de curto prazo que, normalmente, sdo sempre atingidos e
reformulados. Considerando o pressuposto de que as limitagcbes serdo superadas, Bilhim
(2006) cita cinco principios para que a eficacia organizacional seja avaliada com base no
alcance dos objetivos:

1) as organizagdes precisam apresentar objetivos que Ihes sdo essenciais;

2) 0s objetivos precisam ser bem identificados e definidos, respeitando a dimens&o

temporal de curto e longo prazo;

3) os objetivos devem ser poucos para facilitar sua gestao;
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4) é necessario existir objetivos definidos em consenso e concordancia entre todos 0s

envolvidos;

5) o processo de alcance dos objetivos precisa ser, gradualmente avaliado, pois estes

podem sofrer mudancas ao longo do tempo.

Para Silveira (1998), a eficicia organizacional, diante do que foi apresentado pelos
autores anteriores, ndo se mostra um conceito simples, uma vez que, interligada a
organizacéo, os objetivos formulados podem nao ser, via de regra, perceptiveis.

Enfim, as organizacfes devem ter clareza quanto aos objetivos que pretendem alcancar
e precisam saber que eles sdo a base para a avaliacdo da eficacia da organizacdo, dentro desta
abordagem, sendo esta uma necessidade urgente. Ao realizar a avaliacdo da eficacia
organizacional é fundamental que se leve em consideracdo a diversificacdo de objetivos que
uma organizacdo pode ter, os diferentes destaques colocados sobre eles, o interesse e
expectativa de cada colaborador, além da dificuldade em se mensurar os objetivos propostos.
Cabendo lembrar que o foco principal desta abordagem sdo os resultados (outputs).

2.3.2. Abordagem dos Recursos do Sistema

Acerca da abordagem dos recursos do sistema, pode-se dizer que esta embora
reconheca a importancia dos objetivos, prioriza os meios que devem ser usados para se
alcancé-los, pois ha deficiéncia sobre a compreensdo dos modelos dos objetivos que
predominam sobre a avaliacdo da eficacia organizacional. Para Yuchtman e Seashore (como
citado em Freitas, 2010), existem duas dificuldades conceituais e metodoldgicas quando se
define eficacia fundamentada na obtencdo dos objetivos que sdo: os objetivos que interessam
as pessoas e ndo a propria organizacdo e a auséncia de consenso sobre a natureza desses
objetivos.

Diante do contexto apresentado e, considerando uma perspectiva sistémica, esses
autores conceituam eficacia organizacional como sendo a capacidade que a organizacao
possui de explorar 0 ambiente em que estd inserida com a obtencdo de recursos escassos €
valiosos. O foco desta abordagem seria, entdo, o processo de interagcdo organizagdo-ambiente
(inputs).

Slack (1997) corrobora que os meios usados para se atingir a eficacia organizacional
devem ser considerados como sendo mais relevantes que os fins especificos. Nesse contexto,
a abordagem sistémica é uma ferramenta que pode ser adotada em todos os tipos de

organizacao.
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Pode-se observar, portanto, que uma organizacao, ao adotar os critérios da abordagem
sisttmica como instrumento de avaliacdo da eficacia, estd, ainda que pouco, inclinada para
atingir resultados imediatos, norteando as decisbes mais cuidadosas no que se refere a
sobrevivéncia da mesma em longo prazo.

Ao apresentar as restricdes e limitages da abordagem dos recursos do sistema, Slack
(como citado em Freitas, 2010) salienta que se podem destacar trés pontos:

1) acomplicada significacdo semantica de input e output;

2) dificuldades em sua aplicabilidade nas organizagdes do setor publico;

3) mesmo ndo tendo vantagem competitiva uma organizacdo pode ser eficaz ou até

mesmo quando a maioria dos recursos desejaveis ndo é alcangada.

Diante do exposto, a autora afirma que a abordagem dos recursos do sistema se mostra
uma opcéao para avaliar a eficacia organizacional em diversos tipos de organizacgdes, sejam
aquelas cujos resultados ndo podem ser diretamente mensurados ou as que possuem uma
ligagcdo objetiva entre os recursos adquiridos e o que € produzido e ainda aquelas cuja oferta
de recursos ndo € garantida mesmo em face de alguns acordos formalizados com outras

organizacgoes.

2.3.3. Abordagem dos Processos Internos

No que se refere a abordagem dos processos internos, esta tem o foco na mudanga dos
inputs em outputs por meio dos processos internos e das atividades de uma organizacdo. Além
disso, com a intensa globalizacdo e concorréncia acirrada existente no mundo, a maioria das
organizagOes vive em ambientes agitados e turbulentos em que as ameacas ao seu crescimento
e sua sobrevivéncia sdo comuns. Inseridos nesses ambientes, 0S gestores precisam tentar
assegurar e usar corretamente os recursos em um esforgo para alcancar os objetivos
determinados pela organizacao.

Segundo Steers (como citado em Freitas, 2010), o cerne do conceito de eficacia
organizacional é o processo pelo qual o executam ou deixam de executa-lo. Significa dizer
que a organizacdo para ser eficaz devera mobilizar todos os meios disponiveis na busca de
alcancar os resultados desejados.

Prosseguindo com sua analise, a autora lancando méo dos estudos de Chelladurai,
Steers e Cameron enfatiza que esse modelo do processo realca a logica interna e 0 nexo que
hd em uma organizagdo fundamentada no seu processo de mudancas, tornando-se eficaz

guando é capaz de alterar os inputs em resultados esperados. Neste sentido, o foco nos
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processos internos organizacionais incide da capacidade que a organizagdo possui para lidar
com transformagdes surgidas no seu meio. Ou seja, a énfase recai no throughputs, isto e,
transformacéo dos recursos para garantir a eficacia.

E importante enfatizar ainda que as maiores influéncias na eficacia organizacional sdo
compostas por determinados elementos que sdo as caracteristicas organizacionais, que
envolvem a tecnologia e a estrutura; as caracteristicas ambientais os quais fazem parte as
condi¢cdes econdmicas e de mercado, as caracteristicas dos colaboradores especificamente
relacionadas ao desempenho e a retencao e mais as politicas e praticas gerenciais.

Nesse tipo de abordagem as organizacOes eficazes sdo aquelas que ndo apresentam
tensdo interna e onde todos os envolvidos se integram adequadamente para o funcionamento

da organizacdo. Nas palavras da autora,

Na perspectiva da abordagem dos processos internos as organizacées
eficazes sdo aquelas com uma ‘auséncia de tensdo interna, cujos
membros sdo altamente integrados ao sistema, cujo funcionamento
interno ¢ regular’, onde ha uma relagdo de confianga e benevoléncia
entre seus membros e o fluxo de comunicagdo contribui para uma
interacdo entre membros de diferentes niveis hierarquicos (Freitas,

2010, p. 38).

Essa abordagem, assim como as demais, também apresenta algumas deficiéncias. Tais
deficiéncias para Papadimitriou e Taylor (2000, como citados em Freitas 2010, p.39) estdo
relacionadas ao fato desta abordagem desconsiderar aspectos importantes da eficacia, como os
recursos, 0os outputs bem como a satisfacdo dos clientes ou dos membros da organizacéo.
Tem-se ainda a questdo da dificuldade na identificacdo dos processos internos relevantes para
o0 desenvolvimento de métodos para mensura-los.

Respaldada em Slack (1997), a autora diz que a maior vantagem desta abordagem
reside na possibilidade de utiliza-la para realizar comparacdo entre as organizagdes que
possuem diferentes outputs, inputs ou restrito controle do ambiente. J& a maior desvantagem
refere-se a dificuldade em mensurar as variaveis relacionadas com os recursos humanos.
Tomando como base os estudos de Cameron (1981), aponta-se que a utilizacdo exclusiva
desta abordagem para avaliar a eficacia organizacional pode apresentar determinadas
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limitacOes quando os processos internos da organizac¢dao ndo séo os mais eficientes ou quando

néo séo geridos adequadamente.

2.3.4. Abordagem dos Multiplos Constituintes

Para medir a eficacia organizacional, a abordagem dos mdltiplos constituintes é
considerada relevante, pois tem sido adotada como uma opc¢ao as abordagens sistémica e dos
objetivos. Na tentativa de reduzir as limitagdes das abordagens apresentadas anteriormente,
esta abordagem determina que diferentes membros de uma organizagdo constituam distintas
avaliacdes de sua eficacia. Nesse sentido, acredita-se que a eficacia esta ligada diretamente
com a satisfacdo dos membros estratégicos da organizacdo. Desta forma, as preferéncias
destes diferentes membros sdo consideradas para determinar a eficacia organizacional.

De acordo com Tsui (1990), um elemento ou constituinte estratégico pode ser
qualquer funcionario ou grupo de pessoas que tém alguma participacdo na organizacao. Além
disso, a cooperacdo destes é fundamental para a continuidade e sobrevivéncia da organizacéo,
ou ainda aqueles que tém suas vidas significativamente afetadas por ela. Normalmente eles
competem entre si pelo controle dos recursos e querem que suas prioridades e/ou preferéncias
sejam impostas. Cada constituinte quer fazer prevalecer o seu interesse particular em
detrimento do grupo e por isso mesmo criam expectativas individuais sobre o desempenho
das organizagoes.

Nesta abordagem, Tsui (1990) salienta que a eficacia de uma organizacdo, portanto, €
fundamentada na forma como ela responde as expectativas e demandas dos seus membros,
que, por diversos motivos, refletem em uma diversidade de avaliagfes. Desta forma, cabe ao
lider manter a concentracdo para atingir um equilibrio entre as expectativas de todos os
constituintes.

Neste sentido, a questdo da eficacia esta associada com a capacidade que a
organizacdo possui em negociar e determinar compromissos, visando 0 consenso interno e
externo. Portanto, ao se falar em eficacia organizacional, devem ser consideradas todas as
multiplas abordagens dos constituintes, identificando os diferentes interesses determinados e
mensurando em que grau eles estdo satisfazendo os respectivos constituintes.

Para Fernandes (2006), os multiplos constituintes possuem uma capacidade restrita
para refletir a realidade cotidiana das organizacdes, levando a conducdo de uma crescente
insatisfacdo com os modelos de uma Unica varidvel. Tal insatisfacdo, segundo o autor,

promove o estimulo a emergéncia de um tema mais inovador sobre eficdcia em modelos
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multivariados. Tais modelos poderdo definir a eficicia, sendo esta Gltima tratada como um
conjunto de exigéncias importantes que devem ser levado em consideragdo, como, por
exemplo, 0os comportamentos, as estruturas e as acdes relacionadas aos sistemas sociais.

Desta forma, Fernandes (2006) acredita que estes modelos apresentados poderdo dar
maior énfase na relacdo e inter-relacdo entre os processos individuais, bem como das
variaveis de comportamento organizacional. Além disso, poderdo também refletir diretamente
no desempenho da organizacao.

Também se pode afirmar que normalmente € aceita a perspectiva dos constituintes que
apresentam maior poder de decisdo dentro da organizacdo ou aqueles que tém o controle dos
recursos necessarios a organizacao. Destarte, a base da eficicia organizacional estd em um
conceito fundamentado em valores. Neste caso, todo o processo de avaliacdo da eficacia
organizacional requer a aplicacdo de juizos de valor a partir das consideracbes dos
constituintes.

De acordo com Chelladurai (1987 como citado em Freitas, 2010), a avaliagdo da
eficacia pode ocorrer de diferentes maneiras quando ndo ha consenso entre os constituintes
sobre a organizacao. E mais, sendo legitimas todas as perspectivas, torna-se impossivel falar
apenas de eficacia, devendo esta ser considerado um conceito plural, ou seja, nesse caso,

devem-se avaliar as eficacias.

2.3.5. Abordagem dos Valores Contrastantes

A precursora desta abordagem é a dos multiplos constituintes e é considerado um
modelo integrador porque abrange alguns elementos e expande as abordagens anteriormente
apresentadas. Uma das hipéteses que fundamentam este modelo estd baseada na admissdo dos
critérios para avaliar a eficacia organizacional, considerando quem faz a avaliacdo e 0s
interesses delas. Para Bilhim (2006), trata-se de uma observacdo importante, pois a eficacia
organizacional esta diretamente ligada com as vérias preferéncias dos principais constituintes.

Bilhim (2006) afirma que a questdo da eficacia na organizacao tende a se tornar mais
complexa na medida em que ha incompatibilidade dos objetivos defendidos pelos grupos de
interesse. A abordagem dos valores contrastantes, portanto, vai além do mero reconhecimento
das varias preferéncias dos constituintes, aceitando que elas podem ser organizadas e
efetivadas. Para esta abordagem, ha valores comuns a variedade de preferéncias dos
constituintes que é demonstrada por qualquer disposicdo de critérios de eficicia para a

definicdo do modelo de eficacia organizacional.
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Recorrendo a Quinn e Rohrbaugh (1983), Freitas (2010) aponta trés dimensdes que
sdo consideradas de grande utilidade para mapear os fatores organizacionais, sendo estes,
englobados por trés pares de dimensoes:
1°) foco organizacional interno ou externo refletido na preocupacdo com o bem-estar dos
colaboradores ou com a ampliacéo e forga da propria organizacao;
2°) preferéncias estruturais que varia de estavel a flexivel na estrutura organizacional e;

3% binébmio meios-fins cujo foco estd no processo referente aos critérios, tais como
planejamento e definicdo de objetivos e nos resultados relacionados com critérios.

Assim sendo, a primeira dimensdo é caracterizada por dois extremos: de um lado a
énfase recai sobre valores comportamentais como flexibilidade, discrigdo e dinamismo; por
outro lado os valores priorizados sdo estabilidade, ordem e controle. Implica dizer que em
determinadas organizacOes, estas e seus gestores sdo considerados eficazes gquando sao
favoraveis a mudanca. JA& em outras, a eficicia estd relacionada a estabilidade e
previsibilidade, dai a colocacdo dos dois extremos. A segunda dimensdo realiza distingdo
entre a orientacdo interna e externa. A primeira tem como foco a integracdo, colaboracédo e a
unidade enquanto que na segunda o foco recai na diferenciacdo, competicdo e rivalidade,
também denotando dois polos opostos. Ja a terceira dimensdo focaliza os resultados, ou seja,
0s meios utilizados com vistas a obter os resultados almejados.

De acordo com Carvalho (2007), a abordagem dos valores contrastantes interpreta os
resultados alcancados, possibilitando a evidenciacdo da existéncia de quatro modelos
alternativos: Modelo das Relacbes Humanas, Modelo Sistema Aberto, Modelos do Objetivo
Racional e Modelo Processo Interno, conforme visto anteriormente com Fernandes (2006),
sendo que este acresce a dimensao do poder e da politica.

Constata-se que a abordagem dos valores contrastantes distingue abertamente as
nocbes de escolha de valor, ou seja, as dimensdes de valores de uma organizacdo séo
analisadas com base nos seus constituintes, de acordo com as respectivas preferéncias. Isto
sugere que a organizacao precisa estar na qualidade de harmonizar as suas dimensfes de
valores de maneira a se aproximar de um consenso da eficacia organizacional.

A partir dos elementos apresentados, tomando como ponto de partida os estudos de
Freitas (2010), podem-se resumir todas estas abordagens em linhas gerais. Na abordagem dos
objetivos € eficaz a organizacdo que atinge os objetivos previamente definidos, por isso o
foco esté no resultado. Na abordagem dos recursos do sistema a organizagao € vista como um

sistema aberto e é eficaz quando consegue buscar recursos escassos e valiosos de que
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necessita. Para a abordagem dos processos internos, eficaz é a organizagdo que nao possui
correlacdo de forcas, portanto, ndo apresenta tenséo interna, por isso o foco € a mobilizagéo
dos meios para se atingir os resultados desejados. Na abordagem dos multiplos constituintes a
organizacdo é eficaz quando consegue satisfazer, ainda que minimamente, os interesses de
todos os seus membros (constituintes). A énfase, nesse caso, recai sobre as respostas dadas as
expectativas dos constituintes que interagem com a organizacdo. Na abordagem dos valores
contrastantes eficaz € aquela cujos valores dos diversos quadrantes se imbricam com as
preferéncias de seus membros. A organizac¢do possui conjuntos de valores concorrentes e por
isso criam também uma diversidade de objetivos. O foco, portanto, centra-se em polos
extremos: interno x externo; controle x flexibilidade e meios x fins.

Embora todas as abordagens tragam informacdes Uteis para se avaliar a eficacia
organizacional, destaca-se que nenhuma delas sera totalmente bem sucedida se ndo houver um
PE sério e de qualidade que corrobore para o alcance destes objetivos.

Nos itens anteriores promoveu-se uma discussao acerca dos termos eficacia e eficacia
organizacional para facilitar a compreensdo dos itens que se seguem. Sendo assim, no
préximo item sera abordada a questdo das organizagdes, pois, como visto, o objetivo maior de
todas as organizacdes é a obtencdo de sucesso aqui compreendido como o alcance dos
objetivos previamente determinados. Diante disso, € extremamente relevante um
aprofundamento do conhecimento acerca do tema em fungéo do entendimento dos IFs como

organizac6es publicas de ensino.

2.4. ORGANIZAGOES E EFICACIA ORGANIZACIONAL

A proposta deste item é discutir os termos organizacdo e eficacia organizacional.
Buscar a eficacia na gestdo organizacional tem sido o objetivo de muitas organizacdes que
desejam o sucesso e o0 alcance de seus objetivos, missdo e valores. Contudo, é importante
enfatizar que, inicia-se pela definicdo de organizacbes para posteriormente articular a
discussdo com a questdo da eficacia organizacional.

Segundo o pensamento de Bartoli (1991), a organizagéo é caracterizada como sendo
manifestacdes concretas de instituicdes e uma associacdo de pessoas com papeis e tarefas
especificas. Assim, tem-se que a acdo de organizar, distribuir de modo formal e com
responsabilidade é a definicdo de organizacdo dada por ele. Para que os papeis e tarefas

apresentem resultados satisfatorios o autor afirma que o investimento na eficacia
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organizacional pode ser uma forma de manté-la no mercado, ainda que existam desafios
devido a globalizagdo. O autor salienta ainda que organizagdo € o conjunto organizado que
representa a empresa em sua totalidade, referindo-se ao organograma.

No entanto, consultando textos que se utilizam do pensamento de Georges Lapassade,
especificamente Guirado (1987) e Bastos (1993), foi visto que h& um equivoco conceitual
quando se define organizacdo apenas pelo seu aspecto formal (localizacdo, finalidade,
instalacBes, ambito de acdo, organograma, etc.). E necessario levar em consideragdo as
determinacfes sociohistdricas, isto é, que elas fazem parte de um sistema maior que € a
sociedade.

Nesse sentido, Guirado (1987) ao realizar analise do pensamento de Lapassade sobre
analise institucional, diz que a realidade social pode ser desmembrada em trés niveis basicos:
0S grupos, a organizacgdo e a instituicdo. Para esse pensador, a base da vida cotidiana sdo 0s
grupos, ou seja, o primeiro nivel da realidade social. Seu objetivo seria, entdo, organizar o
aprendizado, a producdo e manter a ordem. Implica dizer que o grupo ¢ uma “espécie de porta
de insercéo, € a regido onde diariamente se encontramos o instituido ou o estabelecido, frente
a frente, e onde nos submetemos de forma explicita ou implicita” (Bastos, 1993, p. 21). Na
escola, o grupo seria a classe, no trabalho seria o escritorio ou a fabrica, na vida cotidiana, a
familia, etc. Assim, submete-se a uma rotina que prevé horas de entrada e saida, formas de
trabalho e relagdes, enfim, vive-se o instituido cotidianamente face a face com outro elemento
do mesmo grupo.

O segundo nivel da realidade diz respeito a organizacdo. Ou seja, € onde ja ocorrem
normas juridicas fazendo a ligacdo entre a sociedade civil e o Estado. Conforme Lapassade
(1997 como citado em Bastos, 1993, p.22), nesse nivel destacam-se os “aparelhos estatais de
ligacOes e de transmissdes de ordens nas suas diversas organizacdes burocraticas, ou seja,
acentua-se aqui o nivel burocratico estatal”. Para Guirado (1987), ¢ no nivel das organizacdes

que se situa uma estrutura baseada em relagdes autoritarias. Nas palavras da autora,

nesta medida, determinados grupos encontram-se excluidos da
elaboragdo e prescricdo dos regimentos e das normas de conduta,
produgio e aprendizagem que traduzem, sempre, as leis do Estado. E
neste nivel que a direcdo dos estabelecimentos, como uma
universidade, por exemplo, representa o poder central e estd em

relacdo direta com ele. (Guirado, 1987, p.22).
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Assim, pode-se concluir que, antes de ser algo ligado somente a papeis, oficios e
outras coisas similares, a organizacdo é perpassada por certo tipo de dominacéo e dita certos
tipos de normas para as relacdes de producdo, para os estabelecimentos educacionais, partidos
politicos, etc. Os estabelecimentos seriam as agéncias fisicas e subsidiarias das organizagdes,
0U seja, “sao a propria encarnagdo da entidade material da organizagdao com seus regimentos e
regulamentos” (Guirado, 1987, p.22).

Ja no terceiro nivel estariam as instituicbes ou o Estado, compreendido como o
conjunto de leis que regem a vida em sociedade, portanto, as organizacfes e 0s grupos. Seria,
entdo, o “conjunto do que esta instituido e, enquanto jurisdi¢do e politica, pauta toda e
qualquer rela¢do” (Guirado, 1987, p.29). Portanto, ndo designa as formas materiais do prédio,
a distribuicdo hierarquica, espaco fisico, etc, mas uma forma geral das relacdes sociais, em
outros termos, seria algo “ndo localizavel”, ou seja, “é a maneira mesma como a realidade
social se organiza, sobre determinada como esta pela mediagdo do Estado” (Idem, p.31).

No entanto, 0 que interessa nesse estudo, especificamente neste item, é a compreensao
de organizacdo. Nesse caso, compreendem-se os IFs como uma organizagdo, uma vez que ndo
se trata de um estabelecimento especifico, mas da forma como estes estabelecimentos se
organizam para atender a demanda por educacao. Trata-se, portanto, da operacionalizacdo de
ideias, normas, padrdes, valores e préticas institucionalizadas pela instituicdo educacdo. E
onde ha operacionalizacdo ou os meios de penetracdo, observancia e realizacdo dessas ideias,
valores, normas e praticas. Dai emerge a necessidade de apreender tal categoria.

Dessa forma, quando se refere, ao longo do texto, a organizacdo, remete-se, na
verdade, aos institutos federais. Ou melhor, embora se traga reflexdes de autores que fazem
referéncia a empresas ou estabelecimentos privados, a leitura aqui é feita a partir de
organizac@es publicas, qual seja, os IFs.

Mas, prosseguindo com a abordagem acerca das organizacdes, trazem-se contribuigdes
de outros autores como forma de compreender melhor o assunto. Drucker (1997) afirma que o
conhecimento é a base pela qual a organizacdo deveria ser organizada, portanto, a funcéo das
organizacOes é tornar produtivos os conhecimentos e quanto mais especializados e motivados
os trabalhadores forem, mais eficazes e produtivos seréo.

Nesse sentido, Etzioni (1989) ressalta que a base da organizagdo € ser uma unidade
social, sendo que o0s objetivos organizacionais tém varias funcdes como, por exemplo, fonte
de legtimidade que justifica as atividades, unidade de medida para verificar a produtividade,

eficacia, dentre outras.
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E importante enfatizar que o desenvolvimento das organizacdes também depende do
processo de globalizacdo. A estratégia utilizada no discurso da globalizacdo é em dissemina-la
como um fator que interfere na sociedade de forma a atingir pessoas, empresas e 0 proprio
estado, sendo as organizacGes obrigadas a reorganizarem seus conceitos e praticas quanto ao
cenario contemporaneo para tentarem acompanhar as novas exigéncias que chegam, conforme
sera visto no préximo capitulo, especificamente no item 3.3.

Bergamini (1998), afirma que o grande desafio na atualidade é o de conseguir dominar
as mudancas que ocorrem, pois as condicOes e rapidez em que elas estdo sendo processadas
séo claramente adversas e turbulentas, fazendo com que as organizagdes repensem sobre a
cultura organizacional de modo a obterem eficécia.

Diante da grande concorréncia por uma oportunidade no mercado de trabalho e a
globalizacdo da economia, Porter (2004) afirma que as organizacbes precisam ter um
diferencial para ficarem em destaque e construir um ambiente que propicie a vantagem
competitiva®. Para o autor, uma das maneiras mais seguras para promover a sobrevivéncia de
uma organizacdo é por meio da eficacia organizacional e a busca por fazer algo diferente. Por
isso, é preciso repensar a cultura organizacional. E, para além disso, esse repensar a cultura
organizacional deve vir acompanhado da preocupag¢do em promover o crescimento humano,
valorizando o capital intelectual e a eficacia organizacional.

Segundo Stewart (2002), o que se tem percebido é que as mudancas ocasionadas pela
globalizacdo da economia tém feito com que as empresas substituam o antigo conceito de
mudanca passando a estabelecer critérios eficazes para a organizacao. Ja Branddo (2004), diz
que os desafios enfrentados pelas organizacGes referentes a elementos culturais, concorréncia,
mercado, dentre outros, afetam o comportamento e a eficacia organizacional. Essas mudancas,
segundo Branddo (2004), muitas vezes priorizam o individual e nem sempre recebem atencao
necessaria dos gestores da organizacdo. Por isso, € preciso que os lideres estejam preparados
para buscar diferencial competitivo, por meio da eficacia organizacional para o alcance dos
objetivos e das metas.

Maximiano (2006) afirma que a vantagem competitiva refere-se as vantagens que uma organizacdo possui frente aos concorrentes,
normalmente, vinculadas ao desempenho econdmico superior as demais. De acordo com o autor, a vantagem competitiva é o surgimento
de niveis de melhoria econémica acima da média de mercado por causa das estratégias utilizadas pelas organizagdes. Também fazem
parte da vantagem competitiva as teorias baseadas nos processos de mercado, o posicionamento estratégico, a teoria dos recursos e de
competéncias dinamicas. Assim, a vantagem competitiva geralmente se vincula a uma competéncia central do negécio e, para que ela
seja realmente efetiva, precisa ser Unica, dificil de imitar, superior & dos concorrentes, sustentavel e facil de ser adotada em varias
situacdes.
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De acordo com Kisil (1998), “mudar”, aplicado a uma organizagdo pode ter diferentes
significados como: deslocar-se de uma posicdo para uma nova, dispor elementos de outro
modo, substituir uma coisa por outra, dar direcdo diferente ou transformar, modificar, ser
diferente do que era antes no que se refere a propria cultura organizacional ou a estrutura.

Cabe esclarecer que a literatura gerencial tem tratado os conceitos de inovacao,
mudanca e transformagdo de maneira similar, portanto todos devem atentar para a subtileza
presente em sua utilizacdo porque, conforme Klering e Andrade (2006), ha uma diferenca

conceitual importante entre esses termos.

Inovar no setor publico é efetivamente desenvolver uma condicdo
nova em seus pressupostos e nas suas acBes. N&o basta apenas
mudar, ou propor ‘novas’ reformas, sem trazer uma transformagao
significativa no processo de definicdo e implementagdo de politicas
publicas (...). Também ndo basta reformar o aparelho estatal sem
compreender que a gestdo deve estar préxima de uma visdo de
‘gerenciamento mais participativo, dialégico, no qual o processo
decisorio é exercido por meio de diferentes sujeitos sociais (...) onde
as pessoas envolvidas entram em acordo para coordenar seus planos
de acdo (Tedrio, 1998, p. 16), na forma de uma gestdo mais social.
Assim compreender a mudanga no setor publico, dentro de uma
perspectiva transformadora, significa entendé-la a partir do sentido
explicito e necessario de inovagdo, que h& muito tempo ¢é

demandado por nés brasileiros (Klering & Andrade, 2006, p. 78).

Enquanto que inovar diz respeito a trazer algo novo, mudar pode apenas significar
alterar as coisas, sem, contudo, ser efetivamente novas. Importante frisar que o processo de
mudanca aqui defendido, deve ser identificado com o processo de inovacdo trazido pelos
autores acima.

Kisil (1998) salienta que o processo de mudanca ¢ “natural”, pois aceita que as
organizacOes estdo expostas a forcas desestabilizadoras para o processo de mudanca. De
forma natural as organizagGes procuram mecanismos que respondam as pressdes do mercado

e podem ser originarias de dentro da propria organizacdo. O autor explica que para lidar com
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tais forcas de modo eficaz, a organizagdo precisa se ajustar as exigéncias do mercado
promovendo mudanga na organizagdo para a obtencdo da eficacia organizacional. Segundo o
autor, os elementos usados para a mudanca organizacional sdo as tarefas individuais, a direcao
estratégica, 0S processos organizacionais e a cultura organizacional.

No que se refere as “tarefas individuais” para a mudanga de cultura, Kisil (1998)
explica que esse elemento se deve a necessidade de capacitacdo, ou seja, as mudancgas nas
tarefas individuais podem ser aplicadas no modo de realizar o trabalho, na natureza dos
materiais e dos recursos que sdo usados, e na natureza da tecnologia e do processo de
trabalho.

Quanto a “dire¢do estratégica”, o autor salienta que esse elemento representa uma
mudanca na organizacdo que atinge sua diretriz, pois € ela que aponta a missdo e objetivos,
mas pode ser alterada considerando 0 meio em que atua, o impacto que pretender causar, 0s
produtos com que opera, dentre outros. A direcdo estratégica para a mudanca organizacional,
caso seja feita, pode afetar diretamente a filosofia da organizagéo, objetivos e a misséo.

No que tange ao elemento “processo organizacional”, Kisil (1998) diz que este visa a
mudanca da maneira como a organizacao se estrutura e pode ser realizado tanto na propria
estrutura quanto nos niveis de supervisdo, nas condigdes de trabalho, nas atribuicdes de
responsabilidades, no tamanho e natureza das equipes de trabalho e disposicdo das areas de
trabalho.

Acerca do elemento “cultura organizacional”, o autor afirma que esta representa um
conjunto de crencas e valores compartilhados entre organizacdo e colaboradores e que tem
influéncia na vida organizacional e na forma de ser da instituicdo. Além disso, a cultura
organizacional determina as maneiras de interagGes internas e maior parte do comportamento
organizacional no que se refere as interacGes com o meio ambiente. No entanto, esse elemento

sera trabalhado no item que se segue.

2.5. CULTURA ORGANIZACIONAL PARA A EFICACIA ORGANIZACIONAL

Kisil (1998) salienta que uma Cultura Organizacional é o resultado de um longo
processo da existéncia da organizacdo, ou seja, quanto mais antiga ela for, mais forte e
arraigada sera a cultura. Assim, € notorio que um processo de mudanga em sua cultura pode
ser doloroso. O autor ressalta que, qualquer que seja a mudanga na cultura da organizagao, é

preciso vé-la como um processo de gerenciamento, pois, saber quem decide sobre a mudanga
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€ uma necessidade organizacional. Torna-se necessario, também, que seja definida uma
equipe de mudanca sob o comando do gestor, para que os diagndsticos organizacionais e 0s
planos de mudanca sejam efetivados.

Uma organizacdo que visa realizar mudanca na cultura organizacional deve adotar
estratégias de mudanca que alcancem o sucesso, englobando fatores como colaboradores,
ambiente e a prdpria organizacdo como um todo, para que haja eficacia organizacional.
Assim, o autor afirma que é necessario identificar as variaveis do contexto que provoquem as
mudangas, sejam elas continuas ou ndo, analisando se elas se apresentam como vantagens
para os gerenciadores da mudanca, aumentando a eficicia organizacional e a sobrevivéncia.

Contudo, existem seis aspectos especificos que, para Robbins (1999), devem ser
levados em consideracdo durante a mudanca de cultura organizacional para o alcance da
eficacia organizacional, pois, eles atuam como desencadeadores de mudanca. Sao eles: a) a
natureza da forca do trabalho; b) os choques econdémicos; c) a tecnologia; d) as tendéncias
sociais; e) a concorréncia; e f) politica mundial. Esses aspectos apresentados por Robbins
(1999) estdo presentes no dia-a-dia da organizacdo, de modo agudo em alguns momentos,
porém, constantemente podem exercer algum tipo de pressao sobre ela.

Bressan (2009) explica que para que a organizacdo responda efetivamente as
mudancas e demandas do ambiente, elas devem investir no aumento da qualidade e do valor
do cliente, procurar reduzir os custos internos, elevar as inovagdes competitivas, diminuir o
tempo de resposta ao mercado, motivar os colaboradores para que as respostas de
contribuicdo sejam mais efetivas e mudar a capacidade de gerenciar.

Além dos fatores apresentados, ainda, deve-se enfatizar que existem tantos outros que
sdo capazes de precipitar mudangas na cultura organizacional, considerados extra-
organizacionais, pois tais mudancgas também se devem as mudancas no ambiente externo.
Contudo, ndo se deve deixar de lado o contexto em que a organizacdo esta inserida e as
mudancgas em sua estrutura.

Barbosa (2000) afirma que, ao se falar em cultura organizacional, entende-se que esta
promove influéncia em toda a organizacdo, seja de forma direta ou indireta. A cultura
organizacional influencia diretamente na eficacia organizacional por interferir sobre
determinadas variaveis, especificamente, no que se refere a eficacia e a produtividade. A
referida fundamentacéo pode ser identificada a partir de algumas caracteristicas culturais que
sdo essenciais a determinadas organizacdes, sendo elas, base da vantagem competitiva e, por

conseguinte, 0 motivo de um alto desenvolvimento econémico.
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Este mesmo autor ainda observa que, a cultura organizacional, ao ser considerada
como uma variavel moderadora que afeta diretamente as praticas organizacionais, é fator
influenciador com base nas orientagbes culturais, conduzindo a uma maior eficacia
organizacional.

A eficacia organizacional direcionada pela cultura delimita a existéncia de padrao,
modelos, regras, atitudes e normas que permitam a interacéo de pessoas que se faz necessaria
qguando ha objetivos comuns. A constituicdo desse modelo e padrBes indispensaveis a
sobrevivéncia do grupo é o que se chama de cultura.

Nesse sentido, Fleury e Fischer (1989) salientam:

A cultura é concebida como um conjunto de valores e pressupostos
bésicos expressos em elementos simbdlicos, que em sua capacidade
de ordenar, atribuir significagdes, construir a identidade
organizacional, tanto age como elemento de comunicagdo e
consenso, como oculta e instrumentaliza as relagdes de dominacdo

(Fleury & Fischer, 1989, p. 117).

A ideia, explicada por Maximiano (1992), de que toda organizacdo seja uma
combinacdo de esforgos, remete a proposta de que cada individuo tem a finalidade de alcancar
propositos coletivos, independente de seu ramo de atuacdo. O que se percebe é que toda
organizacao possui, distintamente, a sua historia, a sua cultura, os seus valores e a sua misséo,
quer seja pequena, média ou grande.

Na visdo de Morgan (1996),

Toda organizagdo esta inserida em um espaco cultural e social e é
este espaco que determina como a organizagdo serd administrada.
Toda organizacdo recebe influéncia do contexto cultural onde se
insere. Porém, nem todas as instituicdes estdo dispostas a mudar
para acompanhar o contexto global em que esté inserida (Morgan,

1996, p. 36).
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Nota-se que, com base na ideia do autor, algumas vezes, a cultura da organizagéo nédo
condiz com o ambiente competitivo, fazendo com que repensem sobre uma mudanga, criando
uma cultura continua de aprendizado.

Maximiano (1992) afirma que, no que se refere ao aprendizado organizacional
incluem-se varios modelos como troca de experiéncia, formacgdo continuada, criacdo e
compartilhamento do conhecimento. Também, devem-se destacar as habilidades profissionais
e 0 desenvolvimento de competéncias para interagir de modo efetivo com o conhecimento e a
informacdo servindo como suporte aos colaboradores em uma situacdo em que eles precisem
identificar, comunicar, avaliar, localizar, organizar e/ou utilizd-las para a solugdo de
problemas, além do aprendizado que ter4 ao longo da vida para se alcancar a eficacia
organizacional.

Segundo Fleury e Fisher (1989), a cultura organizacional é fundamentada em trés
niveis distintos que sdo: a artificialidade observavel, os valores e as concepgdes basicas.

Acerca da artificialidade observavel, o autor pontua que esta € constituida pela
disposicao fisica, ou seja, as formas como os colaboradores tratam o clima organizacional,
bem como a intensidade emocional, produtos, filosofias, registros, dentre outros. Refere-se
ainda aos fendmenos mais complicados de serem decifrados com preciséo.

Quanto aos valores, Fleury e Fischer (1989) afirmam que estes dizem respeito ao nivel
da cultura organizacional que pode ser analisado por meio de questionarios, entrevistas ou
mesmo, através de instrumentos de avaliacdo. Este € o nivel que tem seus estudos voltados
aos valores, ideologias, normas, filosofia, licenciamentos, baseados e documentados de uma
cultura.

No que diz respeito ao nivel da cultura organizacional também conhecido como
concepcdes basicas, Fleury e Fischer (1989) conceituam como sendo aquelas adotadas
somente através de observacbes intensas que estdo relacionadas as indagacdes,
questionamentos e perguntas focalizadas para o envolvimento de membros motivados do
grupo. Tais concepgdes possibilitam a determinacdo do modo do colaborador perceber os
sentimentos, 0s processos mentais e 0 comportamento.

Diante do exposto, regista-se que, conforme Fleury e Fisher (1989), cada um dos
niveis apresentados sdo importantes e a avaliagdo demonstra a complexidade da cultura
organizacional, o que podera determinar, futuramente, a eficacia organizacional.

Para Freitas (2007), conhecer a cultura de uma organizagdo é importante porque,

dentre outros fatores, possibilita 0 conhecimento sobre o0 modo de trabalho que ela adota e as
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formas como os colaboradores sdo treinados. Entretanto, tais fatores se fazem devido aos
elementos presentes na cultura organizacional que toma possivel a realizacdo de diversas
tarefas.

Sendo assim, pode-se afirmar que tais elementos facilitam a visualizacdo e a
identificacdo do tipo de cultura adotada pela organizacdo para influenciar na eficacia
organizacional, pois estes elementos sédo os valores, as crencas e pressupostos, 0s ritos,
rituais e cerimonias, as sagas e herdis, as estorias, tabus e normas.

Sobre os valores, as crencas e 0s pressupostos Freitas (2007) explica que este é o
elemento principal da cultura organizacional, pois permite a determinacdo do sucesso ou
fracasso da organizagéo.

Os ritos, rituais e cerimodnias sdo as atividades planejadas com antecedéncia,
manifestando a parte precisa da cultura organizacional e preenchem diversas funcdes tais
como uma comunicagdo eficaz, a forma como os colaboradores devem se comportar,
sinalizacdo dos padrdes de intimidade considerados aceitaveis, dentre outros.

As sagas e herois sdo explicados por Freitas (2007) como sendo aquelas narrativas
positivas e herdicas, que demonstram o caminho seguido pela organizacdo com destaque aos
grandes obstaculos que foram encontrados ao longo desse caminho. Pode-se, afirmar, segundo
Freitas (2007), que os herdis de uma organizacdo sdo parte fundamental das sagas e
representam funces distintas. Séo elas: a de que o homem ¢ atingivel, além de demonstrar
um modelo de comportamento, estabelecer padrées de desempenho e exercer influéncia no
grupo.

Quanto as estdrias, Freitas (2007) afirma que se tratam das narrativas
fundamentadas em eventos da realidade que informam sobre a cultura organizacional, bem
como reforca 0 comportamento e promove 0 ajuste ao ambiente organizacional desejado.
Dentre as funcdes deste nivel da Cultura tem-se o fato de que elas agem como scripts e
mapas, para que possam servir de auxilio aos colaboradores na identificagdo de como as
coisas sdo feitas pelo grupo.

Os tabus sdo explicados como sendo 0s aspectos que enriquecem a vida em grupo,
assim como os valores, que se referem aos comportamentos, formas de agir e pensar. Da
mesma forma, os tabus sdo niveis de Cultura Organizacional importante e tem o propoésito de
orientar os comportamentos, sendo o mais oculto e silencioso possivel. Por fim, o autor

trata das normas, que séo consideradas como os dados referentes aos comportamentos ou
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procedimentos ditos como padréo e regra. Sendo assim, foi visto que a cultura organizacional
esta intimamente ligada a eficacia organizacional, seja direta ou indiretamente.

Neste capitulo, procurou-se refletir sobre alguns conceitos e a sua aplicagdo nas
organizagOes. Diante disso o primeiro termo estudado diz respeito a eficacia. Dessa maneira,
eficécia fica entendida como a capacidade de alcancar metas e objetivos almejados, levando-
se em consideracdo os recursos disponiveis. Em seguida apresentou-se um breve historico
acerca da eficacia organizacional a partir dos estudos de Freitas (2010). Com Fernandes
(2006), apresentaram-se as cinco dimensdes de eficacia organizacional, quais sejam: 1)
Dimenséo das relagdes humanas — énfase na participacao e coesédo da equipe; 2) Dimensdo do
sistema aberto — énfase na mudancga, no novo; 3) Dimensdo dos objetivos racionais — preza
pela clareza na definicdo dos objetivos para que seja possivel alcanca-los; 4) Dimensao dos
processos internos — foca os aspectos econdmico-mecanicistas e 5) Dimensdo do poder e da
politica — énfase no poder, na articulagdo politica para responder aos interesses conflituantes.

A eficécia organizacional esta intrinsecamente relacionada com a analise e busca de
explicacdo e compreensdo do que pode levar a organizacdo ao sucesso, inclusive fazendo-a
sobressair as demais. Implica dizer que é necessario estudar a organizacdo bem como
conhecer o0 ambiente externo para promover as alteracdes quando estas se fizerem necessarias.
Dada a relevancia em se questionar a propria organizacao, inclusive no que tange a eficécia, é
que se identificaram, a partir de Freitas (2010), cinco abordagens que permitem realizar a
avaliacdo da eficacia organizacional. Sdo elas: a abordagem dos objetivos; a abordagem dos
recursos do sistema; a abordagem dos processos internos; a abordagem dos multiplos
constituintes e a abordagem dos valores contrastantes.

No entanto, percebe-se que pouco ou nada adiante tais conhecimentos se ndo ha uma
apropriacdo devida das categorias com quais se trabalham. E nesse sentido, que se buscou,
dando continuidade a construcdo do capitulo, a analise e apreensdo da categoria organizacao.
Num primeiro momento procurou defini-la, distinguindo-a de instituicdo e grupos. Feita a
distincdo, procurou-se, a partir de pesquisa bibliografica demonstrar como as organizacfes
vém se “adaptando” para atender as novas exigéncias da sociedade contemporinea,
especialmente depois do advento da chamada globaliza¢do. Estas tém sido “forcadas” a
promoverem mudangas em suas estruturas e organizacdo para acompanharem as
transformacdes societarias em curso, inclusive alteracdo na propria cultura organizacional,

uma vez que esta pode representar um empecilho no desenvolvimento dela, conforme visto.
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Salienta-se, com respaldo em Kisil (1998) que todo processo de mudanca/inovacao,
deve ser devidamente planejado para a prépria sobrevivéncia da organizacdo. Por isso,
acrescenta-se que este ndo € um processo facil, uma vez que mexe com todos 0s
“constituintes” da organizacdo. Mas ndo basta um planejamento convencional/funcional feito
a partir de uma visdo fragmentada da realidade, necessario atribuir-lhe um enfoque adequado.
Acredita-se que a metodologia do PE seja a mais viavel j& que ela

adota uma forma de pensar ampla, dindmica, interativa,
comprometida socialmente com a realidade, o que corresponde a
uma visdo estratégica, isto é, a uma forma de apreensdo inteligente e
sagaz das situacbes que permeiam todos os diferentes aspectos e

segmentos internos e externos de uma realidade (Luck, 2009, p. 4).

E nessa direcdo que se propde o estudo do tema PE no préximo capitulo.
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PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

3.1. INTRODUGAO

Este capitulo é fruto de pesquisa bibliografica sobre os temas: planejamento,
estratégia, planejamento estratégico (PE) e gestdo estratégica (GE). Portanto, tem como
proposta oferecer uma discussdo acerca de tais categorias a luz dos autores pesquisados.

Para abordar o assunto, parte-se da conceituacdo da categoria planejamento, sendo este
entendido, genericamente, como uma atividade teleoldgica, ou seja, de pensar antes de agir.
Evidentemente que no decorrer do item, pontuam-se suas particularidades. Em seguida, 0s
esforgos sdo direcionados no sentido de promover reflexdo sobre a categoria estratégia, aqui
entendida como “a arte de explorar condi¢des favoraveis com o fim de alcancar objetivos
especificos” (Giovanella, 1991, p. 42).

Prosseguindo, nessa mesma ldgica, a proposta do item que se segue é realizar algumas
pontuacOes acerca do PE — objeto central deste estudo. Nesse sentido, além do histérico de
surgimento do termo e sua conceituacdo, sera realizado um estudo sobre suas caracteristicas,
ressaltando a importancia de sua utilizacdo em organizacBes de ensino. Em seguida,
finalizando o capitulo, promove-se uma discusséao a respeito do termo gestao estratégica (GE).
Trata-se de um modelo de gestdo, somente adotado pelo Estado brasileiro, a paritr da década
de 1990. H4, na verdade, toda uma discussdo em torno de tal categoria, inclusive autores que
defendem que ela ¢ utilizada pelo governo para “camuflar” principios liberais ou neoliberais.
Ou nas palavras de Andrews e Kouzmin (1998), trata-se de “conservadorismo disfargado”.
Entretanto, neste trabalho, defende-se a utilizagdo, em particular, do PE, nos IFs no Brasil
gue, como sera visto, é parte integrante da GE. Ao discorrer sobre o contexto histérico de
adocdo da GE, seréa situada a questdo da agenda p6s-moderna e da globalizacdo no sentido de
aponta-las como estratégias utilizadas pelo capital ¢ Estado para “vender” suas ideias, valores
e principios.

Cabe destacar ainda que, assim como no capitulo anterior, a grande maioria das fontes
tedricas aqui utilizadas faz referéncia a instituicdes privadas. No entanto, o esforco deste
pequisador serd centrado em correlaciona-los com organizagdes educacionais, por estas se

configurarem como tema central deste estudo.
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3.2. PLANEJAMENTO

Desde que os homens descobriram sua capacidade teleoldgica comecaram a fazer uso
de planejamento, ou seja, as pessoas planejam algumas de suas a¢6es. Como se proteger da
chuva, cagar um animal, construir um abrigo, por exemplo, necessitava de um planejamento,
ndo dava para agir somente através de improviso. Mas, conforme Ferreira (1989), tudo indica
que foi com o desenvolvimento comercial e industrial, ocorrido com o capitalismo, que a
preocupagdo com o planejamento comecou a invadir a area da economia. A medida que os
negdcios foram se expandindo passou a exigir novas formas de condutas para administrar a
fortuna. Com o acirramento da concorréncia surgiu a necessidade de saber prever, antecipar
situacOes, arriscar fundos, lancar projetos de novos negdcios, etc. com vistas a expandir as
atividades comerciais.

Acrescenta Ferreira (1989) que foi com a industrializagdo e a inser¢cdo da maquinaria
na busca de aumentar a produtividade, tem-se um novo salto qualitativo e o planejamento
passa a ser sinénimo de racionalizacdo. Cada nova aplicacdo deveria ser planejada técnica,
financeira e economicamente. Significa dizer que o trabalho deve ser mais bem organizado
para se garantir maior rentabilidade para o capital.

A questdo da necessidade de se planejar foi expandindo de tal forma e se fazendo
presente em todas as areas da vida. Assim, com base no pensamento de Ackoff (1974), pode-
se dizer que planejar é o ato de pensar antes de agir, sistematicamente e com método. E
explicar cada uma das possibilidades analisando as respectivas vantagens e desvantagens, ou
seja, propor-se objetivos. Planejar é ainda fazer uma projecdo para o futuro uma vez que as
acOes de hoje terdo sido eficazes, ou ineficazes. O planejamento é a ferramenta para pensar e
criar o futuro tornando-se uma ferramenta vital.

Sendo assim, considerando os conhecimentos de Huertas (1996), o planejamento nédo
se propde a adivinhar ou predizer o futuro uma vez que quando se age com convic¢do e
eficacia ja se cria algo do futuro. Além disso, utilizando-se o planejamento é possivel fazer
melhores previsdes acerca das possibilidades.

Completando a ideia proposta por Huertas (1996), infere-se que um planejamento
adequado, durante sua implementacdo, permite 0 mapeamento de diversos setores de uma
organizacdo, sejam politicas, programas e acdes. Cria-se a possibilidade de ver a situacao
inicial que deve ser alterada, contrastando-a com a situacdo presente ou com a final, aquela

que se pretende alcancar.
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Para Ferreira (1989), quando se pretende alcancar determinado objetivo deve-se
procurar prever bem as agdes. Importante ter o objetivo bem definido, saber o que se deseja e
aonde se quer chegar. Quando se tem algo em vista que realmente interessa realizar, ndo da
para obter sucesso com improvisos. Planejar, entdo, para o autor referido, pode ser definido
como preparar bem cada acdo, ou organizar adequadamente um conjunto de acGes
interdependentes. Mas é fundamental o acompanhamento cuidadoso na realizacéo delas.

Ainda, conforme Ferreira (1989), o planejamento € um processo que necessita ter
inicio, meio e fim, considerando cada acdo planejada. Sendo um processo, o planejamento
tem trés fases interligadas que fazem parte de um todo. S&o elas:

1) Preparagdo do plano: fase em que se estuda, pesquisa e analisa tudo que é necessario
levar em consideragdo na tomada de decisoes;

2) Acompanhamento: fase em que se verifica se cada uma das decisdes tomadas foi
acertada. Isso ¢ feito com a acdo em curso, pois possibilita verificar se ha necessidade
de mudancas. Nesta fase ndo se pode apenas assistir o desenrolar da ac¢do, pode ser
necessario interferir nela caso haja algum risco de ndo atingir os objetivos previstos.

3) Revisdo critica dos resultados: fase em que se analisa cada decisdo tomada e/ou
corrigida se for o caso. Nao ¢ apenas uma comparagdo de resultados para saber se as
decisdes tomadas foram acertadas ou ndo. Mas, ¢ a fase em que se realiza uma
reflexdo critica acerca delas, mesmo quando tudo ocorreu conforme o esperado.
Embora sejam diferentes uma das outras, essas decisfes sdo totalmente interligadas,

tornando-se sem significado se existirem sozinhas. Ferreira (1989) adverte que a divisdo das
decisdes é propria do planejamento de governo, em funcdo de ser tipico desses planejadores
ndo saber exatamente aonde se quer chegar. O que falta para eles é a clareza e precisdo dos
objetivos, sendo este um aspecto fundamental em qualquer planejamento: saber aonde se quer
chegar, para onde se quer ir e que resultados se quer obter. E, por comungar com esse autor,
que se pontua ser possivel — e haver necessidade — da aplicabilidade de um PE verdadeiro no
interior dos IFs do Brasil.

Planejamento exige reflexdo, exige que se pense a acdo detalhadamente. Nunca se
deve abandonar a acéo a propria sorte, mesmo a tendo preparado bem, caso contrério, se esta
fadado ao fracasso. O que deve ocorrer, € que essas fases estardo sendo realizadas
concomitantemente, ou seja, num mesmo momento se estd fazendo a preparacdo de umas
acoes, acompanhamento de outras e revisdo de outras, sendo este um processo que exige

cuidados porque planejar ndo é agir.
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Isso ndo significa que se deve separar aquele que planeja daquele que executa, quando
se trata do envolvimento de mais pessoas na ac¢do. Deve-se tomar o cuidado para que ndo haja
essa separacao, pois agindo dessa forma, se estara impedindo os que executam de pensar a
acao e desvinculando os que pensam dos resultados.

Ainda conforme esse autor, o planejador deve comprometer-se com o0s resultados
efetivos da acdo, pois este ndo é apenas aquele que faz planos, mas aquele que estd implicado
na acdo, participa dela com todos os riscos que representa, tomando todas as decisdes
cabiveis.

Pode-se afirmar que o exercicio sistematico do planejamento tende a reduzir a
incerteza envolvida no processo decisorio da negociacdo e, consequentemente, provoca 0
aumento da probabilidade de alcance dos objetivos e desafios ora estabelecidos. Além disso, 0
fato de o planejamento ser um processo de estabelecimento de um estado futuro desejado e
um delineamento dos meios efetivos de torné-lo realidade justifica-se que ele anteceda a
decisdo e a acgdo.

Para Ackoff (1974), planejamento pode ser conceituado a partir da ideia de um futuro
esperado e de métodos eficazes para alcanga-lo. Desta forma, o autor considera o
planejamento como um processo de decisdo que possui peculiaridades especificas. Nas

palavras do autor,

Planejar € algo que se faz antes de agir, ou seja, ¢ tomada antecipada
de decisdo. E um processo de decidir o que fazer, e como fazé-lo,
antes que se requeira uma agdo; ¢ necessario planejar quando a
consecugdo do estado futuro que se deseja envolve um conjunto de
decisdes interdependentes, ou seja, um sistema de decisdes;
determinadas decisdes do conjunto podem ser complexas, outras
ndo. A principal complexidade do planejamento advém mais do
inter-relacionamento das decisdes do que delas em si; Planejamento
¢ um processo que se destina a produzir um ou mais estados futuros
desejados e que ndo deverdo ocorrer, a menos que alguma coisa seja
feita e se preocupa em evitar acdes incorretas e em reduzir a
frequéncia dos fracassos ao se explorar oportunidades (Ackoff,

1974, p. 2-3).
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Ferreira (1989) explica que se realmente se quer alcancar os objetivos previstos, ndo se
pode comecar a improvisar depois de iniciar a acdo na busca de solucionar os problemas que
porventura surjam, ou na correcao de decisdes que comegam a se mostrar erradas na conducgéo

de situacOes inesperadas cuja capacidade de previsdo ndo pode identificar previamente.

Se vocé se decide a ndo improvisar, para garantir a realizacdo dos
resultados, vocé tem que se dispor ndo somente a preparar tudo
muito bem como a acompanhar com o mesmo cuidado a proépria
realizacdo da acdo. Vocé tem que estar pronto para introduzir as
modificacbes que se mostrarem necessarias, nas decisGes tomadas

anteriormente (Idem, p.18).

E nesse contexto que surgem as estratégias. Para que os objetivos se realizem é
necessaria a utilizacao de estratégias, isto €, ha necessidade de se criar maneiras pelas quais
serdo combinados os meios disponiveis, 0s objetivos intermediarios, obviamente, considerar
os proprios obstaculos que se antepordo a acio. E sobre esse tema que se debruca no préximo

item.

3.3. ESTRATEGIA

A expressdo estratégia, por sua origem militar?, geralmente é utilizada em situagdes
em que é necessario superar obstaculos para se alcancar um objetivo. Ou seja, conforme
Fernandes (2006), nessas condi¢des, estratégia consiste em manobras das forgas no sentido de
coloca-las nas posi¢cGes mais vantajosas ante o confronto com o inimigo, ou diante de forcas
oponentes, no sentido de vencer suas resisténcias. Portanto, o termo ¢ empregado “quando
existe conflito, enfrentamento, relacdo de poder” (Giovanella, 1991, p.9). Para Mintzberg
(2004) estratégia é, portanto, um instrumento de vencer o concorrente, usando estratagemas e
mecanismos que garantam a superioridade sobre ele.

Para Estevdo (1998), assim como o termo planejamento, a estratégia também vem se

desenvolvendo com o passar do tempo, sobretudo a partir da segunda guerra mundial. Para

2De acordo com Mintzberg (2004), estratégia é originada das épocas das guerras, sendo compreendida como a agao de conduzir e comandar
exércitos, ou seja, um esforco de guerra. Significava uma forma de combater e vencer o inimigo, considerado um mecanismo de vitéria na
guerra. Sua utilizagdo, mais tarde, foi se estendendo as demais &reas do relacionamento humano, tais como econdmico, politico e,
principalmente, no contexto empresarial, mantendo a ideia de estabelecer caminhos a serem seguidos para alcangar 0 sucesso.
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esse autor, antes da década de 1960, essa terminologia aparece muito pouco na literatura

gerencial.

E com Ansoff (1965) e os professores de Harvard Business School
gue a nocdo de andlise estratégica ganha um impulso decisivo,
contribuindo estes autores para destacarem, em outros aspectos, a
nogdo de competéncia distintiva e posicionarem o fator-chave do
sucesso das organizacGes na consideracdo do meio, entendido como

uma conjuncdo de oportunidades e ameacas (Estevao, 1998, p. 03).

Conforme Hafsi e Martinet (2008), dois modelos tiveram influéncia consideravel
sobre o “mundo dos negodcios” no sentido de colocar ordem no processo de tomada de
decisbes e serviram para definir a estratégia de maneira definitiva. Trata-se do Modelo
Andrews e do Modelo Ansoff que surgiram paralelamente.

O primeiro tornou-se mais popular na América do Norte e compreendia dois grandes
segmentos que eram a formulacdo e a implementacdo, segundo os autores, assim separadas
apenas para fins de exposicao. A formulacéo era baseada em quatro aspectos fundamentais: o
que a empresa poderia fazer considerando as exigéncias e as oportunidades de seu ambiente; o
que podia fazer diante dos recursos e competéncia que possuia; 0 que os diretores e
colaboradores queriam fazer e, por fim o que deveria fazer levando-se em consideracdo as
obrigacGes éticas e societarias. Esses aspectos deveriam ser considerados em seu conjunto,
sendo, portanto, insepardveis para a integracdo das atividades da organizacdo. Ja a
implementacdo foca-se na relacdo entre estratégia e estrutura e no processo de gestdo. Esse
modelo compreende a realidade como um fenémeno a se conhecer por isso o modelo é
utilizado como uma ferramenta de pesquisa.

O segundo modelo tornou-se mais popular na Europa e é mais fragmentado para dar
conta da diversidade das atividades e dos recursos que se encontrava na grande empresa.
Como forma de guiar a tomada de decisdo, ainda que em situagcdes complexas, tal modelo
foca-se em cinco aspectos fundamentais: os objetivos; a configuracdo em matéria de produtos
(mercado); o vetor crescimento; os elementos dintintivos ou de vantagem competitiva e, por
ultimo, a sinergia. Esse modelo fornecia um manual de instru¢des configurando-se como um

modelo de estruturagéo sistematica da decisao.
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A partir da década de 1970 o termo expande-se e a reflexdo estratégica atinge outras
organizacgdes que ndo meramente o mercado. J& nos anos 1980 surge uma segunda geragdo de
modelos de andlise estratégica, onde, segundo Estevao (1998), o que sobressai € o trabalho de
Porter que “cruza o alvo estratégico das organizagdes com as vantagens estratégicas” (Idem).

Porter (1986) explica que na area empresarial, a estratégia surgiu para contribuir com
0s gestores, saindo do conhecimento da gestdo para a gestdo estratégica. A GE é dotada de
métodos, conteudos e conceitos que tém conquistado espaco nas diversas areas do
conhecimento, seja académico ou empresarial, conforme visto mais adiante neste capitulo.

O conceito de estratégia tem sido, inclusive, amplamente usado de forma
indiscriminada na area da gestdo organizacional, podendo ser considerada, conforme cada tipo
de gestdo, a acdo da formulacdo precisa dos objetivos, formulacdo do posicionamento do
ambiente, dentre outros.

Assim sendo, para Porter (1986), a estratégia € um conjunto de acBes e planos
desenvolvidos pela alta administracdo da organizagéo para atingir resultados coerentes com a
missao e 0s objetivos gerais. Por meio da estratégia, a organizacdo pode promover mudancas
culturais e administrativas, melhorar sua competitividade, aumentar o desempenho e
posicionamento frente a concorréncia, alcancar seus objetivos e misséo e obter sucesso.

Fernandes (2006) afirma que estratégia também esta relacionada ao alcance dos
objetivos da organizacdo, o que incluem decisbes sobre as atividades desenvolvidas,
aquisicdo, investimento, recursos e mudancas organizacionais. Ja Silva e Fonseca (1999),
afirmam que esta pode ser usada também para superar seus concorrentes e alcancar 0s
resultados desejados com o minimo de esforgo possivel. Desta forma, pode-se afirmar que
estratégia leva a organizacdo a adocdo de mecanismos que culminam com a existéncia de um
planejamento de todas as acBes para se atingir os objetivos delineados, considerando sempre a
miss&o, a visao e os valores.

De acordo com Fernandes (2006), ao tracar o caminho estratégico, é adequado que a
organizacédo siga alguns passos para 0 sucesso, tais como a sobrevivéncia em longo prazo, o
crescimento sustentado, a capacidade de inovacao e, se for o caso, a rentabilidade desejada.

Diante do exposto, ha a constatacdo de que, de modo geral, a estratégia esta baseada
na tomada de decisdes, determinando a vida da organizagdo, requerendo, para tanto, a
execucdo de um pensamento estratégico que envolva percepgoes e intuicdes. Além disso, a
estratégia em uma organizacao inicia por uma visao de futuro e na definicdo clara sobre seu

campo de atuagao.
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Conforme Fernandes (2006), a estratégia € um elemento essencial para 0 sucesso das
decisdes, por isso é importante na area empresarial e, obviamente, também no setor publico.
A utilizacdo da estratégia cresceu de forma significativa devido a complexidade estrutural,
juntamente com o0 aumento e aceleracdo das mudancgas ambientais, exigindo das organizacoes,
grande capacidade para formular e implementar estratégias na busca de vencer os oponentes.
Através dela é possivel superar os constantes desafios que surgem e alcangar 0s objetivos
propostos.

Assim, Fernandes (2006) salienta que o desenvolvimento e a implementacdo de
estratégias imp&em alguns desafios, os quais envolvem a escolha entre diminuir, manter ou
aumentar o escopo organizacional, a escolha do método mais adequado, dentre outros. Silva e
Fonseca (1999) reforcam que a formulacdo de uma estratégia precisa conter determinadas
caracteristicas, como, por exemplo, estar fundamentada nos resultados da analise do meio,
criar vantagem competitiva, respeitar os principios e valores da organizacdo, saber inovar, ser
criativa e saber escolher a metodologia mais cabivel ao segmento da instituicdo para orientar
no seu desenvolvimento, a exemplo da ferramenta do planejamento estratétigo conhecida
como Anélise SWOT?, que sera descrita, neste mesmo capitulo.

Nota-se, portanto, que a aplicabilidade de estratégia ndo é uniforme, pois ela pode ser
aplicada em diversas situacfes e em diferentes contextos, podendo levar a organizacdo ao
éxito como resultado dos esforcos depreendidos. Fundamentalmente, o sucesso é parte
integrante da estratégia e sua mensuracao permite definir se ela foi eficaz ou néo.

Entretanto, Oliveira (2001) destaca que é preciso que o gestor tenha aten¢éo quanto ao
sucesso, pois ele pode se tornar obsoleto conforme a forma que foi utilizada para o seu
alcance. Além disso, 0 sucesso possibilita e abre sempre novas realidades e, acima de tudo,
desenvolve os proprios e variados problemas. E importante destacar que a qualquer momento,
a estratégia que levou a organizacao ao sucesso um dia deixa de ser adequada e, assim sendo,
novas estratégias precisam ser desenvolvidas.

Mintzberg e Quinn (2001) observam que a direcdo que a estratégica deve seguir
precisa estar associada com as metas e 0s objetivos que a organizagdo pretende alcancar em
certo espaco de tempo. Desta forma, torna-se mais dificil haver uma direcdo Unica e precisa
de estratégia, mas ela existe baseada em trés importantes significacbes: missdo, visao e

objetivos. Com base nessas significacfes, qualquer organizagdo podera desenvolver uma

3 Strengths = forcas, Weaknesses = fraquezas, Opportunities = oportunidades and Threats = ameacas.
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direcdo estratégica por ter o caminho a seguir. Assim, cumprem-se executar as trés fases da
estratégia que sdo a analise, formulagdo e implementacao da estratégia.

Cordeiro (2009) assegura que, para além da ideia de como lidar com o inimigo num
ambiente de concorréncia, a estratégia tem uma abrangéncia maior que envolve conceitos
como eficacia operacional, diversificacdo ou PE.

Encerrando esse item, remete-se novamente a Estevdo (1998) que diz que a tendéncia
atual quanto a estratégia, passa-se para a diferenciacdo, o que significa dizer que esta deixa de
relacionar-se apenas com 0s custos e passa a se preocupar em oferecer algo diferente ao
consumidor. Porter (1996) como citado em Estevao (1998, p.04) diz que a “estratégia, ou o
posicionamento estratégico, implica, segundo ele, exercer atividades diferentes das
organizagOes rivais ou exercer atividades semelhantes de um modo diferente”. Portanto,
salienta-se que é necessario planejar a estratégia a ser adotada, e esse processo denomina-se
planejamento estratégico. Implica dizer que a estratégia deve ser devidamente planejada para
que ela alcance, com eficécia, os resultados desejados pela organizagdo, como seré visto no

item abaixo.

3.4. PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

Até o momento neste capitulo, discutiu-se sobre os conceitos de planejamento e,
estratégia para, entdo, introduzir a questao do planejamento estratégico (PE). Neste item, além
de discorrer sobre o PE apresenta-se a andlise SWOT como uma ferramenta gerencial
utilizada na anélise do ambiente interno e externo das organizac@es. Assim, propde-se discutir
0 PE entendido como um instrumento de gestdo ou um processo gerencial que diz respeito a
formulacdo de objetivos e previsdo do futuro, levando em consideracdo as condicdes internas
e externas das organizagoes.

De acordo com Mintzberg et al. (2000), a origem do PE pode ser identificada desde as
mais antigas civilizacdes em que os reis tiveram a necessidade de decidir antecipadamente o
que fazer, o porqué fazer, como fazer e o quando fazer, para alcance do sucesso e avanco de
seus recursos no longo prazo, sem enuncia-lo pois, a terminologia apenas foi empregada a
partir da decada de 50.

Antes desse periodo o planejamento que ocorria na maioria das organizacOes, era
voltado basicamente para as operacOes fisicas de fabricagdo, portanto, tratava-se de um

processo bastante fragmentado e desarticulado desenolvido em determinados segmentos da
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instituicdo. J& a década de 50 foi marcada pelo ritmo lento e uniforme das transformagdes,
tanto na sociedade em geral quanto relacionada ao mundo dos negdcios. Para Mintzberg,
Ahlstrand e Lampel (2000), foi apenas a partir desta década que surge o PE com a finalidade
de tratar do problema econémico entre oferta e demanda. Nesse periodo o que predominou foi
0 chamado planejamento financiero, considerado o principal instrumento de controle e
operacionalizacdo da gestdo. Conforme Alday (2000), este planejamento era conhecido como
planejamento a longo prazo (projecdes para 10 anos ou mais) e ndo possuia muita utilidade
porque ndo permitiam antever a realidade ambiental futura. Tratava-se de uma enorme
quantidade de papel, mas com limitada quantidade de pensamento estratégico.

Na década de 60, conforme Alday (2000), ocorre o impacto de novas tecnologias
(avanco nos dominios da electronica, informacdo, comunicacdo e materiais), elevada
expansdo e diversificacdo dos negocios, mercados e produtos e 0 planejamento orcamentario
comeca a se demonstrar insuficiente como instrumento para enfrentamento dos novos
desafios e tendéncias. Tanto que na década de 70, tais alteraces no mundo externo as
organizacg0es, tornam-se cada vez mais complexas e ocorrendo em velocidade cada vez mais
crescente, fazendo também com que o planejamento orcamentario amplie seu horizonte
temporal até entdo adotado.

E nos anos de 1960 que, segundo Taylor (1975 como citado em Alday, 2000,) que é
introduzida a metodologia do PE a partir das proposi¢cbes do prof. Igor Ansoff, dos
pesquisadores do Stanford Research Intitute e dos consultores da Mckinsey Consulting Co.

Nos anos 1980 é que a expressdo “estratégia” comeca a ser colocada em evidéncia no
interior do vocabulario utilizado pelos administradores. E quando se procura criar um foco
estratégico voltado para a eficiéncia e posi¢do competitiva, nas decisdes empresariais. E nesse
periodo que surge o PE classico que toma o ambiente externo como ponto de partida. Porter
(2002), explica que nos anos 1990 se estabeleceu o PE como um caos conceitual e argumenta
gue muitas empresas perderam seus posicionamentos encantadas com novos modelos
gerenciais, 0s quais acabaram falhando um apds outro.

Ja Kaplan e Norton (2004), dizem que o PE continua em fase de renovacdo e
reinvencdo e argumentam que as empresas voltam a usar a ferramenta como forma de
sustentabilidade, recuperando sua relevancia perante as organizacdes. E nesses anos de 1990
que ele entra definitivamente na agenda empresarial e que também surge a ferramenta do
Balanced Scorecard (BSC) que, para 0 meio empresarial, tem sido considerada a melhor

técnica de formulagdo, manutencdo e mensuragdo das estratégias organizacionais.
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Para esses pesquisadores 0 BSC refere-se a uma técnica ou metodologia bastante
utilizada na elaboracdo e acompanhamento da estratégia organizacional. Essa técnica
possibilita as organizagdes (publicas e privadas) a clarear sua visdo e estratégia traduzindo-as
em acdo. Permite também gerir a estratégia promovendo o alinhamento organizacional. Em
2001 essa metodologia colocava a estratégia e a visdo no centro de tomada de decisdo e em
2004 os autores reforgam essa metodologia como parte integrante da GE."

Para Kaplan e Norton (2004), cada modelo de PE possui as caracteristicas distintas,
porém, com 0 Unico propdsito, que é o sucesso do negocio. Dentre as caracteristicas
destacadas por eles, tem-se a definicdo das diretrizes estratégicas, que determinam como a
empresa deverd atuar no ambiente; analise estratégica do ambiente interno, que compreende
um levantamento das informacBes sobre a organizacdo, buscando identificar suas
potencialidades e fraquezas; analise estratégica do ambiente externo, que compreende a
analise do macro-ambiente, da indUstria, da concorréncia, do mercado, e previsfes futuras;
formulacdo dos objetivos e metas que a empresa pretende alcancar; escolhas e definicdo das
estratégias, visando a estabelecer uma posicéo futura para atender os objetivos estabelecidos;
e implementacdo do plano estratégico.

Importante ressaltar que cada organizagdo utilizard dos recursos que mais forem
viaveis para si, pois, “ndo existem duas organiza¢des que pensem sobre estratégia da mesma
maneira, 0 que leva a concluir que o modelo a ser escolhido deve seguir a linha de cultura,
aprendizado e conhecimento da organizagdo” (Kaplan & Norton, 2004, p. 5).”

Alday (2000, p. 10) salienta que,

dentre as causas mais importantes do crescimento recente do
planejamento estratégico, pode-sse citar que o0s ambientes de
praticamente todas as empresas mudam com surpreendentemente
rapidez. Essas mudancas ocorrem nos ambientes econémico, social,
tecnolégico e politico. A empresa [leia-se organizagdo] somente
poderéa crescer e progredir se conseguir ajustar-se a conjuntura, € 0
planejamento estratégico € uma técnica comprovada para que tais

ajustes sejam feitos com inteligéncia.

Fernandes (2006) define PE como o plano que permite a organizacdo antecipar

mudancas inesperadas, além de ser o principal fator da eficacia organizacional. Ainda ha de se

| 53



PIANEJAMENTO ESTRATEGICO

afirmar que o PE também pode ser considerado como uma metodologia gerencial que permite
estabelecer a direcdo a ser seguida, visando maior grau de interacdo com o ambiente e que se
deve considerar a organiza¢do como um todo e ndo somente por partes.

Assim sendo, o PE, conforme Fernandes (2006), significa a construcdo de um novo
marco de referéncia sobre as formas de pensar o gerenciamento estratégico e superar as
consequéncias de uma crise ou buscar melhorias.

Nesse sentido, Oliveira (1997a) explica:

O planejamento estratégico corresponde ao estabelecimento de um
conjunto de providéncias a serem tomadas pelo executivo para a
situacdo em que o futuro tende a ser diferente do passado; entretanto,
a organizacdo tem condigdes e meios de agir sobre as variaveis e
fatores de modo que possa exercer alguma influéncia (Oliveira,

19974, p. 33).

Luck (2009) pontua que o PE € efetivado de forma dindmica e interativa com
diferentes dimensdes de forma a corresponder a natureza da realidade social na qual se age.
No entanto, apresenta as etapas do PE, lembrando que tal divisdo é apenas para fins didaticos
de facilitar a compreenséo, pois na realidade ndo pode haver essa divisdo sequencial. Nesse
sentido, aponta como primeira etapa a analise interativa do ambiente interno e externo do
contexto onde se atua de forma a identificar as possibilidades e os cenarios existentes através
de pesquisa quantitativa e qualitativa. Outra etapa refere-se ao delineamento da missdo, visdo
de futuro e valores. Estes se constituem em elementos basicos do plano que atribuem
significacdo a tudo mais que nele consta. Sao esses elementos que irdo orientar todas as agoes.
Fundamental que se registre também o0s objetivos estratégicos que devem ter carater
transformador da realidade.

Para Huertas (1996), a auséncia do PE acaba por tornar impossivel reconstruir todo o
processo de intervencdo, em suas diversas dimensdes, nos contextos particulares em que seus
segmentos ocorreram. Em outros termos, o autor afirma que sem o PE, ndo € possivel
reconstituir os caminhos e as circunstancias que levaram ao erro ou ao acerto, prescrevendo
sugestdes corretivas. Torna-se, portanto, extremamente dificil, sendo temeroso, estabelecer

relagOes causais entre as a¢des desenvolvidas e os resultados alcancados.
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Fernandes (2006) explica que um dos aspectos bésicos do processo de PE € o
estabelecimento de objetivos, desafios e metas, 0s quais devem ser considerados simples
pontos na curva de tendéncia de aperfeicoamento que deve existir no processo decisorio.
Neste contexto, devem existir metas minimas para atender as atuais necessidades
estabelecidas pelos “clientes”, mas ndo esquecendo os desafios, que procuram aproximar o
atendimento atual de uma situagdo considerada ideal e otimizada por eles.

Normalmente, a literatura traz o0 PE como sendo de responsabilidade dos niveis mais
altos da organizacdo e diz respeito tanto a formulacdo de objetivos quanto a selecdo dos
cursos de acdo a serem seguidos para a sua consecucdo, devendo ser devidamente
determinado pela gestdo responsével. No entanto, defende-se, neste trabalho, que é necessario
desmistificar a ideia de que o PE orienta apenas a alta administracdo, porque, na verdade, ele
deve orientar o trabalho das pessoas em todos 0s niveis gerenciais: estratégico, tatico e
operacional®.

Ackoff (1966 como citado em Alday 2000) destaca que existem davidas acerca das
diferencas entre planos estratégicos, taticos e operacionais. Segundo esse autor, Ackoff (1966)

afirma que:

0 Plano Estratégico é pertinente a organizagdo como um todo,
enquanto os Planos Téticos estdo relacionados com as diversas areas
da organizacdo. Por exemplo, um Plano Financeiro e um Plano de
Marketing sdo Planos Taticos. Para operacionalizar os Planos
Taticos, sdo preparados os Planos Operacionais, que orientam a
alocacdo de recursos para cada parte dos Planos Téticos (Alday,

2000, p. 11).

Para além do que foi colocado anteriormente, Fernandes (2006) esclarece também que
€ necessario que sejam consideradas as premissas basicas que a organizacdo, como um todo,

deva respeitar para que o processo estratégico tenha coeréncia e sustentacdo decisoria. E

* Segundo Almeida (2009) as organizacdes podem ser dividas em 3 niveis de decisdes: estratégico, tatico e operacional. O planejamento no
primeiro nivel ¢ de responsabilidade da alta dire¢do e proporciona sustentacdo metodologica para se estabelecer a melhor diregdo a ser
seguida pela organizagdo. O planejamento no segundo nivel refere-se aos niveis organizacionais intermediarios cuja finalidade ¢ a utilizagao
eficiente dos recursos disponiveis para o alcance dos objetivos previamente determinados. Ja o planejamento do terceiro nivel pode ser
entendido como a formalizagdo das metodologias de desenvolvimento e implantagdo estabelecidos no planejamento anterior (tatico). Este
deve conter alguns elementos importantes onde se destaca nomeadamente, as agdes, os responsaveis pela execug¢do e implantagdo, os
recursos necessarios, os procedimentos basicos a serem adotados e os resultados finais esperados.
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importante ressaltar que o PE possui trés dimensdes operacionais que sdo o delineamento,
elaboracdo e implementacao.

O delineamento compreende a estruturacdo do processo de PE, portanto, o basico
deste momento é saber escolher bem a estrutura metodoldgica a ser utilizada, bem como, os
profissionais que irdo executa-la. A elaboragdo inclui a identificagdo das oportunidades e
ameacas no ambiente (anélise externa), de forma a considerar a explicitagdo dos alvos ou
situacOes a serem alcancadas pela organizacdo, incluindo as maneiras de desenvolver as acoes
necessarias a concretizacdo do processo. Ja a implementacdo envolve, segundo Fernandes
(2006), assuntos organizacionais, 0s sistemas de informacgdes, os sistemas de incentivo, a
competéncia operacional, o treinamento e a lideranca necesséria ao desenvolvimento do
processo. Pelo que se nota, o PE faz muita diferenca quando na decisdo da utilizacdo ou
criacdo de um tipo de gestdo, mesmo que seja governamental, que é o foco desta pesquisa.

Para Oliveira (1997a) o PE ndo deve ser feito isoladamente e sim como um todo, pois,
de forma isolada, € insuficiente, uma vez que o estabelecimento de objetivos, bem como seu
alcance, resulta numa situacdo nebulosa, considerando que ndo existem acdes mais imediatas
que operacionalizem o PE. Contudo, para que haja eficacia no PE e todos tenham
conhecimento das mudancas ocorridas na gestdo, € necessario também que a organizacao
tenha uma comunicacéo eficaz de modo a garantir que todos profissionais sejam envolvidos.

Segundo discorre Hafsi e Martinet (2008) a teoria da cooperacdo de Barnard (1938) é
a melhor maneira para se pensar a implementacdo da estratégia, pois para esse estudioso a
razdo de ser de uma organizacdo é o desenvolvimento e a preservacdo de um sistema de
cooperagdo. Dessa forma, para esse autor o “mais importante no funcionamento de uma
organizacao e, portanto na implementacdo da estratégia € influenciar as decisdes que séo
tomadas pelos membros da organizacdo. Agindo sobre essas decisdes, pode-se entdo conduzir
a organizacdo a ir a direcdo desejada” (Hafsi & Martinet, 2008, p. 1141). A partir de
decorridos tantos anos desde a elaboracdo desses trabalhos (Barnard, 1938; Simon, 1945) eles
continuam bem atuais e, além disso, tem se beneficiado consideralmente da Sociologia das
organizacgOes e das novas teorias institucionais (Hafsi & Martinet, 2008).

Ferreira (1989) entende que o estado utiliza-se do planejamento para enganar o0 povo.
Em outros termos, o planejamento faz com que as pessoas se sintam mais seguras, ja que este
da ideia de organizacdo e competéncia. Na verdade, o que fazem, é elaborar planos que
parecem sérios e confiaveis e vao tomando as decisGes reais sem planejamento, 0 que

configura uma mistificacdo. Para o autor, o estado é especialista em fazer uso de

| 56



PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

mistificagdes, de “empulhar” o povo. Passa-se a impresséo de que querem mesmo alcangar os
objetivos presentes no planejamento. Mas, por falta de um planejamento realmente sério e
comprometido, envolvem-se em tantas mistificacdes que acabam por enganar a si mesmos.
Diante disso, nem o planejamento convencional ganha credibilidade.

Para Alday (2000), o planejamento convencional tem pouco a oferecer em qualquer
situacdo ambigua. O que ocorre € que os documentos elaborados, previsdes, planos de acéo,
cronograma etc, se configuram apenas como “miragem intelectual”. Geralmente, por focarem
apenas naquilo que consta no plano, ndo se concentram nos meios para se alcancar 0 sucesso,
além de ndo explorar as oportunidades.

Para Fernandes (2006), uma defini¢do clara e concisa de como fazer um PE contribui
para a diminui¢do de conflitos, uma vez que se tem, de forma mais especifica a atuagao ¢ as
politicas a serem utilizadas. Da mesma forma como uma empresa ou uma organiza¢ao
publica, o setor que atende a sociedade ou outro, deve procurar manter-se atualizada quanto
aos novos modelos administrativos e os instrumentos de gestdo. Para ele o PE significa a
constru¢cdo de um novo marco de referéncia sobre as formas de pensar o gerenciamento
estratégico e superar as consequéncias de uma crise e/ou buscar melhorias.

Nessa mesma logica, David (1994) afirma que o planejamento estratégico deve ser
gerido de modo que seja possivel fazer com que a organizagdo se beneficie dos pontos fortes
que possui, reduzindo o impacto dos pontos fracos, fazendo melhor proveito das
oportunidades e minimizar os efeitos das ameacas que surgem do ambiente externo.

Oliveira (2001, p.30) diz que o PE deve ser bem elaborado, pois ele define “a agdo
basica estruturada e desenvolvida pela empresa para alcancar, de forma adequada e,
preferencialmente, diferenciada, os objetivos idealizados para o futuro, no melhor
posicionamento da empresa perante seu ambiente”.

Para Thibodeaux e Favilla (1996), o PE tem sido um dos métodos mais adotados pelas
organizacOes que visam a eficacia organizacional, pois, a medida que os ambientes vao se
tornando cada vez mais complexos, ameacadores e dinamicos para as organizacfes, 0S
afazeres e a adequacéo frente as condicBGes expostas pelo ambiente passam a ser prioridade.
Conforme os autores, é nesse contexto que o PE surge como um mecanismo de gestdo que
possibilita o crescimento do desempenho por meio da eficacia e eficiéncia.

Diniz e Duarte (2011) argumenta, baseando-se em Magretta (2004) que as grandes

empresas existentes hoje, ja foram pequenas no passado, estas tornaram-se grandes sendo 0s
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melhores quando pequenas. Segundo esse autor, para o alcance do sucesso, certamente o que

influenciou estas empresas foram suas decisdes, metas e planos, ou seja, sua gestéo.

Alday (2000) fala de alguns mitos e concepcOes erréneas sobre o PE. Segundo ele, é
comum as organizacgdes, sejam publicas ou privadas, criarem plano estratégicos grandiosos,
apoiados em or¢camentos detalhados, estimativas de recursos, planos taticos e cronogramas, no
entanto, ndo realizam uma ligacdo com o sucesso do “negdcio” e, ainda muito desses planos
sdo mal conduzidos e as vezes obsoletos. H& ainda uma confusdo entre planejamento e
orcamento, em especial em organizacdes estatais onde 0s orcamentos sdo quase em sua
totalidade dirigidos para os custos da folha de pagamento. As pessoas envolvidas nessas a¢oes
(orgcamento) iludem-se na medida em que pensam que estdo planejando enquanto que, na
verdade, ha muito pouco ou nenhum planejamento naquilo que fazem, uma vez que o
processo costuma passar de um ano para outro sem nenhuma ou minimas alteracdes.

Lick (2009), tomando como base o PE na escola, informa que para planejar
estrategicamente tem que se levarem em conta alguns elementos fundamentais, a saber:

1) informaces sobre os elementos internos e externos da escola, que seria o diagndstico
estratégico de Oliveira (2001), brevemente situado mais adiante;

2) andlise de implicacdes futuras e globais de decisdes atuais e agdes locais — procurar
antecipar a repercussao da acdo em curto, médio e longo prazo priorizando aquelas que
oferecam melhores perspectivas;

3) exploracdo de alternativas de acdo — analisar bem cada alternativa de acdo optando por
aquelas mais promissoras para o alcance de resultados mais amplos, consistentes,
duradouros e capazes de promover transformacdes na realidade;

4) aplicacdo de pensamento inovador e criativo — necessidade de projetar novas perspetiva e
novos horizontes com vistas a transformar a realidade através da adog¢do de um
pensamento inovador e criativo;

5) construgdo de referencial avangado — construir uma boa referéncia da organizacdo e
buscar também referencial avancado em outras organizacdes para balizar o trabalho
desenvolvido;

6) visdo estratégica — visualizacdo abrangente e aprofundada da dindmica do real com forte
projecéo de futuro, conforme Albrecht (1994, citado em Alday 2000);

7) Objetividade, simplicidade e clareza — o papel do planejamento estratédigo € fornecer

linhas de acdo e ndo detalhamento de procedimentos a serem seguidos, por isso é
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necessario a utilizacdo de linguagem clara, tratando diretamente das questdes, sem
subterfagios e rodeios;

8) Orientacdo para resultados e responsabilidade social — importancia do monitoramento e
avaliacdo das acOes e dos resultados, 0 que consequentemente exige o estabelecimento de

indicadores de resultados/desempenho.

A utilizagdao do PE, em especial em institui¢des publicas, como ¢ o caso deste estudo,
pode representar algumas limitagdes. Para Altschuld e Zheng (1995, como citado em
Fernandes, 20006), tais limitagcdes estdo relacionadas a ambiguidade dos seus objetivos, como
jé& tratado aqui, como também pela insuficiéncia de tecnologias e estratégias afetas a sua
consecucao.

A ideia de que ha limitagdes na utilizagao do PE ¢é procedente porque, de fato, o que se
tem de planejamento nas institui¢des publicas ¢ muito distante da realidade uma vez que nao
sdo feitos com a participagao de todos os interessados, ou seja, sdo feitos de cima para baixo.
O que implica dizer que ja sdo concebidos de forma equivocada, portanto, ja estdo fadados ao
fracasso.

Quando se propde analisar em que medida os IFs no Brasil utilizam do PE e o grau de
conhecimento sobre esta ferramenta, pretende-se, na verdade, romper com a ideia corrente de
que este ¢ de responsabilidade somente da alta administragdo. Ele pode e deve ser utilizado
pelos IFs em todos os niveis gerenciais.

Como ja foi dito no capitulo anterior, € necessario que se promova alteragao na cultura
da organizagao, isto €, os membros da organizagdo devem aprender a pensar estrategicamente,
de forma cotidiana. Além disso, ao adotar o PE ¢ possivel definir objetivos de forma clara,
avaliar a situagdo interna e externa para formular as estratégias, implementa-las, avaliar o seu
desenvolvimento e fazer os ajustes necessarios para prosseguir na dire¢ao correta.

Apos a leitura do que foi tratado até aqui, conclui-se que ndo € possivel afirmar que
exista apenas um unico modelo de PE. Entretanto, o comumente utilizado ¢ aquele que analisa
os pontos fortes, fracos, oportunidades e ameacas. Neste caso, para que seja realizada uma
analise do ambiente interno da organizacao, os pontos fortes e fracos sdo avaliados e, no caso
do ambiente externo, sdo avaliadas as ameacas e oportunidades para o alcance dos objetivos,
conhecida como Analise SWOT. Para Fernandes (2006) o objetivo da Andlise SWOT baseia-
se na recomendacdo de estratégias que garantem o melhor alinhamento entre o ambiente

externo com a situacdo interna da organizacdo, conforme serd visto no item que se segue.
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3.4.1. Andlise SWOT?®

A Anélise SWOT (Figura 3) é uma ferramenta estratégica estrutural que tem sido
adotada pelas organizacbes para fazerem a andlise do ambiente interno para o
desenvolvimento de estratégias. Essa ferramenta permite a identificacdo das forcas e

fraquezas, perpassando as oportunidade e ameagas externas para a organizagéao.
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Fonte: Adaptado do Portal da Administracéo (2006).
Figura 3. Modelo de Analise SWOT

Segundo Publio (2008), as forcas e fraquezas sdo 0s elementos internos que criam ou
destroem valores como habilidades, ativos e recursos que a empresa possui a sua disposicdo
no que se refere aos concorrentes. Quanto as oportunidades e ameacas, eles sdo fatores
externos que criam ou destroem 0s valores da organizacdo, impossibilitando o controle, mas
que surgem da eficacia competitiva do mercado ou de outros fatores politicos, sociais,
econémicos, demograficos ou tecnologicos.

Assim, nota-se que a Analise SWOT tem sido uma ferramenta usada pelas
organizacOes para realizar a analise de ambiente, sendo adotada como fundamentacéo para a
gestdo e, principalmente, para o PE. Publio (2008) salienta que os objetivos centrais da

Andlise SWOT sdo: realizar um resumo das analises internas e externas do ambiente;

SEstevdo (1998) diz que a analise swot, dentro do contexto da gestio estratégica, encontra-se um pouco ultrapassada porque ela analisa o
momento atual, fazendo-se necessario sua substituicdo por uma metodologia de diagnostico interno que permite a realizagdo da analise da
vantagem competitiva duradoura e ndo apenas forgas e fraquezas atuais e que o diagnostico externo atente para as oportunidades e ameagas
futuras e ndo apenas as atuais.
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identificar fatores essenciais para a gestdo, estabelecendo prioridades e preparar as
alternativas estratégicas que envolvem problemas e riscos.

Quanto as vantagens e oportunidades apresentadas pela Analise SWOT, Publio (2008)
indica a realizacdo da previsdo de atitudes de acordo com as condi¢Bes do contexto existente.
No que se refere ao ambiente interno, essa ferramenta possui como vantagem a identificacéo
dos fatores principais que diferenciam determinada organizagdo de seus concorrentes, ou seja,
as forcas e fraquezas. Acerca da vantagem da analise do ambiente externo, Publio (2008)
afirma que esta permite a identificacdo das oportunidades e ameacas e corresponde as
perspectivas de evolugéo.

Tratando-se do ambiente interno, o autor acima citado observa que este pode ser
controlado diretamente pelos gestores, pois € resultado das estratégias de a¢fes determinadas
por eles mesmos. Desta maneira, durante a realizacdo da analise, ao se perceber um ponto
forte, é necessario que o gestor o destaque a0 maximo, mas, caso seja notado um ponto fraco,
€ preciso que 0s gestores atuem rapidamente para controla-lo ou minimizé-lo. Acerca do
ambiente externo, o autor explica ainda que os gestores ndao possuem qualquer tipo de
controle sobre ele. Contudo, ainda que ndo possam manter o controle, a organizacdo deve
conhecé-lo de perto, monitorando-o constantemente de modo que consiga aproveitar as
oportunidades e evitar as ameacas.

Para Lindon et al. (2004), a combinag&o dos ambientes interno e externo com as suas
varidveis (forcas e fraquezas; oportunidades e ameacas), poderdo facilitar tanto a analise
guanto a procura para a tomada de decisdes na determinacdo das estratégias da organizacéao.
Essa realidade apenas pode ser possivel porque as forcas e oportunidades conseguem
aproveitar ao maximo os pontos fortes, aproveitando das oportunidades constatadas. E as
forcas e ameacas conseguem aproveitar dos pontos fortes para reduzir as consequéncias das
ameacas que forem surgindo. As fraquezas e oportunidades juntas permitem a criacdo de
estratégias que reduzem os efeitos negativos dos pontos fracos da organizacdo. E, por fim, as
forgcas e ameacas podem ser adotadas no PE diminuindo os pontos fracos frente as ameacas
detectadas.

Conforme apresentado, entende-se que a matriz SWOT contribui na tomada de
deciséo, aumentando as oportunidades do ambiente quanto aos pontos fortes da organizagéo e
reduz os efeitos dos pontos fracos e das ameacas. Assim sendo, defende-se, neste trabalho, a
utilizacdo da Analise SWOT entre o diagnostico e o desenvolvimento estratégico,

significando um incentivo para a mudanga cultural dos IFs no alcance dos seus objetivos.
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Portanto, uma das propostas deste trabalho, € que os IFs passem a utilizar esta
ferramenta para realizacdo tanto da analise externa quanto interna, porque um elevado
percentual dos IFs, mesmo declarando adotar o PE ndo realiza qualquer andlise interna e
externa, como sera visto no capitulo 6.

Como sintese desse item, pode-se dizer que com a adogdo do PE é possivel organizar
os fluxos de trabalho e desenvolver ferramentas de controle que possibilitam acompanhar o
desenvolvimento das acOes e permite pensar em uma metodologia de acompanhamento e
monitoramento dos resultados que envolva todas as pessoas (toda a equipe, de todos 0s
niveis) porque se tem algo formalizado e que possibilita e exige esse controle.

Portanto, o PE contribui para que se possa visualizar o todo e buscar a ajuda de cada
parte por meio da atuacdo das pessoas. E fundamental a participacdo de todos os niveis da
organizacio para se alcancar seus objetivos. E imprescindivel o comprometimento e
envolvimento de todas as partes, independente da posicdo hierdrquica. Todos precisam
conhecer o plano e as estratégias de execucdo. E evidente que os resultados alcangados seréo
proporcionais ao envolvimento de todas as pessoas que fazem parte da organizacao.

Pode-se inferir também que quando se planeja algo é necessario que se tenha
conhecimento e clareza do contexto em que se vive (onde se encontra a realidade), onde se
pretende chegar e como chegar ao destino desejado. O planejamento € um instrumento de
orientacdo das decisdes e acBes basicas para se alcancar o objetivo proposto, ou seja, é
norteador das decisdes e a¢bes das organizagcdes. Juntos, missdo, visdo e valores representam
a identidade organizacional e servem como norteadores das atividades diarias e,
principalmente, para o planejamento de a¢des estratégicas nas organizagoes.

A proposta do préximo item € oferecer uma discussdo acerca da gestdo estratégica
(GE), buscando diferencia-la do PE, visto que em muitas das literaturas pesquisadas estes
termos aparecem como se fossem sindnimos. Para melhor situa-la parte-se do estudo de
algumas teorias da administracdo das organizacGes até se chegar a que se tem hoje
denominada de GE.

3.5. GESTAO ESTRATEGICA

Contando com o apoio referencial de Klering e Andrade (2006), pode-se dizer que
durante pelo menos os Gltimos 100 anos foram feitas varias proposi¢des ou teorias de

administracdo de organizacg0es, a saber:

| 62



PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

1)

2)

3)

4)

5)

Teoria da administracdo cientifica de Taylor: criada no inicio do seculo passado,
enfatiza aspectos ou principios administrativos como: substituicdo de métodos
empiricos por métodos cientificos; divisdo do trabalho entre quem planeja e quem
executa; padronizacdo de tempos e movimentos; selecdo de pessoal e atribuicdo de
tarefas para pessoas adequadas. Ainda, dentro dessa teoria, pode-se destacar a divisdo
e especializacdo do trabalho; producdo em série e em massa, 0 que gera a rotina e a
pauperizacdo no sentido do trabalho (o trabalhador perde o conhecimento de todo o
processo). A preocupacdo principal dentro dessa teoria sdo as tarefas de producao;
Teoria Cléassica: tem como principal expoente Fayol também surgida no inicio do
século XX, e nessa teoria a énfase recai sobre a forma ou estrutura das organizagoes.
Valoriza-se aspectos como disciplina, hierarquia, autoridade, comandos unicos e
auséncia de conflitos. As organizacbes sdo pautadas em modelos tipicamente
piramidais. Fernandes (2006), citando diversos autores que trabalham a temaética,
destaca que tanto Taylor (1911) quanto Fayol (1916) contribuiram decisivamente para
o0 estudo e desenvolvimento da eficacia organizacional embora de formas distintas. A
contribuicdo de Taylor foi mais ao nivel da gestdo operacional enquanto que a de
Fayol foi ao nivel de gestdo da alta administracao.

Teoria Weberiana: Surge a partir da década de 40. Presencia-se nesse periodo
estruturas, problemas e responsabilidades organizacionais cada vez maiores, entéo,
adotam-se teorias weberianas na busca por racionalizar a geréncia das organizacgdes.
Nesse contexto, consolidam-se 0s esquemas burocraticos de administracdo cujas acoes
sd0 motivadas em regras e normas racionais em contraposicdo aquelas baseadas em
tradicOes, valores e afeigdes.

Teoria Neoclassica de Administracdo: Surgiu na década de 50 e enfatiza questdes de
metas, objetivos e avaliacdo de resultados. Ndo abandona os principios classicos de
organizacdo piramidais, mas introduz nas empresas a ideia de que, para se obter
resultados de forma eficaz, é necessario ter pragmatismo;

Teoria de Sistemas e Contingencial de Administracdo: ganha relevancia na década de
60 e consideram a interdependéncia entre as organizacGes e 0 meio externo. Além
disso, consideram que existem maneiras diferentes de gerenciar eficazmente as
organizacOes, isto €, vai depender da maturidade dos colaboradores, do estilo da

geréncia e do contexto interno e externo (da situacdo em si).
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Para Klering e Andrade (2006), durante todo esse periodo predominou a viséo
funcionalista de analise da sociedade vista como harménica e destituida de contradicdes.
Nessa sociedade os valores da modernidade que predominam sdo centralidade do trabalho,
racionalizacdo e secularizacdo, a concentracdo, a padronizacdo e a massificacdo, além de
disciplina e impessoalidade nas relagdes de trabalho. Ou seja, faz-se fazendo referéncia ao
periodo conhecido pelo binémio Taylorismo/Fordismo® que, conforme Antunes (1999),
vigorou na grande industria praticamente durante todo o século XX, especialmente nos paises
desenvolvidos.’

No entanto, a partir da década de 1960, o padrdo de acumulacdo e regulacdo que
vigorava comeca dar sinais de crises face a exaustdo econdmica do ciclo de acumulagéo e da
erosdo do “pacto social” firmado entre capital e trabalho mediado pelo Estado (Bihr, 1998).

Antunes (1999) esclarece que nos anos 1970 presencia-se mais um quadro critico do
capitalismo. O enfrentamento a esse quadro, prossegue O autor, processa-se através de
transformacdes econdmicas na producdo e no mercado e, paralelamente, através de mudangas
em seu sistema ideoldgico, social e politico de dominacdo, rumo a um estagio de maturagéo e
universalizacdo do capitalismo. O que Chesnais (1996) chama de mundializacdo ou de
globalizagéo.

Em outras palavras, desde o inicio da crise do padrdo de acumulacdo
fordista/keynesiano, inicia-se um processo de reestruturacdo produtiva aliada a uma
refuncionalizacdo do Estado. Assim, no inicio da década de 70, uma grande crise global do
capitalismo, da-se inicio entdo a “acumulagdo flexivel” e a adog¢do do neoliberalismo,

sobretudo nos paises de capitalismo avancado, o que mais tarde avanca para 0s paises mais

6TaI padrdo de acumulagéo caracteriza-se pela producdo em série e em massa, trabalho cronometrado com vistas ao combate ao desperdicio;
execucdo de trabalho parcelado e fragmentado com tarefas mecénicas e repetitivas; superexploracéo do trabalhador através da extragdo
extensiva de sobretrabalho, isto €, mais-valia absoluta (prolongamento da jornada de trabalho com finalidade de aumentar a produgao) e da
extragdo intensiva, ou seja, da mais-valia relativa (incremento de maquinaria no processo produtivo objetivando aumentar a produtividade).
A base legitimadora desse padrdo de acumulagéo centra-se na postura mediadora do Estado que subsidia a acumulagéo do capital e ao
mesmo tempo cria e gerencia politicas keynesianas de bem-estar-social (Antunes, 1999).

7Quando se refere especiaficamente do Brasil, pode-se dizer que dado seu passado historico e sua heranga colonial, teve como primeiro
modelo administrativo a Administragdo Publica Patrimonialista (Lima, 2006). “Ja ao nascer, a nagdo brasileira foi construida pela logica do
personalismo e dos favores, dos desmandos dos poderosos e da auséncia do poder de influéncia dos trabalhadores na condugao dos interesses
coletivos, na administragdo publica e na reparti¢do interna da renda. Este tipo de cultura politica foi o ber¢o do patrimonialismo, em que os
interesses privados das elites econdmicas prevalecem sobre os coletivos, do conjunto da populagdo trabalhadora” (Costa, 2006, p.111).
Posteriormente, o Brasil mesclou alguns modelos a exemplo da teoria da administrag@o cientifica e da teoria Weberiana, presente no governo
de Gettlio Vargas (1930-1945) que foi denominada de Administragio Piiblica Burocratica. E no cenario de aceleragio da industrializagio
brasileira que emerge esse modelo quando o Estado passa a intervir no setor de bens e servigos, institucionalizando o poder industrial
burgués. Importante salientar que esse modelo burocratico de gestdo vai perdurar até o ano de 1964, inicio do periodo ditatorial militar,
evidentemente que com suas devidas adequagdes para atender a agenda politica e da intervencdo executiva do Estado. No periodo ditatorial
militar mais uma reforma administrativa recai sobre o Estado brasileiro objetivando estruturar administrativamente o setor publico. O
discurso para implantagdo de tal reforma era baseado na dificuldade de conciliar as agdes do Estado com o projeto de desenvolvimento
econdmico que almejavam implantar. Acrescenta Lima (2006) que as reformas administrativas subsequentes configuraram um modelo de
gestdo de desenvolvimento econdmico e social que caracterizou o Modelo de Estado do Brasil Moderno conhecido como Administragdo
Publica Técnico-Burocratica, sendo esta a semente do Modelo gerencial adotado no Brasil na década de 1990.
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periféricos.® As medidas adotadas pelo Estado neoliberal, portanto, referem-se aos cortes nas
politicas publicas com sucateamento dos direitos sociais, privatizacdo da esfera publica,
mercantilizacdo das politicas sociais, dentre uma série de outras medidas que veio apenas
reduzir a intervencdo do Estado no social e consequentemente, tornar as politicas sociais que
restaram cada vez mais seletivas e residuais.

Nesse contexto, considera-se importante pontuar dois elementos fundamentais e
estratégicos utilizados tanto pelo Estado quanto pelo capital para “vencer” os oponentes que,
nesse caso, € a classe trabalhadora. O primeiro refere-se a mudanca no sistema ideologico do
capital com a ado¢do dos principios pds-modernos e nesse mesmo sentido situa-se o segundo
elemento que é a globalizag&o.

No que concerne a mudanca no sistema ideoldgico do capital, tem-se o
estabelecimento de um novo conjunto de valores, sdo os chamados valores da pos-
modernidade gerencial. Para os p6s-modernos, conforme Wood (2003), a sociedade civil é a
esfera da diferenga, da diversidade, da pluralidade de identidades. Diante disso, esse

pluralismo,

Aspira a uma comunidade democratica que reconheca todo tipo de
diferenca, de género, cultura, sexualidade, que incentive e celebre
essas diferencas, mas sem permitir que elas se tornem relagGes de
dominacdo e de opressdo. A comunidade democrética ideal une seres
humanos diferentes, todos livres e iguais, sem suprimir suas

diferengas nem negar suas necessidades especiais (Idem, p. 221).

Wood (2003) faz uma critica a tal visdo questionando como situar as diferengas de
classe nesse contexto. Salienta que a “politica de identidade” revela suas limitagdes tanto
tedricas quanto politicas na medida em que ndo situam as diferencas de classe na sua visdo
democréatica. Enfim, a democracia liberal deixa intacta a exploracdo capitalista. N&o
questionam a ordem, ndo questionam as desigualdades sociais, apenas diz respeitar as
diferengas étnicas, de género, raciais, etc.

Quanto ao discurso da globalizacdo ou mundializagéo, Chesnais (1996) ressalta que
ela unifica processos. O objetivo do capital, das empresas transnacionais, seria 0

desenvolvimento do capitalismo sem barreiras, isto €, eliminar todas as barreiras para essa

¥ No caso do Brasil, os rebatimentos da referida reestruturagio comega a ser adotado nos anos 1990.
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liberalizagdo. 1sso porque 0s grandes grupos transnacionais comandam a economia mundial
com o apoio dos Estados Nacionais. Para esse autor, a logica de rompimento de barreiras
disseminada pelo discurso da globalizacéo existe apenas para os grandes grupos capitalistas e
ndo para todos, muito menos para a classe trabalhadora.

A hegemonia nesse periodo é consolidada pela triade Estados Unidos da Améria
(EUA), Japdo e Alemanha e mais recentemente pela Unido Europeia (UE). A ldgica de
romper barreiras € receita para paises periféricos que devem adaptar-se, entdo, a essa condi¢éo
periférica e subordinada aos paises centrais. Ou seja, cabe aos paises menos desenvolvidos
adaptar-se as novas exigéncias e obrigagoes.

E nesse contexto que o Estado intervém com vistas a contribuir para a “adapta¢io”. A
forma como o faz nesse periodo é através da desregulamentacdo. Tal desregulamentacédo foi

fundamental para a recuperacao dos lucros do capital no mundo inteiro.

A mundializagdo é o resultado de dois movimentos conjuntos,
estreitamente ligados, mas distintos. O primeiro pode ser
caracterizado como a mais longa fase de acumulacéo ininterrupta do
capital que o capitalismo conheceu desde 1914. O segundo diz
respeito as politicas de liberalizacdo, de privatizacdo, de
desregulamentacdo e de desmantelamento de conquistas sociais e
democraticas, que foram aplicadas desde o inicio da década de 1980,

sob o impulso do governo Thatcher e Reagan (Chesnais,1996, p.34).

A ideia que se passa € de que a Revolucdo Tecnoldgica levou a reestruturagdo
produtiva, mas ocorre 0 contrario, ela esta inserida nesse processo. O capital se reestrutura
através da divisdo do trabalho; da sua fragmentacdo; do controle da producdo pelo capital;
facilidades de mobilidades do capital, além de significar também diversidade cultural, étnica,
religiosa, além das particularidades de cada Estado. Para o trabalhador isso representa uma
enorme barreira. Enfim, os Estados ndo de desmontaram, pelo contrario, esse periodo
historico exige estados nacionais fortes, pois estes sdo utilizados como instrumento de poder.
O Estado passa, inclusive, a controlar a crise do capital financeiro.

Como resultado da mundializacdo do capital, Chesnais (1996) cita 0 aumento das
desigualdades sociais e da miséria. Portanto, para ele a globalizagdo nada mais € que um

desenvolvimento desigual e combinado. A Idgica que impera é a Idgica do capital: excludente
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e desigual. Mas, nesse interim, chama a atencdo para que ndo nos submetamos a ordem tal
qual ela é, nos “adaptando”, muito pelo contrario, deve-se procurar compreendé-la e discutir
sobre ela para que possamos esbocgar caminhos diferentes daqueles que nos foram impostos.
Nesse sentido é que entra a funcdo social da educacdo como instrumento de transformacéo
social, portanto, uma educacgdo critica cuja finalidade principal é a de instrumentalizar os
sujeitos para que estes tenham uma prética social critica e transformadora.

Nas palavras de Tozoni-Reis (2009, p. 11) “isso significa dizer que, numa sociedade
desigual, os sujeitos precisam se apropriar de conhecimentos, ideias, atitudes, valores,
comportamentos etc, de forma critica e reflexiva, para que tenham condi¢bes de atuar
efetivamente na sociedade, sob a perspectiva de transformagdo”. Mas, mais adiante, no
capitulo 4, retoma-se a essa discussdo, quando serd abordada a questdo dos IFs e o papel
estratégico que tem assumido no interior da instituicdo educacdo, mas, principalmente, o que
poderd assumir quando as pessoas que trabalham nesses espacos e aqueles que deles
participam, seja direta ou indiretamente (alunos, professores, administrativos, comunidade
escolar e externa), tiverem posse de conhecimentos que possibilitem “inovar” e direcionar
suas acOes no sentido de romper com educacdo enquanto instrumento de reproducdo do
capital e, portanto, acritica e com finalidade Gltima a adaptacdo do sujeito & sociedade tal qual
ela se apresenta, ou seja, desigual.

E no contexto da década de 90, que o Brasil e a maioria dos paises latino-americanos,
aderem a uma concepcao reformadora com o intuito de ajustar a economia para alcancar
condicdes de disputa no mundo globalizado (Antunes, 1999). No caso brasileiro, a ideia de
reforma se concentrou na restricdo da atuacdo do Estado e a prioridade governamental passou
dos problemas sociais, para a maximizacdo do mercado. Em detrimento da dimenséo ético-
politica, a reforma fiscal, financeira e patrimonial do Estado motivou-se por um carater
instrumental, focado na gestdo e no aparato administrativo. A ideia, conforme Nogueira
(2005) era de alterar os métodos de gestdo do Estado com a atualizacdo do modelo
burocratico e a hipervalorizacdo da administracdo empresarial (introducdo de mecanismos de
mercado na gestdo publica). Portanto, desorganiza-se o0 aparato técnico e administrativo
estatal, ao intensificar o uso de mecanismos de privatizacdo, descentralizacdo da gestéo,
cortes e reducéo funcional; ocorre a expansao de formas ndo estatais (iniciativas da sociedade
civil. ¢ do mercado) e de “Estados paralelos” (criminalidade, trafico, corrupgéo);
implementam-se politicas de privatizacdo, terceirizacdo e parceria publico-privado,

objetivando um Estado mais agil, menor e barato; vivencia-se um sério agravamento da
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questdo social. Na gestdo das politicas sociais, sdo incorporados instrumentos de controle
social, participacdo e descentralizagéo.

No que diz respeito a Administracdo Publica Brasileira, nesse periodo, Costa (2006)
destaca que a reforma administrativa foi o icone do governo brasileiro de Fernando Henrique
Cardoso - FHC (1995-2002). A reforma gerencial teve como instrumento bésico o Plano
Diretor da Reforma do Aparelho do Estado (PDRAE) que objetivava reestruturar a aprelho do
Estado visando combater a cultura burocratica. Andrews e Kouzmin (1998) corrobora que o
PDRAE, segundo argumentacdo apresentada, utiliza-se da ideologia da necessidade de
reconstrugdo do Estado como exigéncia imposta pela globalizacdo da economia e devido a
“crise” do Estado.

Salienta-se, no entanto, que para Nogueira (2005), o “reformismo” implicou uma
grave “perda” do Estado e ajudou a disseminar na opinido publica uma visdo negativa do
papel da natureza do Estado e de sua intervencdo na vida econdmica e social. O discurso era
de que o “bom” Estado deveria ser leve, agil, reduzido quase ao minimo tomado pela
racionalidade técnica e vazia de interesses, de “paixao”, de embates politicos.

Dessa maneira, € na década de 1990 que a cultura de planejamento vem sendo
implantada no Brasil, onde se busca uma transformacdo do modelo burocratico para um
modelo de gestdo gerencial, voltada para a melhoria dos processos internos e visando a
prestacdo de um servico de melhor qualidade para a sociedade. Pelo exposto acima, confirma-
se que a reforma administrativa do Estado brasileiro ocorrida sob o comando de Bresser
Pereira, nos anos de 1990, buscou fundamentacdo tedrica nos valores e principios da pos-
modernidade gerencial (Klering e Andrade, 2006).

Nesse contexto, pode-se afirmar que o debate sobre a reforma do setor publico parte
do pressuposto da eficiéncia. Tanto que uma Nova Administracdo Publica (NAP) foi forjada a
partir da necessidade de melhoria e eficiéncia nos servicos publicos.

Segundo Klering e Andrade (2006, p. 87-88),

a NAP, também denominada gerencialismo, tem como principio
basico a adocdo dos padrdes gerenciais utilizados pelo setor privado.
Trata-se de uma ideologia que propde a conducao das acdes publicas
dentro dos padrdes do mercado [Pollitt, 1990] que por sua vez estdo
fortemente influenciados pelas ideias da escola neoclassica de

administracdo. Ferlie et al. [1990] referem que os modelos da NAP
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podem ser sintetizados em quatro aspectos ou focos basicos, que tém
como referéncia as seguintes ideias adotadas: impulso para
eficiéncia — a eficiéncia ¢ a obstinacao, adotam-se padrdes e todas as
formas de controle dirigidas a padronizagdo da performance;
downsizing e descentralizagdo — a ideia é desmontar o governo e
flexibilizar os servigos por meio da criagdo de para mercados e do
estabelecimento dos denominados contratos sociais; a busca da
exceléncia da iniciativa privada — a adogdo de métodos e técnicas de
gerenciamento adotadas pelo setor privado em busca da qualidade
no atendimento de clientes; orientacdo para o servigo publico —
integragdo de métodos e técnicas de gerenciamento publico e

privado para atingir maior qualidade nos servigos.

Implica dizer que, a partir das reflexdes propostas pelos autores acima referenciados a
analise do processo de inovacdo nas organizacGes publicas deve considerar as dimensdes
institucional e organizacional. Tais inovagdes na dimensdo institucional dizem respeito as
mudangas de valores sociais onde se privilegia perspectivas de ampliacdo de cidadania e
inclusdo social. Tais valores sdo claramente observaveis no discurso dos IF's conforme podera
ser conferido no Capitulo 4 deste trabalho.

No que se refere a dimensdo organizacional as mudancas sdo referentes a integracédo
de novos atores no processo decisorio e na implementacdo das acbes que antes eram feitas
unicamente pelos governos. Uma alteracdo significativa nesse sentido na gestdo publica diz
respeito ao processo de inter-relacdo entre governo e sociedade civil® na conducdo das acdes.
Pode-se notar uma ampliacdo das bases de controle social que, acredita-se, d& maior
legitimidade para as ac¢Ges, uma vez que introduz novos atores no processo decisorio e na

implementacao das politicas.

*Nogueira (2005) suscita que a partir dos anos 1990 no Brasil, a relagdo entre Estado e sociedade civil se mostra imperfeita. O Estado afasta-
se de uma interagao forte com a sociedade civil, que por sua vez, esta cortada por interesses e iniciativas que ndo conseguem se compor de
modo minimamente unificado. Neste contexto, o risco maior ¢ que esta sociedade civil fragmentada e despolitizada "fuja" do pais, de seus
problemas reais, e passe a funcionar de modo auto-referido. E por isso que adverte para o horizonte da luta por "um Estado para a sociedade
civil". Nao se trata de ter mais "Poder Executivo", que ¢ uma das faces do Estado, mas de se ter mais "comunidade politica", que € o coragdo
do fendmeno estatal. Sem este Estado comunidade-politica, nenhuma sociedade civil se torna protagonista, ela é, alias, parte central da face
ético-politica do Estado. O discurso reformista no Brasil valida a contribui¢do da sociedade civil na gestdo de politicas, contudo, uma
sociedade civil cooperativa, parceira, cujas agdes de voluntariado, solidariedade e responsabilidade social do terceiro setor se corporificam na
“refilantropizacdo” da questdo social. A gestao de politicas sobressai sobre a ideia de oposigdo politica nos movimentos sociais, havendo,
pois, “menos antagonismo e mais consenso racional, menos democracia politica e mais deliberagdo democratica” (Nogueira, 2005, p. 59).
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Enfim, é no contexto de um Estado neoliberal e da globalizacdo ou mundializacdo da
economia que se pensa numa nova forma de gerir a sociedade buscando romper com modelo
de administracdo burocratico presente até entdo. Presencia-se o inicio da denominada GE.
Neste item, tentou-se trazer a tona o contexto historico de surgimento da GE buscando
identificar os primeiros modelos de administracdo publica adotados pelo Estado brasileiro. No
entanto, no item que se segue promove-se uma tentativa de clarear melhor o conceito

buscando caracteriza-lo.

3.5.1. Caracterizagdo da Gestao Estratégica

A partir das consideracdes realizadas acima, torna-se pertinente detalhar um pouco
mais a questdo da GE, caracterizando-a. Como j& foi referido, as organizagbes para
garantirem sua sobrevivéncia ao longo dos tempos precisam passar por transformacdes. Essas
transformacgdes tem se dirigido no sentido de aumentar a eficiéncia ¢ a “adaptabilidade” da
organizacdo as exigéncias do mercado na busca pela obtengdo de sucesso. Para isso, as
organizacg0es utilizam-se de algumas ferramentas sendo a GE uma delas.

Enquanto que as organizacgdes privadas adotam a GE para alcancarem lucro e garantir
sua sobrevivéncia ao longo dos tempos, as organizacBGes publicas buscam a oferta de um
servico de qualidade para a sociedade. Dessa forma, para Weelen e Hungen (2002), a GE é o
conjunto de decisdes estratégicas que determinam o desempenho de uma organizacdo em
longo prazo. Esta é formada por 04 partes basicas: planejamento, execucdo, verificacdo e
avaliacdo.

No contexto da GE tem sido utilizada uma ferramenta conhecida como Método de
Solucéo de Problemas, ou Ciclo PDCA, conforme Figura 4, que auxilia na compreensao de
cada parte da GE.

A sigla PDCA ¢ originaria do inglés, tendo cada letra os seguintes significados em

inglés/portugués: P = Plan (planejar); D = Do (fazer); C = Check (checar); e A = Act (Agir).
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Ciclo PDCA

w ( - Localizar 3
! problemas
- Estabelecer
planos de
acao

Action =

- Acao corretiva

Nno insucesso
- Padronizar e
treinar no
sucesso

Agir

- Verificar
atingimento de
meta

= Acompanhar

__indicadores

- Execucaodo
plano

+ Colocar plano
em pratica

Fonte: Adaptado de Moura (1997).

Figura 4. Representagdo do ciclo PDCA

No quartil do P (Plan) é onde héa a identificacdo do problema, a analise do fendbmeno e
do processo e a elaboracdo do plano de acdo que se pretende adotar. O D (Do) seria a
execucdo do plano propriamente dito. O C (check) é a verificacdo dos resultados e A (act)
seria 0 momento da andlise de desvios e implantacdo de acGes corretivas. Importante destacar
que este método podera ser implantado em qualquer dos niveis gerenciais da organizacao.

Para Moura (1997) o ciclo PDCA € descrito como uma ferramenta que orienta a
sequéncia de atividades para se gerenciar tanto uma tarefa e um processo quanto uma
organizacdo™. O PDCA tem a finalidade de fazer com que os planos sejam aprimorados até
que se alcance o sucesso e dessa maneira, promover o aprendizado organizacional.

A utilizacdo da GE na Administracdo Publica tem sido fundamental porque possibilita
a busca por resultados cujas énfases sdo o bom atendimento, a flexibilidade e agilidade na
tomada de decisdes promovendo sempre a melhoria na prestagdo de servicos a populagao.

E muito comum confundir GE com planejamento estratégico. Foi apresentado até aqui
0 que é a GE e o préximo passo é diferencia-la do PE. Ou seja, de acordo com Oliveira
(1997a,), o planejamento estratégico pode ser entendido como um processo gerencial que
permite ao responsavel estabelecer o caminho a ser seguido com vista a obter um nivel de

otimizacdo na relagdo da organizagdo com 0 ambiente em que esta inserida.

1%Esse método foi desenvolvido na década de 1930 nos Estados Unidos por Walter A. Shewhart. Ele analisou estatisticamenteo controle de
processos e criou um modelo para ser aplicado na abordagem de diversas situagdes. Essa ideia foi propagada inicialmente no Japdo e,
posteriormente, tornou-se conhecida no mundo inteiro (Moura, 1997).
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Assim, pode-se estabelecer um paralelo entre os termos buscando melhor diferencia-
los. Enquanto o planejamento lida com fatos e ideias; constitui-se em um sistema de
gerenciamento do pensamento; termina com um plano estratégico e visualiza em que a
organizacdo deve se transformar, a GE lida com mudancgas na organizacgdo; constitui-se em
um sistema de gerenciamento da agdo; termina com um comportamento novo e potencializa e
gere a transformacéo da organizacéo.

Implica dizer que o PE é apenas uma parte da GE. Assim, tem-se que ndo basta um PE
de alta qualidade, é fundamental uma GE continua para se garantir os resultados esperados ao
longo dos tempos.

Compreende-se que todos esses modelos emergem do setor privado dentro de uma
preocupacdo voltada para a eficiéncia e qualidade nos servigos prestados e numa abordagem
extremamente conservadora. Mas, como ja foi dito, é fundamental que se considere as
diferengas existentes entre o setor privado e o setor publico para que ndo se transplante
métodos e técnicas gerenciais nitidamente ligados aos principios de mercado para o setor
publico.

E com esse pensamento que se conclui o capitulo. Nele realizou-se um relato
retrospectivo e uma analise historica acerca do planejamento, estratégia, planejamento
estatégico e de algumas teorias da administracdo consideradas importantes para se entender o
contexto do PE.

Iniciando o capitulo, abordou-se a categoria planejamento, sendo este denominado por
alguns autores como planejamento tradicional (Toni, 2009), funcional (Luck, 2000) ou ainda
normativo (Luck, 2000 e Toni, 2009). Seja como for, é consensual que planejar diz respeito a
pensar antes de agir, antever o futuro direcionando as a¢6es para o futuro desejado a partir das
possibilidades que sejam capazes de criar.

Viu-se também com Ferreira (1989) que todo planejamento deve ser composto de trés
fases interligadas: elaboracdo do plano, acompanhamento das acdes e revisdo critica dos
resultados. Para Lick (2000) esse planejamento posssui carater normativo e, muitas vezes,
resulta em uma “pega burocratica” utilizada apenas para formalizar e legitimar ag¢des. Outras
vezes apresenta um “carater magico” em fung¢do de estar tdo bem organizado e elaborado que
causa a impresséo de ser auto-realizavel. Ferreira (1989) corrobora que o planejamento € que
vai fornecer a direcao a se seguir, por isso exige reflex@o, ou o pensar detalhado de cada acéo.

Em seguida abordou-se a questdo da estratégia, iniciando pela apresentacdo do

historico de surgimento e desenvolvimento do termo. Esta, conforme os autores pesquisados,
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constitui-se em um conjunto de agdes e planos desenvolvidos pela organizagdo na busca por
alcancar os objetivos propostos.
Para Estevédo (1998, p. 2),

A nocdo de estratérgia esta ligada a qualquer processo de tomada de
decisBes que afecte toda a organizagdo por um prazo temporal
dilatado; constitui, assim, um conjunto de decisdes e de acbes que
tém por finalidade assegurar a coeréncia interna e externa da

organizacdo, mobilizando todos 0s seus recursos.

Assim sendo, infere-se que estratégia diz respeito aquilo que a organizacdo decide
fazer para “vencer os oponentes” e obter “vantagem competitiva”.

Prosseguindo na elaboracdo do capitulo, viu-se que é necessario planejar a estratégia a
ser adotada, dai a importancia do PE. Este visto estrategicamente, seqgundo Matus como citado
por Toni (2004), “ndo € outra coisa sendo a ciéncia e a arte de construir maior governabilidade
aos nossos destinos, enquanto pessoas, organizagdes ou paises”.

O que se percebeu, através da revisdao bibliografica, foi que o PE é uma das
ferramentas utilizadas para tornar as organizaces mais eficientes e eficazes. Com base na
literatura consultada, pode-se verificar que essa metodologia de gestdo permite o
estabelecimento de pardmetros que poderdo direcionar os rumos da institui¢do, pois é capaz
de auxiliar no processo de tomada de decisdo. No interior da discussdo de PE, inseriu-se a
questdo da andlise SWOT cuja finalidade é proporcionar analise do ambiente interno e
externo objetivando detectar ameacas e possibilidades bem como pontos fortes e pontos
fracos das organizagfes objetivando antever o futuro e antecipar aos problemas para o alcance
dos objetivos propostos.

Finalizando o capitulo procurou-se deixar clara a distincdo entre PE e GE. Além do
contexto de surgimento desta forma de gestdo apresentaram-se também algumas de suas
caracteristicas, priorizando a discussdo voltada para a gestdo publica. Defende-se que esta
constitui um fator primordial para o aumento da eficicia das organizacGes. Tais agdes devem
visar sempre a melhoria dos servigos prestados a populacdo chegando a exceléncia, ainda que
“tomando emprestado”, logicamente que com as devidas adaptacdes, métodos e modelos de

instituicBes privadas. E na busca de aprimorar seus mecanismos de PE e de coloca-lo em
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pratica em todos os niveis gerenciais que as organizacfes publicas tem se utilizado desta
ferramenta. Mas, apesar de sua utilizacdo por diversas empresas e organizacdes publicas e
privadas, aindam pairam muitas dividas sobre o que € o PE e como ele deve ser formulado.

Tais discussbes se fizeram extremamente pertinentes porque se defende, neste
trabalho, a utilizacdo do PE como uma ferramenta de gestdo dentro de uma institui¢do publica
de ensino, os IFs, objetivando a eficacia organizacional. Dessa forma, as discussGes do
préximo capitulo séo centradas nos IFs no Brasil.

Estes, em consonancia com a Lei 11.892, de 29 de dezembro de 2008, que os cria,
possuem autonomia, ainda que relativa, em relacdo a sua natureza juridica, para criagdo e
extin¢do de cursos, inclusive adequar a matriz curricular dos cursos que oferecem a realidade
local/regional*!, dentre outras. E nesse sentido que se defende que esses espagos devem ser
mais bem utilizados para, de fato, oferecer um servico de qualidade para a populacao,
corroborando assim, para o cumprimento de seu objetivo, ndo aquele que tem sido seu
objetivo implicito: o de atender unicamente demanda do capital, mas o que aparece
explicitamente em seu discurso: contribuir para desenvolvimento nacional, bem como,
fortalecer o processo de insercdo cidada para milhdes de brasileiros, estando identificada e
comprometida com a sociedade e tendo o compromisso de transformacéo e de enriquecimento
de conhecimentos capazes de mudar a vida do cidaddo. (Concepg6es/Diretrizes dos 1Fs,2008).

N&o se quer aqui, todavia, atribuir um carater redentor a educacdo como nos fala Orso
(2008), pois, assim como as demais politicas publicas, a educacdo também esta submersa em
processos alienantes e alienados e é incapaz de promover a ruptura com a presente
sociabilidade, conforme discurso do MEC quando insere a questdo da transformacdo social,
cultural, no sentido de uma educacao politica, ampla, universal, publica e de qualidade.

"De acordo com prerrogativa do MEC, na busca de sintonia com as potencialidades de desenvolvimento regional, os cursos nas novas
unidades deverao ser definidos através de audiéncias publicas e de escuta as representacdes da sociedade.
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0S INSTITUTOS FEDERAIS DE EDUCAGAO, CIENCIA E TECNOLOGIA NO BRASIL

4.1.INTRODUGAO

Este capitulo é dedicado aos IFs do Brasil, espaco-foco do nosso estudo. Num
primeiro momento, traz-se um breve historico da rede de educacgdo profissional e tecnoldgica
desde a sua origem no Brasil quando da cria¢do das escolas de educandos artifices e os liceus
de artes e oficios. Tais centros de educacao objetivavam qualificar os filhos das classes menos
favorecidas para ingresso no mercado de trabalho com o fim altimo de corrigir 0s
comportamentos andmalos, transformando os potenciais “desviantes” em individuos
adaptados as exigéncias morais e legais da sociedade, ou seja, transformar os individuos em
pessoas de “boa indole”.

No segundo momento, procura-se tecer algumas linhas sobre o desenho curricular da
educacdo profissional e tecnoldgica tomando como base as Concepces e Diretrizes dos IFs,
abordando a questdo da autonomia, ainda que relativa, de que s&o dotados. Obviamente que
busca também fundamentar a discussdo a luz de alguns autores criticos acerca da educacao,
no sentido de demonstrar que o proprio desenho curricular dos IFs, ou da educacéo de forma
geral, dificulta a compreensdo e adocdo de uma educacdo ampla e comprometida com a
alteracdo societéria.

Posteriormente tece-se uma discussdo, também breve, sobre a Educacdo, Trabalho,
Ciéncia e Tecnologia, para, no interior desta discussdo, abordar a questdo da importancia da
articulacdo entre a politica de educacéo profissional e a politica de emprego e renda.

O objetivo deste capitulo é analisar o espago-foco deste estudo para demonstrar que é
possivel, a partir da utilizacdo do PE, imprimir mudancas na cultura organizacional desses
espacos, contribuindo, dessa forma, para o rompimento com a educacdo fragmentada e

parcializada historicamente adotada no Brasil.
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4.2. BREVE HISTORICO DA REDE FEDERAL DE EDUCAGAO PROFISSIONAL E TECNOLOGICA

E consensual que a fase de alteracdo mais significativa do Estado, pelo menos em
alguns paises, foi no periodo de passagem do chamado capitalismo concorrencial para o
capitalismo monopolista — fins do séc. XIX e inicio do séc. XX —, onde se presencia a
intervencdo do Estado em atendimento a demandas da classe trabalhadora, por conta do
acirramento da questdo social. Contudo, torna-se fundamental assinalar que nesse periodo
historico, além da crise capitalista de producéo vivia-se um contexto de organizacao da classe
operéria, estruturacdo dos partidos politicos de massa, formacéao de sindicatos e a estruturacéo
de paises comunistas, comparecendo assim, no cenario social, um processo intenso de lutas,
sobretudo nos paises avancados. Tendo esse cenadrio como pano de fundo é que o Estado se
refuncionaliza com a ampliacdo do fundo puablico e criagdo das politicas sociais
contraditérias'?, na verdade, mas que vAo servir tanto para a reproducéo do capital quanto da
classe trabalhadora.

Conforme estudos de Sobral (2005), é nesse contexto internacional que a histéria da
Educagéo Profissional no Brasil se origina em 1909. A Educagdo Profissional foi pensada
para atender os filhos da classe mais subalternizada, os filhos da classe operaria. Era ofertada
nas escolas de educandos artifices e nos liceus de artes e oficios, cujos objetivos eram a
qualificacdo de mao-de-obra com vistas ao controle social da classe proletaria.

No governo de Nilo Pecanha, em 1910, surge a proposta da criacdo de escola-fazenda
e, posteriormente, em 1918, a dos patronatos agricolas. Com estas mudancas, 0 ensino
agricola passou a assumir determinadas fungdes como: a de fornecer méao-de-obra
especializada e com baixo custo para os grandes fazendeiros; aumentar a producdo; evitar o
éxodo rural e garantir a manutencdo da classe dominante no setor agrario. Ou seja, a educacao
profissional no Brasil ja nasce objetivando atender aos interesses do capital.

Com esse mesmo objetivo, no inicio do século passado, foram criadas pelo Governo
Federal, em dezoito capitais de Estado, 19 Escolas de Aprendizes Artifices. Tais instituicdes
foram transformadas em liceus industriais nos anos 1930, para, em seguida, com as leis

conhecidas como a “Reforma Capanema”, nos anos 1940, serem constituidas como Escolas

2As politicas sociais, segundo a perspectiva de analise critica, tém o objetivo de assegurar as condicdes necessarias ao desenvolvimento do
modo de producdo capitalista, garantindo a acumulacéo de capital. Entretanto, se por um lado séo utilizados como estratégias de controle e
dominagéo por parte do Estado para manutengdo de sua hegemonia ao fazer certas “concessdes” para a classe trabalhadora, por outro, sdo
também expressdes de conquistas historicas da classe trabalhadora dominada e que véo provocar alteragdes em suas condi¢des de vida e de
trabalho. Entdo, as politicas sociais do Estado “burgués”, destinadas a classe trabalhadora, vém apenas para atender as necessidades basicas
de reproducdo material, saide, educagdo, habitacdo, etc, ndo aparecendo, neste contexto, como direito, mas como favor, doagéo (Netto,
1996).
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Técnicas Industriais. Essa reforma alterou significativamente todo o ensino no pais, com
mudancas pontuais na educacgdo profissional: esta passou a ser considerada de nivel médio; o
ingresso acontecia somente através de exames de admissdo; os concluintes da educacgéo
profissional ndo podiam ingressar diretamente na educacao superior, devendo cursar 0 ensino
secundério geral, acirrando assim o carater discriminatorio atribuido a educacdo profissional
(Machado, 1982).

E no periodo de 1930 a 1945 que a economia brasileira altera definitivamente o seu
eixo, deslocando-se da atividade agroexportadora para a industrial. E assim plantada a
semente do capitalismo industrial nacional, com pesado apoio estatal. Implica dizer que,
conforme Ribeiro (2001, citado por Lima 2006), no Brasil, em contraposi¢do aos paises
centrais, ndo se configurou uma sociedade capitalista precedente a constituicdo do Estado.
Pelo contrério, para que o capitalismo se estabelecesse foi necessaria a antecipacédo regulatéria
do Estado. Foi o Estado que assumiu a tarefa de instaurar uma nova sociedade através do
desenvolvimento econdmico e social por meio da industrializacdo brasileira. E no Governo de
Getulio Vargas que o Estado assume o papel de protagonista do crescimento pela via da
intervencao na economia.

Chama-se a atencdo para o fato de que, durante o periodo de 1934 a 1945, Vargas
cuidou de priorizar o aceleramento do processo de intervencionismo do Estado na economia,
nas relacdes de trabalho e no controle da vida social dos brasileiros. Para tanto, promoveu
uma profunda reorganizacdo politico-administrativa do Estado denominada de Administracao
Publica Burocratica.

E possivel perceber influéncias de pelo menos duas teorias de administracdo de
organizagOes durante o governo Vargas. A primeira foi a teoria da administracdo cientifica e a
segunda a teoria Weberiana, vistas, ainda que sucintamente, no Capitulo 2 deste estudo. Para
Lima (2006), a implantacdo da administracdo publica burocratica é uma clara consequéncia da
emergéncia do capitalismo industrial no Brasil e, além disso, foi realizada com vistas a atrair
e atender aos interesses dos agentes econdémicos produtores.13..

Nesse sentido, a existéncia das escolas publicas profissionalizantes, de forma explicita,

vai ao encontro dos interesses do capital industrial, segundo esse novo modelo de

¥Nio se pode negar a importancia de tais inovagdes no setor publico em fungdo delas objetivarem uma tentativa de ruptura com a chamada
Administragdo publica Patrimonialista, ou seja, “uma forma de domina¢do onde ndo existe a diferenga clara entre a esfera publica e a
privada” Schwartzman (1998, p. 35, como citado em Lima, 2006). “A denominagdo patrimonialista advém do fato de que essa condigdo
organizativa e de gestdo do Estado espelhava determinadas caracteristicas de seu tempo historico como as praticas despoéticas de
apadrinhamento, nepotismo e clientelismo, proprias dos representantes politicos e administrativos, que incorporavam a esfera publica estatal
como patrimonio espacial privado” (Lima, 2006, p. 11). Ainda segundo essa autora a administragdo publica patrimonialista foi o primeiro
modelo administrativo do estado brasileiro.
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desenvolvimento. Em decorréncia do processo de mudanca da sociedade, essas escolas vao se
posicionando, de forma mais direta, vinculadas as politicas de desenvolvimento econémico,
aspecto esse que consagrou sua mais visivel referéncia: qualificar mdo-de-obra tendo em vista
0 seu papel estratégico para o pais. Essa € uma caracteristica tipica de governos no estado
capitalista moderno no que concerne a sua relacdo com o mercado, objetivo que se
complementa com a manutencdo, sob controle social, dos excluidos dos processos de
producao.

Ao longo da década 1950, as escolas técnicas industriais foram transformadas em
ETFs e estas organizacbes ganharam certa autonomia. O fato de serem mantidas pelo
Governo Federal assegurou-lhes melhores condigdes de funcionamento e de qualidade do
ensino. Com o passar do tempo foi se construindo uma rede de escolas agricolas — Escolas
Agrotécnicas Federais (EAFs) baseadas no modelo escola-fazenda. Estas escolas eram
vinculadas ao Ministério da Agricultura. Consolidou-se, assim, o sistema federal das escolas
técnicas e agrotécnicas.

Pode-se inferir que até entdo essas escolas eram frequentadas pelos membros da classe
proletaria. No entanto, quando o governo passa a investir na qualidade do ensino, a classe
média da populacdo comeca a frequenta-las, embora com vista a aspiracdo de acesso a
educacdo superior e ndo necessariamente com interesses voltados aos cursos técnicos. Com
isso, amplia-se a formacdo de técnicos, cuja mao-de-obra é indispensavel mediante 0 processo
de industrializa¢do do pais. “A politica Educacional do Estado Novo, visava, acima de tudo,
transformar o sistema educacional em um instrumento mais eficaz de manipulacdo das classes
subalternas” (Freitas, 2007, p. 92), pois 0 objetivo da criacdo e do investimento nas escolas
técnicas profissionalizantes se devia as alteragdes ocorridas na infraestrutura econdémica, com
a diversificacdo da producdo, diante do crescimento da industrializacdo. Especialmente o
trabalho nas diversas areas da industria passou a exigir maior qualificacdo e diversificacdo da
forca de trabalho e, portanto, um maior treinamento do trabalhador.

O Estado torna-se o responsavel pelo treinamento e qualificacdo dos trabalhadores.
Paradoxal é que o0 que move esta a¢do ndo é realmente o bem estar dos trabalhadores, mas
preparar a mdo-de-obra de que as empresas necessitam (Tesser, 2011). O discurso é de que se
esta investindo no futuro e desenvolvimento do pais.

Nas décadas de 60 e 70 vivenciou-se no Brasil a chamada “Revolugdo Verde”, que
tinha como discurso o de aumentar a produtividade na agricultura. No entanto, esta revolugéo

teve como principais caracteristicas 0 uso excessivo de agrotoxicos tanto para eliminacdo de
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pragas e doencas quanto para recomposicdo do solo e também pelo uso de maquinas e
implementos agricolas, sementes geneticamente melhoradas, implantacdo de sistema de
irrigacdo, credito rural ofertado pelo Estado. Estas inovacGes incentivaram os produtores a
buscarem financiamentos para sustentar as novas tecnologias e, contraditoriamente aos
objetivos propostos, 0s pequenos produtores acabaran fortemente prejudicados, pois foram
“forcados” a fazer empréstimos caso almejassem o aumento da produtividade e em
decorréncia disso foram submetidos a altas taxas de juros (Sobral, 2005). Esse quadro
caracteriza-se, mais uma vez, como investimento do Estado para privilegiar os grandes
produtores em detrimento da classe trabalhadora.

A Revolugdo Verde propde nova forma de produzir conforme acordo de Cooperagéo
Brasil-EUA, firmado pelo Regime Militar. Utilizando-se do discurso de modernizacdo e
desenvolvimento (adubacdo quimica, mecanizacdo agricola motorizada, irrigagéo,
inseminacdo artificial, sementes geneticamente melhoradas etc), as escolas passaram a se
preocupar com a formacao de um profissional que atendesse as demandas exigidas por aquele
periodo histdrico. Nesse sentido, foram introduzidas nas escolas a Teoria do Capital Humano,
cujo discurso era o da educacdo como investimento, incentivando a qualificacdo profissional e
a vinculando a formacdo de mé&o-de-obra. Contudo, os contetdos educacionais foram se
diluindo e esvaziando-se na medida em que o saber técnico foi-se desintegrando do saber
politico e do social, conforme Siqueira (1987, como citado em Feitosa, 2006). Para esse autor
as transformacdes na agricultura e na industria podem ser entendidas como resultado das
exigéncias da reproducdo e acumulacdo do capital na economia.

Importante salientar que o primeiro curso de tecnologia - Curso de Engenharia de
Operacéo surgiu em 1963, em Séo Paulo. Este curso tinha a duracdo de 03 anos e objetivava
capacitar, em menor tempo e em nivel superior, profissionais para atender as demandas do
setor produtivo, logo, da industria, que passou a exigir um profissional qualificado em menor
tempo e com especializacdo mais definida. Implica dizer que, em fungdo do crescente
desenvolvimento tecnoldgico, a indUstria passou a exigir um profissional especializado em
areas mais especificas, capaz de resolver problemas praticos do cotidiano da producéo,
assumir cargos gerenciais e de supervisdo e que pudesse melhor controlar os outros
empregados — cargos gerenciais. Segundo Sobral (2005), com o desenvolvimento do pais a
partir de 1964, tanto o setor publico quanto o privado voltam os interesses educacionais para

atendimento ao mercado de trabalho.
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O periodo de 1964 a 1985 é caracterizado pela modernizacgdo da estrutura produtiva a
custa do endividamento externo. Em 1971, surge o | Plano Nacional de Desenvolvimento
Economico (PNDE), que traz entre as suas prioridades a manutenc¢éo do alto nivel do Produto
Interno Bruto (PIB), o combate a inflacdo, o equilibrio da balanca comercial e uma melhor
distribuicdo de renda. O | PNDE contém programas especificos e, entre eles, pode-se citar a
implantacdo de Corredores de Transportes, o Programa Petroquimico e o Programa de
Comunicacg0es, 0 que encaminha para a implantagdo de cursos técnicos em areas afins.

Apesar da elevacdo dos precos internacionais do petréleo e da recessdo econdémica
mundial nos anos de 1970, o Brasil faz opgdo pela aceleragdo do crescimento econdémico
consubstanciado no Il PNDE, elaborado para o periodo de 1975/79. Esse periodo é
inegavelmente marcado por profundas mudancas na politica de educacao profissional, o que
também pode ser justificado pelo seu projeto de desenvolvimento. No entanto, essa crise
econodmica fez agravar ainda mais a possibilidade de sobrevivéncia do modelo administrativo
implantado até entdo. Administrativamente e de forma radical, o governo militar, respondeu a
crise econOmica através de um processo de reconstrucdo dos oOrgdos de coordenacdo a
exemplo da Secretaria de Planejamento do Brasil (SEPLAN). Houve ampliacdo nos niveis de
centralizacdo dos processos decisorios com a intencdo de aproximar a administracdo central,
pois esta se encontrava distante dos volumosos problemas espalhados por todas as areas
governamentais, em especial aquelas relacionadas & Administracdo Indireta (Lima, 2006).

Em 1971, a Lei de Diretrizes e Bases da Educacao Brasileira (LDB) torna, de maneira
compulsoria, todo curriculo do segundo grau em técnico-profissional, reflexo desse momento
historico. Assim, um novo paradigma se estabelece que é o de formar técnicos sob o regime
de urgéncia. Nesse momento, as Escolas Técnicas Federais (ETFs) implantam novos cursos
técnicos e aumentam expressivamente o numero de matriculas.

A tentativa de profissionalizacdo por meio do 2° grau teve um contetido paradoxal, ou
seja, por parte de algumas escolas tornou-se alvo de adesfes e por outras serviu de critica e
rejeicdo em funcdo de alegarem n&do conhecer as necessidades do mercado. Diante disso,
ocorreu uma desorganizacdo entre os cursos ofertados e as ocupagdes constantes dos planos
de classificacOes para cargos e empregos ao serem estabelecidas as habilitagcbes que poderiam
ser oferecidas para 0 ensino de 2° grau. Outro aspecto considerado pelas escolas que
rejeitaram a profissionalizacdo por meio do segundo grau de ensino foi o fato de muitos
alunos do 2° grau ndo manifestar interesse em adquirir uma profissao ja que estimavam dar

continuidade aos estudos em nivel superior. Conforme Cunha (2000), a reforma do ensino de
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2° grau tinha como principal objetivo a insercdo no mercado de trabalho de uma parcela
significativa de potenciais candidatos ao ensino superior. Em outros termos, o objetivo era
lancar os egressos no mercado, atendendo assim a demanda por mdo-deobra qualificada e, ao
mesmo tempo e pelas mesmas agdes, conter a oferta de curso de nivel superior.

No periodo de 1972 a 1974, os cursos de curta duracdo em nivel superior receberam
um incentivo especial do MEC, de forma a atender os anseios dos jovens pelo ensino superior
alternativo ao universitario e pela busca de adaptar-se as exigéncias dos avancos cientificos e
tecnoldgicos do pais. Contudo, cabe esclarecer que os interesses prioritariamente atendidos
foram os do capital, mas a estratégia utilizada fez com que parecesse atendimento as
demandas de boa parte dos jovens brasileiros.

Para alguns autores como a historiadora Romanelli (2003) e Cunha (2000), a politica
educacional alinhada ao modelo econdémico e social da ditadura militar foram
estrategicamente pensadas para reter a classe trabalhadora no seu anseio de acesso ao
conhecimento para mobilidade social prépria desse periodo. Cunha (2000) enfatiza que
mediante a impossibilidade de diminuir a demanda para 0 ensino superior via “desvio” dos
egressos do 2° grau para 0 mercado de trabalho, como resposta aos interessados, privilegiou-
se a oferta de cursos superiores de mais baixo valor econdmico, que possuiam como principal
caracteristica a formacdo aligeirada — os Cursos Superiores de Formacgdo Tecnoldgica.
Implantam-se, entdo, as propostas de cursos de nivel superior de curta duracéo.

Em 1978, trés ETFs (Parana, Minas Gerais e Rio de Janeiro) foram transformadas em
Centros Federais de Educacdo Tecnologica (CEFETs). Essa mudanca confere aquelas
instituicdes atribuicdo de atuar em nivel mais elevado da formacao — exigéncia ja presente em
funcdo do padrdo de producdo. A essas instituicOes caberia a responsabilidade de formar
engenheiros de operacdo e tecndlogos visando preencher uma lacuna do mercado de trabalho,
conforme preconizacao do ideario neoliberal.

Os anos de 1980 caracterizaram-se por uma nova configuracdo da economia mundial,
reconhecida como globalizacdo — processo que vem acoplado a intensificacdo da aplicacdo
das telecomunicagbes, da microelectronica e da informatica como visto no capitulo Il. O
cenario é de profundas e polémicas mudancas: a intensificagdo da aplica¢do da tecnologia
associa-se a uma nova configuracdo dos processos de producdo. A linha de montagem com a
robotizacdo e a automacdo cede lugar a producdo integrada. H4& mudancas também nos

processos produtivos no que se refere aos métodos de gestdo e de manutencao.
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Nas relagdes comerciais, ha abertura e desregulamentacdo dos mercados de
praticamente todo o mundo atingido por esse fendmeno. No Brasil, a década de 1980 e inicio
da década de 1990 sdo também marcados pela disparada inflacionaria, retracdo do
crescimento e grande descontrole da economia, cenario que vem contrariar as expectativas
que se projetaram quando da divulgacdo da meta “formacao de técnicos em grande escala”. A
promulgacdo da Lei n® 7.044/82, que alterou dispositivos da Lei n°® 5.692/71, referentes a
obrigatoriedade da profissionalizacdo, de certa maneira, refletiu esse quadro de retracdo. As
politicas de desenvolvimento nesse periodo estavam inteiramente condicionadas as exigéncias
dos organismos financeiros internacionais e, quase exclusivamente, as medidas
intervencionistas estatais se direcionaram para o controle da inflacdo na tentativa de promover
a recuperacao economica do Estado.

O discurso do governo na época, foi de que, em funcéo da globalizacdo da economia e
a crise do Estado, seria necessario reconstruir o Estado. Conforme reflexdes propostas por
Andrews e Kouzmin (1998, p. 99-100),

Devido ao processo de globalizacdo, segundo a argumentacdo
apresentada, a competicdo promove a reorganizacdo das forgas
produtivas em todo o mundo e apresenta novos desafios aos estados
nacionais: de um lado, o Estado deve ajudar a industria a competir
nos mercados internacionais e, de outro, deve proteger cidaddos das

desigualdades dentre e entre paises.

Significa dizer que a reforma administrativa brasileira concebe a crise como uma crise
do Estado e ndo uma crise econdmica do capitalismo. No discurso apresentado pelos
defensores da reforma administrativa do Estado brasileiro nesse periodo a crise do Edtado é
composta de trés componentes: “a) uma crise fiscal, que prejudica a capacidade de
investimento do Estado, b) uma crise no modelo de intervencdo do Estado, dado ao
esgotamento do modelo de substituicdo de importagdes na maioria dos paises em
desenvolvimento e (c) uma crise do modelo burocratico na administracdo publica, que seria a
causa dos altos custos e baixa qualidade de servigos publicos, como pode ser verificado no
capitulo 2.

Na segunda metade da década de 1990, o movimento das instituicbes federais de

educacdo profissional e tecnoldgica também sinalizava para mudangas. Esse processo
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desencadeou-se, a principio, em algumas organizacdes. O objetivo era promover uma reforma
curricular que ndo se limitasse a elaboracdo apenas de novos curriculos técnicos, mas que se
construisse uma nova pedagogia institucional. O principal objetivo era alinhar as politicas e
acOes das organizacOes ao cenario, com destaque para aquele que demarcava as demandas
sociais locais e regionais.

As instituicdes federais de formacdo profissional e tecnoldgica revelam um
movimento até entdo inédito, ou seja, o de incluir em seus debates as necessidades e
aspiracdes do territorio em que estavam inseridas e o delineamento de principios que
pudessem nortear iniciativas comuns, potencializando o surgimento de uma rede, qual seja, a
rede federal de educacéo profissional e tecnologica.14.

No ano de 1994, a Lei Federal n° 8.984 institui no pais o Sistema Nacional de
Educacdo Tecnoldgica. Essa medida anuncia a transformacéo das escolas técnicas federais
(ETFs) em CEFETSs e abre caminho para que as escolas agrotécnicas federais (EAFS) sejam
integradas a esse processo. Mas isso ndo acorre de imediato, apenas alguns anos depois.

Em 1996, a Lei de Diretrizes e Bases da Educacdo Brasileira, n° 9.394, LDB, é
aprovada e, no ano seguinte, o Decreto n°® 2.208 regulamenta os artigos da nova LDB que
tratam especificamente da educacdo profissional. A chamada “Reforma da Educagio
Profissional” ¢ implantada dentro do ideario de Estado Minimo, com fortes reflexos nas
escolas federais de educacdo profissional do pais. As mudancas estabelecidas pela nova
legislacdo sdo profundas e na visdo do MEC elas vém para cortar pela raiz 0 movimento de
redirecionamento desenhado pelas instituicdes federais.

Foi também nessa década de 1990, num cenario que combinava o ideario neoliberal
com patrimonialismo notadamente presente no cenario politico brasileiro que se realizou a
reforma administrativa do aparelho estatal, conforme tratado no capitulo 3. Destaca-se que as
universidades federais foram profundamente afetadas pelas medidas adotadas, especialmente
as de corte de funcionarios. Muitos professores e funcionarios, coagidos pela ameaca de perda
de direitos adquiridos, aderiram ao Plano de Demissdo Voluntaria (PDV). Além disso, com 0
intuito de reduzir os gastos publicos com a educac¢do superior, 0 ministro José Goldenberg, a

frente do MEC na ocasido, adotou como estratégia ajustar as universidades publicas,

¥ Os Institutos Federais estabelecem-se como rede social, tendo como eixo norteador o ideario comum que sustenta sua razdo de ser.
Conforme argumentagdes do MEC, a rede é tecida a partir das relagdes sociais existentes que oportunizam, por um lado, o compartilhamento
de ideias, visando a formagdo de uma cultura de participacéo e, de outro, a absor¢do de novos elementos, objetivando sua renovagao
permanente. Trata-se, portanto, de um espago aberto e em movimento de atuacéo regional com bases em referenciais que expressam também
uma missdo nacional e universal (MEC, 2011).
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notadamente as Instituicbes Federais de Ensino Superior (IFES) aos preceitos do livre-
mercado (Lima, 2006).

Em 1999, o processo de transformacdo das ETFs e EAFs em CEFETSs, iniciado em
1978, é retomado. Na esteira desse mesmo projeto educacional, o governo brasileiro a época
assinou convénio com o Banco Interamericano de Desenvolvimento (BID) para a implantacéo
do Programa de Expansdo da Educacdo Profissional (PROEP).

Nota-se que nessa época 0 Brasil adota uma série de medidas com vistas a reforma do
Estado. Tal reforma ficou conhecida como modelo gerencial, pos-burocratico ou ainda
gerencialismo na administracdo publica. Convém pontuar que o discurso para implantagdo do
Plano Diretor da Reforma do Estado se apoiou na crise da méquina estatal, ressaltando a
necessidade de revisar estruturas administrativas com vistas a oferecer melhores servigos aos
cidaddos. Entretanto, de acordo com Andrews e Kouzmin (1998), a real intencdo era a de
aderir aos preceitos neoliberais de diminuir o papel social do Estado, sujeitando-o as técnicas
e procedimentos proprios do setor privado bem como as determinacdes e regras da economia
de mercado, como explicitado no Capitulo 3.

No ano de 2003 o governo federal edita novas medidas para a educacéo profissional e
tecnoldgica. Ha a substituicdo do Decreto n® 2.208/97 pelo Decreto n° 5.154/04 que elimina as
amarras estabelecidas por aquele que se traduzia numa série de restricbes na organizacao
curricular e pedagogica e na oferta dos cursos técnicos.

Em 2004, a rede federal de educacdo tecnoldgica (CEFETSs, EAFs, ETF de Palmas/TO
e Escolas Técnicas Vinculadas as Universidades Federais) ganha autonomia para a cria¢éo e
implantacdo de cursos em todos os niveis da educacédo profissional e tecnoldgica. As até entdo
escolas agrotécnicas, ap6s passarem por uma avaliagdo do MEC, foram autorizadas em
carater experimental a ofertarem cursos superiores de tecnologia em nivel de graduacdo,
fortalecendo assim a caracteristica dessas instituicbes: a oferta verticalizada de ensino em
todos os niveis de educacdo. Segundo dados coletados pelo Instituto Nacional de Pesquisas
Educacionais Anisio Teixeira — INEP (2004), os cursos de tecnologia cresceram 74,7% entre
2000 e 2004, passando de 63.046 para 81.348 matriculas.

Cumpre destacar que, a partir do ano 2003, a politica do governo federal ja apontava
em outra direcdo. Essas instituicOes federais, situadas por todo o territorio nacional, de acordo
com o discurso do MEC, historicamente voltadas para a educacdo profissional e para o
desenvolvimento econdémico, criadas e mantidas com verbas publicas federais, defrontam-se

com uma politica de governo que traz em esséncia uma responsabilidade social — traducdo das
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forgas sociais que representa — como fio condutor de suas agfes. A dimensédo ideoldgica do
governo da época, na verdade, fazia aflorar um descompasso entre a trajetoria das instituicGes
federais de educacédo profissional e tecnoldgica e da propria educacéo profissional como um
todo. O discurso do novo projeto de nacdo era de que se o fator econémico até entéo era o
espectro primordial que movia seu fazer pedagdgico, o foco, a partir de entdo, deslocaria para
a qualidade social.

As instituicbes federais de educacdo profissional e tecnologica, em sua forma
estruturante, ndo traziam esse arcabouco como prioritario. Entretanto, o governo federal,
reconhecendo a potencialidade estratégica das instituicGes federais de ensino técnico e
tecnoldgico e sua capacidade e qualidade de trabalho, comeca a dialogar intensivamente com
essa rede de formacdo, utilizando-se do discurso da inversdo da ldgica até entdo presente.
Essas instituicGes passariam a se ocupar, de forma substantiva, de um trabalho mais
contributivo, intrinsecamente voltado para o desenvolvimento local e regional, apreendendo
desenvolvimento local e regional como a melhoria de “qualidade de vida do cidaddo, dos
recursos € dos seus impactos positivos em uma populagdao” (Pompeu, 2011, p. 82) de regides
geograficamente delimitadas.

Em 2005 o CEFET do Parana foi transformado na primeira e Unica, até 0 momento,
Universidade Tecnologica do pais. A partir de entdo, o governo federal continuou investindo
na proposta de expansdo da oferta gratuita e da melhoria da qualidade do ensino brasileiro,
principalmente da educacéo profissional tecnolégica.

A expansdo da educacdo profissional e tecnoldgica integra-se a agenda publica que
prevé a presenca do Estado na consolidacdo de politicas educacionais no campo da
escolarizacdo e da profissionalizagdo. Assume, portanto, o ideario da educacdo como direito e
da afirmacdo de um projeto societario que corrobore uma inclusdo social emancipatoria.

Nesse contexto, toma-se a decisdo de ampliar o nimero de escolas federais de
educacdo profissional e tecnoldgica, dando inicio a um processo de crescimento capaz de
gerar reflexos mais amplos para a educacdo brasileira. A primeira fase dessa expanséo,
iniciada em 2006, teve como objetivo implantar escolas federais de formacdo profissional e
tecnolégica em estados ainda desprovidos dessas organizagdes, além de outras,
preferencialmente, em periferias de metropoles e em municipios interioranos distantes de
centros urbanos, em que 0s cursos estivessem articulados com as potencialidades locais de
geragdo de emprego. Veja-se que é historica a educagdo para o trabalho privilegiar as camadas

mais pobres da populacdo. Inova-se no discurso, como se viu, mas a esséncia continua
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inalterada, qual seja: qualificar jovens pobres para o mercado de trabalho, sem, contudo lhes
garantir a insergdo nesse mesmo mercado.

Na segunda fase da expansao, iniciada em 2007, cujo tema foi “Uma escola técnica em
cada cidade-polo do pais”, estava prevista a implantagdo de 150 novas unidades de ensino,
totalizando a criacdo de 180 mil vagas ofertadas na educacéo profissional e tecnolgica. Com
isso, projetava-se uma rede federal de educagdo tecnoldgica para 500 mil matriculas até 2010,
quando a expansao ja estaria concluida e na plenitude de seu funcionamento.

Ainda, segundo prerrogativa do MEC, com o propdsito de consolidar o
comprometimento da educagdo profissional e tecnolégica com o desenvolvimento local e
regional, alguns dos critérios na definicdo das cidades-pdlo foram a distribuicdo territorial
equilibrada das novas unidades, a cobertura do maior numero possivel de mesorregides e a
sintonia com os arranjos produtivos sociais e culturais locais. Conforme Pompeu (2011) para
que haja um avanco na qualidade de vida das pessoas de uma comunidade sdo necessarios
fatores que a viabilizam e a “educagdo passa a ter um papel preponderante na motivagdo ¢
capacitagdo do cidadao” (Pompeu, 2011, p. 83).

Considerando, portanto, o crescimento expressivo do nimero de instituicdes federais
de educacdo profissional e tecnoldgica, as novas possibilidades de atuacdo e as propostas
politico-pedagogicas que surgem intrinsecamente desse processo em que o carater social é
preponderante, a necessidade de uma nova institucionalidade emerge.

No final de 2008, através da Lei 11.892 o MEC criou um novo modelo de instituicdo
de educacdo profissional e tecnolégica — os Institutos de Educacdo, Ciéncia e Tecnologia.
Este modelo foi estruturado a partir do potencial instalado nos CEFETs, EAFs e escolas
técnicas vinculadas as universidades federais, hoje transformadas em Institutos Federais.
Ainda conforme Pompeu (2011, p. 83), “a universidade tem como func¢do prioritiria a
formacédo de pessoal altamente qualificado capaz de interferir do desenvolvimento econémico
e social da regido que esté situada para alcangar o progresso local”.

Segundo documentos emitidos por esta instituicdo, os IFs foram idealizados no intuito
de gerar e fortalecer condicBGes estruturais necessarias ao desenvolvimento educacional e
socioecondmico brasileiro. Assim, os IFs “resultam das mudangas institucionais assentadas
nas relacdes objetivas e estruturais, materiais e simbdlicas, que vém modelando a educagéo
tecnologica” (Oliveira & Tesser, 2010, p. 36).

Percebe-se, portanto, que, historicamente, o compromisso do Estado brasileiro com a

instituicdo educagdo tem se configurado muito mais como uma intervencdo econdmica na
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medida em que capacita a mao-de-obra de que o mercado necessita. Os IFs assumem papel
estratégico e primordial nesse processo, pois além da formacdo de nivel médio integrado ao
ensino técnico, oferta também a educacdo aligeirada propria desse momento historico, como
educacdo de nivel superior. Dando continuidade a discussdo, no item que se segue procura-se
refletir sobre o objetivo dos IFs de acordo com o estabelecido em suas Concepcles e
Diretrizes, apontando para a possibilidade da utilizagdo do PE no interior dessas organizagdes
com vista a promover uma inovagédo na educacao brasileira. Em outros termos, acredita-se que
os IFs sdo capazes de oferecer uma educacdo que possibilite as pessoas adquirirem
conhecimentos necessarios ao desenvolvimento socioecondmico, com capacidade de analisar
criticamente a constituicao historica da sociedade, da educacdo, da economia, da politica, para
gue sejam capazes de se envolverem em discussdes coletivas sobre os rumos da sociedade e

se sentirem parte do processo de mudancas, cumprindo assim a sua funcéo social.

4.3. CARACTERIZAGAO E ANALISE DOS IF’S NO BRASIL

E possivel observar uma série de mudancas em todas as esferas da sociedade, em
especial na educacéo profissional através do novo modelo de Instituigdo criado pelo governo
federal no final de 2008 — os Institutos Federais. Com a criagdo dos IFs o governo federal
estima que alcancard o desenvolvimento da sociedade através de investimentos na ampliacdo
da oferta de cursos nas diversas escolas publicas federais. Tanto que essas organizacdes
trazem como objetivos, segundo diretrizes do MEC, o desenvolvimento regional/local,
culminando no desenvolvimento do pais.

De acordo com relatérios do MEC, o modelo dos Institutos Federais surge como uma
autarquia de regime especial de base educacional humanistico-técnico-cientifica. E uma
instituicdo que pode ministrar todos os niveis e modalidades de educacédo profissional: cursos
técnicos integrados ao Ensino Médio e/ou concomitantes, cursos superiores de graduacdo
(tecnologia, bacharelado, licenciatura), cursos de pés-graduacdo (especializacdo, mestrado,
doutorado), tendo sempre o compromisso com o desenvolvimento integral do cidaddo
trabalhador.

Conforme dizeres do MEC (2008), os Institutos sdo federais, ndo apenas porque
marcam presenca em todo o territdrio nacional, mas, acima de tudo, porque sdo entes

mantidos pelo orcamento pablico central.
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De acordo com as Concepcoes e Diretrizes dos Institutos Federais (2008), esse novo
modelo de instituicdo de educacdo vem sendo considerado como fator estratégico ndo apenas
na compreensdo da necessidade do desenvolvimento nacional, mas também como um fator
para fortalecer o processo de insercéo cidada para milhdes de brasileiros, apontando para um
tipo de instituicdo identificada e comprometida com a sociedade, como j& visto na introdugéo
deste trabalho. Trata-se, portanto, de um projeto progressista que entende a educa¢do como
compromisso de transformacéo e de enriquecimento de conhecimentos capazes de modificar a
vida social do cidaddo. O discurso é de que se trata de uma estratégia de acdo politica e de
transformacéo social. No entanto entende-se por transformagao social o0 rompimento com a
sociedade capitalista. Assim, defende-se que a educacdo exerce um papel primordial nesse
processo, mas, sozinha, ndo da conta dessa tarefa, no maximo e em longo prazo, podera
contribuir para uma mudanca cultural, sendo, entretanto, necessaria a articulagdo com outras

politicas setoriais.

Todavia, se a educacdo ndo ¢ propriamente reprodutora nem
redentora, também ndo ¢ revolucionaria. Ela expressa as
contradi¢des e a propria sociedade em que estd inserida. A sociedade
estabelece os limites e as possibilidades da educacéo; estabelece sua
qualidade e sua quantidade, sua forma e seu contetido. Isso significa
que lutar somente pela educacdo, ¢ lutar em vdo; que é necessario
lutar pela educagdo lutando simultaneamente pela transformagdo da

sociedade (Orso, 2008, p.56).

Para Tozoni-Reis (2009) existe duas concepcdes antagonicas acerca da educacdo. Uma
gue Vvé a educacdo como instrumento de reproducdo da sociedade capitalista, que coincide
com as conclusdes a que se chega a partir da perspectiva identificada nos IFs, sendo, todavia,
uma educacdo acritica que tem como fim a adaptacdo do sujeito a sociedade vigente. A outra
concepcao percebe a educacdo como instrumento de transformacdo social, configurando-se
como uma educacdo critica que tem como fim instrumentalizar os sujeitos para que tenham
uma pratica social critica e transformadora. Nas palavras da autora, “isso significa dizer que,
numa sociedade desigual, os sujeitos precisam se apropriar de conhecimentos, ideias, atitudes,

valores, comportamentos etc., de forma critica e reflexiva, para que tenham condicdes de
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atuar efetivamente na sociedade, sob a perspectiva de transformagao” (Tozoni-Reis, 2009, p.
11).

E evidente que a educacdo, ainda que restrita & formagdo profissional tenha sido
importante para a melhoria das condicdes de vida de milhGes de pessoas. Nao se pode deixar
de considerar sua relevancia. Mas o que se quer esclarecer é que a forma como a instituicéo
educacao tem sido pensada, é incapaz de contribuir para a alteracdo societaria, muito pelo
contrario, esta tem contribuido para manter a sociedade desigual, j& que se vive na sociedade
capitalista que é sustentada pela desigualdade.

A Lei 11892/2008, que Institui a Rede Federal de Educacdo Profissional, Cientifica e

Tecnoldgica e cria os IFs os define como:

instituicbes de educacdo superior, bésica e profissional,
pluricurriculares e multicampi, especializados na oferta de educagdo
profissional e tecnoldgica nas diferentes modalidades de ensino, com
base na conjugacdo de conhecimentos técnicos e tecnolégicos com
as suas praticas pedagégicas. (...) os Institutos Federais s&o

equiparados as universidades federais (Art. 2° da Lei11892/2008).

Com base nesta defini¢do, pode-se inferir que os IFs podem e deve ofertar toda e
qualquer modalidade de curso (técnico, ensino médio, graduacédo, especializagdo, mestrado,
doutorado), o chamado ensino verticalizado. Além disso, a lei acima mencionada preconiza
que os Institutos Federais deverao garantir, em cada gestdo, 0 minimo de 50% (cinquenta por
cento) de suas vagas para a educacgdo profissional técnica de nivel médio e o minimo de 20%
(vinte por cento) para cursos de licenciatura, assim como para programas especiais de
formacdo pedagogica.

Constitui-se obrigagdo dos IFs a oferta de cursos superiores e de “programas especiais
de formagdo pedagogica” com delimitacdo de oferta de vagas para as diversas modalidades de
ensino. Paradoxal é que a lei exige a oferta de vagas, mas ndo oferece numero suficiente de
docentes e ainda com qualificagdo minima exigida para atuacdo nestes cursos. Assinala-se que
a implantacdo dos IFs é também uma das formas de precariza¢do da educacdo. Convive-se
com a falta de emprego ou com sua precarizacao e, para alem disso, convivemos também com
a precarizacdo do ensino. Ou melhor, talvez seja exatamente porque vivenciamos uma

precarizacdo na formacao (na educacdo restrita e ampla) € que temos também a precarizacdo
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do emprego. Consideramos que, nesse processo, a educacdo politica possui papel relevante,
poderia ser utilizada, caso houvesse interesse, como uma importante estratégia de mobilizacéo
tanto dos professores, alunos, gestores, etc, no sentido de uma formacéo cidada.

Conforme chama atencdo Oliveira e Tesser (2010), os docentes dessas novas
organizagOes de ensino — e de todas elas de uma forma geral —, possuem responsabilidades no
sentido de promover reflexdes sobre as licenciaturas e sobre 0s novos cursos que estdo sendo
implantados para que eles superem o ensino somente das técnicas para o mercado de trabalho,
indo além e formando para a cidadania.

Para o MEC o dialogo vivo e proximo dos IFs com a realidade local e regional
objetiva provocar um olhar mais criterioso em busca de solu¢des para a realidade de exclusao
que ainda neste século castiga a sociedade brasileira no que se refere ao direito aos bens
sociais e, em especial, & educacdo. Importante deixar claro que se comunga com tal
colocacao, inclusive, cabe lembrar que através da adocao do PE, conforme visto no capitulo 3
deste trabalho, é possivel e necessaria a apreensdo da realidade tanto externa quanto interna
para alcance dos objetivos propostos.

De acordo com as Concepcdes e Diretrizes dos Institutos Federais (2008), estes
constituem um espaco fundamental na constru¢do dos caminhos com vista ao
desenvolvimento local e regional. Para tanto, devem ir além da compreensdo da educacéao
profissional e tecnolégica como mera instrumentalizadora de pessoas para o trabalho
determinado por um mercado que impde seus objetivos. E imprescindivel situa-los como
potencializadores de uma educacdo que possibilita ao individuo o desenvolvimento de sua
capacidade de gerar conhecimentos a partir de uma prética interativa com a realidade. Ao
mergulhar em sua propria realidade, esses sujeitos devem extrair e problematizar o conhecido,
investigar o ndo conhecido para poder compreendé-lo e influenciar a trajetoria dos destinos de
seu locus de forma a se tornarem credenciados a ter uma presenca substantiva a favor do
desenvolvimento local e regional.

Ainda de acordo com as Concepcdes e Diretrizes dos Institutos Federais (2008), eles
revelam-se valiosos instrumentos para a mudanca da qualidade de vida de brasileiros quando
reconhecem que o desenvolvimento local, regional ou nacional ndo pode prescindir do
dominio e da producdo do conhecimento; revelam-se, portanto, espacos privilegiados para a
construcdo e democratizagdo do conhecimento.

Conforme Diniz e Duarte (2011) conceito de empreendedorismo tem sido muito

utilizado hoje no meio académico, cientifico, gerencial e politico bem como tem sido
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fundamental nas discussdoes relacionadas ao desenvolvimento, pois “it is through
entrepreneurial actions that it is possible to creat added velue and promove better economic
and social conditions that will benefit both the individuals involved and the community as a
whole” (Diniz & Duarte, 2011, p. 57). Comungamos com o autor referido, no entanto, o
paradoxal é que, ao ofertar uma educacéo profissional cujo propoésito é despertar nos alunos a
capacidade empreendedora e a ousadia para inovacdo, tendo como consequéncia o
desenvolvimento da regido em que estdo inseridos, o governo, através do MEC, promove a
adaptacdo desses sujeitos a forma capitalista de organizar a vida em sociedade. Enquanto que
0 esperado seria que a educagdo fomentasse a formacgéo de sujeitos politicos, ativos, criticos,
que se identificam enquanto pertencente a classe trabalhadora.

Para Saviani (1994, como citado em Tozoni-Reis 2009, p. 11), “o trabalho educativo é
o0 ato de produzir, direta e intencionalmente, em cada individuo singular, a humanidade que é
produzida histdrica e coletivamente pelo conjunto dos homens”. Como ja dizia Karl Marx
“s30 os homens que fazem a historia”, ndo individualmente, mas enquanto sujeitos coletivos.
O que se quer refletir com isso é que os cursos, por exemplo, sdo criados por professores,
técnicos e/ou outros profissionais da area, todavia, se esses profissionais desconhecem as
balizas que sustentam a sociedade na qual vivem e ndo se reconhecem enquanto pertencentes
a classe trabalhadora, também ndo possuem condi¢des de se quer cogitar a alteracdo desse
quadro. Como menciona Orso (2008, p.62) “cabe ao professor, por meio do trabalho que
realiza, portanto, ajudar a preparar 0s alunos para uma nova sociedade; a ajudar ao aluno
transitar do estado de consciéncia alienada para a superacdo de seu estado de classe; servir de
ponte entre a realidade atual e a que se quer construir”.

As propostas educacionais trazem em seu bojo as concepgoes, visdes e projetos de
sociedade e de mundo de quem as elaboram. Se esses sujeitos, inseridos na légica de
producdo capitalista assim como os demais trabalhadores, ndo ddo conta de compreender as
bases fundadoras desta sociedade, reproduzem-na nas legislagbes, nos cursos, na vivéncia
cotidiana, etc. Se ao contrario, reconhecerem os pilares que sustentam a sociedade na qual
vivemos, podem instigar o debate sobre sua superacdo. Mas, ndo basta reconhecer a
necessidade de mudanga e necessario impelementa-la.

Na concepgdo do MEC, apresentada nas ConcepcOes e Diretrizes dos Institutos
Federais (2008), cada Instituto Federal deve ser &gil ao conhecer a regido em que esta inserido
para responder mais efetivamente aos anseios da sociedade quanto & definicdo de suas

politicas para que seja verdadeiramente instituicdo alavancadora da inclusdo social e
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distribuicio de renda. E, inclusive, essa concepcdo que da suporte a delimitacio da area de
abrangéncia dos IFs, quais sejam as mesorregioes.

A razdo de ser destes institutos enquanto organizacdes voltadas para educacao
profissional e tecnoldgica comprometidas com o desenvolvimento local e regional esta
associada a conduta articulada ao contexto em que estdo instaladas; ao relacionamento do
trabalho desenvolvido; & vocagdo produtiva de seu lécus; a busca de maior insercdo da méo-
de-obra qualificada neste mesmo espaco; a elevacao do padrédo do fazer de matriz local com o
incremento de novos saberes, aspectos que deverdo estar consubstanciados no monitoramento
permanente do perfil socioeconémico-politicocultural de sua regido de abrangéncia.

Entretanto, um dos desafios a ser enfrentados pelos IFs é de se tornarem espacos de
referéncia do estar junto, do coletivo, da troca de sentidos, enfim, de relagdes de negociacdes
de sentidos que, se estendendo para além do espaco institucional, constituem o cerne de uma
vivéncia mais democréatica. E mais uma vez, relembrando o que foi trabalhado no capitulo 3,
o PE utilizado adequadamente é capaz de propiciar o conhecimento da realidade que cerca
cada instituto bem como a realidade global, possibilitando acompanhar o0 movimento do real e
sua dinamicidade.

Enfim, pode-se caracterizar os IFs como organizacdes publicas, de ensino
verticalizado cujo objetivo € promover o desenvolvimento local/regional, além do
desenvolvimento integral do cidaddo trabalhador. Segundo a concep¢cdo do MEC os IFs
contituem-se em espacos estratégicos para alavancar o desenvolvimento do pais. No entanto,
vimos que ainda ha muito a se construir para o alcance de tais objetivos, porque a partir de
nossa analise, conclui-se que a educacdo profissional, notadamente a ofertada pelos IFs,
possuem como fim Gltimo o atendimento ao mercado de trabalho. O desenvolvimento do pais
é visto apenas pelo viés econdmico, fato este que podera ser corroborado no item que se segue

quando se tratara do desenho curricular proposto por estas organizacdes de ensino.
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4.4. 0 DESENHO CURRICULAR DA EDUCAGAO PROFISSIONAL E TECNOLOGICA NOS IFS'5

Os IFs sdo concebidos como instituicdes de natureza juridica de autarquia, detentoras
da autonomia administrativa, patrimonial, financeira, didactico-cientifica e disciplinar.
Quanto as disposi¢des que regem a regulagdo, avaliagdo e supervisdo das instituicdes e dos
cursos da educacao superior, os IFs sdo equiparados as universidades federais. No tocante a
esse ponto, confere-se-lhes uma autonomia que se constitui prerrogativa de autogoverno e
autonormacéo, vinculada aos fins e aos interesses dessa institucionalidade de ensino, pesquisa
e extensdo, que se define como instituicdes de educacdo superior, basica e profissional,
pluricurriculares e multicampi, especializadas na oferta de educacéo profissional e tecnologica
nas diferentes modalidades de ensino, com base na conjugacdo de conhecimentos técnicos e
tecnoldgicos as suas praticas pedagogicas (Lei n°® 11.982/2008).

Mesmo a estrutura dos Institutos Federais sendo multicampi, de acordo com as
Concepcdes e Diretrizes dos Institutos Federais (2008), todos os campi possuem um elevado e
isonémico grau de autonomia, podendo estabelecer os principios para sua acdo comprometida
com o desenvolvimento local e regional. Mas, na prética, esta autonomia é relativa, na medida
em que o poder decisorio e financeiro é centralizado na reitoria. A autonomia de que trata o
documento citado é percebida na criacdo e extincdo de cursos, devendo estes serem pensados
de acordo com as necessidades locais e regionais.

Como principio, em sua proposta politico-pedagdgica, os IFs deverdo ofertar educagéo
basica, principalmente em cursos de ensino médio integrado a educacdo profissional técnica
de nivel médio; ensino técnico em geral; cursos superiores de tecnologia, licenciatura e
bacharelado em areas em que a ciéncia e a tecnologia sdo componentes determinantes, em
particular as engenharias, bem como programas de pds-graduacdo lato e stricto sensu, sem
deixar de assegurar a formacdo inicial e continuada do trabalhador e dos futuros
trabalhadores, conforme ja pontuado no item 4.2 deste trabalho.

De acordo com as Concepcoes e Diretrizes os Institutos Federais (2008), este modelo
de Instituicdo valida a verticalizagdo do ensino na medida em que balizam suas politicas de
atuacdo pela oferta de diferentes niveis e modalidades da educacéo profissional e tecnoldgica,
tomando para si a responsabilidade de possibilidades diversas de escolarizagdo como forma

de efetivar o seu compromisso com todos.

BMinistério da Educacdo. Institutos Federais de Educacdo Ciéncia e Tecnologia Disponivel em: <http://www.poa.ifrs.edu.br/wp-
content/uploads/2010/03/concepcao_diretrizes.pdf>.
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Exatamente por esse grau de abrangéncia, pelo menos nos discursos legais, oS
Institutos Federais tém condigdes de estabelecer uma singularidade em sua arquitetura
curricular: a flexibilidade para instituir itinerarios de formacdo que permitam um dialogo rico
e diverso em seu interior e a integracdo dos diferentes niveis da educacdo béasica e do ensino
superior, da educacdo profissional e tecnoldgica, além de instalar possibilidades de educacéao
continuada, aspecto decorrente da dindmica da realidade produtiva.

No entanto, percebe-se que a educacdo da contemporaneidade ndo tem se preocupado
com esta flexibilidade, ndo tem dado o devido espaco para propiciar o didlogo citado acima

nas matrizes curriculares dos cursos oferecidos. Na visao de Orso (2008),

Mesmo quando tem a preocupacdo de ser critica, de subverter a
ordem académica e de questionar o sistema vigente, o que é um
tanto raro e incomum nos tempos atuais, [a educagdo] é envolvida
por um amplo aparato disciplinar e burocratico deixando pouco
espaco para a flexibilidade e para realizagdo de experiéncias
alternativas. Além disso, na maioria das vezes, 0s contelidos estdo
voltados para abstracdo do que para compreender a vida concreta,
(...) e voltam-se mais para a adaptacdo, para a alienacdo e para o
conformismo do que para desmistificar, para questionar as condi¢des

de vida e 0 modo de producdo capitalista (Orso, 2008, p.51).

Se for defensavel que as politicas para a educacéo profissional e tecnolégica devem ter
como preceitos os interesses da sociedade, e se for defensavel também que é funcdo precipua
dos IFs atuarem a favor dos arranjos produtivos, sociais e culturais locais, qualquer que seja a
esfera delimitada para atuacdo dos IFs, a relacdo dialogica e democratica de seu fazer
pedagogico possibilita ganhos sociais expressivos e a superacdo de contradigdes existentes,
pois, conforme pontuado acima, os campi tém autonomia para criar e extinguir seus cursos
além de pensar a propria matriz curricular de acordo com a realidade que vivenciam, tendo
em vista a abertura para adequar aos arranjos produtivos locais e regionais.

Segundo textos oficiais do MEC, a educacdo na sociedade contemporanea traz o
compromisso de preparar um cidaddo autdbnomo, para viver e participar de uma cultura que
construa nexos capazes de ampliar espagos, configurando-se assim a ampliacdo da

consciéncia humana na conquista do espago cultural mundializado. De acordo com as
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Concepcdes e Diretrizes dos Institutos Federais (2008), € nessa dire¢cdo que a politica do
Estado assume a educacdo profissional e tecnoldgica, distanciando-se de vieses
conservadores. A proposta de educacdo nos IFs deve ser pensada segundo as exigéncias do
mundo atual, colocadas na perspectiva da modernidade que ndo prescinde do conhecimento
reflexivo, vem no conjunto de agdes que concorrem para alterar a realidade brasileira. Para
tanto, o Estado teria que aumentar os investimentos, esforco também que representa assumir a
concepcao da educagdo enquanto bem pablico. Numa outra perspectiva, traduz-se no esforco
de instrumentalizar seus sujeitos para lidarem com um conhecimento voltado para a
construcdo da autonomia do pais.

A realidade que se vislumbra com esses IFs é a de que eles constituam um marco nas
politicas para a educacdo no Brasil, que revelem uma dimensdo da educacdo profissional
alinhada com as politicas de inclusdo e com um projeto de Nacdo. Espera-se, que com 0
passar do tempo, essas organizacBes publicas possam representar o desafio a um novo
caminhar na producdo e democratizagdo do conhecimento, trazendo colaboragdo substantiva
para todos os niveis e modalidades de ensino de que se ocupam.

No discurso do MEC, através dos IFs o0 espaco que se estabelece a partir da oferta
maltipla de formagdo proporciona uma ambiéncia em que as multifacetas do processo
educativo se evidenciam e trazem a possibilidade de se estabelecerem nexos internos e
promover a inter-relacdo de saberes, 0 que concorre para um tratamento mais adequado a
natureza da ciéncia que € multi e interdisciplinar.

Na proposta dos IFs, agregar a formacao académica a preparacdo para o trabalho e a
discussdo dos principios e tecnologias a ele concernentes déo luz a elementos essenciais para
a definicdo de um propdsito especifico para a estrutura curricular da educacdo profissional e
tecnoldgica: uma formacdo profissional e tecnoldgica contextualizada, banhada de
conhecimentos, principios e valores que potencializam a acdo humana na busca de caminhos
mais dignos de vida.

A organizacdo curricular dos IFs poderia trazer para os profissionais da educagdo um
espaco impar de construcdo de saberes. Por possibilitar o didlogo simultaneo entre o0s
profissionais, e de forma articulada, da educacdo bésica até a pos-graduacdo, esses
profissionais tém a possibilidade de, no mesmo espaco institucional, construir vinculos em
diferentes niveis e modalidades de ensino, em diferentes niveis da formacéo profissional,
buscar metodologias que melhor se apliqguem a cada acdo, estabelecendo a indissociabilidade

entre ensino, pesquisa e extensdo. Para Pompeu (2011) é a extensdo universitaria vista como
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um processo educativo, cultural e cientifico, que articula o ensino e a pesquisa de forma
indissociavel além de viabilizar a relagéo transformadora entre a universidade e a sociedade.

Para efeito de compreender o avango no sentido da verticalizacdo, € importante
destacar a proposta curricular que integra o ensino médio a formacéo técnica (entendendo-se
essa integracdo em novos moldes). Essa proposta, na visdo do MEC, além de estabelecer o
didlogo entre os conhecimentos cientificos, tecnoldgicos, sociais e humanisticos e
conhecimentos e habilidades relacionadas ao trabalho e de superar o conceito da escola dual e
fragmentada, pode representar, em esséncia, a quebra da hierarquizacdo de saberes e
colaborar, de forma efetiva, para a educacdo brasileira como um todo, no desafio de construir
uma nova identidade para essa ultima etapa da educacéo bésica.

Para Tesser (2011), a integracdo propalada esta presente nos IFs e na educacdo de uma
forma geral apenas nos discursos e legislacbes. Na vida cotidiana e no embate da prética, a
integracdo ndo existe. Os cursos sdo realizados de forma independente e isolada. E o didlogo
entre os diversos conhecimentos (cientificos, tecnoldgicos, sociais) torna-se ficticio. O
dialogo que pode ser percebido é com o mercado de trabalho, pois o0s cursos sdo voltados para
atendimento deste mercado pela demanda de pessoal qualificado. Anualmente, sendo
semestralmente - novos técnicos, tecnélogos, bacharéis, licenciados, etc sdo lancados no
mercado. Portam um diploma, mas também a dura realidade de se virarem no mercado
concorrendo para ocupar uma vaga, que, pelo contexto historico e condicdo periférica do
Brasil, em condigdes precarias, em emprego analogo ao escravista, terceirizado, sem garantias
empregaticias e geralmente sem nenhuma estabilidade.

Ainda segundo a mesma autora, ao investir em cursos para formacdo tecnoldgica, 0s
IFs estardo contribuindo para tornar mais eficiente o preenchimento dos postos de trabalho
disponiveis, ao atender a exigéncia do modo de producdo vigente quanto a adequacdo da méao-
de-obra as requisi¢fes do mercado de trabalho.

No tocante a formacdo de professores para o contetdo da formacdo geral (com
destaque para as ciéncias da natureza: Quimica, Fisica, Biologia e mesmo a Matematica), essa
opcao é crucial, tendo em vista a escassez de professores, sobretudo nas referidas areas. O
relatorio recente do Conselho Nacional de Educacdo (CNE) que estimou essa demanda em
272.327 professores, apenas no campo das ciéncias da natureza, reforga essa tese. Ressalta-se
ainda que esse total se apresenta em perspectiva crescente face a expansdo expressiva da

educacdo profissional e tecnoldgica. Os IFs apontam, quando na plenitude de seu
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funcionamento, para um nimero estimado de 100 mil matriculas em cursos de licenciaturas,
que em grande parte poderdo se destinar a essas areas.

A realidade brasileira no que tange a necessidade de professores nucleia uma série de
pontos quando se trata da formacdo de profissionais da educacdo. A fragil representacdo
construida da dignidade profissional precisa estar fortalecida. A exigéncia primordial da
exceléncia na formagdo, que precisa ser compativel também com a atual complexidade do
mundo, somam-se outras exigéncias. Ha necessidade de se estabelecerem marcos mais
concretos da profissdo, o que visceralmente estd relacionado a determinacdo de plano de
carreira digno, investimento publico para a capacitacdo continuada dos profissionais na
perspectiva de qualificacdo adequada a atual complexidade dos mundos do trabalho, carga
horéaria que considere o novo perfil do professor-pesquisador, infraestrutura escolar rica em
recursos, remuneracao digna que valorize a formacdo profissional, dentre outros aspectos. Os
IFs, que dentre outras modalidades j& oferecem licenciaturas, sdo carentes de uma série dessas
condigdes.

A precarizacao nas licenciaturas e outros cursos € comum nos Institutos Federais, mais
precisamente nos novos campi, que estdo sendo criados sem infraestrutura minima para os
cursos que oferecem, sem pessoal docente capacitado, sem laboratérios equipados, sem
recursos materiais adequados. A expansdo da rede federal foi feita de forma desorganizada,
portanto, sem planejamneto.

O préprio MEC reconhece esta fragilidade quando assume, nas Concepgdes e
Diretrizes dos Institutos Federisa (2008), que as iniciativas de implantacdo de programas de
formacdo pedagdgica que se estabeleceram em diferentes periodos, para as disciplinas do
curriculo voltadas para a profissionalizacdo, historicamente, foram fragmentadas e néo
trouxeram resposta satisfatoria como se fazia necessario. Como exemplo disso, pode-se citar:
curso de Aperfeicoamento de professores do ensino industrial (1947); cursos especiais de
educacao técnica e cursos Emergenciais, denominados a época Esquema | e Esquema 1116,

Normas e programas de formacdo se sucederam sem, contudo, mais uma vez, resolver,
em definitivo, a caréncia de pessoal qualificado para o exercicio da funcdo, uma das
dificuldades mais marcantes com que a educacdo profissional e tecnoldgica no pais esbarra

ainda nos dias atuais.

16Esses cursos, & época, eram destinados a formacéo pedagégica, conforme a seguir: Esquema 1 - pessoas que tinham apenas bacharelado,
ndo tendo, portanto, formacéo pedagdgica; Esquema 2 - pessoas que possuiam apenas o Ensino Médio.
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Na esfera mais palpavel, o que se apresenta referendada em lei € a possibilidade de
sujeitos ingressarem para a docéncia das disciplinas profissionalizantes, oriundos de
diferentes formacdes com pouco conhecimento do trabalho em educacdo, principalmente,
subestimando, de certa forma, o saber pedagdgico, intrinseco ao ato educativo. Nesse
universo bastante diversificado, o que se tem historicamente, segundo Oliveira e Tesser
(2010) é a predominancia da atuagdo de técnicos e bacharéis, nos mais variados campos e, na
ultima década, macicamente, a presenca dos tecndlogos na funcdo docente, precarizando
ainda mais as licenciaturas, que ja sdo carentes de laboratorios, equipamentos, infraestrutura,
conforme mencionado acima.

O trabalho educativo, em qualquer nivel, requer um conjunto de exigéncias. No que
tange a educacao profissional e tecnoldgica, ha uma complexidade maior, uma vez que, mais
que o trabalho puramente académico, acentua a exigéncia de formadores com dominio de
conteidos e técnicas laborais e de metodologias de aprendizagem que estejam sintonizados
com a realidade concreta, o que relne conhecimento, apropriacdo das tecnologias,
desenvolvimento nacional, local e regional sustentavel e incita os sujeitos da educacao
profissional para que se coloquem verdadeiramente como sujeitos da reflexdo e da pesquisa,
abertos ao trabalho coletivo e a acdo critica cooperativa, 0 que se traduz como um lidar
reflexivo que realmente trabalhe a tecnociéncia.

Conforme argumenta Pompeu (2011, p.62) “os resultados da pratica universitaria
poderdo ser efetivos, na medida em que diferentes setores da sociedade passem a usufruir
destes beneficios. Contudo, isso s6 podera ser vidvel quando a preocupagdo com a realidade
social se tornar assunto de sala de aula, laboratorios e das atividades externas”.

Tentou-se promover uma reflexdo critica neste item acerca do desenho curricular
proposto pelos IFs demonstrando que embora estes possuam certa autonomia para elaborar
suas proprias matrizes curriculares, a prépria instituicdo educacdo cerceia esta autonomia na
medida em que privilegia o atendimento ao mercado em detrimento de uma educacéo integral
e comprometida com o humano genérico, portanto, uma educacdo para além do capital
(Mészaros, 2005). Significa dizer que se deve lutar para que estes espacos propiciem uma
educacdo para a vida, incluindo a educagdo formal e a educacdo sociopolitica, em que todos
possam perceber e compreender a sociedade de classe e tenham condicdes de optar por altera-
la ou néo.

No proximo item, dando continuidade a discussdo, sera abordada a questdo do

discurso da escassez de profissionais qualificados e do novo perfil exigido para
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preenchimento dos postos de trabalho surgidos, ou seja, exige-se hoje do trabalhador que
tenha para além da qualificagdo técnica, a capacitag@o tecnologica e o “envolvimento” com os
preceitos da organizacdo. Sera discutida também a necessidade de articulacdo entre a politica
de educacéo e politica de emprego e renda, pois pouco resolve qualificar os profissionais e

deixa-los virarem por si s6 no mercado altamente competitivo.

4.5. ARELAGAO DOS IF’S COM A EDUCAGAO, TRABALHO, CIENCIA E TECNOLOGIA

O Brasil de hoje participa do ciclo de revolucdo tecnoldgica com grau relevante de
conhecimento no processo de transformagdo da base cientifica e tecnoldgica, ou seja, quer
gueira ou ndo, estamos inseridos nos chamados principios da poés-modernidade. Nesse
sentido, propaga-se que frente as questdes da inovacdo tecnoldgica, uma oportunidade
singular se assenta para o Brasil, sendo esta uma forte razéo pela qual a educacéo profissional
e tecnoldgica passa a exercer um papel fundamental neste crescimento vivenciado pelo pais.
Como se depara com grande escassez de trabalhadores qualificados os IFs surgiram
exatamente com o propoésito de oferecer maior qualificacdo profissional para os trabalhadores
em potencial.

Uma pesquisa realizada pelo Instituto de Pesquisa Econdmica Aplicada (IPEA)
“Demanda e perfil dos trabalhadores formais do Brasil em 20117, mostrou o quadro de
escassez de profissionais qualificados para a realidade brasileira. A industria é o setor que
concentra a maior demanda por trabalhadores com experiéncia e qualificagdo profissional. A
pesquisa revela, ainda, que somente 18,3% do total das pessoas que procuram por trabalho no
Brasil tém qualificacdo adequada para imediatamente atender ao perfil dos empregos
atualmente abertos.

Segundo Pochmann (2007), as empresas t€ém exigido novos conhecimentos cientificos
e tecnologicos para contratacao de seus empregados. Para que permanegam no mercado uma
série de outra exigéncia de faz presente: possuir polivaléncia multifuncional, alta capacidade
motivadora e habilidades laborais adicionais aquelas indispensaveis no exercicio do trabalho.
Consequentemente ha também a exigéncia de maior nivel educacional dos trabalhadores. Os
novos conhecimentos exigidos hoje sdo decorrentes da nova reorganizagao do trabalho e da
gestao de produgdo — estratégica da competitividade e produtividade.

Em relacdo as novas tarefas ou atividades executadas pelos empregados diante das

estratégias adotadas pelas empresas, administragdo do trabalho e técnicas de gestio da
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producdo, nota-se uma transi¢cao dos postos de trabalho com rotatividade das fung¢des, onde os
empregados exercem atividades menos repetitivas € com conteido mais complexo,
culminando em um maior envolvimento do trabalhador com as metas e os resultados da
empresa além de maior interesse na realizacdo do trabalho mais diversificado. O trabalhador
deixando de exercer funcdes especificas e passando a atuar em multiplas tarefas, sente-se
mais util e valorizado e automaticamente envolve-se mais com o servigo, gerando maior lucro
para a empresa (Pochmann, 2007).

No que diz respeito as novas técnicas de gestdo da producdao, Pochmann (2007)
ressalta a necessidade de um maior envolvimento do mundo empresarial com o processo de
producdo e seus modos de difusdo em rede, tendo em vista a “desverticalizagdo” da producao,
da terceirizagdo das tarefas, da precarizagao do trabalho e da subcontratagdo da mao-de-obra.
O trabalhador deixa de exercer funcdes especificas, para realizar atividades multiplas,
necessitando assim de uma crescente capacitagdo tecnoldgica.l’.

A tendéncia recente das ocupagdes profissionais, de acordo com Pochman (2007), ¢ a
expansao daquelas que utilizam maior informagao, principalmente aquelas sustentadas por
exigéncia crescente de qualificacdo profissional, isto €, os perfis profissionais estdo
associados a crescente capacitagdo tecnoldgica. Segundo estimativas realizadas pelo
Departamento de Trabalho nos Estados Unidos, as categorias ocupacionais vinculadas a
profissdes especializadas e a postos técnicos superiores ¢ de dire¢do deverdo sofrer aumento
de vagas e oferecer salarios mais atrativos, enquanto o setor agricola tende a diminuir a oferta
de vagas e oferecer salarios menores.

Ainda nesse contexto, dados estatisticos do Instituto Brasileiro de Geografia e
Estatistica (IBGE) apontam que, apesar dos avancos do Brasil na cobertura do ensino
fundamental e médio nas ultimas décadas, a parcela de jovens com baixa instrucdo ainda é
expressiva, quase 30% dos brasileiros entre 18 e 25 anos ndo tém sequer oito anos de estudo.
Esses dados criam um descompasso em relagdo a tendéncia que ja se observa na realidade
produtiva, de estabelecer como exigéncia minima de qualificacdo o ensino médio completo
(atualmente 12 anos de estudo). Cumpre ressaltar, também, que o Brasil possui a quinta maior
juventude no mundo, sendo que aproximadamente apenas 50% estudam e destes, 56%

apresentam defasagem idade/serie.

17Cabe lembrar que se esta referindo a uma profunda reestruturagdo no mundo do trabalho. Deixa-se a era do fordismo/keynesianismo para
adentrar na era da acumulagdo flexivel ou toyotismo, como visto no Capitulo 2 deste trabalho.
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De acordo com documentos legais do MEC, o cenario de caréncia de mao-de-obra, em
outros momentos histéricos, sempre foi o mais forte elemento balizador da educacéo
profissional e, portanto, definidor de politica de ampliacdo de vagas para essa modalidade de
educacdo. Sem duvida, a formacdo do trabalhador exige que se estabeleca uma articulacao
entre a educacdo profissional e 0 mundo da produgéo e do trabalho. Entretanto, no momento
historico atual, as politicas para a educacdo profissional e tecnoldgica apontam para além do
fator econdémico. Dai a relevancia de buscar relacionar, no caso especifico, as variaveis
educacdo e trabalho, em busca de novas politicas de incluséo social.

Nesse ponto, entende-se que a educacgdo precisa ser tomada numa dimensdo muito
maior; “ela deve incorporar todas as dimensdes educativas que ocorrem no ambito das
relagdes sociais que objetivam a formagdo humana nas dimensdes social, politica ¢ produtiva”
(Parand, 2006). Isto representa tomar o trabalho como principio educativo e como categoria
orientadora das politicas da educacao profissional e tecnoldgica.

As transformagdes na esfera produtiva ocorridas no final do século passado
influenciaram significativamente o debate acerca do papel da educacdo e da formacdo
profissional. A partir dessas alteracdes presencia-se a necessidade de uma alteracdo dos
contetdos dos cursos de qualificacdo e formacdo profissional, que se volta, como ja
mencionado anteriormente, para uma adequagdo as necessidades do mercado com maior
flexibilidade nos programas formativos. As competéncias laborais exigidas atualmente
voltam-se para o conjunto de tarefas que configuram uma determinada funcéo, principalmente
diante do atual contexto de maior concorréncia do mercado de trabalho. Necessario se faz
ainda que programas de geracdo de emprego e renda sejam articulados com a politica de
educacdo e a um projeto de desenvolvimento econdmico, caso contrario os esforcos de
capacitacdo profissional poderdo perder eficacia e eficiéncia (Pochnann, 2007). Ndo adianta
formar/qualificar estes jovens e deixar o restante por conta do mercado. A articulacdo entre a
politica de formagdo profissional e a de emprego e renda é fundamental. Acredita-se que
assim se estara caminhando para a reducao das desigualdades sociais, estimulando o aumento
do nivel de escolaridade da populacéo brasileira e consequentemente garantindo melhoria nas
condigdes de vida de grande parcela da populagéo.

De acordo com as Concepgdes e Diretrizes dos Institutos Federais (2008), os IFs,
tendo o trabalho como seu elemento constituinte, propdem uma educacdo em que o dominio
intelectual da tecnologia, a partir da cultura, se firma. Entende-se que essa formacgdo do

trabalhador deveria ser capaz de tornar o cidaddo um agente politico, para compreender a
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realidade e ser capaz de ultrapassar os obstaculos que ela apresenta; de pensar e agir na
perspectiva de possibilitar as transformacgdes politicas, econdmicas, culturais e sociais
imprescindiveis para a constru¢do de outro mundo possivel. A referéncia fundamental para a
educacdo profissional e tecnologica € o homem, dai compreender-se que a educagédo
profissional e tecnoldgica se d& no decorrer da vida humana, por meio das experiéncias e
conhecimentos, ao longo das relagdes sociais e produtivas.

Ainda de acordo com as Concepcdes e Diretrizes dos Institutos Federais (2008), a
educacdo para o trabalho é entendida como potencializadora do ser humano, enquanto
integralidade, no desenvolvimento de sua capacidade de gerar conhecimentos a partir de uma
prética interativa com a realidade, na perspectiva de sua emancipacdo. Na extensdo desse
preceito, trata-se de uma educacdo voltada para a construcdo de uma sociedade mais
democratica, inclusiva e equilibrada social e ambientalmente. Com essa dimensao, seria
equivocado e reducionista, pois, imaginar que a necessidade da formacdo para ocupar 0s
postos de trabalho seja a razéo exclusiva e definidora para a educacao profissional.

Nessa perspectiva, Ciavatta (2009) menciona que a educacdo tem a fungédo de conduzir
0 ser humano a analise critica das condi¢des em que eles exercem o trabalho e ndo somente
preparé-los para o dominio dos conhecimentos especializados exigidos pelo crescente
desenvolvimento cientifico-tecnoldgico. Ja Sobral (2005) diz que a educacdo perdeu seu
carater educativo, em seu sentido amplo, tornando-se um mero instrumento de adaptacdo dos
trabalhadores a presente forma de organizar a vida em sociedade com vistas a atender o
mercado de trabalho em transformacdo. A educacdo é pressionada pelo mercado, no sentido
de se voltar para atendimento prioritario de suas demandas. Para o0 autor, esse processo faz
com que ela perca “seu papel de agente de construgdo e de conquista do saber e da cidadania,
passando a ser simplesmente uma formadora de m&o-de-obra”. (Sobral, 2005, p. 43).

Entdo, infere-se que, ao investir nos IFs se esta, na verdade, atendendo uma exigéncia
do modo de producdo vigente que é a de adequacdo da méao-de-obra as requisicbes do
mercado de trabalho, tornando mais eficiente o preenchimento dos postos de trabalho
disponiveis em vez de buscar a transformacdo social. Implica dizer que, longe de contribuir
para a transformacdo social, se estid apenas fornecendo elementos para a continuidade do
modo de producéo capitalista.

As Concepcgdes e Diretrizes dos Institutos Federais (2008) trazem que o ato de
pesquisar, nos IFs, deve vir ancorado em dois principios: o principio cientifico, que se

consolida na construgdo da ciéncia; e o principio educativo, que diz respeito a atitude de
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questionamento diante da realidade. O desafio colocado para os IFs no campo da pesquisa &,
pois, ir além da descoberta cientifica. A pesquisa, que deve estar presente durante todo o
trajeto da formacdo do trabalhador, deve representar a conjugacéo do saber e de mudar e se
construir, na indissociabilidade pesquisa, ensino e extensdo. Para Luckesi (1985, conforme
citado em Tozoni-Reis, 2009, p. 12), “devemos pensar no conhecimento ndo s6 ‘como um
mecanismo de compreensdo e transformacdo do mundo’, mas também ‘como uma
necessidade para acéo e, ainda, como um elemento de libertagdo’”.

E mais, os novos conhecimentos produzidos pelas pesquisas deverdo estar colocados
a favor dos processos locais e regionais numa perspectiva de reconhecimento e valorizacao
dos mesmos no plano nacional e global. Entende-se que a pesquisa, no ambito dos IFs, ainda
¢ incipiente, tendo em vista que muitos dos campi sdo novos e grande parte dos que ja
existiam antes da transformacédo em Institutos, ndo possuem histérico de pesquisa e extensao.
Insiste-se que a busca pelo conhecimento é algo essencialmente humano, mas nao basta
conhecer é necessario provocar alteracdo, sendo o conhecimento um motivador da agdo, por
isso reforca-se a necessidade de se investir mais no interior dos IFs na pesquisa cientifica no

sentido de promover a “libertagdo” pelo conhecimento. Como nos alerta Tozoni-Reis (2009,

p. 14),

(...) assim como o conhecimento pode ser libertador, ele pode ser
opressor. Isto é, o conhecimento néo é neutro. Se o conhecimento é
um constructo humano, pode estar a servico da libertacdo dos
sujeitos ou a servigo de sua opressdo, de seu controle. Somente
quando o conhecimento atua de acordo com as necessidades e
vontades de todos os sujeitos envolvidos em seu processo, ele é
libertador. Quando o conhecimento atua a servigo de determinados
grupos sociais com o objetivo de defender os interesses desses
grupos em detrimento dos interesses dos outros grupos, torna-se um

instrumento de opresséo.

Para autora supramencionada, a ciéncia ndo resulta num saber absoluto como expresso
pelo senso comum, mas é uma das mais importantes realizagdes da humanidade. Ela ndo € um
produto pronto e acabado, muito pelo contrério, possui um carater altamente dinamico, pois se

constitui em um processo de investigaco constante e continuo. E nesse sentido que se aponta
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os IFs como organizagOes estratégicas na arte de ensinar a interpretar a realidade, de ensinar a
ciéncia. Educacéo, ciéncia e tecnologia sdo indissociaveis e € assim que os IFs devem pensa-
las.

Em carater conclusivo pode-se dizer que no decorrer de todo este capitulo nossa
andlise foi centrada na histéria da Rede Federal de Educacdo Federal no Brasil desde o
surgimento das primeiras escolas até a criacdo dos IFs no ano de 2008. Evidentemente que
atendendo ao objetivo deste trabalho privilegia-se a discussao a partir dos Institutos Federais
embora muitas vezes fazendo mencéo a educacdo de uma forma geral. A partir da analise aqui
realizada, percebe-se que os IFs foram criados como estratégia do governo federal para
ampliar o atendimento as demandas do mercado objetivando o desenvolvimento econdmico
do pais.

Comunga-se com essa ideia porque de fato, garantir qualificacdo e insercdo no
mercado de trabalho é fundamental para o desenvolvimento do pais. No entanto, grande parte
destes profissionais permanece a margem do mercado de trabalho por auséncia de articulacdo
entre as politicas de educacdo profissional e de emprego e renda, o que logicamente
compromete o desnvolvimento do pais. Entende-se que tal quadro faz parte da ldgica
capitalista, mesmo que nédo se concorde com ela. Significa dizer que a sociedade capitalista
esta ancorada na desigualdade. Para que ela tenha continuidade é fundamental a segregacéo
da grande maioria da populacdo. A mesma dindmica que amplia cada vez mais a capacidade
de gerar riqueza no interior da sociedade capitalista amplia igualmente e pelas mesmas ac6es
a pobreza e a miséria, como defendido por Maranhé&o (2009).

Para romper com esse quadro a educacao pode exercer papel estratégico, no entanto,
deve ser uma educagdo transformadora. “E nisso, cremos que a educacdo pode dar uma
importante contribuicdo, tanto para desvelar as ideologias, quanto para desmistificar as falsas
expectativas atribuidas a ela, quanto para conhecer cientificamente a realidade, ir a raiz das
questdes e subverter a ordem vigente” (Orso, 2008, p. 09).

Para compreender os IFs, o qual envolve o PE aplicado, o capitulo que segue ira
demonstrar os passos percorridos para se alcancgar os objetivos propostos por meio da analise

da unidade empirica.
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ASPECTOS METODOLOGICOS DA INVESTIGAGAO

5.1. INTRODUGAO

Este capitulo tem por objetivo detalhar o método e os procedimentos utilizados nesta
pesquisa. Antes de apresenta-lo, é necessario se fazer algumas considera¢@es sobre o ato de
pesquisar.

Segundo Barros e Lehfeld (1999), “toda pesquisa ¢ um esforgo dirigido para aquisi¢do
de um determinado conhecimento, que propicia a solucéo de problemas tedricos, praticos e/ou
operativos [...]”. Considerada a pesquisa como esfor¢o para aquisi¢do de conhecimento ¢é
necessario o adequado planejamento para o seu desenvolvimento, sobre isso Barreto e

Honorato, (1998,) apresentam:

Entende-se por planejamento da pesquisa a previsao racional de um
evento, atividade, comportamento ou objeto que se pretende realizar
a partir da perspectiva cientifica do pesquisador. Como previsao,
deve ser entendida a explicitacdo do carater antecipatorio de agdes e,
como tal, atender a uma racionalidade informada pela perspectiva
tedricometodolégica da relacdo entre o sujeito e o objeto da
pesquisa. A racionalidade deve-se manifestar através da vinculacdo
estrutural entre 0 campo tedrico e a realidade a ser pesquisada, além
de atender ao critério da coeréncia interna. Mais ainda, deve prever
rotinas de pesquisa que tornem possivel atingir-se os objetivos
definidos, de tal forma que se consigam os melhores resultados com

menor custo (p.59).

Considerando a importancia do planejamento na pesquisa e visando detalhar o método
e o0s procedimentos utilizados, este capitulo se desenvolve da seguinte maneira:
primeiramente, conceitua-se a pesquisa e caracteriza-se seu planejamento. Em seguida, faz-se
a classificacdo da pesquisa quanto a abordagem e aos fins. Logo a seguir, sdo descritas as
etapas da pesquisa. Neste item é apresentada a fonte empirica, ou seja, o questionario aplicado
aos Diretores-Gerais, com as questdes que se buscavam responder com a aplicagdo dos

mesmos. Também é explicado como o questionario foi aplicado e os dados compilados para a
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apresentacdo e analise dos resultados. E apresentada, também, detalhadamente, a metodologia
estatistica adotada que suportou os resultados que foram objeto das discussdes e, também, as

limitacGes dos indicadores.

5.2. CLASSIFICAGAO DA PESQUISA QUANTO A ABORDAGEM E AOS FINS

Antes de classificar esta pesquisa, € importante se fazer algumas consideracfes a
respeito. Costuma-se dividir a pesquisa em dois tipos de abordagem: quantitativa e
qualitativa.

A pesquisa quantitativa significa transformar opinides e informagdes em nimeros para
possibilitar a classificacdo e analise. Exige 0 uso de recursos e de técnicas estatisticas. Para
Richardson (1989), essa modalidade de pesquisa caracteriza-se pelo emprego da quantificacdo
desde a coleta das informacbes até a andlise final por meio de técnicas estatisticas,
independente de sua complexidade.

Segundo Oliveira (1997b), usa-se 0 método quantitativo no desenvolvimento de
estudos de natureza descritiva de ambito tanto social, quanto econdémico, de comunicacéo,
mercadoldgico e de administracdo. E uma metodologia que representa uma maneira de
assegurar a exatidao dos resultados, evitando discrepancias.

Ainda com relacdo a abordagem quantitativa, Hair Jr. et al. (2005) defendem que esta
oferece informacdes resumidas sobre varias caracteristicas, sendo Util para 0 mapeamento de
tendéncias.

Porém, os fendmenos humanos e sociais nem sempre podem ser quantificaveis, e
assim como afirma Minayo (2001, p. 21) a pesquisa qualitativa se preocupa com um nivel de
realidade que ndo pode ser quantificado. O que implica dizer que “ela trabalha com o universo
de significados, motivos, aspiragdes, crencas, valores e atitudes, o que corresponde a um
espaco mais profundo das relacBes, dos processos e dos fendmenos que ndo podem ser
reduzidos a operacionalizagdo de varidveis.”.

Tozoni-Reis (2009) diz que a pesquisa em educacdo tem tido uma abordagem
essencialmente qualitativa por compreender que os fendmenos sociais € humanos nem sempre
sdo quantificaveis e que o que realmente interessa € muito mais interpretar e compreender
seus contetdos que descrevé-los. Ndo que sejam abordagens opostas, pelo contrario, uma

pode complementar a outra.
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Corroborando com esta linha de pensamento, € que, muito embora possua muitas
caracteristicas de uma pesquisa quantitativa, esta pesquisa, quanto a sua abordagem, como
ocorre em grande numero de pesquisas na area de gestdo, deve ser classificada como
qualitativa, pois se procurou dar as analises quantitativas uma abordagem qualitativa, isso
porque se entende que ndo se pode eximir da responsabilidade analitica, tedrica e politica que
0 tema exige.

Quanto aos fins, esta pesquisa se caracteriza como descritiva. Vergara (2007) define a
pesquisa descritiva como aquela que objetiva descrever as caracteristicas de uma populacéo
ou fenébmeno estudado ou, ainda, estabelecer uma relacéo entre variaveis.

Marshall e Rossman (1995) afirmam que o objetivo da pesquisa descritiva é
documentar o fendmeno de interesse do pesquisador, que busca conhecer 0s comportamentos,
eventos, crencas, atitudes, estruturas e processos significativos que nele ocorrem.

Neste sentido, Trivifios (1987, citado por Marta, 2012, p.46) salienta que, “para
realizar uma pesquisa descritiva, 0 pesquisador necessita deter conhecimento acerca do tema a
ser pesquisado, uma vez que sua pretensdo é descrever os fatos e fendmenos observados.”

Desta forma,

as pesquisas desse tipo tém como objetivo primordial a descrigdo das
caracteristicas de determinada populacdo ou fendmeno ou o
estabelecimento de relagfes entre variaveis. S&o inimeros 0s estudos
gue podem ser classificados sob esse titulo e uma de suas
caracteristicas mais significativas esta na utilizacdo de técnicas

padronizadas de coleta de dados (Gil, 2009, p. 28).

Assim, esta pesquisa pode ser considerada uma pesquisa descritiva, pois os dados
foram coletados em tempo Unico, com o objetivo de ofertar um panorama ou uma descri¢do
dos elementos administrativos (Hair Jr. et al., 2005, citados por Marta, 2012) das institui¢cdes
estudadas. Conclui-se, entdo, que a pesquisa fez uso de um estudo transversal, observacional e

analitico.
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5.3. UNIDADES DE ANALISE E AMOSTRA DO ESTUDO

Este estudo baseou-se num conjunto de métodos da pesquisa qualitativa, buscando
atender os pressupostos implicitos deste tipo de pesquisa. De acordo com Thomas et al.
(2005), numa pesquisa qualitativa s&o muitos os componentes evolvidos na recolha de dados,
e importa ao pesquisador ter a capacidade de definir e operacionalizar um método de trabalho
adequado para evidenciar a realidade com certa qualidade de informacdo (Quivy &

Campenhoudt, 2008). Esses autores, ainda, afirmam:

Quando um investigador inicia seu projeto de pesquisa, ou seja, sua
investigacdo, ele estd em busca de algo, de um conhecimento, de
uma resposta para sua inquietagdo, e se prepara para percorrer um
caminho baseado em procedimentos cientificos com fins de alcangar
seus objetivos. Este caminho deve ser aceite como tal, mesmo que,
muitas vezes, o investigador se depare com hesitacdes, desvios e
incertezas. (Quivy & Campenhoudt, 2008 citados em Freitas, 2010,

p.57).

Diante dessas consideracdes, as etapas desta pesquisa foram desenvolvidas da seguinte
forma: inicialmente, produziu-se uma pesquisa bibiliografica e consequente revisdo de
literatura acerca das variaveis estudadas, para posteriormente as situar no contexto do objeto
de estudo: os Institutos Federais. Num segundo momento foi feita a coleta de dados através da
aplicacdo do questionario a populacdo inquirida, ou seja, os diretores-gerais dos IFs. Depois
de recolhida a informacdo e organizados os dados, passou-se a analise e interpretacdo dos

mesmaos, Como sera visto a seguir.

5.3.1 Pesquisa Bibliografica

Adotou-se como primeiro procedimento metodoldgico utilizado na coleta de dados a
pesquisa bibliografica sobre temas considerados relevantes para o estudo proposto. Nesse
sentido, o pesquisador debrucou-se sobre algumas categorias analiticas consideradas
essenciais para realizacdo desta pesquisa, a saber: eficécia, eficicia organizacional, estratégia,
PE e GE para, posteriormente, situd-las no contexto do objeto do estudo, ou seja, no ambito

da caracterizacdo do PE na gestdo dos Institutos Federais.
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Dessa forma, a pesquisa bibliogréfica foi realizada em materiais diversos como
publicacdes em livros, periddicos, artigos cientificos, inclusive acessados pela internet,
dissertacdes de mestrado e teses de doutoramento, todos selecionados criteriosamente para

identificacdo daquelas que se relacionam diretamente ao estudo proposto.

A pesquisa bibliografica tem como principal caracteristica o fato de
que o campo onde serd feita a coleta dos dados é a propria
bibliografia sobre o tema ou o objeto que se pretende investigar. (...)
Na pesquisa bilbiografica, vamos buscar, nos autores e obras
selecionados, os dados para a producdo do conhecimento pretendido.

(Tozoni-Reis, 2009, p. 36).

Entretanto, como as categorias aqui analisadas surgiram no seio de instituicdes
privadas, como ja dito anteriormente, a grande maioria das fontes bibliograficas revisitadas as
analisa a partir da empresa, necessitando, dessa forma, realizar adaptagdes as instituicoes
pablicas, trabalho este realizado nos capitulos 2 e 3. Significa dizer que se realizou um
esforco no sentido de ndo apenas apresentar as ideias trazidas pelos diferentes autores
pesquisados, mas trazer argumentacdes que permite pensar as organizacoes publicas.

Contudo, na literatura dedicada & eficicia organizacional, constata-se que ndo ha
consenso sobre a definicdo de um conceito Unico, nem tampouco sobre a forma de avalia-lo,
conforme afirmam Luthans et al. (1998) e Zellars e Fiorito (1999), citados em Fernandes
(2006).

A seguir, passou-se ao estudo do PE num contexto geral. De forma semelhante ao que
acontece com o tema eficcia organizacional, a conceitualizagdo de PE permite verificar a
inexisténcia de consenso acerca do mesmo. Neste caso, para ordenar em tdo grande
diversidade de perspectivas acerca do tema, recorreu-se, dentre outros, ao trabalho de
Mintzberg (2004) e Fernandes (2006).

Fez-se, ainda, uma caracterizacdo do objeto do estudo, mais especificamente, dos IFs
do Brasil, retomando-se a problematica em torno dos conceitos, quer de eficacia
organizacional quer do PE, para situd-la no contexto do ensino ministrado nos IFs Brasileiros
e, finalmente, fez-se o desenho do estudo empirico.

Dada a quase inexisténcia de publicacfes acerca do objeto do estudo, a caracterizagdo

do PE na gestdo dos IFs no Brasil, fez-se com recurso a analise dedutiva. Assim, acredita-se
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que o estudo do todo (modelos de gestdo desenvolvidos em instituicdes publicas educacionais
no mundo) permitiu inferir acerca da parte (gestdo dos IFs no Brasil) e, dessa forma,
evidenciar as caracteristicas especificas do setor de atividade.

Uma dessas caracteristicas €, para Cameron (1978 e 1986), a dificuldade em definir
objetivos de forma concreta. Para esse autor, esta caracteristica aliada ao ceticismo gerado
pelo processo de avaliacdo da eficdcia organizacional junto da comunidade académica, a
maior preocupacdo com a eficiéncia do que com a eficacia e a propria aplicabilidade do

conceito de eficacia ao ensino constituem-se como obstaculos ao estudo da eficacia.

5.3.2 Coleta de Dados / Instrumento de Coleta

A segunda etapa do trabalho de pesquisa se constituiu na coleta de dados, feita por
meio da aplicacdo de um questionario a populacao inquirida, ou seja, os diretores-gerais dos
IFs.

Segundo Tozoni-Reis (2009), a coleta de dados pode ser realizada através da
utilizacdo de diferentes técnicas e instrumentos de pesquisa de acordo com 0s critérios
estabelecidos pelo pesquisador, bem como as condicGes, objetivos e praticas de sua

realizacdo. Assim, para coleta dos dados desta pesquisa utilizou-se o questionario.

Esse instrumento de pesquisa consiste num conjunto de questdes
predefinidas e sequenciais apresentadas ao entrevistado diretamente
pelo pesquisador ou indiretamente via correspondéncia. Além disso,
0 uso do questiondrio como instrumento da entrevista exige alguns
cuidados: que o pesquisador tenha clareza sobre as informacdes
pretendidas expressas no planejamento rigoroso do instrumento; que
as questdes sejam redigidas de forma a garantir a compreensdo dos
entrevistados, levando-se em conta o nivel social e escolar dos
sujeitos e suas experiéncias socio-histdricas; e, também, que o
pesquisador garanta estrutura légica sequencial e progressiva, com
precisdo, clareza, coeréncia e simplicidade — que leve a respostas
curtas, rapidas e objetivas (Chizzotti, 1998 como citado em Tozoni-

Reis, 2009, p.56).
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Barafiano (2008, p.83) diz que “o inquérito por amostragem permite a redu¢do dos
custos e uma maior rapidez no apuramento dos resultados, bem como uma maior
profundidade no tratamento da informacdo, pois a utilizacdo de grupos de menor dimenséo
facilita a recolha de um maior nimero de dados”.

Com relagdo a amostra, Hair Jr. et al. (2005, p. 237) a definem como sendo “um
subconjunto relativamente pequeno da populagdo”. Ou seja, qualquer subconjunto da
populacédo por meio do qual é possivel estimar as suas caracteristicas.

Foi com base nesses conhecimentos que se planejou a utilizacdo deste instrumento,
visando verificar as hipoteses deste trabalho assim como realizar a descricdo da populagéo
pesquisada.

Portanto, depois de feita a revisao de literatura, procedeu-se a inquiricdo da populacdo
através de questionarios aplicados a 67 (sessenta e sete) Diretores-Gerais dos campi dos
Institutos Federais, quando da realizacdo do Curso de Especializacdo em Gestdo, nivel lato
sensu, destinado a esses Diretores-Gerais, ministrado pela ENAP (Escola Nacional de
Administreacdo Publica), em dezembro de 2010, na cidade de Brasilia.

A opcéo feita por esta forma de administracdo do inquérito deveu-se, também, ao fato
de que foi ministrada uma disciplina denominada PE para Gestores dos IFs, neste curso de
especializacdo. O referido curso foi ministrado para um puablico de 105 (cento e cinco)
Diretores-Gerais de um total de 210 campi da Rede Federral de Educacdo Profissional na area
de Planejamento Estratégico, existentes até aquela data. Sendo que, desses 210 campi, apenas
140 deles estavam em pleno funcionamento e com as atividades letivas normais ja que 0s
demais eram estruturas novas e que dependiam ainda de infraestrutura fisica e contratacdo de
servidores docentes e técnico-administrativos. Sendo assim, a aplicacdo desses questionarios
foi feita diretamente a 67 (sessenta e sete) gestores desses campi, que participaram do curso
de Especializacdo em Gestdo na ENAP, referido anteriormente. Nessas aulas discutiram-se,
através das diversas disciplinas, métodos de gestdo utilizados nas mais diversas instituicGes
publicas no pais, a0 mesmo tempo em que os participantes dos cursos relatavam suas
experiéncias como gestores e suas respectivas estratégias de gestao.

Inicialmente as perguntas feitas no questionario tiveram como objetivo fazer um
diagnostico geral da situagcdo. O questionario conteve questdes fechadas deixando espaco, em
duas questdes-chave, para respostas dissertativas, caracterizando-se como quesdes abertas.
Importante esclarecer também, que no final do questionario, foi deixado espago para que 0s

pesquisados, caso manifestassem interesse, fizessem comentarios, fornecessem sugestfes ou
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criticas relacionadas ao tema trabalhado. Além da sensagdo de serem ouvidos, 0s comentarios,
as criticas ou as sugestdes podem contribuir na interpretacdo dos resultados.

Acredita-se que, procedendo assim, evita-se 0 perigo de deixar de fora alguma
eventual resposta importante, aléem de deixar claro para o pesquisado que ele esta sendo
ouvido e que sua opinido é importante.

As perguntas foram, antecipadamente, formuladas e ordenadas e, posteriormente,
apresentadas por escrito aos inquiridos, tendo por objetivo, segundo Kotler e Armstrong
(1991) o conhecimento de opinides, crencas, valores, interesses e comportamentos dos
inquiridos.

No questionario buscou-se identificar cada sujeito pesquisado, quanto tempo esta no
campus e também quanto tempo esta na funcdo de diretor-geral, o grau de escolaridade e a
area em que foi graduado. Levantaram-se também informacGes sobre as carateristicas de
todos os IF pesquisado quanto a sua dimensdo e antiguidade. Procurou-se saber, ainda, 0
percentual de institutos que adotam o PE e a relacdo existente entre esta adocdo e 0 aumento
da eficécia organizacional nos IFs.

Solicitou-se aos pesquisados que escolhessem, dentre algumas afirmacdes listadas,
aquelas que descreviam melhor a realidade de cada instituto quanto as variaveis: atributos
dominantes, vinculagéo, estrutra organizacional, estilos de lideranga e cultura organizacional.
O objetivo com esse quesito foi conhecer a realidade de cada instituto com relagdo aos pontos
mais valorizados em cada bloco.

Para avaliar as politicas que sdo aplicadas nas atividades desenvolvidas pelos IFs foi
disponibilizada uma tabela no questionario sobre a importancia dos aspectos
comportamentais. Nessa tabela os pesquisados deveriam assinalar os qualificadores de 01 a
05, conforme o grau de importancia de cada bloco, para definir os aspectos comportamentais
que sdo priorizados com vistas ao melhor desempenho de cada organizacdo. Assim, 0s
aspectoss comportamentais previamente fornecidos, dentre outros, foram: participacdo
pessoal na tomada de decisfes, definicdo de metas e objetivos, planejamento do futuro de
forma sistematica, satisfacdo dos servidores, alunos e comunidade externa, valorizacdo das
relagOes interpessoais, desenvolvimento de um trabalho em equipe, etc.

Pela mesma forma, nos quesitos “dominio da motivagdo”, “dominio académico
interno” e “dominio de adaptagdo externa”, cada pesquisado deveria atribuir qualificador de
01 a 05 de acordo com o nivel (baixo a muito alto) de cada indicador previamente

estabelecido, conforme o grau de significancia percebido pelos pesquisados.
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No que diz respeito ao “dominio da motivagdo” o objetivo é conhecer 0 que indica
para os gestores os fatores que exercem influéncia no trabalho e desempenho da equipe, como
presenca de um ambiente de cooperacgdo, equidade no tratamento e nas recompensas/punicoes,
satisfacdo dos estudantes, docentes e equipe diretiva com a escola, nivel de frustracdo e
conflito, dentre outros. Quanto ao “dominio académico”, objetivou-se medir, em escala de
importancia, nimero de alunos concluintes do curso, nimero de publicacbes dos docentes,
prémios recebidos pela organizacéo, trabalho/estudo extra-classe desenvolvido pelos alunos,
etc. Ja no “dominio da adaptagdo externa” tem-se como fim avaliar a reputacdo da escola na
regido, as atividades desenvolvidas junto a comunidade no entorno, poder de atragcdo de
alunos tanto da regido quanto de fora dela, etc. Acredita-se que, a partir desses quesitos, seja
possivel analisar mais profundamente o conhecimento do campus por parte dos gestores
acerca da realidade interna e externa, conforme visto no capitulo 3.

Como um dos objetivos em se adotar o PE é exatamente o fato de este possibilitar a
elaboracdo dos objetivos e missdo da organizacdo, busca-se, entdo, avaliar a realidade dos IF’
guanto a realizacdo da analise interna e externa e quanto a definicdo dos objetivos e da missao
organizacional. Com esse procedimento, torna possivel visualizar a importancia atribuida ao
PE por parte do publico pesquisado, assim como a sua utilizagdo, como sera visto no capitulo
que se segue.

Para aqueles que estabelecem objetivos, ainda que ndo os formalizem, foi criado um
quadro com a finalidade de medir o percentual de alcance dos objetivos previamente tracados,

bem como, medir o tempo (prazo) para alcanca-los.

5.3.3 Organizagao dos dados coletados

Depois de recolhida a informacdo a partir da amostra definida, procedeu-se a

organizacdo dos dados. Com relacdo a esta etapa, afirma Tozoni-Reis (2009, p.93),

a organizacdo dos dados consiste em sistematizar e organizar os
dados sobre fenbmenos investidos como forma de facilitar as
analises pretendidas, e tem como objetivo principal criar condicdes
obetivas para as andlises que serdo empreendidas. A orientacdo

metodoldgica mais comum para a organizacdo dos dados e de
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resultados na pesquisa qualitativa € a classificacdo em categorias de

analise.

Para isso, em primeiro lugar, fez-se o estudo das caracteristicas individuais; das
caracteristicas organizacionais; da eficacia organizacional nos diferentes dominios; dos atores
organizacionais; das atividades de planejamento realizadas por esses mesmos atores; e, das
caracteristicas do processo de PE recorrendo, para o efeito, a estatistica descritiva.

Em segundo lugar, o estudo da eficacia organizacional dos IFs no Brasil foi realizado
com a utilizacdo de indicadores de desempenho que é bastante difundida e permite realizar a
tarefa complexa de avaliar a eficacia organizacional. Nesta linha Uline, e Miller, (1998)
sugerem o uso de indicadores que permitam aferir acerca da salde organizacional, da
confianca dentro da unidade organica e dos resultados obtidos pelos estudantes, como a forma
de medir a eficacia escolar. Desta forma, neste trabalho, os critérios de avaliacdo da eficacia
organizacional dos IFs seguem essa linha. Além disso, esses indicadores sdo, também,
respaldados, através dos critérios propostos por Cameron (1978) e validado pelos gestores de
topo das universidades americanas, o que permite avaliar a eficacia organizacional dos IFs no

dominio académico interno, no dominio da motivacéo e no dominio da adaptagdo externa.

5.3.4 Abordagem estatistica e tratamento dos dados coletados

Segundo Barafiano (2008), os dados secundarios ou estatisticos sdo dados previamente
recolhidos por outros investigadores ou instituicdes e com objetivos diferentes dos posteriores
utilizadores. Sobre isto a autora ainda acrescenta “a utilizacdo de dados secundarios é uma
ferramenta metodoldgica frequentemente utilizada na investiga¢do em Gestdo.” Por concordar
com a autora neste sentido, foi empregado, também, nesta pesquisa, o trabalho estatistico.

Para que os resultados referentes aos aspectos comportamentais fossem interpretados
fez-se uso do que sugere Gelman e Hill (2007), ou seja, utilizando-se da escala likert, € criada
a escala de importancia dada pelos pesquisados ao item, onde os valores atribuidos aos
quesitos foram subtraidos do valor central (3) e divididos por 2, logo se tem valores oscilando
entre -1 a 1. Assim sendo, o resultado-1 serd quando o individuo atribuiu a menor nota,
marcando 1 no questionario e 1 sera quando o individuo atribuiu a maior nota, marcando 5.
Assim tambeém foi feito nos indicadores do dominio da motivagdo, dominio académico

interno e dominio de adaptacdo externa.
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Para comparar a média dos fatores dentro de cada escala foi utilizado tanto na analise
descritiva como na andlise estatistica univariada o intervalo de 95% de confianca bootstrap
(Efron & Tibshirani, 1993).

Para relacionar duas variaveis qualitativas utilizou-se o teste Qui-Quadrado, sendo que
quando se fez necessario, foi utilizado o teste Exato de Fisher ou a simula¢do de Monte Carlo.
J& para comparar as variaveis quantitativas com as variaveis qualitativas, foi utilizado o teste
de Mann-Whitney, uma vez que as variaveis quantitativas ndo possuem distribuicdo normal,
tendo em vista os trabalhos de Hollander e Wolfe (1999).

Para agrupar os aspectos comportamentais em fatores com aspectos comportamentais
correlacionados e com uma possivel interpretagdo, assim como para os indicadores do
dominio da motivacdo, dominio académico interno e dominio de adaptacdo externa, utilizou-
se a analise fatorial (Hair Jr et al, 2005). Desta forma, o primeiro parametro a se definir em
uma andlise fatorial é a quantidade de fatores a serem considerados, ou a quantidade de
dimensfes que existem, sendo assim foi utilizado o critério de Kaiser (Mingoti, 2007), para
definir a quantidade de fatores. Com o0s escores gerados pelas analises fatoriais, aplicou-se o
teste T de student (Triola, 2005), uma vez que o0s escores possuem distribuicdo normal, para
verificar se eram influenciados pelos campi que adotam ou ndo o PE, pelos campi que
acreditam ou ndo no aumento da eficacia no modelo de gestdo aplicado e pelos campi que

possuem ou ndo o diretor eleito.

5.3.4.1 Resumo da Analise Fatorial

A anélise fatorial ndo se refere a uma Unica técnica estatistica, mas a uma variedade de
técnicas relacionadas para tornar os dados observados faceis de serem diretamente
interpretados. Isto € feito analisando os inter-relacionamentos entre as variaveis de tal modo
que estas possam ser descritas convenientemente por um grupo de categorias basicas, em
ndmero menor que as varidveis originais, chamados de fatores. Assim, o objetivo da analise
fatorial é a parcimonia, procurando definir o relacionamento entre as varidveis de modo
simples e utilizando um nimero de fatores menor que o nimero original de variaveis.

Essa forma seja Xpy;um vetor aleatério com vetor de médias p, onde p=
(M1, Mz, .., Mp) COM matriz de covariancia Cy,, € matriz de correlagdo teorica Pyy,,. Seja Z; as

variaveis originais padronizadas. Neste caso, a matriz P,,,, € a matriz de covariancia do vetor

pXp
aleatério Z = (Zy,Zy, ..., Zp).
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A equacao do modelo fatorial é dada por:
Zi = lj1F; + 1F, + -+ L Fp + &, comi=1,2,...,p

Nesse modelo F; com j=1, 2,.., m, € um vetor aleatorio contendo m fatores, também
chamados de variaveis latentes, que precisaram ser identificadas de algum modo. O vetor ;4
é um vetor de erros aleatorios e corresponde aos erros de medida e variacdo de Z; pelos
fatores comuns de F; incluidos no modelo. Os coeficientes l;;, comumente chamados de
loadings, sdo os coeficientes das i-ésimas variaveis padronizadas Z; nos j-ésimos fatores F;,
representando o grau de relacionamento linear entre Z; e F;. Os coeficientes I;; ficam
armazenados na matriz Ly, que precisa ser estimada por algum mecanismo.

O modelo fatorial é chamado de ortogonal, pois:
o Se os fatores F; com j=1, 2,..., m tem media zero e variancia um, os fatores F; ndo sdo
correlacionadas entre si.
o Os ¢; possuem meédia zero, Var (g;) = W e Cov (g, &) = 0, 0 que significa dizer os
erros ndo séo correlacionadas entre si e ndo necessariamente possuem a mesma variancia.
o Os vetores Fpy1 € £pyq S30 independentes.

A (ltima suposicdo implica dizer que os vetores Fp.q € £p4q representam duas fontes

de variacdo distintas, relacionadas as variaveis padronizadas Z;, ndo havendo qualquer
relacionamento entre estas fontes de informacdo. Dessa forma o modelo é chamado de
ortogonal devido ao fato que os fatores séo ortogonais entre si.

Uma implicacdo direta da ortogonalidade é que a matriz de correlagdo tedrica Py,
pode ser reparametrizada.

Poxp = LL +

O objetivo da analise fatorial € encontrar as matrizes Lpyy € Wpy, Que possam
representar a matriz Py, para um dado valor de m, menor que o nimero de variaveis originais
p.

As implicacGes da decomposi¢ao Py, = LL +  sdo apresentadas a seguir:

Var (Z)) = h?+ y;,onde h? = 14 + 15+ -+ 12,
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A primeira parte, denotada por h?, é a variabilidade de Z; explicada pelos m fatores
incluidos no modelo fatorial e é chamada de Comunalidade.

A segunda parte é denotada por ;, é a parte da variabilidade de Z; explicada pelo erro
aleatdrio €;, o0 qual é especifico para cada variavel Z;. Esta parte é chamada de Unicidade.
Como as variaveis Z; tém variancia um, segue que.

A matriz Ly, € utilizada na busca do entendimento e interpretagdo dos fatores F; com
=1, 2,...,m.

Para operacionalizar a andlise fatorial na pratica, primeiramente, deve-se utilizar um
mecanismo para estimar o valor de m. Com isso pode-se estimar as matrizes Ly, € Ypxp-

Para estimar m podemos estimar a matriz de correlacdo tedrica P, através da matriz

pxp

de correlacdo amostral R extrair os autovalores e utilizar o nimero de fatores iguais ao

pXp:
numero de autovalores maiores ou iguais a 1, critério de Kaiser.

Apos identificar e interpretar os fatores Fj, j=1, 2,..., m relacionados com as variaveis
Z;, i=1, 2,..., p, é necessario calcular os escores para cada elemento amostral, de modo a
utilizar esses valores para outras analises de interesse.

O método da regressdo é o mais utilizado para estimagdo dos escores. Dados 0s n
valores amostrais do vetor Z, pode-se estimar as matrizes Ly, € Y., Por um dos métodos
citados anteriormente e para qualquer elemento amostral k=1, 2,..., n 0 correspondente vetor

de escore Fy, onde Fy = (Fyx, Fak, -, Fmi) Seré estimado por:

Enfim, neste capitulo procurou-se esclarecer os procedimentos metodologicos
adotados para realizacdo deste trabalho. Inicialmente apresentou-se a conceituacdo de
pesquisa e enfatizou-se a importancia de seu planejamento. A seguir classificou-se a pesquisa
guanto a abordagem em qualitativa e quanto aos fins em descritiva. Em seguida apresentaram-
se as etapas da pesquisa: pesquisa bibliografica, coleta dados, organizacdo e tratamento dos
dados.

Ainda neste capitulo, descreveu-se detalhadamente o instrumento de coleta dos dados,
0 questionario, a fim de facilitar a compreensdo e apreensdo do trabalho. Este foi aplicado a
um publico de 67 diretores-gerais dos IFs no Brasil, portanto, fonte empirica da pesquisa.

Com este mesmo objetivo, descreveu-se, tambem, a metodologia estatistica.
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APRESENTAGAO E ANALISE DOS RESULTADOS

6.1. INTRODUGAO

Este capitulo consistiu em discutir, analisar e interpretar, de forma pormenorizada, 0s
resultados encontrados, organizados em categoria, usando para isso as contribui¢cbes dos
diferentes autores que escreveram sobre eficacia organizacional e planejamento estratégico.

Corroborando com o pensamento de Tozoni-Reis (2009), quando a considera uma das
etapas mais importantes do processo de pesquisa, a analise dos dados foi feita buscando
estabelecer articulagbes entre os dados e os referenciais tedricos pesquisados, respondendo as
questdes da pesquisa, com base nos objetivos. Assim, pretendeu-se promover uma relagéo
entre a teoria e a pratica.

Portanto, o objetivo desde capitulo € realizar a apresentacdo e analise dos resultados
obtidos a partir da pesquisa de campo realizada no ambito dos IFs do Brasil. Para o
desenvolvimento dele, foi feita a descricdo dos dados demograficos da amostra e, em seguida,
a apresentacdo dos resultados obtidos, da seguinte forma:

Na primeira parte, que trata da andlise descritiva, apresenta-se o perfil dos sujeitos
pesquisados, trazendo dados dos mesmos, no que diz respeito: ao fato de terem sido eleitos ou
ndo; tempo de trabalho no campus bem como no cargo de diretor, nivel de escolaridade e area
de formacdo. Traz, também, uma caracterizacdo dos campi referente ao nimero de estudantes
e tempo de existéncia. Apresenta, ainda, um levantamento junto aos pesquisados de questdes
centrais como: a adotacdo ou ndo do PE no IF; o fato de acreditar ou ndo que a adocédo do PE
possa contribuir para o aumento da eficicia organizacional e o fato de acreditar que o modelo
de gestdo aplicado no IF contribua para a eficacia organizacional. E apresentada a realidade
do IF com relacdo as varidveis atributos dominantes, vinculacdo, estrutura organizacional,
estilo de lideranca e cultura organizacional. A seguir é apresentada a escala de importancia
dos aspectos comportamentais, do dominio da motivacdo, do dominio académico interno e do
domino da adaptacdo externa. Discorre-se ainda sobre a forma de elaboracdo da missao e dos
objetivos institucionais. Por ultimo, faz-se um apanhado das analises interna e externa do IF.

Na 22 parte € apresentada a analise estatistica dos dados coletados, relacionando alguns
indicadores ou variaveis apresentados na analise descritiva com o fato de se adotar o PE ou
ndo. Da mesma forma, também se relaciona esses indicadores/variaveis com o fato de se

acreditar que o modelo de gestdo aplicado no IF aumente a eficacia organizacional.
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A 32 parte trata da analise fatorial, ou seja, a analise que vai permitir verificar se ha ou
ndo relacdo de dependéncia entre duas ou mais variaveis. Os questionamentos que moveram o
pesquisador para realizacdo da referida analise foram o fato de se adotar o PE ou néo e o fato
de se avaliar se 0 modelo de gestdo adotado nos IFs permite ou ndo uma maior eficacia
organizacional. O levantamento dessas questdes foi feito levando-se em consideracdo diversas
variaveis como: aspectos comportamentais, dominio da motivacdo e dominio académico
interno, adaptacdo interna da instituicdo, definicdo da missédo e defini¢do dos objetivos, dentre
outros.

No final deste capitulo é apresentada, em forma de texto discursivo, uma sintese dos
resultados obtidos, a fim de facilitar a compreensdo dos assuntos abordados. Com esta
sequéncia, acredita-se que os resultados alcancados poderdo ser mais bem visualizados para a

compreensdo do contexto do tema.

6.2. ANALISE DESCRITIVA

Depois gque os questionarios foram coletados e analisados, os dados foram compilados
para que fosse possivel realizar uma andlise descritiva sobre cada item. Inicialmente buscou-
se conhecer o perfil da amostra. Dessa forma, pdde-se verificar que 44,6% dos diretores
pesquisados foram eleitos e 55,4% ndo, conforme demonstrado na Tabela 1. O que significa
dizer que os diretores que nao foram eleitos assumiram a dire¢cdo dos campi na categoria de
pro-tempore, ou seja, foram indicados pelo Reitor do IF e nomeados pelo MEC até que se
providenciasse o processo eleitoral. Importante pontuar que mais da metade dos IFs estdo com
diretores que ndo foram eleitos pela comunidade escolar, conforme visto na Tabela 1, 0 que,

como podera ser visto a frente, pode ter consequéncias no estilo de gestdo adotada no campus

que atua.
Tabela 1. Tabela de frequéncia para a variavel: diretores eleitos e ndo eleitos '8
. Frequéncias
Eleito .
Relativa Absoluta

Sim 29 44,6%
Nao 36 55,4%
Total 65 100,0%

Fonte: Dados da pesquisa, 2010.

18Conforme ja dito anteirormente, a populagido pesquisada foi de 67 diretores, entretanto, alguns inquiridos nio responderam a todas as
questdes, como neste caso, por isto o total apresentado nas questdes nem sempre sera de 67 diretores.
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Ja na Tabela 2, pode-se verificar que a média de tempo no campus dos diretores
pesquisados é de, aproximadamente 13 anos (13,36), sendo que, enquanto um dos
pesquisados ja possuia 37 anos de atuacdo no campus, outro tinha apenas 0,3 anos, ou seja,
menos de 4 meses no campus que estava dirigindo.

J& 0 tempo medio como diretor do campus apresentado foi de 2,37 anos, ou seja,
pouco mais de dois anos, sendo que, dentre os pesquisados, o diretor que tinha maior tempo
de cargo ja contava com mais de 10 anos e o que tinha menor tempo, estava com apenas 0,08

anos, o que significa que havia assumido o cargo ha poucos dias, tal como segue especificado.

Tabela 2. Medidas descritivas para as variaveis: tempo no campus e tempo como diretor

Variaveis N Média E.P Min. 12Q 22Q 32Q Max.
Tempo no campus 67 13,36 1,30 0,30 1,34 14,00 19,50 37,00
Tempo como diretor 66 2,37 0,27 0,08 0,52 1,64 3,50 10,00

Fonte: Dados da pesquisa, 2010.

Interessante destacar que 75% da populacdo pesquisada estavam com menos de 3,5
anos ocupando o cargo de diretor nos IFs. Isso significa que esses 75% estavam em seu
primeiro mandato, pois 0 mesmo corresponde a 4 anos.

Os boxplots para o tempo no campus e tempo como diretor seguem no Gréfico 1.
Logo, podem-se visualizar os quartis de cada variavel. Com o 1° quartil nota-se que 25% dos
diretores possuem menos de 1,34 anos de campus. Com o 3?2 quartil, constata-se que 75% dos
pesquisados possuem menos de 19,5 anos. J& com 0s quartis para 0 tempo como diretor
demonstraram que 25% deles possuem menos de 0,52 anos como diretor; 50% menos que
1,64 anos e 75% menos que 3,5 anos. No boxplot também é possivel avaliar se existem
valores discrepantes no padrao dos dados. Dessa forma, para o tempo como diretor, tem-se

que o valor de 10 anos pode ser considerado como valor discrepante.
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Fonte: Dados da pesquisa, 2010.

Grafico 1. Boxplot para as variaveis: tempo no campus e tempo como diretor
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Esse grafico demonstra a diversidade presente na amostra, ou seja, tem-se uma
variacdo significativa ndo s6 no tempo de trabalho no campus, como também no que se refere
a experiéncia no cargo.

Quanto a escolaridade dos servidores pesquisados, constatou-se que a frequéncia para
cada nivel de escolaridade é de 50,7% para os que possuem mestrado e 3,0% para os diretores

que possuem apenas graduacdo, conforme apresentado na Tabela 3 que segue.

Tabela 3. Tabela de frequéncias para: escolaridade dos directores

. Frequéncias
Escolaridade

Relativa Absoluta
Graduagdo 2 3,0%
Mestrado 34 50,7%
Especializagdo 19 28,4%
Pos-Doutorado 1 1,5%
Doutorado 11 16,4%
Total 67 100,0%

Fonte: Dados da pesquisa, 2010.

Nota-se que se for somado o percentual de diretores com cursos de pds-graduacao
(especializacdo, mestrado, doutorado e pos- doutorado) perfaz-se um total de 97%, sendo que
destes 67,1% possuem pds-graduacao nivel stricto-sensu (mestrado ou doutorado). Considera-
se esse fato de extrema relevancia, pois permite deduzir o investimento desses profissionais
em sua propria formacdo profissional e, também, nos ultimos tempos, o investimento do
Estado, através da valorizacdo da titulacdo no plano de carreira de seus servidores.

Por meio do Grafico 2 é possivel demonstrar a ordem das principais areas em que 0s
diretores entrevistados se graduaram. Pode-se perceber uma diversidade na formagéo
profissional do publico pesquisado, ndo havendo relacdo direta com a formacdo profissional e

o cargo de diretor dos campi dos IFs.
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Fonte: Dados da pesquisa, 2010.
Grafico 2. Grafico de pareto para area em que o diretor se graduou

Embora ndo haja nenhuma relacédo significativa entre a &rea de formacéo e o cargo de
diretor-geral, o maior destaque pode ser percebido na area de Ciéncias Agricolas.
Possivelmente, isso se deva ao fato de que grande parte dos campi dos IFs é constituida das
até endo denominadas Escolas Agrotécnicas Federais (EAFS), cujos cursos estavam voltados
para as ciéncias agricolas. Essas escolas, juntamente com os Centros Federais de Educacdo
Tecnologica (CEFETS), deram origem aos atuais IFs, quando da publicacdo da Lei de criacdo
dos IFs no final de 2008, conforme discutido no Capitulo 4 deste trabalho.

Num segundo momento procura-se conhecer a realidade dos campi no que se refere ao
namero de estudantes e tempo de existéncia. Com base nos resultados, em relagdo ao nimero
de estudantes, percebeu-se que mais da metade dos diretores dirige campus com menos de
1.000 estudantes (50,6%). E de se destacar neste quesito o grande percentual de campi que
tém menos de 500 (quinhentos) estudantes, ja que 19 campi, 0 que representa 28,4% dos
pesquisados, se encontram nesta situagdo. Apenas 1 campus possui mais de 5.000 (cinco mil)
alunos. Esses numeros se devem, pelo que se p6de apurar ainda na Tabela 4, ao fato de que
boa parte desses campi (25) sdo constituidos de unidades novas, recém-criadas, através da Lei
de criacdo dos IFs. Ainda assim, com relacdo ao item de tempo de existéncia do campus, na
populacdo pesquisada, prevalecem ainda os campi que tém mais de 10 anos, representando
um total de 42, ou seja, 62% dos 67 campi analisados.

Estes dados estdo devidamente distribuidos Tabela 4, que se segue:
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Tabela 4. Tabela de frequéncia para melhor tradugéo da realidade do campus quanto ao numero de estudantes e
tempo de existéncia

. Frequéncias . Frequéncias
Numero de estudantes ) Tempo de existéncia )

Relativa Absoluta Relativa Absoluta
Menos de 500 estudantes 19 28,4%  Menos de 1 ano 18 25,8%
Entre 500 a 1000 estudantes 15 22,4%  Entre 1a5 anos 7 10,6%
Entre 1000 a 2000 estudantes 23 34,3%  Entre5a 10 anos 0 0,0%
Entre 2000 a 3000 estudantes 5 7,5% Entre 10 a 50 anos 23 34,8%
Entre 3000 a 5000 estudantes 4 6,0% Entre 50 a 60 anos 6 9,1%
Acima de 5000 estudantes 1 15%  Acima de 60 anos 13 19,7%
Total 67 100,0%  Total 67 100,0%

Fonte: Dados da pesquisa, 2010.

Pode-se deduzir, através desses dados, que, como discutido no Capitulo 4, a educacéao
profissional estd a servico do capital desde seus primoérdios, pois se observa que 19 campi
possuem mais de 50 anos de existéncia, 0 que representa um percentual de 28,8%, sendo que
17 deles possuem menos de 1 ano (25,8%), o que comprova, por outro lado, que 0 processo
de expansdo da Rede Federal de Educacdo Profissional continua intenso. Salienta-se, ainda,
que 19,7% deles, o que corresponde a 13 campi, possuem acima de 60 anos de existéncia.

Dando continuidade a pesquisa, busca-se analisar a existéncia ou ndo de um PE nos
campi. E consensual que o planejamento é importante em nossa vida pessoal e, pela mesma
forma, é imprescindivel para as organizacdes. Huertas (1996) explica que planejar permite
que o gestor pense antes de agir e antes de tomar decisdes. Ao planejar, o gestor podera
conhecer e saber quais sdo as possibilidades da tomada de decisdo dar certo ou ndo, além de
poder analisar as vantagens e desvantagens dos objetivos tracados, conforme visto no
Capitulo 3 deste trabalho.

Além disso, os pesquisados foram questionados se como gestores, acreditavam que o
modelo de gestdo adotado nos IFs possibilitaria uma maior eficacia organizacional e se o
modelo de gestdo adotado promove um aumento da eficacia organizacional. Assim sendo, 0s
resultados coletados demonstram que 35,9% dos IFs ndo adotam o PE, sendo este adotado por
um percentual de 64,1%. O percentual de 95,5% do publico pesquisado, incluindo aqueles
que ndo adotam o PE, disse acreditar que a utilizacdo do PE pode aumentar a eficécia da
organizacdo. Apenas 4,5% ndo acreditam que o PE possa aumentar a eficacia organizacional,
0 que corrobora com nossas hipoteses de que o PE pode aumentar a eficacia da organizacao
que o adota. Para 60% dos pesquisados 0 modelo de gestdo aplicado no IF em que trabalha
contribui para o aumento da eficicia organizacional, ja para 40%, ndo contribui, o que

significa uma amostra bem significativa, embora 20% menor que aqueles que acreditam no
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aumento de eficécia a partir da utilizacdo do modelo de GE. Os dados podem ser verificados
na Tabela 5, que se trata de uma tabela de frequéncia para as questdes 2, 3 e 4 do questionario

aplicado aos Diretores-Gerais.

Tabela 5. Tabela de frequéncia para as questoes 2, 3 e 4 do questionario

Frequéncias

Variaveis Né&o Sim Total

Em seu campus é adotado o PE? 23 35,9% 41 64,1% 64  100%

Acredita que a adoc&o do PE aumenta a eficcia organizacional? 3 4,5% 64 955% 67  100%
O modelo de gestdo aplicado em seu campus aumenta a eficacia
organizacional?

Fonte: Dados da pesquisa, 2010.

Conforme pode ser verificado, mais da metade dos inquiridos (64,1%) informou que
no IF em que trabalha é adotado o PE. O que aparentemente é um bom sinal, todavia, como
lembra Souza Filho (2003), um pesquisador ndo se pode deter a analise apenas na aparéncia
do fenbmeno, é necessario desvendar sua esséncia. Por isso, ndo se pode dizer, apenas
mediante esta informacdo, se a maneira como adotam o PE é adequada e, sobretudo, se
permite uma maior eficacia organizacional em suas atividades. Discussdo esta que sera feita
no préximo item desta pesquisa. E relevante assinalar que, apesar de a maioria (64,1%)
assumir que adota o PE e 95,5% acreditar no valor do PE enquanto capaz de promover
aumento na eficacia organizacional, a estrutura e cultura organizacional fazem parte desse
processo de mudanca e aceitacdo de uma nova metodologia.

A respeito, Barbosa (2000) afirma que a cultura organizacional atua diretamente na
eficacia organizacional, pois as mudancas influenciam sobre algumas variaveis no interior da
organizacdo. Assim sendo, os resultados obtidos, conforme serd visto na Tabela 6,
apresentada mais adiante, demonstram que, sobre as frequéncias das varidveis: atributos
dominantes, vinculagéo, estrutura organizacional, estilo de lideranca e cultura organizacional,
55,2% dos diretores tém como atributos dominantes o bloco “coesdo, participacdo e trabalho
em equipe”’, enquanto que 19,4 % consideram os atributos “ordem, regras, regulamentos e
uniformidade” e com o percentual de menor valor (9%) aparece o bloco “competitividade e
busca de resultados”.

Quanto a varidvel vinculagdo, 31,8% marcaram o bloco de “regras e procedimentos” e
30,3% “lealdade, tradigdo e coesdo interpessoal”. Nao muito diferente desse percentual, tem-
se que 28,8% marcaram “empreendedorismo e flexibilidade”. No que diz respeito a “estrutura
organizacional”, para 42,4%, ela apresenta-se “descentralizada, mas burocratica” em
contraposi¢cdo a 15,2% que a considera “centralizada e burocratica” e esse mesmo percentual
a considera “centralizada e organica”. Esses dados remetem ao Capitulo 2 deste estudo,

quando se discutiu a questdo dos modelos de gestdo adotados pelo Brasil ao longo de sua
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historia. Significa que, mesmo tendo adotado 0 modelo de GE desde a década de 90, a cultura
administrativa brasileira é ainda fortemente marcada pela gestdo burocratica do governo do
entdo Presidente Getulio Vargas e presidentes posteriores.

Quanto a variavel “estilo de lideranga” a grande maioria (39,4%) considera que o
“gestor deve voltar-se para a realizagdo” e 22,7% defendem que o gestor deve “coordenar,
administrar e gerir”. No que se refere a variavel cultura organizacional, 40% informam que
esta deve ser “baseada no grupo” e para 24,6 % “baseada na hierarquia”, o que nos remete ao
modelo de gestdo classico, cujas organizacdes eram tipicamente piramidais. Tais informacdes
podem ser visualizadas na Tabela 6.

Tabela 6. Tabela de frequéncia para cada grupo: a opgdo que melhor descreve a realidade do campus.

Variaveis Frequéncias
Atributos dominantes Absoluta Relativa
Coeséo, participacéo, trabalho em equipe 37 55,2%
Competitividade, busca de resultados 6 9,0%
Empreendedorismo, criatividade, adaptabilidade 11 16,4%
Ordem, regras, regulamentos, uniformidade 13 19,4%
Total 67 100%
Vinculacéo Absoluta Relativa
Empreendedorismo, flexibilidade 19 28,8%
Lealdade, tradigéo, coeséo interpessoal 20 30,3%
Orientacéo para objetivos, competicéo 6 9,1%
Regras, procedimentos 21 31,8%
Total 66 100%
Estrutura Organizacional Absoluta Relativa
Centralizada e burocrética 10 15,2%
Centralizada e Orgénica 10 15,2%
Descentralizada e Organica 18 27,3%
Descentralizada mas burocréatica 28 42,4%
Total 66 100%
Estilo de Lideranca Absoluta Relativa
Coordenador, administrador, gerente 15 22,7%
Empreendedor, inovador, arrojado 13 19,7%
Gestor voltado para realizacéo 26 39,4%
Mentor, facilitador, figura paternal 12 18,2%
Total 66 100%
Cultura Organizacional Absoluta Relativa
Baseada na hierarquia 16 24,6%
Baseada na racionalidade 12 18,5%
Baseada no desenvolvimento 11 16,9%
Baseada no grupo 26 40,0%
Total 65 100%

Fonte: Dados da pesquisa, 2010.
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J& na Tabela 7, inspirada nos trabalhos de Pounder (2002), tem-se a escala de
importancia dos aspectos comportamentais, visto considerar que eles séo essenciais para 0
sucesso da organizacdo. Nesse sentido, Fleury e Fisher (1989) afirmam que tais aspectos
possibilitam a determinacdo do modo do gestor perceber 0s processos mentais e
comportamentais de todos os envolvidos pelo sucesso da organizacdo. Diante dessa
afirmacéo, os diretores foram solicitados a avaliarem a importancia de cada um dos aspectos
comportamentais listados para o desempenho da organizagédo na qual estdo vinculados.

Para que esses dados sejam interpretados fez-se uso do que sugere Gelman e Hill
(2007), ou seja, utilizando-se da escala likert, é criada a escala de importancia dada pelos
pesquisados ao item, onde os valores atribuidos aos quesitos foram subraidos do valor central
(3) e divididos por 2, logo se tem valores oscilando entre -1 a 1. Assim sendo, o resultado -1
sera quando o individuo atribuiu a menor nota, portanto o fator & considerado sem
importancia e 1 ser4 quando o individuo atribuiu a maior nota, portanto avalia o fator como
importante. Nesse sentido, é interessante avaliar que ndo houve valores médios da escala de
importancia negativos, ou seja, a maioria deles marcaram valores acima de 3 na escala likert

para todos os itens dos aspectos comportamentais.

Tabela 7. Medidas descritivas para escala de importancia dos aspectos comportamentais

Aspectos comportamentais N Média IC-95% 12Q 22Q 3*Q
Controlar o fluxo de trabalho 67 0,39 [0,27-0,49] 0,00 0,50 0,50
Controlar os custos da operagio 67 0,49 [0,38-0,60] 0,00 0,50 1,00
Verificar a quantidade de produgéo 67 026  [016-037] 000 050 050
Planejar o futuro de forma sistemética 67 0,72 [0,63-0,79] 0,50 1,00 1,00
Adquirir recursos e aumentar o volume 67 0,63 [0,55-0,72] 0,50 0,50 1,00
Permitir a participacio pessoal na tomada decisdes 67 0,68 [0,58-0,77] 0,50 1,00 1,00
Valorizar as relagBes interpessoais 67 0,93 [0,88-0,96] 1,00 1,00 1,00
Adaptar ou alterar face & mudancas 67 052 [0,4-0,63] 050 050 1,00
Manter a estabilidade e continuidade organizaco 67 062 [0,51-0,72] 0,50 0,50 1,00
Definir metas e objetivos 67 0,84 [0,78-0,90] 0,50 1,00 1,00
Compreender as necessidades membros instituigio 67 060 [051-069] 050 0,50 1,00
Assegurar a qualidade dos produtos 67 0,78 [0,69-0,85] 0,50 1,00 1,00
Satisfazer os interesses da comunidade externa 67 049 [0,38-0,59] 0,00 0,50 1,00
Satisfazer os interesses dos servidores 67 0,46 [0,35-0,57] 0,00 0,50 1,00
Satisfazer os interesses dos estudantes 67 0,76 [0,67-0,84] 0,50 1,00 1,00

Fonte: Dados da pesquisa, 2010.

Ja no Grafico 3, apresentado a seguir, podem-se visualizar os intervalos de confianca
para cada aspecto comportamental apresentado na Tabela 7. Dessa forma, pode-se avaliar se

os valores médios da escala de importdncia dos aspectos comportamentais Sao
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significativamente diferentes de zero, ou seja, se a média da escala likert, para cada aspecto
comportamental é maior que 3 e, ainda, verificar se a média da escala de importancia se difere
entre 0s aspectos comportamentais, uma vez que nao houve intersecao entre os intervalos.

Para analisar a importancia da elaboragéo e implantacdo do PE nos IFs tomou-se como
base mais especificamente o Capitulo 3 desta tese, que traz as questdes dos principios e
valores que regem os trabalhos das equipes. Tem-se que para impulsinoar e direcionar um
projeto, os padrdes e valores que a organizacdo defende tém importancia fundamental. Sao os
principios que “definem os parametros de acdo e os critérios para a exceléncia do
comportamento” (Allen, 2005, p. 56).

Nesse sentido, nota-se que as principais politicas que se aplicam as atividades do
grupo e, portanto, norteiam o trabalho dos diretores séo: valorizar as relacBes interpessoais;
definir metas e objetivos; assegurar a qualidade dos produtos; satisfazer os interesses dos
estudantes; planejar o futuro de forma sistematica e permitir a participacdo pessoal na tomada
de decisdes. Além de direcionar para a valorizacdo/importancia do PE, quando apontam 0s
aspectos definir metas e objetivos e planejar o futuro de forma sistematica, viu-se também a
preocupacdo com a coesdo da equipe, pois se se preocupam com a valorizacdo das relacdes
interpessoais é porque acreditam que o ambiente de trabalho exerce influéncia no desempenho
da organizagéo.

Satisfazer os interesses dos estudantes =

Satisfazer os interesses dos senvidores =

Satisfazer os interesses da comunidade externa =
Assegurar a qualidade dos produtos =

Compreender as necessidades dos membros da instituicdo =
Difinir metas e objetivas ]

Manter a estabilidade e continuidade da organizacdo —
Adaptar ou alterar face as mudancas =

Valorizar as relacdes interpessoais =

Permitir a participacdo pessoal na tomada de decisées =
Adquirir recursos e aumentar o volume =]

Planejar o futuro de forma sistematica —

Verificar a quantidade de producdo

controlar os custos da operacdo —

Controlar o fluxo de trabalho =

0.5 0.0 0.5 1.0

Escala de importancia
Fonte: Dados da pesquisa, 2010.

Grafico 3. Intervalos de confianga bootstrap percentilico para média da escala de importancia dos aspectos
comportamentais
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Os participantes também avaliaram o dominio da motivacdo na instituicdo em que
trabalham. Sobre essa questdo, seguem ilustrados na Tabela 8 os resultados alcancados,
demonstrando que se tem a meédia, o intervalo de confianca bootstrap e os quartis para a
escala de importancia dos indicadores do dominio da motivacao.

Sendo assim, pode-se verificar que a “satisfacdo da equipe diretiva da escola” ¢ o
indicador com a maior média e que “niveis de conflito e frustragdo” sdo os de menor média,
inclusive com valor negativo na escala de importancia. Com os intervalos de confianga, pode-
se notar, por exemplo, que a média do indicador “satisfacdo da equipe diretiva da escola” ¢
significativamente maior que indicadores como: “nivel da saude institucional”, “equidade no
tratamento e nas recompensas”, “nivel de poder associado a participagdo” e “niveis de
conflito e frustracao”. Porém, os indicadores que mais se aproximam do de maior média sdo

0s que medem a satisfacdo dos estudantes e docentes com a escola.

Tabela 8. Avaliagao do dominio da motivagdo no campus

Dominio da motivacio N Meédia IC - 95% 12Q 22Q 3*Q
Nivel da satde institucional 66 0,40 [0,30-0,49] 000 050 0,50
Equidade no tratamento e nas recompensas 66 031 [0,20-0,42] 000 050 0,50
Nivel de poder associado & participacio 66 041 [0,32-0,51] 000 050 0,50
Presenca de um ambiente de cooperago 66 0,51 [0,40-0,61] 000 050 1,00
Satisfacdo dos estudantes com a escola 66 0,58 [0,50-0,67] 050 0,50 1,00
Satisfagdo dos docentes com a escola 66 0,52 [0,43-0,61] 050 050 1,00
Satisfagdo dos servidores com a escola 66 0,49 [0,40-0,58] 000 050 1,00
Satisfagdo da equipe diretiva da escola 66 0,62 [0,54-0,72] 050 050 1,00
Niveis de conflito e frustragdo 66 -005  [-0,16-0,07] -0,50 0,00 0,50
Grau relacionamento docente/aluno e docente/servidor 66 0,55 [0,46-0,62] 0,50 0,50 1,00

Fonte: Dados da pesquisa, 2010.

No Gréfico 4, que sera apresentado a seguir, podem-se visualizar as informacdes da

tabela 8.

Grau de relacionamento docentesfalunos = docentes/servidores
Miveis de conflito e frustracéio

Satisfac&e da equipe diretiva da escola

Satisfagéo dos servidores com a escola

Satisfac&io dos docentes com a escola

Satisfagdo dos estudantes com a escola

Presenca de urm ambiente de cooperacéo

MNivel de poder associade a participacdo

Equidade no tratamento e nas recompensas

Mivel da saldde institucional

PR —

-0.5 0.0 0.5 1.0

Escala de importancia

Fonte: Dados da pesquisa, 2010.

Grafico 4. Intervalos de confianga bootstrap percentilico para média da escala de importancia no dominio da
motivagao
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Ainda sobre o dominio da motivacdo na organizacdo, verificam-se no Grafico 4 os
intervalos de confianca apresentados por meio do bootstrap percentilico. Contudo, é
importante enfatizar que, conforme Bergamini (1998), a motivacdo é uma forca que esta no
interior de cada pessoa e, portanto, ndo ¢ algo dado, mas, pelo contrario, pode ser adquirida, o
que, inegavelmente, requer atuagio direta do gestor nesse sentido. E consensual que toda
organizacdo apresenta determinado grau de conflito e frustracdo, tendo o gestor que saber
como lidar com isso. Entretanto, esse indicador apareceu em escala negativa.

Depois de avaliarem o dominio da motivacdo na instituicdo em que trabalham, os
participantes também avaliaram o dominio académico interno baseado nos indicadores pré-
estabelecidos que seguem na Tabela 9. Nela se tem as medidas descritivas para a escala de
importancia dos indicadores do dominio académico do campus. Logo, pode-se notar que 0s
indicadores “prémios recebidos ¢ numero de publica¢des dos docentes” apresentaram valores
negativos na escala de importancia. Tal resultado demonstra que em média, os valores sdo
menores que 3 na escala likert. O indicador de maior média ¢ a “participagdo dos docentes em

seminarios, congressos e cursos” seguido do “grau de atualizagdo dos conhecimentos”.

Tabela 9. Avaliagido do dominio académico interno do campus

Dominio académico interno N Média IC - 95% 1?°Q 22Q 3*Q
Trabalho extracurricular desenvolvido pelos alunos 65 0,30 [0,21-0,39] 0,00 0,50 0,50
NUmero de alunos que concluem o seu curso 53 0,30 [0,21-0,40] 0,00 0,50 0,50
Particip. técnico administrativo seminar./congr./cursos 63 0,13 [0,02-0,24] ~ 0,00 0,00 0,50
Participacéo dos docentes em seminarios/congr./cursos 64 0,45 [0,35-0,54] 0,00 0550 0,50
Numero de publicacdes dos docentes 60 -013  [-0,26--0,01] -0,50 0,00 0,00
Grau de atualizacdo dos conhecimentos 63 0,39 [0,28-0,49] 0,00 0,50 0,50
Prémios recebidos pela organizacdo 56 -0,10 [-0,24-0,05] -0,50 0,00 0,50

Fonte: Dados da pesquisa, 2010.

Observe a seguir, no Grafico 5 a representacao dos intervalos de confianca.
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FPrémios recebidos pela organizacdo —

Grau de atualizacdo dos conhecimentos atualizados

Mumero de publicacdes dos docentes —

Participacdo dos docentes em
seminariosfcongressosfcursos

Participacdo do técnico administrative em
seminarios/congressos/cursos

Mimero de alunos que concluem o seu curso

Trabalho extra-curricular desenvolvidos pelos alunos —

—_—
]

Fonte: Dados da pesquisa, 2010.

0.0
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Escala de importancia
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Gréfico 5. Intervalos de confianga bootstrap percentilico para média da escala de importancia do dominio
académico interno do campus

A avaliacdo do dominio da adaptacdo externa da instituicdo em que os participantes

trabalham também foi realizada. Esta avaliagdo foi feita com base nos seguintes indicadores:

reputacdo da instituicdo na regido; atividades desenvolvidas junto & comunidade no entorno;

poder de atracdo dos alunos da regido; poder de atracdo dos alunos de outras regides; poder de

atracdo dos servidores e; numero de empregos obtidos na area de formacdo do estudante.

Assim, na Tabela 10, tém-se os indicadores para o dominio da adaptacdo externa do campus,

podendo verificar que “reputacdo da instituicdo na regido” € o indicador de maior média,

sendo o indicador “atividades desenvolvidas junto a comunidade no entorno” o de menor

média. E interessante verificar que todos os indicadores foram positivos, ou seja, tiveram, em

média, valores maiores que 3 na escala likert.

Tabela 10. Avaliagao do dominio da adaptagao externa do campus

Dominio da adaptacédo externa N Média IC-95% 1*Q 22Q 3*Q
Reputacdo da instituicdo na regido 65 0,78 [0,68-0,86] 0,50 1,00 1,00
Atividades desenvolvidas junto comunidade entorno 65 024  [0,13-0,35] 0,00 0,00 0,50
Poder de atracdo dos alunos da regi&o 65 062 [053-0,70] 0,50 0,50 1,00
Poder de atragdo dos alunos de outras regides 65 032 [0,21-0,42] 0,00 0,50 0,50
Poder de atrag&o dos servidores 64 047  [0,36-0,58] 0,00 0,50 1,00
N° de empregos obtidos area formacdo do estudante 55 0,38 [0,26-0,50] 0,00 0,50 0,50

Fonte: Dados da pesquisa, 2010.

Um dado interessante a ser enfatizado é que ao se realizar a analise, nota-se certa

contradicdo nos indicadores. Parece evidente que quanto mais atividades forem desenvolvidas

junto a comunidade, melhor seria a reputacdo da organizagao, obviamente que considerando a
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obtengéo de sucesso nessas atividades. No entanto, enquanto o primeiro aparece com maior
grau de importancia, o 2° aparece com menor. Implica dizer que, mesmo realizando poucas
atividades junto a comunidade, a reputacdo da organizacdo nas regides em que as sediam €
bastante consideravel.

No Gréfico 6 € possivel visualizar as informacdes contidas na Tabela 10.

Mimero de empregos obtidos
na area de formacédo do estudante

Poder de atracdo dos semwvidores

Poder de atracdo dos alunos de outras regides =

Poder de atracdo dos alunos da regifio =

Atividades desenvolvidas junto
a comunidade no entorno

Reputacdo da instituicdo na regido —

T T
-0.5 0.0 0.5 1.0

Escala de importancia
Fonte: Dados da pesquisa, 2010.

Grafico 6. Intervalos de confianca bootstrap percentilico para média da escala de importancia do dominio da
adaptagao externa do campus

Foi avaliado, junto aos pesquisados, a maneira como foi elaborada a missdo
institucional. Assim sendo, ap6s andlise dos dados, ficou evidenciado, conforme segue na
Tabela 11, que 52,3% dos participantes responderam que a declaracdo de missdo inclui o
conjunto de valores ideoldgicos, os objetivos visionarios e a finalidade imutavel da
organizacdo, e foi construida coletivamente pela comunidade. 20% disseram que ndo foi
elaborada a declaracdo de missdo, 0 que, a nosso ver, representa um percentual bastante
elevado considerando a importancia de se definir a missdo da institui¢cdo, conforme visto no
Capitulo 3. Se se soma esse percentual com aqueles que disseram que ela existe apenas para
cumprir um planejamento formal, perfaz-se um total de 47,7%, ou seja, praticamente metade

dos pesquisados.
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Tabela 11. Tabela de frequéncia para as afirmagdes listadas acerca da definigdo de missdo que melhor traduz a
realidade do campus

Frequéncia

Sobre a definicdo da missao i
Absoluta Relativa

N&o foi elaborada a declaracdo de misséo 13 20,0%

A declaracdo de missdo foi importada a partir de teorias acerca de missdo. Um grupo da

R : s . . 18 27,7%
instituicdo a criou. Existe apenas para cumprir um planejamento formal
A declaracédo de missao inclui o conjunto de valores ideoldgicos, os objetivos visionarios e a

A S . ) . . ; 34 52,3%
finalidade imutavel da organizag&o, e foi construida coletivamente pela comunidade.
Total 65 100%

Fonte: Dados da pesquisa, 2010.

Quanto a definicdo dos objetivos, os participantes listaram os pontos que melhor
traduzem a realidade da organizacdo em que trabalham, o que pode ser verificado na Tabela
12 que se segue. Interessante observar que apenas 26,2% do publico pesquisado estabelecem
objetivos conforme a misséo intitucional, cabendo lembrar que 20% assumiram ndo possuir
missdo declarada. Pode-se notar ainda que o maior percentual (36,9%) refere-se aqueles
diretores que afirmam estabelecer muitos objetivos e os fomalizarem e 13,8% afirmam
estabelecer poucos objetivos e os formalizarem. Apesar desses numeros, como Visto no
Capitulo 3, ndo é a quantidade de objetivos formalizados que vai definir o sucesso da
organizacdo, mas a clareza e a capacidade de realizacdo deles. Para Oliveira (2001), os
objetivos de uma organizacdo devem ser especificos, mensuraveis, realisticos e desafiadores,
além de estarem adequadamente relacionados com os fatores internos e externos que a
envolvem. Ou seja, ele ndo pode ser um fim em si mesmo como nos faz parecer a partir da
analise de tais indicadores. A execuc¢do do PE e a sua avaliagdo permite visualizar o alcance
dos resultados esperados, a partir dos objetivos devidamente formulados.

Ja o0 menor percentual (4,6%) diz respeito aos diretores que além de estabelecerem
poucos objetivos, ainda assim ndo os formalizam. E possivel perceber que um percentual de
10,8% néo estabelecem objetivos no processo de PE. Somando-se com o percentual daqueles
que tém objetivos definidos, mas ndo formalizados, tem-se 23,1%. Significa dizer que ha um
equivoco desses gestores quanto a utilizacdo desse instrumental, porque, como vimos no
capitulo 3, é dever de constar no PE a existéncia de objetivos claros, definidos e formalizados.
Inclusive, o PE é um processo gerencial que diz respeito a formulagdo de objetivos que a

organizacgédo deseja alcangar.
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Tabela 12. Tabela de frequéncia para as definigoes de objetivos que melhor traduzem a realidade do campus

Definigdes de objetivos que melhor traduz a realidade do campus Frequéncia
Absoluta Relativa
Né&o estabeleceram objetivosno processo PE 7 10,8%
Poucos objetivos (<5) ndo formalizados/documentados 3 4,6%
Muitos objetivos (>5) ndo formalizados/documentados 5 7,7%
Poucos objetivos (<5) formalizados/documentados no Plan. Est 9 13,8%
Muitos objetivos (>5) formalizados /documentados no Plan. Est 24 36,9%
Obijetivos articulados para a instituicdo de acordo com a missao 17 26,2%
Total 65 100%

Fonte: Dados da pesquisa, 2010.

Como esclarece Ferreira (1989), o objetivo tem que servir como guia supremo, pois o
processo comecga exatamente por eles. Ocorre que, ndo raras vezes, nos surpreendemos
fazendo acOes que se digam planejadas sem saber por qué. Nesses casos 0 objetivo fica sendo
apenas realizar tal acdo, é o que parece acontecer com parte dos pesquisados.

Foram vistos no capitulo 2 com Bilhim (2006), os cinco principios que devem ser
levados em consideracdo ao avaliar a eficicia organizacional com base no alcance dos
objetivos e, dentre eles, 0 autor cita a questdo de a organizagdo apresentar objetivos que
realmente lhe sejam essenciais e a necessidade de identifica-los e defini-los respeitando a
dimensdo temporal de curto e longo prazo e ainda que ndo deva ser muitos para facilitar a
gestdo dos mesmos. No entanto, o0 maior percentual registrado pelos gestores (36,9%) é
referente aqueles que estabelecem muitos objetivos, como apresentado acima.

Desconsiderando-se aqueles que ndo estabelecem objetivos no processo do PE,
avaliou-se, também, neste trabalho, a porcentagem de objetivos especificados que contam
com medidas quantitativas que permitam determinar o alcance dos objetivos. Posteriormente,
avaliou-se a porcentagem de objetivos especificados que incluem elementos temporais que
permitam determinar os prazos em que 0s objetivos devem ser alcancados.

Quanto as medidas quantitativas, nossa analise demonstra que 42,0% dos diretores que
estabelecem objetivos asseguram o alcance deles numa média de 60 a 80%. Num percentual
um pouco menor (36,0%) aparece os indicadores de 40 a 60% de certeza no alcance dos
objetivos estabelecidos e o menor percentual (6%) dos diretores apenas determinan, com
seguranca, o alcance de 20% dos objetivos estabelecidos. Esses dados podem ser visualizados
na Tabela 13.

No que se refere aos elementos temporais, tem-se que 40% dos IFs estimam que 60 a

80% dos objetivos estabelecidos sdo alcancados dentro do prazo determinado e para 6% a
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chance dos objetivos serem alcancados dentro do prazo é de mais de 80%, conforme
verificado, também, na Tabela 13.

Como visto no Capitulo 2, uma das abordagens utilizadas para se avaliar a eficacia
organizacional é extamente aquela feita a partir da analise do alcance dos objetivos (Freitas,
2010) e para essa autora uma das limitagdes dessa abordagem consiste na dificuldade em se
identificar os objetivos e de mensurar a extensdo e o periodo de tempo em os estes foram
alcancados.

Nesse sentido, Ferreira (1989) também fornece sua contribuicdo. Diz ele que uma das
fases do planejamento é a reviso critica dos resultados. E nela que se analisa cada decis&o
tomada ou corrigida. Ndo é comparar resultados, saber se as decisdes tomadas foram
satisfatorias ou ndo. E imprescindivel uma reflexdo critica acerca delas, mesmo quando tudo
ocorreu como o esperado. Neste caso pode ter havido fatores externos que influenciaram as
acles, mas que ndo estavam prevista no planejamento. Dai a necessidade de se fazer uma

reviséo para identificar e caracterizar esses fatores.

Tabela 13. Medidas quantitativas e elementos temporais que permitem determinar com seguranga se objetivos e
prazos foram alcangados

Medidas Frequéncia El . Frequéncia
Quantitativas ] ementos temporals ]
Absoluta Relativa Absoluta Relativa
Menos de 20% 3 6,0% Menos de 20% 2 4,0%
Entre 20 e 40% 5 10,0% Entre 20e 40% 8 16,0%
Entre 40 e 60% 18 36,0% Entre 40 e 60% 14 28,0%
Entre 60 e 80% 21 42,0%  Entre 60 e 80% 20 40,0%
Mais de 80% 3 6,0% Mais de 80% 6 12,0%
Total 50 100,0%  Total 50 100,0%

Fonte: Dados da pesquisa, 2010.

Na Tabela 14, tem-se inforrmacdes acerca da andlise interna que melhor traduz a realidade
do campus. Logo, nota-se que menos da metade dos entrevistados (40,6%) elaboram listas de
pontos fortes e fracos do campus, em um processo participativo, conforme preceitua o PE.
Um percentual de 35,2% baseia-se em dados histdricos; 17,2% o fazem baseando-se apenas
nos conhecimentos dos mesmos e 6,3% néo fazem qualquer analise interna.

Oliveira (2001) alerta para o fato de que somente € possivel elaborar o PE a partir do
momento que a organizacdo realmente conhega a si mesma (analise interna) bem como o
ambiente externo em que esté inserida (analise externa). Ele denomina esse processo de

diagnostico estratégico, ou seja, “€¢ uma ferramenta que possibilita a empresa [lé-Se
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organizagdo] conhecer a real situagdo quanto aos seus aspectos internos e externos,
verificando o que ela possui de bom, de regular ou de ruim dentro de seu processo
administrativo” (Idem, p. 80). Para esse autor, a analise interna € que vai possibilitar a
organizacdo conhecer suas deficiéncias (pontos fracos) e qualidades (pontos fortes). Quanto
aos pontos fracos ela tem que saber como elimina-los ou adequé-los a realidade da
organizacao. No que se refere aos pontos fortes, a analise vai permitir sua melhor utilizacéo.
As organizacdes, neste caso os IFs, ttm que conhecer as varidveis controlaveis que
propiciem condicGes favoraveis ao ambiente em que atuam (pontos fortes): corpo técnico
qualificado; recursos humanos em quantidade suficiente para atendimento da demanda;
disponibilidade orcamentario-financeira; recursos tecnoldgicos adequados em quantidade e
qualidade, etc. Assim como tém que conhecer também as varaveis controlaveis, mas que
provocam situacOes desfavoraveis ao ambiente de trabalho (pontos fracos): quadro reduzido
de servidores; auséncia ou baixa motivacdo da equipe; espago fisico inadequado; recursos
tecnoldgicos inadequados; a falta de integracdo entre as diversas unidades (IFs); insatisfacdo
dos servidores com plano de carreira, remuneracdo, etc. Ndo da para falar em PE alheio a

esses conhecimentos.

Tabela 14. Tabela de frequéncia para as afirmagoes acerca da analise interna a que melhor traduz a realidade do

campus
Afirmacoes acerca da anélise interna a que melhor traduz a realidade do campus Frequencia )
Absoluta Relativa
N&o faz qualquer analise interna 4 6,3%
Os planejadores a fazem baseado no conhecimento dos mesmos 11 17,2%
Baseia-se em dados historicos relativos a atuacio do campus 23 35,9%
Elaboram-se listas pontos fortes/fracos do campus, ém um processo participativo 26 40,6%
Total 64 100%

Fonte: Dados da pesquisa, 2010.

A Tabela 15 traz informacg6es acerca da analise externa que melhor traduz a realidade
do campus. Desta maneira, nota-se que, apenas, 25,0% elaboram listas de
oportunidades/ameagas em um processo participativo e quase a metade dos pesquisados
(48,4%) baseia-se em dados estatisticos relativos acerca do ambiente externo, 17,2% o fazem
baseados exclusivamente no conhecimento dos mesmos e 9,4% nédo fazem anélise externa.

Oliveira (2001) alerta que a andlise externa possibilita aos gestores conhecer as
ameacas e/ou oportunidades existentes no ambiente externo a organizacdo. Obviamente que
conhecer as oportunidades permite ao gestor usufruir delas da melhor maneira possivel, bem

como o conhecimento das ameagas permite a antecipacéo a elas de forma a evita-las, o que
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também contribui para colocar a organizagcdo em uma situacdo ativa e passivel de uma agéo
previamente pensada.

Pela mesma forma e importéncia que se atribui a analise interna, da-se ao conhecimento
do cenario externo, ou seja, tratam-se de varidveis politicas, econdmicas, sociais, historicas e
até mesmo culturais, ndo controlaveis e que exercem influéncia sobre a organizagdo, podendo
gerar beneficios (oportunidades) ou dificuldades (ameacas). E dever de todo gestor estar

atento as mudancas ambientais e conjunturais, ainda que ndo exercam controle sobre elas.

Tabela 15. Tabela de frequéncia para as afirmagées acerca da analise externa a que melhor traduz a realidade do

campus
Afirmacdes acerca da andlise externa a que melhor traduz a realidade do campus Frequéncia
Absoluta Relativa
Nao faz qualquer analise externa 6 9,4%
Os planejadores a fazem baseado no conhecimento dos mesmos 11 17,2%
Baseia-se em dados estatisticos relativos acerca do ambiente externo 31 48,4%
Elaboram-se listas de oportunidades/ameagas do campus, em um processo participativo 16 25,0%
Total 64 100%

Fonte: Dados da pesquisa, 2010.

Percebe-se, a partir da analise dos dados referentes tanto a andlise interna quanto a
externa, que o trabalho desenvolvido pelos gestores dos IFs ndo estdo condizentes com a
proposta do PE visto que ainda tem gestores que ndo realizam qualquer analise do ambiente,
além de que elevados percentuais de gestores (35,9% para andlise interna e 48,4% para
analise externa) basear suas analises em dados estatisticos, sendo que estes nem sempre sao
confiaveis, especialmente quando os numeros falam por si s6 e ndo sdo analisados
criticamente, levando-se em consideracdo a conjuntura, 0 ambiente externo e a realidade do
préprio campus. Contudo, essa discussao sera retomada no préximo item.

Até o momento neste capitulo realizou-se a analise descritiva abordando o perfil do
publico pesquisado bem como dos IFs em que trabalham. Realizou-se também anélise sobre a
realidade no campus relacionada as frequéncias das variaveis: atributos dominantes,
vinculacgdo, estrutura organizacional, estilo de liderenca e cultura organizacional e ainda as
medidas descritivas da escala de importancia dos aspectos comportamentais que caracterizam
0 desempenho dos IFs. Apresentou-se, ainda, a escala de avaliacdo do dominio da motivacéo,
dominio académico interno e externo, declaracdo da missdo intitucional e definicdo dos
objetivos além de abordar a questdo da realizacdo de analise interna e externa que traduz a

realidade dos campi dos IFs.
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Em seguida, a proposta é retomar todas estas questdes, porém fazendo relacdo com a
adocdo do PE, ou seja, distinguindo esses elementos entre os IFs que adotam o PE e aqueles
que ndo o adotam, assim como entre aqueles que acreditam no aumento da eficacia

organizacional a partir do modelo de gestdo adotado.

6.3. ANALISE ESTATISTICA

Ao analisar se os institutos que adotam o PE2° acreditam que o modelo de gestdo
adotado aumenta a eficAcia organizacional, constatou-se que 86,1% responderam
positivamente. E curioso observar que dos IFs que ndo adotam o PE, 14,3% acreditam que o
modelo de gestdo adotado aumenta a eficacia organizacional. Dos IFs que ndo utilizam o PE
85,7% também ndo acreditam na relacdo entre o modelo de gestdo aplicado e 0 aumento da
eficacia organizacional e 13,9% mesmo assumindo adotar o PE, declaram n&do acreditar no
aumento da eficécia organizacional a partir do modelo de gestéo aplicado.

O teste Qui-Quadrado?® mostra que existe associacdo significativa entre as duas
variaveis, dessa forma, pode-se evidenciar que os que adotam o PE tendem a acreditar que o
modelo de gestdo aplicado aumenta a eficacia organizacional. Tais resultados podem ser
evidenciados na Tabela 16, que sera apresentada a seguir.

Tabela 16. Tabela de contingéncia e teste de Qui-Quadrado entre se o instituto adota o PE e se acredita que o
modelo de gestado adotado possibilita uma maior eficacia organizacional

O modelo de gestao aplicado em seu

Em seu instituto é adotado instituto aumenta a eficcia
o PE? organizacional? Total P-valor
N&o Sim
3 0, 0, 0,
Né&o 18 85,7% 3 143% 21 100% <0,001
Sim 5 139% 31 86,1% 36 100%
Total 23 40,4% 34 59,6% 57 100%

Fonte: Dados da pesquisa, 2010.

Na Tabela 17, verifica-se a relacdo entre o nimero de estudantes e o fato de o IF
adotar ou ndo o PE. Sendo assim, nota-se que 64,1% dos diretores desta amostragem afirmam
gue adotam o PE e que nos campi cujo numero de alunos varia entre 2000 e 3.000, o

percentual de diretores de IFs que adotam o PE cai para menos da metade (40%) e 50% para

19 Cabe lembrar que dos IFs pesquisados 64,1% declararam adotar o PE.

20 Como foi dito no Capitulo 5 o teste Qui-Quadrado ¢ que permite relacionar duas variaveis qualitativas que, neste caso, refere-se a adogao
do PE e a crenga de que o modelo de gestdo adotado aumenta a eficacia organizacional.

| 144



APRESENTAGAO E ANALISE DOS RESULTADOS

0s que campi de 3.000 a 5.000 estudantes; os menores que 500 estudantes esse valor aumenta
para 64,7%; daqueles que possuem entre 500 e 1.000 estudantes o percentual dos que adotam
0 PE aumenta para 71,4%; porém, com o p-valor de 0,832, nota-se que essa associa¢cdo ndo é
significativa, ou seja, 0 numero de estudantes ndo modifica significativamente o percentual de

campi que adotam o PE, conforme pode ser visto na referida tabela.

Tabela 17. Tabela de contingéncia e teste Qui-Quadrado entre se o instituto adota o PE com a realidade do campus
quanto ao nimero de estudantes

Em seu instituto é adotado o PE?

Dimenséo (Estudantes) Total P-valor
Né&o Sim

Menos de 500 6 35,3% 11 64,7% 17 100%

Entre 500 e 1000 4 28,6% 10  71,4% 14 100%

Entre 1000 e 2000 8 34,8% 15  65,2% 23 100% 0.832

Entre 2000 e 3000 3 60,0% 2 40,0% 5 100% '

Entre 3000 e 5000 2 50,0% 2 50,0% 4 100%

Mais de 5000 0 0,0% 1 100,0% 1 100%

Total 23 359% 41 64,1% 64 100%

Fonte: Dados da pesquisa, 2010.

Na Tabela, 18 tem-se o percentual dos que acreditam que o modelo de gestdo aplicado
no IF aumenta a eficacia organizacional. Este também ndo se modifica significativamente (p-
valor=0,945) entre a dimensdo do campus com relacdo ao numero de estudantes. De toda
forma, ha que se ressaltar que dos IFs que possuem entre 3.000 e 5.000 estudantes, 50% nao
acreditam gque o modelo de gestdo aplicado em seu IF possibilite um aumento da eficacia
organizacional. Nos IF que possuem entre 500 e 1.000 estudantes, esse ndmero cai para
46,7% e assim, sucessivamente, da seguinte forma: entre 1.000 e 2.000 estudantes o
percentual é de 42,9%, entre 2.000 e 3.000 estudantes esse nimero representa 33, 3%; menos
de 500 estudantes, 31,3% dos que n&do acreditam que o modelo adotado no IF possibilite um

aumento da eficacia organizacional.

Tabela 18. Tabela de contingéncia e teste Qui-Quadrado entre se acredita que o modelo de gestdo adotado aumenta
a eficacia organizacional com a realidade do campus quanto ao nimero de estudantes

O modelo de gestdo aplicado em seu instituto

?Iggsg;i(:es) aumenta a eficacia organizacional? Total P-valor
Né&o Sim

Menos de 500 5 31,3% 11 68,8% 16 100%

Entre 500 e 1000 7 46,7% 8 53,3% 15  100%

Entre 1000 e 2000 9 42,9% 12 57,1% 21 100% 0.945

Entre 2000 e 3000 1 33,3% 2 66,7% 3 100% '

Entre 3000 e 5000 2 50,0% 2 50,0% 4 100%

Mais de 5000 0 0,0% 1 100,0% 1 100%
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Total 24 40,0% 36 60,0% 60 100%

Fonte: Dados da pesquisa, 2010.

A Tabela 19 demonstra a relacdo entre periodo de existéncia do campus e a adoc¢do do
PE. Sendo assim, pode-se notar que os campi mais antigos, entre 50 e 60 anos e acima de 60
anos, sdo 0s gque apresentam menores percentuais de adocdo do PE, com médias de 40,0% e
53,8%, respectivamente. Porém, com o p-valor de 0,567, verifica-se que essa associa¢ao ndo é
significativa, ou seja, o periodo de existéncia do campus ndo modifica significativamente o

percentual de campi que adotam o PE.
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Tabela 19. Tabela de contingéncia e teste Qui-Quadrado entre se o instituto adota o PE com a realidade do campus
quanto ao tempo de existéncia

Em seu instituto é adotado o PE?

Antiguidade (Anos) Total P-valor
Né&o Sim
Menos de 1 6 40,0% 9 60,0% 15 100%
Entreleb5 2 28,6% 5 71,4% 7 100%
Entre5e 10 0 - 0 - 0 100% 0.567
Entre 10 e 50 6 26,1% 17 73,9% 23 100% ’
Entre 50 e 60 3 60,0% 2 40,0% 5 100%
Mais de 60 6 46,2% 7 53,8% 13 100%
23 36,5% 40 63,5% 63 100%

Fonte: Dados da pesquisa, 2010.

Na Tabela 20, tem-se que o percentual dos que acreditam que o modelo de gestdo
aplicado no campus aumenta a eficicia organizacional, também ndo se modifica
significativamente (p-valor=0,434) entre o0s segmentos pesquisados. Destacando-se,
entretanto, que os campi mais antigos, entre 50 e 60 anos e acima de 60 anos, sdo 0s que
apresentam, novamente, menores percentuais, com médias de 33,3% 53,8%, respectivamente.
Isto corrobora com as informacgdes obtidas na Tabela 19, ja que, sdo 0s segmentos que

apresentaram, também, um maior nimero de campi que ndo adotam o PE.

Tabela 20. Tabela de contingéncia e teste Qui-Quadrado entre se acredita que o modelo de gestdo adotado aumenta
a eficacia organizacional com a realidade do campus quanto ao tempo de existéncia

O modelo de gestao aplicado em seu instituto

Antiguidade aumenta a eficécia organizacional? Total P-valor
(Anos) i
Nao Sim

Menos de 1 5 33,3% 10 66,7% 15 100%
Entrele5 1 16,7% 5 83,3% 6 100%
Entre5e 10 0 - 0 - 0 100% 0.434
Entre 10 e 50 8 40,0% 12 60,0% 20 100% ’
Entre 50 e 60 4 66,7% 2 33,3% 6 100%
Mais de 60 6 46,2% 7 53,8% 13 100%

24 40,0% 36 60,0% 60 100%

Fonte: Dados da pesquisa, 2010.

Para realizacdo da analise estatistica referente a realidade do campus quanto aos
atributos dominantes, vinculacdo, estrutura organizacional, estilo de lideranca, cultura
organizacional e adogdo do PE, separaram-se 0s questionarios por grupos de respostas iguais.
Dessa forma, foi verificado que estes ndo influenciam significativamente os IFs na adogéo ou
ndo do PE. Mas, diante da Tabela 21, que serd apresentada, € possivel pontuar alguns

elementos interessantes.
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O maior nimero de gestores (34) registrou que os atributos dominantes que melhor
descrevem a realidade dos IFs dizem respeito ao bloco “Coesdo, participagdo, trabalho em
equipe”. Destes 52,9% declarou adotar o PE e 47,1% ndo o adotam. Em 2° lugar neste item
(atributos dominantes) ficou o bloco ordem regras, regulamentos e uniformidade, tendo 13
diretores marcados esta opcdo, sendo que 76,9% destes afirmam adotar o PE e 23, 1%
admitem ndo adoté-lo.

Quanto a vinculagcdo o maior nimero de pesquisados (21) marcou o bloco regras,
procedimentos, sendo que destes, 71,4% declaram adotar o PE e 28,6%, ndo. Em 2° lugar
aparece neste item (vinculagdo) o bloco empreendedorismo, flexibilidade ordem regras,
juntamente com o bloco lealdade, tradigéo, coeséo interpessoal, ambos com 19 gestores.

Com relacdo a estrutura organizacional, o maior nimero de gestores (27) afirmou ser
descentralizada, mas burocratica, sendo que destes 74,1% adotam o PE e 25,9% ndo adotam o
PE. Em 2° lugar neste item (estrutura organizacional) aparece o bloco descentralizada e
organica, tendo 17 pesquisados marcado esta opc¢ao sendo que 58,8% destes afirmam adotar o
PE e 41, 2% admitem ndo adota-lo.

O estilo de lideranca que predomina, segundo os dados levantados, é do gestor voltado
para realizacdo. Sendo que dos 25 gestores que marcaram esta opcao, 68,0% adotam o PE e
32,0% né&o o adotam em seu instituto. Em 2° lugar aparece neste item (estilo de lideranga) o
bloco coordenador, administrador, gerente, com 15 pesquisados, sendo que 66,7% destes
afirmam adotar o PE e 33,3% admitem ndo adota-lo.

A cultura organizacional predominante foi a baseada no grupo, ja que 24 gestores
marcaram esta opcdo. Destes, 62,5% adotam o PE e 37,5% ndo o adotam. Em 2° lugar e,
portanto, um aspecto relevante, sendo marcado por grande parte dos gestores referente a
cultura organizacional dos Institutos, diz que esta ¢ “baseada na hierarquia” e deles um
percentual de 75% diz adotar o PE e 25% ndo adotar, o que nos remete ao modelo classico de
Teoria da Administracéo, visto no Capitulo 3.

Todos esses dados constam da Tabela 21 apresentada a seguir:
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Tabela 21. Tabela de contingéncia e teste Qui-Quadrado entre se o instituto adota o PE com a realidade do campus
quanto aos atributos dominantes: vinculagao, estrutura organizacional, estilo de lideranga e cultura organizacional

Afirmacoes que melhor descreve a realidade o
do campus Em seu instituto é adotado ;)

o PE? P-valor
Atributos dominantes N&o Sim
Coesdo, participacao, trabalho em equipe 16 47,1% 18 52,9% 34 100%
Competitividade, busca de resultados 2  33,3% 4 66,7% 6 100% 0.248
Empreendedorismo, criatividade, adaptabilidade 2  18,2% 9 818% 11 100% ’
Ordem, regras, regulamentos, uniformidade 3 23,1% 10 76,9% 13 100%
Vinculagdo N&o Sim Total P-valor
Empreendedorismo, flexibilidade 8 42,1% 11 57,9% 19 100%
Lealdade, tradicdo, coesdo interpessoal 7  36,8% 12 63,2% 19 100% 0.877
Orientacédo para objetivos, competicéo 2 40,0% 3  60,0% 5 100%
Regras, procedimentos 6 28,6% 15 71,4% 21 100%
Estrutura Organizacional Néo Sim Total P-valor
Centralizada e burocrética 3 33,3% 6 66,7% 9 100%
Centralizada e Organica 6 60,0% 4 40,0% 10 100% 0,296
Descentralizada e Organica 7 41,2% 10 58,8% 17 100%
Descentralizada mas burocrética 7  259% 20 74,1% 27 100%
Estilo de lideranca Néo Sim Total P-valor
Coordenador, administrador, gerente 5 33,3% 10 66,7% 15 100%
Empreendedor, inovador, arrojado 4  30,8% 9 69,2% 13 100% 0.607
Gestor voltado para realizagéo 8 32,0% 17 68,0% 25 100% ’
Mentor, facilitador, figura paternal 6 54,5% 5 455% 11 100%
Cultura organizacional Né&o Sim Total P-valor
Baseada na hierarquia 25,0% 12 75,0% 16 100%
Baseada na racionalidade 41,7% 7 58,3% 12 100% 0,735

Baseada no desenvolvimento

Baseada no grupo
Fonte: Dados da pesquisa, 2010.

45,5% 6 54,5% 11 100%
37,5% 15 62,5% 24 100%

© o1 o1 b

Conforme sera visto na Tabela 22, pela mesma forma, os atributos aqui tratados nao
influenciam significativamente em fazé-los acreditar que o modelo de gestdo aplicado no
instituto aumenta a eficacia organizacional. Contudo, pode-se notar que quanto aos atributos
dominantes 0 maior nimero de gestores (35) registrou o bloco “coesdo, participagdo, trabalho
e equipe” e destes 54,3% acreditam e 45,7% ndo acreditam. Quanto a vinculagdo, 0 mesmo
nimero de gestores (18) registrou os blocos “empreendedorismo e flexibilidade” e “lealdade,
tradicdo, coesdo interpessoal” e em ambos os casos as opinides ficaram divididas, ou seja,
50% acreditam no aumento da eficacia a partir da utilizacdo da GE e 50% ndo acreditam. A
maioria dos diretores (24) marcou o bloco “descentralizada, mas burocratica” ao avaliar a
estrutura organizacional dos IFs e destes 75% acreditam no aumento da eficacia e 25% nao
acreditam. No que diz respeito ao estilo de liderancga, 23 dos diretores privilegiam o “gestor

voltado para a realiza¢do” e destes 73,9% acreditam e 26,1% n&o acreditam. No que concerne
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a cultura organizacional, a maioria (22 diretores) priorizou a “baseada no grupo” sendo que

50% acredita e 50% nao acredita.

Tabela 22 Tabela de contingéncia e teste Qui-Quadrado entre se acredita que o modelo de gestao adotado aumenta
a eficacia organizacional quanto aos atributos dominantes: vinculagéo, estrutura organizacional, estilo de lideranca
e cultura organizacional.

Afirmacdes que melhor descreve a realidade O modelo de gestdo aplicado

do campus em seu instituto aumenta a Total P-valor
eficacia organizacional?
Atributos dominantes Nao Sim
Coesdo, participacdo, trabalho em equipe 16 457% 19 54,3% 35 100%
Competitividade, busca de resultados 3 75,0% 1 25,0% 4 100% 0141
Empreendedorismo, criatividade, adaptabilidade 3  33,3% 6 66,7% 9 100%
Ordem, regras, regulamentos, uniformidade 2 16,7% 10 83,3% 12 100%
Vinculacéo Néo Sim Total P-valor
Empreendedorismo, flexibilidade 9 50,0% 9 50,0% 18 100%
Lealdade, tradigdo, coesdo interpessoal 9 50,0% 9 50,0% 18 100% 0192
Orientacéo para objetivos, competicdo 1 16,7% 5 83,3% 6 100% ’
Regras, procedimentos 4  23,5% 13 76,5% 17 100%
Estrutura Organizacional Néo Sim Total P-valor
Centralizada e burocrética 3 37,5% 5 62,5% 8 100%
Centralizada e Organica 6 66,7% 3 33,3% 9 100% 0131
Descentralizada e Organica 9 50,0% 9 50,0% 18 100% ’
Descentralizada mas burocrética 6 25,0% 18 75,0% 24 100%
Estilo de lideranca Né&o Sim Total P-valor
Coordenador, administrador, gerente 6 42,9% 8 57,1% 14 100%
empreendedor, inovador, arrojado 5 455% 6 54,5% 11 100% 0.406
gestor voltado para realizagédo 6 26,1% 17 73,9% 23 100% ’
mentor, facilitador, figura paternal 6 54,5% 5 455% 11 100%
Cultura organizacional Né&o Sim Total P-valor
Baseada na hierarquia 3 21,4% 11 78,6% 14 100%
Baseada na racionalidade 5 455% 6 545% 11 100% 0.414
Baseada no desenvolvimento 5 455% 6 545% 11 100% '
Baseada no grupo 11 50,0% 11 50,0% 22 100%

Fonte: Dados da pesquisa, 2010.

A Tabela 23 mede a escala de importancia criada para os aspectos comportamentais
entre os IFs que adotam ou ndo o PE. Fica evidenciado que o aspecto comportamental para
assegurar a qualidade se difere em maior grau (p-valor=0,053) entre os campi que adotam ou
ndo o PE. E importante relembrar que, nesse quesito do questionario, os pesquisados
deveriam marcar todos os qualificadores previamente determinados por grau de importancia,
sendo que 1 representa pouca importancia e 5 muita importancia. Assim, chegaram-se as
seguintes inferéncias:

a. Entre os campi que adotam o PE os 05 aspectos comportamentais considerados

mais importantes foram, nesta ordem de prioridade: valorizar as relagdes
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interpessoais; definir metas e objetivos; satisfazer os interesses dos estudantes;
assegurar a qualidade dos produtos e permitir a participacéo pessoal na tomada
de decisoes.

b. Entre os campi que ndo o adotam os 05 aspectos comportamentais priorizados
apareceram na ordem que se segue: valorizar as relagOes interpessoais;
assegurar a qualidade dos produtos, definir metas e objetivos; planejar o futuro

de forma sistematica e satisfazer os interesses dos estudantes.

Tabela 23. Medidas descritivas e teste de Mann-Whitney para o escore de importancia de cada aspecto
comportamental entre a variavel:“o IF adota o PE?”

Em seu Medidas descritivas g_espte de

Aspectos comportamentais instituto € 1poTese
P P adotado o
PE? Médiana Erro 18 2 3
Padrdo Quartil Quartil Quartil P-valor

Né&o 0,391 0,077 0,0 0,5 0,5
Controlar o fluxo de trabalho Sim 0.354 0,079 0.0 05 05 1,000
Controlar os custos da Nao 0,500 0,094 0,0 05 1,0 0.820
operagao Sim 0,463 0,077 0,0 0,5 1,0 '
Verificar a quantidade de Néo 0304 0,117 0,0 0,5 0,5 0.344
produgdo Sim 0,220 0,061 0,0 0,5 0,5 '
Planejar o futuro de forma Né&o 0,804 0,061 0,5 1,0 1,0 0.113
sistematica Sim 0,659 0,056 0,5 0,5 1,0 '
Adquirir recursos e aumentar  N&o 0,630 0,072 05 0,5 1,0 0.945
0 volume Sim 0622 0055 05 0,5 1,0 ’
Permitir a participagdo Nio 0,717 0,082 0,5 1,0 1,0 0.613
pessoal tomada de decisfes Sim 0,671 0,062 0,5 1,0 1,0 '
Valorizar as relagoes Néo 0,935 0,036 1,0 1,0 1,0 0.871
interpessoais Sim 0,927 0,028 1,0 1,0 1,0 ’
Adaptar ou alterar face as Né&o 0,587 0,081 0,5 0,5 1,0 0.660
mudancas Sim 0,512 0,077 0,0 0,5 1,0 ’
Manter a estabilidade e Néo 0,543 0,099 0,5 0,5 1,0 0.331
continuidade da organizacdo  Sim 0,659 0,062 0,5 0,5 1,0 '

- . Nao 0,870 0,056 1,0 1,0 1,0

Definir metas e objetivos Sim 0.829 0,041 05 10 10 0,448
Compreender necessidades Né&o 0,652 0,080 0,5 0,5 1,0 0.480
dos membros da instituicao Sim 0,573 0,064 0,5 0,5 1,0 ’
Assegurar a qualidade dos Néo 0,891 0,044 1,0 1,0 1,0 0.053
produtos Sim 0,707 0,060 0,5 1,0 1,0 '
Satisfazer os interesses da N3o 0,543 0,094 0,3 0,5 1,0 0.445
comunidade externa Sim 0,463 0,066 0,0 0,5 1,0 '
Satisfazer os interesses dos Nao 0,457 0,099 0,0 0,5 1,0 0.906
servidores Sim 0,476 0,070 0,0 0,5 1,0 ’
Satisfazer os interesses dos ~ N&o 0,739 0,094 0,5 1,0 1,0 0.940
estudantes Sim 0,793 0,046 0,5 1,0 1,0 ’

Fonte: Dados da pesquisa, 2010.
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Nota-se no Gréfico 7, os intervalos bootstrap de 95% de confianca, para a média da
escala de importancia de cada aspecto comportamental entre os IFs que adotam ou néo o PE.
Dessa forma, pode-se evidenciar que praticamente ndo existe intersecéo entre os intervalos de
confianga no aspecto comportamental assegurar a qualidade, corroborando com o teste de

Mann-Whitney aplicado anteriormente.

1 ———
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I
Satisfazer os interesses dos senidores = | —_—
I
. . . ! ——
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I
. ——
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I
: s w ! e ]
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|
Difinir metas e objetivos = i —_—
I
X L o ! —_—
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I
. ———
Adaptar ou alterar face as mudangas - i —_——
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I
L . - . _—
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I
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T i T T
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Escala de importancia
Fonte: Dados da pesquisa, 2010.

Grafico 7. Média e intervalo bootstrap para o escore de importancia de cada aspecto comportamental entre variavel
“0 instituto adota o planejamento estratégico?”

A sequir, verifica-se a escala de importancia criada para os aspectos comportamentais
“o modelo de gestdao aplicado em seu instituto aumenta a eficacia da organizagdo”. Sendo
assim, tem-se que nenhum aspecto comportamental se difere significativamente entre os IFs
que acreditam ou ndo que o modelo de gestdo aplicado aumente a eficacia organizacional.
Agueles que acreditam no aumento da eficacia a partir do modelo de GE apontaram, por
ordem de prioridade, esses 05 aspectos comportamentais: valorizar as relagdes interpessoais;
definir metas e objetivos; assegurar a qualidade dos produtos; satisfazer os interesses dos
estudantes e permitir a participacdo pessoal na toma da de decisdes. Para aqueles que ndo
acreditam nesta relacdo os 05 aspectos comportamentais que apresentaram maior grau de

importancia, por ordem, foram: valorizar as relacfes interpessoais, definir metas e objetivos;
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assegurar a qualidade dos produtos; planejar o futuro de forma sistematica e satisfazer os
interesses dos estudantes, conforme demonstrado na Tabela 24.

Tabela 24. Medidas descritivas e teste de Mann-Whitney para o escore de importancia de cada aspecto
comportamental entre a variavel: “O modelo de gestao aplicado em seu instituto aumenta a eficacia da
organizagao?”

ge(ztz?\nooggll?cggo Medidas descritivas gfs;ieig
. em seu instituto
Aspectos comportamentais
aumenta a .
eficacia Médiana  Errg 12 22 32
organizacional? Padrdo Quartil Quartil Quartil P-valor
N&o 0,333 0,103 0,0 0,5 0,5
Controlar o fluxo de trabalho Sim 0.431 0,072 0.0 05 06 0,508
Contro!ar 0s custos da N&o 0,458 0,099 0,0 0,5 1,0 0.709
operagao Sim 0,514 0,076 0,0 0,5 1,0 ’
Verificar a quantidade de Né&o 0,229 0,108 0,0 0,3 0,5 0.728
producéo Sim 0,278 0,064 0,0 0,5 0,5 '
P_Ianejar o futuro de forma Né&o 0,792 0,051 0,5 1,0 1,0 0.364
sistematica Sim 0,681 0,063 0,5 1,0 1,0 '
Adquirir recursos e aumentar N&o 0,646 0,070 0,5 0,5 1,0 0.915
o volume Sim 0,653 0,059 0,5 0,5 1,0 '
Permitir a participacéo Né&o 0,688 0,084 0,5 1,0 1,0 0.733
pessoal tomada de decisbes Sim 0,736 0,058 0,5 1,0 1,0 '
_Valorizar as relagdes Néo 0,938 0,034 1,0 1,0 1,0 0.491
interpessoais Sim 0,903 0,033 1,0 1,0 1,0 '
Adaptar ou alterar face as Né&o 0,563 0,087 0,5 0,5 1,0 0.707
mudancas Sim 0,486 0,088 0,0 0,5 1,0 '
Manter a estabilidade e Nao 0,729 0,060 0,5 0,8 1,0 0.527
continuidade da organizagdo  Sjm 0,653 0,062 0,5 0,5 1,0 '
- . Né&o 0,854 0,056 0,9 1,0 1,0
Definir metas e objetivos Sim 0.889 0.035 10 10 10 0,750
Compreender necessidades Né&o 0,604 0,085 0,4 0,5 1,0 0.732
dos membros da instituicéo Sim 0,653 0,059 0,5 0,5 1,0 ’
Assegurar a qualidade dos Né&o 0,854 0,047 0,5 1,0 1,0 0.428
produtos Sim 0,764 0,058 0,5 1,0 1,0 '
Satisfazer os interesses da N&o 0,521 0,093 0,0 0,5 1,0 0.897
comunidade externa Sim 0,528 0,056 0,5 0,5 0,6 '
Satisfazer os interesses dos Nao 0,479 0,097 0,0 0,5 1,0 0.793
servidores Sim 0,458 0,073 0,0 0,5 1,0 '
Satisfazer os interesses dos ~ N&o 0,750 0,090 0,5 1,0 1,0 0.489
estudantes Sim 0,750 0,051 0,5 1,0 1,0 ’

Fonte: Dados da pesquisa, 2010.

No Gréafico 8 € possivel visualizar os intervalos bootstrap de 95% de confianga, para a
média da escala de importancia de cada aspecto comportamental entre 0s institutos que

acreditam ou ndo que o modelo de gestdo aplicado aumente a eficacia organizacional. Dessa
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forma, quando se analisa o grafico, tem-se que todos os intervalos de confianga se sobrepdem,
corroborando com o teste de Mann-Whitney aplicado anteriormente.
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Fonte: Dados da pesquisa, 2010.

Grafico 8. Média e intervalo de bootstrap para o escore de importancia de cada aspecto comportamental entre a
variavel: “O modelo de gestdo aplicado em seu instituto aumenta a eficacia da organizagéo?”

Com o intuito de se agrupar os aspectos comportamentais em fatores com aspectos
comportamentais correlacionados para uma melhor interpretacao, utilizou-se a andlise fatorial,

conforme serd visto no préximo item.

6.4. ANALISE FATORIAL

O primeiro parametro a se definir em uma analise fatorial é a quantidade de fatores a
serem considerados, ou a quantidade de dimensdes que existem, sendo assim sera utilizado o
critério de Kaiser, para definir a quantidade de fatores. O critério de Kaiser define que a
quantidade de fatores serd igual a quantidade de variancias (autovalores) maiores que 1.
Sendo assim, analisando o Gréafico 9, pelo critério de Kaiser, podemos considerar 5 dimensfes

ou fatores, entre 0s aspectos comportamentais.
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Fonte: Dados da pesquisa, 2010.
Grafico 9. Scree Plot para o constructo aspecto comportamental

Com a Tabela 25, tem-se o resultado da analise fatorial com 5 fatores. Dessa forma o

primeiro fator estara se referindo aos aspectos comportamentais, “definir metas e objetivos”,

29 ¢¢

“planejar o futuro de forma sistematica” “e assegurar a qualidade dos produtos”; o segundo

fator estara se referindo aos aspectos comportamentais “satisfazer os interesses dos

29 ¢¢

servidores” “satisfazer os interesses dos estudantes” e “adaptar ou alterar face as mudancgas”;

o terceiro fator estard se referindo aos aspectos comportamentais “controlar os custos da

29«6

operagdo” “verificar a quantidade de producao” e “controlar o fluxo de trabalho”; o quarto

fator estard se referindo aos aspectos comportamentais: “manter a estabilidade e continuidade

2 13

da organizacdo” “satisfazer os interesses da comunidade externa” e ‘“compreender as

necessidades dos membros da instituicdo”; por fim, o quinto fator estard se referindo aos
aspectos comportamentais: “permitir a participagcdo pessoal na tomada de decisdes”, “adquirir
recursos e aumentar o volume” e “valorizar as relagdes interpessoais”.

Tem-se ainda a comunalidade, que é o percentual explicado da pergunta pelo fator,
sendo assim, tem-se que 74% da variancia de definir metas e objetivos é explicada pelo
primeiro fator. E ainda temos que o primeiro fator explica 15% da variabilidade de todos os
aspectos comportamentais e que os 5 fatores explicam juntos 65% da variabilidade. Todos

esses dados, conforme dito, podem ser vistos na Tabela 25, apresentada a seguir.
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Tabela 25. Analise fatorial para o constructo aspecto comportamental

Aspectos comportamentais 1°Fator 2°Fator 3°Fator 4°Fator 5C°Fator nceilc:dm:ée
Definir metas e objetivos 0,82 -0,03 0,10 0,18 0,13 0,74
Planejar o futuro de forma sistematica 0,81 0,10 0,14 -0,20 0,21 0,77
Assegurar a qualidade dos produtos 0,58 0,40 0,14 0,20 -0,29 0,63
Satisfazer os interesses dos servidores 0,19 0,84 0,01 0,22 -0,08 0,80
Satisfazer os interesses dos estudantes 0,03 0,82 -0,09 0,12 0,13 0,71
Adaptar ou alterar face as mudangas 0,01 0,59 0,15 -0,02 0,30 0,46
Controlar os custos da operagéo 0,17 -0,11 0,85 0,10 0,15 0,80
Verificar a quantidade de producéo 0,00 0,16 0,81 -0,04 0,13 0,70
Controlar o fluxo de trabalho 0,47 -0,02 0,59 0,12 -0,29 0,67

Manter a estabilidade/ continuidade da organiz.  -0,03 0,03 -0,05 0,85 0,07 0,74
Satisfazer os interesses da comunidade externa 0,10 0,27 0,28 0,72 0,05 0,68

Compreender as necessidades dos membros 0,50 0,25 -0,06 0,53 0,25 0,66
Permitir a participacdo pessoal tomada decisdes 0,13 0,09 -0,08 0,31 0,74 0,67
Adquirir recursos e aumentar o volume -0,13 0,04 0,28 0,07 0,66 0,53
Valorizar as relagdes interpessoais 0,19 0,10 0,02 -0,05 0,42 0,23
Variancia explicada 150% 140% 13,0% 12,0% 11,0%
Varidncia explicada acumulada 150% 29,0% 42,0% 54,0% 65,0%

Fonte: Dados da pesquisa, 2010.

Podem-se utilizar os fatores em andlises posteriores, sendo assim, a seguir tem-se 0
escore gerado para cada fator entre os IFs que adotam ou ndo o PE. Logo, pode-se verificar
que ndo existe diferenca significativa dos escores dos 5 fatores entre os IFs que adotam ou
ndo o PE. Porém, pode-se destacar que para o primeiro fator: “definir metas e objetivos”,
“planejar o futuro de forma sistematica” e “assegurar a qualidade dos produtos”, a média do

escore € negativa nos IFs que adotam o PE e positiva entre os IFs que ndo adotam.

Tabela 26. Medidas descritivas e teste T de Student para os escores das 5 dimensoes do constructo aspectos
comportamentais entre a variavel: “o IF adota o PE?”

. . Teste de
Medidas descritivas Ny
ESCOreS £y seu instituto ¢ hipotese
Analise adotado o PE?
Fatorial ' Média Erro 1@ 22 32
Padrdo Quartil Quartil Quartil P-valor
1 fator N.ao 0,248 0,040 -0,102 0,550 0,923 0,117
Sim -0,152 0,025 -0,834 -0,106 0,632
2 fator Nao 0,072 0,044 -0,429 0,219 0,939 0.821
Sim 0,013 0,024 -0,604 0,291 0,786 '
3 fat Nao 0,041 0,042 -0,638 0,048 0,756 0.610
ator Sim 0091 0025 -0878 0269 0,670 !
Nao -0,084 0,040 -0,501 0,076 0,514
4 fator Sim 0050 0026 -0415 0315 0785 0092
5 fator N_ao 0,049 0,046 -0,694 0,172 0,810 0.858
Sim 0,000 0,024 -0,583 0,163 0,735

Fonte: Dados da pesquisa, 2010.
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Nos boxplots a seguir, podem-se verificar os quartis dos escores dos fatores entre 0s
que adotam ou ndo o PE. Sendo assim, com o segundo quartil para o primeiro fator, temos
que 50% dos diretores que nao adotam o PE tiveram o escore do primeiro fator menor que
0,550, ja os que adotam o PE 50% deles tiveram o escore menor que -0,106, como segue
ilustrado no Gréfico 10.
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Fonte: Dados da pesquisa, 2010.

?

Grafico 10. Boxplot para os escores das 5 dimensdes do constructo dos aspectos comportamentais entre a
variavel: “o instituto adota o PE?”

Na Tabela 27, podem-se verificar os escores dos 05 fatores entre os IFs que acreditam
ou ndo que o modelo de gestdo aplicado aumente a eficacia organizacional. Dessa forma,
pode-se evidenciar que os escores ndo se diferem significativamente entre os IFs que

acreditam ou ndo que o modelo de gestdo aplicado aumente a eficacia organizacional.

Tabela 27. Medidas descritivas e teste T de Student para os escores das 5 dimensdes do constructo aspectos
comportamentais entre a variavel: “o modelo de gestédo aplicado em seu IF aumenta a eficacia organizacional?”

O modelo de gestao . . Teste de
Escores aplicado em seu Medidas descritivas hipdtese
Anélise instituto aumenta a
Fatorial ef_lcac_la i Média Erro
organizacional’ Padrdo 12 Quartil 22 Quartil 3% Quartil P-valor
Nao 0,125 0,040 -0,702 0,495 0,860
1 fator . 0,719
Sim 0,033 0,026 -0,791 0,422 0,751
2 fator N_ao 0,030 0,041 -0,307 0,216 0,665 0,615
Sim -0,104 0,029 -0,692 -0,122 0,863
3 fator N_ao -0,107 0,040 -0,800 -0,254 0,666 0,585
Sim 0,035 0,027 -0,828 0,449 0,672
Nao 0,116 0,033 -0,175 0,300 0,642
4 fator Sim 0194 0024 0290 0254 o791 7%
Né&o 0,034 0,046 -0,751 0,190 0,928
5 fator . 0,997
Sim 0,033 0,026 -0,583 0,176 0,720

Fonte: Dados da pesquisa, 2010.
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O boxplot a seguir, Grafico 11, demonstra os quartis apresentados na tabela anterior:
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Fonte: Dados da pesquisa, 2010.

Grafico 11. Boxplot para os escores das 5 dimensdes do constructo dos aspectos comportamentais entre a
variavel: “O modelo de gestao aplicado em seu instituto aumenta a eficacia organizacional?

Na Tabela 28, tem-se a escala de importancia para os indicadores do dominio da
motivacdo entre os IFs que adotam ou ndo o PE. Assim como ocorreu nos aspectos
comportamentais os gestores foram solicitados a qualificarem os indicadores apresentados
que medem o dominio da motivagdo por grau de importadncia em escala gradativa. E pela
mesma forma, quando assinalam 1 significa que atribuem pouca importancia aquele fator e
qguando assinalam 5 significa que atribuem muita importancia. Dessa forma, para o indicador
niveis de conflito e frustracdo, nota-se que existe diferenca significativa (p-valor = 0,004)
entre os que adotam ou ndo o PE, sendo que os que adotam o PE atribuem em média valores
menores que 3 na escala likert para esse indicador, ja 0os que ndo adotam o PE a escala de

importancia é positiva, ou seja, em média os valores da escala likert sdo maiores que 3.
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Tabela 28. Medidas descritivas e teste de Mann-Whitney para o escore de importancia de cada aspecto
comportamental entre a variavel,: “O instituto adota o PE?”

Teste
_Emseu Medidas descritivas de
Dominio da motivacao Instituto e hipétese
adotado o
PE? Média ~ Erro 1 2 3
Padrdo Quartil Quartil Quartil P-valor
. C Nao 0,370 0,084 -0,5 0,5 0,5
Nivel da saude institucional Sim 0.400 0.067 05 05 05 0,779
Equidade no tratamento e nas Né&o 0,348 0,073 0,0 0,5 0,5 0.809
recompensas Sim 0,300 0,082 -1,0 0,5 0,5 ’
N|'V(_el _de poder associado a Né&o 0,478 0,074 0,0 0,5 0,5 0.504
participacéo Sim 0,400 0,063 -0,5 0,5 0,5 '
Presengafje um ambiente de Né&o 0,478 0,111 -0,5 0,5 1,0 0.964
cooperacéo Sim 0,525 0,062 0,0 0,5 1,0 ’
Satisfacéo dos estudantes com a Né&o 0,500 0,077 -0,5 0,5 0,5 0.169
escola Sim 0,625 0,056 -0,5 0,5 1,0 ’
Satisfacdo dos docentes com a Né&o 0,543 0,076 0,0 0,5 1,0 0.816
escola Sim 0,513 0,061 -0,5 0,5 1,0 ’
Satisfacdo dos servidores com a Néao 0,565 0,079 0,0 0,5 1,0 0.202
escola Sim 0,438 0,060 0,0 0,5 0,5 ’
Satisfacdo da equipe diretiva da Néao 0,630 0,072 0,0 0,5 1,0 0.857
escola Sim 0,613 0,055 0,0 0,5 1,0 ’
Lo . x Néo 0,196 0,087 -1,0 0,0 0,5
Niveis de conflito e frustracdo Sim 10,150 0.072 1.0 0.0 0.0 0,004
Grau de relacionamento Nao 0,543 0,070 0,0 0,5 0,8
docent./alunos 0,962
docent./servidores Sim 0,538 0,055 0,0 0,5 10

Fonte: Dados da pesquisa, 2010.

Nota-se a partir do estudo da Tabela 28 que entre aqueles IFs que adotam o PE os
aspectos comportamentais que avaliam o dominio da motivacdo aparecem na seguinte ordem
de importancia: “satisfacdo dos estudantes com a escola”; “satisfacdo da equipe diretiva da
escola”; “grau de relacionamento docentes-alunos e docentes-servidores; “presenga de um
ambiente de cooperagdo” e “satisfacdo dos servidores com a escola”. Para aqueles que nao
adotam o PE, ficou na seguinte ordem de importincia: “satisfacdo da equipe diretiva da
escola”; “satisfacdo dos servidores com a escola” e outros dois dominios foram avaliados com
o mesmo grau de importancia: “satisfagdo dos docentes com a escola” e grau de
relacionamento docentes/alunos e docentes/servidores” ¢ ainda o indicador “satifacdo dos
estudantes com a escola”.

No Gréfico 12, podem-se visualizar os intervalos bootstrap de 95% de confianca, para
a média da escala de importancia de cada indicador do dominio da motivagéo entre os IFs que

adotam ou ndo o PE. Dessa forma quando se analisa esse grafico, tem-se que todos os
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intervalos de confianca se sobrepdem, exceto para o indicador niveis de conflito e frustrag&o,
corroborando com o teste de Mann-Whitney, aplicado anteriormente.

Grau de relacionamento docentes/alunos e docentes/semvidores =

Miveis de conflito e frustracdo

Satisfacdo da equipe diretiva da escola -

Satisfacdo dos senidores com a escola

Satisfacdo dos docentes com a escola -

Satisfacdo dos estudantes com a escola

Presenca de um ambiente de cooperacdo -

Mivel de poder associado a participagdo -

Em seu instituto é adotado o
planejamento estratégico?
—— Nio

Nivel da sadde institucional = Sim

Equidade no tratamento e nas recompensas -

——
—_—
_——
—_—
—_—
—_—
—_—
——
—_—
—_—
PR
—_—
—_—
——
—_—
—_—
—_—
—_—
_._
I

-0.5 0.0 0.5 1.0

Escala de importancia

Fonte: Dados da pesquisa, 2010.

Grafico 12. Média e intervalo bootstrap para o escore de importancia de cada aspecto comportamental entre a
variavel: “O instituto adota o PE?”

Na Tabela 29, tem-se a escala de importancia para os indicadores do dominio da
motivacao entre os IFs que acreditam ou ndo que o modelo de gestdo aplicado aumente a
eficacia organizacional. Dessa forma, para o indicador niveis de conflito e frustracéo,
percebe-se que existe diferenca significativa (p-valor = 0,042) entre os que acreditam ou nao
que o modelo de gestdo aplicado aumente a eficacia organizacional, sendo que 0s que
acreditam atribuem em média valores menores que 3 na escala likert para esse indicador, ja 0s
gue nédo acreditam a escala de importancia € positiva, ou seja, em média os valores da escala

likert sdo maiores que 3.
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Tabela 29. Medidas descritivas e teste de Mann-Whitney para o escore de importancia de cada aspecto
comportamental entre a variavel: “O modelo de gestao aplicado em seu instituto aumenta a eficacia
organizacional?”

O modelo de . - Teste de
gestéo aplicado em Medidas descritivas hipotese
Dominio da motivacéao seu instituto
aumenta a eficacia a a a
MR »  Média Erro 1 2 3
organizacional® Padrdo Quartil Quartil Quartil P-valor
Nivel da sadide institucional Néo 0,396 0,085 0,0 0,5 0,5 0780
ivel da sadde instituciona Sim 0429 0068 0.0 05 0.5 :
Equidade no tratamento e N&o 0,375 0,081 0,0 0,5 0,5 0.629
nas recompensas Sim 0,286 0,083 0,0 0,5 0,5 '
Nivel de poder associado & Né&o 0,458 0,060 0,5 0,5 0,5 0.973
participacéo Sim 0,457 0,069 0,0 0,5 0,8 ‘
Presenca de um ambiente N&o 0417 0103 0,0 0,5 10 0.228
de cooperagéo Sim 0,586 0,069 0,3 0,5 1,0 '
Satisfagdo dos estudantes Né&o 0,500 0,074 0,5 0,5 0,5 0.198
com a escola Sim 0,614 0,058 0,5 0,5 1,0 '
Satisfacdo dos docentes Né&o 0,542 0,079 0,4 0,5 10 0.849
com a escola Sim 0,514 0,066 0,5 0,5 1,0 '
Satisfagdo dos servidores Né&o 0,542 0,073 0,5 0,5 10 0.585
com a escola Sim 0,486 0,066 0,0 0,5 1,0 ’
Satisfagio  da  equipe N&o 0,604 0,074 0,5 0,5 10 0.710
diretiva da escola Sim 0,643 0,056 0,5 0,5 1,0 ’
Niveis de conflito e N&o 0,146 0,082 0,0 0,0 0,5 0.042
frustracdo Sim -0,143 0,086 -0,5 0,0 0,0 '
Grau de relacionamento N&o 0,542 0,067 05 0.5 0.6 0726
prof/alunos/prof./servidores  gj, 0,571 0,058 0,5 0,5 1,0 '

Fonte: Dados da pesquisa, 2010.

Observando o Gréafico 13, pode-se visualizar os intervalos bootstrap de 95% de
confianga, para a média da escala de importancia de cada indicador do dominio da motivagéo
entre os IFs que acreditam ou ndo que o modelo de gestdo adotado aumenta a eficacia
organizacional. Dessa forma, quando se analisa o grafico, tem-se que todos os intervalos de
confianca se sobrepdem, exceto para o indicador “niveis de conflito e frustragdo”,
corroborando com o teste de Mann-Whitney aplicado anteriormente.

E interessante observar também que entre os IFs que acreditam que o modelo de
gestdo adotado aumente a eficacia organizacional os 5 aspectos em maior grau de impostancia
foram: “satisfacdo da equipe diretiva da escola”; “satisfacdo dos estudantes com a escola”,

“presenga de um ambiente de cooperagdo”, “grau de relacionamento docentes-alunos e

docentes-servidores” e “satisfacdo dos docentes com a escola”.
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J& para os que ndo acreditam, ficou na seguinte ordem de importancia: “satisfacdo da
equipe diretiva da escola”; em seguida, com 0 mesmo grau de importancia apareceram 0s
indicadores “‘satisfacdo dos docentes com a escola” e “satisfacdo dos servidores com a
escola”, em terceiro grau de importancia, ficou o grau de “relacionamento docentes-alunos e

docentes-servidores” e, por tltimo, “a satisfagdo dos estudantes com a escola”.
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Fonte: Dados da pesquisa, 2010.

Grafico 13. Média e intervalo bootstrap para o escore de importancia de cada aspecto comportamental entre a
variavel: “O modelo de gestao aplicado em seu instituto aumenta a eficacia organizacional?”

Na Tabela 30, tem-se a escala de importancia para os indicadores do dominio
académico interno entre os IFs que adotam ou ndo o PE. Dessa forma, para o indicador
“participagdo dos docentes em seminarios congressos e cursos”, tem-se que existe diferenca
significativa (p-valor = 0,005) entre os que adotam ou n&o o PE, sendo que os que ndo adotam
o0 PE atribuem menos importancia a esse indicador do que aqueles que adotam.
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Tabela 30. Medidas descritivas e teste de Mann-Whitney para o escore de importancia de cada indicador do dominio
académico interno entre a variavel: “O instituto adota o PE?”

~Emseu Medidas descritivas 'rl]'-esfe de
. A instituto é ipGtese
Dominio académico interno adotado o
pE?  Media Erro 1% o 2t o 3
Padrdo Quartil Quartil Quartil P-valor
Trabalho . extracurricular N&o 0,295 0,097 0,0 0,5 0,5 0.981
desenvolvido pelos alunos Sim 0,300 0,059 0,0 0,5 0,5 '
Ndmero de alunos que N&o 0,350 0,064 0,0 0,5 0,5 0.329
concluem o seu curso Sim 0,258 0,069 0,0 0,0 0,5 '
Participacdo do  técnico Nio 0,159 0,101 0,0 0,0 0,5
administrativo em 0,499
seminar./congr./cursos Sim 0.077 0,072 0.0 0.0 0.5
Participggéo dos docentes em N&o 0,614 0,080 0,5 0,5 1,0 0.005
seminarios/congr./curso Sim 0,346 0,059 0,0 0,5 0,5 '
NUmero de publicagbes dos Nao -0,167 0,121 -0,5 0,0 0,0 0.878
docentes Sim -0,135 0,081 -0,5 0,0 0,0 '
Grau _de atualizacdo dos Né&o 0,455 0,080 0,5 0,5 0,5 0.275
conhecimentos Sim 0,329 0,076 0,0 0,5 0,5 '
Prémios  recebidos  pela N&o -0,250 0,138  -0,6 -0,5 0,1 0172
organizagao Sim -0,044 0,083  -05 0,0 0,4 ’

Fonte: Dados da pesquisa, 2010.

Cabe lembrar que os indicadores de dominio académico interno também foram
avaliados de acordo com o grau de importancia atribuidos pelos gestores pesquisados. Assim,
apresentam-se 0s 3 resultados considerados mais relevantes naqueles IFs que adotam o PE:
“participacdo dos docentes em congressos, semindrios e cursos”; “grau de atualizacdo dos
conhecimentos; trabalho extracurricular desenvolvido pelos alunos”. Para os IFs que ndo
adotam aparecem o0s seguintes indicadores: participacdo dos docentes em congressos,
seminarios e cursos; grau de atualizacdo dos conhecimentos; numero de alunos que concluem
0 seu curso. Em escala negativa tanto para os que adotam quanto para 0s que ndo adotam
aparecem prémios recebidos pela organizacdo e nimero de publicacdes dos docentes.

No Grafico 14, podem-se visualizar os intervalos bootstrap de 95% de confianca, para
a média da escala de importancia de cada indicador do dominio académico interno entre 0s
institutos adotam ou ndo o PE. Dessa forma, quando se analisa o grafico, temos que todos 0s
intervalos de confianga se sobrepdem, exceto para o indicador participacdo dos docentes em
seminarios, congressos e cursos, corroborando com o teste de Mann-Whitney aplicado
anteriormente.

Fica evidente que a média dos indicadores entre os IFs que adotam o PE ou ndo é
muito proxima, ou seja, de maneira geral, pode-se dizer que néo existe diferenca significativa

entre aqueles que adotam ou néo o PE.
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Fonte: Dados da pesquisa, 2010.

Grafico 14. Média e intervalo bootstrap para o escore de importancia de cada indicador do dominio académico
interno entre a variavel: O instituto adota o PE?”

Na Tabela 31, a seguir, tem-se a escala de importancia para os indicadores do dominio
académico interno entre os IFs que acreditam ou ndo que o modelo de gestdo aplicado
aumenta a eficacia organizacional. Dessa forma, para o indicador participacdo dos docentes
em seminarios congressos e cursos, tem-se que existe diferenca significativa (p-valor = 0,005)
entre 0s que acreditam ou ndo que o modelo de gestdo aplicado aumenta a eficicia
organizacional, sendo que os que acreditam atribuem mais importancia a esse indicador do
que aqueles que ndo acreditam.

Para os IFs que acreditam no aumento da eficacia a partir do modelo de gestéo
adotado tém-se os 3 melhores indicadores atribuidos pelos gestores em escala de importancia:
“participacdo dos docentes em semindrios, congressos € cursos”; “grau de atualizagdo dos
conhecimentos”; “niimero de alunos que concluem o curso”. Para aqueles que ndo acreditam
tem-se: “participagdo dos docentes em seminarios, congressos e cursos”; “grau de atualizacdo
dos conhecimentos” e “trabalho extracurricular desenvolvido pelos alunos”. Também se pode

notar que ndo existe diferenca significativa entre os IFs que acreditam ou ndo no aumento da

eficacia organizacional.
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Tabela 31. Medidas descritivas e teste de Mann-Whitney para o escore de importancia de cada indicador do dominio
académico interno entre a variavel: “O modelo de gestéo aplicado em seu IF aumenta a eficacia da organizagdo?”

O modelo de Teste
gestdo aplicado Medidas descritivas de
Dominio académico em seu instituto hipdtese
interno aumenta a
eficacia Média  Erro 18 28 3?

organizacional? Padrdo Quartil Quartil Quartil P-valor
Trabalho extracurricular Né&o 0,391 0,089 0,0 0,5 0,5 0.162
desenvolvido pelos alunos Sim 0,243 0,066 0,0 0,5 0,5 ’
NUmero de alunos que Néo 0,386 0,065 0,0 0,5 0,5 0.231
concluem o seu curso Sim 0,260 0,082 0,0 0,0 0,5 '
Participacdo do técnico Né&o 0,261 0,088 0,0 0,5 0,5
administrativo em 0,097
seminar./congr./cursos Sim 0,061 0,089 0.5 0.0 0.5
Participacdo dos docentes Né&o 0,630 0,065 0,5 0,5 1,0 0.005
em seminarios/congr./cursos Sim 0,338 0,066 0,0 0,5 0,5 '
NUmero de publicagdes dos Néao -0,022 0,111 -0,5 0,0 0,3 0.209
docentes Sim -0,183 0,097 -0,5 -0,5 0,0 ’
Grau de atualizagédo dos Né&o 0,543 0,062 0,5 0,5 0,5 0.065
conhecimentos Sim 0,318 0,084 0,0 0,5 0,5 '
Prémios recebidos pela Nao -0,095 0,112 -0,5 0,0 0,5 0.807
organizacao Sim 0,034 0,111 -0,5 0,0 0,5 '

Fonte: Dados da pesquisa, 2010.

No Gréfico 15, podem-se visualizar os intervalos bootstrap de 95% de confianca, para
a média da escala de importancia de cada indicador do dominio académico interno entre os
IFs que acreditam ou ndo que o modelo de gestdo aplicado aumenta a eficacia organizacional.
Dessa forma quando se analisa o grafico, temos que todos os intervalos de confianca se
sobrepdem, exceto para o indicador “participagdo dos docentes em seminarios, congressos €

cursos”, corroborando com o teste de Mann-Whitney aplicado anteriormente.

| 165



APRESENTAGAO E ANALISE DOS RESULTADOS

H
Prémios recebidos pela organizacdo - —
1
I
1
1
i

" . . " ! ——
Grau de atualizacdo dos conhecimentos atualizados = ! -
1
I
1
1
i
Nimero de publicacdes dos docentes = - !
1
I
1
1
i
_ L 1 e —
Participacdo dos docentes em seminarios/congressos/cursos = ! »
1
I
I
i
I
Participacdo do técnico administrativo em | ! _—
S
seminarios/congressos/cursos —
1
I
1
i
1 ——
Nimero de alunos que concluem o seu curso - s !
9 0 modelo de gestdo aplicado ! s —
em seu instituto aumenta !
a eficdcia organizacional? !
—— Néio | —_—
Trabalho extra-curricular desenvolvidos pelos alunos = Sim ! -
|
I | T I
05 0.0 0.5 1.0

Escala de importancia
Fonte: Dados da pesquisa, 2010.

Grafico 15. Média e intervalo bootstrap para o escore de importancia de cada indicador do dominio académico
interno entre a variavel: “O modelo de gestédo aplicado em seu IF aumenta a eficacia da organizagao?”

Na Tabela 32 e no Gréfico 16, tem-se a escala de importancia para os indicadores do
dominio da adaptacdo externa entre os IFs que adotam ou ndo o PE. Dessa forma, para
nenhum indicador, temos que existe diferenca significativa entre os que adotam ou néo o PE.

“Mas com maior grau de significancia, tanto para os IFs que adotam o PE quanto para
os que ndo adotam, apareceram os indicadores: “reputagdo da instituigdo na regiao”; “ poder
de atragdo dos alunos da regido” e “poder de atracdo dos servidores”. O indicador com menor

grau de significancia foi o que mede atividades desenvolvidas junto a comunidade no entorno.
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Tabela 32. Medidas descritivas e teste de Mann-Whitney para o escore de importancia de cada indicador do dominio
da adaptagao externa entre a variavel: “O instituto adota o PE?”

. . _Emseu. Medidas descritivas Teste de hipotese
Dominio da adaptacdo instituto é
externa adotado o . Erro 12 oa 3a
PE? Média Padra . . )
adrdo Quartil Quartil Quartil P-valor
Reputgﬁ;ﬁo da instituicdo N&o 0,739 0,104 0,5 1,0 1,0 0.916
na regido Sim 0,808 0,044 0,5 1,0 1,0 '
Atividades desenvolvidas N&o 0,196 0,112 0,0 0,0 0,5 0.746
junto comunidade entorno Sim 0,244 0,066 0,0 0,0 0,5 '
Poder de atracéo dos Néo 0,609 0,077 0,5 0,5 1,0 0.849
alunos da regido Sim 0,628 0,057 0,5 0,5 1,0 ‘
Poder de atracdo dos Néo 0,348 0,086 0,0 0,5 0,5 0.788
alunos de outras regides Sim 0,308 0,077 0,0 0,5 0,5 ’
Poder de atracdo dos N&o 0,500 0,104 0,5 0,5 1,0 0.492
servidores Sim 0,447 0,070 0,0 0,5 0,9 '
N° empregos obtidos na Néo 0,286 0,101 0,0 0,0 0,5 0.162
area de formacéo do aluno Sim 0,438 0,077 0,0 0,5 0,5 ’

Fonte: Dados da pesquisa, 2010.
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Fonte: Dados da pesquisa, 2010.

Grafico 16. Média e intervalo bootstrap para o escore de importancia de cada indicador do dominio da adaptagao
externa entre a variavel: “O IF adota o PE?”

Na Tabela 33 e no Gréafico 17, temos a escala de importancia para os indicadores do
dominio da adaptacdo externa entre os IFs que acreditam ou ndo que o modelo de gestdo
aplicado aumente a eficacia organizacional. Dessa forma, também temos que para nenhum

indicador, existe diferenca significativa entre os que acreditam ou néo que o modelo de gestéo
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aplicado aumente a eficacia organizacional. No entanto, salienta-se que foram indicados 0s

mesmos dominios em grau de importéncia que os IFs que adotam ou ndo o PE, quais sejam:

“reputagdo da institui¢do na regido”; “poder de atragdo dos alunos da regiao” e “poder de

atra¢do dos servidores”.

Pela mesma forma, daqueles IFs que adotam ou ndo o PE, o de menos importancia foi

o0 indicador que mede as atividades desenvolvidas junto & comunidade no entorno, tanto para

aqueles que acreditam na referida relagdo quanto para os que ndo acreditam, conforme sera

Vvisto a seguir.

Tabela 33. Medidas descritivas e teste de Mann-Whitney para o escore de importancia de cada indicador do dominio
da adaptagao externa entre a variavel: “O modelo de gestédo aplicado em seu instituto aumenta a eficacia

organizacional?”

O modelo de . " Teste de
Dominio da gestdo aplicado em Medidas descritivas hipGtese
adaptacao externa seu instituto
externo aumenta a eficacia pjggia ~ Erro 12 28 3
organizacional? Padrdo Quartil Quartil Quartil P-valor
Reputggéo da Né&o 0,771 0,095 0,5 1,0 1,0 0.655
instituicdo na regido Sim 0,809 0,042 0,5 1,0 1,0 '
Atividades Néo 0,313 0,103 0,0 0,5 0,5
desenvolvidas junto a 0,267
comunidade ncﬁ entorno Sim 0,206 0,079 0.0 0,0 0.5
Poder de atracdo dos Né&o 0,630 0,072 0,5 0,5 1,0 0.608
alunos da regido Sim 0,671 0,061 0,5 0,5 1,0 '
Poder de atracdo dos Nao 0,391 0,077 0,0 0,5 0,5
alunos de outras 0,662
regices Sim 0,329 0,082 0,0 0,5 0,5
Poder de atracdo dos Néao 0,478 0,106 0,3 0,5 1,0 0.959
servidores Sim 0,500 0,073 0,0 0,5 1,0 '
N° de empregos obtidos Né&o 0,429 0,099 0,0 0,5 1,0
na area de formacéao do 1,000
estudante Sim 0,414 0,083 0,0 0,5 0,5

Fonte: Dados da pesquisa, 2010.
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Nimero de empregos obtidos na area de formacéo do estudante
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Fonte: Dados da pesquisa, 2010.

Grafico 17. Média e intervalo bootstrap para o escore de importancia de cada indicador do dominio da adaptagdo
externa entre a variavel: “O modelo de gestéo aplicado em seu instituto aumenta a eficacia organizacional?”

Na Tabela 34, pode-se verificar a relacdo entre a realidade do IF acerca da missédo
institucional e a adocdo do PE. Para realizacdo desta analise estatistica este quesito do
questionario foi separado em 3 blocos conforme as respostas dos pesquisados. O bloco
daqueles IFs que ndo possuem missdo declarada; o bloco daqueles cuja declaragdo da missao
foi importada a partir de teorias acerca da misséo, sendo que um grupo da instituicdo a criou e
ainda gue ela exista apenas para cumprir um planejamento formal e, por Gltimo, o bloco de
IFs cuja declaracdo de missdo inclui o conjunto de valores ideoldgicos, 0s objetivos
visionarios e a finalidade imutavel da organizacdo e foi construida coletivamente.

Desta forma, pode-se notar na tabela que dos IFs (32) que a declaracdo de missdo
inclui o conjunto de valores ideoldgicos, 0s objetivos visionarios e a finalidade imutavel da
organizacdo e foi construida coletivamente pela comunidade, 75% adotam o PE. Dos IFs (32)
em que as declaragfes de missdo ndo foram elaboradas, 38,5% adotam o PE. E daqueles (17)
cuja declaracdo de missdo existe apenas para cumprir uma exigéncia formal 64,7% adotam o
PE. Poréem, com o p-valor de 0,065, tem-se uma associacdo ndo significativa, ou seja, a
realidade do IF acerca da missdo ndo modifica o percentual dos IFS que adotam o PE.

Entretanto, percebe-se um desconhecimento ou ma utilizacdo dessa ferramenta, pois
conforme discutido anteriormente, o PE é que vai possibilitar o cumprimento dos objetivos,

visdo e missdo da instituicdo. Como visto no Capitulo 3 a elaboragdo da missdo, visdo de
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futuro e valores é imprescindivel nesse novo modelo de gestdo. S&o eles que irdo direcionar as
acOes da organizacdo. Portanto, nota-se um equivoco por parte dos gestores quanto a
utilizacdo e/ou compreensdo de tal ferramenta, especialmente daqueles que ndo elaboram a

missao institucional e daqueles que possuem apenas para cumprir uma exigéncia formal.

Tabela 34. Tabela de contingéncia e teste de Qui-Quadrado entre se o instituto adota o PE e a realidade do campus
acerca da misséao

Em seu instituto é adotado

Sobre a definicdo da missao o PE? Total P-
valor
Néo Sim
Néo foi elaborada a declaracdo de misséo 8 615% 5 385% 13 100%
A declaragdo de missdo foi importada a partir de teorias
acerca de missdo. Um grupo da instituicéo a criou. 6 353% 11 64,7% 17 100%
Existe apenas para cumprir um planejamento formal 0,065

A declaragdo de misséo inclui o conjunto de valores
ideoldgicos, os objetivos visionarios e a finalidade
imutavel da organizacéo, foi construida coletivamente
pela comunidade.

25,0% 24 750% 32 100%

Total 22 355% 40 645% 62 100%

Fonte: Dados da pesquisa, 2010.

Ao realizar a interpretacdo da regressdo logistica chega-se a conclusdo de que quando
um grupo da instituicdo elabora a declaracdo da missdo, a chance de os IFs adotarem o PE
aumenta em 11,48 vezes, quando comparados com o IFs que a declaracdo de missédo nédo foi
elaborada. Ja, quando a declaracdo de missdo inclui o conjunto de valores ideoldgicos, 0s
objetivos visionarios e a finalidade imutavel da organizacdo e foi construida coletivamente
pela comunidade, a chance de os IFs adotarem o PE aumenta em 28,13 vezes, quando
comparado com os IFs que a declaragdo de misséo néo foi elaborada.

Na Tabela 35 é possivel verificar a relacdo entre a realidade do IF acerca de sua
missdo e 0 aumento da eficacia organizacional. Sendo assim, pode-se notar que dos institutos
que a declaracdo de missdo inclui o conjunto de valores ideoldgicos, 0s objetivos visionarios e
a finalidade imutavel da organizacdo e foi construida coletivamente pela comunidade, 68,8%
(38 IFs) acreditam que o modelo de gestdo aplicado aumenta a eficacia organizacional. Dos
IFs em que as declaragdes de missdo ndo foram elaboradas, 45,5% acreditam no aumento da
eficacia organizacional a partir do modelo de gestdo adotado. Curioso também que 53,5%,
mesmo acreditando no aumento na eficicia organizacional, assume que a declaracdo de
missdo do IF existe apenas para cumprir uma exigéncia formal. Porém, com o p-valor de

0,321, tem-se que essa associagdo nado é significativa, ou seja, a realidade do campus acerca
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da misséo institucional ndo modifica significativamente o percentual de IF que acredita que o

modelo de gestdo aplicado aumenta a eficacia organizacional.

Tabela 35 Tabela de contingéncia e teste de Qui-Quadrado entre se 0 modelo de gestéo aplicado em seu instituto
aumenta a eficacia organizacional e a realidade do IF acerca da missdo

O modelo de gestao aplicado
em seu IF aumenta a eficacia

Sobre a definicdo da missdo organizacional? Total P-valor
N&o Sim

Né&o foi elaborada a declaracdo de misséo 6 545% 5 455% 11 100%

A declaracdo de missdo foi importada a partir de

teorias acerca de missdo. Um grupo da instituicioa 7 46,7% 8 53,3% 15 100%

criou. Existe apenas para cumprir um PE formal 03211

A declaracdo de missdo inclui o conjunto de valores
ideoldgicos, o0s objetivos visionarios e finalidade
imutdvel da  organizacdo, foi  construida
coletivamente pela comunidade.

10 313% 22 68,8% 32 100%

Total 23 397% 35 60,3% 58 100%

Fonte: Dados da pesquisa, 2010.

Por meio da Tabela 36 € possivel verificar a relacdo entre a realidade do campus
acerca da definicdo dos objetivos e a adocdo do PE. Sendo assim, nota-se que 0 maior nimero
de gestores (23) informa que os IFs no qual trabalham possuem muitos objetivos e estes sao
formalizados. Destes, o percentual de 87% informa adotar o PE e 13% ndo. Mas, dos IFs que
ndo estabelecem objetivos no processo de PE 28,6% declara adota-lo. J& daqueles que
possuem objetivos articulados de acordo com a misséo institucional apenas 58,8% declaram
adotar o PE. Como o p-valor é de 0,041, tem-se uma associacdo significativa, ou seja, a
realidade do campus acerca da defini¢cdo dos objetivos do IF modifica significativamente o

percentual de IFs que adotam o PE.

Tabela 36. Tabela de contingéncia e teste Qui-Quadrado entre se o instituto adota o PE e a realidade do IF acerca da
defini¢do dos objetivos

L _— Em seu instituto € adotado o
Definigdes de objetivos que melhor traduz a PE?

realidade do campus Total P-valor
N&o Sim

Nao estabeleceram objetivos no processode PE 5 71,4% 2  28,6% 7 100%

Poucos objetivos (<5) ndo formalizados 1 333% 2 66,7% 3  100%

Muitos objetivos (>5) ndo formalizadoss 3 60,0% 2 40,0% 5 100% 0.041

Poucos objetivos (<5) formalizados 4  50,0% 4  50,0% 8 100% '

Muitos objetivos (>5) formalizados 3 13,0% 20 87,0% 23 100%

Objetivos articulados de acordo com a misséo 7 41.2% 10 58,8% 17 100%

Total 23 36,5% 40 63,5% 63 100%
Fonte: Dados da pesquisa, 2010.
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Na Tabela 37 pode-se verificar a relacdo entre a realidade do IF acerca da definicdo
dos objetivos e 0 aumento da eficicia organizacional. Sendo assim, pode-se notar que dos IFs
que nao estabelecem objetivos apenas 20% acreditam que o modelo de gestdo aplicado
aumenta a eficacia organizacional. Daqueles que possuem objetivos articulados de acordo
com a missao apenas 56,3% assumem acreditar nessa relagdo. E ainda dos IFs que possuem
muitos objetivos formalizados 71,4% acreditam. Porém, com o p-valor de 0,511, tem-se que
essa associacao nao é significativa, ou seja, a realidade do IF acerca da definicdo do objetivo
ndo modifica significativamente o percentual de IFs que acreditam que o modelo de gestdo

aplicado aumente a efic&cia organizacional, conforme pode ser constatado a seguir.

Tabela 37. Tabela de contingéncia e teste Qui-Quadrado entre se o0 modelo de gestéo aplicado na instituicao
aumenta a eficacia organizacional e realidade do IF acerca da defini¢ao dos objetivos

O modelo de gestdo aplicado
Definigdes de objetivos que melhor traduz a em seu instituto aumenta a

realidade do campus eficacia organizacional? Total P-valor
N&o Sim

N&o estabeleceram objetivos no processo de PE 4  80,0% 1 20,0% 5 100%

Poucos objetivos (<5) ndo formalizados no PE 50,0% 1 50,0% 2 100%

Muitos objetivos (>5) ndo formalizados no PE 40,0% 3 60,0% 5 100% 0.511

Poucos objetivos (<5) formalizadosno PE 44,4% 5 55,6% 9 100%

Muitos objetivos (>5) formalizados no PE 28,6% 15 71,4% 21 100%

Obijetivos articulados de acordo com a misséo 43,8% 9 56,3% 16 100%

Total 24 41,4% 34 58,6% 58 100%
Fonte: Dados da pesquisa, 2010.

~No bhN R

Na Tabela 38, a seguir, pode-se verificar a relacdo entre a realidade do IF acerca da
analise interna e a adocdo do PE. Com base nos dados coletados, nota-se que dos campi que
elaboram listas de pontos fortes e fracos do campus em processo participativo (26 diretores),
73,1% adota 0 PE. Daqueles em que os planejadores (alta direcdo) o fazem baseado no
conhecimento dos mesmos (11 diretores), apenas 27, 3% adota o PE. E ainda daqueles que se
baseiam em dados historicos relativos a atuacdo do IF (20 diretores), 65% adotam o PE.
Como o p-valor é de 0,061, observa-se que ndo existe associacdo significativa, ou seja, a
realidade do campus acerca da anélise interna institucional ndo modifica significativamente o
percentual de IFs que adotam o PE.

Todavia, um dado interessante de se observar é que 75% dos IFs que informam utilizar
o PE ndo realizam qualquer andlise interna, ainda que seja 0 menor percentual de gestores. No
entanto, se se soma todos aqueles IFs que adotam o PE, mas que ndo realizam anélise externa
conforme os preceitos do PE como visto no capitulo 3 tem-se 19 IFs num total de 38, ou seja,

50%. Deduz-se dai que ha um equivoco no direcionamento do trabalho, porque ndo tem
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sentido um planejamento apenas para cumprir formalidades. Para Santana et al. (2012) num
processo de PE as visbes e propostas ndo podem ser unilaterais. a participacdo de toda
comunidade académica, bem como de agentes externos é importante, porque trazem visoes
diferentes em relacdo ao ensino superior e contribuem para a construcdo de uma proposta
coletiva delineada em opinides e visOes, por vezes divergentes, mas que se somam para
alcangar um objetivo comum

Pela mesma forma, Ferreira (1989) ressalta que ndo se pode transformar o
planejamento em algo engessado, imutavel. Constitui-se um erro tentar seguir o plano a
qualquer preco, pois este ndo pode ser algo definitivo, pelo contrério, deve estar sempre em
elaboracdo. Também ndo basta um planejamento de alta qualidade, necessario uma GE
continua para garantir 0 sucesso da organizacdo. Para Diniz e Duarte (2011), para um
empreendimento dar certo e expandir-se é necessaria gestao todo o tempo, sobretudo em areas
estratégicas. (na verdade ele diz que o empreendedorismo esta, sem duvida, relacionado com
a criagdo de empresas, mas a gestdo deve estar presente nas empresas todo o tempo,
especialmente em dareas estratégicas — traducdo minha — diz ele : entrepreneurdhip is
undoubtedly related to the firm creation, but it should be present in the firm’s management all
the time, especially in the strategic areas).

N&o se podem separar as fases do planejamento autonomizando-as, pois elas fazem
parte de todo o processo.

Como foi visto no Capitulo 3 é fundamental acompanha-lo e, inclusive, altera-lo se for
0 caso. Maximiano (2006) defende que a analise interna é que vai possibilitar identificar os
pontos fortes e fracos dentro da organizagdo, portanto é fundamental sua realizacdo, nédo
apenas pelos IFs, mas por qualquer organizacdo que deseja obter sucesso.

Tabela 38. Tabela de contingéncia e teste Qui-Quadrado entre se o IF adota o PE e a realidade do campus acerca da
analise interna

Afirmacdes acerca da analise interna a que melhor ~ Em seu IF é adotado o Total P-
traduz a realidade do campus PE? valor

Nao Sim

250% 3 750% 4 100%
727% 3 27,3% 11 100%
350% 13 650% 20 100% 0,061

269% 19 73,1% 26 100%

Né&o faz qualquer analise interna
Os planejadores a fazem baseado no conhecimento préprio
Baseia-se em dados historicos relativos a atuagdo do IF
Elaboram-se listas de pontos fortes e fracos do IF, em
processo participativo
Total

Fonte: Dados da pesquisa, 2010.

~N N o

N
w

37,7% 38 62,3% 61 100%

[173



APRESENTAGAO E ANALISE DOS RESULTADOS

Sobre a relacdo entre a realidade do IF no que se refere a analise interna e 0 aumento
da eficacia organizacional, constante na Tabela 39, pode-se notar que num total de 57 gestores
que responderam a esse quesito, 23 dos IFs elaboram listas de pontos fortes e fracos em
processo participativo e destes 60,9% declara acreditar que o modelo de gestdo aplicado
aumenta a eficacia organizacional. Ja para aqueles (11) em que a anélise interna é feita apenas
baseada no conhecimento da direcéo geral, somente 27, 3% acreditam no aumento da eficacia
organizacional. Dos IFs (20) que realizam analise interna baseados em dados histéricos
relativos a atuacdo do campus, 70% acreditam nessa relacdo. Como o p-valor é de 0,135,
temos que ndo existe associacdo significativa, ou seja, a realidade do IF acerca da analise
interna institucional ndo modifica significativamente o percentual de IFs que acreditam que o

modelo de gestdo aplicado aumente a eficacia organizacional.

Tabela 39. Tabela de contingéncia e teste Qui-Quadrado entre se o0 modelo de gestao aplicado aumenta a eficacia
organizacional e realidade do IF acerca da analise interna

O modelo de gestéo

aplicado em seu IF

aumenta a eficacia Total
organizacional?

Nao Sim

Né&o faz qualquer analise interna 1 333% 2 667% 3 100%
Os planejadores a fazem baseado no conhecimento préprio 8 727% 3 27,3% 11 100%
Baseia-se em dados historicos relativos a atuagdo do IF 6 30,0% 14 70,0% 20 100% 0,135
Elaboram-se listas de pontos fortes e fracos do IF, em

processo participativo 9 391% 14 60,9% 23 100%

Total 24 421% 33 57,9% 57 100%

Fonte: Dados da pesquisa, 2010.

P-
valor

Afirmagdes acerca da andlise interna a que melhor traduz
a realidade do campus

Considerando a analise externa, foi verificada a relacdo entre a adocdo do PE e a
crenga no aumento da eficacia organizacional a partir do modelo de gestdo aplicado. Neste
caso, pode-se observar na Tabela 40 que o maior nimero de IF (29 num total de 61 que
responderam a esse quesito) baseia-se a analise externa em dados estatisticos acerca do
ambiente externo e destes 65,5% declaram adotar o PE. Daqueles que elaboram listas de
oportunidades e ameacas do IFs em processo participativo (15 diretores), 73,3% dos IFs
adotam o PE. Daqueles campi em que a andlise externa é baseada no conhecimento da alta
direcdo (11 diretores) apenas 45,5% adotam o PE. Como o p-valor é de 0,488, verifica-se que
ndo existe associacdo significativa, ou seja, a realidade do campus acerca da anélise externa
institucional ndo modifica significativamente o percentual de IFs que adotam o PE.

E relevante refletir sobre o fato de que 50% dos IFs, tanto dos que adotam o PE como

dos que ndo o adotam, ndo realizam qualquer analise externa. Embora seja 0 menor
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percentual (6 IFs), vale ressaltar que apenas 11 IFs num total de 38 que declaram adotar o PE
o fazem seguindo os preceitos estabelecidos no Capitulo 3, quando se trata da realizagdo da
analiseexterna para utlizacdo adequada do PE. Para Maximiano (2006) a analise do ambiente
externo constitui-se em um dos pilares do PE, dai a necessidade em realiza-la para identificar
os fatores ambientais que influenciam o desempenho da organizacéo.

Importante compreender que a realidade em que vamos agir preexiste & nossa acéo e
continua a existir com ou sem nossa acdo. Portanto, é fundamental conhecer o contexto,
interpretar a realidade e levar em conta a acdo dos outros, pois, como nos lembra Ferreira
(1989), a realidade nos langa sempre no desconhecido. O conhecimento da realidade e sua
interpretacdo séo fundamentais para tracar e alcancar objetivos.

Oliveira (1998) afirma que planejar é essencial. Assim, o gestor podera desenvolver
um PE eficaz que possibilite a ele estabelecer o sentido que deve ser seguido para alcancar um
nivel de otimizagdo no que se refere ao contexto em que esta inserido, dai a importancia da
andlise da realidade interna quanto externa, relacionando-as, logicamente, ao contexto mais
geral. Entretanto, pelo fato de o cenario interno quanto externo das organizacdes serem
dindmicos, € preciso prever ajustes no PE de tempos em tempos, o que significa dizer que ele
deve acompanhar esse dinamismo, ndo podendo ser engessado, conforme tratado no item 3.3
deste trabalho.

Tabela 40. Tabela de contingéncia e teste Qui-Quadrado entre se o IF adota o PE e realidade do IF acerca da analise

externa
AfirmagOes acerca da analise externa a que melhor g seu IF é adotado o Total P-
traduz a realidade do campus PE? valor
Néo Sim
N&o faz qualquer analise externa 3 500% 3 500% 6 100%

Os planejadores a fazem baseado no conhecimento proprio 6  545% 5 455% 11 100%
Baseia-se em dados estatisticos acerca do ambiente externo 10 34,5% 19 655% 29 100% 0,488
Elaboram-se listas de oportunidades/ameacas do IF em
processo participativo 4  26,7% 11 73,3% 15 100%
Total 23 37,7% 38 62,3% 61 100%

Fonte: Dados da pesquisa, 2010.

Quanto a relacdo entre a realidade do IF acerca da analise externa e a crenca de que o
modelo de gestdo aplicado contribui para o aumento da eficacia organizacional, como consta
da Tabela 41, verificou-se que dos IFs que se elaboram listas de oportunidades e ameacas do
campus, em processo participativo, o que corresponde a 16 IFs, 56,3% acreditam que o

modelo de gestdo aplicado aumenta a eficacia organizacional e 43,8% ndo. O maior nimero
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de gestores (16) informou que realiza anélise externa baseados em dados estatisticos acerca do
ambiente externo, sendo que destes 65,4% acreditam e 34,6 ndo acreditam. Para aqueles que
realizam analise externa baseado em conhecimentos dos proprios planejadores (alta direcao),
0 que corresponde a 10 IFs, 40% acredita e 60% n&o acredita.

Como o p-valor é de 0,581, percebe-se que ndo existe associagdo significativa, ou seja,
a realidade do campus acerca da analise externa do campus ndo modifica significativamente o
percentual de campi dos IFs que acreditam que o modelo de gestdo aplicado aumenta a
eficacia organizacional. Mais uma vez reforca-se que do grupo de IFs que ndo realiza
qualquer analise externa 60% acredita no aumento da eficacia organizacional a partir da
utilizacdo do PE e 40% ndo acredita.

Para Freitas (2010), a obtencdo da eficdcia organizacional estd intimamente
relacionada com a capacidade de gerir, ou seja, seu alcance vai depender do desempenho dos
gestores. E preciso que eles saibam interpretar as informagdes do meio em que estdo inseridos

para criar um PE que melhor atenda aos objetivos da instituig¢ao.

Tabela 41. Tabela de contingéncia e teste Qui-Quadrado entre se o0 modelo de gestao aplicado aumenta a eficacia
organizacional e realidade do IF acerca da analise externa

O modelo de gestdo

. N - aplicado em seu IF
Afirmacdes acerca da anélise externa a que melhor b

traduz a realidade do campus aumenta a eficécia Total P-valor
organizacional?
Néo Sim

Né&o faz qualquer analise externa 2 40,0% 3 600% 5 100%

Os planejadores a fazem baseado no conhecimento proprio 6 60,0% 4 40,0% 10 100%

Baseia-se em dados estatisticos acerca do ambiente externo 9 34,6% 17 654% 26 100% 0,581
Elaboram-se listas de oportunidades/ameacas do IF em
processo participativo 7 438% 9 56,3% 16 100%

Total 24 421% 33 57,9% 57 100%
Fonte: Dados da pesquisa, 2010.

Os dados permitem inferir se ha alguma relacdo entre o fato de o diretor ter sido eleito
ou ndo com a adogdo do PE, bem como com o aumento da efic&cia organizacional a partir da
utilizacdo da GE. Dessa forma, pode-se verificar na Tabela 41 e com base nos resultados
alcancados que dos IFs que adotam o PE, o que corresponde a 15 IFs, 37,5% sdo diretores
eleitos, e que o percentual de 59,1%, o que equivale a 13 IFs, mesmo sendo eleito ndo o
adota. No que se refere aos diretores pro tempore, que corresponde a um total de 34 diretores,
25 deles informam adotar o PE, o que equivale a 62,5% da amostra. Contudo, o p-valor é de

0,1022, ou seja, ndo existe associagdo significativa entre o diretor ser eleito ou ndo com o fato
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do campus adotar o PE. Porém é interessante observar que o fato do diretor ndo ser eleito
tendenciona o campus a adota-lo.

Com relacéo ao fato de os diretores serem eleitos ou néo e a crenca de que o modelo
de gestdo aumenta a eficacia organizacional, destaca-se que a maior parte dos campi, o que
compreende 25 num total de 35 que acreditamm nessa relagdo, séo de diretores pro tempore.
Apenas 28,6% possuem diretores eleitos, enquanto que, daqueles que n&o acreditam que 0
modelo de gestdo aumenta a eficicia organizacional, 69,6% deles também possuem diretores
eleitos Como o p-valor é de 0,002, existe associacdo significativa entre o diretor ser eleito ou
ndo com o instituto acreditar que o modelo de gestdo adotado aumenta a eficacia
organizacional, ou seja, o fato de o diretor ndo ser eleito tendenciona significativamente a
acreditar que o modelo de gestdo aumenta a eficacia organizacional. Estas informacgdes podem

ser constadas na Tabela 42 que se segue.

Tabela 42. Tabela de contingéncia e teste de Qui-Quadrado entre se o diretor foi eleito ou ndo com o fato
do instituto adotar o PE e se acredita que 0 modelo de gestdo adotado possibilita uma maior eficacia
organizacional

Diretor Eleito
. . Total P-valor
Nao Sim

Nao 9 40,9% 13 59,1% 22  100%
Em seu instituto é adotado o PE? Sim 25 62,5% 15 37,5% 40 100% 0,1022
Total 34 54,8% 28  45,2% 62 100%

~ . Nao 7 30,4% 16 69,6% 23 100%
O modelo de gestédo aplicado em seu
instituto aumenta a eficacia Sim 25 71,4% 10 28,6% 35 100% 0,0021

i i ?
organizacional? Total 32 55.2% 26 44,8% 58 100%

Fonte: Dados da pesquisa, 2010.

Nos itens acima, realizou-se a apresentacdo dos dados e sua compilacdo através da
utilizacdo da andlise descritiva e estatistica. Nele pdde-se realizar analise acerca da utilizacao
do PE e da relacdo com o modelo de gestdo adotado e 0 aumento da eficacia organizacional
por parte dos IFs no Brasil. Como forma de facilitar a compreensdo, no item abaixo,

descrevem-se os principais resultados obtidos com relacéo a essas analises.

6.5. SINTESE DOS RESULTADOS OBTIDOS

Conforme verificado, os dados coletados permitiram realizar uma avaliagdo por parte
dos diretores quanto a implantacdo do PE nos IFs, bem como uma analise sobre a eficacia do

modelo de gestdo adotado por cada unidade. Neste item, traz-se uma sintese dos resultados
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obtidos a partir da analise anterior para fins de facilitar a leitura e a compreensdo dos
elementos tratados.

Para compor o perfil do publico pesquisado, fez-se um levantamento quanto ao fato de
os diretores dos IFs serem eleitos ou ndo, sobre o tempo em que trabalham no campus do IF,
bem como no cargo de diretor geral, além de sua titulacéo e &rea de formacdo profissional.

Quanto ao fato de terem sido eleitos ou pro tempore, percebe-se que 44,6% dos
diretores dos campi do IFs foram eleitos pela comunidade escolar constituida de professores,
alunos e técnico administrativos, no entanto mais da metade, 55,4 %, assumiu 0 cargo na
condicdo de pro tempore, isto é foi indicado, neste caso, pelo Reitor do IF, até que se
procedesse a eleigéo.

Com relagdo ao tempo no campus registra-se que a média entre os diretores € de 13,36
anos, sendo que o tempo maximo constatado foi 0 de 37 anos e 0 minimo de 3 meses. No que
se refere ao tempo como diretor, notamos que a média é de 2,37 anos. O tempo maximo de
ocupacdo no cargo de diretor foi de 10 anos e 0 minimo de 0,08 anos. Cabe pontuar também
gue 50% deles possuem até 1 ano e 6 meses no cargo de diretor e que 75% possuem menos de
3,5 anos no cargo, ou seja, ndo concluiram ainda o primeiro mandato que € de 4 anos.

No que diz respeito a titulagdo, o resultado obtido aponta para um percentual de 97%
da amostra de diretores com curso de pds-graduacdo (especializacdo, mestrado, doutorado e
poés-doutorado), sendo que apenas 3% possui apenas graduacdo. Para compor o perfil da
amostra foi pesquisada também a area de formacdo, sendo esta bastante diversificada, mas
prevalecendo a area de ciéncias agricolas. Deduz-se que esta prevaléncia se deve ao fato de
que grande parte dos IFs constituir-se de campus que eram escolas agrotécnicas. Escolas estas
que ministravam, predominantemente, cursos na area agricola. Ressalta-se, de toda forma, que
ndo existe relacdo direta entre o cargo de diretor e a area de formacao.

Para o estudo proposto, especialmente para caracterizacdo dos IFs, conforme visto no
Capitulo 4, pesquisou-se, também, a questdo do numero de estudantes e tempo de existéncia
do campus. Assim sendo, constata-se que o maior percentual de campi (34,3%) situa-se na
faixa de 1.000 a 2.000 estudantes. Porém, cabe destacar que 28,4% possuem menos de 500
estudantes e 6% possuem entre 3.000 e 5.000. Apenas um diretor informou possuir mais de
5.000 alunos em seu campus.

No que se refere ao tempo de existéncia dos campi, a pesquisa demonstrou que a
maior quantidade deles (34,8%) possui entre 10 e 50 anos de existéncia, 25,8% possui menos

de 1 ano; 28,8% possui mais de 50 anos e 19,7% possui acima de 60 anos.
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Os principais objetivos que moveram o desenvolvimento deste trabalho foram

insvestigar o conhecimento e a utilizacdo do PE por parte dos IFs bem como compreender

como se deu a implantacdo nos campi que o utilizam e ainda examinar a importancia da

elaboracdo e implantacdo adequada do PE como instrumento de gestdo, além de analisar a

relacdo entre eficdcia organizacional e a adocdo do PE. Para respondé-los fez-se uso da

andlise descritiva e depois de colhidos e processados os dados chegou-se as seguintes

conclusoes:

1)

2)

3)

4)

5)

64,1 % dos IFs pesquisados utilizam a ferramenta gerencial PE e 35,9% ndo a

utilizam;

95,5 dos IFs pesquisados acreditam que a utilizacdo do PE pode aumentar a eficacia
organizacional, incluindo aqueles que ndo o adotam como instrumento de gestdo. O
estudo ndo deixou claro o motivo da ndo adocdo do PE por parte de alguns IFs, ou
seja, as questdes constantes no instrumento de coleta de dados ndo permitiram esta

averiguacéo;

Quanto ao modelo de gestdo adotado nos IFs, 60% acredita que o modelo aplicado

contribui para a eficacia organizacional, ja 40% ndo acreditam nesta relacéo;

Quanto a realidade dos IFs no que diz respeito as varidveis: atributos dominantes,
vinculagdo, estrutura organizacional, estilo de lideranca e cultura organizacional,
percebeu-se que um percentual bem relevante (42,4%) alega que a estrutura
organizacional dos IFs, é predominantemente, burocratica, apesar de descentralizada e
para 30,4% ela € centralizadora (50% deste valor variando entre centralizada e
burocratica e centralizada e organica). Esses dados chamam a atencdo, mesmo
sabendo que a histéria caminha a passos lentos, porque se trata da instituicdo
educacdo, onde se presume que este seja 0 espaco de concentracdo de saber. Todavia,
nota-se que o saber que sobressai € o0 saber técnico, sendo que o saber politico,
investigativo, tem sido relegado a um segundo plano. Quanto aos pilares que
sustentam a cultura organizacional da organizacdo foi priorizado para 40% dos
pesquisados a que toma como base 0s grupos, embora um percentual bem significativo

(24,6%) a considera hierarquica;

No que concerne aos aspectos comportamentais considerados mais importantes para

os IFs, optou-se por apresentar 0s 3 aspectos mais citados por ordem de significancia,
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6)

7)

8)

que foram: “valorizar as relagdes interpessoais”; “definir metas e objetivos” e

“assegurar a qualidade dos produtos”;

No que diz respeito ao dominio da motivacéo, teve-se como indicador de maior média
(0,62) o que mede a “satisfacdo da equipe diretiva da escola”, seguida de um
percentual um pouco menor pelas variaveis “satisfacdo dos estudantes e dos docentes
com a escola”, com indicador de 0,58 e 0,52, respectivamente. Conforme pesquisa
bibliogréfica, constante no Capitulo 2 deste trabalho, para o sucesso de qualquer
organizacdo, seja ela publica ou privada, o envolvimento de toda a equipe €
imprescindivel, porém para se envolverem, as pessoas precisam conhecer e ter bem
claro o objetivo e acreditar nele e em seu alcance. Estas sdo diretrizes basicas para o
desempenho de qualquer atividade, para a clareza, para a criatividade e cooperagédo
entre a equipe (Allen. 2005).21 A frustracdo e a insatisfacdo surgem quando se perde a
conexd@o com as verdadeiras intencdes iniciais. Lembrando Ferreira (1989) que, ao
abordar esse assunto, diz que isso geralmente ocorre em planos de Estado, ja que este
ndo sabe claramente para onde, e como, se quer ir. No entanto, Matus (1993, citado
em Toni (2004) diz que constitui obrigacdo do Estado saber para onde se vai, tem que
ser uma acdo precedida e presidida pelo pensamento e esse pensamento deve ser

sistematico e com método;

No item dominio académico interno, a andlise demostrou que o indicador “nimero de
publicagdes dos docentes” apresentou valores negativos na escala de importancia. Ja o
de maior média diz respeito a “participacdo dos docentes em semindrios/congressos e
cursos” com percentual de 0,45. Distanciando um pouco, mas com média
consideravel, aparecem o “grau de atualizacdo do conhecimento” com 0,39; “trabalho
extracurricular desenvolvido pelos alunos” com percentual de 0,30 e “niimero de

alunos que concluem o curso” também com média de 0,30;

Quanto a adaptacdo externa, com escala de importancia significativamente maior
(0,78) tem-se a “reputacdo da instituicdo na regido”, seguida pelo “poder de atragdo
dos alunos da regido” com média de 0,62. O indicador com escala de importancia

menor (0,24) foi para “atividades desenvolvidas junto & comunidade no entorno”.

21para esse autor a “defini¢@o clara dos objetivos contribui para: a) definir o sucesso, b) estabelecer critérios para tomada de decisdes, c)
alinha recursos, d) motiva, e) torna o foco claro, f) expande as opgdes” (Idem, p.53).
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9) 47,7% dos IFs pesquisados ndo elabora a declaracdo de missdo ou, entdo, a missao
existe apenas para formalizagdo do planejamento. 52,3% assume que a missao foi
construida coletivamente a partir de um conjunto de valores ideologicos, dos objetivos
visionarios e da finalidade imutavel da organizacdo. O que seria o correto dentro dos

preceitos da utilizacdo do PE, conforme visto no Capitulo 3;

10)36,9% dos IFs dizem estabelecer muitos objetivos e os formalizarem e 4,6%
estabelecem poucos objetivos e ainda assim sem formalizacdo; 26,2% definem os
obejtivos de acordo com a missdo e 10% ndo estabelecem objetivos. Tanto a questdo
da definicdo da missdo quanto a dos objetivos sdo pontos-chave para a analise da
importancia que atribuem a elaboracdo e implantagdo do PE como ferramenta de
gestdo, conforme consta de um dos objetivos especificos desse estudo. Pela mesma
forma, permite responder, também, sobre o conhecimento e a utilizacdo deste
instrumento por parte dos IFs, parte que cabe a conclusdo deste estudo, que sera visto

mais a frente;

11) No que diz respeito a realidade do IF acerca da andlise interna, percebeu-se que apenas
40,6% da populacdo pesquisada realiza analise interna conforme caracteristica do PE,
ou seja, através da elaboracdo de listas de pontos fortes e fracos do IF, em processo
participativo; 6,3% nao realizam qualquer andlise interna; 17,2% a fazem baseando-se
no conhecimento proprio (direcdo) e 35,9% baseia-se em dados histéricos relativos a

atuacdo do IF;

12) Quanto a realidade do IF acerca da andlise externa, notou-se que apenas o percentual
de 25% realiza analise externa em conformidade com as linhas do PE, ou seja, elabora
listas de oportunidades/ameacas do IF através de um processo participativo. Dos
demais, 9,4% ndo realiza qualquer analise externa; 17,2% baseia-se apenas nos
conhecimentos da direcdo e o restante 48,4% baseia-se em dados estatisticos relativos

ao ambiente externo.

Além dos resultados da analise descritiva apresentados acima, traz-se também o0s
resultados da analise estatistica. Nela relacionaram-se as variaveis “ado¢do do PE” e
“aumento da efic4cia organizacional a partir do modelo de gestdo adotado pelos IFs” com
todos os elementos tratados acima, quais sejam: numero de estudantes; periodo de existéncia;
realidade do campus quanto as variaveis atributos dominantes, vinculacdo, estrutura

organizacional, estilo de lideranga e cultura organizacional; aspectos comportamentais que
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melhor define o desempenho dos IFs quanto as politicas adotadas; dominio da motivacéo,
declaracdo da missdo, definicdo dos objetivos, anélise interna, analise externa e diretor eleito.

Para fins de facilitar a compreensdo, num primeiro momento, expdem-se os resultados
alcancados levando-se em consideracao a ado¢édo do PE e, num segundo momento, avaliando-
se 0 aumento da eficicia organizacional. Mas, em carater preliminar, busca-se lembrar que
85,7% dos IFs que utilizam o PE acredita que o modelo de gestdo adotado aumenta a eficécia
organizacional e 14,3%, mesmo ndo adotando o PE, também acredita na referida relacao.

Assim, pode-se dizer que, analisando a relacdo entre o numero de estudantes e a
ado¢do do PE, o maior nimero de IFs (23) possui entre 1.000 e 2.000 estudantes e destes
65,2% adotam o PE e 34,8% n&o. Em seguida tem-se que dos campi com menos de 500
estudantes (18) 64,7% adotam o PE e 35,3% ndo adotam. Entretanto, notou-se que ndo ha
relacdo significativa entre o nimero de estudantes e a utilizacdo do PE.

Quanto ao tempo de existéncia do campus, ressalta-se que 73,9% dos campi entre 10 e
50 anos de existéncia (23) adotam o PE; nos IFs (15) com menos de 01 ano de existéncia 60%
adotam e 40% ndo adotam; j& naqueles que possuem mais de 60 anos (13) 53,8% adota e
46,2% néo.

Embora os atributos dominantes, vinculagdo, estrutura organizacional, estilo de
lideranca e cultura organizacional ndo exerga influéncia entre a adogdo ou ndo do PE, a

andlise traz dados interessantes de se observar:

a) O maior nimero de IF (34) registrou como atributos dominantes o bloco de “coesdo,
participag@o e trabalho em equipe” e destes 52,9% adotam o PE; j4 o menor nlimero
de gestores (6) marcou o bloco “competitividade e busca de resultados” e destes

66,7% adotam o PE e 33,3% ndo adota;

b) Quanto & vinculagdo, 21 IFs marcaram o bloco “regras e procedimentos” e deles
71,4% informa adotar o PE e 28,6 ndo adotar. O menor nimero (5) marcou o bloco

“orientagdo para objetivos, competicao” e deles 60% adota o PE e 40% nao adota;

c) A estrutura organizacional priorizada pela maior parte dos gestores (27) foi a
“descentralizada, mas burocratica” e destes 74,1% adota o PE e 25,9% ndo adota; o
menor numero de registros (9) foi para a estrutura centralizada e burocréatica e destes
66,7% adota o PE e 33,3% n&o adota;

d) O estilo de lideranga majoritariamente registrado foi o “gestor voltado para a

realizagcdo” que obteve 25 registros e destes 68% adota o PE e 32% ndo adota; o
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menor nimero de registros (11) foi para “mentor, facilitador, figura paternal” e deles
45,5% adota o PE e 54,5 ndo adota. Chama-se atencdo para o fato de que mesmo

sendo o de menor numero, ainda representa um percentual bem elevado;

e) Quanto a cultura organizacional o maior nimero de registros (24) foi para a cultura
“baseacada no grupo” e destes 62,5% adota 0 PE e 37,5% n&o adota; em segunda
colocagédo, com 16 registros, apareceu a cultura baseada na hierarquia e destes 75%

informam adotar o PE e 25% nao adotar.

Buscou-se identificar os aspectos comportamentais que concorrem para o melhor
desempenho dos IFs correlacionando-os ao fato de o IF utilizar ou ndo o PE. Dessa forma,
apresentam-se, em ordem decrescente, 0s cinco aspectos comportamentais que apresentaram
0s maiores valores medios em escala de importancia tanto para os IFs que adotam o PE
guanto para aqueles que ndo o adotam. No caso dos IFs que adotam o PE tem-se: “valorizar as
relagdes interpessoais”; “definir metas e objetivos”; “satisfazer os interesses dos estudantes”;
“assegurar a qualidade dos produtos”; “permitir a participacdo pessoal na tomada de
decisdes”. A relagdo para os IFs que ndo adotam o PE ficou na seguinte ordem: “valorizar as
relacdes interpessoais”; “assegurar a qualidade dos produtos”; “definir metas e objetivos”;
“planejar o futuro de forma sistematica” e “satisfazer os interesses dos estudantes”. A partir
desses dados, pode-se inferir que independente do fato de os IFs utilizarem ou nédo o PE, a
maior preocupacao é com manutencdo de um clima de trabalho propicio ao desenvolvimento
da equipe, pois ambos apresentaram como indicador, com grau de significancia bem destoante
dos demais, a “valorizagdo das relacdes interpessoais”.

Prosseguindo com a analise estatistica no que se refere a adocéo do PE e a definicéo
da missdo pode-se assinalar que o maior nimero de IFs (32) registrou que a declaracdo da
missao inclui o conjunto de valores ideoldgicos, os objetivos visionarios e a finalidade
imutavel da organizacdo e foi construida coletivamente pela comunidade e destes 75% adota o
PE e 25% ndo adota. Chama-se atencdo também pelo fato de elevado numero de diretores
apontar que o IF ndo possui misséo elaborada (13), e ainda o fato de 38,5% deles declarar que
adota o PE.

No que diz respeito & definicdo dos objetivos, a maior quantidade de gestores (23)
informou que possuem muitos objetivos formalizados e destes 87% adota o PE e 13% ndo
adota. Apenas 17 diretores informou que os objetivos s&o articulados de acordo com a missao

institucional e ainda assim, apenas 58,8% deles adota o PE, sendo que 41,2% né&o adota.
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Quanto a andlise interna, 0 maior nimero dos pesquisados (26) informou que elabora
listas de pontos fortes e fracos do IF atraves de um processo participativo, conforme preceitua
orientacdes para elaboracdo de um PE, no entanto, nem todos adotam o PE, mas apenas o
percentual de 73,1%. Um numero bem significativo de gestores (20) registrou que baseia a
analise interna em dados histéricos relativos a atuagdo do IF e ainda assim apenas 65%
informa adotar o PE. Ainda tem-se que 04 diretores informaram ndo realizar qualquer analise
interna e 03 deles disseram adotar o PE.

Na relacdo entre a adocdo do PE e a analise externa, observou-se que a maior
quantidade de pesquisados marcaou que baseia a anélise externa em dados estatisticos acerca
do ambiente externo, no entanto, apenas o percentual de 65,5% adota o PE e 34,5 ndo adota.
A opcédo de elaborar listas de oportunidades/ameacas através de um processo participativo ao
realizarem andlise externa foi pontuada por apenas 15 diretores e ainda assim somente 73,3%
deles adotam o PE. Ainda tem-se que 6 diretores informaram néo realizar qualquer analise
externa e 50% deles adota o PE e 50% ndo adota

Por fim, a andlise estatistica, através da regressdo logistica nos permitiu realizar a
analise sobre a relacdo entre a adocao do PE e o fato de o diretor ter sido eleito ou ndo. Assim,
obtiveram-se 0s seguintes resultados: um percentual significativo de 59,1% dos IFs em que o
diretor foi eleito ndo adota o PE e 37,5% de diretores pro tempore também n&o adota o PE..

O procedimento acima realizado diz respeito a apresentacdo dos resultados alcangados
no que se refere a adocdo ou ndo do PE. A partir de agora sera apresentada a sintese dos
resultados alcancados na analise estatistica levando-se em consideracdo o aumento da eficacia
organizacional a partir do modelo de gestao utilizado pelos IFs.

Nesse sentido, pode-se perceber que dos campi com numero de 1.000 a 2.000
estudantes, o que corresponde a 21 campi, 57,1% acredita que o0 modelo de gestdo aplicado
aumenta a eficacia organizacional e 42,9% néo acredita. Em segunda colocacao aparecem 0s
IFs com menos de 500 alunos e destes 68,8% acredita e 31,3% ndo acredita.

A conclusdo a que se chegou quanto as “afirmacdes que melhor descrevem a realidade
do campus” quanto aos atributos dominantes, vinculagdo, estrutura organizacional, estilo de
lideranca e cultura organizacional, com relagdo a crenca no aumento da eficacia
organizacional a partir da utilizagdo do PE, aponta para a auséncia de influéncia significativa
nessa relacéo.

Mas, assim como ocorreu com os dados anteriormente analisados pode-se tirar

algumas conclusdes interessantes. Inicialmente apresentam-se os dados referentes aos IFs que
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defendem que o modelo de gestdo adotado por eles aumenta a eficacia organizacional e logo
em seguida daqueles que néo acreditam nessa relacdo. No entanto, apresentam-se apenas 0s
dois blocos com maior nimero de registros por parte dos gestores.

Assim, quanto aos atributos dominantes, 0 maior nimero de gestores (35) registrou o
bloco “coesdo, participagdo, trabalho em equipe” e deles 54,3% acredita na relacdo e 45,7%
ndo acredita. Em quantidade bem menor, o segundo bloco mais marcado ¢ o “ordem, regras,
regulamentos, uniformidade” e destes 83,3% acredita e 16,7% nao acredita.

No que se refere a vinculacdo, dois blocos tiveram o mesmo nimero de registros (18),
sdo eles “empreendedorismo, flexibilidade” e “lealdade, tradi¢do, coesdo interpessoal” e em
ambos 50% acredita e 50% ndo acredita. O bloco “regras, procedimentos” foi marcado por 17
diretores e destes 76,5% acredita e 23,5% néo acredita.

Quanto a estrutura organizacional o maior registro (24) foi para o bloco
“descentralizada, mas burocratica” e destes 75% acredita e 25% ndo acredita. Em segundo
lugar, com 18 registros, apareceu o bloco “descentralizada e organica” onde 50% acredita e
50% ndo acredita.

Ja o estilo de lideranca de maior registro (23) foi o estilo “gestor voltado para a
realizacdo” e 73,9% acredita e 26,1% nao acredita. Com 14 registros apareceu o bloco
“coordenador, administrador, gerente” e destes 57,1% acredita e 42,9% ndo acredita.

No que diz respeito a cultura organizacional, a maior quantidade de registros (22) foi
para o bloco “baseada no grupo e deste 50% acredita e 50% ndo acredita. Em segunda
colocacdo apareceu a cultura baseada na hierarquia e deles 78,6% acredita e 21,4% nédo
acredita.

Em seguida foram avaliados os aspectos comportamentais pelos IFs que acreditam ou
ndo que o modelo de gestdo adotado aumenta a eficacia organizacional, sendo que estes foram
registrados por grau de importancia. Desta forma, os 05 aspectos comportamentais mais
valorizados pelos IFs seguem listados a seguir para aqueles que acreditam na referida relacéo:

99, <

“valorizar as relagdes interpessoais”; “definir metas e objetivos”; “assegurar a qualidade dos
produtos”; “satisfazer os interesses dos estudantes” e “permitir a participagdo pessoal na toma
da de decisdes”. Os 2 aspectos com menor grau de significancia foram: “verificar a
quantidade de produ¢@o” e “controlar o fluxo de trabalho”. Para aqueles que ndo acreditam os
mais apontados foram: “valorizar as relagdes interpessoais” € com o mesmo grau de

importancia apareceram definir “metas e objetivos” e “assegurar a qualidade dos produtos”, a

seguir aparecem “planejar o futuro de forma sistematica” e “satisfazer os interesses dos
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estudantes”. Os 2 com menor significancia foram 0os mesmos daqueles que acreditam que o
modelo de gestdo aplicado aumenta a eficicia organizacional, qual seja: “verificar a
quantidade de produgao e controlar o fluxo de trabalho”.

Quanto a declaracdo da missdo, 0 maior nimero de registros (32) foi para o bloco que
declara que construiu a declaracdo da missdo coletivamente, a partir de um conjunto de
valores ideoldgicos, dos objetivos visionérios e da finalidade imutavel da organizacgéo e deles
68,8% acredita no aumento da eficacia organizacional e 31,3% né&o acredita. O bloco em que
a missdo existe apenas formalmente obteve 15 registros e deles 53,3% acredita e 46,7% nao
acredita. Importante pontuar ainda que 11 diretores registraram que ndo possuem Missao
declarada e deles 45,5% acredita e 54,5% ndo acredita.

No que concerne a definicdo dos objetivos o maior nimero (21) foi para muitos
objetivos formalizados e deles 71,4% acredita na relacdo citada e 28,6% nao acredita. Apenas
16 gestores possuem objetivos articulados de acordo com a misséo e destes somente 56,3%
acredita e 43,8% ndo acredita.

Referindo-se a analise interna, ela é predominantemente baseada na elaboracdo de
listas de pontos fortes e fracos do campus em processo participativo, tendo sido marcado por
23 gestores. Deles 60,9% acredita e 39,1% ndo acredita. 20 gestores informaram que baseiam
sua andlise interna em dados histéricos relativos a atuacdo do IF, sendo que 70% acredita e
30% nao acredita. 3 gestores ndo realizam qualquer analise externa e 2 deles informa acreditar
no aumento da eficacia organizacional devido ao modelo de gestdo adotado..

Os dados relacionados a analise externa indicam que a maior parte dos gestores (26)
baseia suas analises em dados estatisticos acerca do ambiente externo. Destes 65,4% acredita
e 34,6% ndo acredita. Em segunda colocacdo, marcado por 16 ditores, aparece a andlise
baseada na elaboracdo de listas de oportunidades/ameacas do IF, atraveés de um processo
participativo e deles apenas 56,3% acredita sendo que 43,8% ndo acredita. Importante
ressaltar ainda que 05 diretores informaram ndo realizar qualquer analise externa e 3 deles
disseram acreditar no aumento da eficacia a partir da utilizacéo da GE.

No que se refere ao fato de o diretor ter sido eleito ou ndo, os dados demonstram que
de um publico de 67 diretores apenas 58 responderam a esse quesito e daqueles que foram
eleitos apenas 28,6% informa acreditar na relagdo referida. Dos diretores pro tempore 71,4%
informa acreditar.

Diante das respostas obtidas dos inquiridos, pode-se deduzir que a tendéncia é de que

guando os diretores nédo sdo eleitos, eles utilizam o PE em percentual bem maior. Pela mesma
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forma, a chance da crenga de que o modelo de gestdo adotado possibilita a ampliagéo da
eficdcia organizacional também é ampliada nos IFs que ndo possuem diretores eleitos. De
toda forma, esses dados sdo questionaveis, haja vista a situacdo de instabilidade vivenciada
pelos diretores pré-tempores, ja que dependem da indicacdo do Reitor de seu IF, o que pode
ter enviesado algumas respostas do questionario.

Depois de analisados os dados e alcangado os resultados registrados, parte-se, no
préximo capitulo, para a conclusdo final de nosso estudo. Nele, tenta-se responder aos
objetivos e problemas iniciais, verificar as hipoteses, além de pontuar as dificuldades
encontradas na relizacdo deste trabalho e, obviamente, as conclusées finais a que se chegou,

correlacionando-as com os referenciais bibliogréaficos que serviram de apoio.
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CONCLUSOES, LIMITAGOES, RECOMENDAGOES E CONTRIBUIGOES

7.1. CONCLUSOES DA INVESTIGAGAO

Este capitulo € uma sintese conclusiva constituida de consideracdes e reflexdes finais
da pesquisa, com base nos resultados alcangados neste estudo. Busca-se, também, apresentar
as limitacGes do estudo empirico realizado, identificando temas para investigacdes futuras que
0 estudo deixou em aberto.

Esta tese de doutorado buscou analisar em que medida a utilizacdo adequada do PE
pode contribuir para que os campi dos IFs no Brasil tenham maior eficicia organizacional.
Para responder a esse objetivo realizou-se inicialmente uma pesquisa bibliografica e reviséo
de literatura para maior apropriacdo dos termos eficacia e PE que foram centrais para o
desenvolvimento das discussdes propostas nos capitulos 2 e 3.

Foi realizada também uma pesquisa de campo com 67 diretores-gerais de campi
pertencentes aos 38 IFs do Brasil. Tal pesquisa refere-se a aplicacdo de um questionario para
levantamento de dados que tanto caracterizam o publico pesquisado (tempo de trabalho no
campus, tempo na funcdo de diretor-geral, grau de escolaridade e area de formacéo
profissional) quanto os campi dos IFs (nimero de estudantes e tempo de existéncia, ado¢ao ou
ndo do Planejamento estratégico (PE) e a relacdo entre o PE e a eficacia organizacional).
Além disso, o questionario possibilitou:

a) Adquirir informacGes sobre o percentual de campi dos institutos que adotam o PE e a
relagdo que existe entre a adocdo do PE e 0 aumento da eficacia organizacional nos IFs;

b) Constatar a importancia dos aspectos comportamentais para avaliar as politicas aplicadas
nas atividades desenvolvidas pelos IFs;

C) Medir a escala de importancia atribuida nos quesitos “dominio da motivagao”, “dominio
académico interno” e “dominio de adaptacao externa’;

d) Avaliar a realidade dos IF’ quanto a realiza¢do da analise interna e externa e quanto a
definicdo dos objetivos e alcance dos mesmos bem como da missao organizacional.

Este trabalho, como outros desta natureza, tem em sua conclusdo as consideracdes

finais sobre a pesquisa. Antes disso, sera feita uma breve sintese daquilo que foi este estudo.
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O primeiro capitulo introduziu a tese, isto é, apresentou o tema e o problema, o
objetivo geral e os objetivos especificos, a justificativa da escolha do tema, as questdes-
chaves e as hipoteses. Por ultimo, sdo apresentadas as principais contribuices a que esta
pesquisa se prop0de, suas limitacdes e a organizacao e estrutura do trabalho.

No segundo capitulo a discussao girou em torno da eficdcia organizacional. Primeiro
definiu-se o termo e posteriormente o relacionou com as organizagdes e a cultura. Assim,
quanto ao termo eficacia, a literatura pesquisada permitiu inferir que, embora haja diversas
defini¢cbes acerca do termo, é consensual que todos o relacionam com o alcance dos objetivos
propostos pela organizacdo. Para Gonzalez et al. (2011) eficécia refere-se a capacidade da
organizacao alcangar metas e objetivos propostos. J& Rego e Cunha (2006) diz que se trata da
capacidade de executar as tarefas de forma a alcancar os resultados esperados e Carvalho
(2007) destaca que eficacia esta relacionada a capacidade de atingir o efeito esperado. Todos
eles trazem novos elementos quando define o termo, mas também fazem referéncia ao alcance
do resultado desejado.

No que se refere a eficacia organizacional chegou-se a conclusdo de que a eficacia
organizacional possibilita uma producdo de alta qualidade e de facilidade de adaptacéo as
mudancas do ambiente externo (Carvalho, 2007). Freitas (2010) traz um breve historico sobre
o desenvolvimento do tema. Inicialmente a eficacia organizacional estava estritamente ligada
a questdo orcamentario-financeira. Apenas a partir da década de 1970 € que ela passa a ser
entendida como campo politico na medida em que cada membro da organizacdo quer fazer
prevalecer seus proprios critérios de eficacia, embora ainda estando relacionada ao lucro.
Somente na década de 1980 é que se percebe que a eficacia ndo pode ser medida apenas pelo
fator lucro, inserindo-se novos elementos como aumentar a produtividade, mesmo diante de
escassez de recursos e da necessidade de interpretar as mensagens transmitidas pelo meio, ou
seja, ndo basta ser um bom administrador é necessario saber gerir.

Nesse contexto, a partir de Fernandes e Ribeiro (2009) apontou-se 5 dimensfes de

eficacia para as organizacdes, que sdo:

1) Dimensdo das Relagdes Humanas — foco na participacao, discussoes abertas, trabalho

em equipe, coeséo;

2) Dimensdo do Sistema Aberto — énfase no novo, na mudanga, na criatividade para

resolver problemas;
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3)

4)

5)

Dimensédo dos Objetivos Racionais — privilegia o cumprimento de metas e objetivos

previamente determinados;

Dimensdo dos Processos Internos — enfatiza o carater mecanicista e econdémico das
organizacOes, ou seja, busca-se a eficacia econébmica. Essa dimensdo é mais bem

visualizada em organizag6es que tém o lucro como seu fim Gltimo;

Dimensdo do Poder e da Politica — representa a soma da dimens&o do sistema aberto e
relagdes humanas, complementando-as. Aqui a estrutura é baseada no poder de cada

um dos grupos de interesse presentes na organizacéao.

Tomando como base os estudos de Freitas (2010) pontuou-se também 5 abordagens

que permitem avaliar a eficicia organizacional.

1)

2)

3)

4)

5)

Abordagem dos Objetivos — avalia-se a eficacia de uma organizacdo baseando-se no
alcance ou ndo dos objetivos propostos. Foca-se, portanto, nos resultados. Por isso, é
importante que os objetivos de uma organizagao sejam definidos com bastante clareza,

caso contrario, esta abordagem nédo permitira avaliar a eficacia da organizacdo;

Abordagem dos Recursos do Sistema — foca-se nos meios utilizados para se alcancar
0s objetivos, ou seja, 0s meios devem ser mais relevantes que os fins. Esta abordagem

€ mais utilizada em organizagdes que buscam resultados imediatos;

Abordagem dos Processos Internos — énfase nos processos internos com vistas a
transformar inputs em outputs, ou seja, eficaz € a organizacdo que consegue
transformar seus recursos para alcancar os resultados desejados. Portanto, nédo
possuem tensdo interna e todos o0s constituintes se integram para o0 adequado

funcionamento da organizacao;

Abordagem dos Multiplos Constituintes - consideram-se as preferéncias de membros
estratégicos da organizacdo e ndo de todos os membros. Eficacia, portanto, seria a
organizagdo que consegue ‘“negociar’ com os constituintes de forma a obter consenso

interno e externo diante da diversidade de interesses;

Abordagem dos Valores Contrastantes — nesta abordagem a eficacia organizacional
esta estritamente ligada as diversas preferéncias dos principais constituintes, sendo que
podem ndo possuir o0 mesmo conjunto de valores. Dai a necessidade de contrastar

esses valores para definir a eficacia organizacional.
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Viu-se que, no que concerne a eficcia organizacional Porter (2004) afirma que
atualmente para que uma organizagdo sobreviva as mudancas societarias e consiga se destacar
das demais elas precisam criar uma diferenciacdo. Esse autor faz mencéo a dois tipos de
concretizacdo da vantagem competitiva: custos reduzidos (reducdo das despesas bem como
dos lucros) e potenciais de diferenciacdo (capacidade de destacar-se das demais por oferecer
produtos diferentes ou formas diferentes de oferecer os mesmos produtos).

Percebe-se que aqui entra a questdo tratada neste trabalho, especificamente no
Capitulo 2 sobre promover alteracdo na cultura organizacional para se obter esse diferencial.
No entanto, defende-se que ndo basta mudar no sentido apontado por Kisil (1998), €
necessario inovar como pontua Klering & Andrade (2006). Nesse sentido, Kisil (1998) aponta

quatro elementos passiveis de inovacao nas organizagoes:

a) Tarefas individuais — a inovacdo pode ocorrer através da capacitacdo da equipe,
mudancas na natureza e nos processos de trabalho; nos materiais e recursos utilizados,

na tecnologia etc.

b) Direcdo estratégica — exige-se clareza na defini¢cdo da missdo organizacional, metas e

objetivos.

c) Processo organizacional - a inovacgdo pode ser promovida na estrutura da organizacéo
quanto nos niveis de supervisdo, condi¢oes de trabalho, responsabilidade, na equipe de
trabalho (tamanho e natureza), disposicao das areas etc.

d) Cultura organizacional — refere-se ao conjunto de crencas e valores que regem a
organizacdo. Quanto mais antiga mais enraizada sera sua cultura. Para que se
provoque alteracdo na cultura de uma organizacdo é necessario que haja consenso

guanto aos objetivos e exige-se maior grau de interacdo entre a equipe.

Salienta-se, portanto, que as mudancas/inovacGes devem buscar acompanhar o
movimento do real, assim estardo aumentando as chances de sobrevivéncia ao longo dos
tempos e evitando que as organizacgdes tornem-se obsoletas.

Com relagdo ao PE, tratado especificamente no capitulo 3 a investigagdo permitiu
inferir que planejar ¢ a “palavra apropriada para se projetar um conjunto de agdes para atingir
um resultado claramente definido, quando se tem plena clareza da situagcdo em que as acGes
acontecerdo e controle quase absoluto dos fatores que asseguram 0 sucesso no alcance dos
resultados” (Alday, 2000, p. 12). Porém, para quem quer ousar, se aventurar num mercado

competitivo e ainda defender seu “negodcio” principal é necessario mais que planejamento. O
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autor utiliza-se de Albrecht (1994) para falar de projecéo futura, ou seja, trata-se de um
processo de raciocinio que seja explorador.

Para este pesquisador uma abordagem de projecdo de futuro exige medidas de
resultado ou indicadores criticos que contribuem para a mensuracdo da eficacia estratégica
das a¢des. Chama-se a atencéo, todavia, para que ndo no se iluda considerando que se tem um
conjunto realista de metas para se atingir e que se esta trabalhando para isso. O que ocorre € 0
contrario: estar-se desenvolvendo estratégias de acdo para explorar o que esta acontecendo no
ambiente e os indicadores criticos deverdo ser utilizados para se decidir o que fazer. “A
preocupacdo, nesse momento, ndo deve se centrar na expectativa de éxito ou fracasso, pois
estaremos nos adaptando continuamente as consequéncias das nossas estratégias de acdo.
Parece uma distincdo sutil, mas pode ser profunda em seus efeitos sobre os processos de
raciocinio ai presentes” (Idem). Dessa forma, infere-se que para tornar-se uma organizagédo
bem sucedida € preciso tanto planjear quanto projetar o futuro. “Enquanto projetar o futuro ¢
um processo que envolve decidir como agir com base no que estd ocorrendo no ambiente
imediato e no futuro proximo, planejar é a tradugdo dessa decisdo em agdes gerenciaveis”
(Idem).

Aqui entra a questdo do PE. Apresentou-se neste trabalho que ndo h& uma Unica
maneira de elaborar um PE, mas existe consenso quanto a adocdo de alguns elementos como
o diagnostico estratégico, definicdo da missdo, visdo de futuro e conjunto de valores. Cabe
lembrar que todo processo é dinamico e, por isso mesmo, muitas destas fases sdo realizadas
de modo simultaneo e interativo.

Quanto ao diagnostico estratégico, Gloria (2011) diz que este € o primeiro passo para a
realizagdo do PE. E com base no diagnostico estratégico que a organizagdo poderd se
antecipar as mudancgas e preparar-se para agir em seus ambientes internos e externos visto ser
este que fornece elementos para que o gestor determine o rumo a ser seguido pela
organizacdo. No entanto, ele ndo se encerra em si mesmo, deve cobrir o0 médio e o longo
prazo. O diagnostico interno e externo deve ultrapassar o momento atual e pensar no futuro.

No que concerne a missao, Andrade (2002 como citado em Gloéria, 2011) afirma que a
missdo ndo muda ao longo dos anos, portanto, ¢ duradoura. O que deve mudar ¢ a forma
como se realiza as atividades porque a missao reflete a utilidade da organizacado e define o que
esta espera agregar a sociedade, devendo ser motivadora e ter credibilidade tanto perante as
pessoas que trabalham na organizagdo quanto perante a sociedade. Por isso ¢ importante que

ela seja simples, clara e direta para ndo confundir as pessoas causando-lhes dividas.
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No que tange a visdo de futuro, Porto (2008), esclarece que esta deve estar alinhada
com os valores centrais da organiza¢do. Trata-se e uma meta ampla, abrangente que descreve
um futuro desejado. Esse elemento deve ser desafiador, estimular o progresso, ser inspiradora
além de compreendida e compartilhada por todos, assim como a missao. Nesta mesma linha,
Gloria (2011), baseando-se em Porto (2008), defende que a visdo tem que ser inspiradora e
impulsionadora porque representa o sonho da organizacdo e para que ele se torne real ¢
necessario que seja compartilhado.

Ja os valores sdo os principios, as qualidades e ideias fundamentais que pautam o
trabalho da organizacdo. Devem servir como motivadores das agdes das pessoas e contribuir
para realizacdo de um trabalho coerente. Sdo principios que irdo reger a conduta dos gestores
e de toda a equipe de uma organizacao, portanto, possibilitam o cumprimento da missdo e da
visdo de futuro.

Relembrando Kaplan e Norton (2004) vale frisar que, embora com caracteristicas
distintas, todo PE possui o propdésito Gnico de alcancar o sucesso. Mas, pode-se notar a partir
deste estudo que o ideal € privilegiar um modelo que traduz a estratégia em ac¢bes por meio de
resultados que sdo passiveis de mensuracao, pois no interior da GE é necessario que se realize
a verificagdo e a anélise do resultado.

Prosseguindo com o trabalho, procurou-se esclarecer a categoria Gestdo Estratégia
(GE) e para a compreensdo procurou-se descrever, ainda que suscintamente, algumas teorias
da administracdo adotadas ao longo de pelo menos os ultimos 100 anos. O objetivo com a
referida discussao foi municiar os leitores de informacdes que lhes permita realizar a distin¢éo
entre GE e Planejamento Estratégico (PE), uma vez que é comum confundi-los, inclusive
numa gama de textos que aborda o tema. Privilegia-se, neste trabalho, o estudo da GE no
ambito da administracdo publica, ja que o objeto de estudo em foco é uma institui¢do pablica.

Tentou-se demonstrar que até a década de 1990, o que prevaleceu na administracao
publica, especificamente a brasileira, foi um modelo burocréatico de gestao aliado a questdo do
patrimonialismo. Nessa ocasido, com o discurso da globalizacédo e do neoliberalismo o Estado
promove alteracBes em seu aparato administrativo adotando o modelo gerencial. A utilizacéo
da GE na Administracdo Puablica tem sido utilizada com vistas a promover melhoria nos
servigos prestados a populacgdo, tentando chegar a exceléncia. Adota-se um enfoque critico
quando se aborda a questdo do contexto historico de adocao deste modelo gerencial, por conta

mesmo do discurso que ¢ utilizado no sentido de “convencer” o Estado, os intelectuais e a
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populagéo de uma forma geral sobre a necessidade de alteragdo no modelo administrativo de
outrora.

Apesar da critica, acredita-se e defende-se a utilizacdo do planejamento estratégico em
organizacOes publicas. Este, realizado da forma como é proposto, deixando o ambito do
discurso para ganhar lugar na préatica, ndo tem como ndo funcionar. Porém, como podera ser
visto mais adiante, ndo é com esse planejamento que se deparou na pesquisa, mas
prioritariamente com um planejamento apenas para cumprir formalidades, porque, na verdade,
o0 planejamento estratégico, tal como foi pensado, ndo existe nos IFs.

Entdo, procurou-se tecer um paralelo entre o PE e a GE para fins de caracterizacgéo e
esclarecimento sobre os termos. Assim, pode-se destacar que o PE é apenas uma parte da GE.
Enquanto o primeiro tem o foco nos fatos e nas ideias e busca gerencia-los o segundo lida
com mudancgas nas organizacdes e busca gerir as acdes que promoverdao as mudancas.
Prosseguindo, viu-se ainda que o PE se concretiza num plano estratégico e visualiza em que a
organizacao deve se transformar. Ja a GE encerra-se num novo comportamento e potencializa
e gere a transformacao da organizacéo.

Retomando aos objetivos deste estudo, ndo se péde deixar de promover reflexdes
sobre a forma como se organiza a politica de educacéo, em especial a educacdo profissional e
tecnoldgica, j& que o objeto do estudo aqui proposto sdo os IFs no Brasil. Dessa maneira, faz-
se um retrocesso historico sobre a politica de educacdo no sentido de demonstrar que ela
nasce com 0 objetivo de atender as classes desprovidas dos mais basicos meios de
subsisténcia, mas com fim ultimo de conter “as classes potencialmente perigosas”. Embora
absorva, com o passar dos tempos, determinados segmentos da classe média, pode-se dizer
que a educacdo ndo esté a servico da classe trabalhadora. Implica dizer que a l6gica em que a
instituicdo educacdo estd submetida € a logica de organizacdo da sociedade capitalista,
portanto, contraditoria e desigual, como toda e qualquer politica publica. Ao mesmo tempo
em que atende determinadas demandas da classe trabalhadora fornecendo-lhes condig¢des
técnicas de concorrerem por uma vaga no mercado de trabalho, também, e pelas mesmas
acOes, atende demandas do capital quando qualifica a méo-de-obra de que mercado de
trabalho necessita.

O que tem de contraditorio nisso € o fato de que a educacdo ndo cumpre sua funcao
social, fica restrita a uma educagdo formal. N&o que esta ndo seja importante, é 6bvio que 0 €,
mas ndo o suficiente. No entanto, ndo se pode ignorar a sua importancia. Conforme assinala

Orso (2008), ainda que a educagdo seja voltada para a adaptacéo do individuo ao meio, ela é
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extremamente necessaria porque se vive em uma sociedade gréfica, uma sociedade baseada na
escrita. Saber ler, escrever e calcular significa ter acesso a um minimo de dignidade e de
autonomia. Nao é a educacdo burguesa que vai possibilitar 0 acesso a uma vida independente,
mesmo porque a educacdo que se tem visa apenas 0 enquadramento a ordem vigente,
entretanto, ela é imprescindivel para a garantia de um minimo de autonomia. A educacao
quando fornecida para além da formal, quando muito, incorpora os principios gerais da
educacdo burguesa e culmina em treinamentos para os trabalhadores que os capacitam para o
mercado de trabalho, que, na muitas vezes, ja se encontra saturado com a qualificacdo
fornecida.

Ainda que néo seja suficiente para garantir o ingresso no mercado de trabalho e muito
menos garantir a emancipacdo do trabalhador, a educacdo deve ocupar uma centralidade
insubstituivel na vida das pessoas, especialmente das criancas e adolescentes. Comunga-se
com Carvalho (1997, p. 111) quando afirma que a escola ¢ o meio possivel de “ingresso as
oportunidades oferecidas pela civilizacdo contemporanea. A capacidade de compreensédo e
armazenamento cumulativo de conhecimentos, assim como o aprendizado para processar e
utilizar informag¢des, advém da educacdo formal”, dai a sua centralidade. Mas, acredita-se
também que é preciso iniciar um movimento para uma educagdo ampla, publica, universal e
de qualidade e um intenso processo de lutas de classe é primordial nesse processo. Mas que
fique claro que quando se fala em luta de classes, se fala também de uma educacéo para além
da burguesa, para além do capital (Mészaros, 2005). Uma educacdo que lhes possibilite a
compreensdo de que apenas através da organizacao e da luta é que se consegue algum direito,
e apenas 0 povo organizado pode revolucionar e transformar a essa sociedade ancorada no
capital.

N&do se defende aqui a ideia corrente de que todos os problemas serdo resolvidos,
inclusive que a violéncia na vida de jovens e adolescentes pode ser superada “se tivermos um
sistema de ensino que os atenda” e que, para isso, € necessario o envolvimento de amplos
setores da sociedade, conforme critica de Hidalgo (2008). Comunga-se com esse autor quando
ele afirma que tal concepcao ¢ uma faldcia e que a “educacdo, como préatica social, vincula-se
inerentemente aos demais fendbmenos e préaticas; entretanto, ndo possui 0 potencial
transformador que querem atribuir-lhe” (Hidalgo, 2008, p. 128). A educacao, assim como as
demais instancias sociais também estd permeada pela alienacdo, por isso dizer que ndo é
possivel superar a presente ordem apenas via educagdo. Significa dizer que a educagédo

apresenta as mesmas “fragilidades” e “debilidades” das demais praticas, que apenas serdao
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superadas na medida em que fizerem parte de um conjunto articulado de transformacoes
(Hidalgo, 2008).

Defende-se aqui uma gestdo realmente participativa e ndo a que Nogueira (2005)
chama de participacao gerencial, o que implica dizer, uma modalidade de participacdo que se
orienta por uma ideia de politica como troca entre governantes e governados. O que
representa um retrocesso historico & era do favor, do clientelismo, do compadrio. Para

Benevides (2003, p. 83-84) politica € o contrario, ou seja, & sempre uma acgéo coletiva.

Requer uma vocacdo especial para a identificacdo, a articulacdo e a
busca de solucdes para os problemas decorrentes de interesses
heterogéneos, muitas vezes conflitantes, mas sempre coletivos —
‘politica’ que ¢ feita s6 em torno de interesses pessoais ou grupais
pode ser compadrio, negécio, ou até mesmo cosa nostra, mas
certamente ndo sera aquilo que, pelo menos desde Aristoteles, é

identificado com a busca do bem comum.

A partir do exposto, aponta-se que a gestdo participativa é possivel, apesar de
depender de alguns requisitos, assim como também comporta riscos, obstaculos e
dificuldades. Dentre os requisitos elencados por Nogueira (2005), destaca-se a necessidade de
uma cultura ético-politica forte e em constante realizacdo, 0 que, por sua vez depende de
educacdo para a cidadania. Trata-se, portanto, de uma questdo de consciéncia politica. Outro
requisito diz respeito a pertinéncia em tratar a democracia como um valor ndo negociavel,
como uma forma de vida e de organizacdo das relagdes entre os membros da sociedade.
Participar vai além de fazer valer o peso de certos valores e interesses no processo decisorio, é

também,

fazer-se presente no debate publico democréatico, no qual os pontos
de vista se explicitam e se formatam os consensos fundamentais, no
qual se constituem as opinifes, armam-se as lutas pela hegemonia e
delineia-se, em maior ou menor dose, uma idéia de ordem publica e
de comunidade politica. Tdo importante quanto a decisdo é o modo
como se delibera, como se debatem os temas e como se organiza a

sua agenda. (...) Donde a participagdo ndo pode ser dissociada nem
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da educacdo para a cidadania, nem da formacdo de uma cultura

politica (...) (Idem, 152-3).

Precisa também contar com decisdes e orientacfes governamentais claras: projetos
nitidos, conscientes e adequadamente comunicados. Assim, lideranca, direcdo e recursos
politicos sdo requisitos que tem a ver com o0 modo como se concebe o governar. Defende-se
que governante ndo é apenas o administrador, este deve dirigir sua comunidade forjando
ideias, apontando caminhos e abrindo novas possibilidades as pessoas e as forcas sociais.
Chama-se atencdo, contudo, para o fato de tais requisitos, por dependerem de uma cultura
politica, ndo se encontram prontos na realidade, sdo construidos na medida em que € uma
forca potencialmente criativa.

No que diz respeito aos obstaculos, problemas e dificuldades, Nogueira (2005, p.154)
diz que a participacdo estd no centro do conflito social, refletindo lutas e contradi¢fes de
classe; pode ser descaracterizada pela cooptacdo e neutralizacdo de seus atores, bem como
“pela integragdo dos procedimentos participativos em contexto institucionais que lhes retiram
o0 potencial democratico e de transformacdo das relagdes de poder”; pode ser experimentada
sem a plena desativacdo dos mecanismos de controle burocratico ou com a reiteracdo da
supremacia de certos grupos ja “incluidos” sobre outros, o que faz com que se prolonguem as
formas usuais de dominio e de subordinacdo. Os obstaculos podem advir dos chamados

“custos da participagdo”.

O cidadao s6 podera participar inteligentemente da vida democréatica
com esforgo. A democracia requer esforco. O autoritarismo, néo;
nele é tudo mais rapido e bem mais simples. Mas a democracia é
dificil e trabalhosa; de forma que, para se informar, se comunicar e
interagir o cidaddo tem que se esforcar, deve ter uma disposicédo
genuina para se envolver nas questfes de interesse publico. Tudo faz

parte da educacéo politica (Benevides, 2003, p.94).

Ainda, os obstaculos podem resultar também, das intencdes, ideias e atitudes do
gestor. A transferéncia de responsabilidades gerenciais para colaboradores ou parceiros nao
governamentais pode implicar, por exemplo, na perda de direitos ou na ado¢do de uma

politica ndo respaldada por direitos, muito em voga a partir da década de 1990 no Brasil.
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Outro problema reside no fato de que, com o refluxo do Estado, o incentivo a solidariedade e
ao voluntariado, passa a ser quase “estrutural”, sem contar 0 prejuizo para 0 proprio
planejamento do gestor no que diz respeito a perda da possibilidade de relacionar suas
politicas e articula-las de modo coerente e integrado. Além de todo processo de participacao
correr 0 risco de ser manipulado ou instrumentalizado. Os mais “fortes” podem ser aqueles
que tém mais recursos financeiros, ou 0s que tém maior capacidade comunicativa, ideias
melhores, ou melhor, organizacéo, ou ainda, maior disposicdo civica para participar. Fato é
que os cidaddos que participam sdo bem mais preparados e por terem mais recursos de agéo e
de organizacdo podem ter maior peso nas decisdes ou condiciona-las unilateralmente. Porém,
0 que ndo significa que a “dindmica participativa produzird decisdes coletivas que venham a
ter efeitos efetivamente democraticos” (Nogueira, 2005, p.156).

Com base em tudo que foi exposto pode-se pontuar que a participacdo € um
aprendizado, assim como a cidadania. Sabe-se que a auséncia de uma cultura civica
compromete o exercicio da participacdo, dos direitos politicos e impossibilita a solu¢do dos
problemas sociais, gerando um descrédito com as instituicdes democraticas, descrédito com a
politica e com o proprio pais. Portanto, romper com uma cultura de auséncia de participacao
ndo ¢ tarefa facil e rapida. E nesse sentido que se pontua a educacio como mediagio para a
construcdo da cidadania, pois, sem ddvida, esta se aprende.

E por isso, a participacgdo traz em seu bojo, conforme ressalta Nogueira (2005) muitas
vantagens como: produz ganhos politicos fortes; pode propiciar opcBes publicas mais
coerentes, na medida em que socializa, amplia e fortalece o processo decisorio; faz com que
as escolhas reflitam mais a opinido, as expectativas e as caréncias das pessoas; retira o gestor
de sua soliddo arrogante e dificulta-lne a aceitagdo da tecnocracia; gera e dissemina
responsabilidade, tanto por parte da area governamental quanto por parte da sociedade; gera
sustentabilidade: cria condi¢cdes que dao suporte e que protegem determinadas decisdes.
Ainda, mecanismos bem institucionalizados de participacdo tendem a funcionar como uma
importante garantia de que politicas bem-sucedidas irdo se reproduzir, agindo como um
antidoto contra desvios administrativos, idiossincrasias técnicas ou preferéncias politicas.

Essa discussdo é importante quando se investiga o conhecimento e a utilizagcdo da
ferramenta de PE por parte dos IFs ao mesmo tempo em que se analisa como o PE foi
implantado nos campi que o utilizam. Foi possivel perceber, especificamente quando se
apresenta o resultado da pesquisa no capitulo 6, que 64,1% dos pesquisados declaram utilizar

dessa ferramenta gerencial e 95,5 dos IFs acreditam que o PE é uma ferramenta que contribui
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para 0 aumento da eficacia organizacional, aqui incluindo tanto os que o utilizam quanto os
que ndo o utilizam. Dos IFs que utilizam o PE, 86,1% acreditam que o modelo de gestdo
adotado aumenta a eficacia organizacional.

Implica dizer que ao elaborar o PE é necessario um conhecimento profundo sobre o
rumo que se quer seguir e isso tem que ficar claro para toda a equipe, cabendo a ela
compartilhar com o ideal da organizagédo. Ao elaborar sua misséo, tendo como base a visao de
futuro, e criar as estratégias para implantacdo do plano, deve-se fazé-la pensando numa
educacdo em sentido amplo. Recorrendo aos pensamentos de Karl Marx, pode-se dizer que o
futuro é algo que estd em constante construcdo e somos nds, 0s homens, 0s responsaveis pelo
rumo que a sociedade toma, ndo individualmente, mas enquanto sujeitos coletivos. S&o as
nossas acoes que contribuem para que o futuro se delineie como o esperado.

A investigacdo deixou claro que 52,3% dos IFs declaram que a missdo institucional foi
construida coletivamente a partir de um conjunto de valores ideoldgicos, dos objetivos
visionarios e da finalidade imutavel da organizacdo, ou seja, dentro do que se defende na linha
do pensamento estratégico. Mas para 47,7% dos IFs pesquisados a missdo nédo foi elaborada
ou ela existe apenas para formalizagdo do planejamento o que configuraria a “miragem
intelectual” de Alday (2000).

O mesmo resultado, obviamente com indicadores diferentes, aparece quando se avalia
0 estabelecimento dos objetivos e sua devida formalizacdo. Assim, é possivel notar que
apenas 26,2% declaram definir os obejtivos de acordo com a missdo da instituicdo e 10%
informa ndo estabelecer nenhum objetivo. O que se pode concluir a partir desta leitura é que,
dentre aqueles IFs que declaram utilizar do PE, ndo o fazem de forma adequada porque nao da
para conceber a elaboracao de objetivos que ndo leve em consideracdo a missao institucional.
Aqui entra a questdo da estratégia organizacional na elaboracdo dos objetivos como visto no
capitulo 3, especialmente com Porter (1986) e Fernandes (2006).

No que se refere a andlise interna e externa imprescindivel para a elaboracdo do PE, a
pesquisa deparou-se com outro grande. Trata-se do fato de que muitos IFs mesmo declarando
adotar o planejamento estratégico ndo realizam qualquer analise interna na organizacao. Além
disso, apenas um percentual de 40,6% informa realizar analise interna através da elaboracdo
de listas de pontos fortes e fracos do campus, em processo prticipativo. O restante ou nédo
realiza qualquer analise interna ou ainda a fazem baseados apenas nos conhecimentos da

diretoria ou ainda em dados histéricos do campus, 0 que ndo condiz com a conclusao a que se
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chegou a partir da pesquisa bibliografica sobre a maneira de se utilizar o PE, conforme
trabalhado no Capitulo 3 desta tese.

Nessa mesma dire¢do, seguiu os indicadores da realizacdo da andlise externa.
Significa dizer que, num total de 61 gestores que responderam a esse quesito, apenas 15
informam elaborar listas de oportunidades/ameacas do campus em processo participativo, o
que equivale a 25% do publico pesquisado e 48,4% baseia-se a anélise externa em dados
estatisticos relativos ao ambiente externo, negligenciam, portanto, o envolvimento e a
participacdo de todos durante o processo.

A partir destes dados, € possivel afirmar que o que se presencia € um processo
eminentemente contraditério. Ndo se pode dizer que o PE foi realmente implantado nos
campi, portanto, constata-se que, ao examinar a importancia da elaboracdo e implantacao
adequada do PE como ferramenta de gestdo, mesmo que 64,1% dos IFs declararem que o
utilizam, o PE ndo assume um lugar de importancia no interior dos IFs. Essa concluséo pode
ser corroborada a partir dos dados apresentados acima, o que também confirma as hipdteses
iniciais deste estudo.

Diante do exposto, parte-se para o relato de alguns problemas percebidos no processo

de construcdo de toda a tese:

1) Notou-se certa resisténcia de determinados IFs em adotar a nova proposta de
planejamento, visto que 95,5% dos pesquisados mesmo considerando que a adogéo
do PE pode aumentar a eficacia organizacional, apenas 64,1 % declaram adotéa-lo,

mas como ja visto, o0 adotam de maneira inadequada;

2) Dificuldade em articular o papel dos diretores gerais que adotam o PE com a
estrutura organizacional e cultura organizacional existente que, como ficou evidente
nesse trabalho, tende a possuir uma estrutura burocratica (74,1%) apesar de
definirem também como descentralizada e a cultura organizacional por um elevado
namero de gestores é considerada eminentemente hierarquica em contraposicao a

maior homogeinizagdo exigida nesse novo modelo;

3) Dificuldade em identificar os problemas e as agBes necessérias para seu
enfrentamento, uma vez que, como visto, um contingente exoressivo tanto dos que
declaram adotar o PE como ferramenta de gestdo, quanto daqueles que ndo o

adotam, ndo realizam qualquer analise interna e externa;
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4)

5)

6)

7)

8)

Dificuldade em gerir o plano. Lustosa (n.d., p.07), ao falar da GE do plano, afirma:
“¢ o momento do fazer, ou seja, da efetiva implementacdo do plano, quando o
Estado deve reunir os meios para aumentar sua governabilidade sobre o processo.
Este aumento da governabilidade se expressa na capacidade de direcdo, geréncia e
de controle do processo, por parte da organizagdo”. Isso nos remete a questao da
elaboracdo da declaracdo da missdo e a definicdo dos objetivos, quando se viu que
um percentual bastante elevado ndo possui objetivos definidos/formalizados e néo
tem elaborada a declaracdo da missao, sem falar no percentual que os possui apenas

para cumprir uma exigéncia formal.

Nas vérias obras pesquisadas, constatou-se que ndo ha consenso sobre a definicdo
de um conceito Unico de eficacia, nem tampouco sobre a forma de avalia-lo, assim
também ocorreu no que se concerne ao planejamento estratégico, o que dificultou o
processo de avaliacdo empirica devido a inexisténcia de critérios universais que

definam, claramente, o que deve ser medido e como deve ser medido;

As categorias aqui analisadas surgiram no seio de instituicdes privadas, portanto,
como ja dito anteriormente, a grande maioria das fontes bibliograficas revisitadas as
analisa a partir da empresa, tendo sido necessario, dessa forma, realizar adaptacdes
as instituicGes publicas, trabalho este realizado nos capitulos 2 e 3. Significa dizer
que foi realizado um esforgo no sentido de ndo apenas apresentar as ideias trazidas
pelos dieferentes autores pesquisados, mas trazer argumentacdes que permitissem

pensar as organizacdes publicas;

Uma parcela dos pesquisados devido a pouca experiéncia como gestor, teve
dificuldades em definir as estratégias utilizadas na sua gestdo e, sobretudo, ndo teve
condicdes de avaliar a implantacdo do Planejamento Estratégico no campus que

dirige, 0 que pode ter comprometido, de certa forma, os resultados da pesquisa;

A informagcé&o inicial levantada referente ao fato de o dirigente ter sido ou néo eleito
é muito importante, tendo em vista que, no entender deste pesquisador, essa questdo
de ter sido eleito ou ndo, pode ter enviesado os resultados da pesquisa, no que se
refere as respostas dadas sobre eficacia organizacional e o uso do planejamento
estratégico no campus. Acredita-se, pela experiéncia obtida ao longo dos anos
como gestor que, infelizmente, ha ainda uma parcela significativa de Diretore-

Gerais Pro Tempore, indicados pelo Reitor do IF, que evitam criticar as estratégias



CONCLUSOES, LIMITAGOES, RECOMENDAGOES E CONTRIBUIGOES

de gestdo utilizadas em seu campus e a maneira como se utilizou a ferramenta do
PE. Isto, caso esta ferramenta tenha sido usada. Deduz-se pelas respostas obtidas
que, no caso dos Diretores-Gerais eleitos, ha uma maior autenticidade no que se

refere a resposta dos questionarios e o que acontece na gestdo do campus.

Todavia foram percebidos significativos avangos no sentido de aproximar o
planejamento publico aos novos modelos de gestdo e PEs. O publico pesquisado pdde
perceber que para se ter um projeto ou uma acdo sob controle, identificar uma solucdo ou
garantir que todos 0s passos corretos tenham sido determinados, muitas vezes € necessario
rigor e foco. Nesse sentido é que entra a importancia do PE. Pode-se perceber, também, que
somos sempre “empurrados a agir”, a intervir de alguma maneira no contexto em que estamos
inseridos. Quando se deixa de agir, e, consequentemente, opta-se por nao intervir, também se
estd agindo, ou melhor, contribui-se apenas para que as coisas permanecam exatamente da
forma que estdo. Ao se decidir, assume-se uma posicdo dentro da realidade em permanente
modificagdo. Assim sendo, acredita-se serem capazes de agir no sentido de alterar a cultura
organizacional, incutindo-lhes os verdadeiros valores que regem os IFs bem como a
administracao publica.

Um fator importante e que pode contribuir para a melhoria da eficicia da gestdo nesses
campi é o nivel de escolaridade, ja que grande partea dos Diretores-Gerais é mestres (50,7%)
ou doutores (16,4%). Muito embora, 0 fato de esses gestores terem uma boa escolarizagéo,
ndo poder assegurar uma melhor gestdo, permite, entretanto, inferir que, com uma melhor
escolaridade, o gestor possa vir a utilizar mais eficazmente estratégias de gestdo que,
possivelmente, aprendeu no mundo académico, seja através das vivéncias em aulas ou pela
experiéncia de seus mestres.

Ao se buscar alcancar o objetivo geral a que se prop0s este estudo, verificou-se que ha
uma percepcao dos gestores de que o PE é uma ferramenta de gestdo que pode ser util a eles
para conseguirem melhorar os seus niveis de eficacia.

Com relacdo aos objetivos especificos levantados no trabalho convém ressaltar que,
basicamente, apesar de alguuns respondentes aos questionarios indicarem o contrario, a
avaliacdo da eficacia organizacional revela que muito ainda ha que se fazer nos IFs. As
estratégias organizacionais adotadas nos campi, de maneira geral, se baseiam mais em
atividades burocraticas e rotineiras, sem que 0s principais envolvidos saibam quais 0s

objetivos de cada uma das suas ages nos campi.
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Percebeu-se que um bom numero de gestores j& ouviu falar sobre o PE, todavia a
maioria deles ndo faz uso adequado desta importante ferramenta de gestdo. Pelo exposto, as
estratégias emergentes ndo tém lugar nessas InstituicGes, possivelmente, porque, apesar da
complexidade envolvente ser alta, a estabilidade dos gestores como servidor publico que sao
é, igualmente, alta. Este panorama tera, no entanto, de mudar, rapidamente, uma vez que a
sociedade cobra, cada vez mais, uma maior eficacia dos gestores publicos.

A adaptacdo dessas instituicGes estudadas ao meio ambiente externo passa, por isso,
pela descentralizacdo do poder que lhes conferira maior flexibilidade. Tal flexibilidade
podera, em conformidade com os argumentos de Mintzberg (2004), permitir que as estratégias
possam vir a emergir de acOes ndo planejadas ou de experiéncias socializadas entre os campi
dos Institutos Federais.

Recomenda-se aos Diretores-Gerais cumprir o papel de planejadores colocando o PE
na ordem do dia. E as Reitorias dos [Fs devem comprometer-se com o pensamento estratégico
e com a GE de forma a desenvolverem uma visdo partilhada para as instituicdes que
representam.

Finaliza-se este trabalho relembrando a questdo do fato de os diretores dos IFs serem
eleitos ou ndo. Apesar de se entender que o fato de um Diretor ser eleito pela comunidade
escolar ndo assegurar uma gestdo participativa e democratica, entende-se, também, que este
fato potencializa a utilizacdo de estratégias de interesse coletivo e, para isto, o PE se constitui
como uma ferramenta de gestdo fundamental para a eficacia das atividades desenvolvidas.

Diante do exposto nesta pesquisa e apesar de suas limitacdes, espera-se que ela possa
contribuir para o0 amadurecimento dos diretores gerais dos IFs no Brasil e demais pessoas que
a ela tiver acesso sobre a importancia do PE para direcionar a organizagdo para 0 rumo que se
deseja. Cabendo lembrar que esse rumo deve ser apontado por toda a equipe e nao apenas pela
alta direcdo, pois conforme asseguram Diniz, Santana e Fernandes (2012), além do corpo
técnico, os discentes também podem dar grande contribui¢do no processo de PE na medida
em que apontam problemas e solucdes a partir de suas vivéncia e experiéncias nas areas de

ensino, pesquisa e extensao.

7.2. LIMITAGOES DO ESTUDO E SUGESTOES PARA FUTURAS VIAS DE ESTUDOS

Como afirma Barafiano (2008, p.145), “metaforicamente, pode-se equiparar uma

investigacao a uma escalada: quando o alpinista chega ao topo de uma montanha, descobre

| 206



CONCLUSOES, LIMITAGOES, RECOMENDAGOES E CONTRIBUIGOES

sempre outras montanhas que a seguir poderdo ser escaladas.” Assim, como todo trabalho
académico que pretende investigar um problema social, este ndo esgotou a temadtica, pelo
contrario, verificou-se que outras perspectivas de estudos se abriram e, diante disto, ha espago
para manter a tematica em discussao.

Portanto, tendo em consideragdo a experiéncia recolhida do presente trabalho,
apresentam-se em seguida, além das limitacdes desta pesquisa, algumas sugestdes para
estudos futuros.

A questao da eficacia organizacional ¢ ampla e inacabada. Este estudo, assim como
outros que tratam deste tema, € apenas o inicio de uma investigacdo que busca esclarecer a
eficacia no contexto dos IFs no Brasil.

Ante o exposto, o objeto do estudo deste trabalho de investigacdo foi delimitado ao
ambiente dos IFs, uma vez que o investigador desenvolve a sua atividade profissional no
Campus Sao Jodo Evangelista, pertencente ao Instituto Federal de Minas Gerais. Sendo
assim, seria, particularmente, interessante extender este estudo em contextos mais vastos,
como, por exemplo, a outras Institui¢des de Ensino Superior no Brasil.

O pesquisador optou, por questdes logisticas, explicadas no capitulo 5 desta tese, de
inquirir apenas os Diretores-Gerais dos campi dos IF, deixando de lado fontes importantes da
comunidade académica que, certamente, poderiam contribuir para uma analise mais profunda
a respeito do tema. Sendo assim, sugerem-se novos estudos onde outros atores das Instiuigdes
de Ensino sejam inquiridos, tais como os docentes, técnico-administrativos e os estudantes.

Dada a natureza e o contexto no qual este trabalho de investigacdo foi realizado, a
analise vertical com recurso a critérios estaticos foi a mais adequada. Mas, as andlises
horizontais nas quais os dados sobre eficacia sdo reunidos e verificados ao longo do tempo
sdo mais fidveis, pois permitiriam perceber, com maior rigor, se os niveis de eficacia ttm um
carater permanente ou se, pelo contrario, ttm um carater ocasional.

Assim sendo, uma linha de investigacdo poderia contemplar o estudo da eficacia
organizacional num horizonte temporal de médio e longo prazo dentro do qual o PE estivesse
sujeito, apenas, as acdes corretivas anuais.

Por fim, a construcéo tedrica trabalhada no capitulo 2 sobre a eficacia organizacional
permitiu identificar indicadores apropriados para avaliar esta variavel em diferentes setores de
atividade econdémica. Usando essa base de trabalho, investigacdes futuras poderiam examinar

a eficacia organizacional em contextos distintos.
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ANEXOS

Questionario de Tese

Titulo Provisério da Tese: Analise sobre a Utilizacdo do Planejamento Estratégico na Gestdo dos
Campi dos Institutos Federais de Educacao, Ciéncia e Tecnologia do Brasil.

Universidade Tras-os-Montes e Alto Douro — UTAD - Portugal

Doutorando: Kleber Gongalves Gloria

e-mail: kleber.gloria@ifmg.edu.br ou gloria.Kleber@yahoo.com.br

Fones: (33) 3412-1642 / (33) 8804-8844

Este questionario destinado aos Diretores-Gerais dos Campi dos Institutos Federais, tem como
objetivo subsidiar a pesquisa de doutorado, intitulada previamente: Analise sobre a Utilizacdo do
Planejamento Estratégico na Gestdo dos Campi dos Institutos Federais de Educacéo, Ciéncia e
Tecnologia do Brasil.

O vasto elenco de assuntos com que trata e a diversidade de formacdo de seu pessoal colocam
essas Instituicdes numa situacdo mais complexa quando se trata de definir as suas tarefas a executar.
Além disso, trata normalmente com assuntos que estdo na fronteira do conhecimento e ndo disponiveis
na sociedade. Estes e outros aspectos fazem da tarefa de planejar essas Instituigdes um assunto
intrincado e de dificil conducao.

Por estas razdes, ndo é possivel a importacdo pura e simples de processos de planejamento
disponiveis na literatura e que deram certo em organizagbes privadas ou de outras naturezas. E
necessaria, entdo, a proposicdo de um processo de planejamento adaptado para as condi¢des dessas
InstituicOes.

Ao final dessa tese, ja sabendo de suas limitaces, o pesquisador pretende, com o auxilio
desses diretores, buscar estratégias que permitam a implantacdo efetiva e eficaz do planejamento
estratégico na gestdo dos Institutos Federais.

Os dados aqui fornecidos s6 serdo utilizados em trabalho de pesquisa académica. O autor se

compromete a ndo repassar informacgdes a qualquer titulo. Por favor, queira dispor de alguns minutos

para responder a questdes do seu dia-a-dia como gestor. Desde j&, agradeco pela sua colaboragao.

IDENTIFICACAO DO(A) PESQUISADO(A)
Nome do Diretor:

Instituto/Campus que é diretor:

Provimento ao cargo: ( ) Eleicdo direta pela comunidade escolar ( ) Indicagdo pelo Reitor

Ha quanto tempo trabalha no campus que dirige?

Ha quanto tempo como esta como diretor-geral do campus?

Nivel de escolaridade:

() graduado () especialista () mestre () doutor ( ) p6s-doutor

Curso em que se graduou:
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1) Assinale com um (X) a opcdo que melhor traduz a realidade do campus que dirige
guanto ao namero de estudantes e ao tempo de existéncia:

Numero de Estudantes Tempo de Existéncia
Menos de 500 estudantes Menos de 01 ano
500 a 1.000 estudantes Entre 01 e 05 anos
1.000 a 2.000 estudantes Entre 05 e 10 anos
2.000 a 3.000 estudantes Entre 10 e 50 anos
Acima de 3.000 estudantes Mais de 50 anos

2) O Planejamento Estratégico (PE) é uma ferramenta gerencial utilizada, sobretudo por
instituicOes privadas. Em seu Instituto é adotado o PE como ferramnta de gestao?

( )SIM ( )NAO

3) Vocé acredita que a implantacdo do Planejamento Estratégico nos Institutos Federais pode
contribuir para que eles tenham uma maior eficicia organizacional?

( )SIM ( )NAO

Por qué? (opcional):

4) Pela sua experiéncia, como gestor, vocé acredita que 0 modelo de gestdo aplicado no seu
Instituto possibilita uma maior eficicia organizacional?

( )SIM ( ) NAO.

Por qué?(opcional):

5) Escolha, entre as afirmacdes listadas para cada um dos grupos, aguela que melhor descreve a
realidade de seu Instituto. Assinale-a com um (X).

Atributos dominantes Ordem, regras, regulamentos, uniformidade
Competitividade, busca de resultados

Coesdo, participagdo, trabalho em equipe
Empreendedorismo, criatividade, adaptabilidade

Vinculagdo Regras, procedimentos

Orientagdo para objetivos, competi¢ao
Lealdade, tradicdo, coesdo interpessoal
Empreendedorismo, flexibilidade

Estrutura organizacional Centralizada e burocratica (padronizacdo de processos)
Centralizada e organica (pouca formalizacao)
Descentralizada mas burocratica (muita formalizagdo)
Descentralizada e organica(altamente adaptativa, flexivel)

Estilo de lideranca Coordenador, administrador, gerente
Gestor voltado para a realizagdo
Mentor, facilitador, figura paternal
Empreendedor, inovador, arrojado

Cultura Organizacional Baseada na hierarquia
Baseada no grupo

Baseada na racionalidade
Baseada no desenvolvimento

6) Avalie a importancia de cada um dos aspectos comportamentais listados para o desempenho
do seu Instituto. Assinale com (X) numa escala de 1(pouco importante) a 5(muito importante).

Controlar o fluxo de trabalho 112 |3 |4 |5

Controlar os custos da operacdo 112 |3 |4 |5
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Verificar a quantidade ou volume de producao/servicos 112 |3 |4 |5
Planejar o futuro de forma sistematica 112 |3 |4 |5
Adquirir recursos e aumentar o seu volume 112 (3 |4 |5
Permitir a participacao pessoal na tomada de decises 112 (3 |4 |5
Valorizar as relagfes interpessoais, o trabalho de equipe e uniédo 112 (3|4 |5
Adaptar ou alterar, rapidamente, a estrutura e 0s cursos, face as mudangas 112 |3 |4 |5
Manter a estabilidade e continuidade da organizacao 112 (3|4 |5
Definir metas e objetivos 112 (3 |4 |5
Compreender as necessidades dos membros da institui¢do 112 (3 |4 |5
Assegurar a qualidade dos produtos/servigos 112 |3 |4 |5
Satisfazer os interesses da comunidade externa 112 |3 |4 |5
Satisfazer os interesses dos servidores (docentes e administrativos) 112 (3|4 |5
Satisfazer os interesses dos estudantes 1 (2 |3 |4 |5
7) Avalie o dominio da motivacdo em seu Instituto, baseada nos indicadores que constam do
guadro. Assinale com um (X) numa escala de 1 (baixo) e 5 (muito alto).

Nivel da satde institucional 1 (2 (3|4 |5
Equidade no tratamento e nas recompenas/punigdes 112 (3 |4 |5
Nivel de poder associado a participacdo 112 (3 |4 |5
Presenca de um ambiente de cooperagéo 112 |3 |4 |5
Satisfagdo dos estudantes com a escola 112 |3 |4 |5
Satisfa¢do dos docentes com a escola 1 (2 (3|4 |5
Satisfa¢do dos servidores técnico-administrativos com a escola 1 (2 (3|4 |5
Satisfagdo da equipe diretiva com a escola 112 (3 |4 |5
Flexibilidade da administracdo 112 |3 ]4 |5
Grau de relacionamento entre servidores/alunos e servidores/docentes 112 |3 |4 |5
Grau de centralizagdo do(s) gestor(es) 112 (3|4 |5
Insatisfacdo e queixas recebidas pelos estudantes 112 (3 |4 |5
Insatisfacdo e queixas recebidas pelos docentes 112 (3 |4 |5
Insatisfacdo e queixas recebidas pelos servidores técnico-administrativos 112 |3 |4 |5
Niveis de conflito e frustracdo 1 (2 (3|4 |5

8) Avalie o dominio académico interno do seu Instituto, baseada nos indicadores que constam do

guadro. Assinale com um (X) numa escala de 1 (baixo) e 5 (muito alto).

Trabalho/estudo extra-escolar desenvolvido pelos alunos 112 (3 |4 |5
NUmero de alunos que concluem o seu curso 112 (3|4 |5
Participacdo de técnico-administrativos em seminarios/congressos/cursos 112 |3 |4 |5
Participagdo dos docentes em seminarios/congressos/cursos 112 (3|4 |5
Numero de publica¢bes dos docentes 1 (2 (3 1]4 |5
Grau de atualizacdo dos conhecimentos ministrados 112 (3|4 |5
Prémios recebidos pela organizacdo 112 (3 |4 |5

9) Avalie o dominio da adaptacdo externa do seu Instituto, baseada nos indicadores que constam

do quadro. Assinale com um (X) numa escala de 1(baixo) e 5(muito alto).

Reputacdo da instituicdo na regido

Atividades desenvolvidas junto @ comunidade no entorno

Poder de atracdo dos alunos da regido

Poder de atracdo de alunos de outras regifes

Poder de atracdo de servidores (docentes e técnico-administrativos)

Numero de empregos obtidos dentro da &rea de formagdo do estudante
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10) Escolha, entre as afirmagdes listadas acerca da definicdo de misséo,
traduz a realidade do sue Instituto. Assinale com um (X).

aquela que melhor

| N&o foi elaborada a declaragfo de missio
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A declaracdo de missdo foi importada a partir de teorias acerca de missdo. Um grupo da
Instituicdo a criou. Existe, apenas, para cumprir um planejamento estratégico formal.

A declaracdo de missao inclui o conjunto de valores ideoldgicos, os objetivos visionarios e a
finalidade imutével da organizagdo, e foi construida coletivamente pela comunidade.

11) Escolha, entre as afirmac0es listadas acerca da definicdo dos objetivos, aquela que melhor
traduz a realidade do seu Instituto. Assinale com um (X).

N&o se estabeleceram objetivos no processo de planejamento estratégico

Estabeleceram-se poucos objetivos (<5), mas ndo foram formalizados/documentados

Estabeleceram-se muitos objetivos (>5), mas nao foram formalizados/documentados

Estabeleceram-se poucos objetivos (<5) e foram formalizados/documentados no Plan.Est

Estabeleceram-se muitos objetivos (<5) e foram formalizados/documentados no Plan.Est

Estabeleceram-se objetivos articulados para a institui¢do, de acordo com a missao

12) Se a resposta a pergunta anterior foi a primeira opc¢ao, pule esta pergunta. Caso contrario,
assinale com um (X) a percentagem aproximada de objetivos especificados.

...que contam com medidas quantitativas que ..que incluem elementos temporais
permitam determinar, com seguranga, que O relativamente aos prazos de tempo durante
objetivo foi alcancado. 0s quais devem ser alcangados.

Menos de 20% Menos de 20%

Entre 20 e 40% Entre 20 e 40%

Entre 40 e 60 % Entre 40 e 60 %

Entre 60 e 80 % Entre 60 e 80 %

Mais de 80 % Mais de 80 %

13) Escolha, entre as afirmagdes listadas, acerca da Analise Interna, aquela que melhor descreve
a realidade de seu Instituto. Assinale com (X).

N&o se faz qualquer analise interna.

Os planejadores (alta Direcédo) a fazem baseado no conhecimento dos mesmos.

Baseia-se em dados historicos relativos a atuagdo do Instituto, recolhidos em momentos diversos.

Elaoram-se listas de pontos fortes e fracos do Instituto, obtidos por consenso em um processo
participativo.

14) Escolha, entre as afirmacoes listadas, acerca da Anélise Externa, aquela que melhor descreve
a realidade de seu Instituto. Assinale com (X).

Nao se faz qualquer analise externa.

Os planejadores (alta Dire¢do) a fazem baseado no conhecimento dos mesmaos.

Baseia-se em dados estatisticos acerca do ambiente externo (exemplos: tendéncias demograficas,
desenvolvimento)

Elaoram-se listas de oportunidades e ameagas que podem afetar o Instituto, obtidos por consenso
em um processo participativo.

OBSERVACOES:

1) Caso queira fazer algum comentario, sugerir algo ou completar informacdes, utilize o espaco abaixo

2) Favor assinar abaixo, concordando com a utilizacéo de suas respostas para esta pesquisa académica.
Mais uma vez, muito obrigado pela atencédo e tempo dedicado a esta pesquisa.

Kléber Gongalves Gloria
Doutorando em Gestéo pela UTAD

De acordo, em __ /12/2010

Assinatura do(a) Pesquisado(a)
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