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RESUMO

Este trabalho teve como objetivo identificar, descrever e analisar como o processo de
planejamento estratégico foi implementado no contexto de um Centro Federal de
Educacao Tecnoldgica, especificamente no Centro Federal de Educagao Tecnoldgica de
Minas Gerais. Utiliza-se a abordagem da pesquisa qualitativa através do uso da técnica
de estudo de caso, buscando identificar os modelos de Planejamento Estratégico que o
CEFET/MG utilizou durante duas gestdes completas de Diretores Gerais, nos periodos
compreendidos entre 1999 a 2007. A seguir verificou-se, por meio de uma analise
comparativa com alguns modelos elencados na revisao de literatura, a forma pela qual
foram implementados os aludidos modelos de planejamento estratégico para atingir suas
metas e objetivos e por fim, pesquisou-se os principais problemas enfrentados na sua
implementacdo, ficando demonstrado que embora no CEFET/MG tenha havido
preocupagbes com a implantagdo de um planejamento estratégico, como forma de
subsidiar e potencializar o alcance de seus objetos organizacionais, faltaram agdes mais
efetivas e cuidados mais substanciais com todas as etapas, o que teve impacto nos

resultados alcangados.

PALAVRAS-CHAVE: Planejamento Estratégico, Educagéo Profissional, Gestao Publica.



ABSTRACT

This study aimed to identify, describe and analyze how the strategic planning process was
implemented in the context of a Federal Center of Technological Education, specifically in
the Federal Center of Technological Education of Minas Gerais. It is used approach to
qualitative research through the use of the technique of case study, to identify the models
of the Strategic Planning CEFET/MG used for two full management of Directors General,
the periods from 1999 to 2007. Then it was found through a comparison with some
models listed in the literature review, the way they were implemented by the
aforementioned models of strategic planning to achieve its goals and objectives and
finally, researched the main problems faced in its implementation and is shown that
although the CEFET/MG have been concerns about the deployment of a strategic
planning as a way to support and enhance the scope of their organizational objectives,
missed most effective actions and care more substantial with every step, the which

impacted results.

KEY-WORDS: Strategic Planning. Vocational Education. Public Management.
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INTRODUGAO

No Brasil, sobretudo a partir da década de 80, levados pelas diversas
crises econOmicas e politicas, comegou a se tornar evidente ao governo, bem como a
sociedade em geral, a necessidade de racionalizagdo de investimentos e a preocupagéo
com a eficiéncia do Estado, pondo a termo o descontrole das finangas publicas.
Naturalmente, que tais ajustes vém acompanhados de cortes nos subsidios e verbas
estatais, impactando diretamente na manutencdo e capacidade de investimento dos
6rgaos governamentais bem como a outros érgaos ligados a estes.

Como nao poderia ser diferente, as instituicbes de ensino mantidas pelo
Estado é também premente responder aos desafios de reestruturacdo que se
apresentam. Some-se a isso as condigdes e mudangas ambientais rapidas e
descontinuas que vivenciamos, perceberemos que as experiéncias adquiridas e
consolidadas destas instituigdes ndo mais sao suficientes para orientar seus rumos, uma
vez que é necessario escolher e avaliar dentre as muitas alternativas e possibilidades
existentes. Necessario se faz entao, que as instituicdes de ensino, como forma de
responderem aos questionamentos e desafios, presentes e futuros, tomem decisdes e
estabelegcam acbes no sentido de suprir as demandas da sociedade, iniciando um
processo de mudancas planejadas tanto no sentido académico como na ldgica
administrativa.

Como nao poderia ser diferente, tendo em vista que se trata de instituigdes
de ensino e também sao mantidos pelo erario publico, os Centros Federais de Educagao
Tecnologica (CEFET) também vém experiénciando questionamentos em varios pontos.
Seja quanto aos seus objetivos e fungdes, seja quanto a sua estrutura, organizagao e
administracao, ou por fim quanto a eficiéncia e qualidade do seu trabalho, seus servigos
e, sobretudo a forma com que vem empregando os recursos oriundos da sociedade.

No intuito, de responder a tais pressdes, questionamentos e desafios
presentes e futuros, estas instituicbes no desejo de suprir as demandas da sociedade,
tém iniciado processos de mudangas planejadas tanto na esfera académica quanto no
campo administrativo. No tocante a administragdo, os processos de mudanca sao
norteados pela adaptagdo de técnicas de gestdo administrativas, a muito ja utilizadas
com relativo sucesso pelas organizagbes privadas, uma vez que como defende Meyer Jr.
(1997), as instituicbes de ensino assim como as empresas, necessitam de uma

reformulagdo gerencial de maneira a posicionar-se de forma mais competitiva no
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ambiente.

Dentre os muitos processos administrativos que ja comegaram a ser
incorporados pelas organizagdes, destacam-se o planejamento estratégico que de acordo
com Cunha (1996, p. 76),

“...consiste num processo de percepgao ambiental, tanto externa quanto
interna, e de uma analise sistematica dos pontos forte e fracos da
organizagédo, assim como das oportunidades e ameacas do meio
ambiente com o proposito de estabelecer objetivos, estratégias e acdes

que possibilitem o aumento da sua performance.”

Na mesma diregcdo Ansoff (1981, p. 214) entende por planejamento

estratégico:

“uma analise racional das oportunidades oferecidas pelo meio, dos
pontos fortes e fracos das empresas e da escolha de um modo de
compatibilizagédo (estratégia) entre dois extremos, a qual deve satisfazer

do melhor modo possivel aos objetivos da empresa.”

Todavia, vale ressaltar também que a implementagdo de novos processos
administrativos nas instituicdes publicas de ensino, principalmente no tocante a uma
perspectiva estratégica, enfrenta algumas dificuldades.

Dentre elas, conforme Braga e Monteiro (2005), as instituigdes publicas de
ensino no Brasil ainda nao dispdem de conscientizagdo quanto a importancia de
questdes estratégicas. Este fato, ainda recorrendo a estes mesmos autores, apresenta
trés justificativas, a saber. Primeiro o fato de que a competigdo acirrada no setor de
ensino é relativamente recente se comparado a outros setores da economia. Segundo, a
mentalidade de mantenedores, reitores, pro-reitores e diretores ser pouco familiarizada
aos avangos e pesquisas oriundas das ciéncias administrativas por diversos motivos,
inclusive suas respectivas formacoes. Terceiro, as tarefas rotineiras e operacionais
costumam ser demasiado envolventes ocupando o tempo dos gestores educacionais,
fazendo com que reste pouco tempo para se planejar o futuro da instituigao.

Salienta-se ainda, as especificidades das organizagdes de ensino, dadas
suas especificidades, como s&do apontadas por varios autores como Park (1997), Teixeira

(1995) ou como observa Andrade (1993, p. 152) ao afirmar que:

“Certamente, ha uma diferenca ao administrar e planejar no ambito das

organizagbes lucrativas, pois os indicadores econdmicos sao bussolas
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mais precisas na medi¢do da eficiéncia e da eficacia organizacional. Nas
organizagbes nao lucrativas, dentre as quais estdo as instituicdes de
ensino publicas, ndo ha a mesma unanimidade quanto aos objetivos e
sua relevancia e quanto ao emprego de meios e instrumentos. Nestas, a
administragéo e o planejamento precisam perder parte de sua rigidez
técnica, impessoal e incorporar um componente mais complexo: a

participagéo.”

Dado o contexto, busca-se através deste trabalho identificar, descrever e
analisar como se desenvolve o processo de implementagdo de um planejamento

estratégico num CEFET.



20

1.ESTRUTURAGAO DO TRABALHO

Este trabalho teve por objetivo geral, identificar, descrever e analisar, como
0 processo de planejamento estratégico esta sendo implementado no contexto de um
Centro Federal de Educagéo Tecnologica, mais especificamente, no Centro Federal de
Educacao Tecnolégica de Minas Gerais. Para tanto, no capitulo 2, estabeleceu-se uma
referéncia conceitual das teorias de administragdo, bem como de sua adequacao as
especificidades de uma Instituicio de Ensino Publico, passando pela revisdo de
conceitos e teorias acerca da cultura e estrutura organizacional, bem como na
explicitagdo da importancia dos modelos de gestao, itens estes tdo caros ao sucesso de
um processo de estratégia. Ja no capitulo 3, tomou-se como objeto a explicitagdo dos
estudos sobre planejamento estratégico, tratando de seus conceitos, caracteristicas e
processos, terminando por definir par@metros para que se procedesse a pesquisa. Por
fim, no capitulo 4 e 5, foram executadas trés atividades principais. A primeira ocupou-se
do estudo e descricdo dos modelos de planejamento estratégico utilizados no
CEFET/MG, durante duas gestdes de Diretores Gerais consecutivas, no periodo de 1999
a 2007. A segunda propds-se a analise destes modelos através dos parametros
estabelecidos a partir dos trabalhos de Bryson (1995), (1996), Arguin (1989), Cunha
(1995) e Estrada (2000). Ja na terceira, buscou-se levantar as principais dificuldades de

implementacao dos modelos propostos pelo CEFET/MG.

1.1 Problema de Estudo

A pesquisa cientifica comega pela formulagdo de um problema e tem por
objetivo uma solugéo para ele, ou entendido de outra forma como determina Thiollent
(1986, p. 107), “a formulagdo do problema €& a designagéo de problema pratico e da area
de conhecimento a serem abordados”.

Assim de acordo com o exposto quando da argumentagcdo sobre a
importancia deste trabalho estabeleceu-se como problema de estudo: Identificar,
descrever e analisar como se desenvolve o processo de planejamento estratégico e se
existem dificuldades na sua implementagdo, no contexto de uma instituicdo de ensino,

mais especificamente no Centro Federal de Educagao Tecnoldgica de Minas Gerais.
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1.2 Hipoteses

As hipéteses para a pesquisa foram assim definidas:

» O modelo de planejamento estratégico adotado pelo CEFET/MG néo
contemplou os ftrés principios fundamentais da teoria que sao:
desenvolvimento e estabelecimento de missdo; analise ambiental interna e

externa e, por fim, desenvolvimento da estratégia.

» O modelo de planejamento estratégico definido pelo CEFET/MG nunca foi

posto integralmente em pratica de acordo com sua concepgéo.

1.3 Objetivos do Estudo

1.3.1 Objetivo Geral

Identificar, descrever e analisar, como o processo de planejamento
estratégico foi implementado no contexto de um Centro Federal de Educacgéo

Tecnologica, especificamente no Centro Federal de Educagédo Tecnolégica de Minas
Gerais.

1.3.2 Objetivos Especificos

» Verificar quais os modelos de planejamento estratégico que o Cefet/MG

utilizou para elaborar suas estratégias no periodo de 1999 a 2007;

» Estabelecer a forma pela qual foi implementado o processo de planejamento

estratégico do Cefet/MG para atingir suas metas e objetivos;

» ldentificar as principais dificuldades e resisténcias a implantacdo do

planejamento estratégico no Cefet/MG.
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1.4 Delimitagcdes do Estudo

Segundo Ludke e André (1986) nunca sera possivel explorar todos os
angulos de um fendbmeno num tempo razoavelmente limitado, o que exige a delimitagao
do foco de pesquisa, bem como dos contornos do trabalho.

Neste estudo as limitagbes mais importantes s&o: o fato de estar limitado a
um Centro Federal de Educagéo Tecnoldgica, no caso, o Centro Federal de Educagéo
Tecnologica de Minas Gerais, o que restringe as conclusbes e os dados coletados
através do método de estudo de caso apenas a esta organizacado, trazendo, assim,
limitagbes quanto ao seu possivel valor para outras instituicoes. Temos ainda, o fato de
que os depoimentos foram restritos a um limitado numero de participantes (12) e ndo a
todos os membros da instituigdo. Por fim, aponta-se a natureza descritiva do estudo,
limitando a pesquisa a capacidade dos entrevistados para descrever suas percepgodes e

significado do processo de planejamento estratégico.

1.5 Metodologia

Segundo Marconi e Lakatos (2008a, p.44) “todas as ciéncias caracterizam-
se pela utilizagcdo de métodos cientificos, em contrapartida, nem todos os ramos de
estudo que empregam esses métodos sao ciéncias”. De tais afirmagdes conclui-se que o
uso dos métodos cientificos ndo € uma exclusividade da ciéncia, contudo é condigédo
obrigatoria para que ela exista.

Ainda recorrendo as autoras, verifica-se que varios sdo os conceitos de
meétodo. Alguns destacam a seguranga para a consecugdo do objetivo trazida pela
sistematizagéo do agir, outros enfatizam a facilidade de detecgéo de erros, uma vez que
o0 método embasa decisdes tomadas de forma sistematica para ordenar a atividade
cientifica. Ha ainda aqueles que defendem a necessidade do método para se chegar a
verdade, embora este ndo garanta o éxito total. Por fim, observa-se a idéia de que néo ha
conhecimento valido (verdade) sem procedimentos ordenados e racionais.

Levando em conta a miriade de conceitos destacados bem como suas
semelhangas, Marconi e Lakatos (2008b, p.83) definem o método como “conjunto das

atividades sistematicas e racionais que, com maior seguranga e economia, permite
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alcangar o objetivo - conhecimentos validos e verdadeiros -, tragando o caminho a ser
seguido, destacando erros e auxiliando as decisbées do cientista.”

Este capitulo tem por objetivo detalhar o método e os procedimentos
utilizados nesta pesquisa.

Ao se revisar a literatura verifica-se que alguns autores tendem a utilizar o
termo método para, também, definir os procedimentos e caracteristicas especificos de
cada pesquisa, ndo obstante o fato de que aquilo que os termos se propdem a descrever
“se situarem em niveis claramente distintos no que se refere a sua inspiragao filoséfica,
seu grau de abstragdo, a sua finalidade mais ou menos explicativa, a sua agdo nas
etapas mais ou menos concretas da investigagdo e ao movimento em que se situam.”
(MARCONI E LAKATOS, 2008a, p.90).

Para efeito deste trabalho, no intuito de distinguir os termos definiu-se o
método, caracterizado por “uma abordagem mais ampla, em nivel de abstragdo mais
elevado dos fendbmenos da natureza e da sociedade”, como método de abordagem,
conforme recomenda Marconi e Lakatos (2008a), e por métodos de procedimento,
aquelas “etapas mais concretas da investigagdo, com finalidade mais restrita em termos
de explicagéo geral dos fendbmenos menos abstratos”.

Como método de abordagem foi utilizado, nesta dissertacdo, o método
hipotético-dedutivo, expresso na figura 1, uma vez que “toda pesquisa tem sua origem
num problema para o qual se procura uma solugdo, por meio de tentativas (conjecturas,
hipoteses, teorias) e eliminagéo de erros” (MARCONI E LAKATOS, 2008a, p.73), ja que
“o velho ideal cientifico da episteme - conhecimento absolutamente certo, demonstravel —
mostrou ndo passar de um idolo, mas um método através de tentativas e erros”.
(POPPER, 1975, p.67).

EXPECTATIVAS ou
CONHECIMENTO > PROBLEMAS > CONJECTURAS > FALSEAMENTO
PREVIO

FIGURA 1 - Método Hipotético-Dedutivo
Fonte: Marconi e Lakatos (2008a).

Popper (2001) defende os seguintes momentos no processo investigatorio:

» Problema: uma vez que nosso conhecimento consiste num conjunto de
expectativas, a quebra destas provoca uma dificuldade, o problema que vai

desencadear a pesquisa.
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» Conjecturas: é a solugdo proposta em forma de proposigdo passivel de teste,
direto ou indireto. Esta busca explicar ou prever aquilo que despertou nossa

curiosidade ou dificuldade tedrico-pratica.

» Tentativa de Falseamento: testes que tem como fungao precipua a eliminagéo
de erros. Consiste em falsear as conseqiiéncias deduzidas ou derivaveis da

hipoétese.

Ao tratar de métodos de procedimento recorreu-se ao recomendado por
Bogdan e Biklen (1991). Estes autores ao tratarem da investigagdo qualitativa definem

cinco caracteristicas principais deste tipo de pesquisa. S&o elas:

» Ambiente natural como fonte direta de dados, constituindo o investigador

como o instrumento principal;
» carater descritivo;

» interesse pelo processo mais do que simplesmente pelos resultados ou

produtos;
> analise indutiva dos dados;

> levar-se em conta as perspectivas participantes, ou seja, dar grande

importancia ao significado.

Sendo assim, ao pesquisar o planejamento estratégico no CEFET/MG
zelou-se para que fossem contempladas as caracteristicas descritas, acima, uma vez
que: houve contato com o contexto investigado, sempre cuidando para nao haver
manipulacdo, buscando uma analise do mundo empirico em seu ambiente natural; os
dados coletados, por sua vez, descreveram situacbes baseadas nos relatos das
entrevistas e nas informagdes verificadas nos varios tipos de documentos, sempre
objetivando a uma compreensdo ampla do fenébmeno estudado; deu-se grande
importancia as manifestacbes, procedimentos e interagdes cotidianas; pretendeu-se
captar a perspectiva dos participantes, levando em conta suas impressdes sobre as
questdes suscitadas e por fim, teve-se a abordagem ampla de questdes e focos de
interesse, buscando entrevistas diretas e especificas somente no decorrer do trabalho.

Como se observa, a pesquisa qualitativa, através de uma abordagem
consistente, “envolve a obtengdo de dados descritivos, obtidos no contato direto do
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pesquisador com a situagdo estudada, enfatiza mais o processo do que o produto e se

preocupa em retratar a perspectiva dos participantes” (LUDKE E ANDRE, 1986, p. 12).

Ainda assim, segundo as mesmas autoras, a pesquisa qualitativa pode assumir a forma

de estudo de caso.

O estudo de caso “é o estudo de um caso, seja ele
simples e especifico... € sempre bem delimitado, devendo ter seus
contornos claramente definidos no desenrolar do estudo. O caso pode
ser similar a outros, mas € ao mesmo tempo distinto, pois tem seu
interesse proéprio, singular.” (LUDKE E ANDRE, 1986, P.17)

Aqui se optou também pelo estudo de caso pelas razdes explicitadas a

seguir, inclusive considerando que os principios e caracteristicas deste se superpdem as

caracteristicas gerais da pesquisa qualitativa descritas anteriormente. Dentre estas

caracteristicas Ludke e André (1986, p.18) destacam que:

>

“Os estudos de caso visam a descoberta”. Pressupde-se que o conhecimento
nao é findo, mas uma construgdo e que o trabalho permite verificar como o
CEFET/MG utiliza o Planejamento Estratégico na sua gestdo, bem como

quais as dificuldades de implementacao;

“Os estudos de caso enfatizam a interpretacado do contexto”. Aqui, enfatiza-se
a “interpretacéo do contexto”, pois se levou em conta o contexto em que o
CEFET se situa. As agbes, as percepgbes, os comportamentos e as

interacdes das pessoas foram relacionados a situagao especifica;

“Os estudos de caso buscam retratar a realidade de forma completa e
profunda”. Procurou-se revelar a multiplicidade de dimensbes presentes no

estudo em questao;

“Os estudos de caso usam uma variedade de fontes de informagao”.
Recorreu-se a uma variedade de dados através da coleta de uma diversidade
de documentos assim como, a multiplas entrevistas com informantes que

permeavam toda a estrutura do CEFET/MG.

“Os estudos de caso utilizam uma linguagem e uma forma mais acessivel do
que os outros relatérios de pesquisa”’. Buscou-se transmissao clara, direta e

articulada do caso através de relato escrito.
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Desta forma reafirma-se, que este trabalho, deve ser caracterizado como
um estudo de caso, distinguindo-se desta forma de outros tipos de pesquisa, uma vez
que a sua preocupagao principal € a compreensao de uma instancia singular. Assim, o
objeto estudado sera tratado como unico, uma representacdo da realidade que é
multidimensional e historicamente situada, conforme recomenda Ludke e André (1986).

1.5.1 Parametros de Analise

Nao sdo muitos os modelos de planejamento estratégico que oferecem um
esquema para o desenvolvimento do seu processo em Organizagbes de Ensino, se
comparados com os modelos existentes para as organiza¢des lucrativas.

Recorrendo a consulta de periédicos, bem como a pesquisa nos bancos de
dados de dissertagbes e teses de algumas universidades, observa-se que varios sao os
estudos sobre temas pontuais dentro de um modelo de planejamento estratégico’.

Todavia, estudos que apresentem modelos de planejamento estratégico
que contemplem as especificidades das Instituicdes de Ensino Publicas sdo poucos® e
praticamente inexistem os que se dispdem a tratar do desenvolvimento de
implementacao da estratégia, objeto deste estudo.

Contudo, assumindo que o maior desafio do planejamento estratégico ndo
esta na produgao do plano, mas na sua implementagéo, como bem coloca Delgado Filho
(2005), é fundamental levantar e entender os motivos dos sucessos e insucessos na
operacionalizagao dos respectivos planos estratégicos. Para tanto, hd que se buscar
bibliografias que tragam elementos e parametros objetivos para se avaliar os planos
estratégicos das instituicdes de ensino publicas.

Dentro desta perspectiva e dada as limitagbes no tocante a modelos que
contemplem a implementacédo, escolheu-se para efeitos de analise e comparagao quatro

modelos a saber, tendo por base o fato de que permitem tratar da implementagdo de um

' Alguns exemplos s&o: Ultramari e Resende (2008), Silva (2006), Melleiro, Tronchin e Ciampone (2005), Rezende (2003),
Artmann, Azevedo e Sa (2007), Aimeida (2008), Correa (2007).

2 Alguns deles s3o: Kaufman, Herman & Watters (1996) em Educational Planning: Strategic, Tactical and Operational;
Rowley, Lujan & Dolence (1997) em Strategic Change in Coplleges and Universities; Dolence, Rowley & Lujan em Working
Toward Strategic Change (1997), Hunt, Oosting, Stevens, Loudon & Migliore (1997) em Strategic Planning for Private
Higher Education; Allison & Kaye (1997) em Strategic Planning for Nonprofit Organizations; Peterson, Dill, Mets &
Associates (1997) em Planning and Mangement for a Changing Environment — Redesigning Postsecondary Institutioins;
Migliore, Knigt (1997) em Strategic Planning for School Managers; Nutt & Backoff (1992) em Strategic Management of
Public and Third Sector Organizations; e Stevens, Loudon & Williamson (1995) em Strategic Planning for Not-for-Profit
Organizations.
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planejamento estratégico contemplando os componentes descritos no item anterior e

sendo freqliente seu aparecimento na literatura sobre organiza¢des de ensino.

Destarte, importante também dizer que os modelos supracitados sao

considerados por varios autores como tradicionais e conhecidos. Some-se ainda o fato de

terem sido concebidos especialmente para organizagoes de ensino publicas, desta forma

estando mais proximos do nosso objeto de estudo que € o CEFET/MG.

Estes modelos sao:

modelo proposto por John M. Bryson (1995) e Bryson & Alston (1996), em
Strategic Planning for Public and Nonprofit Organizations e Creating and

Implementing Your Strategic Plan;

0 modelo apresentado por Gérard Arguin (1989), em o Planejamento

Estratégico no meio universitario;

o modelo descrito pelo Prof. Cristiano Cunha (1995), que foi desenvolvido
junto ao NEST — Nucleo de Estudos Estratégicos, do Departamento de
Engenharia de Produgédo e Sistemas, na Universidade Federal de Santa

Catarina.

0 modelo descrito pelo Prof. Rolando Juan Soliz Estrada (2000), num estudo

de caso sobre o planejamento estratégico na Universidade de Santa Maria.

Tendo por base as razdes ja elencadas para a eleicdo destes modelos e o

fato de que ambos contém integralmente os trés elementos fundamentais para qualquer

planejamento estratégico, extraiu-se deles os parametros, explicitados a seguir, que

servirdo para a avaliagdo da implementagdo do planejamento estratégico no Centro

Federal de Educagédo Tecnoldgica de Minas Gerais. Sao eles:

>

>

>

Acordo Inicial: Este parametro serve para verificar se foi elaborado um Acordo
Inicial com as pessoas-chave da instituicao, e se foi desenvolvido algum tipo

de trabalho ou estudo sobre Estrutura de Poder e Cultura Organizacional.

Atribuigbes dos participantes: Por este parametro pode-se saber quais sao os
responsaveis pela implementacdo do Planejamento Estratégico e em que

nivel da Instituicao se situam.

Filosofia e orientagdo da instituicdo: Por este parametro pode-se verificar
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como a Instituicdo estabelece os Valores, a Visédo e a Missédo que irdo orientar

o rumo de suas atividades bem como das pessoas que a compdem.

» Avaliagdo do Ambiente Externo e Interno: Este parametro serve para
conhecer o modo como se realiza o levantamento das oportunidades e
ameacas do Ambiente Externo, assim como a maneira que se estabelece os

pontos fortes e fracos (conhecimento do Ambiente Interno).

» Integragcdo do ambiente externo e do ambiente interno: Uma vez conhecido as
ameacas e oportunidades que rodeiam e os pontos fortes e fracos, através
deste parametro pode se levantadar a forma em que a Instituicdo determina,
a partir desse conhecimento, suas Questdes Estratégicas, e suas Agodes

Estratégicas.

» Implementacéo das Ac¢bes Estratégicas: Por este pardmetro pode-se analisar
a forma como se realiza o processo efetivo de implementacao, isto é, a
maneira como se faz a definigdo, execugdo e o acompanhamento das

atividades determinadas a partir das estratégias estabelecidas.

» Reavaliagdo do Processo: Este parametro pode ser utilizado para verificar se
foi realizada uma revisado e avaliagéo, tanto das estratégias, como da maneira

como as mesmas foram implementadas.

1.5.2 Questoes de Pesquisa

Tendo em vista que as questdes de pesquisa orientam o trabalho a ser
elaborado e tem papel importante na consecugéo dos seus objetivos, estas devem refletir
aquilo que o pesquisador pretende esclarecer. Aqui, teve-se por tarefa responder as

seguintes questoes:

1. Qual o modelo de planejamento estratégico que o Centro Federal de
Educacéo Tecnoldgica de Minas Gerais utilizou para a elaboragdo de suas
estratégias?

2. Como foi implementado o processo de planejamento estratégico?
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3. Quais as dificuldades que o planejamento estratégico enfrenta na sua

implementacao?

No que se refere a primeira questao, para respondé-la a idéia foi verificar
se no Cefet/MG foi usado algum ou alguns modelos e de que forma, na aplicagdo do
planejamento estratégico.

No tocante a segunda questdo, optou-se por tragar uma analise
comparativa entre os parametros de analise definidos na metodologia e o processo de
planejamento estratégico implementado no periodo de 1999 a 2007 no Cefet/MG.

E por fim, levantou-se os principais problemas e entraves que enfrentou o
Planejamento Estratégico do Cefet/MG na implementagdo dos modelos por ele

escolhidos.

1.5.3 Etapas da Pesquisa

Nisbet e Watt (1978) ensinam que o estudo de caso, geralmente, contém
trés partes, a saber: a primeira definida como aberta ou exploratdria, a segunda
compreende a coleta de dados e portanto € mais sistematica e por fim, atem-se a analise
e interpretacao sistematica dos dados e naturalmente na elaborac&o do relatério.

Na primeira parte ainda que num plano muito incipiente, espera-se que o
estudo va se delineando através de questdes ou pontos criticos que vao sendo
explicitados, abandonados ou ainda, reformulados. Esses questionamentos advém do
confronto do pesquisador com o exame da literatura pertinente, as observagbes e
depoimentos, bem como com o contato com a documentacéo existente. Vale lembrar

ainda que de acordo com Ludke e André (1986, p.23) deve se cultivar uma

“visdo de abertura para a realidade tentanto capta-la como ela é
realmente, e ndo como se quereria que fosse, deve existir ndo s6 nessa
fase, mas no decorrer de todo o trabalho, ja que a finalidade do estudo

de caso é retratar uma unidade em agéo”.

Num segundo momento, se compromete com a observagdo, analise
documental e entrevista. Por fim, objetiva-se trabalhar todo o material obtido durante a
pesquisa. A tarefa de analise aqui de acordo com Ludke e André (1986, p. 45)
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“implica, num primeiro momento, a organizacdo de todo o material,
dividindo-o em partes, relacionando essas partes e procurando identificar
nele tendéncias e padrdes relevantes. Num segundo momento essas
tendéncias séo reavaliados, buscando-se relagdes e interferéncias num

nivel de abstragdo mais elevado”.
Assim para a consecucgéao deste trabalho venceu-se as seguintes etapas:

1 — Coleta de dados basicos. Nesta fase, estabeleceu-se um primeiro contato
com o Centro Federal de Educagao Tecnoldgica de Minas Gerais, marcando
reunido com o Diretor-Geral do CEFET/MG para apresentar o referido projeto
para que se obtivesse a aquiescéncia para realizar o trabalho.

Uma vez autorizado pelo CEFET/MG e identificados os elementos
encarregados do fornecimento dos dados, procedeu-se a busca de decisdes
e agbes tomadas pela organizacao no referido periodo de tempo. As fontes
desses dados prioritariamente foram os relatérios anuais, boletins de servigo

e o plano de desenvolvimento institucional do CEFET/MG.

2 - Inferéncia do planejamento estratégico e periodos. Os dados sobre as
decisdbes e acdes tomadas foram arranjados em ordem cronoldgica
(1999/2007) e analisados para se inferir padrdes e determinancias. Os dados
foram distribuidos em dois periodos, que correspondem a duas gestdes
sucessivas de diretores gerais diferentes do CEFET/MG.

3 — Analise de cada periodo. Aqui se buscou dados mais qualitativos através de
entrevistas que tiveram por objetivo buscar explicagées para os pontos nao
esclarecidos nos registros encontrados sobre os periodos que foram

estudados.

4 — Andlise Teodrica. Aqui se procurou explicar e interpretar cada um dos dois
periodos historicos em termos conceituais. Para isso os dados colhidos foram
analisados, a partir da comparagao com os parametros obtidos na sintese dos

modelos explicitados no referencial tedrico.
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1.5.4 Participantes

Quando da escolha dos participantes, estudou-se Chizzotti (1995 apud
ESTRADA, 2000, p. 111), que afirma que “os participantes de uma pesquisa sado sujeitos
que elaboram conhecimentos e produzem praticas adequadas para intervir nos
problemas que identificam”. Assim, pressupde-se que estes mesmos participantes
tenham um conhecimento pratico, de senso comum e representacdes elaboradas, que
formam uma concepcéo de vida e orientam as suas agbes individuais.

Nesta direcéo, este trabalho foi desenvolvido com os componentes dos
principais grupos que atuam, interferem ou influenciam na instituigdo e que fazem parte
ou fizeram da estrutura académica ou administrativa.

Assim, os administradores da organizagdo, no intuito de fornecerem
diversas perspectivas, em nimero de 12, foram a fonte primaria de dados para esta
pesquisa, os quais atuam ou atuaram nos diferentes niveis da instituicido nos dois
periodos pesquisados, sendo eles: Diretor-Geral (2), Diretor de Administragdo e
Planejamento(2), Diretor de Unidade (2), Chefe de Departamento (2), Coordenadores de

Curso (2), assessor e funcionario da Diretoria de Administragdo e Planejamento (2).

1.5.5 Analise e Coleta de dados

Os processos de coleta e analise de dados estdo relacionados e desta

forma optou-se em manter uma interagao constante entre eles.

1.5.5.1 Coleta de Dados

Segundo Yin (1994), as principais fontes de dados se constituem em
documentos, arquivos gravados, entrevistas, observagao direta, observagéo participante
e artefatos fisicos. Entretanto, adverte-se que esta relagdo pode ser ampliada para outras
fontes, tais como filmes, fotografias, videoteipes, testes psicolégicos, etc.

Neste trabalho, optou-se por utilizar principalmente documentos, como
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fonte de dados secundarios, e entrevistas, como fontes de dados primarios.

A documentagao serviu para corroborar e acrescentar as evidéncias de
outras fontes, pois as fontes documentais muitas vezes proporcionaram ao pesquisador
dados suficientemente ricos para evitar a perda de tempo de levantamento de campo.

A coleta de dados foi realizada através de copias obtidas junto ao CEFET
ou orgaos ligados a ele, principalmente, Gabinete do Diretor Geral, Diretoria de
Administragédo e Planejamento, Secretaria dos Conselhos Superiores (Conselho Diretor e
Conselho de Ensino, Pesquisa e Extensado), Diretorias de Unidade, Departamentos
Académicos e Coordenacgdes de Curso.

Ja as entrevistas segundo Yin (1994) sdo umas das mais importantes
fontes de informagao nos estudos de caso. A entrevista, enquanto técnica de coleta de
dados, € muito adequada na obtencdo de informagbes sobre o que as pessoas
conhecem, sentem, realizaram, realizam ou pretendem realizar, assim como suas
explicacdes sobre os acontecimentos precedentes.

Para o desenvolvimento desta pesquisa, realizou-se o tipo de entrevista
denominado por pautas ou semi-estruturada, que apresenta um certo grau de
estruturagéo e se guia através de pontos que exploram o conhecimento do entrevistado
sobre o planejamento estratégico no CEFET/MG. Esse tipo de entrevista tem como
principio um levantamento especifico de dados, sendo que a entrevista foi guiada por
uma lista especifica de questdes que entretanto, ndo necessariamente, eram abordadas
ou apresentadas numa ordem pré-determinada.

Objetivou-se também o mais absoluto anonimato dos entrevistados assim
como o dos setores e areas do CEFET/MG. Os dados das entrevistas foram coletados e

mantidos de forma segura, sendo que o acesso a eles foi controlado pelo pesquisador.

1.5.5.2 Anadlise dos Dados

Ainda, segundo Yin (1994), a anadlise do estudo de caso € um dos ultimos
e mais dificeis aspectos desenvolvidos dentro do estudo de caso, sendo que o tratamento
da evidéncia e o desenvolvimento das conclusdes analiticas devem ser as mais
importantes na finalizagdo da pesquisa bem sucedida.

Vale lembrar também, que a analise de dados qualitativos € um processo

criativo e que enseja grande quantidade de dificuldades e a necessidade de um trabalho
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muito cuidadoso. Além do que nao existe um padrao definido para organizar, analisar e
interpretar dados qualitativos.

Para este trabalho, optou-se pelos procedimentos de Mitinzberg (1978),
onde parte-se de uma abordagem longitudinal, onde se reconstroi os fatos apos os
mesmos terem acontecido. Nesta abordagem, tentou-se interpretar cada periodo
histérico, ou seja, cada gestdo de quatro anos, relativo ao mandato de um Diretor-Geral.

Por fim, para efeito de validade dos dados e analises deste trabalho, foram

utilizadas as trés estratégias a seguir:

» A triangulagéo: multiplas fontes de dados e multiplas fontes de métodos para

confirmar as descobertas.

» Checagem por participante: em reunido na Diretoria Geral apresentou-se os
dados e interpretacbes retiradas para as pessoas que serviram de fonte,

perguntando se as inferéncias eram plausiveis.
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2.AS TEORIAS DE ADMINISTRAGAO COMO MARCO
CONCEITUAL PARA IMPLEMENTAGAO DO PLANEJAMENTO
ESTRATEGICO

2.1 A importancia das teorias da Administragao

Os estudos sobre a teoria administrativa tém colaborado com a reflexao,
apresentando modelos e mecanismos que permitem promover o envolvimento do
individuo em suas atividades cotidianas visando alcangar resultados organizacionais.

A organizagéo do conhecimento administrativo, o estudo das organizagdes
e a pratica da administragdo se estruturam com base em pesquisas desenvolvidas pelos
estudiosos e praticantes da administragdo. Embora a literatura da administragdo registre
que € uma arte antiga, tem uma histéria recente como teoria organizada do
conhecimento, ja que somente com a estruturagcdo e complexidade das organizagdes,
aliado a necessidade de profissionalizagdo dos administradores viu-se florescer as
escolas de administragao.

Os fundamentos da teoria administrativa evoluiram com a sistematizagéo
de um conjunto de principios que vinham ao encontro de uma dada necessidade, e por
isso, foram recebidos com entusiasmo pelos administradores. Segundo Maximiano
(1995) os pesquisadores ao tratar a administragdo como processo de planejamento,
organizagao, comando, coordenagdo e controle comprovaram a necessidade do
aprofundamento dos estudos e ampliagdo da pesquisa, que evoluiu, mais tarde, para o
delineamento da teoria geral da administragao.

Destarte o estudo das teorias colabora na compreensdo dos processos
fundamentais para a escolha de uma linha eficaz de acdo, uma vez que tal estudo
constitui importantes ferramentas para se verificar a énfase direto-indireta de cada
abordagem no processo de cultura das organizagdes.

Alhures, as teorias da administracdo estdo em busca de constante
inovacdo e tentam, ao longo dos anos, reconceitualizar e contextualizar as teorias
administrativas. Na esteira de tais objetivos observa-se o surgimento de muitas
abordagens da gestdo que tem alterado o foco da compreensdo das organizagdes,

buscando garantir espagos e assegurar sobrevivéncia.
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E aqui, o que se observa é que as novas abordagens caminham no sentido
de contemplar a informagéo, o conhecimento, o crescimento pessoal, e darem menos
importadncia as estruturas organizacionais tradicionais, tais como, por exemplo:
organogramas, descri¢ao de cargos, hierarquiza¢des e manualizag¢des.

Destarte, a questdo da integracdo individuo e organizagdo e suas
implicagbes para o comportamento ndo encontram resposta Unica e maxima, justificando,
assim, incursdes tais como o pensamento estratégico para responder a um ambiente em
rapida transformacao. Nao mais se pode voltar exclusivamente para o ambiente interno
das organizagdes, uma vez que as organizagdes ndo mais operam em ambiente estavel
e previsivel.

Dentro de uma perspectiva estratégica, o estudo das organizagdes e a
pratica da administracdo levam a necessidade de preparagdo do planejamento
estratégico e sua execugdo. Este por sua vez, oferecera aos planejadores principios e
abordagens que podem ser estudadas e adotadas de forma coerente com os objetivos,
0s recursos e as decisdes da alta administragdo e equipes de gestores.

No que concerne as instituicdes de ensino é salutar e possivel adotar uma
perspectiva de gestdo racional, ancorada na teoria administrativa e na perspectiva
estratégica, na busca de seus objetivos, como bem fundamenta Leal da Hora (2000,

p.182) ao comentar que

“As instituicdes de ensino, mesmo com objetivos diferentes, sao
semelhantes e, portanto, suas estruturas sdo similares e, como tais, os
principios administrativos podem ser os mesmos, desde que sejam feitas
as devidas adaptacbes para o alcance de suas metas e generalidades.
As instituicbes de ensino e o sistema educacional como um todo
precisam adotar métodos e técnicas de administragdo que garantam sua
eficiéncia e atendam aos objetivos estabelecidos pela sociedade —

racionalidade.”

Todavia, devido a particularidade de suas caracteristicas organizacionais,
as instituicdes de ensino, sobretudo aquelas publicas, requerem uma teoria estratégica e
administrativa propria. Necessario se faz, também, a consideragdo de novas abordagens
que reforcem as decisbes a serem tomadas para democratizacdo das estruturas
educacionais por meio da participagdo de todos na definigdo de estratégias, metas e
acdes tragadas a partir de amplo diagnéstico que caracterize os tipos de relagao
existentes no complexo de atividades culturais, econémicas, politicas e sociais, como

forma de explicitar suas atividades.
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Desta forma, na busca de contribuir para a construgcdo de modelos de
planejamento estratégico especificos as instituicdes de ensino publicas e produzir
subsidios para a implementacdo de provaveis modelos, esse capitulo se propbe a
discorrer sobre questdes culturais e estruturais no tocante as organizagdes, tendo em
vista o fato de tais questdes terem relagdo direta com o sucesso ou o fracasso de um
modelo de planejamento estratégico. Busca-se ainda, tratar de modelos que possam
subsidiar comparagdes e inferéncias sobre o modelo a ser pesquisado pelo presente

estudo.

2.2 Contribuicoes do estudo da Cultura Organizacional para implantagido do

Planejamento Estratégico em Instituicoes de Ensino

Dentro das perspectivas apresentadas, importante é conhecer a cultura da
organizagao. Esse conhecimento colabora na formagéo da visdo que os gestores tém de
como enfrentar os problemas e de como administrar a organizagéo. Cria a consciéncia da
organizagao e colabora na definicdo do papel que esta ira desempenhar na sociedade.

Tomei (1993, p. 118), ao abordar a questao do desenvolvimento da cultura
organizacional, enfatiza a sua importancia quando reforga: “esta consciéncia, os
significados aprendidos pela experiéncia advinda do sucesso e das falhas, a forma de
agir e pensar, a linguagem utilizada, as definicbes de papéis, atividades e objetivos
formam a cultura organizacional”. Isto facilita o desenvolvimento da organizagdo, as
interagdes entre os individuos vao crescendo e fortalecendo o surgimento de grupos
formais e informais.

Um aspecto importante a ser observado no estudo da cultura
organizacional € a observagdo do ambiente externo e interno da organizagdo. As
mudangas no mundo contemporéneo impdem a organizagdo revisbes em termos de
carater tecnologico, fisico, econdémico, social, cultural. Apontam para um ambiente
externo altamente dindmico e competitivo. Exigem das equipes de trabalho consenso,
com vistas a adaptagdo aquele ambiente e a sobrevivéncia. O conhecimento da
administragao para integragdo do ambiente interno ao ambiente externo e aos objetivos
da organizagdo, colabora no sentido de adaptar-se aos momentos de crise e
transformacao.

No que tange as instituicdes educacionais, um ponto importante a



37

considerar é a atengdo para a instituicdo enquanto organizagéo cultural, uma vez que a
mesma n&o € apenas o0 que aparece de forma objetiva, ou seja, o que a diregéao,
professores, coordenadores, chefes de departamentos, funcionarios, e alunos pensam
que ela é.

O papel da assimilagao cultural vem sendo, pois, entendido em varios
graus e formas, principalmente quanto a relagdo entre a Educagéo e a Cultura e ai cabe
indagar em que medida o processo de assimilagdo cultural se juntaria a outras fungdes
importantes da organizagdo?

A idéia expressa pelos pesquisadores remete a necessidade de se pensar
de forma mais concreta a educagéo. Se entendermos a cultura no seu sentido amplo de
processo de integracéo dos individuos a sociedade, com a conseqlente preservagéo da
cultura grupal, verificamos que a educagao e a antropologia se relacionam bem proximas.
Esta intima relagdo se manifesta em todas as praticas pedagodgicas, ficando a educagéo
encarregada de assumir o papel cultural. Se for entendida apenas no sentido de
transmitir cultura, a tarefa da instituicao fica empobrecida.

Desenvolvida a analise das abordagens apresentadas por diversos
pesquisadores, em que destacam a agao dos sujeitos na relagdo com as estruturas
sociais, resultando do confronto de interesses; Expeleta & Rockwell (1986, p. 153)
ampliam a andlise educacional, na medida em que tratam das duas dimensdes, a social e
cultural. Assim, a instituicdo educacional seria resultado do confronto de interesses; de

um lado, uma organizagéo oficial do sistema educacional, que:

”...define conteudos da tarefa central, atribui fungdes, organiza, separa e
hierarquiza o espago, a fim de diferenciar trabalhos, definindo
idealmente, assim, as relagbes sociais, de outro, os sujeitos alunos
professores, funcionarios, que criam uma trama propria de inter-relagées,

fazendo da instituicido um processo permanente de construcao social”.

Para as autoras, dentro da instituicdo, interagem diversos processos
sociais, que devemos procurar compreender, pois se sabe que o0s sujeitos ndo sao

agentes passivos diante da estrutura. Complementando a idéia elas continuam.

“As instituicdes como espaco soOcio-cultural, sdo entendidas, portanto,
como espagos sociais proprios, ordenados em dupla dimensao.
Institucionalmente, por um conjunto de normas e regras, que buscam
unificar e delimitar a agdo dos sujeitos. Cotidianamente, por uma

complexa trama de rela¢des sociais entre os sujeitos envolvidos, que
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incluem aliancas e conflitos imposigdo de normas e estratégias
individuais ou coletivas, de transgressao e de acordos. Um processo de
apropriagdo constante de espagos, das normas, das praticas, e dos
saberes que dao forma a vida escolar. Fruto da agao reciproca entre o
sujeito e a instituicdo, esse processo, como tal é heterogéneo. Nessa
perspectiva, a realidade aparece mediada, no cotidiano, pela
apropriagdo, elaboracdo, reelaboracdo ou repulsa, expressas pelos

sujeitos sociais.”

Este ponto de vista expresso pelas educadoras permite ampliar a analise
educacional da cultura organizacional e sugere aos dirigentes a apreensao do que ocorre
no interior da instituicdo para percepg¢ao do papel ativo dos sujeitos, na vida social e
institucional, o que tem co-relagéo direta com o sucesso na implementagéo de estratégias
por aqueles que ora sejam responsaveis pela gestdo das Instituicdes Educacionais.

Tendo em vista a importancia da cultura num cenario estratégico, vale
frisar que o termo “cultura” é sempre abordado por varios autores que escrevem sobre
gestao.

Na bibliografia pesquisada, a abordagem do termo “cultura™, na area de
gestdo educacional, € desenvolvida do ponto de vista sociolégico. Nesta pesquisa
procura-se ampliar a visdo e o referencial tedérico sobre antropologia cultural, com
destaque ao estudo da cultura tanto do ponto de vista sociologico quanto antropolégico.

A abordagem sociologica concentra os estudos no comportamento grupal

nas organizagdes. Segundo Robbins (1999, p. 188),

. as areas que receberam ajuda valiosa de socidlogos sdo as de
dindmica de grupo, planejamento de equipes de trabalho, cultura
organizacional, estrutura e teoria da organizagdo formal, tecnologia
organizacional, comunicagao, poder, conflito e comportamento inter-
grupal. A ampliagdo do referencial te6rico com estudo e abordagem
antropolodgica para compreensao da cultura organizacional contribui para
entender as diferencas fundamentais em valores, atitudes e

comportamento entre pessoas dentro de organizagdes diferentes.”

Pode-se dizer que € contribuicdo significativa para compreenséo e
mudanca de atitudes de padrées de comunicacdo, de formas pelas quais atividades de

grupo podem satisfazer necessidades individuais, de processos de tomada de decisdo

* No campo da antropologia existem muitos conceitos cunhados para o conceito de cultura. Na pesquisa selecionou-se
aqueles relacionados com o estudo das organizagdes.
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em grupo nas organizagdes. Amplia a aprendizagem sobre as pessoas e suas atividades.

Um pesquisador que comenta sobre o estudo do termo “cultura” & Giroux
(1987, p. 67) ao dizer que “é considerada uma forma de producgéo, especificamente como
formas nas quais os seres humanos compreendem suas vidas, sentimentos, crengas,
pensamentos e sociedade de uma forma mais ampla”. O autor substitui a nogao estatica
de cultura, como depdsito do conhecimento tradicional e de habilidades, pela concepgéao
antropoldgica.

A ampliagdo da discussdo abre espago para gestores compreenderem
melhor a gestdo na instituicdo de ensino. Contribui para o levantamento do diagnéstico,
uma vez que trabalha com a exploragdo da realidade. Vale registrar que os fundadores
das ciéncias sociais — Marx, Weber, Durkheim — trabalham a antropologia social
(sociologia) ora enfatizando o conceito de sociedade, ora no plano da antropologia
cultural, privilegiando o conceito de cultura.

Para ampliar a visdo do conceito de cultura procurou-se levantar
bibliografia que apresenta abordagem sobre cultura organizacional. Nesse sentido Dupuis

(1996, p. 93) comenta que:

“...a antropologia registrou, nestes ultimos dez anos uma penetracao
notavel no campo das ciéncias da organizagdo. A popularidade do
conceito “cultura” — conceito central da antropologia — no tratamento das
realidades organizacionais atesta de fato. Entretanto, com frequéncia
exagerada, o uso que é feito do conceito cultura revela uma visao

limitada do que é antropologia”.

Todavia, em obra publicada, posteriormente, o pesquisador faz outra
observagdo. “Nos tempos atuais, raros s&o os antropdlogos ou socidlogos que tém
trabalhado nos dois planos ao mesmo tempo” (DUPUIS, 1996, p. 222). Justifica-se a
retomada dos estudos da cultura organizacional com a apresentagao de reflexdes com
compreensao multicultural do processo de aprendizagem construido nas organizagdes.

Nao se trata de, neste trabalho, fazer revisdo exaustiva dos movimentos,
multiplas trajetorias e experiéncias desenvolvidas pela antropologia.

Nesta pesquisa, a intengao € registrar o trabalho que vem sendo feito por
tedricos e pesquisadores das ciéncias sociais. Vale comentar a ocorréncia da ruptura
epistemolégica, ao abandonar as grandes teorias. Abrem-se 0s espagos para novos
estudos e ampliam-se as novas teorias.

Assim surgem outras formas de apreensdo da realidade e expressdo. E o
que afirma Dupuis (1996, p. 104).
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“O jogo, o teatro ou o texto fornecem, de forma mais fecunda, analogias
para compreensdo das agdes humanas, pois priorizam as regras, as
estratégias, as acdes dos atores — jogadores, e ndo determinismos que

atuam acima dos homens e apesar deles”.

De maneira geral, as pequenas teorias tém conquistado espago e,
segundo Dupuis (1996, p. 138), “parecem apoiar-se, em especial, em rigorosas
observagbes das agcdes humanas”.

No referencial tedrico levantado, procura-se abordar as visdes
apresentadas por autores como Schein (1985), Fleury (1989), Tomei (1993), Dupuis
(1996), Morgan (1996), que desenvolvem pesquisas sobre o tema cultura organizacional.

Neste trabalho, antes de abordar o conceito cultura organizacional faz-se
consideragdes iniciais sobre o conceito de organizagdo para melhor compreensao da
importancia da cultura organizacional. “Organizagcbes sdo em esséncia realidade
construidas socialmente que permanecem muito mais nas cabegas e mentes de seus
membros do que nos conjuntos concretos de regras e relagdes” (MORGAN, 1996, p.
196).

O estudo das caracteristicas da organizagao e as relagdes desencadeadas
na sua linha de atuagéo colaboram para compreensao da cultura organizacional.

Aqui, busca-se entender a organizagdo e a cultura, o que nos leva a
reflexdo sobre a dimensao das instituicdes de ensino na cultura, seu papel, o grau e a
qualidade de sua relagao.

Schein (1985, p. 193) introduz o conceito mais abrangente em que define

cultura organizacional como sendo:

. 0 conjunto de pressupostos que um determinado grupo inventou,
descobriu ou desenvolveu ao aprender lidar com os problemas de
adaptacéo externa e integragao interna, e que funcionou bem o bastante
para serem considerados validos e ensinados aos novos membros como
forma correta de perceber, pensar e sentir em relagdo a esses

problemas”.

Nessa conceituagédo, Schein trabalha trés dimensdes: a diagnodstica, a
reconhecivel e a sujeita a transformacédo. Refere-se a corrente predominante de
pesquisadores para quem a organizagao pode ser ou ter cultura, pode ser eficiente e bem
sucedida. Pode-se também na analise do conceito basear-se no processo de

aprendizagem que acontece tanto na criagdo, quanto na transmissdo de valores aos
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novos membros da organizagéo.
A fim de politizar o conceito de cultura, o que Fleury (1989, p. 466) vem
defendendo, na area da administracdo, € a de incorporar a dimensado de poder no

conceito de cultura que define cultura organizacional como sendo,

. conjunto de valores, expressos em elementos simbdlicos e em
praticas organizacionais, que em sua capacidade de ordenar, atribuir
significagdes, construir a identidade organizacional, tanto agem como
elementos de comunicagdo e consenso, COMO expressam e

instrumentalizam relagdes de dominagéo.”

A autora focaliza maneiras comuns de se ver o mundo como instrumento
de comunicagdo e consenso, sem se preocupar com a cultura como expressdo das
relacdes de poder. Predomina na conceituacéo a dimensao politica. E fundamental para
a discussao sobre o processo de aprendizagem na organizagdo compreender as formas
de interacédo, as relagdes de poder no interior das organizagdes e sua expressao através
de simbolos e praticas organizacionais. O reforgo positivo, por exemplo, € pratica em
muitas organizagdes. Compreendendo os fatores que a configuram, tém-se meios para
entender as peculiaridades, as diferengas entre membros e para dar maior significado a
esse tipo de pratica.

Outra contribuicdo importante para o estudo é apresentada por Morgan
(1996). O pesquisador propde a observagdo das organizagdes por meio de diferentes
metaforas. E possivel compreender a maneira pela qual a organizagéo da sentido ao seu
ambiente com processo de reinterpretagéo social. Nesse tipo de interpretagéo colabora o
entendimento das relagbes na organizagdo, o ambiente, a administragcdo estratégica.
Cada metafora agrega diferentes valores as definicdes das organizagdes. Segundo o
autor podemos utilizar varias metaforas para ler a organizagdo, podemos percebé-la
possuindo diferentes formas e caracteristicas; como as citadas por Morgan (1996, p.
311).

“A metafora da organizagdo como um organismo — esta visao apreendida
da biologia, em que ecossistemas definem um habitat e os seres vivos

que o habitam, leva-nos a ver a organizagdo como participante de um

ambiente e sujeita a influéncia dos outros participantes desse ambiente”.

A viséo organica apresenta referéncia para o entendimento das relagdes
da organizagdo com seu meio natural. Pode-se analisar por outro lado todo o ciclo de

vida da organizagdo, seu nascimento, crescimento, desenvolvimento, declinio e morte
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conforme as relagbes de demanda do meio ambiente. Na analise a principal é&nfase tende
a ser voltada para o processo de planejamento da organizagdo. Comenta-se outro tipo de
metafora que pode ajudar a organizagdo na compreensao do seu contexto, como sugere
Morgan (1996, p. 408): “as organizagdes podem ser comparadas com cérebros — ou seja,
dando importancia aos processos de informagéo, aprendizado e inteligéncia e as formas
de desenvolvé-los.”

A organizagao com essa caracteristica se formaria da divisao do todo em
partes, da criacdo de redes de conexdo da existéncia, ao mesmo tempo, da
especializagdo e generalizagédo, e afinal, da capacidade que a organizagédo tem de se
organizar de forma total.

Tomando como referéncia os estudos desenvolvidos por Morgan (1986, p.
246) “a organizagao seria uma fonte de informacgdes, inteligéncia e autodesenvolvimento”.

Nesse tipo de comparagéo o autor observa que as organizagbes modernas
seriam mais bem entendidas se comparadas a hologramas. Caracterizam por ser o todo
e a parte ao mesmo tempo. Os estudos e pesquisas mostram que ao observar a
organizagao, perdemos a possibilidade de analisar discretamente os diversos eventos e
processos. Surge dessa analise um aspecto importante a ressaltar, a observagdo e
estudo, ao mesmo tempo, dois aspectos para explicar melhor as varias visdes que
podem colaborar na compreensao da organizagao.

As visbOes apresentadas nas metaforas apontam para abordagens que a
organizagao podera adotar para conduzir a visdo do grupo. Oferecem um quando de
referéncia compreensivo com estrutura de linha de pensamento que pode nortear o dia a
dia da organizacao.

As visdes apresentadas contribuem para a compreensao dos grupos nas
organizagdes. E campo do conhecimento que pode ser explorado nos estudos
desenvolvidos com gestores educacionais, para melhor entendermos as relagbes socio-
profissionais nas instituicbes educacionais e como ela se coloca para a comunidade.

Na primeira metafora apresentada por Morgan (1996, p. 230), a
compreensdo do ambiente é referencial para manter relagdo como meio. A segunda
metafora, segundo o autor, considera a organizagdo como forma expressiva de
manifestacbes de consciéncia humana, idéias e aspectos simbolicos, procurando
entender a organizagdo como geradora de significados — como interpretar as coisas,
cultura subjetiva. E abordagem ampliada e que esta consubstanciada & nova visdo das
organizagbes que aprendem. Na terceira metafora, Morgan enfoca a questdo cultura

organizacional ndo apenas com visdo antropologica ligada ao estudo dos significados,
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dos costumes da sociedade, mas com destaque a visdo sociolégica do termo, que
procura compreender a elaboragao de simbolos. Outra pesquisadora que colabora com o

estudo é Tomei. Os comentarios destacam que,

“...a perspectiva cultural das organizagdes tem sido foco constante de
estudo nos ultimos anos. Por meio do conhecimento do aspecto
simbdlico das organizagbes, obtemos uma nova perspectiva para
entendé-las, e essa compreensdo pode explicar a origem e o
desenvolvimento das caracteristicas particulares de cada uma delas”.
(TOMEI & BRAUNSTEIN, 1993, p 158).

A idéia de desenvolvimento do estudo apoiado na visdo metaférica
favorece a abertura e a inovagcdo e pode possibilitar as equipes da organizagio
contribuigcbes ativas. Ressaltando o significado simbdlico de cada aspecto da vida
organizacional, a metafora da cultura centraliza a atengdo sobre o lado humano da
organizagao. Um dos pontos fortes da metafora da cultura segundo Morgan (1996, p.
285), “reside no fato de que esta dirige a atengao para o significado simbdlico da maioria
dos aspectos racionais da vida organizacional.

Inimeras estruturas organizacionais e praticas incorporam padrdes de
significado subjetivo, que sdo de suma importancia para o entendimento do dia-a-dia da
organizagao; como em muitas outras instituicdes, em uma simples reunido, esta implicito
um valor muito maior que simplesmente reunir, dependendo das decisdes que sao
tomadas e as repercussdes que poderao produzir.

Aspecto importante, que deve ser comentado, no que diz respeito a cultura
organizacional, € mostrar a contribuicdo que o emprego da metafora pode dar. As
pesquisas desenvolvidas por Morgan (1996, p. 233) “mostram como a forma de
administragdo simbdlica pode ser usada para delinear a realidade da vida organizacional
de forma a aumentar a possibilidade de agédo coordenada”. Abrem caminho para a
reinterpretacdo de muitos conceitos e processos de administracdo tradicional.
Influenciam, por exemplo, a visdo de lideranga. Ajudam a reinterpretar a natureza dos
estilos e o papel que estes desempenham na construgao social da realidade.

Outra contribuicdo a que a metafora se presta é colaborar de forma
significativa para a compreensdo da mudancga organizacional. Tradicionalmente, quando
se falava em mudanga, o foco se voltava para tecnologias, estruturas, habilidades e
motivagbes dos membros da organizagdo. Embora isto seja correto, em parte, a mudancga
efetiva depende da mudanga de imagem e valores que devem guiar as agdes.

Pode-se dizer que a metafora da cultura aumenta a importancia de atender
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as mudangas na cultura das equipes nas organizagdes, uma vez que se baseiam em
esquemas interpretativos comuns que dao forma a agdo. A maneira sutil de explorar a
metafora da cultura em nova linguagem corporativa pode ser objeto de estudo de
pesquisadores. Uma que se a metafora for usada para controlar, exercendo cegueira
ideolégica nos gestores, promovendo atitudes, valores e normas que ao invés de
expressar o carater humano, comprovam sua forga e influéncia manipuladora e totalitaria,
tera fungao de constrangimento e de elaboragéo de outros mapas mentais.

O mais importante na dimensdo do poder subjacente ao processo de
representacdo que a metafora da cultura deve observar é que as pessoas, ao assumirem
maior responsabilidade pelo seu mundo, devem reconhecer que elas proprias
desempenham papel importante na construcdo de suas realidades. Isso tem que ser
levado em conta para que ndo haja desvirtuamento no uso da metafora.

Outro autor que tece comentarios sobre as visbes que nos possibilitam
perceber as caracteristicas da organizacao e focaliza-las é Pettigrew (1979). Assim como
Schein (1985, p. 335) observa, “a manifestagao do conceito de cultura se da por meio de
simbolos da linguagem, da ideologia, das crengas, dos ritos e dos mitos. Incluem-se
também os valores”. E em valores, que a organizagéo determina o modo de ser, sentir,
pensar e perceber a organizagdo por seus membros. Tomei & Braustein (1993, p. 56)
completam a abordagem de Pettigrew quando afirmam que “muitas vezes os membros
de uma organizagao nao tem consciéncia da posse destes valores e crencgas, e sO 0s
percebem se eles forem violados ou ameagados algum dia”.

Como se pode perceber, muitas organizagbes tém culturas fragmentadas.
Focalizar e articular o estilo de lideranga e a cultura organizacional fornece descobertas
sobre as razdes pelas quais as organizagdes trabalham e da maneira que o fazem. O
referencial tedrico explorado contribui para a compreensao da organizagdo de como o
sistema € criado e mantido, de como se pode entender o ambiente para desencadear o
processo de planejamento estratégico. A compreensao do comportamento organizacional
para desenvolver o planejamento estratégico ajuda os planejadores na formagéo da base
de entendimento de atitudes, motivacao e percepg¢des de crengas, habitos e ritos, e
valores de determinados grupos sociais.

As idéias desenvolvidas por Fleury et al. (1989, p. 109), quando aborda o
conceito de valores, registra que € “através das estratégias de integragdo do individuo a
organizagao que os valores e comportamentos vao sendo transmitidos e incorporados
pelos novos membros”. A ampliagao do estudo do tema contribui para o desenvolvimento

da pesquisa. E importante conhecer os valores da comunidade, bem como do grupo de
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professores e equipes técnicas que atuam nas instituicdes. A idéia & reforgada por
Robbins (1999, p.71) quando comenta que “como valores diferem de cultura para cultura,
um entendimento dessas diferencas deveria ser Uutil para explicar e predizer
comportamentos”.

A dinamica de aprendizagem para formagdo de cultura de planejamento
estratégico na instituigdo educacional flui quando as equipes preocupam-se em
desenvolver uma visdo sistémica do processo. A comunicagdo acontece entre as

pessoas, areas, niveis, visando a formacao de competéncias.

2.3 Contribuicoes do estudo da estrutura organizacional para implantagao do

Planejamento Estratégico em Instituicoes de Ensino

Da mesma forma que a cultura, a consideracdo e analise da estrutura
organizacional tém, também, papel fundamental na implantagao e implementagéo de um
planejamento estratégico.

Os pesquisadores Stoner & Freeman (1985) desenvolveram estudos sobre
a estrutura organizacional e a definem de forma objetiva quando descrevem que a
estrutura organizacional refere-se ao modo como as atividades de uma organizagao séo
divididas, organizadas e coordenadas.

A estrutura organizacional utiliza um conjunto de formas estruturais
conhecidas, que podem ser as ditas estruturas tradicionais ou as chamadas estruturas
inovativas. Essas formas de organizar a instituicdo estdo amplamente descritas na
literatura da administracao.

Pesquisadores comentam que, ao se considerar os relacionamentos
diarios na organizagéo, do ponto de vista da construgédo da realidade, novas descobertas
sobre o funcionamento do grupo e da lideranga emergem. Dentre eles Morgan (1996, p.

215) ao dizer que:

“Estrutura organizacional, regras, politicas, objetivos, missoes,
descricdes de cargo e procedimentos operacionais padronizados
desempenham uma fungéo interpretativa. Isto porque atuam como
pontos primarios de referéncia para o modo pelo qual as pessoas

pensam e dao sentido aos contextos nos quais trabalham.”
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O profissional, quando ingressa na organizacdao deve ter acesso a
informacdes que sao referéncias para que ele entenda a hierarquia da administracgao,
papéis, funcbes e atribuicdes, bem como o sistema de informagdo e comunicagéo. Esses
estudos sdo relevantes para as equipes da instituicdo, uma vez que se estruturados de
forma objetiva e clara, fortalecem-na, ja que é referéncia para consulta e orientagao.

No tocante a implementacdo da estratégia, devem os administradores
levar em consideragéo, também, a estrutura das organizagdes. Os analistas de estrutura
organizacional levam em conta as ponderagdes por duas razbes: em primeiro lugar, ha
de se saber se a estrutura organizacional existente promovera ou impedira o sucesso da
implementagdo; segundo, se pode ser usada a organizagido informal, consultas, para
facilitar o sucesso da implementacao.

Pode-se perceber que a analise da estrutura organizacional é etapa util na
implementacao da estratégia, por que ela exige dos administradores maior atengdo ao
considerar os efeitos da estrutura nas tarefas que devem ser executadas.

As estruturas tradicionais, cujo maior expoente € a estrutura funcional ja
demonstraram sua insuficiéncia para lidar com organizagées complexas e a taxa elevada
de mudanca no mundo em que vivemos. Nas ultimas décadas, varias tentativas tém sido
feitas para delinear formas estruturais que possam operar com a flexibilidade necessaria.

A estrutura funcional de organizar as areas do conhecimento para
realizacado das atividades baseiam-se nos conhecimentos da mesma area. A titulo de
ilustragdo podemos citar recursos humanos, planejamento, marketing ou no caso da area
tecnoldgica, hidraulica, mecanica entre outras. Segundo Vasconcellos & Hemsley (1997)
“a grande vantagem da departamentalizagdo funcional & permitir a especializagdo nas
varias areas técnicas além de melhor utilizar os recursos humanos e materiais nestas
areas”.

A departamentalizagdo funcional é usada por instituicbes ou empresas
menores o0 que torna mais facil a supervisdo e sempre é adotada em ambientes estaveis
e com atividades repetitivas.

Todavia, quando as organizagbes crescem, torna-se mais dificil obter
decisdes ou agir rapidamente sobre o problema, porque os administradores precisam se
reportar a varios gerentes intermediarios. Observagéo importante é feito por Certo &

Peter (1993, p. 316) quando se referem a questao.

“A especializagdo é uma das principais vantagens da estrutura funcional,
ela promove o desenvolvimento de uma maior experiéncia em cada area.

Entretanto, esta estrutura talvez leve a problema de coordenagéo entre
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departamentos que podem impedir a sua implementacdo de forma

eficiente”.

O conjunto de formas estruturais levantado por Vasconcellos & Hemsley
(1997, p. 112) descreve as principais caracteristicas da estrutura funcional: “alto nivel de
formalizagdo, unidade de comando, especializacdo, comunicacao vertical e uso de
formas tradicionais de departamentalizacdo”. De acordo com as caracteristicas
mencionadas pelos pesquisadores as organizagdes definem as atividades para cada
fungéo e coordenagao da equipe que ira exercé-las.

Vale ressaltar que as estruturas funcionais, em muitos casos, nao
resistiram as inovagcdes e mudangas ocorridas nos ultimos anos. Por isso, estudiosos
desenvolveram estudos sobre as novas alternativas de estruturas. Para responder de
forma eficaz as mudangas os pesquisadores ampliaram a pesquisa nesse campo do
conhecimento e criaram a estrutura matricial, com caracteristicas diversas.

Contudo, o estudo das duas estruturas, funcional e matricial, € importante,
pois nenhum dos dois tipos de estrutura atende a todas as necessidades organizacionais.
As caracteristicas estudadas para compreensao da estrutura organizacional descrevem a
estrutura funcional oferecendo maior capacidade de executar atividades padronizadas de
maneira mais eficiente. Maximiano (1995, p. 331) apresenta algumas caracteristicas das

estruturas funcionais que podem colaborar para eficacia na administragdo. Destacam-se

“...desenvolvimento da experiéncia e da competéncia técnica que fica
favorecida, por que os especialistas funcionais ficam juntos. E, com o
aumento da especializagdo e da competéncia, torna-se facil absorver
novas técnicas e conceitos relacionados com as operagdes de cada

area.”

Pode-se dizer que a principal forca da estrutura funcional esta em sua
capacidade de executar operagdes padronizadas, combinadas com alta formalizagdo. Os
comentarios de Robbins (1999) registram que, a vantagem da departamentalizagdo
funcional esta em colocar especialistas semelhantes juntos, o que minimiza o nimero
necessario enquanto permite a fusdo e a partilha de recursos especializados através de
produtos.

Uma das desvantagens de se trabalhar com a estrutura funcional é a
dificuldade de coordenar tarefas de especialistas funcionais diversificados para que suas
atividades sejam executadas no prazo e dentro do orgcamento.

Outra opgdo para estruturagdo organizacional é a estrutura matricial.
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Segundo Cury (2007), a importancia dessa estrutura estda em sua
capacidade de facilitar a coordenagdo quando a organizagdo tem muitas atividades
complexas e interdependentes. A estrutura matricial propicia melhor comunicacéo e
maior flexibilidade, reduz a burocracia e facilita a alocagéo eficiente de especialistas.
Otimiza melhor os recursos e assegura seu uso eficiente.

Por outro lado, Robbins (1999, p. 264) faz comentarios sobre a estrutura

que colaboram com a reflexdo sobre a sua adogéo.

“As desvantagens principais da matriz sdo a confusdo que ela cria, sua
propensdo para derar lutas de poder e a tensdo que coloca em
individuos. Quando vocé dispensa o conceito de unidade de comando, a
ambiguidade é significativamente aumentada, e a ambiglidade na

maioria das vezes leva a conflito.”

Esse tipo de estrutura combina a organizagao funcional com a estrutura
horizontal de coordenagado, que orienta as equipes especializadas para a execugao de
um ou mais projetos. A pesquisa de referencial tedrico desenvolvido por Vasconcellos &
Hemsley (1997, p. 226) refere-se a estrutura matricial “como resultado da fus&o da
estrutura funcional e por projetos”, o que constitui fundamento indispensavel para a
compreensdo de forma matricial. Os autores apontam que as vantagens da estrutura
funcional foram insuficientes para lidar com projetos envolvendo varias areas funcionais.
As organizagdes que desenvolvem projetos necessitam de estrutura matricial para sua

realizagao, por meio de integracao de equipes de diferentes areas do conhecimento.

As leituras realizadas caracterizam a forga da estrutura e da coordenagao
quando a organizacdo tem wuma multiplicidade de atividades complexas e
interdependentes.

Para apontar as vantagens de cada uma das estruturas Carvalhaes (2001)
comenta simultaneamente o trabalho desenvolvido pelos técnicos em ambas. No

QUADRO 1, apresenta-se a sintese do estudo desenvolvido pela professora:
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ESTRUTURA FUNCIONAL \ ESTRUTURA MATRICIAL
» Maior Especializagao; » Mais facil e eficiente para a
» Aumento da capacitagéo técnica administragéo de projetos
pela troca de experiéncia e integrados;
formagao de uma memédria técnica; » Alivia a alta administragédo que teria
» Maior preocupagéo com o que fazer a integragéo;
aperfeicoamento dos técnicos; » Melhor atendimento ao seu publico;
» Melhor qualidade técnica dos » Melhor atendimento aos prazos;
trabalhos; » Maior diversificacdo dos técnicos;
» Maior satisfagao dos técnicos por » Maior integragéo entre as areas
estarem juntos com elementos da técnicas do projeto;
mesma area. » Maior satisfagao dos técnicos por

terem uma vis&do de conjunto do
projeto;

» Maior satisfagao dos técnicos por
terem a oportunidade de
interagirem com maior variedade de
pessoas e situagoes;

» Existéncia de um unico responsavel
com autoridade e responsabilidade
sobre o projeto com um todo.

QUADRO 1 - Relagdo das vantagens no uso da estrutura funcional e matricial pelas equipes de uma organizagéo.
Fonte: CARVALHAES (2001).

Tomando com referéncia a analise das caracteristicas apresentadas no
QUADRO 1 destacam-se as vantagens de se trabalhar com as estruturas funcional e
matricial, o que propicia maior clareza para que os gestores educacionais possam
orientar as equipes.

Na estrutura Funcional, os técnicos sdo mais especializados, na Estrutura
por projetos eles apresentam visdo mais eclética. Na primeira estrutura eles tém
oportunidades de trocar mais experiéncias com técnicos da mesma area aperfeigoando a
sua atuagcdo nos processos. Na segunda estrutura, os membros da equipe trocam
experiéncias com técnicos de outras areas afins, isto contribui para o conhecimento e a
melhoria das inter-relagdes entre a sua area e as outras da organizagdo. Vale registrar
que € vantagem para equipe do projeto quando necessita de equipe multidisciplinar.
Pode-se constatar que este € um dos pontos fracos da estrutura funcional. Os membros
das diversas equipes de trabalho se tornam especializados em tarefas especificas,
interagindo sempre com os elementos da mesma area. Sentem dificuldades e colocam
obstaculos para interagirem e cooperarem com elementos de outras areas.

E o que Fischmann & Almeida (1991, p. 289) comentam.

“Na estrutura funcional cada area tem sua fungdo e nao entra na
atividade da outra. Na estrutura matricial o que interessa é resolver o

problema, mesmo que tenhamos de entrar em outras areas e até usar os



50

servigos de outras areas”.

Na FIGURA 1 combinam-se as caracteristicas das estruturas, que se articulam e se

complementam para a execugdo de projetos e programas.

FUNCIONAL MATRICIAL
Eficiéncia no uso Sensibilidade ao
de recursos \ / ambiente externo
Capacitagio Efeito Coordenagéo sobre
_> 4—
Técnica Con.ado o produto

especializada

Progresso Técnico / \ Desenvolvimento

do e@alista de g-s de

proieto

FIGURA 2 - Combinagdo de caracteristicas das estruturas matricial e funcional para integragdo da aprendizagem das
ﬁgzltz‘:esc'ARVALHAEs (2001)

Fica claro, entdao, que o estudo das estruturas funcional e matricial
colaboram na elaboracdo do planejamento estratégico, pois contribuem com o
diagnodstico, na andlise do ambiente interno, propicia indicagdes e direcdo as
modificacbes a serem introduzidas, visando tomar a instituicdo apta a implementagao de
estratégias a serem desenvolvidas a partir do processo de gestéo estratégica.

As caracteristicas estudadas para a compreensdo da estrutura da
organizagao informam que a estrutura funcional oferece maiores condigbes e capacidade
de executar atividades padronizadas de maneira mais eficiente. Maximiano (1995)
apresenta algumas caracteristicas das estruturas funcionais que podem colaborar para a
administragao estratégica eficaz.

Destaca-se o desenvolvimento da experiéncia e da competéncia técnica
que fica favorecida, por que os especialistas funcionais ficam juntos. E, com aumento da
especializagdo e da competéncia, torna-se facil absorver novas técnicas e conceitos
relacionados com as operagdes de cada area.

Pretende-se contribuir para que as organizagdes se interessem pelo
estudo e possam operar de forma mais eficaz, buscando subsidios para selecionar,
delinear e implantar a estrutura mais adequada as suas necessidades. Vale ressaltar a
importancia das informagdes, aprofundamento de estudos e apresentagdo de subsidios

para compreensdo do funcionamento da instituicdo. E relevante o estudo sobre a
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estrutura matricial, pois é alternativa de solugdo a inadequagao da estrutura funcional

para atividades integradas, quando da implantagdo de um Planejamento Estratégico.

2.4 Contribuicbes do estudo de modelos de gestio para implantagcao do

Planejamento Estratégico em Instituicoes de Ensino

A gestdo da instituigdo educacional é entendida como conjunto de
decisdes assumidas a fim de obter equilibrio dinAmico entre missado, objetivos, meios de
atividades pedagodgicas e administrativas. Os estudos realizados colaboram para a
compreensdo do processo de construgdo do modelo de gestdo. Contribuem para a
discusséao da elaboragao de instrumento de gestao na instituicdo educacional.

Vale registrar que é necessario fixar a nogdo conceitual preliminar do
modelo de gestdo para compreensdo do ambiente no qual a instituicdo esta inserida e
sua caracterizagdo em termos de identificagdo de tragos comuns e estratégias genéricas
a que esta sujeita.

A instituigdo educacional, em esséncia, é jungdo de pessoas, com as
respectivas atividades e a interacéo entre elas. Explicitando de outra maneira, Tachizawa
& Andrade (1999, p. 172) apresentam o conceito com visdo mais ampla.

“E um agrupamento de pessoas que, ao se relacionarem entre si e com
0 meio externo, através de sua estruturagdo interna de poder, fazem
uma construgdo social da realidade que lhe propicia a sobrevivéncia

como unidade.”

Pode-se dizer que o modelo de gestéo ¢ a leitura feita para estabelecer os
elementos conformadores das medidas a serem adotadas pelas organizagbes em sua
postura perante a comunidade e o mercado, inclusive as suas estratégias genéricas,
quaisquer que sejam os seus objetivos.

Atualmente, os modelos de gestao estudados apresentam abordagens que
sugerem postura diferente do gestor, executivo e técnico da educacao, voltado para a
administracdo profissional das instituicbes educacionais com a introducdo de novas
técnicas e métodos de gestdo. Tachizawa & Andrade (1999), sugerem que os gestores
podem tomar como referéncia uma abordagem dentre as varias existentes. Uma das

opgodes é o estudo de modelos de gestéo para instituicdes educacionais de nivel superior
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no qual adota-se a abordagem sistémica.

Considera-se, no enfoque apresentado, a instituicdo educacional com
estruturas ampliadas. Os pesquisadores discutem o assunto e sugerem aos gestores
contemplar aspectos observados nas analises ambientais realizadas pelas equipes.
Podem-se identificar fungdes que, interligadas na forma de processos sistémicos,
converteriam as diversas entradas em produtos e servicos. A instituicao educacional tem
mecanismo de controle que é o seu processo de gestdo para que a instituigdo fique
equilibrada quanto ao ambiente.

Para reforgar a importancia do emprego desses elementos Tachizawa &

Andrade (1999, p. 263) constatam no estudo realizado que;

. & através da construcdo da realidade por parte da instituicdo de
ensino, que os parametros e desafios de mercado adquirem significados
e estruturam decisbes e acdes, que serdo favoraveis ou nao,
recompensadoras ou prejudiciais, conforme o nivel de ajustamento

daquela construgéo aos limites e a agdo seletiva do meio ambiente.”

Procura-se enfocar as atividades-fim enquanto tarefas especificas e
peculiares a uma instituicio de ensino. Podem ser traduzidas em: processos de
admissao, matricula, organizagdo do periodo letivo, avaliagdo da aprendizagem, gestao
da biblioteca, tecnologias da informagao aplicadas as fungdes escolares, certificagao final
dos alunos, dentre outras atividades. Por outro lado, as atividades-meio, podem ser
resumidas em: contabilidade, registro e controle de pessoal, elaboragdo de planilhas de
pagamento, tesouraria, secretaria, infra-estrutura fisica e demais atividades
administrativas. Mesmo se tratando de instituicdo sem fins lucrativos, aspectos
relacionados a gestédo de recursos econdmico-financeiros ndo poderiam deixar de serem
considerados partes integrantes do seu modelo de gestéo.

O modelo de gestdo para as instituicbes de ensino da rede estadual
apresentado pela Secretaria de Educagao — Minas Gerais (2001, p. 77) faz observagbes

nesse sentido quando comenta que:

“... ha de se considerar que, a exigéncia do mercado de trabalho impde
as unidades escolares, voltadas a preparagcdo de profissionais, a
apresentacao de condigbes para um atendimento eficiente, eficaz, agil e
flexivel. Para isso sua estrutura deve conter mecanismos que garantam

a sua competitividade num mundo globalizado.”

As organizagdes e principalmente as instituicdes educacionais, na onda de
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transformacdes, na oscilagdo dos mercados de trabalho e no ambiente no qual se
inserem, passam a ter como principal ativo o capital humano, intelectual ou de
conhecimento. De fato, as organizagbes bem sucedidas se orientam por principios,
crengas e valores compartilhados que influenciam suas realizagbes e o0s recursos
humanos disponiveis.

Esse novo contexto exige, das organizagbes em geral e das instituigbes,
mais énfase no gerenciamento do conhecimento e ndo apenas na administragdo de
dados ou informagbes. Exige, ainda, que as instituigbes compreendam e interpretem
corretamente as novas geragbes que estdo chegando com uma nova cultura, valores e
perfil psicologico.

Tais mudangas de carater social, cultural e tecnologico, passam a enfatizar
a gestao das pessoas que compdem a organizagdo, o capital humano que, para ser
efetivo, necessita de motivagdo dos funcionarios, trabalho em equipe, senso de
compromisso e polivaléncia nas atividades desenvolvidas.

Dentre os modelos de gestdo pesquisados, registra-se a experiéncia
vivenciada na elaboragdo do modelo de gestao para as instituigbes de ensino superior da
rede estadual de Minas Gerais. Esse modelo, segundo a Secretaria de Educagédo de
Minas Gerais (2001) estabelece condigbes e meios para que as instituicdes possam
responder de forma mais agil e objetiva ao atendimento do seu publico.

O modelo de gestdo proposto contém mecanismos que propiciam
condicbes para atender a demanda de forma mais eficiente e eficaz. Permite que as
equipes de gestores promovam o planejamento, o acompanhamento das acgdes
relacionadas ao desenvolvimento do curriculo, a pesquisa, a organizacdo e
funcionamento; a avaliagao do ensino e ao desenvolvimento de recursos humanos.

Como modelo descritivo, de cunho sistémico e metodoldgico, foi levado em
conta ainda os principios e pressupostos que estabelecem os fundamentos conceituais e
filoséficos que permeiam o processo de gestdo das unidades.

A abordagem feita no modelo de gestdo da Secretaria de Educagéo de
Minas Gerais (2001) norteia o planejamento estratégico. As estratégias devem se
direcionar a gestdo das instituigdes educacionais. A organizagdo nao € capaz de
trabalhar bem se ndo houver preocupagdo grande dos gestores educacionais em
desenvolver equipes, e promover aprendizagem individual do seu quadro de pessoal.

Pode-se dizer que a visdo apresentada identifica os processos
estratégicos, como processos integradores de unidades organizacionais que visam unir

diferentes tarefas e atividades para promover relagdo horizontal da estrutura com as
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unidades e o ambiente externo.

A analise do macro fluxo sistémico permite visualizar as principais
necessidades para compreender como o trabalho é efetuado, identificando interagdes
tanto internas quanto principalmente externas a organizagdo com identificacdo de linhas
de interfaces necessarias.

Na concepgao do modelo de gestao, conforme FIGURA 2, incorporou-se a
nogao conceitual preliminar de compreensao do meio ambiente no qual o 6rgao gestor
esta inserido, de identificagdo de suas diretrizes educacionais e das estratégias.

Metodologicamente, propbe-se visualizar a instituicdo além das fronteiras
funcionais que compdem o organograma tradicional, tendo em vista a explicitagdo do
fluxo de trabalho da organizagdo. Pode-se dizer que a macro visdo apresentada permite
que os processos sejam implementados para atender as necessidades do solicitante. A
abordagem adotada possibilita outra dimensdo de analise com o desdobramento dos

processos sistémicos.
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FIGURA 3 — Macrovisdo da relag&o tripartite Instituicio/Mercado Solicitante/Org&o Gestor
Fonte: Secretaria de Estado da Educagéo de Minas Gerais
Fica claro que compete ao 6rgao gestor associar, adaptar e integrar as
exigéncias da atualidade contemporanea a participagado para a construgao da identidade.
A Figura 3 apresenta sugestdo para a melhoria do modelo de gestédo
tomando como referéncia a atual realidade vivenciada nas instituicdes educacionais. E

abordagem diferenciada, para ampliar a visdo na administragédo das instituigcdes.
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Os elementos do modelo de melhoria da gestdao podem ser entendidos

como conjunto de decisbes programadas previamente, relativas ao que deve ser feito na

instituicao.
Planos

Monitoramento do ‘ .
Cenarios
Ambiente Externo

Estratégias
. AVALIACAO PERESEMPENHO
Benchmarking Informacaes
Operacionais
Padrdes
Historicos Indicadores Objetivos - —
ecnologia
de Metas S
Desempenho Agbes

Cleneiarena |

Figura 4 — Proposta para melhoria do modelo de gestdo a partir da interpretagcdo da realidade de uma instituigdo
educacional.
Elaboragéo proépria.

A interpretacdo da realidade educacional é fator importante para manter
permanente interacdo com o ambiente externo. E por meio da construcédo dos cenarios, a
partir da realidade, que os parametros e desafios do mercado adquirem significados e
estruturam decisbes, agdes e planos, que serdo favoraveis conforme o ajustamento da
construcao aos limites e a agao seletiva do meio ambiente.

A adocao do enfoque sistémico permite a instituicdo educacional analisar o
meio ambiente e definir o cenario possivel, de longo prazo, a partir do qual séo
delineados os objetivos e metas e as perspectivas estratégicas para atingi-los. Sugere-
se, ao trabalhar com a elaboragdo de estratégias, ndo apenas definir conjunto de
solugdes para problemas, mas uma estrutura para analise organizada, objetiva e
projetada para promover o sucesso em ambiente dindmico. Embora a gestao estratégica,
tradicionalmente, esteja associada ao trabalho da alta administragéo, as estratégias mais
eficazes sao aquelas que permeiam toda a organizacédo e tornam-se parte de sua cultura.

As pesquisas tém apresentado ferramentas para orientar a gestdo. Varios
pesquisadores, dentre eles Tavares (2000), discutem a utilizagdo do benchmarking como
ferramenta que proporciona informacgdes que servem de referencial a instituicao para
trajetéria de aprendizagem continuada. Como ferramenta de maior utilidade a gestéo

organizacional, colabora com as instituicdes para obtencao de informagdes significativas
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de outras organizagdes. Segundo Spendollini (1993, p. 63) “a ferramenta é extremamente
flexivel podendo ser utilizada por qualquer espécie de organizagdo. Visa alcangar a
identificagdo e posterior analise das melhores praticas”. O benchmarking ndo se presta
somente ao uso externo, para conhecimento das organiza¢des e seu aprendizado, mas
ao interno com identificagdo e compilagéo de informagdes sobre a propria organizagéo.
Mafas (1999, p. 162) sugere para dar suporte ao delineamento

estratégico, a criagdo de condigdes para acompanhamento e tomada de decisdes que:

“... identifica-se por meio de estudo e levantamento as tecnologias da
informacado e sistemas, softwares, que dardo suporte a infra-estrutura
organizacional estabelecida, processos-chave, configuragéo
organizacional, estrutura de recursos humanos e programas de alocacao

dos demais recursos.”

As organizagdes sabem que a comunicagao é considerada referéncia para
promover o comprometimento e confianga entre as equipes e as idéias de inovagao e
aperfeicoamento.

A habilidade de monitoramento envolve uso eficiente de informagdes para
corrigir quaisquer problemas que surjam no processo de implementagao. Na contribuicdo
com o estudo da gestéo estratégica, autores como Maximiano (1995) e Almeida (2001)
sugerem a administradores interagir e ter empatia com outras pessoas, alocar recursos,
monitorar progressos em direcdo as metas e organizar novas redes de informagao.

O monitoramento estratégico e operacional, como etapa complementar ao
ciclo de planejamento, é sugerido para implementagdo estratégica com adogdo de
indicadores que mensurem os resultados das agdes dos gestores, de forma a subsidiar
as decisdes corretivas a serem internalizadas pelas equipes de gestores.

A avaliagdo de desempenho torna-se mais real quando os gestores se
preocupam com a analise do contexto organizacional. O uso do modelo sistémico de
avaliagdo é ferramenta util na analise e no diagndstico de problemas de desempenho
humano, envolvendo relagdo entre a informagédo, os sistemas de realimentagdo, a
modificagdo do comportamento do funcionario, a motivagédo e o clima organizacional.

Nao ha duvida de que apesar de todos os problemas relacionados a
avaliacdo de desempenho, esta podera produzir informacdes validas sobre cada
individuo para motivar e valorizar as equipes, para planejamento em longo prazo e para
atividade de desenvolvimento profissional.

Na verdade, a proposta de combinacdo de métodos e abordagem
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expressa real conscientizagdo de todos os problemas envolvidos na avaliagédo e é
provavel que ela se torne mais adequada as diferentes necessidades organizacionais e
aos objetivos da avaliagdo de desempenho.

Tomando-se como referéncia os principios e pressupostos tragcados nos
modelos de gestdo estudados, sugere-se aos gestores proporem estruturas e
organizagdes que permitam estabelecer, de forma integrada, o conhecimento cientifico,
tecnoloégico e humanistico, para a formagdo do individuo como cidaddo ético e
profissional competente.

Na busca de tais objetivos, como fica claro, o planejamento estratégico
pode ter papel relevante, sendo necessario revisar também os seus conceitos, principios

e caracteristicas para que se construa modelos mais assertivos.
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3.0 PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

As mudangas que estdo ocorrendo nas organizagdes e, por consequéncia,
nas Instituicbes Educacionais tém provocado transformacdes e, assim, novos contextos
tém sido delineados. Mediante o fluxo de informagdo que opera disponibilizado para
integrar dados, fala, texto, informagao e imagem, em seus diversos formatos, tornam-se
indistintas as barreiras entre as organizagdes, possibilitando novas configuragdes e o
repensar da administracgao.

Neste capitulo, discute-se o processo de implantagcao e implementacao do
planejamento estratégico, de modo a auxiliar as instituigbes educacionais no estudo e
uso da metodologia. Os estudos nesse campo do conhecimento registram principios
gerais que orientam os administradores e propiciam base mais sélida para nortear a
estruturacdo do planejamento. Ackoff (1976) levanta principios gerais que sio eixos
norteadores para a estruturagdo do planejamento, sendo eles: contribuigdo dos objetivos,
precedéncia do planejamento e o principio da maior penetragdo e abrangéncia.

O Principio da contribuigdo dos objetivos: no processo de planejamento a
definicdo de objetivos deve visar os objetivos maximos. Devem ser estabelecidos tendo
em vista a articulagao entre eles.

Principio da precedéncia do planejamento: corresponde a uma fungéo
administrativa que precede as outras — organizagao, direcdo e controle. Vale observar
que no processo administrativo o planejamento assume maior importancia quando é
discutido desde o inicio do processo.

Principio de maior penetracdo e abrangéncia — de acordo com as
caracteristicas e atividades da instituicdo processam-se as modificacbes em nivel de
pessoas, no uso da tecnologia para colaborar na evolugdo do conhecimento, e nos
sistemas podem ocorrer niveis de autoridade, comunicagéo, procedimentos e instrugdes.

A FIGURA 5 sintetiza os principios tendo em vista a articulagdo entre
objetivos, organizagéo, diregao e controle para atender as necessidades das equipes,
exigéncias e oportunidades do ambiente. Associa-se ao processo o papel da tecnologia
como suporte para o processo informacional. Em época de mudangas em grande
velocidade, é indispensavel que as pessoas que dirigem organizagbes tenham
ferramentas que lhes permitam ter velocidade de resposta igual ou maior aquela que

existe a sua volta.
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Principios sdo entendidos como regras ou codigos de conduta segundo os
quais as pessoas governam suas agdes em sua vida social e profissional e colaboram

com a alta administracao na tomada de decisdes.

Pessoal Trabalho

Objetivos

Direcio Organizagao

~ Tecnologia
Informagéao

FIGURA 5 — Sintese com visdo organica dos principios que orientam o processo de planejamento estratégico numa
instituicao.
Elaboragéo propria.

A seqliéncia de atividades envolvidas na concepg¢do da transformacgéao
resulta da motivacdo e do comprometimento duradouros de toda a equipe, direcionados
para a consecuc¢do do conjunto comum de objetivos. Para conseguir o envolvimento de
todos € necessaria a mobilizagdo como meio de se criar essa motivacdo e esse
comprometimento comuns. De acordo com as caracteristicas e atividades que acontecem
na instituicdo, processam-se as modificacbes em nivel de pessoas para colaborar na
evolugdo do trabalho, informacédo, uso de tecnologias, promovendo articulagdo das
estratégias e acgodes, integrando todas as equipes.

A pratica de planejamento para obtencao de resultados satisfatérios requer
responsabilidade de planejadores e consideragdo da instituicdo como espago onde se
articulam varios setores e escaldes para apresentacdo do planejamento de forma
integrada; sobre o que Ackoff (1974, p. 113) comenta: “O planejamento € um processo
continuo que envolve um conjunto complexo de decisdes inter-relacionadas que podem
ser separadas de formas diferentes”.

A instituicido de ensino que pretenda trabalhar com planejamento
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integrado para promover a racionalizacdo das atividades no seu interior devem comecar,
portanto, por examinar a propria especificidade do processo de trabalho desenvolvido no
seu ambiente.

Na discussdo desencadeada por Paro (2000, p. 225), para ampliagdo do
debate construtivo das questdes relativas a gestdo de instituicdes de ensino, o educador

sugere aos dirigentes,

“... buscar na natureza propria das instituicbes de ensino e dos objetivos
que elas perseguem os principios, métodos e técnicas adequados ao
incremento de sua racionalidade. O exemplo da empresa a este respeito
parece bastante revelador. Se atentarmos para o desenvolvimento
histérico da atividade administrativa no interior das empresas,
percebemos que o crescimento de sua racionalidade se deu através do
desenvolvimento de técnicas e métodos adequados a sua especificidade
€ ao alcance de seus objetivos. Se existe algo, neste processo, de que a
Administracao pode tirar proveito, ndo é certamente a absorcdo acritica
dos procedimentos ai desenvolvidos, mas precisamente a constatagéo
de que a atividade administrativa, enquanto instrumento na busca da
racionalidade, ndo pode deixar de ter o desenvolvimento de seus
principios, métodos e técnicas intimamente relacionados com a natureza

e o0s propositos da coisa administrada.”

Os estudos desenvolvidos pelo pesquisador suscitam muitas questdes
para reflexdo, dentre elas destaca-se o fato de que o centro da sociedade moderna é a
instituicao administrada. Assim, o novo paradigma, segundo Drucker (1999, p.122), “é a
maneira usada pela sociedade para conseguir que as coisas sejam feitas. E a
administracdo é a ferramenta especifica, a fungédo especifica, o instrumento especifico

para tornar as instituicdes capazes de gerar resultado”.

3.1 Os estudos sobre planejamento estratégico

Historicamente, pode-se dizer que uma das primeiras contribui¢cdes a
construgdo da teoria sobre planejamento surgiu nos Estados Unidos, em 1904. A
conjuntura social, politica, econémica e cultural com relativa estabilidade, permitia relagdo

estavel entre empresas e seus fundadores e lideres organizacionais. A presencga deste
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tipo de empreendedor foi tornando-se necessaria nas organizagdes, tanto publica como
privada.

Segundo Tavares (2000), nos servigos publicos, até meados do século XX,
grande parte dos que idealizavam ou implantavam algum servigo publico eram também
responsaveis por sua administragao.

Os estudos realizados para elaboragdo de modelos de planejamento
permitem a incorporagdo de novos termos e significados, reordenam as etapas do
processo e modificam seu conteudo de alguma maneira. Retratam-se, neste trabalho, os
aspectos mais importantes de acordo com a evolugao dos estudos e a caracterizacao das
fases de cada época.

A primeira fase de planejamento estratégico iniciou-se na década de 50,
nos Estados Unidos, e na década de 60 no Brasil. Nos estudos de Tavares (2000, p. 165)

ele registra que,

.. era feito sob a otica do sistema fechado, uma vez que se voltava,
exclusivamente, para o ambiente interno da organizagado. Considerado
simples e eficiente, baseava-se na previsdo de receitas, na estimativa
dos varios gastos e sua classificagdo e agrupamento de rubricas. No
contexto das organizagbes publicas, havia, e ainda ha, algumas
distorgbes decorrentes dessa pratica. No Brasil, esse tipo de
planejamento foi mais difundido no setor publico, que antecede o setor
privado. Ainda hoje, é grande o niumero de organizagbes publicas que se

encontram nesse estagio, reproduzindo-o com suas falhas e limitagbes.”

A contribuicdo dos administradores para o desenvolvimento da
metodologia avangou com o alinhamento do planejamento estratégico com a tomada de
decisao em todos os niveis de organizagao.

A evolugao da teoria & caracterizada por varias fases. Recentemente,
varios pesquisadores tém procurado descrever sobre os periodos de abrangéncia das
etapas.

Destaca-se a pesquisa realizada por Gluck et al. (1981) que organiza as
quatro fases de planejamento apos a verificagdo de aspectos semelhantes constatados
em varias empresas: planejamento financeiro, planejamento de longo prazo,
planejamento estratégico e administracdo ou gestdo estratégica, como demonstra a
FIGURA 5.
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Figura 6 - Organizagéo das quatro fases que caracterizam a evolugao do planejamento estratégico
FONTE: GLUCK et al. (1981).

Na década de 50, criaram-se os sistemas internos de apoio a estratégia e
surgiram novos métodos de planejamento. A principio, foram adotados por organizagdes
privadas de maior porte, a seguir foram adaptados por organizagbes publicas e,
finalmente, por organizagées de menor porte.

Nos anos 60, os executivos viram o planejamento como moda entre as
economias de mercado capitalistas. O planejamento era conduzido pela previsdo com
base nas projegcbes de demanda de médio prazo; os planos corporativos eram
elaborados e delineavam metas estratégicas.

Em 1961, Alfred D. Chandler Junior, analisou mudangas estruturais
ocorridas em quatro grandes empresas americanas. Conclui que, a estratégia de uma
organizagao influencia sua estrutura interna, ficando como marca do seu trabalho a
célebre frase — “a estrutura segue a estratégia”. Chandler (1961, p. 88). Essa década

trouxe significativa mudanga a concepgdo anterior de planejamento. Ampliou-se a
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eficacia da tomada de decisdo. Em nivel internacional, a preocupagédo dos planejadores
se volta para o delineamento de estratégias que facilitassem a disponibilidade de
insumos educacionais-pessoal, instalagdes e equipamentos. Vale comentar que a grande
preocupacdo na definicdo de diretrizes politico-educacionais na maioria dos paises, era
com a cobertura para universalizagdo da escola primaria. Nos paises ricos, prioriza-se a
expansdo da escola secundaria. Vale registrar segundo Mahlck & Ross (1990) que ha
poucas referencias a estudos de tais medidas, a melhoria dos resultados educacionais,
como por exemplo — da aprendizagem dos estudantes. Os planejadores educacionais
sdo chamados para a discussdo e apresentagdo de resultados de pesquisas em torno
dos indices de aprendizagem. Os debates se estruturam em torno de indagagées, tais

como:

» de que maneira selecionar e organizar insumos para se obter condi¢cdes

aceitaveis de aprendizagem?

» a preocupacgdo com pessoal, instalagcdes, materiais e equipamentos, insumos

educacionais, asseguram aprendizagem, equidade e qualidade?

Os estudos ampliaram-se no inicio dos anos 70 para o planejamento em
longo prazo. Baseava-se na crenga de que “o futuro pode ser melhorado por uma
intervencao ativa no presente” (ACKOFF, 1976, p. 274). Por razoavel periodo de tempo
pode-se estimar o futuro a partir da projegéo, devido a instabilidade do crescimento e
manutengao de seus indicadores econémicos. Os primeiros estudos sobre a implantagéao
do planejamento enfocam a estabilidade na economia americana como cenario positivo
para estimar o futuro a partir de indicadores atuais e passados. Porém, Tavares (2000, p.

63), analisando de forma mais detalhada a evolugéo da teoria observa que,

as técnicas de projecao utilizadas foram revelando a limitagdo
mediante as mudangas ambientais, pois ndo previam descontinuidades.
Embora o prazo continuasse a ser um dos elementos importantes do

planejamento, seu enfoque passou a ser como atuar”.

No final dos anos 70, com a crescente rapidez das mudancgas ambientais,
gradualmente, o planejamento deslocou sua énfase do prazo para a compreensdo dos
fendmenos. Na pratica do planejamento, a expressao longo prazo foi cedendo espacgo a
expressdo estratégico que passou a predominar. E considerada uma década de

planejamento sem diregao.
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Em 1977, Andrews ministrou o curso de “Politicas de Empresas” na
Harvard Business School. No curso, enfatizava que, “as empresas bem sucedidas tinham
em seu topo diretores que eram os arquitetos da estratégia e responsaveis pelo seu
sucesso.” (ANDREWS, 1977, p. 241).

Pode-se perceber, pelas leituras realizadas, que os estudos, cursos e
sistematizagbes que ocorriam iam servindo de base para a sistematizagcdo do
planejamento estratégico, com seus avang¢os na aplicacdo da metodologia, para o que
hoje chamamos de administragdo ou gestao estratégica. Caracterizou-se este periodo
pelo desenvolvimento do conjunto de conceitos de simples significagdo, o que
desencadeou certa fragilidade no processo devido a dissociagdo entre planejamento e
sua implementagdo. Surge desta desarticulagdo a gestdo estratégica que, nos tempos
atuais, procura conciliar planejamento e implementagéo.

Na década de 80, o planejamento estratégico caracterizou-se como
periodo de andlises e discussdo de novas abordagens para associagdo da estratégia a

implementacdo. A esse respeito Tavares (2000, p. 129) comenta,

. 0 modelo organizacional nem sempre se mostrava adequado para
implementar o planejamento por varios fatores, entre eles: quem
planejava ndo era quem executava e, assim, ndo se obtinha o
comprometimento das pessoas responsaveis pela execugédo dos planos:
ainda, nem sempre os aspectos da realidade organizacional que
poderiam limitar a implementacdo do planejamento eram levados em
conta, tais como as resisténcias internas, a cultura e mesmo o estilo de

lideranga. Desse modo, abriu-se o caminho para a gestao estratégica.”

Gluck et al. (1981, p. 127) propbs e desenvolveu niveis de planejamento

para administragao estratégica que se baseiam nos seguintes mecanismos:

“‘um esquema de planejamento, para permear toda a organizagao e
tomar mais facil a tomada de decisdes e a alocagdo de recursos; um
processo de planejamento, para estimular o raciocinio e a criatividade
empresarial; um sistema de valores, para reforgar o envolvimento efetivo

dos gerentes, comprometendo-os com a estratégica da organizagéo”.

Os estudos avangam e acompanham a dindmica das mudancas sociais e
tendéncias internacionais. A Organizagdo das Nag¢des Unidas para a Educagéo, Ciéncia
e Cultura (UNESCO) organiza o programa anual de treinamento em Planejamento

Educacional, que aponta nova direcdo para o planejamento educacional — adog¢do do
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planejamento estratégico como,

“...uma abordagem mais flexivel e adaptavel, uma abordagem que ajuda
a identificar os constantes ajustes que necessitam ser feitos entre idéias
e realidade e entre fins e meios. Um planejamento como uma atividade
mais generalizadamente participatéria, com menos de normativo e de
compulsorio onde a fungdo do planejamento seja mais de coordenar,
orquestrar e monitorar as decisdes a serem implementadas por diversos
atores, em outras estruturas, que ndo necessariamente as estruturas do
planejamento” (UNESCO, 1988, p. 328).

A fase da gestdo estratégica teve inicio nos anos 90 e surgiu com o
objetivo de superar um dos principais problemas apresentados pelo planejamento
estratégico — o de sua implementagdo. Nessa nova fase, a gestdo estratégica procura
reunir planejamento estratégico e administragdo em processo unico.

As instituicdes encontram-se em varios estagios de organiza¢do. Enquanto
algumas se encontram na sociedade do conhecimento, outras ainda estdo em fase de
transformagdo. A bibliografia que trata da especificidade das Instituicbes de Ensino
permite comentar que cada organizagdo demanda uma concepgao diferente de gestao
estratégica e que, portanto envolve aprendizagem e aprimoramento.

Tendo em vista que cada organizagao e especialmente as Instituicdes de
Ensino, tem suas especificidades no tocante ao processo de planejamento estratégico,
buscou-se para efeito desta pesquisa revisar os escritos de varios autores para se definir
conceitos, caracteristicas, processos comuns e dificuldades na implementagcdo do
planejamento estratégico destas organizagdes, bem como definir pardmetros para a
analise do material produzido por esta pesquisa.

3.2 Conceitos, caracteristicas, processos comuns e dificuldades

3.2.1 Conceitos

Observa-se que, via de regra, o planejamento estratégico é sempre tratado
de acordo com a especificidade do negdcio das organizagdes, sendo mais semelhante na

medida em que a estrutura e os objetivos destas instituigbes convergem. Ao revisar as
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obras de importantes autores do tema®, verifica-se que alguns termos aparecem em
todos eles, com conceitos muitos parecidos. A seguir, cita-se estes termos com a

respectiva definicio embasada na reviséo ja explicitada:

» Estratégia: plano de uma organizagdo que integra objetivos, politicas e agdes

coordenadas para o desenvolvimento de uma organizagao.

» Estratégia Empresarial: visdo de futuro da organizagdo baseada na definigéo
de seu campo de atuagdo, na previsdo de possiveis reagdes as acgdes

empreendidas e no direcionamento focado no crescimento.
» Planejar: criar método para agir.

» Planejamento: processo eficiente, eficaz, objetivo, com a melhor
concentracdo de esforgcos e recursos para o alcance de uma situagao

desejada.

3.2.2 Caracteristicas do planejamento estratégico

Para melhor compreensao das principais caracteristicas do planejamento
estratégico, as mesmas sdo apresentadas de forma didatica no quadro a seguir
elaborado por Estrada (2000), através de uma comparagdo entre o Planejamento

Tradicional e o Planejamento Estratégico.

* Sio eles: Ansoff e McDonnel (1993), Porter (1991), Andrews (1991), Mintzberg (1992), Cunha (1996),
Cassarato (1992), Park (1977) e McAnulty (1994).
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Sistema Fechado Aberto

Enfase Eficiéncia Eficacia
Ambiente Interno Externo (e interno)
Processo Dedutivo Indutivo
Amplitude Longo Prazo Curto e Médio e Prazo
Analise Retrospectiva Prospectiva
Estrutura Centralizada Descentraliza e Integrada
Dados/Informagoes Quantitativos Quantitativos e Qualitativos
Finalidade Deterministica Evolutiva
Produto Plano Decisbes Criticas
Funcgao Orgao de Planejamento Dirigentes

Processo Decisoério

Ciéncia Exata

Arte Complexa

(Processo Interativos)

Participagao

Centralizado

Integracao Participativa

Quadro 2 - Comparativo entre Planejamento Tradicional e o Planejamento Estratégico

Fonte: ESTRADA (2000)

3.2.3 O processo de implementagao do planejamento estratégico

Segundo Rezende (2003 p.147), planejamento estratégico &

“um processo dinamico e interativo para determinagdo de objetivos,

politicas e estratégias das fungdes empresariais ou organizacionais e

dos procedimentos das organizagdes. E elaborado pro meio de técnicas

administrativas de andlise do ambiente (interno e externo), das ameagas

e oportunidades, dos seus pontos fracos e fortes, que possibilita aos

gestores estabelecer um rumo para as organiza¢des, buscando certo

nivel de otimizagdo no relacionamento entre a organizagdo e o meio

ambiente que a cerca, formalizado para produzir e articular resultados,

na forma de integragéo sinérgica de decisdes e agbes organizacionais.”

Dentro desta perspectiva, varios sdo os modelos sobre implementagao do
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planejamento estratégico’. Ainda que cada um destes modelos tenha suas
especificidades e focos particulares sobre o planejamento estratégico, variando dos mais
simples aos mais sofisticados, praticamente todos eles tém em conta trés premissas

basicas para o desenvolvimento do processo de implementagéo. Sao elas:
1. estabelecimento da missao;

2. analise interna e externa, levando em conta os pontos fortes e fracos e as

oportunidades e ameacgas do ambiente;

3. elaboragao das estratégias e da forma que serdo implementadas.

3.2.4 Dificuldades na implementag¢ao do planejamento estratégico

A etapa que envolve a implantagdo de processos de mudanga estratégica
ou estrutural nas organizagdes € a mais dificil de todo o processo. Esta afirmagéo € uma
unanimidade entre os estudiosos do planejamento estratégico. No tocante, a etapa que
envolve a definicdo da misséo, valores e estratégias, geralmente, ndo existe maiores
problemas.

Estrada (2000, p. 185) em revisdo de literatura sobre as dificuldades
encontradas na implementacdo do planejamento estratégico, elencou algumas das

principais dificuldades, como segue:
» falta de comprometimento das pessoas que dirigem a organizagéo;
» auséncia de uma estrutura que facilite a implementagao;
» implementacgéo realizada de forma desconexa ou fragmentada;

» deficiéncia para comprometer as pessoas diretamente envolvidas na

implementacao estratégica;
» implementagdo com prazos de execugao fora da realidade;

» oposigao de grupos poderosos.

®Ackoff (1974), Ansoff (1993), Certo e Peter (2005), Cunha (1996), Gaj (1990), Gracioso (1996), Hamel e Prahalad (1995),
Mintzberg (1992), Porter (1986), (1991), Wright et al. (2007), dentre muitos outros.
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falta de estrutura de poder bem definida;

interferéncia de questbes politicas;

falta de "know how" na implementacgao;

auséncia de uma metodologia adequada;

necessidade de respaldo da comunidade universitaria.

falta de lideranga do executivo principal da organizagéo e a mudanga cultural;

falta de estrutura organizacional e sistemas de informagéo que possibilitem a

implantacao;

inexisténcia de planos estratégicos diferenciados, flexiveis e dignos de crédito

e que apodiem as estratégias;

recursos destinados sem estar de acordo com a realidade e sem base nas

estratégias;
sistema inadequado de recompensa e punigao;

falta de mecanismos de controle para a avaliagao.
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4.0 PLANEJAMENTO ESTRATEGICO NO CENTRO FEDERAL DE
EDUCAGAO TECNOLOGICA DE MINAS GERAIS

4.1 O CEFET/MG

O CEFET/MG foi criado como Escola de Aprendizes Artifices de Minas
Gerais, com base no Decreto n. 7.566 de 23/09/09, editado pelo Presidente da Republica
Nilo Pecanha, a Instituicdo, que comegou a funcionar em 08 de setembro de 1910,
instalada na capital do Estado, Belo Horizonte, passou por varias denominagdes e
fungdes sociais. No entanto, desde 1910, a Escola comprometeu-se com a construcao de
praticas educativas e processos formativos que vao ao encontro do seu papel e das
demandas societarias que Ihe foram sendo postas, no decorrer da sua Historia. A politica
praticada se pautou pelo carater publico, além da crescente busca de integragédo entre o
ensino profissional e o académico, entre cultura e produgdo, entre ciéncia, técnica e
tecnologia.

Em 1941, em funcdo da Lei n. 378 de 13/01/37, que reestruturou o
Ministério da Educacdo e Saude Publica e transformou as Escolas de Aprendizes
Artifices em Liceus Profissionais, a Escola de Aprendizes Artifices de Minas Gerais
transformou-se no Liceu Industrial de Minas Gerais. No ano seguinte, por forga do
Decreto n. 4.073, de 30/01/42, a Instituigdo transformou-se em Escola Industrial de Belo
Horizonte, e, ainda no mesmo ano, pelo Decreto n. 4.127 de 25/02/42, “subia de
categoria” passando a se denominar Escola Técnica de Belo Horizonte. Posteriormente,
a partir da Lei n. 3.552 de 16/02/59 que estabeleceu a nova organizagdo escolar e
administrativa dos estabelecimentos de ensino industrial do Ministério da Educacéo e
Cultura, lei esta alterada pelo Decreto n® 796 de 27/08/69, a Escola é transformada em
Escola Técnica Federal de Minas Gerais.

Em 1969, a escola é autorizada a organizar e ministrar cursos de curta
duragdo em Engenharia de Operagdo, com base no Decreto n. 547 de 18/04/69. Esta
implanta, em 1971, Cursos de Formagao de Tecndlogos e, em 1972, seus primeiros
Cursos Superiores de Engenharia de Operagao Elétrica e Mecanica. Assim, com fungdes
inicialmente relacionadas a oferta educacional para o ensino primario e, posteriormente,

para a formagdo do auxiliar técnico e do técnico de nivel médio, a Instituicao foi
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assumindo em sua trajetoria a oferta de cursos em nivel superior.

Em 1978, conforme mencionado, a Escola Técnica Federal de Minas
Gerais foi transformada em Centro Federal de Educagédo Tecnoldgica de Minas Gerais,
passando a ter como objetivos a realizagdo de pesquisas na area técnica industrial e a
oferta de cursos técnicos industriais, de graduacao e pés-graduagao visando a formagao
de profissionais em engenharia industrial e de tecnologos, de licenciatura plena e curta
para as disciplinas especializadas do 2° grau e dos cursos de tecndlogos, além de cursos
de extensao, aperfeicoamento e especializagcdo na area técnica industrial. Os Cursos de
Engenharia de Operagéo Elétrica e Mecanica foram extintos e, em 1979, comegaram os
Cursos de Engenharia Industrial Elétrica e Mecéanica, com cinco anos de duragéo. Estes
ultimos foram reconhecidos pela Portaria MEC n.457 de 21/11/83.

A partir de 1981, o CEFET-MG ofertou Cursos para Formacao de
Professores da Parte de Formagao Especial do Curriculo do Ensino Médio, tanto na
sede, em Belo Horizonte, quanto no interior do Estado e em outras Unidades da
Federacdo. Varios cursos foram ofertados em convénios com a Secretaria de Estado da
Educacdo de Minas Gerais, Instituicbes da Rede Federal de Ensino Técnico e outras
Instituicbes de Ensino Superior. Tais cursos foram individualmente reconhecidos.

Em 1982, pelo Decreto n. 87.310 de 21/06/82, que regulamentou a Lei n.
6.545 de 30/06/78, o CEFET passa a ter atuagdo em toda a area tecnoldgica, porém
exclusivamente nessa area e o seu ensino superior € definido como sendo diferenciado
do ensino universitario. Neste mesmo ano, pelo Decreto n. 87.411 de 1907/82 e pela
Portaria MEC n. 003 de 09/01/84 foram aprovados, respectivamente, o Estatuto e o
Regimento Geral da Instituigao.

Em 1993, novos objetivos foram formulados para os Centros Federais de
Educacao Tecnoldgica, pela Lei n. 8.711 de 28/09/93, que altera a Lei de 1978,
ampliando-se a autonomia dos Centros para a realizagdo de atividades de ensino,
pesquisa e extensao relativas a toda a area tecnoldgica, no entanto, sem a explicitagéo
da exclusividade dessa area como campo de atuacao.

Nesse mesmo ano, foi elaborado o primeiro Plano Institucional do CEFET-
MG, que contou com participagdo da comunidade interna e de representantes da
Federacdo das Industrias do Estado de Minas Gerais - FIEMG e do MEC. Esse
documento passou a nortear a politica e a maior parte das agdes institucionais. A época,
foi definida como Missdo do CEFET/MG:

Promover a formagdo do cidaddo - profissional qualificado e

empreendedor — capaz de contribuir ativamente para as transformacoes
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do meio empresarial e da sociedade, aliando a vivéncia na educacao
tecnologica e o crescimento do ser humano, consciente e criativo, aos
principios da gestdo pela qualidade no ensino, pesquisa e extensdo,
visando o desenvolvimento econdmico e social do pais. (CEFET-MG,
1993, p. 8).

Em maio de 1995 a Instituicdo produziu um documento intitulado “Do
Planejamento Institucional Integrado a Gestdo pela Qualidade Total”’, que tinha como
objetivo construir um Plano Institucional Integrado (PIl) que fosse entendido como uma
caixa de ferramentas onde estdo contidos instrumentos e propostas a serem utilizados
pela organizagdo, no momento adequado, a ser utilizado até meados de 1999.

Partindo-se do principio de que as Instituicdes Publicas ndo poderia mais
ser facultado a auséncia de programagao e que quanto mais complexas as agdes, mais
atencao, sensibilidade, persisténcia e seguranga sao exigidas, tanto no fazer como na
compreensao do fazer, pretendia-se lancar as balizas sobre como fazer, como preparar,
como capacitar uma instituicdo publica tradicional, consolidada na sociedade, para que
mantivesse desempenho vitorioso no futuro.

Assim, o PIl, se firmou como primeira iniciativa de Planejamento
Estratégico do CEFET/MG, ao buscar definir, a partir da base da organizagdo, as
estratégias e agdes que culminariam com propositos, alvos e desafios para o futuro.

Para efeito deste trabalho, foram escolhidos os anos seguintes
compreendidos entre 1999 e 2007, e divididos em dois periodos de quatro anos,
correspondentes a gestdo ou mandato de Diretor-Geral. Desta forma os modelos de
planejamento concebidos para os periodos de 1999/2003 e 2003/2007 sdo apresentados

a seguir.

4.1.1 O planejamento estratégico de 1999 a 2003

4.1.1.1 O modelo

Logo no primeiro ano da referida gestao foi chamado um consultor externo
que tinha por objetivo conduzir os trabalhos de estruturacdo de um Planejamento
Estratégico para o CEFET/MG. Assim, foram escolhidos representantes de algumas
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areas, tanto de ensino quanto de administragao, através da Portaria DIR 060/99 (anexo 1)
que constituiu grupos de trabalho que seriam adiante responsaveis por desenvolverem o
Projeto de Desenvolvimento da Sistematica de Planejamento, Execugdo e Avaliagédo
Estratégica do CEFET/MG.

Este Plano Estratégico deveria ser formulado com base nas propostas de
reunides da Diretoria Geral e objetivo estratégico do Plano de Metas 2000.

O Plano de Metas 2000 partia de um conjunto de atividades ordenadas
para criar referenciais de estratégia para atuagdo das pessoas e 6rgaos em uma
organizagao escolar.

Tratava-se da estruturagdo basica minima, simples e objetiva de
elementos propositivos para o gerenciamento moderno de organizagbes educacionais de

sucesso, em consideragao a algumas premissas, como:
» definigbes estratégicas compartilhadas;
» pesquisa de mercado para definigdo da atuagao e linha de produtos;
» estabelecimento de sistematicas para promover satisfacao de clientes;
» flexibilidade para mobilizar equipes motivadas e capacitadas.

Buscava, também, orientar e permitir a aplicagdo plena do ciclo
Planejamento, Execucdo, Verificagdo e Atuacdo a nivel estratégico, a partir da
formulacao estratégica e seu desdobramento, segundo uma perspectiva priorizada de
alto desempenho organizacional para a satisfagdo dos sujeitos envolvidos.

Assim, o referido plano dividia a Gestdo Estratégica em duas grandes
partes: A gestdo dos processos educacionais (GOE) que cuida em grande parte da rotina
do ensino-aprendizagem e atividades educacionais (AE), que cuida da obtengido de
resultados da administragdo, como explicitado na figura 6.

GE N o Desdobramentos dos
Definigéo Estratégica Objetivos

AE GOE
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FIGURA 7 - Divisdo da Gestéao Estratégica em duas grandes partes
Fonte: Plano Anual de Metas 2000 — CEFET/MG

Definia também que se deveriam formular eixos estratégicos. Uma vez
identificados estes eixos estratégicos, passava-se aos objetivos estratégicos para um
periodo de 2 a 3 anos. O objetivo estratégico deveria descrever uma proposigao critica a
ser atingida, e por sua vez, subdividida em partes denominadas metas, que teriam por
fungéo clarificar os objetivos e quantifica-los. A interagédo entre estes elementos pode ser

verificada no Quadro a seguir.

Meta Enunciado

Estratégica

Objetivos
Estratégicos

Valor da Meta

Meios / Recursos

Quadro 3 — Quadro da Interagéo entre os elementos de fixag&o da estratégia.
Fonte: Plano Anual de Metas 2000 — CEFET/MG

Estabelecida e cumprida a meta, passava-se a uma fase denominada
acompanhamento e controle, com missao de permitir a verificagdo das condi¢cdes de
desempenho da Unidade e de sua chefia e orientar quanto a necessidade ou nao de
revisdo dos planos. Esta fase de acompanhamento e controle baseou-se, por sua vez,

em quatro momentos distintos, conforme elencado a seguir:

» Acompanhamento: consiste na observagédo dos desvios, ou seja, a medigéo

do grau de distancia ocorrida entre o previsto (meta) e o realizado.

» Avaliagdo: consiste na analise e interpretacdo das causas que provocam 0s

desvios, sejam a maior ou a menor.
» Prognostico: consiste na verificagdo das tendéncias do desvio.

» Orientagdo: consiste na definicdo de medidas que visem a eliminagdo ou

diminuicdo da intensidade dos desvios.

Por fim, procedeu-se a revisdo dos planos de objetivos e metas por parte
das chefias e dos envolvidos no processo.

O inicio efetivo das atividades aconteceu no final de 1999, quando da
primeira reunidao com o Coordenador dos trabalhos e o grupo designado, conforme

portaria DIR 092/99 (anexo Il) para coordenar operacionalmente as agdes necessarias a
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concretizagao do Planejamento Estratégico. Foram apresentadas aos grupos as diretrizes
para a implantacdo dos trabalhos, esquematizadas na proposta denominada Gestao
Estratégica de Organizagbes Educacionais (Anexo llI).

Esta proposta mostrava um fluxograma de um modelo de Planejamento
Estratégico, no qual os trabalhos deveriam ser baseados, em principio, sem, contudo,
torna-lo uma “camisa de forga”. Entendeu-se que o Planejamento Estratégico, dentro de
Instituigbes de Ensino, traz em seu bojo diferengas que devem ser sempre consideradas,
uma vez que, dentro de uma escola, encarada como uma instituicdo social, que conduz e
orienta o processo de ensino-aprendizagem em todas as areas, ndo se poderia ater
apenas as técnicas gerenciais e normas de procedimentos administrativos adotados em
empresas.

No intento de se realizar o projeto de se construir um planejamento com a
identidade do CEFET, o Coordenador optou pela utilizagdo da observagdo como
mediagdo pedagdgica naquele processo. Foram adotadas, também, praticas ligadas a
criatividade, definidas como um processo pelo qual idéias foram geradas, desenvolvidas
e transformadas em valor. Portanto, a medida que o processo de planejamento foi sendo
elaborado, solugdes foram sendo criadas ou adotadas, técnicas de acompanhamento dos
trabalhos foram sendo discutidas e sugeridas ao grupo, que sempre em consenso, foram
fazendo adaptagdes ou criando alguns modelos.

Dentro desta perspectiva e com a evolugao dos trabalhos, o Planejamento
Estratégico Tradicional, passou a ser considerado pelo Grupo de coordenagao, ndo como
um modelo a ser seguido, mas uma ferramenta, das quais algumas técnicas seriam
extraidas e utilizadas.

Desta forma chegou-se a um modelo a ser adotado para se chegar aos
objetivos estratégicos do plano 2000-2003, composto das seguintes etapas abaixo

esquematizadas.
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Seminario de

Comprometimento e

alinhamento da visao de

futuro do CEFET/MG Apresentaggo dos

produtos das unidades

Analise das apresentacgbes
e identificagdo dos pontos

fortes e fracos

Elaboracao preliminar
do plano de agbes

estratégicas

Implementacéao e
acompanhamento do

plano de agbes

Figura 8 — Esquema dos trabalhos do Plano Estratégico 2000-2003 do CEFET/MG.
Fonte: CEFET/MG

Primeiramente, dever-se-ia conscientizar as pessoas da importancia do
planejamento, bem como da eficacia e impacto dos possiveis resultados aos quais se
poderia chegar nas diversas unidades (setores) do CEFET/MG. Em seguida as referidas
unidades apresentariam as suas informacgdes.

Na seqliéncia, proceder-se-ia a analise do material fornecido pelas
unidades e identificacdo de pontos fortes e fracos da instituicdo através de técnicas
ligadas ao pensamento criativo ou divergente e convergente, tais como: brainstorm,
solugdo criativa de problemas, highlights e facilitagdo. Uma vez elaborado o texto,
proceder-se-ia ao apuramento e refinamento semantico do texto. Além das praticas
acima citadas, foram utilizados alguns impressos que facilitariam.

Feito isso, construiu-se os objetivos estratégicos e as metas decorrentes
em seguida.

Quanto a implementagdo e acompanhamento ficaria a cargo de cada
coordenador de grupo avaliar o desenvolvimento dos projetos sob sua responsabilidade,

comentando a sua atual posicdo, o que possibilitaria a atualizagao do instrumento.
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4.1.2 O planejamento estratégico de 2003 a 2007

4.1.2.1 O modelo

Em outubro de 2003, uma nova equipe assumiu a Diretoria do CEFET/MG,
por quatro anos, e decidiu levar a termo suas propostas de campanha, com a
participagao da comunidade, que seria a tarefa de revisdo do Plano Estratégico da gestéao
anterior e do Estatuto do Centro, aprovado no inicio dos anos 80.

Em relagdo ao Plano Estratégico, em termos conceituais, optou-se por
entendé-lo na forma de um PDI, o qual, também, deveria obedecer a legislagdo em vigor
(anexo IV). O PDI, por sua vez, seria compreendido ndo apenas como plano estratégico
tradicional do CEFET/MG para o periodo citado, mas, também como um Plano que
incluiria um Projeto Pedagdgico Institucional (PPI). Como um Plano Estratégico, o PDI
deveria ainda ser entendido como uma projecdo enraizada nas politicas e praticas
vigentes na Instituigdo devidamente sistematizadas. Assim o PDI do CEFET/MG deveria
levar em conta, ainda, a necessidade de se elaborar um novo Estatuto e um Plano de
Gestéao para 2003/2007.

Com base no exposto, no processo de elaboragdo do PDI, entendido como
o registro formal da realidade, a época, do CEFET/MG e da realidade projetada para os
anos seguintes, inicialmente foi reafirmado o principio da sua construgdo democratica e
coletiva.

Primeiramente foi construido um Plano de Gestdo 2003-2007, tomado
como uma das bases do PDI. Este foi apresentado a comunidade para conhecimento e
apreciagdao, em Assembléia Geral, realizada em abril de 2004. Em documento
correspondente e distribuido a comunidade registravam-se os principios norteadores das
politicas e agbes da nova administragao (anexo V).

Logo apds, uma vez definida a natureza conceitual do PDI do CEFET/MG,
decidiu-se que o texto do plano abordaria os seguintes conteudos: Politica Institucional
(contexto; metas e programas; avaliagdo e acompanhamento institucional) e Projeto
Pedagdgico Institucional. Esses conteudos foram organizados em dois volumes. Além
dos volumes citados o PDI contou com um volume on-line relativo as acbes e aos
produtos projetados para o periodo em pauta, tendo em vista as metas e os programas la

registrados. O volume on line buscava atender a necessidade de acompanhamento e
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avaliagdo da implantagéo/implementagao do PDI.

Este plano também contemplou, de forma sistematizada e organica, os
dados e informagdes encaminhados a Assessoria do Diretor Geral da Instituicdo, por
parte dos varios sujeitos institucionais.

A politica geral do CEFET/MG foi orientada pelo dito planejamento,
direcionando as metas do periodo e materializando-as em politicas especificas de quatro
areas: as trés grandes areas de atuacéo institucional — o Ensino, englobando a Educagéao
Profissional e Tecnoldgica e o Ensino de Graduagéo; a Pesquisa e P6s-Graduagéo e a
Extens&o, além da area da administragcdo, que foi entendida como Planejamento e
Gestao e considerada essencialmente como apoio as demais.

Em cada uma dessas areas, foram estabelecidos os principios especificos
que buscavam atender aos Principios Gerais, a funcao social do CEFET/MG e aos
objetivos gerais (itens construidos pelos formuladores do PDI). Todas essas agodes
nortearam os Programas Institucionais, que foram concebidos como mediadores entre a
politica geral e as metas estabelecidas para o periodo em pauta.

Os programas se referiam a um conjunto organico de objetivos especificos
agrupados ou ndo em torno de projetos, tendo em vista os objetivos gerais e as metas a
serem alcangadas no periodo. Os objetivos especificos orientaram a definicdo de agdes e
produtos a serem desenvolvidos e que seriam objeto de tratamento no PDI on-line. Dada
a polissemia dos termos, objetivos, metas e agbes, o que implicava em sentidos e
tratamentos diferentes a eles atribuidos, em diferentes contextos, para efeito do PDI,

entendeu-se por:

» Objetivos: ganhos politico-pedagdgicos e fisico-materiais que se esperava
alcancar. Os objetivos possuiam um carater mais amplo em relagéo as agdes
institucionais e contemplariam os propdsitos relativos ao que se esperava
manter ou transformar, por meio das agdes de implementacgdo, consolidagéo,
implantagcao, expanséo ou diversificagdo. Varios objetivos de uma mesma

natureza integrariam um Programa que se dividiria ou ndo em Projetos.

» acbes: o0 que se realizava para o alcance dos objetivos. A rigor, cada agéo
seria um objetivo especifico ou um sub-objetivo, expressando entendimento
de que cada objetivo especifico de um Programa e, por extensao, os objetivos
gerais, sdo conquistados de forma processual, e dessa forma, as agdes sao
integradas pelos objetivos que lhes sao correspondentes. Do ponto de vista
da formulagédo as agdes se expressariam por verbos que indicassem, de
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forma bem clara, atividades a serem realizadas;

» metas: objetivos, na forma de produtos a serem obtidos, facilitando a sua
apreciacdo quantitativa e subsidiando diretamente o acompanhamento e, a
avaliagdo do desenvolvimento institucional. As metas para o CEFET/MG, para
0s anos que viriam, foram estabelecidas a luz das definigdes da politica geral
do CEFET/MG, tendo-se em vista, sobretudo, os objetivos gerais a serem
alcangados. Em relagdo a estes, importava frisar, que o CEFET/MG buscaria
dar continuidade a sua trajetéria, nos proximos anos que viriam, projetando

sua expansao e crescente melhoria.

Por fim, o sistema de avaliagdo e acompanhamento das atividades
institucionais, nos ambitos do curriculo, da investigagdo e do planejamento e gestédo
contariam com dois projetos basicos: Auto-avaliagdo Institucional e Sistema de
Acompanhamento do PDI.

O primeiro deles foi elaborado pela Comissdo Permanente de Avaliagdo —
CPA, em conformidade com o Sistema Nacional de Avaliagdo da Educacido Superior
(SINAES). Este se encontrava em fase de implementagdo no CEFET/MG e assim ja
contava com definicdes acerca da participacdo da comunidade, dos objetivos, dos
procedimentos metodolégicos, das dimensdes e dos instrumentos a serem usados na
avaliacdo e no acompanhamento do desenvolvimento da instituicdo. Apesar de estar
baseado no SINAES, o projeto de avaliagdo proposto envolveria toda a atuagdo do
CEFET/MG, que é uma IFES verticalizada, implicando a oferta educacional no nivel
superior, mas também, no nivel médio de ensino.

Ao lado do projeto de auto-avaliagdo institucional foi elaborado o Sistema
de Avaliagdo e Acompanhamento do PDI. Esse sistema envolvia a divulgagéo on line do
PDI, com a descricdo sintética da Fungdo Social do CEFET/MG, dos Obijetivos
Institucionais e dos Principios Gerais, Metas e Programas definidos. Além destes itens o
PDI on line continha ag¢des e produtos para cada area de atuagdo. Em cada caso,
estariam projetadas as agdes a serem realizadas no periodo, bem como suas relagbes
com as metas, os programa e objetivos institucionais.

O sistema possibilitaria a administragdo de cada area o acompanhamento
do PDI, em regime de fluxo continuo, pelo qual o estado de desenvolvimento de cada
acdo e produto previsto poderia ser registrado on line, viabilizando a apreciacdo do
atendimento aos objetivos, principios e metas aos quais as ag¢des e produtos
correspondentes. Ao mesmo tempo o sistema facilitaria a apreciacdo da propria
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adequagdo de cada agdo e produto ao contexto do PDI. Obviamente, toda essa
apreciacao orientaria a tomada de decisao institucional e facilitaria a documentacao
histérica do dia-a-dia do CEFET/MG. O PDI on line materializaria o carater
simultaneamente flexivel e estavel desse plano, em que objetivos, principios e metas
estabelecidos se traduzem em Programas, Ag¢des e produtos flexiveis, segundo a sua
maior ou menor capacidade evidenciada de traduzir os referidos objetivos, principios e

metas na prética da Instituicdo.

4.1.3 Sintese

Para o desenvolvimento deste capitulo, foram verificados e descritos os
dois modelos de Planejamento Estratégico, dos anos de 1999 a 2007, correspondentes
aos mandatos de dois Diretores-Gerais.

Assim descreveram-se os modelos de planejamento concebidos para
estes periodos respondendo a primeira questdo de pesquisa: Qual o modelo de
planejamento estratégico que o Centro Federal de Educagdo Tecnoldgica de Minas

Gerais utilizou para a elaboracdo de suas estratégias?
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5.ANALISE DOS MODELOS E LEVANTAMENTO DAS
DIFICULDADES DO PLANEJAMENTO ESTRATEGICO DO
CENTRO FEDERAL DE EDUCAGAO TECNOLOGICA DE MINAS
GERAIS

Este capitulo tem por objetivo analisar as atividades propostas e
executadas pelo planejamento estratégico do Centro Federal de Educagédo Tecnoldgica
de Minas Gerais, a partir dos par@metros elencados na metodologia deste trabalho, no
periodo de 1999/2003 e 2003/2007.

5.1 O Planejamento

5.1.1 Analise do planejamento estratégico do CEFET/MG de 1999 a 2003

5.1.1.1 Parametro Inicial — Acordo Inicial

Tendo em vista que o planejamento estratégico afeta a toda uma
organizagao, € premente que 0s seus principais dirigentes estejam envolvidos neste
processo. Braga e Monteiro (2005) destacam, no tocante a instituicbes de ensino, a
importédncia de um acordo inicial, buscando consenso entre dirigentes de curso e os
administradores do Centro.

Estrada (2000), também lembra que tdo importante quanto a existéncia de
um acordo inicial, é a lideranga do mandatario principal da organiza¢do e a mudanga da
cultura, bem como, estrutura organizacional e sistemas de informagdo para que se
possibilite a implantacéo.

No entanto, no modelo desenvolvido e implementado pelo CEFET/MG
para o periodo de 1999/2003, ndo existia nenhum documento ou declaracdo que
estabelecesse um acordo inicial, ou estudos preliminares sobre a estrutura de poder e a

cultura organizacional, como atestam um Chefe de Departamento e um Diretor de
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Unidade:

“... nunca houve uma reunido naquela época, ndo havia
nenhum tipo de PDI ou algum documento desta natureza. Se existia um
projeto de planejamento, isto ficou em nivel de diretoria e ndo havia
nenhuma interface clara entre a diregdo de primeiro escaldao e os chefes
de departamentos. Ndo houve qualquer documento que formalizasse um
acordo ou a necessidade de desenvolver qualquer tipo de planejamento
ou PDL.” (Chefe de Departamento)

“...nunca foi passado nada com relagao ao ponto de vista
do planejamento, metas futuras da instituicdo. Na verdade, o que
acontecia, o que eu sentia de uma forma bastante generalizada no
campus era um isolamento da alta diregédo, que eu falo o Diretor Geral e
seus diretores, e do campus. Que era o campus |a longe... Entdo muito
menos havia discussédo do ponto de vista estratégico, institucional, nada
disso. Por incrivel que pareca ndo ouve consulta a aluno, professor ou

quaisquer outras pessoas” (Diretor de Unidade).

Ao que parece as decisdes e propostas a cerca de um planejamento
estratégico para o CEFET/MG ficaram a cargo apenas de algumas pessoas como atesta

um assessor de diretoria:

“... Ouve convocagao para alguns membros. Mas nao
houve discussdo ou consulta ou formalizagdo para um acordo de se
discutir as bases do planejamento que se ia implantar. Ficou restrito ao
nivel da diretoria e aos membros representantes convocados e o
consultor contratado. O Diretor Geral ndo participou ficando mesmo a
cargo do grupo e do consultor comandar o processo.” (Assessor de

diretoria)

Quanto a Estrutura de poder para implementagdo do Planejamento
Estratégico, pode-se verificar, através das entrevistas que esta etapa estava respaldada
na legitimidade que o consultor tinha por ter sido designado para conduzir um processo
que era muito bem visto pelo Diretor Geral. Contudo ndo ouve nenhum tipo de estudo ou
preocupacdo com a mudanca ou estabelecimento de bases para uma cultura de

planejamento.



83

5.1.1.2 Parametro 2 - Atribuigoes dos Participantes

Rowley, Lujan e Dolence (1997), lembram da importancia de se envolver
uma representacao das principais areas da comunidade, no que se refere a determinagao
das atribuigbes dos participantes do Processo de Planejamento e ao sistema

organizacional que Ihe da suporte.

No CEFET/MG, no tocante a determinagcdo das atribuicbes dos
participantes do Processo de Planejamento e ao sistema organizacional que lhe da
suporte viu-se claramente, que ficaram concentrados apenas no Diretor de Administragao
e no Consultor Externo contratado para conduzir o processo com a aquisiéncia dos
integrantes dos grupos nomeados a participar da comisséo responsavel pelo processo.
Assim, observou-se que as principais areas da comunidade nio foram envolvidas no
processo de determinagao das atribuigbes dos participantes como conta um Coordenador

de Curso e um Diretor de Unidade:

“...n3o se via uma gestdo adequada dos processos ou
das atribuigdes. Cada um fazia o que queria da sua cabeca. Se o
objetivo era muito claro, ndo tinha dudvidas em executar. Mas
determinadas coisas ndo se sabia de onde vinham, quem responder, a

quem perguntar ou quem recorrer.” (Coordenador de Curso)

“..a definicdo das atribuicbes eram feitas com a
orientacdo do diretor de administracao. O Diretor Geral s6 participava em
alguns momentos e ficava quase tudo na mao dele, do diretor de

administragéo. (Diretor de Unidade).

5.1.1.3 Parametro 3 - Filosofia e Orientagao da instituicao

Tendo em vista a bibliografia consultada verifica-se que a forma mais
efetiva para iniciar um Planejamento Estratégico é a identificagdo da misséo
organizacional que definira os rumos da organizagao. Vale lembrar, também, que um dos
aspectos igualmente importantes no estabelecimento da visdo é dar condigbes para que

as pessoas da organizagao pensem no futuro.
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Aqui se observa que o CEFET/MG estabeleceu uma missdo que carecia
de legitimidade e da possibilidade das pessoas pensarem no futuro préximo da

organizagao como adverte um assessor e um diretor de unidade:

“

Havia a missdo. A construcdo da missdao foi
conduzida pelo consultor externo e ela ja estava estudada e ele era um
bom condutor de grupos pelo que eu pude perceber, foi uma das minhas
resisténcias. Ele levou o grupo e era um bom manipulador. Nao foi uma

visdo acordada.” (Assessor de Diretoria)

“... houve uma modificagdo da missdo. Houve debates,
surgiram muitas propostas. Colocava-se num quadro, juntava-se tudo e
colocava mais ou menos uma idéia global da missdo que depois era
avaliada e acertada. Ela ficou muito tedrica, muito distante”. (Diretor de
Unidade)

5.1.1.4 Parametro 4 — Avaliagdo do Ambiente Externo e Interno

Kotler (1994) em Marketing Estratégico para Instituicdes Educacionais
defende a importancia da analise do ambiente organizacional para a construgdo do
Planejamento Estratégico. A analise ambiental fornece antecedentes e dire¢des para a
formulacdo de metas e objetivos da instituicdo, lembrando que principalmente as
instituicdes educacionais devem adaptar-se as mudangas, uma vez que O SUCesso
organizacional esta estreitamente ligado com o cuidado quanto a estratégia, estrutura
organizacional, sistemas administrativos, objetivos e oportunidades ambientais.

Entretanto no CEFET/MG n&o se encontram documentos ou relatos a
respeito de uma analise ambiental, a nao ser iniciativas pontuais e muitas vezes orais no
sentido de tentar-se discutir alguns processos em andamento e os desdobramentos
possiveis de algumas agdes, e nas poucas iniciativas, sempre numa perspectiva interna.

Nesta diregéo, segue os relatos de alguns integrantes da estrutura do CEFET/MG:

“

se houve alguma analise ambiental, nos
desconhecemos. Foi uma cobranga que nos fizemos o tempo todo.
Como esta o mercado ai de fora, quem e como nos queremos atender.
Isso nunca foi levado em conta e nem sequer o cenario. Pelo que eu

saiba e o grupo conhecia, nada foi feito e cobrei muito, inclusive pontos
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fortes e fracos internos.” (Assessor de Diretoria)

do ponto de vista da administracdo ndo havia
nenhuma preocupagdo interna ou externa. Do ponto de vista dos cursos
sim. Aqui mesmo pensamos em implantar cursos de tecndélogos nos

moldes que eram feito na Alemanha” (Coordenador de Curso)

“... era uma caréncia que a gente pedia, de se construir
um cenario, mas ninguém fez. Também n&o me lembro de algum

levantamento do cenario interno também nao” (Diretor de Unidade)

5.1.1.5 Parametro 5 — Integragao do Ambiente Externo e Interno

As etapas anteriormente descritas culminam na formulacdo de metas,
objetivos e estratégias. Contudo, como defende Estrada (2000) “esta etapa deve ter um
ajuste fino para poder servir de guia claro de implementagdo para administradores,
unidades e demais componentes da organizacdo.”

No caso do CEFET/MG verifica-se que no modelo concebido de
Planejamento Estratégico, defendia-se que o0s objetivos e metas estivessem
estreitamente ligados com o ambiente, principalmente interno, através de uma
metodologia que a principio deveria partir de uma conscientizagdo das pessoas quanto a
importédncia da atuagdo estratégica para a construgdo de objetivos que seriam
desdobrados em metas, de uma forma integrada as particularidades do ambiente.

Contudo, ndo foi o que se viu na pratica como atesta um assessor e um
diretor de unidade, reafirmando, em tempo, que ao menos se havia feito qualquer analise

ambiental de fato.

“...foi com muita dificuldade estabelecer as metas. Se
confundia a tarefa da rotina com um objetivo. Muitos dos objetivos eram
coisas que pertenciam a gestdo das tarefas do dia-a-dia. Ndo um
objetivo consistente. N&o havia algum tipo de processo de preocupacgéo
com as demandas de fora ou internas da instituicdo quando se falava em

metas. (Assessor de Diretoria)

“...eu lembro que havia uma caréncia de se fazer metas

e objetivos com base num cenario interno e externo. Cheguei a pedir
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muito isso. (Diretor de Unidade)

5.1.1.6 Parametro 6 - Implementagao das A¢oes Estratégicas

No que diz respeito a implantagdo das A¢des Estratégicas, verificou-se
através de alguns documentos (anexo VI) que o controle das metas era o que se tinha de
mais desenvolvido. Detalhavam-se as metas por areas e criavam-se critérios de medicao
sobre a aplicagao da meta, definindo-se inclusive o/os responsaveis pela sua execugao.

Contudo, mais uma vez, ndo se via a efetiva operacionalizagdo destes
formularios, nem muitas vezes a busca de execugédo da meta. As agdes eram planejadas,
escritas e detalhadas, no entanto ndo eram executadas, nem ao menos chegavam aos
setores que a principio seriam responsaveis pela execugdo, como atesta um coordenador

de curso e um diretor de unidade.

“... algumas agdes eram feitas por definigdo do governo
federal. Cumpriamos prazos e apresentavamos algumas coisas e acdes
s6 para cumprir 0 prazo que tinha que cumprir para o governo.
Implementavamos algumas coisas sem ter no¢cdo de para que ou O
porqué. Nao me lembro de nada que vinha da administragdo do CEFET”

(Coordenador de Curso)

“

. as metas eram definidas de uma forma global. Nao
havia participacdo dos setores nem na definigdo, elaboragéo, seja
construgdo das metas. Entdo as metas nao chegavam nem em nivel de
setor. Nao vi em tempo nenhum no meu nem em outros.” (Diretor de
Unidade)

5.1.1.7 Parametro 7 — Reavaliagdo do Processo

Segundo Mets (1997 apud ESTRADA 2000), a reavaliagao do processo de
planejamento é necessaria uma vez que gera nas instituigbes de ensino uma mudanga
revolucionaria, redefinicdo das unidades, redirecdo da miss&o, reorganizagdo da

estrutura e dos programas e por fim, leva a renovagdo. Estas etapas podem ser
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entendidas da seguinte forma segundo o pesquisador citado:

>

mudanga revolucionaria: a reavaliagdo € um processo especial que pode
levar uma instituicdo do lugar em que se encontra hoje para um amanhé

revolucionario;

redefinicdo: a redefinicdo € uma atividade intelectual e a reavaliagdo tem
como vantagem a ajuda que da para que as instituicdes e suas unidades se

redefinam;

redire¢do da missdo: uma reavaliagcao consistente demanda um exame e um
reexame da missado da organizagdo. A contribuigdo para o redirecionamento

da missdo das instituicdes é a terceira vantagem da reavaliagéo;

reorganizagdo: a reavaliagcdo pode levar a recomendacgdes para reorganizar
os programas educacionais da instituicdo, pois questiona a forma de otimizar

ou maximizar a performance das unidades da instituicao;

renovagdo: reavaliagbes bem elaboradas podem levar a experiéncias
revigorantes tanto das unidades como da instituicdo, o que contribui de forma

significativa para o espirito de renovagao.

No CEFET/MG na concepgado do modelo sabia-se da necessidade de um

instrumento de reavalicido e nesta direcao foram feitas tentativas de estruturacéo e

implantagao de instrumentos de avaliagdo, mas que nao tiveram sucesso, possivelmente,

pela auséncia de constancia, controle e definigdo clara. Com o passar do tempo os

timidos esforgos neste sentido perderam legitimidade e agao, como explicado a seguir:

“

Ndo vi em momento algum nenhum tipo de
reavaliagdo formal ou informal. No final do planejamento eles
trabalharam no sentido de elaborar um modelo para conferir o que seria
feito. Mas a diretoria ndo apoiou nenhum tipo de coisa neste sentido

nao”. (Diretor de Unidade)

“... Ndo me lembro de nenhum momento de pararmos
para fazer nenhum tipo de critica de nada que possa ter sido feito.”

(Coordenador de Curso)

“... houve ftristes tentativas, mas que ndo deu em nada.
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Era feito uns documentos solicitando cumprimento daqueles objetivos
definidos em determinada época. Alguns poucos responderam e
aparentemente aquilo foi diluindo, diluindo , até que ninguém mais

respondia.” (Assessor de Diretoria)

5.1.2 Analise do planejamento estratégico do CEFET/MG de 2003 a 2007

5.1.2.1 Parametro Inicial — Acordo Inicial

Como se sabe varios autores destacam a necessidade de um acordo
inicial ao salientar que os dirigentes chaves devem estar envolvidos. Vale lembrar
também que no caso de instituicdes de ensino as decisdes que envolvem os diversos
assuntos académicos requerem consulta aos dirigentes dos cursos e aos dirigentes. No
caso do modelo de planejamento desenvolvido e implementado pelo CEFET/MG para o
periodo de 2003/2007 verificou-se que houve um acordo inicial a medida que a equipe
instituida para tal fim fez convites aos varios setores e departamentos através de
documento préprio, informando da necessidade de formulagdo de um PDI e convidando-
os a participar de sua elaboragdo como atesta o Diretor Geral, um Coordenador de Curso

e um Diretor de Unidade:

“... foi instituida uma equipe coordenada que através de
documentos fez o convite aos varios setores e departamentos, inclusive

comunidade discente e docente.” (Diretor-Geral)

“... eu tenho 30 anos de CEFET e foi a primeira vez que
observei uma idéia de planejamento estratégico aqui, institucional,
amplo. No inicio ndo tive acesso. Foi feito por um grupo restrito e depois
tentou-se disseminar de forma ampla a construgdo desse planejamento.

(Coordenador de Curso)

“... foi tudo planejado, tudo planejado, conversado com
cada setor, com cada chefia com os funcionarios dos setores, chamaram
os funcionarios dos setores, teve reunido setorial para colocar o que se
estava pensando, o que acontecia. Cada um se manifestou para s6

depois se tomar uma decisdo para implementar qualquer coisa. Houve
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varias reunides com as pessoas que foram certificadas de todo o
processo de planejamento que acontecia no ambito administrativo. No
caso do ensino foram muitas reunides a respeito. Tirou-se muito tempo
com as coordenacdes para discutir como seria os projetos de curso e os

rumos dos cursos, como do integrado por exemplo.” (Diretor de Unidade)

Quanto a estrutura de poder para a implementagdo do Planejamento
Estratégico, além do apoio da Diretoria Geral a iniciativa, pode-se verificar uma
preocupacdo quanto a legitimidade do plano, que foi buscada através do referendo dos

orgaos colegiados como esclarece o Diretor-Geral:

“... a primeira coisa que tem que se dizer é que o PDI foi
um processo de escolha coletiva, com participagdo amplas de todos que
ou foram provocados a participar ou deliberadamente ou
espontaneamente se apresentaram para contribuir. Portanto, quando se
constréi um documento desta forma, ele adquire credibilidade e respaldo
interno. Portanto, aquelas acgbes, metas e projetos que estdo ali
previstos, eles foram legitimados pela comunidade e referendado pelos
orgéos colegiados e a partir dai ndo compete mais a diregéo discutir se
aquilo altera eventuais grupos, mas compete ao gestor levar a frente

aquelas agdes.” (Diretor-Geral)

Este poder politico € fundamental tanto para a implementagdo quanto para
a montagem de uma estrutura organizacional que o sustente. No tocante ao CEFET/MG,
neste periodo, percebeu-se grande preocupagdo na reestruturacdo organizacional para
se apoiar 0 sucesso da implementagao. Isto pode ser verificado em outra fala do Diretor
Geral

“... o planejamento prevé o desenvolvimento institucional
de modo mais amplo e dentro deste desenvolvimento institucional o PDI
reflete isso, havia uma das metas que era reorganizar toda a estrutura
administrativa interna. Isso significa por outro lado redefinir quais séo as
esferas de poder e de competéncia para levar adiante esse
planejamento. Portanto a reforma ou reestruturagdo ou reorganizagéo
administrativa esta inserida dentro do plano de desenvolvimento

institucional.” (Diretor-Geral)
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5.1.2.2 Parametro 2 - Atribuigoes dos Participantes

Salienta-se aqui a necessidade de se envolver uma representagdo das
principais areas da comunidade do CEFET/MG na definicdo das atribuicdes dos
participantes do Processo de Planejamento Estratégico. Aqui muito embora se tenham
buscado a colaboragdo e envolvimento dos varios setores na concepgdo, as
responsabilidades seguintes de definicdo de implementagdo ficaram concentradas
apenas na Diretoria Geral, assessoria e diretorias setoriais como revela um chefe de

departamento, o diretor de administragdo e um coordenador de curso:

“...eu acho que foi mais um grupo mesmo que estava
mais préximo da diretoria que deu a condugédo e continuidade deste

planejamento.” (Chefe de Departamento)

“... as atribuicdes foram feitas meio que conjuntas entre
os diretores e os setores que estivessem mais diretamente vinculados as
diretorias. Com uma orientacdo muito proxima do Diretor Geral, num
primeiro momento, mas sempre vendo as peculiaridades. Dentro da
Diretoria de Administracédo, nos tinhamos mais ou menos um diagndstico
do que eram os problemas e discutiamos diretamente com a Diretoria
Geral e os setores mais proximos num segundo momento. (Diretor de

Administragao)

“...ndo tenho a menor idéia de como foi atribuida a

participagéo das varias esferas” (Coordenador de Curso)

5.1.2.3 Parametro 3 — Filosofia e Orientagao da instituigcao

A forma mais efetiva para iniciar um planejamento estratégico é a
identificacdo de uma visao ideal que, por sua vez, sera importante para a definicdo da
Missdo Organizacional que definira os rumos da organizagdo. Um dos aspectos mais
importantes no estabelecimento da Visdo é dar condi¢des para que as pessoas da
organizagao pensem no futuro préximo da organizagéo.

No caso do CEFET/MG verificou-se que ndo houve preocupagdes maiores

com a construgao de uma missdo, nem mesmo com a sua formalizagao no PDI. Isto pode



91

ser verificado no relato do Diretor Geral e na adverténcia de um Chefe de Departamento:

“... para Ihe ser honesto acho que nés nem escrevemos
a missao do CEFET, e para ser mais honesto ainda eu nem acho que o
fato de ter uma missdo expressa num paragrafo, que isso seja 0 mais
importante para a instituicdo ndo. Acho que se ela estabelece para onde
quer caminhar, quais seus objetivos. A missdao € uma frase que teve
muito em moda na década de 80 ou 90. Falava-se muito em definir a
missdo, mas acho que isso possa ter sido deslocado para outra esfera
que é definir o foco de atuagéo e quais as oportunidades que temos que

incorporar a luz de um conceito.” (Diretor Geral)*

...nunca vi uma missdo, ndo tenho idéia nem se existe.
(Chefe de Departamento)

Ainda assim, observou-se uma preocupacao em dar condi¢cdes para que a
organizagao pensasse no seu futuro. Isso foi feito através do estabelecimento da funcao
social do CEFET/MG, expressa no PDI, com o objetivo de falar das praticas atuais e das
praticas projetadas para os proximos cinco anos. Esta fungdo social encontrava sua

explicitagdo mais detalhada nas finalidades e objetivos.

5.1.2.4 Parametro 4 — Avaliagdo do Ambiente Externo e Interno

O desempenho de uma instituicdo depende do grau de alinhamento entre
suas oportunidades ambientais, objetivos, estratégia, estrutura organizacional e sistemas
administrativos.

No CEFET/MG observou-se que a avaliagdo do ambiente organizacional e
externo sempre foi levado em conta, muito embora ndo se tenha usado nenhum tipo de
técnica administrativa para este fim como por exemplo analise SWOT?®, Matriz BCG’ ou
Balance Scored Card®. As avaliagdes externas e internas eram sempre fruto de
discussodes e elucubragdes das pessoas engajadas na formulagao das estratégias. Desta

forma observou-se que quanto mais se estava numa posigdo distante do centro de

® Ferramenta cujo objeto é a conceitualizagdo do propdsito de uma empresa, através da analise dos seus pontos fortes e
fracos internos e das oportunidades e ameacas impostas pelo ambiente externo. (WRIGHT, KROLL & PARNELL, 2007).
"Método desenvolvido pelo Boston Consulting Group que possibilita a comparagéo entre as areas estratégicas de negdcios
de uma empresa. (ANSOFF & MCDONNELL, 1993).

® Modelo de Avaliagdo e perfomance empresarial que se utiliza da definicdo de estratégia empresarial, geréncia de
negécio e gestédo da qualidade.(ANSOFF & MCDONNELL, 1993).
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definicdbes de estratégia, mais se tinha sensagao de que os ambientes ndo eram
observados, como se pode observar através da contribuicdo do Diretor Geral, de um

Coordenador de Curso e de um Chefe de Departamento:

“

0 mais importante é avaliagio do ambiente do
contexto interno e externo levado em conta sem duvida e que definiu o
PDI. A histéria e evolugcado do CEFET e o contexto atual balizou a politica
de desenvolvimento institucional. Do ponto de vista interno, o quesito
demandas de ensino e estrutura administrativa foram levados em conta”
(Diretor Geral)

“

o levantamento ambiental acredito que n&o foi
expresso através de documentos, ele surgiu dos debates, das
discussdes, em que a instituicdo detecta ou tem clareza, até por que a
gestéo é colegiada e o debate é permanente, ha uma clareza a cerca do
que a instituicdo tem de positivo e de quais sdo as areas que ha

necessidade de se promover mudancas. (Diretor Geral)

“

com a criagdo dos cursos foi feito estudo de
demanda, outros estudos. Tem-se preocupacao com o contexto, com as
necessidades e tal. Em alguns lugares eu vi preocupagdes com o
ambiente externo e interno, mas nunca vi escrito. No meu departamento

eu desconhego alguma coisa nesse sentido” (Chefe de Departamento)

“... o CEFET n&o leva em conta ambiente externo. O
CEFET se isola enquanto instituicdo. Eu ndo tenho um dado
comparativo, ninguém preocupa com isso. Ndo ha uma preocupagao

com relagéo ao referencial comparativo. (Coordenador de Curso)

5.1.2.5 Parametro 5 — Integragao do Ambiente Externo e Interno

Aqui na implementacdo do planejamento estratégico, os assuntos
estratégicos, formulagéo estratégica e revisdo e adogado do plano, ou a integragéo do
meio externo e do meio interno, sédo definidos de uma forma muito genérica, isto €, de
forma que qualquer agéo realizada pelo CEFET/MG pudesse ser enquadrada dentro do
planejamento proposto.

Vale salientar que as instituicbes publicas sdo administradas muito mais
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num sentido de operagcdes de curto prazo do que num sentido estratégico e no

CEFET/MG parece nao ser muito diferente, como adverte um coordenador:

“... nés somos reativos e nao proativos. A cultura CEFET
ela é reativa. Aconteceu la fora, aconteceu deu certo, entdo nos vamos

atras.” (Coordenador de Curso).

5.1.2.6 Parametro 6 - Implementagéao das A¢oes Estratégicas

Neste periodo o modelo de gestdo institucional proposto pode ser
caracterizado como Gest&o por principios e objetivos. Isto significa que sdo os principios
e objetivos ora expressos que deveriam nortear a Politica da Instituicdo, materializada em
metas e programas.

As metas eram materializadas em politicas especificas de quatro areas, e
com sua implementagdo coordenada pelas diretorias setoriais conforme descrito no

modelo ou como também afirma um assessor e o diretor geral:

“

. as metas eram feitas com reunides periddicas da

diretoria. (Assessor)

“... as metas eram executadas de acordo com areas que
posteriormente nos fizemos coincidir estas areas com as diretorias.
(Diretor Geral)

5.1.2.7 Parametro 7 — Reavaliagao do Processo

No CEFET/MG, a reavaliagdo do processo nos ambitos do curriculo, da
investigacdo e do planejamento e gestdo contaram com dois projetos basicos: auto-
avaliagao institucional e um sistema de acompanhamento do PDI.

O primeiro projeto foi concebido com base nas diretrizes do SINAES
(Sistema Nacional de Avaliagdo da Educagao Superior) e coordenado por uma Comissao
Permanente de Avaliacao.

No segundo caso, tinha-se a idéia de um PDI on line, que contudo nao foi
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implementado pela necessidade de estrutura e recursos humanos, o que ndo impediu
que o acompanhamento do PDI tradicional fosse levado a cabo como explica o diretor de

administragao e o diretor-geral:

“... um sistema formal de reavaliagdo nao foi criado nao,
onde vocé pudesse mensurar. A Unica coisa que tinha era o PDI, tivemos
uma reavaliacdo do PDI quanto quantificamos o que foi feito no ambito

da Diretoria de Administragao” (Diretor de Administragao)

“... permanentemente avaliamos. E feita uma avaliagdo
anual que verificar o comprimento ou ndo de metas. Toda administragéo

central tem clareza de tudo que é feito ou nao. (Diretor-Geral)

5.1.3 Sintese

Uma vez que foram identificados os modelos de Planejamento utilizados
no CEFET/MG, procedeu-se a uma analise baseada num estudo sobre a maneira como
estes modelos foram implementados, buscando assim responder a segunda questao de
pesquisa: Como foi implementado o processo de Planejamento Estratégico?

Assim, foi elaborado uma relagdo entre os parametros de analise com as
atividades propostas e executadas pelo planejamento do CEFET/MG

Os resultados estdo apresentados nos Quadros 04 e 05, que trazem os
parametros de analise elucidando a proposta e possivel execugao de cada parametro
para o periodo dado.



Parametros de Analise

Proposta
1999-2003
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Execucao

1999-2003

1 - Acordo Inicial - NAO
2 - Atribuicao dos Participantes - NAO
3 - Filosofia e Orientacao da o o
o Missdo Organizacional SIM
Instituicéo
4 - Avaliagdo do Ambiente ~
- NAO
Externo e Interno
5 - Integragdo do Ambiente Objetivos Estratégicos NAO
Externo e do Ambiente Interno Metas Decorrentes NAO
6 - Implementagéo das Agdes ] ~
o Metas por areas NAO
Estratégicas
7 - Reavaliagao do Processo - NAO
QUADRO 4 - Analise do modelo de Planejamento Estratégico 1999-2003
Elaboragéo propria.
Parametros de Analise Proposta Execugao
2003-2007 2003-2007
Convite a Setores SIM
1 - Acordo Inicial Legitimidade do Plano SIM
Montagem de Estrutura Organizacional SIM
2 - Atribuigao dos Em nivel de diretorias SIM
Participantes
3 - Filosofia e Orientagéo Funggo Social SIM

da Instituicao

4 - Avaliagdo do Ambiente

Analise Ambiental Externa

SIM (parcialmente)

Externo e Interno

Analise Ambiental Interno

SIM (parcialmente)

) _ Principios SIM
5 - Integragéo do Amblente Objetivos SIM
Externo e do Ambiente
Interno Metas SIM
Programas SIM
6 - Implementacao das Diretorias Setoriais SIM
Acdes Estratégicas
7 - Reavaliagdo do SINAES SIM
Processo PDI on line NAO

QUADRO 5 - Analise do modelo de Planejamento Estratégico 2003-2007

Elaboragéo propria.
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5.2 Dificuldades na implementagao do planejamento estratégico

Varias sdo as dificuldades que acontecem quando da implementagao de
um planejamento estratégico.

Assim para Hunt, Oosting, Stevens, Loudon & Migliore (1997 apud
ESTRADA, 2000), existem algumas razdes que dificultam a implementagdo do

planejamento estratégico:

1. afalta de treinamento dos administradores da organizagao

2. o planejamento é tido como irrelevante;

3. afalta de lideranga da direcéo;

4. problemas diretamente relacionados ao planejamento, tais como:
» nao ser diretamente orientado para a agéo;
» tomar muito tempo e todos estarem muito ocupados para planejar;
» ser um fim em si mesmo, e ndo um meio para atingir um fim;
» nunca ser conduzido exatamente como foi previsto.

Por sua vez Bryson (1995) acrescenta que as principais dificuldades que

as organizagdes publicas encontram na implementacao do planejamento estratégico s&o:

» resisténcia ao planejamento, baseada em atitudes e conceitos que sao

incompativeis com a necessidade de mudanga;

» problemas de pessoal: pessoal insuficiente, falta de treinamento, falta de

incentivo;

» falta de incentivos que induzam as unidades a adogdo do planejamento
estratégico;

» comprometimento de recursos com atividades e prioridades pré-existentes,

em consequéncia, uma falta de recursos que facilitem as novas atividades;
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auséncia de servigos administrativos de suporte;

auséncia de regras, recursos e maneiras de identificar e resolver problemas

de implementacéo;
surgimento de novas prioridades politicas, econémicas ou administrativas;

Ja Souza (1995), destaca quatro dificuldades como sendo as mais

relevantes na implantagédo do planejamento estratégico:

>

>

dificuldades de contexto ambiental: atribuidas a fatores politico-econémicos;
nao-comprometimento da diretoria;
resisténcias culturais;

falhas de implantacdo propriamente ditas, como falta de continuidade na
execucdo do planejamento devido a troca de Diretoria e concorréncia de
grupos de trabalho ao atuarem simultaneamente com o planejamento

estratégico.

5.2.1 As dificuldades e os parametros de analise

Para os efeitos deste trabalho, as dificuldades para a implementagado do

Planejamento Estratégico no Centro Federal de Educagao Tecnoldgica de Minas Gerais

foram organizados e separados, ao longo dos periodos estudados. Optou-se, aqui, por

relatar as dificuldades encontradas através de sua relagcdo com os parametros de analise

utilizados no item anterior.
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5.2.1.1 Andlise do planejamento estratégico do CEFET/MG de 1999 a 2003

5.2.1.1.1 Dificuldades para Implementagao do Parametro Inicial — Acordo Inicial

As dificuldades para se estabelecer um acordo inicial na implementagéo do
Planejamento Estratégico do CEFET/MG, se deveu em grande parte ao
desconhecimento da necessidade desta etapa num processo de Planejamento
Estratégico por parte do grupo responsavel pelos trabalhos e concepgdo, como atesta

uma assistente:

“...houve falta de consulta e explicagbes para o comego
da coisa e falta de entendimento das ferramentas, o que nos levou a
adotar préaticas inadequadas e que ndo estavam de acordo com um
processo administrativo de planejamento estratégico” (Assistente de

Diretoria)

Verificou-se também a falta de poder politico do Coordenador e do grupo
designado para definir os rumos do processo, uma vez que a Diretoria Geral nao
participava ativamente do processo. Assim, existia uma resisténcia natural a executar as

atividades programadas, como observa um diretor de unidade:

“...havia uma falta de lideranga reconhecida, ja que o
diretor nem aparecia nas reunides que todos faziamos sobre o
planejamento e sobre como isso seria feito. Inclusive isso era uma

queixa de todos. Sera que valia a pena fazer?” (Diretor de Unidade)

5.2.1.1.2 Dificuldades para Implementacdo do Parametro 2 - Atribuicdbes dos

Participantes

Como ja explicitado, a implementacao do planejamento estratégico neste
periodo ficou a cargo de um grupo e consultor externo. Este grupo foi nomeado pela
Diretoria Geral e acompanhado pelo Diretor de Administracao.

Assim, houve grandes dificuldades em se envolver outros segmentos ou
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unidades da estrutura da organizagéo, no processo de implementagdo do Planejamento
Estratégico. Isto muito se deve a ndo execugéo da primeira etapa que se reflete nos néao

comprometimento dos diversos setores. Um coordenador afirma:

“... nunca fomos consultados para elaborar os rumos, as
diretrizes gerais, assim quando chegava alguma coisa aqui para
contribuir ou para executar, era dificil sentir o pessoal comprometido.
Fazia-se alguma coisa, mas sem preocupar com o todo” (Coordenador

de Curso)

5.2.1.1.3 Dificuldades para Implementagao do Parametro 3 — Filosofia e Orientacao

da instituicao

A falta de clareza no estabelecimento e divulgagédo da Visdo e Misséo do
CEFET/MG deveu-se principalmente a falta de uma discussdo objetiva sobre o que
seriam estes conceitos. Mais adiante a um n&o consenso sobre o papel da instituicdo, o
que levava a inumeros embates, uma vez que os diferentes grupos buscavam ter
validados os seus interesses ou pontos de vista, como atesta um Chefe de
Departamento:

“As muitas pessoas ficam tentando imaginar qual era o
conceito de uma missédo. Nao se tinha uma concepgao do grupo do que
seria e o0 que estabeleceria esta missédo. Diante da fragilidade do grupo,
ficou facil conduzir para onde o consultor queria, ja que néo se tinha uma
concepgao comum, compartilhada do que seria o papel do nosso
CEFET.”(Chefe de Departamento)

5.2.1.1.4 Dificuldades para Implementagdao do Parametro 4 — Avaliagdo do Ambiente

Externo e Interno

Neste caso, pode se dizer que um dos fatores que tiveram grande
contribuigdo para ndo se preocupar com uma avaliagdo do ambiente externo e interno, foi

o fato de alguns entenderem que por a Instituigdo ter um carater publico e financiamento
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garantido, aliado a um nome forte junto a comunidade, as decisdes e rumos poderiam ser

tomados sem qualquer preocupagao com o contexto, como observou um Coordenador:

“

. 0 pessoal sempre acha que por termos o dinheiro
garantido com o governo, ndo precisamos ver o que estd acontecendo a
nossa volta e nem levar em conta nada para nos planejarmos.
Avangamos com base na percepcao de alguns e ponto”. (Coordenador

de Curso)

5.2.1.1.5 Dificuldades para Implementagcdao do Parametro 5 - Integragcao do

Ambiente Externo e Interno

Aqui se verificou uma necessidade de quantificagdo e especificagdo das
acOes propostas. As agbes eram estabelecidas genericamente. Nao eram priorizadas e
qualquer uma que se realizasse poderia ser enquadrada a posteriori como sendo parte
do planejamento estratégico estabelecido, e, portanto, os objetivos alcangados poderiam
ser os mais diversos e ndo somente aqueles que se pretendiam quando da proposta de
implementar um planejamento estratégico, como se percebe na exemplificagdo de um

Coordenador de Curso:

“

. se, por exemplo, tinha-se como meta aumentar o
numero de alunos para que aumentasse também o financiamento. La
falava que tinha que aumentar em tantos por cento, mas nao tinhamos
idéia de quantos a cada ano do planejamento, de que forma. Ou seja,
devia era dizer quantos alunos a cada, se estavamos conseguindo e tal”

(Coordenador de Curso)

5.2.1.1.6 Dificuldades para Implementagiao do Parametro 6 - Implementacao das

Acodes Estratégicas

Quanto a implementagao das agdes, uma grande dificuldade foi a falta de
legitimidade do plano de agédo desenvolvido, bem como a falta de cobranca e poder
politico da Diretoria Geral e de Administragdo para implementar o estabelecido como frisa
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um assistente:

.. como o diretor geral ndo participou diretamente do
processo ndo me lembro em nenhum momento de observar nenhuma
preocupagdo com o desdobramento e estabelecimento de acdes nos
varios ambitos. Nunca vi nenhuma cobranga ou pedido de informagéo do

que era néo era, no caso, feito.” (Assistente de Diretoria)

5.2.1.1.7 Dificuldades para Implementagdo do Parametro 7 - Reavaliagao do
Processo

Duas dificuldades importantes foram verificadas para uma efetiva
reavaliagao do processo. A primeira refere-se a falta de legitimagao da etapa relativa ao
estabelecimento da visdo e da missdo da Instituicdo, o que obviamente tem como
conseqiiéncia falta de condi¢gdes para avaliar se o processo atinge ou ndo os objetivos
que a instituicdo se propoe.

A segunda dificuldade refere-se a falta de acompanhamento e controle das
acgodes, visto que, sem instrumentos de acompanhamento e controle, ndo se sabia quais
as agbes realmente executadas e tampouco uma avaliagdo dessa execugdo e dos

resultados como afirma um Diretor de Unidade:

“... ndo me lembro de ver estruturado nada que pudesse
controlar ou ver o que foi feito. Nao havia instrumento nenhum”. (Diretor
de Unidade)

5.2.1.2 Analise do planejamento estratégico do CEFET/MG de 2003 a 2007

5.2.1.2.1 Dificuldades para Implementagao do Parametro Inicial — Acordo Inicial

As dificuldades para se estabelecer um acordo inicial, na implementagéo
do Planejamento Estratégico do CEFET/MG, foram verificadas na dificuldade em se

envolver todos os setores e departamentos da instituicéo.
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Ainda que todos de forma ampla tenham sido convidados a participar,
alguns departamentos que n&o apoiaram a diretoria eleita para o periodo citado se
recusaram a participar ou reconhecerem um acordo para desenvolvimento de um
planejamento estratégico. Assim ainda que pontual, verificava-se resisténcia ao
planejamento, baseado em atitudes e conceitos que eram incompativeis com a

necessidade de mudanga como atesta um diretor de administracao.

“

. obviamente as pessoas se sentiram incomodadas,
muitas das quais externaram isso de maneira muito veemente, por que
se estava mexendo em interesses que estavam estabelecidos ai, ainda

que casos bastante isolados.” (Diretor de Administragao)

5.2.1.2.2 Dificuldades para Implementagdo do Parametro 2 - Atribuigcbes dos

Participantes

Como ja explicitado, a implementacao do planejamento estratégico neste
periodo ficou a cargo da Diretoria Geral e Diretorias Setoriais.

Assim, houve grandes dificuldades em se envolver outros segmentos ou
unidades da estrutura da organizagéo, no processo de implementagdo do Planejamento
Estratégico, uma vez que estes n&o se viam representados no processo de atribuicdo dos
participantes. Um chefe de departamento e um Coordenador de Curso contam:

“... ja que nao davamos opinido no que se devia fazer e
como contribuir, também n&o nos sentiamos na obrigacao de estarmos
comprometidos no todo com a implementagdo.” (Chefe de

Departamento)

“... Nao tenho a menor idéia de como foi distribuido as

atribuicdes de cada um. Chegava aqui e s6” (Coordenador de Curso)
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5.2.1.2.3 Dificuldades para Implementagdao do Parametro 3 — Filosofia e Orientacao

da instituicao

A falta de estabelecimento e divulgagdo de uma Missao do CEFET/MG
deveu-se principalmente a falta de treinamento dos administradores da organizagdo no
tocante ao planejamento estratégico, bem como o fato de a misséo ter sido tida como

irrelevante.

“

.. 0 fato de ter uma missdo expressa num paragrafo,
nao acredito que isso seja 0 mais importante para a instituicdo ndo. Com
toda ressalva de quem nao é da area de planejamento acho que isso se

deslocou para uma outra esfera”. (Diretor-Geral)

5.2.1.2.4 Dificuldades para Implementagdao do Parametro 4 — Avaliagdo do Ambiente

Externo e Interno

Neste caso, pode se dizer que uma das grandes dificuldades foram falhas
de implantagéo propriamente ditas, uma vez que ndo se formalizou nenhuma tentativa de
mapeamento dos ambientes internos e externos, assim como ndo se usou nenhuma
técnica para tal.

Essa informalidade de analise prejudica de certa forma uma visdo correta

do ambiente, como acredita um diretor de unidade:

“..ainda que falavamos e faziamos reunides para
falarmos do fora e do dentro do CEFET, como n&o se registrava, muito
se perdia com o tempo. As vezes nao nos lembravamos mais das

conclusdes que tinhamos chegado.” (Diretor de Unidade)

5.2.1.2.5 Dificuldades para Implementagcdao do Parametro 5 - Integragdo do

Ambiente Externo e Interno

Aqui se verificou que a integracdo do meio externo e interno foram
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definidos de forma muito genérica e tratados de forma muito pontual e informal,

decorréncia de uma analise ambiental também informal.

“... quanto formulavamos estratégias e propostas levava-
mos em conta as discussdes que tinhamos sobre ambiente do cefet e

fora, mas sem maiores preocupacoes. ( Diretor de Unidade)

5.2.1.2.6 Dificuldades para Implementagao do Parametro 6 - Implementagiao das

Acoes Estratégicas

Quanto a implementagcdo das acgdes, verificou-se dificuldades em dar
clareza a todos aqueles que sdo agentes responsaveis por cumprir as politicas e via de

regra cumprir as metas como atesta um Chefe de Departamento:

viam-se que quando as acdes nao eram
implementadas ou ndo eram implementadas a contento,
necessariamente se tratava do nao conhecimento por parte dos
executores ou falhas de comunicagdo ou interpretagdo.” (Chefe de

Departamento).

5.2.1.2.7 Dificuldades para Implementacdao do Parametro 7 - Reavaliagdo do

Processo

Uma dificuldade comun ao primeiro periodo estudado se revelou
novamente na nova gestdo: a falta de legitimagédo da etapa relativa ao estabelecimento
da visdo e da missao da Instituicao o que trouxe como consequéncia falta de condicbes
para avaliar se o0 processo atinge ou ndo os objetivos que a instituicdo se propde. Isso
pode ser corroborado pela fala de um coordenador de curso ao afirmar que:

“... ainda que fizéssemos avaliagdes em certos periodos
nunca me senti seguro para saber se eram legitimas essas avaliagoes,
uma vez que nao sabia qual era de fato a visdo de futuro da escola. Sera

que ainda que o que estivesse la no PDI estivesse feito sera que
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chegamos onde queriamos? Sabiamos onde queriamos chegar?”

(Coordenador de Curso)

Neste item foram elencadas as principais dificuldades enfrentadas no

processo de Planejamento Estratégico do Centro Federal de Educagado Tecnoldgica de

Minas Gerais durante o periodo de 1999 a 2007.

Tais dificuldades foram mapeadas tendo em vista os parametros de

analises utilizados no item anterior e desta forma respondem a terceira questdo de

pesquisa: Quais as dificuldades que o planejamento estratégico enfrenta na sua

implementacao?

Os quadros a seguir mostram de forma resumida estas dificuldades.

Parametros de
Analise

1 - Acordo Inicial

Dificuldades
1999-2003

¢ Falta de conhecimento sobre o planejamento estratégico
e Falta de preparo administrativo dos dirigentes
e Falta de poder politico do Grupo

2 - Atribuicao dos
Participantes

¢ Falta de execucao de todas as etapas do modelo

3 - Filosofia e
Orientagao da
Instituicdo

¢ Falta de objetivar a discusséo sobre missao e visdo

4 - Avaliagao do
Ambiente Externo e
Interno

e Especificidade da estrutura de instituicdo publica

5 - Integragéo do
Ambiente Externo e do
Ambiente Interno

¢ Falta de quantificacao e especificagdo das agbes

6 - Implementacéo das
Acdes Estratégicas

¢ Falta de poder politico da Diretoria Geral e de Administragao

7 - Reavaliacao do
Processo

Falta de execucao de todas as etapas do modelo
¢ Falta de acompanhamento e controle das agdes

QUADRO 6 - Principais dificuldades na implementacédo do planejamento estratégico de 1999-2003

Elaboragéo propria.
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Dificuldades
2003-2007

1 - Acordo Inicial

Atitudes e conceitos incompativeis com as
necessidades de mudancgas

2 - Atribuicdo dos
Participantes

N&o comprometimento de todos os setores

3 - Filosofia e Orientagao da
Instituicdo

Falta de treinamento dos administradores da
organizagao
Missao tida como irrelevante

4 - Avaliagdo do Ambiente
Externo e Interno

Nao formalizacdo de mapeamento ambiental
Falta de conhecimento técnico sobre planejamento

5 - Integragdo do Ambiente
Externo e do Ambiente
Interno

Falta de execugao de todas as etapas do modelo

6 - Implementacao das Acbes
Estratégicas

Falta de clareza a todos os setores das estratégias

7 - Reavaliacao do Processo

Falta de execugao de todas as etapas do
planejamento estratégico

QUADRO 7 — Principais dificuldades na implementacédo do planejamento estratégico de 2003-2007

Elaboragéo propria.
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CONSIDERAGOES FINAIS

Neste capitulo apresentam-se as conclusdes gerais da dissertagdo,
demonstrando que, ainda que nos dois periodos estudados o CEFET/MG tenha havido
preocupagbes com a implantagdo de um planejamento estratégico, como forma de
subsidiar e potencializar o alcance de seus objetos organizacionais, faltaram agdes mais
efetivas e cuidado mais substancial com todas as etapas constantes de um planejamento
estratégico, o que obviamente teve impacto nos resultados alcangados.

Destarte, como ficou claro na revisdo bibliografica, todo processo de
planejamento estratégico, ainda que deva buscar contemplar a especificidade da
organizagao que o propde, precisa conter referéncias a missao organizacional, a analise
ambiental e por fim ao desenvolvimento da estratégia.

Alhures, definido e delineado o modelo de planejamento a ser seguido &
salutar o comprometimento com o cumprimento de todas as etapas e agdes ja
desenhadas sob pena de desvirtuamento do resultado final esperado.

Todavia como fica patente, nenhuma das duas gestbes de diretores gerais
considerou as aludidas recomendacdes. Na gestdo mais antiga, negligenciaram-se os
trés fundamentos ja elencados, bem como a completa execugdo do modelo. Ja na
segunda muito embora o modelo tenha contemplado os preceitos ditos fundamentais, a
execucao completa de todas as etapas enfrentou problemas, ndo podendo ser levada a
cabo.

Naturalmente, que essas dificuldades perpassam pela ndo adequagéo da
estrutura e cultura organizacional aos meios de atingir os resultados esperados.
Verificou-se, em ambos os projetos, o0 ndo comprometimento da comunidade responsavel
pela execugdo e ao mesmo tempo alvo das mudangas, com as agdes e projegdes
estratégicas. Isso posto, dimensiona a necessidade de uma analise preliminar sobre a
estrutura de poder, a cultura e o sistema organizacional de uma instituicdo, antes até da
implantagao de qualquer modelo de Planejamento Estratégico. Sugere-se aqui, ancorado
na revisdo bibliografica, a formatagdo de um acordo inicial, construido através da
publicidade de possiveis modelos de planejamento, potencializando o envolvimento dos
setores ou unidades da institui¢cao.

Na mesma dire¢do, a construgdo de uma missdo organizacional pode
ajudar muito, na medida em que define o negdcio da instituicdo, sua razdo de ser e seu

papel na sociedade, ao mesmo tempo em que delimita seu ambiente de atuacdo. A
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missdo, de alguma forma, tem um papel de definir uma causa pela qual todos na
organizagao devem estar dispostos a perseguir. Assim, a partir desta, a instituicdo tera
mais fluidez para delinear e desenvolver suas politicas, definir seus objetivos, ver
convergir suas acgoes e clarear a hierarquia de suas prioridades, evitando, desta forma,
conflitos maiores. Ainda assim, observou-se a construgdo da missdo do CEFET/MG
apenas na gestdo mais recente, mesmo assim sobre a conotagéo de fungéo social, o que
nao colaborou muito no papel agregador que esta etapa poderia trazer.

Feitos os primeiros movimentos internos ja percebidos, sobrevém a
necessidade de transpor os muros da instituicdo, entendendo-a como parte integrante de
um contexto que influencia e é influenciavel. Chegada a hora de verificar o ambiente
externo e interno e constatado a relevancia de sua analise, ndo foi observado no
CEFET/MG, como atesta a auséncia de documentos sobre Analise Ambiental Externa e
Interna em algum momento, valendo registrar apenas relatos de que no segundo periodo
estudado teria havido discussdes informais entre a diretoria geral e as diretorias setoriais.

Resta sugerir que o diagnostico estratégico deve proporcionar completa
visdo do ambiente em que a instituicdo esta inserida, incluindo aspectos
macroambientais, tais como questdes, politicas, demograficas, sociais e econdmicas,
bem como aspectos mais diretamente relacionados ao setor de negocios da instituigéo.
Salienta-se ainda que tendo em vista o tamanho do CEFET/MG o diagnéstico estratégico
seria mais proveitoso se segmentado por unidades estratégicas de negocios, devido as
peculiaridades de cada unidade ou 6rgao.

Cumpridas as etapas predecessoras, importante €, baseado nestas
analises, pensar as diretrizes estratégicas. Estas sdo os parametros e critérios nos quais
as instituicdes devem se basear para definir suas estratégias competitivas e representam
o0 conjunto das grandes orientagbes dentro da empresa. Adverte-se que a vantagem
estratégica € fragil e transitoria, precisando estar em constante avaliagdo e reformulagao
definindo, inclusive, como se trabalhara as mudancgas, as incertezas e a necessidades de
constantes correcbes de rota.

Aqui, mais uma vez, observou-se uma exposi¢cao genérica de principios,
objetivos, metas e programas. Obviamente que na operacionalizagdo das agdes
verificaram-se grandes dificuldades em dar clareza e legitimidade aqueles que séo
agentes responsaveis pela implementagdo das mesmas.

Por ultimo, a reavaliagcdo constante, nos dois modelos, nunca obteve
sucesso pela auséncia de constancia, controle e definigéo clara.

Como temos por objetivo, tratar da implementagdo de um planejamento
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estratégico é importante dizer dos entraves que esta etapa vivenciou.

Ainda que como se percebeu, a elaboragdo de um planejamento
estratégico € tarefa complexa e desafiadora, ndo ha garantias de que serao colocadas
em praticas as decisdes tomadas e tampouco, pode-se assegurar que o desempenho
sera eficaz. Outro grande desafio perpassa a implantagao das estratégias, administrando
e superando os obstaculos e as resisténcias as mudancgas requeridas.

No CEFET/MG, verificaram-se grandes dificuldades de seus gestores, em
ambos os tempos, em conseguir sinergia entre a parte académica e a administrativa, bem
como sinergia entre os setores. Observou-se também, ainda que as estruturas e politicas
possam ser modificadas, a cultura organizacional € mais resistente a mudancgas, ainda
que a mudanga na mentalidade da organizagdo possa ser a chave para a implementagéo
bem sucedida de um planejamento estratégico.

Varias foram as dificuldades para implementagdo de um planejamento
estratégico no CEFET/MG elencadas no capitulo anterior. Contudo, ressalte-se ainda a
corroboragdo de algumas tais como: dificuldade de lideranga e acompanhamento do
gestor principal da Instituicdo, no caso a figura do Diretor Geral; falta de cultura de
planejamento por parte dos funcionarios e falta de cultura estratégica por falta dos
dirigentes; inexisténcia de sistemas de informagdo que possibilitassem a coleta e
sistematizacao das informagdes; dificuldades, principalmente pelo financiamento publico,
de contratacdo e treinamento de equipe de implementagdo; incompreensdao da
importancia da influéncia da cultura e do clima organizacional no planejamento e ainda
competicao pelo poder, que acabaram afetando o desempenho das equipes de trabalho.

Finda a pesquisa fica patente que para melhorar os resultados obtidos com
a implementacdo dos Modelos de Planejamento Estratégico, os Centros Federais de
Educacgao Tecnoldgica devem tentar buscar comprometimento da cupula administrativa
(Diretor-Geral, Diretores Setoriais, Diretores de Unidade, Chefes de Departamento, etc.)
e da comunidade com o modelo de Planejamento Estratégico que seja proposto, de
maneira que as agdes estejam ancoradas nele.

Complementar ao elencado deve-se buscar tornar publico de forma ampla
e de facil compreensdo os objetivos, vantagens e possibilidades de um Planejamento
Estratégico, buscando a formagdo de uma cultura de planejamento e incentivando a
vontade politica dos diversos atores na sua implementagéo, conjugado a um amplo e
irrestrito apoio da maior autoridade, o Diretor-Geral, de forma que os responsaveis pela
implementagéo tenham forga e poder politico necessario para a sua implementagéo.

Vale salientar, ainda a necessidade de uma implementacéo integral do
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modelo proposto em todas as etapas e n&o apenas parcialmente.

Deve-se, também, objetivar e enaltecer a discusséo sobre a necessidade e
as etapas de formalizacao de Visao e Missdo, de maneira que estas possam servir de
rumo para toda a comunidade, ancoradas na busca de entendimento da relagdo da
instituicdo com ambiente externo em que esta inserida, como também do conhecimento
dos pontos fortes e fracos, para que desta forma se chegue a estratégias que tenham
levado em conta a analise ambiental e dessa forma possibilite atingir mais eficazmente os
objetivos.

Convencer os diversos setores da comunidade, em todos os niveis, a
utilizarem os Objetivos, Estratégias, Agcdes e Planos de Trabalho, estabelecidos no
modelo de Planejamento Estratégico, também & uma tarefa de grande dificuldade, mas
que deve ser levada a cabo junto a uma avaliagdo periddica, com base no
acompanhamento e controle das agdes, de forma que o processo esteja sendo
monitorado continuamente e através de todas as suas etapas, seja para capaz de atingir
eficaz e eficientemente os objetivos tragados, seja para corrigir ou modificar os novos
rumos que a instituicio possa tomar devido as modificagcbes tanto do ambiente
organizacional externo quanto do interno.

Por fim, & conclusao deste trabalho que a experiéncia de planejamento
estratégico no CEFET/MG tem melhorado com o decorrer dos anos aprendendo com
seus erros e fortalecendo seus acertos.

Trabalhos Futuros

No intuito de colaborar com elementos que possam oferecer melhor
compreensdo da administracdo das Instituicdes de Ensino Publicas, bem como seus
respectivos processos de planejamento estratégico, seguem possiveis temas,
identificados no decorrer do desenvolvimento deste trabalho, que merecem
aprofundamento cientifico. Sao eles:

» Desenvolvimento de critérios de avaliagdo de processo de planejamento
estratégico em Instituigdes de Ensino Publicas, uma vez que os parametros
aqui considerados foram examinados sem que se ponderasse a importancia

relativa de cada critério. Assim, um estudo como o sugerido facilitaria o
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esforcgo de melhoria do processo de planejamento estratégico nestas

instituicdes.

» Estudos comparativos de Planos Estratégicos de Instituicbes Federais de
Ensino Tecnolégico (IFET’s), ja que o maior desafio do planejamento nio esta
na produgdo do plano, mas na sua implementagdo, o que torna fundamental
levantar e entender, mais profundamente, os motivos dos sucessos e

insucessos na operacionalizagao dos respectivos planos.

» Estudos sobre a possibilidade de correlacionar a avaliagao institucional e o
planejamento estratégico, identificando quais IFET's correlacionam tais

praticas e como isso se da.

Estes s&o alguns dos estudos que certamente fornecerdo mais elementos
capazes de promover o desenvolvimento da gestdo no seu processo de busca por

exceléncia.
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Apéndice 1 - Roteiro de Entrevista

1° Parte — Questao de Pesquisa 1

Qual o modelo de planejamento estratégico que o CEFET/MG utilizou para a elaboracao de
suas estratégias?

Verificar se no CEFET/MG foi usado algum ou alguns modelos e de que forma, na aplicagdo do

planejamento estratégico.

1. Como foi planejado o inicio do CEFET/MG? (Primeiros Planos e Concepgéo)

2. Houve algum planejamento para os 4 anos da gestdo 2004-20077?
(caso a resposta seja nao, passar a 2° Parte)

3. Caso tenha havido:
(a) Como foi feito?
(b) Como foi definido?

(c) Quais as diretrizes que fundamentaram o processo?

2° Parte — Questao de Pesquisa 2

Como foi implementado o processo de planejamento estratégico?

Tracar uma anélise comparativa entre alguns dos modelos de aplicagdo do planejamento
estratégico em instituicbes de ensino explicitados no referencial teérico e o processo de

planejamento estratégico implementado no periodo de 1999/2006 no CEFET/MG.

3° Parte — Questao de Pesquisa 3
Quais as dificuldades que o planejamento estratégico enfrenta na sua implementagao?
Levantar os principais problemas e entraves que enfrenta o planejamento estratégico do

CEFET/MG na implementac&o dos modelos por ele escolhidos.

1. Houve algum acordo, documento ou declaragdo que estabelega acordo inicial e/ou
estudos preliminares sobre a estrutura de poder e a cultura organizacional do
CEFET/MG?

a. Houve alguma dificuldade no tocante ao desenvolvimento deste item?

2. As viérias esferas foram consultadas? E como foram definidas as atribuigbes dos

participantes do planejamento estratégico?
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a. Houve alguma dificuldade no tocante ao desenvolvimento deste item?

3. Ha uma missao no CEFET/MG?
(caso a resposta seja nao, passar a questao 5)

4. Caso tenha havido:

(d) Como foi construida?

a. Houve alguma dificuldade no tocante ao desenvolvimento deste item?

5. Houve alguma analise ambiental externa e interna ou mapeamento situacional?

a. Houve alguma dificuldade no tocante ao desenvolvimento deste item?

6. O que balizou a formulagao das estratégias, metas e objetivos?
(caso a resposta seja ndao, passar a questao 8)

7. Foram feitas com base na andlise ambiental (oportunidades, ameagas, pontos fortes e
pontos fracos)?

a. Houve alguma dificuldade no tocante ao desenvolvimento deste item?

8. Houve algum tipo de reavaliagdo do processo?
(caso a resposta seja ndo, passar a 3° Parte)

9. Houve algum tipo de redefinicdo da estratégia?

10. Como aconteceu?

a. Houve alguma dificuldade no tocante ao desenvolvimento deste item?
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Anexo | - Portaria DIR 060/99

e
e
SERVICO PUBLICO FEDERAL

MINISTERIO DA EDUCACAD 11 DO DESPORTO
CENTRES FEDERAL DE I-Zl)L'C'a‘.(I.Ex(! TECNOLOGICA DE MIMNAY GERAIS

‘PORTARIA DIR-D60/99, de 03 d margo da 1939

0 DIRETOR-GERAL DO CENTRO FEDERAL DE EDUCAGAQ TECNOLOGICA DE MINAS
GERAIS, autaruia de rogime espacial vinculads o Ministans da Educagdc & do Desporio, no uso
de suas alrbuiptes ingais e ainda consideramdo os aspecios legais determinados pelo Decrotn 1Y
2208 de 17 de abril de 1997, paragrafy primeing do artigo 4°,

RESOLVE:

AIL1? Constituir Grupo de Trabzho composto  por semidores e cutos profissionais
compelentes para elaborar projelo de estruturacae de cursos 2 nivel do Grupn ‘criado pela Lei Ne
9394 de 3 de decembro de 1995, Art. 4" regulamentada pelo Decreio N° 2208 de 170487

ALI® Indivar para oumpar o3 trés grupos distinlos os soguintes servidoras gjue atuarin sob a
presidéncia do Pral. RnnaldoﬁCann!u Darwich,

Grupo ~G1
Profa. Maria Amélia Cruz Fanling, Frof Marley Cuarte Losta e Prof, Rogéria Helvidio Lopss Rosa

Grupo G2

Prof®. Enifce Santos Eufrasio, Prof. Ezequiel de Souza Cust Junior, Prof. Ary Diving Soares, Piof
José Eustiuio Balista, Prof”. Maria Estania Mendonga Passes, Prof. Suzana Maria Zaih Lima,
Prof. Eduardo Henrique Rochis Coppoi

Grupo G3
Prof. Hell Sanlos de Oliveira, Prof, Susmer Bitar Silv . Gra, Mania Luiza Campos Oliveira Sitve: o
Gra. Sandra Licia Neves de Olivaira,

Artd s gupos de trebalho sardn sscretarados pelas sorvidoras: Lis de Oliveira Ferrein:
Adriana Cristing de Araijg,

Ad® Poderd fazer pare dos grupos de trababalho-oulros profissionais, de cempeténga

comprovads, audizndo e assessorandn nas alividudes de planejameants e execucio do projeio

Ait.s s trabaihos finais, sequidos de nemarial deseritive & de juslficativas do projota, devardo ser
dingidas an Direlor-Garal para o reguisr encaminfamants da maténa a0 Consalho de
g o Conselho di Ensing para andlise & apmvacin

Prolossoes

ArLE" Os grupos tordg prazo de 30 diss para Apresentar faziong conclesiig dos rakahos
feandu ievogadss disposiches em conlrdn,

TS
(“’;!. ‘L_"!, g
Carrlos Alexantiind) fos Sanfos -

Birgtor-Gerl
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Anexo Il - Portaria DIR 092/99

CAERVICO PUBLICO FEDITRAL
MIMNISTERIO 24 ERUCACAD E DO DESPOR TGO
CENTROY FEDERAL 11 EDUCACAG TECNOLOGICA Dl MINAY GLRATS

PORTARIA DIR-082199, d2 16 de marca de 1999

0 DIRETOR-GERAL DO CENTRO FEDERAL DE EDU CAGAD TECHOLOGICA DE MINAS

GERAIS, autarquia de segime espocial vinculada ao Ministéria Educacie o do Desporly, no usy

de sua3 atrbuighes legais & ainda considarandn 0 gue dispde s Portaria IZ:iI':-UEDJ‘HH, de 03 de rrzren
e 19495,

RESCLVE:

A 1® Indicar para Coordenadares g Subcoardenzdoras dos Grupos da Trabalho [REERT
3 da Porlaria acims citada, assim discriminados:

GRUPO 1
Cewrdenadors - Prol Maria Amélia Cruz Fanlin]
Subcoordenadors - Prof® Marlay Dusrte Costa,

GRUPQ 2
Coordenador - Prof. Ezequiel de Soura Jnior
Subcoardenadors - Prof Maria Estaria lendongz Passus,

GRUFD 3
Coordenadera - Maria Luiza Campos Oliveira
subconrdenadora - Sandra Licia Meves (s Oliveira.

Gaberd a cada Coosdenagas:

L Huscar as nomas ntemnas de frabalho do Giups 2 implermsniacio das apfes visando -
CONSECGAD dos rabalhos nos prazos estabolacilos, '

2. Reunirse perodicamente com o Presidents dos Grupss de Trabalen
sstwita elazio com a Dieteria de Fnging na Tormulagaa do Projats,

3. Avaliar a3 efapas realizadas e os tempus gastos e necessirios 2 cunsac

1 Apresentar relalos o concly GBS em palnshias o .-Tunige"

VIsANOS promover a

CULan da Projaln.

U pulos,

3 5 C0Mm 0 Grps (Ga

(4 \J

A —

Frof. Carlos Alexandring did Sanius—"
Ciretor-Geral
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Anexo lll - Proposta denominada Gestao Estratégica de Organizagoes Educacionais

GESTAQ ESTRATEGICA DE ORGANIZACOES EDUCACIONAIS

Conjunta dinamico de atividades ordenadas para criar reterenciais de esratégia
parz a atuagdo das pessoas e orgéos am uma organizagdo escolar.

ETary  SOCIEDADL ALUNDS DR TORLA DEEARTAMENTOS CURSOS
S MISSACL VISAD. VALORES,
Fstudo da Conjuniera 14 anas PERFIS E TOLITICAS { Educscional, Oualidade etz 1
. CEMARI() ]
. Politcas H. HL LIXOS DU ATUACAD  ARFAS ESTRATEGICAS
Tecnologias e —

4[ OBIETIVOS LSTRATEGICOS [ FROJETOS FSTRATRGICDS

. Expectativas das Comunidades Flumanual 2 2 anes
Sambignle Exlgzoe—| Bequisitos da Auwagio Edwcacional fmbicnie Tngeno

1' ¥ 1 : |

Oporiumdadss de atussio - Formagio de lormas -i:'.:rhe i i pries
: | 3
3 |:
Producdtn do Conhocimento, Projetes de Corso — OF Dy - | DIRETRIYES

[ Estabelecimento de Metas Cslrtégae 1 an
Conzclho ¢ Diretor (eral

. Diretores ¢ Coordenadores Espocians "

- Definigdo Orgamentiria - imvestimente =

i @ CusieL

= Delinugio da Estrinurg Oreanicacional | ¢

Fixagdo das Metas parp Unidades
= Plano de Gesldo anal som
arcamema deseentralizado

| v
|
| Desdobramento de Objetivos @ Metas - Planos de Melas ¢ Ages
TNirgtor Goral — { consalidacio )
Lurelores +
Unididesy——  Depariamenios |
i | ATIVIDADES SN s T
| N i e SR E
D | Repasse do Padronizacio de Proccssos ¢ apois
i Cuu:lhx:ummlui E L Avidides Lspectis
HihilidrdesArimdes - (rerenciamento da Rating
| ANALIACOES
C Analise de perlocmance | Analise crivc | ‘ v I

A aligeEio, acompantamento di ciiengie de Mensl

) | REACDOES ! i

|
Levunlamentos ¢ Projecies ‘ - Ao em Lauapes-usellon: © prew s
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Anexo IV - Legislacao que dispde sobre PDI

MINISTERIO DA EDUCAGAD
SECRETARIA DE EDUCAGAD PROFISSIONAL E TECNOLOGICA
Esplanada dos Ministérios Bl L sala 400 - Gahinete — Ed. Sede
(61) 2104.8645 — 2104 8544

ficio Circular n27%.7  J2004/SETEC/MEC
Brasma.;}’ de dezembro de 2004,

&0s Senhores Diretores-Gerais dos Centros Federais de Educagie Tecnaldgica

Assunto: Apreseniacio do documento "Flano de Descenvolvimento [nstitucional:
Orientagdes especificas para elaboracio pelos CEFETs".

senhor Diretor,

0 Decreto n® 5,225, de 1% cutubro de 2004, classifica os Caniros Federais do
Educaco Tecnoldgica como Instituigdes de Ensino supsrior do Sistema Federal de Ensine,
consulidanco os CEFETs no cendrio da educacio superior brasileira. Além disso, esse
instrumento legal estabelece, em seu Artigo 5° o prazo de 120 dias para que cada CEFET
apresente a este Ministério seus respectivos Planos de Desenvolvimento [netitucicnal = PDL

Desta modo, ressaltamos a importdncia estratégica de que se reveste esse
documento come instruments de planejamento das acdes institucionais numa perspeciiva de
ourto & ridio prazos e, para o proprio Ministério da Educagdo, como balizador de polificas
publicas educacionais.

Mo intuite de oferscer subsidios para a conclusdo desse processo nas
instituigdes, encaminhamos & Vossa Senhora, em anexo, o documento “Plano de
Desenvolvimento Institucional; Orientagdes especificas para elaboragdo pelos CEFETS".

Esclarscemas, ainda, que soments nesta dala foi passivel o envio do referido
documento, uma vez que coube 3 estas Secrefaria, desde a publicagdo do Decrefo acima
mencionado, a constifuigio de comizzdo juntamente com a Secretaria de Educacdo Superior
— SESu, deste Ministeério, para discutic 3 implemeniacio & o fluxo do PDI para os CEFETs &
FATECs (antigos GETs). ]

%

Atenciosamenie,

e
a P
o B v Py
ANTONIO IBANEZ RUIZ
Secrctirio
= A
e L
Z PR okt

W AgnAEPT
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MINISTERIO DA EDUCAGAQ
Secretaria de Educagio Profissional e Tecnologica
Departamento de Politica e Articulagdo Institucional
‘Coordenagdo-Geral de Avaliagio Educagdo Profissional ¢ Tecnoldgica

Plano de Desenvolvimento Institucional — PDI:
OrientagBes especificas para elaboragéo peios CEFETs'

| - Introdugao

A Lei n. 10861, de 14 de sbril d= 2004, consolida a necessidade de elaboragdo do Plano
de DESMEM’MU@&ES de Ensino Superior, no momento de
requerer o credenciamento, recredenciamento, autorizagdo, reconhecimento e renovagio de

! raconhecimenty de cursos superiores, credenciamento de ensino & distincia e aulorizacdo de
cursos fora de sade para universidades,
; Como dispositivos legais de orientagBo & elaboragén de PDI, destacam-se: Id__eu_N° ]
| 9.3841998 (LDBY, Decreto Mo 3.860/2001, Decreto N 2 494/1998, Portaria MEC N 1.468/2001, |
' Portaria MEC N° 301/1998, Resolucdo CES/CNE N” 10/2002, Resolucdo CES/CNE N® 2/1998, !'
!  Resolucds CNECE N* 1/1989. Resolucdo CPIGNE N° /2002 (art.7%), Resolucdo CES/CNE N°
1J?I3EI1 Parscer CESICNE N° 1.070M888, Portaria MEC N° 3.284/2003, Lei N° 10.861/2004,
Decretn N°® 4.014/2003, Portaria MEC N° 7/2004, Portaria MEC N° 3.543/2004, Portaria MEC N° |
! 2.051/2004, Portaria MEC N 2.253/2001, Decreto N° 5.154/2004, Decreto N® 5.224/2004 e |
| Decreto N° 5.225/2004. A
Il‘“ =

Este documento apresenfa um rofeiro de apoio s Instituigdes, com o proposito de
subsidiar a construgio do Plano de Deservalvimento [nstitucional.

i

Il - Pressupostos Basicos

Para melhor compreensdo das diretrizes propostas, faz-se necessario enunciar alguns
pressupostos bdsicos, a saber

= Dovem integrar os anexos ao POl os seguintes documentos: projetos de cursos
previstos para o primeiro ano de vigéncia de PDE regimento ou estatuto {ou proposta
de), conforme @ natureza da instituicio e outros documentos relevantes & complementares
ao POI, gue & |ES entenda que devam fazer parte do mesme,

! Esta dacumenta foi originalmente elaharado pela comiss&o de avafiagia do POISESY, com participagdo
da SETEC e posteriormante, adaptado pela SETEC para os CEFETS.
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~idade e liberdade, ng Protesse de gg elaboragdo. Entretante, og eiXos temaiticos
constanies dag Instrugses g Seguir, deverfio agiar Presentes, pois sergg fomadaos comop
referenciais dag andlises subsenientes, Que se realizarfo por Comisgdn designada Delg

- Orientacio Garaj

O Plang de Desenvalvimenig Institucional PDI, elaborago Para um peringa ge cingp

anos, € o documentg que identificg g Instituigdn de Ensing Stparigr {(IES}, no que diz regpeiip 4
_E:ﬁ!losnﬁa de trabalho, 4 fungsg s0¢ial a gue ¢a propde, ds direfrizas Pedagégicas que orientam
Suas agdes, 3 sug estrutura Urganizacional e 4 atividades acadimicas qus desenvalve afou que

E imprescindivel, ng elaboracio do FDI, considersr SOMo principive, 5 tlareza = 4
objetividade oo texto, bem comg 5 Coeréncia, g forma g SXpressar g @dequacdo enfre todos gs

S8Us slemenios o g factfhi!idadn. de formg g demonstrar 4 visbilidage dg 52U cumprimenty
integral,

financeirs Cabe ressaltar que o5 Centrgs Federais de Educacag Tecnolégics devem Considerar

na elzharacio do POy 4 valugio histirics dog Ultimos cingg anos, nesses itens.

Com o objetive de apoiar sz Jnstﬁ!uig&ss o trabalho de slaboragso dg PO, segue-se ym
formuldrio centends as dimensses que virdo 3 ger analisadas pela SESWMEG & SETEC/MEC,

Eixos Temsticas Essencizie da PD|

Jrf_-_ﬂE_R_F‘_L_EiTEUGmML__—_'_

| i Peril Institucionai

/J“‘ *  Breve Histérico da |5,
* Inssrcag Regional.

B Fungso Sociel (isaag)

I-
?I‘ " Finalidagas, . =3 : |
[ 0 Ubjefives o Metas (Descricin das objetivos a Quantiticacas Jas metas com *.:rcnagrema].

AR Area s do aluacsg ECaddmicg,

———

e S N e e |
~— " Recponsabiidads Somm da IES (Enfatizar o contribuicn 4 inclussn saciy % 80 desenvolvimentg
i ECONOMICD & Social da reqisa).
i — D B Sncia] da 1oy

S —_— ]




i ]

g ST,

a5 de Extensao & Pesguisa {Fara as [ES que propfem deservalver essas afvidades
“académicas)

r ity
qu"z. GESTAO INSTITUCIONAL -

21.  Organizagio Administrativa

b =  Estruturs Organiracional, Instancias de Decissio o Crganograma Institucional & Acadamico.

| = Orgaos Colegiados: atribuigtes, COMPELANCias e somposicao.
L =  Orglos de apoio 4s atividades académicas.

"= Autsnomia da IES em relacio 3 Mantenedora, s
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1

[l 4 Acompanhamento dos egressos,

inferacso som o mundo do trabatho & 2 pritica social)

*  Relzcdes e parcerias com a comunidade, instituigdes e em presas {mecanismos nstitucionais de

22 Organizag3o ¢ Gestio de Pessoal
* Corpo docente — composigo, politicas de qualificagio, plano de careia e regime de frabalho,

perfll existente € pretendido para o periode de vigénoia da PO
| = Corpo Kenicofadministrativg — estruturacio, pollticas de qualificacso, plano de cameira elou cargos

2.3. Politicas de atendimento acs discentes

! *  Fomas de scesso, programss de apoio pedagagico e financeiro (bolsas), -

| = Estimulos & parmanéncia (programa de nivelamento, atendimento peico-pedagégica).
*  Organizaggo estudantil (Espago para participagao @ convivéneia estudant).

»  Cronograma e plane de expansso do corpo docente, cem titizcdo @ regime de trabalhe, detsihandg |+ ¢

@ saldrios e cronograma de expansdo. e et |

s ORGANIZAGAC ACADEMICA -

I 3.1, Organ1'::agﬂo,'Didiﬁco-Fedagﬁgi_ca

Aprasentar projeto pedsgogico da instituicio incluinda;
*  Principios metodoldgicos;
* Processo de gvaliacdo;
*  Praticas pedagdgicas inavadoras;
*  Politicas de estagio, pratica profissional e atividades complernentares; .
*  Politicas & priticas de Educacso 3 Distancia (para as IES nue propdem desenvalver psss ¢

modalidade);

*  Pollticas de educagio inclusivs (PNE-Portadares de Necessidadss Esneciais).

32. Oferta de Cursos o Programas (Presenclals e 3 Distancia)

| As Insiituicdes, ressalvada a modalidade de ensing a disidncia, deverde apresentar dados relativos |«

=0 penil do egresso; projota de Sursd; nimero de vagas, dimenses das turmas, tume de funcionamento
& regime de matlcula de seus cursos. Informar aings 5 situagdo atual dos cursos (em funcignamento,

1
em fase de autorizagio ou de fiitura solicitagfo), inciuinda io cronagrams de expans#o na vigéncia_do

POl conforme datalhaments & sequir
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: _._-;-"gi:éduac;au {stricto sensu);
.-F'CIS'G!'adUBGQO {lzto sensu);
" Graduagdo (bacharelada, lisenciatura & tecnalogia);
"« Programas de educagds profissional ticnics de nivel medio;
= Ssqlsnciais (formagso espacifien, complemeniagds da estudos); L
* Programas de formacss inicial e continuada de trabalhaderes;
*  Frogramas especiais de farmagdo padagégios;
*  Programas de extensdo;
= Programas de pesquisa.

| ASPECTOS FINANCEIROS E ORGAMENTARIOS . -/ 5% i i, o v s o

*  Infra-estrutura fisica (detalhar salas de aulz, biblioteca, laboraitrids, instzlzpdes administrafivas,
sala dédocentes. coordenagbes, drea de lazer e oulros);

= Infra-esirutura académica (quaniificar 2cervg por aread de conhecimento, recursos teenologicss,
dudio visual, rede de computzdores, informatizacio & outros); '

= Adequagso da infra-estrutyra pars o atendimento aos portadores de necessidades especigis;

= Estatégias e meios parg comuniczgdn intemna & externa (explicitar os maiss de comunicacio
ulilizzdos-pela IES para atingir 2 comunidade interna e a sociedade em geral);

*  Cronograma de expansdo da infra-estruturg para g pericdo de vigéneia do POL. I|- A

*  Demenstracdo da sustentzbifdade fing nceirg, incluinda os procramas de expansio previstas no
POl
- Estztégia de gestio ecendmico-financeira;
- Piznos de nvestimentos;
- Previsio orgamanidriz e cronograma de execucdo (5 anos).

6. AVALIAGAO E ACOMPANHAMENTO DO DESENVOLVIMENTO.INSTITUCIONAL . =

= Praje'u:u de Avaliagdo e Acompanhamento das atividades acsdémicas de Ensing, Pasquisa &
Extensdo, Plangjamento e Gestio (descrever a metodalagiz, dimenstes & instrumentos a sarem
uiilizados no processa);

= Formas de participagio da comunidade acadbmica, taonica & administrative, incluindo a aluagio
da Camisso Prpria de Avaliagfio — CPA, em conformidade com o Sisterna Nacional de
Awvaliagao da Educacdo Superior - SINAES; 5
*  Fomas de ulilizacio dos resultados das avaliagdes.
7. ANEXOS

4. INFRA-ESTRUTURA  ©° @ R ; sy i G

*  Projeto pedagdgice do (s) curso (s) soficitado (s) para primeiro ane de vigéncia do PO,
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Anexo V - Principios Norteadores das Politicas e A¢g6es da Nova Administragao
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