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RESUMO

COUTINHO, Wilian Siva, M.Sc., Universidade Federal de Vagoguho de 2018.
Institucionalizacdo da Gestdo Estratégica no Instituto Federal d&udeste De Minas
Gerais. Orientador: Telma Regina da Costa Guimardes Barbosa. Qadoees: Leonardo
Pinheiro Deboca e Fernanda Cristina da Silva.

No contexto internacional no qual se intensificou, a padatidécada de 1990, um processo de
adaptacdo e incorporacdo de tecnologias de gestdo originariagtato pevado para a
administracdo publica, esta pesquisa empreende um estuda@cermpirnatureza qualitativa e
descritva através do qual objetiva analsar o estigio dtudionalzacdo da gestdo
estratégica no Instituto Federal de Educacdo, Ciénciaceoldgia do Sudeste de Minas
Gerais (IF Sudeste MG), e identificar suas potencialidadedesafios na percepcdo dos
gestores. Para essa finalidade, a coleta de dados foi regizadeneio de documentos
institucionais e entrevistas semiestruturadas. Asandbs resultados baseou-se na técnica de
anadlise de conteudo e foi dividida em trés etapas: (ayenid gestdo estratégica sob cinco
diferentes dimensfes técnico-metodoldgica, cultural, organizacional, gerencialoemativa-
legal —; (b) identificacdo das potenciaidades e desafios da gestategisa na percepcdo dos
gestores do IF Sudeste MG; e (c) andlise do estagio decipsalizacdo da gestdo
estratégica sob a perspectiva do processo de institucicialipgoposto por Tolbert e Zucker
(2010). Os resuttados evidenciam um quadro institucional em agugestdo estratégica
encontra-se em transicdo entre o0s estagios de halgimliza objetificacdo, com o
desenvolimento de certo grau de consenso favordvel a speitose momento em que
conceitos e ferramentas como o Plano de Desenvovimentduciosal (PDI) e os
planejamentos estratégicos nosampi encontram-se implantados ou em fase de
experimentacdo; mas, com utilizacdo limitada. Além dissobde compreensdo acerca da
missdo institucional e dos beneficios que a gestdo estafiEgle propiciar; todavia, existem
dificuldades que demandam atencdo por parte dos gestores e sdEvaivo de planos de
acao para que seja possivel a efetiva institucionalizdgdgestdo estratégica e, com isso, a

melhoria da efetividade institucional sobre a comunidade naod&aBudeste MG se insere.
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ABSTRACT

COUTINHO, Wilian Siva, M.Sc., Unwversidade Federal de VagosJuly, 2018.
Institutionalization of Strategic Management at the Federal Insitute of the Southeast of
Minas Gerais. Advisor: Telma Regina da Costa Guimardes Barbosa. Camexissonardo
Pinheiro Deboca and Fernanda Cristina da Silva.

In the international context in which a process of adiaptand incorporation of management
technologies originating from the private sector into fhélic administration has intensified
since the 1990s, the present research undertakes an érspidyaof a descriptive qualitative
nature through which it aims to analyze the ingiitatization stage of strategic management
at the Federal Institute of Education, Science and Tegyadf the Southeast of Minas
Gerais (FI Southeast MG), as well as its potent&lied challenges in the perception of the
managers. For this purpose, data colection was done throstibtiamal documents and
semi-structured interviews. The analysis of the esulhis based on the technique of content
analysis and was divided into three stages: (a) strateginagement analysis under five
different dimensions — technical-methodological, cultural, organizational, maregeand
normative-legal —; (b) identificaton of the potentialties and challenged strategic
management in the perception of managers of the FlI SsuthG; and (c) analysis of the
institutionalizaton stage of strategic management frothe perspectve of the
institutionalization process proposed by Tolbert and Zucker (201@). r&kults show an
institutional framework in which strategic managemsntn transition between the stages of
habitualizaton and objectification, with the development ofcextain degree of consensus
favorable to them, at a time when concepts and tools sutheaknstitutional Development
Plan (IDP) and the strategic planning in tllampusesare implanted or in phase of
experimentation, but with limted use. In addion, thereaisgood understanding of the
institutional mission and the benefits that strateginagement can provide; however, there
are difficulties that require attention from the mamsgend should be the subject of action
plans so that the effective institutionalization of thkeategic management is possible, and
with this, the improvement of the institutional effeetiess over the community in which the
Fl Southeast MG is inserted.
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1 INTRODUCAO

Com a reforma gerencial ocorrida na década de 1990, um novo modelo de
administracdo publica, denominado Administracdo Publica Garerfoi introduzido. Esse
modelo priviegia aspectos como eficiéncia, desempenho, quali@adeesutados, em
detrimento de formalismo, estruturas organizacionais rigelagxcessivos mecanismos de
controle. Com isso, modelos e metodologias administrativasstidioasetor privado, coma
simplficacdo administrativa, 0 mapeamento e gestdo de poscesstizacdo de indicadores
de resuttados, o planejamento e gestdo estratéigestdo da qualidade, dentre outros,
passaram por um processo de importacdo e adaptacdo para aracBoinptiblica com o
objetivo de aumentar sua efetividade e atender as nedessidas cidaddos como saude,
educagdo e seguranca publca (BRESSER-PEREIRA, 1999; FILA&DIal, 2016;
GHELMAN; COSTA, 2006; GRIN, 2015; PAES DE PAULA, 2005).

Essa incorporacdo de novas ferramentas, técnicas ou metadolgia uma
organizacdo, inclusive nas instituicbes publcas, pode sdisagia e compreendida a luz de
uma abordagem neoinstitucionalista, sob a perspectiva do prodessestitucionalizagéo
composto por trés estagios: habitualizacdo, objetificacdo e eswapiio (TOLBERT;
ZUCKER, 2010J. Nesse contexto, esta pesquisa volta-se ao processo deionafilacao
da gestdo estratégica na administracdo publca federal, aloagavalacdo do estagio de
institucionalizacdo da gestdo estratégica em uma agaaizpode ser realizada através da
identificacdo da presenca de elementos desta na organizag@ofundamentos em seus
pressupostos teoricos, como o0 uso de ferramentas, a plena ceapreeaplicacdo cotidiana
de conceitos como missdo, visdo de futuro, anadlise ambientaivasbjestratégicos, dentre
outros, bem como a identificacdo de forcas presentes na abordbgeprocesso de
institucionalizacdo e que contribuem ou dificutam o avatgouma estrutura rumo ao estagio
de sedimentagéo.

A abordagem do tema € relevante na medida em que contrisuiaparelhoria da

administracdo publica num contexto em que, com a redefinic@@am do Estado a partir do

1 O estagio de habitualizacdo (pré-institucionafizgccompreende a geracdo de um novo arranjo estfutu
(regra, procedimento, metodologia, politica etcm) essposta a problemas ou conjunto de problemas
organizacionais, momento em que é implantado deafaperimental para ser conhecido e avaliado, ale
haver grande variedade de métodos de implantagélagtacSes, bem como alto grau de fracasso. Oi@sligg
objetificacdo (semi-institucionalizagdo) compreendiesenvolvimento de certo grau de consenso sotia 0s
decisores a respeito do valor da estrutura e sasxente adogdo com base nesse consenso compartitoad
fim, o estagio de sedimentacdo (institucionalizatgital) caracteriza-se pela perpetuacdo da esaytar um
periodo consideravelmente longo de tempo, em quevo modelo se incorpora a cultura organizacionpedgsa

a ser defendido pelos gestores, que evitardo ssiastitucionalizagdo (TOLBERT; ZUCKER, 2010).
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final da década de 1980, a permanéncia estrutural e codjudturzrise econbmica, a
escassez de recursos financeiros, a globalzacdo como fatxcldsdo econbémica e social,
dentre outros fatores, a sociedade passa a se articulacanssdentizar de seu papel, bem
como o do Estado. Trata-se de um quadro em que se constatssdadeede mudancas
profundas na Administracdo Publica a fim de torna-la odantpara demandas sociais
complexas e em crescimento. O Estado, por seu turno, parar ateede novas demandas
passa a lancar mdo de novas técnicas gerenciais como, @oploexo planejamento
estratégico, o mapeamento de processos, dentre odDESNJOUR et al, 2006;
PERRUCHO FILHO, 2004). Esse cenario evidencia a necessidadeaide efetividade das
instituicbes publicas no cumprimento de seu papel socialemzoilo-as para 0 impacto e 0s
resuttados de suas acbes. Para tanto, a gestdo estratégiaui ao trazer em seu bojo
ferramentas e metodologias Uteis para a escolha e gestéamito a ser percorrido pelas
instituicbes publicas para o alcance de suas finaldadefpyas, esculpidas na missdo, na
visdo de futuro e nos objetivos estratégicos de cada 6rgdo ou entidade

Na lteratura cientifica, identificarse estudos recentes sobre o terfEanjour et al
(2006), por exemplo, realizou um estudo da implantacdo do planejasgnibegico em
Delegacias Regionais do Trabalho e identificou aspectos catiagies, criticas, falhas e o
papel da lideranca nesse processo. Ghelman e Costa (2006), p@mz,sa® estudarem a
adaptacdo doBalanced ScorecardBSC) — ferramenta de mensuracdo do desempenho
organizacional e gestdo estratégicaatravés de sua implantacdo em seis 6rgaos publicos,
concluiram a necessidade de internalizar objetivos e dudies que tratem da eficiéncia na
administracdo publica, vez que se trata de principio bastaduzido no bojo da reforma
gerencial da década de 1990.

No Estado de Minas Gerais, o choque de gestdo (CG), politicavelena do Estado
nos anos 2003-2010, que contempla planejamentos de curto e longo foiagbgto de
estudo por Queiroz e Ckagnazaroff (2010), que concluiram que d&apditroduziu
significatvas mudancas de cunho estritamente gekenoias deixou as margens as
perspectivas humana, cultural e poliica.

Félx, Félx e Timoteo (2011) analisaram a metodologia BSC manda identificar as
adequacdes necessarias ao modelo original para sua aplicacgeton publco, dadas as
peculiaridades deste. No IF Sudeste MG, Pereira (2012) desaguecesso de elaboragéo
do planejamento estratégico ddampus Rio Pomba e apontou diversas falhas e desafios

identificados pelos participantes, como, por exemplo, a auséncieorderometimento da

2



comunidade, a falta de disponibiidade de tempo dos servidoressaios e a inexisténcia
de uma equipe com dedicacdo exclusiva a gestdo do projeto.

Perdicaris, Junior e Nogueira (2013), analisaram empiricanaemnplantacdo do BSC
na Prefeitura de Porto Alegre RS com base nos cinco principios propostos por Kaplan e
Norton (2001) e identificaram avancos e desafios que foramnguatkos pela Prefeitura em
uma “agenda de melhorias” para a continuidade desse processo (experiéncia que pode ser
relacionada a uma fase de habitualizacdo ou pré-institlizag®o).

Por fim, pode-se citar, ainda, Filardi et al. (2016), que armadsas possibiidades da
aplicacdo do Modelo de Exceléncia em Gestdo Publca (MEGR3trumento que engloba
conceitos e praticas voltados a melhoria da administracdagyubh ambito do Programa
Nacional de Gestdo Publica (Gespublieajapresentando, como resultados, a existéncia de
imtacdes relacionadas a burocracia e a complexa cuganizacional de uma entidade da
administracdo publica da area de saude publica.

Levando em consideracdo os aspectos apontados pela li@@duta de experiéncias
de incorporacdo de novas tecnologias de gestdo na adminispagiia e sua orientacdo
para resuttados, esta pesquisa objetivou analisar o estagistiiEionalizacdo da gestdo
estratégica em uma organizacdo publica e identificas f@tenciaidades e desafios na
percepcdo de seus dirigentes. Nesse contexto, como recorteiddde ude analise, a
investigacdo se restringao Instituto Federal de Educacdo, Ciéncia e Tecnologia dest®u
de Minas Gerais (IF Sudeste MG), instituicdo publica deag@do profissional e tecnoldgica,
sob a forma juridica de autarquia federal, vinculada a t@darele Educacdo Profissional e
Tecnolégica (SETEC) do Ministério da Educacdo (MEC).

Como possiveis contribuicdes, o0s resultados desta pesquisa podaistenog@r
novas informacdes acerca da adocdo da gestdo estratégesSudeste MG e nortear acdes
gerenci® mais concisas e assertivas. Aléem disso, esta pesquiEnciil novas categorias,
subcategorias e elementos nas cinco dimensfes analtiz@glas que podem subsidiar

analises comparativas relacionadas a outras ferramegtascigis sob contexto semelhante.

1.1  Justificativa e Problema de Pesquisa

De acordo com Bezerra (2015), a educacao profissional deve sareendida sob a
perspectiva de “politica publica que contribua para a consolidagdo das politicas de ciéncia e

tecnologia, de geragdo de emprego e renda [...], de desenvolvimento da industria e comércio”
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(BEZERRA, 2015, p. 57) e direcionado para o desenvolvimento socioeconémpgara
“derrubar as barreiras entre ensino técnico e o cientifico, articulando trabalho, ciéncia e
cultura na perspectiva da emancipacdo humana” (PACHECO, 2011, p. 15). Assim, as
instituicbes publcas de ensino da Rede Federal de Educagdissidhal, Cientifica e
Tecnologica exercem papel relevante com vistas ao deseeviddv socioecondmico
regional nas localdades em que estdao inseridas, pois foriadascrcom esse objetivo
emancipatorio (BRASIL, 2008).

Nessas organizagfes, a institucionalzacdo da gestadégistratem o conddo de
contribuir para 0 aumento da efetividade da acdo institucpoalintermédio da execucéo de
sua missdo e alcance de objetivos estratégicos, ndo ewustileero arcabougo burocratico.
Assim, a gestdo estratégica, como tecnologia de gestdo cuma o organizacdo para
resultados, apresenta ferramentas e metodologias Uteisa peseolha e gestdo do caminho a
ser percorrido para o alcance desses resultados e, por céaseuiaumento da efetividade
institucional. Esse aspecto se intensifica na medida emaguinstituicdes publicas necessitam
tornaremse mais efcientes na utiizacdo dos recursos publicos, sdbretum tempos
marcados por crises econbmicas e sucessivos cortes orgasenta

A unidade de andlise deste estudo é o Instituto Federal deagady Ciéncia e
Tecnologia do Sudeste de Minas Gerais (IF Sudeste MG)cofab as instituicdes publicas
tradicionais, o IF Sudeste MG encontra-se no mesmo cenaligstilecionalizacdo de novas
tecnologias de gestdo, como legado da reforma gerencial oc@ridécada de 1990, e, como
estrutura institucional do Estado para a consecucdo deapofiiblicas na area de educacao
profissional e tecnologica, ndo se abstétm da necessidade e efetividade no
cumprimento de seu papel social e da preocupacdo com o impactoesul@slos de suas
acoOes institucionais.

Assim, no levantamento das informacbes preliminares e atflas que
fundamentaram esta pesgi verificaramse indicios da utiizacdo, pelo IF Sudeste MG, de
ferramentas ou técnicas tipicas da gestdo estratégisacamo a determinacdo de pontos
fortes e fracos da Instituicdo, o0 planejamento de acdes sligaos objetivos estratégicos,
dentre outros. Tais indicios puderam ser verificados eamatlfta sobre o processo de
planejamento estratégico em um de sssipj no Relatorio de Gestdo do Exercicio 2016 e
no Plano de Desenvovimento Institucional (PDI) 2014/2-2019rumstto de gestdo e
avalacdo da educacdo brasieira instituido no ambito do ME®@icim da década de 2000

através do Sistema Nacional de Avaliagdo da Educacdo SupdN#ES), em 2004.



A estrutura e conteddo do PDI apresentam simiaridadesrraménta Balanced
Scoredcard(BSC), sugerindo sua utiizacdo como instrumento de gestiatégica, embora
sob outra nomenclatura. Todavia, conforme apontado por D’anjour et al. (2006), ha casos em
que ferramentas de gestdo estratégica sdo utlizadesmemte em funcdo de exigéncias
legais ou de 6rgdos de controle, sendo, posteriormente, engavetadgsiecidos, seja em
razdo da falta de pessoas capacitadas e comprometidas, sej@xméncia de um efetivo
sistema de avaliagio (D’ANJOUR et al, 2006), o que instiga a realzacdo de estudos
empiricos acerca de sua adogdo em organizacdes publicas.

Nesse contexto, a identificacdo do estagio de institucigdz da gestdo estratégica
e seus fatores favoraveis e inbidores podem nortear ac@esci@se mais concisas e
assertivas. Assim, a pesquisa se justifica pela relavate oferecer novos subsidios aos
dirigentes do IF Sudeste MG com vistas ao alcance dos objetrganizacionais e 0
cumprimento do papel social no desenvolimento socioeconémico (&0 regdeste do
estado de Minas Gerais, especialmente no contexto das $ofiigdicas em educacédo
profissional e tecnoldgica.

Dessa forma, os aspectos apontados por D’Anjour et al. (2006) e os relatos da
literatura cientifica acerca das experiéncias de incagfor de novas tecnologias de gestdo na
administracdo publica, com seus desafos, dificudades e plidadesa, conduzem ao
seguinte problema de pesquisa: Como a gestdo estratégicaidenincorporada como
ferramenta de gestdo em um Instituto Federal de Educa@wiaCe Tecnologia e quais as

potencialidades e desafios desse processo?

1.2  Objetivos
O objetivo geral dessa pesquisa é analisar o0 estagio ttleiinglzacdo da gestdo
estratégica no IF Sudeste MG, identificando suas potdadie e desafios na percepcdo de

seus dirigentes. Especiicamente, pretesele-

a) ldentificar e descrever aspectos relacionados a gesta@gesaral- Sudeste MG;

b) Identificar as potenciaidades e desafios existentes panmstitacionalizacdo da gestédo
estratégica no IF Sudeste MG na percepcao de seus dirigentes

c) ldentificar e analisar o estagio de institucionalizacdo gdatdo estratégica no IF
Sudeste MG.



2 REFERENCIAL TEORICO

A partir da década de 1980, as disfuncbes burocraticas aliadaserpiitieio fiscal
dos Estados e a necessidade de uma resposta da Administragéem &s avancos das
mudancas tecnoldgicas, financeiras e comerciais advindgloiaizacdo, levaram a crise do
sistema burocratico e ao surgimento de um novo modelo de &dgiius publica,
denominado Administracdo Publica Gerencldbw Public Managemenbu Nova Gestéao
Pulblica. Esse modelo passou a enfatizar a busca por produtivitesdenpenho e satisfacédo
do cidaddo, pois o Estado deveria apresentar resultados safsfaiom a utiizacdo de
recursos publicos ampliando seu nivel de eficiéncia erelevo desempenho dos servidores
publicos (ABRUCIO, 2007; BRESSER-PEREIRA, 2000; PAES DE PAULA, 2005).

Uma de suas prerrogativas é a importagcdo de modelos e metadaltbgimistrativas
do setor privado para o setor publco. Apesar das criticas, como,guaplexa de que essa
importacdo de modelos representaria uma adaptacdo ao capiieliswe) com reinvencdo
de formas de controle objetivando-se a produtividade e a pedgetud® dominacdo
(ABRUCIO, 2007; FRANCA FILHO, 2008; PAES DE PAULA, 2005; SILVA;AWTIA,
2016), a utlizacdo de novas tecnologias gerenciais no selidicop@presenta vantagens,
desde que feitas as devidas adaptacdes. Segundo Ghelman e (ZDOGAa p. 2), a
Administrag@oPublica “pode ¢ deve se inspirar no modelo de gestdo privada, mas nunca deve
perder a perspectiva de que, enquanto o setor privado visaraizagi® do lucro, o setor
publico tem como objetivo cumprir a sua fungdo social’, devendo-se realizar as adaptacdes
necessarias para que o modelo contribua efetivamente coramcealde suas finalidades
(PAES DE PAULA, 2005).

Nesse escopo, novas abordagens e metodologias podem ser Uteiseatn ala
efetividade das instituicbes publcas e o0 consequente atetwlimas necessidades dos
cidaddos como saude, educacdo e seguranca publica.seTrdda necessidade de se ter
instrumentos gerenciais e democraticos novos para combatproblemas que o Estado
enfrenta no mundo contemporaneo” (ABRUCIO, 2007, p. 74).

Simplficacdo administrativa, mapeamento e gestdo de processhisadores de
resutados, carta de servicos ao cidaddo, planejamento e g@edtatégica, gestdo da
gualidade sdo exemplos de ferramentas que vém sendo cada aiezadotadas na
administracdo publica brasieira desde a década de 1990 (GRIN, 2@i®)Fiardi et al.

(2016), a avalacdo da administragdo publica brasieira, na fdeméuncdo de controle e
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orientada para o cumprimento de requisitos legais, ja se tenaastitucionalizada. Todavia,
Abracio (2007) argumenta que € necessario orientar a acdiatrpublica por meio de
metas e indicadores e considera a gestdo por resutados cgmocigal arma para a
efetividade das politcas publcas, apesar de ser, ainda, bastdrita € pouco conhecida.

Ao se verificar a literatura cientifica que analisdticamente a necessidade da
ampliacdo da efetividade das politicas publicas, da profissmdalizdo servico publico, do
atendimento as demandas da sociedade e da necessidade deaogginnistracdo publica
brasieira para resuttados, depreende-se do teor dessas propgseserga de elementos
tipicos da gestdo estratégica como a utiizacdo de meladicadores de desempenho, o
planejamento estratégico e a analse dos ambienteso ineraxterno (ABRUCIO, 2007;
BRESSER-PEREIRA, 2000; FRANCA FILHO, 2008; PAES DE PAULA, 2005).

2.1 Gestao Estratégica

O planejamento estratégico, ferramenta organizacionalsgonéa como base para a
tomada de decisdo presente, em vista das incertezas do duigio, na década de 1970,
momento em que iniciou grande evolucdo no planejamento agandl em vista das
energentes transformacdes nos ambientes organizacionalnceiiaa mercadoldgico,
tecnolégico e social em todo o mundo, como as crises do petrOleegadahdos produtos
japoneses aos mercados ocidentais, a globalzacdo, as ceesgereupacdes sociaes
ambientais, e 0 continuo e crescente desenvolimento Ggicoo(NEIS; PEREIRA, 2015).
Diversas técnicas de analise do ambiente externo e lolieladte de negdcios surgiram, como
a matriz de crescimento e participacdo no mercadaurva de experiénciaa matriz de
atratividade do mercado e posicdo competitva e a ai®lg®T acrdonimo que representa 0s
verbetes em ingléstrengths weaknessesopportunitiese threats isto €, forcas, fraquezas,
ameacas e oportunidades (TAVARES, 2005).

Na década de 1980, a partr do momento em que 0 processo de plaoejament
estratégico se tornou mais complexo e profundo, e surgrarfeiggementos que visavam
superar suas limitacdes, origihou-se a denominada admpdstrastratégica. Conceituada
como O conjunto de passos que a alta administracdo dever rdelmde a andlse dos
ambientes externo e interno, o estabelecimento da misséoizacgmal e a definicdo de
objetivos gerais, a formulacdo de estratégias, a implerdentigssas estratégias e, por fim, as

atividades de controle estratégico, a administracéo egteai@presenta foco nos processos de
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formulagcdo e implementacdo das estratégias como etapatasligNEIS; PEREIRA, 2015;
WRIGHT; KROLL; PARNELL, 2000).

A partr da década de 1990, a insercdo no campo da estratégizacigaal do
pensamento sistémico, da integracdo entre planejamento teolegcorda aprendizagem
organizacional, dos paradigmas da eficiéncia e eficaciaanton o campo ainda mais
complexo, resuttou no surgimento da denominada gestdo estratiigisse periodo, Henry
Mintzberg (1939- atual), expoente dos estudos sobre estratégia organizacidiu a
rigidez e o excesso de burocracia do planejamento estratégitistincdo entre formulacdo e
implementacdo, a falta, nessa ferramenta, da intuicdo, i@®&idade, da experiéncia e dos
valores dos estrategistas, bem como a falta de um pensasiatégico. Em sua concepc¢ao,
a natureza prescritiva e estatica do planejamento éggtatndo correspondia a realdade das
organizacbes (NEIS; PEREIRA, 2015).

Apesar das criticas, as ferramentas voltadas ao plantjaegratégico e a insercao,
no contexto organizacional, da gestdo estratégica vémneeolaio longo do tempo e se
adaptando ao contexto ao qual sdo aplcadas. Desde os primedus esthre estratégia na
década de 1930 até os dias atuais, inUmeras ferramentasdelogids foram desenvolvidas,
aperfeicoadas e adaptadas as diferentes caracteristic@essidades das organizacoes,
incluindo as organizacdes publicas, emidade suas peculiaridades (D’ANJOUR et al., 2006;
GHELMAN; COSTA, 2006; PERDICARIS; JUNIOR; NOGUEIRA, 2013; TARES,
2005).

2.1.1 O Processo de Administracdo Estratégica

Embora, a partir do final da década de 1990, tenha passado a cameEspikico an
outras ferramentas gerenciais, cotmenchmarking CRM (gestdo do relacionamento com
cliente) e outras, 0 planejamento estratégico permanecel das ferramentas gerenciais mais
utizadas pelas organizagbes em todo o mundo (RIGBY; BILADE2015). Em contexto
mais amplo, o planejamento estratégico integra a adngéistrastratégica, metodologia
formada, fundamentalmente, por cinco etapas: (1) analise denteniR) estabelecimento de
diretrizes organizacions; (3) formulacdo de estratégias organizadpnéd) implementacéo
das estratégias formuladas; e (5) controle estratégico (X|.2A00).

A primeira etapa, analise do ambiente, geralmente, utimmo técnica a Matriz

SWOT (Strenghts, Weaknesses, Opportunities and Thretbsé, forcas, fraquezas, ameacas
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e oportunidades), através da qual uma organizacdo realizdiagnostico para determinar
seus pontos fortes e fracos (andlise do ambiente interas) aportunidades e ameacas do
ambiente em que esta inserida (analse do ambiente axt€s pontos fortes podem ser
exempliicados como o dominio de determinada tecnologia, a aftippgéio de mercado, a
capacidade intelectual dos profissionais, a exceléncia ap@kcidentre outros fatores
enfim, forcas dificeis de serem copiadas por outras orgarizatie ponto fraco pode ser
exemplficado como a inexisténcia de determinados recursos carupeténcias que
comprometem 0s objetivos organizacionais. Por sua vez, oportungaesentam aspectos
externos favoraveis, como a alta taxa de crescimento dcergegele mercado em que uma
organizacdo esta inserida. Assim, por exemplo, caso o govermmiaetgue a educacao seja
uma prioridade em sua agenda de politicas publcas e ampliptagbes orcamentarias
destinadas a investimentos e custeio das instituicdescgsilaie ensino, essas instituicoes
provavelmente terdo boas oportunidades em vista. Por fim, pararganizacdo, as ameacas
representam aspectos externos negativos que podem coloc&c@rsuas estratégias ou, no
pior cenario, sua propria sobrevivéncia (OLIVEIRA, 2007, WRIGHRM{L; PARNELL,
2000).

A segunda etapa refere-se ao estabelecimento das diratriganizacionais, quais
sejam a missdo, a Vvisdo, 0s valores e 0s objetivos orgaramcisais amplos (ou objetivos
estratégicos). A missdo é uma declaracdo sobre a razdoxistBnc& da organizacdo, e
abrange a definicdo do que faz, como faz, por meio de quaissyalpuais as partes
interessadas e o0 impacto almejado para essas partes. Aévigéia declaracdo de futuro e
expressa como a organizacdo deseja ser reconhecida. Vakpessentam principios
culturais, morais e éticos que caracterizam a orgaoizacdpautam a conduta de seus
integrantes na consecucdo cotidiana de sua missdo. Owosbjetitratégicos representam
objetivos magnos, amplos, que contriburdo para o0 alcance da aisdgada pela
organizacdo e definirdo o perfl das estratégias selecornpa@ essa finalidade (ALDAY,
2000; WRIGHT; KROLL; PARNELL, 2000).

Na terceira etapa, formulacdo das estratégias organ@aciotiversas estratégias
podem ser projetadas, mas serdo selecionadas para implemeaeyis aquelas que
conduzam a consecucdo dos objetivos organizacionais, que sedEees com a Visao de
futuro da organizagdo e para as quais se disponha dos resecsssarios, Como recursos

financeiro, humanos, tecnologicos etc. (ALDAY, 2000).



A guarta etapa representa a implementacdo das estra@gieionadas, isto €, a etapa
de execucdo, momento em que os integrantes de uma orgarseméa mobiizados para a
acdo. Nessa etapa, a cultura organizacional e o0 modo comot@meggexercem a lderanca
interferem no sucesso da implementacdo (WRIGHT; KROLLRIRELL, 2000).

Por fim, o controle estratégico, é a etapa em que a ogEmifaz uso de indicadores
e métricas com o objetivo de monitorar o processo estratégin@liar em que medida as
estratégias estdo sendo implementadas tal como planejasiasaieda permanecem valdas
para o alcance dos objetivos organizacionais e sua ViSAOGHNVRIKROLL; PARNELL,
2000).

2.1.2 O Balanced Scorecar(BSC)

O Balanced ScorecardBSC) é uma metodologia com utiizacdo crescente em todo o
mundo, como ferramenta de gestdo estratégica, inclusiveorgamizacbes publicas, tendo
suscitado estudos empiricos como Ghelman e Costa (2006), Fiixe Hémoteo (2011),
Perdicaris, Junior e Nogueira (2013), dentre outros, com adaptpgie® setor publico, o
gue enseja o foco dessa ferramenta para esta pesquisa.

O BSC foi desenvolvido em 1992 por Robert Kaplan e David Norton, pooéssda
Harvard Business Schqokom o objetivo de possibiitar o processo de mensuracdo do
desempenho organizacional, considerando medidas ndo apenagistangmo também
intangiveis, em diferentes perspectivas de negdcio (FEHELIX; TIMOTEO, 2011;
KAPLAN; NORTON, 2001). Concebido originalmente como ferrametg¢amensuracédo de
desempenho, ao final da década de 1990, entretanto, verificou-sestgue sendo utiizada
para a implementacdo de novas estratégias, situacdo quieuasgl foco para uma
ferramenta de gestdo estratégica (PERDICARIS; JUNNIRGUEIRA, 2013).

A inovacdo da metodologia BSC é a integracdo de medidaselargiintangiveis em
guatro perspectivas: financeira, cliente, processos inteenogprendizado e crescimento.
Assim, 0s objetivos estratégicos séo traduzidos em indicadordssdenpenho classificados e
balanceados nessas quatro perspectivas, em uma relagdosdeecateito. A perspectiva
financeira esta relacionada a indicadores que espelhem a liquidezxrativilade da
organizagdo, como o0 retorno do investimento, o fuxo de caixa, edeottros,
tradicionalmente utilizados para a mensuracdo e avaldgddesempenho organizacional. A

perspectivacliente retrata os segmentos de mercado das unidades de negéciuse fde
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medidas como os indices de satisfacdo, de fidelidade, de retenclemtds, dentre outros. A
perspectiva processos internodoca na otimizacdo de processos organizacionais com a
finalidade de atingr a exceléncia. Por fim, a perspectiymendizado e crescimento
considerada como a base do BSC e que suporta diretamente ras etspectivas,
compreende trés fontes: o funcionério, os sistemas e onantm estratégico organizacional
(FELIX; FELIX; TIMOTEO, 2011).

Na utizacdo do BSC, Kaplan e Norton (2001) identficam cin@mncipios
necessarios a implementacdo bem-sucedida das estratéggaizacionais: (a) mobiizar a
mudanca por meio da lideranca executiva; (b) traduzir ratégh em termos operacionais,
através de mapas estratégicos, indicadores, metas e pr@@taginhar a organizacdo a
estratégia por meio do desdobramento nas areas e unidadesddie seglinhamento dos
principais processos da organizacdo; (d) transformar dégstr&m tarefa de todos atraves de
processos de comunicacdo, capacitacdo e remuneracdo por desgrepemalmente, (e)
converter a estratégia em processo continuo, onde a dst@tégntinuamente revisitada a
partr da andlise de desempenho (KAPLAN; NORTON, 2001; PERRISAJUNIOR;
NOGUEIRA, 2013).

Para trazer clareza ao processo de comunicacdo da estratdgSC utiiza, ainda, o
mapa estratégico, um grafico bidimensional que apresenta esivaxbj estratégicos por
perspectiva e suas diversas relacdes de causa e efeiiosttantio, com isso, 0 caminho para

0 alcance da visdo e o alinhamento da organizagdo a estratégia.

2.1.3 Adaptacbes rBalanced Scorecar(BSC) para o Setor Publico

Neis e Pereira (2015, p. 209), citando Hambrick e Fredrickson (20@Ljneatam
que “toda e qualquer organizagdo possui uma estratégia, mesmo que ela esteja incorreta,
mconsistente ou informalmente definida”. Essa situacdo engloba, ndo apenas as empresas
privadas como, também, as instituicbes publicas, realidade o#tasa necessidade de
utizacdo de tecnologias de gestdo voltadas a gestdoégistrabrganizacional com foco no
aumento da efetividade das acdes institucionais junto a sociedade

Nesse contexto, 8alanced ScorecardBSC) vem sendo crescentemente incorporado
por Orgados publcos. Como os sewmpublco e privado diferem no que diz respeito a
anpltude de suas metas e acOes, parfil de seus “clientes” e a forma de utlizacdo de

recursos financeiros, 0 modelo tradicional do BSC ndo € totalnaglequado as instituicdes
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publicas, necessitando de adaptacfes, de modo que perspectivas gapsisaonrporadas ou
elimnadas conforme as peculiaridades dos 6rgdos e as dedessdas partes interessadas
(FELIX; FELIX; TIMOTEO, 2011; PERDICARIS; JUNIO; NOGUER 2013.

Tipicamente, para o setor publco, das quatro perspectivas do @€ ,sdo0 as que
passam por expressivas alteracbes ou adaptacOes: finanadiestes. No setor privado, a
perspectiva financeira € direcionada ao lucro e a conigati empresarial, e a perspectiva
clientes engloba objetivos e iniciativas voltadas ao atentindas necessidades do mercado.
No setor publco, essas perspectivas referem-se, grosso moda eficieste e racional dos
recursos publcos e ao atendimento das demandas dos cidadaosoletddade. Como
sugestdo, a perspectiva financeira pode ser renomeada pareerié&ia; e a perspectiva
clientes, para cidadao/sociedade. Além disso, pode-se, ainda, uon@ar perspectiva
denominada Administracdo Publica Federal, direcionada a megémizia gestdo publica
aos resuttados do processo de tomada de decisdo (FELIX; FELIX; HRIOI011).

Outrossim, o modelo original do BSC ndo prevé uma perspectivaajaeterize as
relacdes politicas e institucionais e as articulacoesodgi®s publicos com outros setores da
sociedade civl como comités, conselhos, grupos de trabalho, esngegzdas, etc., de
modo que se torna possivel a incorporacdo de uma perspectivilicaspa@ essa finalidade,
denominada Relagbes Governamentais (FELIX; FELIX; TIMOTE011).

Com essas adaptacbes, a Figura 1 apresenta a proposta dé-dhele Timoteo

(2011), denominada pelos autores cddadanced Scorecar@ov (BSC.Gov).

Figura 1 Perspectivas dBalanced Scorecar@ov

Visdo e Estratégia

Relagbes Govern.

Para melhor articular e viabilizar as agdes
intra e entre 6rgaos e instituigdes, como
devemos promover as relagdes entre as

demais perspectivas?

Orcamentaria

Processos Internos Administracdo Publica Federal
Para cumprirmos nossa missao, como
Para aumentar a qualidade dos devemos realizar nossos custos e investimentos
servigos a sociedade e reduzir os & sermos vistos pelos 6rgéos de controle?
custos, como devemos promover a
melhoria das comunicagdes e de nossos
processos internos?

Para alcangar a nossa viséo, como
devemos ser vistos pelos érgéos da
administragdo direta e indireta?

Cidadao/Sociedade Aprendizado e Crescimento

Para adquirir a capacidade de mudar e
Para alcangar a nossa visdo, como inovar, como devemos cuidar de
devemos ser vistos pela sociedade? nossos servidores publicos e
colaboradores?

Fonte: Félix, Félix e Timéteo (2011, p)67

12



O Quadro 1 ilustra essa distingdo nas perspectivas firarediientes entre os setores

publico e privado.

Quadro 1Distincdo nas perspectivas financeira e clientes estigetores publico e privado

Perspectiva Financeira
Privado Publico

1. As medidas financeiras sao vistas como oriee®{ 1. Os recursos financeiros séo destinados aos®
de curto prazo voltadas para retorno do caj por meio do orcamento publico e visam permit
empregado, lucros por agéo. execucao das politicas publicas federais.

2. O melhor desempenho financeiro tem cong 2. A énfase néo estanos resultados financeird®4
direta com a gestdo dos indicadores de desemp| se configura o lucro.
relacionados com a melhoria das operacdeg 3. Nao visa o retorno financeiro.
atendimento ao cliente e novos produtos, comad| 4. As metas principais, objetivos estratégicos
por maiores volumes de vendas e marg| medidas associadas a consecu¢do de um ou
operacionais, rapidez no giro do ativo e reducd® | objetivos estdo relacionados diretamente cof

custos operacionais. orcamento destinado a cada 6rgdo da APF.
3. O retorno financeiro é decorrente do sen| 5. Nao visa competitividade com o mercado.
prestado ao cliente. 6. Nao gera retorno para os investidores, mas

4. Deve conter metas principais e que sirvam| prestar contas dos custos e investimentos reatiz
referéncia para as demais perspectivas, ou sejand 7. Os gastos sao limitados aos valores orcados.
ter objetivos estratégicos e medidas associad
consecucgdo de umou mais objetivos.
5. Os vetores de desempenho séo condicionados
setor de mercado e o ambiente competitivo.
6. Gera retorno para os investidores.
7. Os gastos néo séo limitados aos valores orgado
Perspectiva Clientes
1. As medidas voltadas para os clientes | 1. O publico-alvo, que nao é visto como um clief]
identificadas e concentradas para atender o mer| pode ser dividido em dois segmentos:
que se deseja competir e, muitas vezes,

personalizacdo do cliente. | — Administracao Publica Federal (APF): Deve
2. Oferece produtos ou servicos alinhados co| tratada de forma diferenciada, pelo fato de rec
preferéncia dos clientes. orientacdes ou determnagdes dos Org
3. Satisfaz o cliente de acordo com o interessq normativos e de controle.

empresa.

4. O desempenho financeiro é obtido por meio| Il - Cidadao/Sociedade: A satisfacdo
produtos e servi¢os valorizados pelos clientes. cidadéo/sociedade é uma obrigacdo do Estado

5. Ocorre a preferéncia de atuacdo em determil interesses séo direcionados para a coletividade.
populacéo e potenciais clientes.

6. O mercado de clientes esta de acordo com
preferéncias, dimensdes de precos, quald
funcionalidade, imagem, reputacéo, relacionamen
servico.

7. Os fornecedores podem sugerir novas formag
negocios.

8. Ocorre a mensuracdo da intensidade com que
ou conquista novos clientes ou negdcios.

Fonte: Adaptado de FébEéix e Timéteo (2011, p. 64).
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Em estudo de caso sobre a experiéncia de implantacdo do BSRrefedura
Municipal de Porto Alegre a partir de 2004, Perdicaris, Juniogué&a (2013) identificaram
que os primeiros avancos decorrentes da implantacdo da metoddlog@de ordem cultural,
vez que 0s envolidos no processo se tornam mais integradnsstecnologias de gestéo e
a orientacdo para resutados. Em outro estudo, com seis érgaolsnidstracdo publica que
implantaram o BSC, Ghelman e Costa (2006) identificaramagupremiacées da qualdade,
como o Prémio Nacional de Qualidade (PNQ) e/ou o Prémio Nhden&estdo Publica
(PQGF), motivaram a adog¢do da metodologia e que o0s Orgdos pEsxusaAlizaram
adaptacdes sugeridas pela lteratura, apesar de nao halecolmgenso acerca de quais
perspectivas efetivamente adotar e qual a relacdo hieeargptre elas. Todavia, evidenciou-
se que a questdo da eficiéncia necessita passar por umsspraveis cuidadoso para sua

internalizacao.

2.1.4 Difculdades de Implantacdo da Gestdo Estratégica

No contexto da institucionalizacdo de praticas e tecnologigiernas de gestdo, Costa
(2007) descreve as dificudades ou obstaculos a serem superadostexto das mudancas
organizacionais de cultura, atitudes, postura e estrutadouda implantacdo da gestao
estratégica em uma organizacdo, a saber: dificuldades depg@p, mudancas estratégicas,
obstaculos culturais, obstaculos organizacionais e obstaeulescigis.

As dificuldades de percepcaséo bloqueios que impedem a identificacdo de riscos ou
oportunidades, no qual se insere, por exemplo, a falta de viticsis isto €, a perda de
percepcao de muitos aspectos no interior da organizacdo pelont@&simento de suas inter-
relacbes sistémicas, suas causas e seus efeitosnullancas estratégicasepresentam
mudangas tecnoldgicas, culturais, geopoliticas, juridicas, d&fiteg que afetam as
organizacbes demandando flexibiidade e adaptacdo, contexto aoasjuarganizacdes
necessitam estar preparadas. dbstaculos culturaispor sua vez, representam o conjunto de
verdades, praticas consagradas, regras, visdo de mundo, padrieas @e paradigmas
presentes em uma organizacdo que se mostraram Uteissanlqasias que podem coibir as
transformacfes organizacionais necessarias a gestaatégistt Os obstaculos
organizacionaisreferem-se as estruturas organizacionais vigentesngoemais atendem as
necessidades estratégicas da organizacdo. Por fingbstaiculos gerenciaisemontam ao

estio de gestdo, a forma de agir, ao modo de decidir, de dar orddrar georidades, de
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avalar, de promover o desempenho dos colaboradores, que se revelamezesr
incompativeis com os fundamentos da gestdo estratégica Q7).

Por sua vez, Tavares (2005), ao elencar fatores relatvossaagee grupos, que
podem interferir no processo de gestdo estratégica, ciémesis a mudancas em nivel
individual como a incompreensdo das implicacdes da mudancaorfdesimento das
consequéncias da mudanca), a descrenca na necessidade daampdawa tolerancia a
mudanca (acomodacdo ou comportamento ritualistco) e ex@siénanteriores
malsucedidas.

Com relacdo ao perfl comportamental de gestores frente a®spoale gestao
estratégica, Costa (2007) discorre sobre atitudes dos dirigentesganizacées em relagdo ao
futuro e as subdivide em (a) atitude tradicionalista, nd qsadirigentes conduzem seu
cotidiano de trabalho presente predominantemente com baseagraxperiéncias do passado
e, assim, aplcam o que deu certo no passado e eviiam o queraldo; €b) atitude
pragméatica, na qual a rotiha de trabalho baseia-se emogvesto €, seu cotidiano é
permeado pelo trato de situacdes que surgem no presentedenguedam alguma reacao; e
(c) atitude estratégica, na qual os dirigentes nortei@s Biciativas e preenchem sua rotina
de trabalho com foco predominantemente estratégico, direcionado @afuturo da
organizagao.

Além de classificar as atitudes dos dirigentes comaelap futuro da organizacéo,
Costa (2007) apresenta trés tipos de mentalidade presentediagintes de organizacoes
em relacdo a seu futuro: (a) mentalidade imediatistaquah os dirigentes visualizam somente
0 curto prazo e 0 que estd mais perto de stor ou area da organiza¢do(b) mentalidade
operacional, que se baseia nas demandas do cotidiano, porém ¢womrzonte de tempo um
pouco mais dilatado; e (c) mentalidade estratégica, na qualirigsntes se abstraem do
presente e voltam sua visdo e suas andlises para @ futon horizonte de tempo estendido,
numa perspectiva global. Uma vantagem da mentalidadeégstiaé que ela torna possivel a
realizacdo do exercicio mental de regressdo do futuro dazaggenpara o presente; da visédo
de futuro para a determinacdo dos objetivos e planos do presente. Isso permite separar o “joio
do trigo”, expressdo que, nesse contexto, significa selecionar e priorizar projetos que, numa
inter-relacdo complexa permeada por todas as areas da Qa@hiz@nvergirdo para 0O

alcance do futuro contemplado. A Figura 2 evidencia essdicdeso:
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Figura 2: Mentalidade imediatista, operacional e estratégica

O Mundo

Pais Mentalidade
Estratégica
Estado g
[ Mentalidade

- Operacional

Entidage . Mentalidade i
S Imediatista
etor "

Hoje Daqui a Daqui a Daqui a
1 més 1 ano 10 anos

Cidade

Fonte: Adaptado de Costa (2007).

Com relacdo a acbes de capacitacdo e a aprendizagem orgaljzdavares (2005)
aponta que é comum em organizacdes publcas a auséncia tidas pde aprendizado
organizacional, consubstanciado pela inexisténcia de prograd®s capacitacdo e
desenvovimento de pessoas. Para o referido autor, essaeacar@iz lmites a mudancas
mais robustas relacionadas ao desempenho da instituicdo e adnovaca

No que concerne a questdo da estrutura organizacionalt,VWigih e Parnell (2000)
pontuam que tal aspecto encontra-se dentre as Varias quésfiigtantes que requerem
consideracdo pelos gestores, e, apdés a etapa de formulacacatigiast a definicdo da
estrutura organizacional € tratada como aspecto relacionaaplementacdo de estratégias.
Em outros termos, trata-se de uma definicdo que, sequentagloeorre apos a formulacéo
de estratégias e, desse modo, deve submeter-se as estregégihidas. Por outro lado,
Almeida, Neto e Giraldi (2006) discorrem que existe uma Kelaigd interdependéncia entre
estrutura, estratégia e ambiente e concluem que umanegétiineficaz entre estratégia e
estrutura pode causar rigidez excessiva e falhas, a depdodeambiente em que a
organizagao se insere.

Por fim, Pereira (2012), ao descrever o processo de elaboracdo dameatwe
estratégico dadCampusRio Pomba do Instituto Federal de Educacgéo, Ciéncia e Teandigi
Sudeste de Minas Gerais, apontou diversas falhas e dedafitiicados pelos participantes,
como, por exemplo, a auséncia de comprometimento da comunidade,taa ddal
disponibiidade de tempo dos servidores interessados e a mExistie uma equipe com
dedicacdo exclusiva a gestdo do projeto. Em relacdo a @avatiacprocesso de elaboracdo do
planejamento estratégico e inicio de sua execucdo, PE6i2) identifica as dificudades
elencadas no Quadro 2:
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Quadro 2: Dificuldades no processo de planejamento estratégiCandpusRio Pomba

- Inexisténcia de sistematizagéo de registro des&ddesoftwaresadequados;

- Grupo de elaboracdo do planejamento estratégismatio com expressiva participacdo inicial (
servidores, docentes e técnicos administrativesc@cdo dos discentes;

- Esvaziamento do grupo envolvido devido a faltadigonibiidade de tempo dos servidores em raza
envolvimento com demandas e tarefas operaciormakneiras;

- Auséncia de continuidade no processo de comuiicia¢erna;

- Falta de envolvimento, em parte, em funcdo da perticipacdo dos discentes e do desconhecimen
missao, visao de futuro e valores pelos servidores;

- Falta de acompanhamento, cobranca e orientacgiemmlvidos nos planos de acao;

- Falta de participacdo mais ativa dos responsdais planos de agdo e ndo elaboragdo de cronagjram

- Surgimento de greve ocasionando suspensdo ouar@sToelamento de planos de agéo.

Fonte: Elaborado pelo autor (2018), a partir de Pereira (2012).

2.1.5 Dimensbes de Andlise da Gestédo Estratégica

Em estudo sobre a institucionalzacdo da gestdo estratdgicpessoas no setor
publico, com relacdo a adocdo da gestdo por competéncias por diatectaé Politica
Nacional de Desenvoivimento de Pessoal (PNDP), instituideano de 2006, Fonseca e
Meneses (2011) identificaram cinco categorias com as cqig®dem analisar os fatores que
interferem em seu processo de institucionalizac&écnico-metodoldgico, cultural,
organizacional, politico, normativo-legal e recursos humalwprojeto.

No referido estudo, @&ategoriatécnico-metodoldgicaenvolve a discussdo acerca de
métodos, técnicas e abordagens empregados no contexto da concemgdamemio e
aplcacdo da gestdo por competéncias. A categatiaral envolve, notadamente, os aspectos
imbricados da cultura organizacional, como a necessidade sibiiz®géio dos servidores e
gestores, a formagcdo de grupos de resisténcia e as ewpectdi resuttados. A categoria
organizacionalcompreende o0 processo inerente a mudanca organizacionalotmenfatores
condicionados pelos recursos e caracteristicas internasgaiaizacdo. A categorigoliticos
envolve o0 apoio da culpula e os aspectos relacionados aos dirigasteorganizacfes. A
categoria normativo-legal corresponde a influéncia do ambiente normativo governamental
Por fim, o fatorrecursos humanoslo projeto refere-se aos aspectos internos do setor de
gestdo de pessoas e aos agentes diretamente envolidos @amdugdo do processo de
implantacdo da gestdo por competéncias nas organizacoes estudadas

O Quadro 3 apresenta a categorizagdo criada pelo estudo de Fendéeaeses
(2011), compreendida, nesta pesquisa, como dimensdes de analseddaegwatégica, e

adaptada ao contexto mais amplo que a gestao estratégica de pessetar publico.
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Quadro 3Categorizacdo dos resultados da pesquisa de Fonseca e Meneses (2011).

Categorias Fatores
Legislagéo

Coergdo normativa

Apoio da clpula

Rotatividade de Gestores

Estrutura do quadro de servidores

Solucéo pratica de necessidades organizacionais
Existéncia de Planejamento Estratégico
Estrutura Organizacional

Mapeamento de Processos Organizacionais
Integracdo com outras organizacdes
Metodologia Utilizada
Técnico-Metodoldgicos Orientacdo e acompanhamento do Governo
Suporte de sistema de gestao
Sensibilizacdo dos gestores e servidores
Culturais Grupos de Resisténcia

BExpectativa de Resultados

Capacitacdo e dominio técnico

Recursos Humanos do Projeto | Mobilizagdo do setorde gestdo de pessoas
Tamanho da equipe de trabalho

Fonte: Adaptado de Fonseca e Meneses (2011, p.9

Normativa-legal

Politicos

Organizacional

2.2  Teorna Institucional e o Processo de Institucionalizacéo

O termo instituicdo, sob a perspectva de norma de conduta, tae@onprocesso
através do qual regras e normas de acdo sdo desenvolvelasjizatias, socialmente aceitas
e legtimadas com o decorrer do tempo. Assim, a Teoria ¢t auxiia na compreensao
da forma pela qual a gestdo estratégica pode ser intafaalgelos individuos de uma
organizagcdo e passar a guiar as condutas individuais ®asolDIMAGGIO; POWELL,
2005; HALL; TAYLOR, 1996; JESUS; TATTO, 2011; MEYER; ROWAN, 1983), ds&en
relevante a abordagem pomcesso de institucionalizac§®@OLBERT; ZUCKER, 2010).

2.2.1 Mecanismos de Transformacdes Isomorficas

Segundo DiMaggio e Powel (2005), os fatores que conduzem asizagdas a
burocratizacdo e a racionalizacdo se deslocaram da compgmigi@rocessos miméticos que
tornam as organizagcdes mais semelhantes, porém ndo necesta mais eficientes. sA
organizacdes, em busca de legitimacdo, tendem a aderir aéggadpraticas de seu setor e

da sociedade em geral, 0 que conduz ao assemelhamento d&s pyajenizacionais. Esse
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processo € denominado isomorfismo institucional e compreende trés mecanisde
transformacfes isomorficas: coercitivo, normativo e mimético

O isomorfismo coercitivo ocorre por meio de uma imposicdo formal ou informal
exercida por uma organizagdo a outra, com a qual mantégAaredle dependéncia. Nesse
caso, as transformacfes estruturais ou incorporacfes de padgii@sicas organizacionais
ocorrem por forca de autoridade, coma submissdo a regulamentacdes governamentais. De
forma mais sutl e indireta, o isomorfismo coercitivo pode tambger identificado na
necessidade de certas organizacdes em desenvolver lasramuganizacionais como
requisito para obtencdo de suporte de organizacdes concederdeud®ms (DIMAGGIO;
POWELL, 2005; HALL; TAYLOR, 1996). Segundo DiMaggio e Powel (2005, p. 77):

O isomorfismo coercitivo resulta tanto de pressfemais quanto de pressdes
informais exercidas sobre as organizacdes por @utrganizacdes das quais elas
dependem, e pelas expectativas culturais da satBedan que as organizacfes
atuam. Tais pressfes podem ser sentidas como opem@o persuasao, ou Como
um convite para se unirem em conluio. Em algumasurstancias a mudanca
organizacional € uma resposta direta a ordens gam@ntais: os produtores adotam
novas tecnologias de controle de poluicdo paradeguwarem a regulamentagdes
ambientais; organizacbfes nao lucrativas mantém abditade e contratam
contadores a fim de se adequarem as obriga¢cOess legfiscais; [...] Outros
requerimentos legais e técnicos do Estadanudancas com relagdo ao ciclo
orcamentério, a ubiquidade de alguns anos fiscel@torios anuais e as exigéncias
dos relatérios financeiros que asseguram elegaliidpara o recebimento de fundos
ou o fechamento de contratos federaistambém moldam as organizagBes sob
diversos aspectos.

O isomorfismomiméticqQ que pode ser identificado como imitagdo, ocorre quando da
adocdo de praticas organizacionais ja legtimadas e difendida seu setor; da busca das
melhores préaticasbénchmarkiny) de forma a suprir a auséncia ou insuficiéncia deatnis

proprias. Nesse aspecto, DiMaggio e Powell (2005, p. 78) ponderam que:

[...] as organizagcbes podem vir a tomar outras rirgades como modelo. As
vantagens do comportamento mimético, em termoscdeaamia de acdes humanas,
sdo consideraveis. [..] Tomar outras organizacé@smo modelo, como
denominamos, constitui uma resposta a incertezarganizagdo imitada pode nédo
estar consciente de que esta sendo imitada ou péaléer o desejo de ser imitada.
Ela simplesmente serve como fonte conveniente #éiécps que a organizagdo que a
copia pode utiizar. Os modelos podem ser difunslidmvoluntariamente,
indiretamente por meio da transferéncia ou rowdde de funcionérios, ou
explictamente por organizacbes como firmas de abosa ou associacbes de
comércio de industrias.

Finalmente, o isomorfismamormativo ocorre a partir da homogeneidade de praticas

profissionais difundidas no mercado ou no meio académico, processé gesenvolido
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especialmente pelas universidades e por instituicbes d® endreinamento profissional, na
gualidade de formadoras de conhecimentos que se difundem nalonatcavés da formacao

de seus profissionais. Para DiMaggio e Powel (2005, p. 78-79):

Uma terceira fonte de mudancas organizacionaisdgimas € a normativa, e deriva
principalmente da profissionalizagdo. [...] enquadiversos tipos de profissionais
dentro de uma organizacdo podem diferir uns dososukles apresentam muita
semelhanca com seus pares profissionais em ougasizacdes. [...] Dois aspectos
da profissionalizacdo s&o fontes importantes deasiismo. Um deles é o apoio da
educacdao formal e da legitimacdo em uma base dompitoduzida por especialistas
universitdrios. O segundo aspecto € o cresciment aonstituicdo de redes
profissionais que perpassam as organizacfes e giordas quais novos modelos
sdo rapidamente difundidos.

DiMaggio e Powel (2005) ressaltam que essa tipologia € mmnente analiica,
pois, empiricamente, 0s trés mecanismos podem coexistir. Desk® uma possibiidade de
interpretacdo desses aspectos recai sobre a presenca denassquierpretatvos aos
individuos de uma organizacdo, isto é, quadros de referéncienajdem o comportamento
humano. Assim, individuos em papéis especificos internala@as normas e as reproduz,
fato que pode ser relacionado a dimensdo normativa da irfudasi instituicbes sobre o
comportamento. Simutaneamente, essa infuéncia € percaf@damdo as instituicoes
fornecem aos individuos esquemas e modelos cognitvos para @ (BEIAGGIO;

POWELL, 2005; HALL; TAYLOR, 1996). O Quadro 4 sintetiza essa tipologia.

Quadro 4: Mecanismos de transformacdes isomorficas

Isomorfismo Caracteristicas

Imposicéo formal ouinformal exercida por uma oligagéo a outra; transformacgdes
Coercitivo estruturais ou incorporactes de padrfes e praiicasizacionais ocorrem por forca de
autoridade; submisséo a regulamentagdes governaisent

Adocéo de praticas organizacionais ja legitimadad#usmdidas no setor; busca das melhore

Mimetico praticas enchmarkind imitag&o.

Homogeneidade de praticas profissionais difunditasiercado ou no meio académico;
Normativo processo desenvolvido por universidades, instigggle ensino e treinamento profissional
redes profissionais, formadoras de conhecimentesqulifundem no mercado.

Fonte: Elaborado pelo autor (2018), a partir de DiMaggio e Powell (2005).

De forma pertinente, Machado-da-Siva e Gongalves (201Qataes o fato de que,
em contraste com sociedades de forte tradicdo democratita eival de competicdo nas
quais predominam 0S mecanismos miméticos e normativos,etorieajde modernizacdo das

instituicoes brasieiras € marcada pelo destaque de meosnercitivos de transformacéo
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social, explicavel pela associacdo da forte tradicdo patrisianiaos longos periodos de
autoritarismo no processo de formacdo sociocultural da sociedasiieirar Como exemplo,
0s autores pontuam que expressdes como ‘burocracia patrimonial’, de Raimundo Faoro
(1984), e “formalismo como estratégia para mudanca”, de Guerreiro Ramos (1983), sdo
tipicos constructos associados a essa realidade histéricga Desa, segundo os autores, a
articulacdo desses mecanismos isomoérficos € relevanteandise do processo de
transformacdo de sociedades; todavia, o peso atribuido a cadaadgmakm funcdo do

contexto, isto €, das caracteristicas de cada ambiente E®. ana

2.2.2 Trés Pilaresla Teoria Institucional

Em seus estudos sobre instituicGes, Scott (1995) identifica pilares presentes na
Teoria Institucional — regulatvo, normatvo e cognitvo— que representam dimensdes
analiticas com as quais se pode avaliar o processo deigsdzacdo, contribuindo para a
ampliacdo da compreensao desse fenbmeno em seus diferentdssaspe

O piar regulativo refere-se ao conjunto de elementos de natureza reguledara
énfase recai na fixacdo de normas, no controle e em samc@®®rcdo e, no contexto
organizacional, refere-se a priorizacdo degulamentacdo da acdocomo forma de
legitimacao institucional. A acéo recai sobre a raciombdida motivacdo humana baseia-se
em uma logica utiitasia e instrumental Assim, ‘estruturas institucionais regulativas
constrangem e regulam o comportamento por meio de regrasprameiito, sancbes e
punicdes de maneira formal” (BAETA, 2010, p. 22). Portanto, forga, lei, norma, sancao
constituem elementos centrais dessa perspectiva dee anismais se aproxima a uma ViSao
classica da teoria das organizacdes (FONSECA; MENEZES, 2&BLJS; TATTO, 2011
SCOTT, 199%

O pilar normativo refere-se a uma perspectiva analitica que enfafrassdo exercida
por valores e normas sobre o comportamento humano e sobre as @gtdegais
prevalecentes na organizacdo. O pressuposto € que valmesas,com o passar do tempo,
através do uso cotidiano e da repeticdo, sdo internalizadessforimam-se em obrigacdes
sociais, norteando e imprimindo conformidade @mnportamento adequadou padrdo de
conduta que, dessa forma, balza a legtimidade institucional. Sok esfque, valores
referem-se ao que é preferivel ou desejado e normas eapeafbmo as coisas devem ser

feitas. Portanto, valores, normas, prescritivo e avaliativestiteam elementos-chave a essa
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abordagem (FONSECA; MENEZES, 2011; JESUS; TATTO, 2011; SCOTT, .1B88&)e-se
nesse piar a assertiva da dimensdo moral baseada no acostek! deque “valores e
normas se tornam papéis formais ou informais, a serem desempenhados pelos atores sociais”
(JESUS; TATTO, 2011, p. 127).

Por fim, o pilarcognitivo recai sobre o pressuposto de se considerar as interpretacoes
subjetivas das acdes dos individuos, os significados compladile a construcdo social da
realidade. Nessa perspectiva de andlise, a atencdo saoslaspectos simbdlcos da acdo e
aos significados compartihados pelos membros de uma organizgiodeterminado
contexto que, a semelhanca do piar normativo, norteiam o padramndeta individual e
fundamentam a legtimdade institucional ao oferecer mod#dosomportamento baseados na
interpretacdo subjetiva da realidade social (BAETA, 2010; FAMSBMENEZES, 2011;
JESUS; TATTO, 2011; SCOTT, 1995). Essa perspectpecsenta, portanto, “a dimensio
social da mudanca, a sua aceitacdo por parte dos gestongdies ugue sofrem diretamente
os seus impactos” (FONSECA; MENEZES, 2011, p. 6).

O Quadro 5 sintetiza aspectos relacionados a essas dimensdisasancom 0s

pressupostos que as diferem entre si e definem sua orientacao.

Quadro 5: Variacbes de énfase: trés pilares institusionai

Regulativo Normativo Cognitivo
Base da submisséo Utiidade Obrigacéo social Aceitacdo de pressupos
Mecanismos Coercitivo Normativo Mimético
Logica Instrumental Adequacgéao Ortodoxa
Indicadores Regras, leis e sanc¢des | Certificacdo e aceitagdo | Predominio e isomorfism
Base de legitimacao Legalmente sancionado | Moralmente governado Culturglmente sustentad
conceitualmente correto

Fonte: Scott (1995, p. 59).

2.2.3 O Processo de Institucionalizagcéo

Elemento-chave a finalidade desta pesquisgpraresso de institucionalizacati
preconizado por Tolbert e Zucker (2010) em sua publicdcdostitucionalizacdo da Teoria

Institucionaf, em 1996. De acordo com as autoras, apds a publicacdo do artigo deeMeye

2 Artigo originalmente publicado sob o titulde institutionalization of institutional theonya obra
Handbook of organization studies, dos organizad@e€legg, C. Hardy e W. Nord, publicada pela SAGE,
175190, 1996.
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Rowan (1977), prolferaram-se estudos organizacionais baseadalsordagem institucional.
Todavia, constatou-se que a institucionalizacdo era quaspreseconsiderada como um
estado qualtativo- as estruturas estdo ou ndo institucionalizadas a maioria das analises
organizacionais ndo utizava uma abordagem de institizég@o baseada em processo.
Como consequéncia, ficava negdligenciada a analise sobetoossfcausais das variacdes nos
niveis de institucionalzacdo e sua influéncia sobrerau gle simiaridade num determinado
conjunto de organizacdes (TOLBERT; ZUCKER, 2010).

Tolbert e Zucker (2010) afrmam que, com o0 objetvo de resolver epnabl
recorrentes, um ou mais individuos desenvolvem e adotam datbyen comportamentos que
sdo, posteriormente, generalizados, isto é, os significadosidatsibal esses comportamentos
adotados passam a ser compartihados por uma coletividade manolivideios e associam-
se a uma determinada acdo ou resposta, e ndo mais aos omdiesipecificos que,
inicialmente, desenvolveram e adotaram tais comportamenisseNponto, dois processos
sequenciais podem ser identificadoshabitualizacdo que corresponde ao “desenvolvimento
de comportamentos padronizados para a solucdo de problemas e aca@ssod tais
comportamentos a estimulos particulares”; € a objetificagdqQ que se refere ao
“desenvolvimento de significados gerais socialmente compartihados ligados a esses
comportamentos” (TOLBERT; ZUCKER, 2010, p. 203). Uma vez que esses significados
tornam-se socialmente compartihados e vinculados prepondezatge aos respectivos
estimulos e comportamentos, tendem a constituir para siremlidade propria e embarcar
num processo de continuidade histérica consubstanciando em padelr@mmportamento
permanente e legitimo. Nesse estagio, tais significags@escostumeiramente absorvidas por
novos membros de uma organizagdo, ainda que ndo tenham centecs suas origens. A
esse processo, através do qual as acbes e comportamentos s@rpegpee exteriorizam,
denomina-sesedimentacd¢TOLBERT; ZUCKER, 2010).

Um pressuposto relevante dessa perspectiva sequenbabitualizacéo, objetificacao
e sedimentacde refere-se a nocdo de variabiidade dos niveis de instilzdmdo, isto é, a
variacdo no grau em que o0s padrbes de comportamentos estd@lizatiers ou
institucionalizados. Nesse sentido, Tolbert e Zucker (2010) remaatestudos anteriores que
identificaram, por exemplo, que “o aumento do grau de objetificacdo e exterioridade de uma
acdo, tamém aumenta o grau de institucionalizagdo™; que “quando a institucionalizagdo ¢
alta, a transmissdo da acdo, a manutencdo desta ao longopdp @éemresisténcia desta acéo

a mudanga também sdo altas” e que, com relagdo a rotinas e procedimentos organizacionais,
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“quanto mais institucionalizadas as rotinas, mais prontamente elas eram transmitidas aos
novos empregados” (TOLBERT; ZUCKER, 2010, p. 203). Dessa forma, a incorporacdo de
novas ferramentas, técnicas ou metodologias em uma ogdanizzode ser analisada e
compreendida a luz de uma abordagem neoinstitucionalista,agrgsenta o processo de
institucionalizacdo como 0 mecanismo pelo qual formas e prag@dsn institucionais
utizados nas organizacdes sdo incorporados, em muitos casegs alo mesmo processo
que dirige a origem e transmissdo de praticas cultunaigezal, € ndo por que sejam mais
eficazes ou contrbuam melhor para as tarefas e objetvese Enfoque considera a
relevancia da cultura composta por habitos, simbolos e cengques moldam o
comportamento (HALL; TAYLOR, 1996; JESUS; TATTO, 2011; MEYER; RGN 1977;
TOLBERT; ZUCKER, 2010). Para Amaral Fiho e Machado-da-Siva (2008):

Institucionalizagdo [...] consiste em processo de transformar crengas, valores e
acbes em regras culturais. Ao longo do tempo, piwréncia de mecanismos de
aceitacdo e reproducéo, tais regras tornam-se psdedpassam a ser encaradas
como rotinas naturais, ou concepc¢des amplamentpartitmadas da realidade.

Conforme a Figura 3, @rocesso de institucionalizacA@reconizado por Tolbert e
Zucker (2010), € constituido por trés estagios intercambiados pmas foue interferem no

impeto de institucionalizacdo de uma estrutura.

Figura 3: Modelo do processo de institucionalizagcéo
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Fonte: Tolbert e Zucker (2010, p. 205).

O estagio dehabitualizacao (pré-institucionalizacdo) compreende a geracdo de novos
arranjos estruturais em resposta a problemas ou conjunto olkdenmas organizacionais,
inclundo a formalizacdo de procedimentos em uma organizagéli-Se nesse estagio o

inicio da adocédo de novas politicas que sdo implementadas deekper@mental para sam
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conhecidas e avaliadas, momento em que pode haver grandgaderide métodos de
implantacdo e adaptacfes, bem como alto grau de fracasso (TOLBEBRKER, 2010).

O estagio deobjetificacdo (semrinstitucionalzacdo) compreende o desenvolvimento
de certo grau de consenso social entre os decisores daagdani respeito do valor das
estruturas e sua crescente adogcado pelas organizacoes smebse consenso compartihado.
Nesta etapa, os adotantes procederdo ao monitoramento e colet@éteias acerca da
eficacia das estruturas em processo de institucionadiz€f@LBERT; ZUCKER, 2010).

Por fim, o estagio desedimentacadinstitucionalizacdo total) caracteriza-se tanto pela
propagacao das estruturas por todo o grupo de atores teorizadosnesdataquados, como
por sua perpetuacdo por um periodo consideravelmente longo de temaEdoana
perspectiva de continuidade histérica. Nesse estagio, os nawdslos se incorporam a
cultura organizacional e passam a ser defendidos pelos egestpre evitardo sua
desinstitucionalizacdo, momento em que se faz necessatim@io permanente de grupos de
apoio, para reduzir o nivel de oposicdo (TOLBERT; ZUCKER, 2010).

Considerando as caracteristicas do processo de institmaipial)i Tolbert e Zucker
(2010) apresentam algumas ponderacdes que se revelam pertindld estagio de
habitualizacdo, por exemplo, a adocdo de uma inovacdo ganha ghdéeteide ocorréncia
t30 logo os decisores passem a compartihar uma significacaamcqoe a considere factivel
e atraente. Além disso, sua adocdo ocorre, especialmente,vee $aa adocdo por outras
organizagdes. Por outro lado, se ndo houver consenso entre siwedesobre a utlidade
geral da inovacdo, sua adocdo perde sentdo e, consequenterigantegrejudicada
(TOLBERT; ZUCKER, 2010).

Outras duas ponderacdes inerentes ao estagio de hatdoaizamontam ao fato de
que: (@) a adocdo de uma determinada estrutura tendamitaese a um conjunto de
organizagbes semelhantes, imersas num mesmo ambienteuscetiveis a circunstancias
similares e que, apesar disso, apresentardo significaiacdo na forma de implementacao;
e (b) o conhecimento acerca da estrutura serd extretealingiado dentre as organizagbes
que a ndo adotaram (TOLBERT; ZUCKER, 2010).

No percurso para o estagio de objetificacdo, dois fenbmenosesa [mesentes: o
monitoramento organizaciona ateorizacdo O primeiro refere-se ao monitoramento que a
organizacdo empreende sobre seus concorrentes, isto é, a @@umselwacomportamento de
outras organizacdes. Um pressuposto, nesse aspecto, € o fato deavgue maior

probabiidade dos decisores (gestores) perceberem de modo marefaaoa@locdo de uma
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estrutura quanto mais forem as organizacbes que a thatetado em seu ambiente; quanto
mais difundida, mais uma estrutura serd percebida como hernagcolha, e os decisores
utlizardo dessas observacbes para fundamentar seusgoé@am da estrutura em analise. A
teorizacdo, por sua vez, recai sobre o papel exercido por um campedampionsou
panaceia, grupo de individuos diretamente interessadona promog¢do de uma determinada
estrutura, que envolve: (a) defnicdo ou identificacdo de problema organizacional e
especificacdo dos atores relacionados ao problema, e (b)agticlogica e empirica, do
arranjo estrutural como solucdo para o problema. Tal papel tamddo de prover a estrutura
a legtimdade cognitva e normativa necessaria a suatifiobgdo e envolve o grau de
persuasdo e a producdo ou demonstracdo de evidéncias empirichsneliiios da nova
estrutura (TOLBERT,; ZUCKER, 2010).

Um corolario desses fenbmenos é que as estruturas que Sficanbj@cabam por
tornar-se razoavelmente difundidas e o movimento propulsor dsialifadquire bases mais
normativas, em vez de miméticas. Apesar disso, Tolbert e rZ(@R&0) alertam que nesse
estagio de institucionalizacdo os decisores e adotantes daestutura terdo consciéncia de
sua validade pouco testada e, constantemente, monitorardonalagéa de evidéncias acerca
de sua eficacia e seus beneficios. Outro alerta refessdato de que a nova estrutura pode
ser considerada moda ou mania que, dessa forma, tendera a etesa@©OLBERT;
ZUCKER, 2010).

Por fim, no percurso para o estagio de institucionalizacdd -totsedimentacao-,
apesar de a estrutura ter alcancado estabiidade e daat@unistorica, coexistem com ela
fatores que afetam sua retencdo no longo prazonsidere que mesmo estruturas plenamente
institucionalizadas podem tornar-se obsoletas e desaparecéert Tel Zucker (2010)
identificaram trés fatores: (a) resisténcia empreendma grupo de atores afetados
negatvamente pela estrutura e que conseguem se matnletivamente contra sua adogao
permanente; (b) falta de resutados demonstraveis reldiveslocdo da estrutura, isto €,
auséncia de comprovagdo empirica dos beneficios e resuttadodidbef pelas atividades de
teorizacdo, e (c) declinio de acbes de promocdo e apoio continogs dednsores da
estrutura. A institucionalizacdo total dependerd, portanto, fieseconjuntos dessas forcas

causais. Ademais, Tolbert e Zucker (2010, p. 209-210) ponderam que:

[...] a identificacdo dos determinantes das mudaimganivel de institucionalizagéo
das estruturas representa umcaminho importantenaigsor para trabalhos tedéricos
e empiricos. [...] Exstem outros fatores que, ifitamente, também esperariamos
gue tivessem um impacto na institucionalizacdoa(ijariedade das organizacdes
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para as quais uma dada estrutura seria teoricamrelat@nte (quanto maior o leque
de organizacdes, mais dificil seria oferecer ewiEnconvincentes e, portanto, mais
baixo o grau de institucionaliza¢&o); (2) o nimgechampionsou o tamanho dos
grupos dechampions(quanto maior o numero dehampions menor sera a
probabilidade de processos entrdpicos tornarenpseates e, portanto, mais alto o
nivel de institucionalizacao); (3) o grau de adei@ma adocdo de uma estrutura a
mudancas que envolvam altos custos por parte dganizacfes adotantes
(investimentos mais altos deveriam atenuar tendénemtropicas, resultando, deste
modo, em um alto grau de institucionalizacao); gd4jorca da correlacdo entre a
adocdo e os resultados desejados (criando fotesativos para manter a estrutura,
deste modo resultando emum alto grau de instiadizacdo); e assim por diante.

O Quadro 6 sintetiza 0os aspectos analiticos comparativos deestdio do processo

de institucionalizacao.

Quadro 6: Estagios de institucionalizagdo e dimensdes congsrativ

Dimenso 'Estéllgio' pré- I:Tstégio'semi- ' Es.tégi.o de. tota~l
institucional institucional institucionalizacao

Processos Habitualizacao Objetificacao Sedimentacéo
Caracteristicas dos adotantes Homogéneos Heterogéneos Heterogéneos
impeto para difus&o Imitacao Imitacdo/normatizacé Normativa
Atividade de teorizagéo Nenhuma Alta Baixa
Varidncia na implementacéao Alta Moderada Baixa
Taxa de fracasso estrutural Alta Moderada Baixa

Fonte: Tolbert e Zucker (2010, p. 209).

As concepcgOes atinentes a Teoria Institucional, com érgasa o0 processo de
institucionalizacdo, se mostram relevantes nesse prajetoomtribuir para a compreensdo da
forma pela qual a gestdo estratégica pode ser internalpattes individuos de uma
organizacdo e passar a guiar as condutas individuais tvasolem suas relacbes com o

ambiente.
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3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

A presente secdo apresenta a metodologia de pesquisa adotada gimace dos
objetivos propostos, procedendo-se a caracterizacdo da pesquisamitac@tel do campo
empirico, a apresentacao dos procedimentos e instrumentadetdede dados, do método de
analise dos dados e do modelo operacional.

A realzacdo da pesquisa foi autorizada pelo Reitor do IF ub&S em 08/11/2017,
bem como aprovada pelo Comité de Etica em Pesquisa com Semasoslida Universidade
Federal de Vicosa através do Parecer n° 2.425.455, de 08/12/2017.

3.1 Classificacdo da Pesquisa

Esta pesquisa classifica-se como: quanto a finalidade, dapligeis visaa aquisicdo
de conhecimentos para futura aplcacdo em uma dada Sftuagdito a seus objetivos,
descritiva, pois visa levantar opinides, attudes e cremeasm grupo e descobrir associacoes
entre variaveis; quanto a abordagem, qualitativa, pois sézgrircompreensdo do fendmeno
pesquisado, e ndo 0 grau de generalizacdo dos resultados pasapesiuisas ou outras
instituicbes; quanto aos procedimentos metodolégicos, estudo depcasse caracterizar por
investigacdo empirica através da qual se investiga emdmeno em seu context@om
utizacdo de pesquisa documental e andlise de conteudo Z@0; RICHARDSON, 1999
YIN, 2005).

A escolha da metodologia qualtatva é a mais pertinente, apilia na descricdo de
problemas complexos, na andlse da interacdo entre vari@veisa compreensiao e
classificacdo de processos dinamicos vividos por grupos soci@$iARDSON, 1999).

Pelo carater qualtatvo da pesquisa, a nocdo de confiabiicalesen presta como
medida relevante, isto €, ndo se espera que 0s mesmosiossalgam obtidos através de
tentativas repetidas de analise. Nesse aspecto, buscassdir ga valdade interna da
pesquisa, qual seja, a que corresponde ao alnhamento erdedfingdes conceituais e a
operacionalizacdmer se (GOTTSCHALK, 1995), através da triangulacdo entre os dados
coletados nas entrevistas e aqueles obtidos por meio da pesopisaental. Alem disso, a
validade externa (grau de generalzacdo dos resultados) nétevante,ja ndo pode ser

aferida em vista do carater qualtatvo. Ademais, a aayr@specto que reflete em que
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medida a pesquisa ndo é tendenciosa, € buscada através dpagémoom a imparcialidade

pelo pesquisador, vez que esta inserido no meio objeto da pesquisa

3.2 Local do Estudo

A pesquisa ocorreu no Instituto Federal de Educacédo, Ciéfidarnmlogia do Sudeste
de Minas Gerais (IF Sudeste MG), autarquia criada em 2%ezkmbro de 2008 como parte
integrante da Rede Federal de Educacdo Profissional, i€zemtif Tecnologica, tendo sido
inicialmente formado a partir da unido de trés antiga® eonsolidadas instituicdes federais: a
Escola Agrotécnica Federal de Barbacena, o Colégio Técniverditario (CTU) vinculado
a Universidade Federal de Juiz de Fora (UFJF) e o Centterdfele Educacdo Tecnoldgica
de Rio Pomba (CEFERP) (BRASIL, 2008).

A efetiva unido dessas instituices teve inicio no decdwmeano de 2009, incluindo a
implantacdo de um novoampusna cidade de Muriaé. Entre os anos de 2010 e 2016, foram
implantados ogampi Santos Dumont, Sdo Jodo del-Rei e Manhuacu, @gpi avancados
Bom Sucesso, Uba e Cataguases, que compdem a estrutura atetfutio In

Com relacdo ao perfl dessas unidades, destaca-se ouemgs Manhuacu, Muriaé,
Santos Dumont e Sdo Joao del-Rei sampi novos, fundados a partr de 2009 em face da
expansdo da Rede Federal de Educacdo, Ciéncia e Tecnologe.cdépi Juiz de Fora,
Barbacena e Rio Pomba sdo unidades provenientes de trar&@rowanizacional. Além
disso, do corpo empirico da pesquisa, t@spi “antigos” ¢ quatro “novos”, foram excluidos
da pesquisa os tr&sampi avancados (Bom Sucesso, Uba e Cataguases), por serem unidades
extremamente reduzidas e sem 0 mesmo grau de autonomia aativmistiue osampi

Conforme o Relatério de Gestdo 2017, o IF Sudeste MG, é composto por 671
professores, dos quais 576 sao efetivos e 96, temporarios, e 631 tadnirustrativos em
educacdo, totalzando 1.302 servidores efetivos e contratados. Akom idiegram a forca de
pessoal 352 funcionarios terceirizados que atuam nos servicagoie impeza, manutengao,
servicos rurais e gerais. Por sua vez, o corpo discentenahaldi 2017, contemplava 13.786
estudantes presenciais e a distancia, via Rede e-Ted, Bral.000 alunos vinculados ao
Programa Bolsa-Formacdo do Programa Nacional de Acesso ao HEéshico e Emprego

(PRONATEC) em cursos concomitantes e subsequentes. Np dotastituto contabilizou

% O pesquisador é servidor do quadro ativo-permanemt€ Sudeste MG CampusMuriaé, ocupante do cargo
de Assistente em Administracéo desde julho de 2014.
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14.786 estudantes matriculados (INSTITUTO FEDERAL DE EDUCBCACIENCIA E
TECNOLOGIA DO SUDESTE DE MINAS GERAIS, 2018).
A Figura 4 demonstra as unidades que compdem o IF Sudeste 3d& ambertura

geogréfica, em relagdo ao Estado de Minas Gerais.

Figura 4: Unidades e cobertura geografia do IF Sudeste MG
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Fonte:jl Instituto Federal de Educacgdo, Ciéncia e TecnologiSudieste de Minas Gerais
(2018y)'.

3.3 Amostragem e Selec¢édo da Amostra

Considerando os objetivos da pesquisa, a selecdo dos entrevisteal@s rpalizacao
de entrevistas semiestruturadas foi realizada, inicidmepelo critério de pertinéncia,
restringindo-se aos dirigentes integrantes da alta iattagdo do Instituto, vez que sédo os
responsaveis diretos pela formulagdo, implementagdo e codgolestratégicas, processos
decisorios e lideranca. Pelas vivéncias como servidores gsUbiEderais e experiéncias
anteriores em cargos de direcdo, o perfil dos entrevistadeveda condizente ao alcance dos
objetivos geral e especificos. Assim, identificaram-se oddsees ocupantes dos cargos de
reitor, pro-reitore diretor-geral decampus,das gestdes atual (2017-2021) e anterior (2013-
2017). Nesse sentido, o tipo de amostragem caracteriza-se camoproBabilistico
intencional (GIL, 2008).

“ Disponivel em: <www.ifsudestemg.edu.br/institugibn Acesso em: 13 mar. 2018.
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ApOs cada entrevista com 0s ocupantes atuais ou anterioresams supracitados,
foi solctada a cadeaertrevistado a indicacdo de algum outro servidor cuja exp@ri@iou
formacdo possa contribuir de forma relevante para 0s objetivopesiguisa, como, por
exemplo, atores que estdo ou estiveram envolidos direta mefan@inte com o processo de
formulacdo e implementacdo de estratégias ou que aurkiernontrole estratégico. Nesse
sentido, utiizouse também da amostragem por indicacdo, conhecida por amostragede bola
neve ousnowball samplingHANDCOCK; GILE, 2011; VINUTO, 2014).

Para Vinuto (2014), a amostragem por indicagdo possui a vani@gese recrutar
entrevistados a partir das pessoas dispostas a indicar coatajoe empresta confiabiidade
ao entrevistador. Além disso, a partr dos entrevistadosinigicie mapeados, é possivel
identificar atores potencialmente detentores de conheoimsobre o0 tema pesquisado.
Apesar disso, esse método ndo produz uma amostra aleatbpeesemativa, contexto em
que as pessoas mais reconhecidas e populares terdo maior igadleatit indicacdo. Nesse
sentido, pode haver limtacdo da variabilidade da narrativacidémcia de argumentacdes
semelhantes, uma vez que os indicados constardo da rede pesses dpeguos indicaram.

Inicialmente, foram mapeasl®2 (vinte e das) pessoas a serem entrevistadas, 0 que
proporcionaria uma amostra de 44 (quarenta e quatro) enttesist&€ontudo, desse total,
foram efetvamente realzadas 38 (irinta e oito) entesvis(86,3%), visto que trés
entrevistados comunicaram sua indisponibiidade ou desimeressarticipacdo da pesquisa
naguele momento, por motivos profissionais ou pessoais; dois istattes ndo foram
localzados ou ndo retornaram contato em funcdo de desvimutagn o Instituto; e, para
um entrevistado, embora houvesse entrevista agendada, lemegsicade de se desmakeca-

A fim de resguardar o anonimato dos entrevistados, ndo Eadealim delineamento
pormenorizado de seu perfl, nem referencia a unidadengus ou Reitoria) do cargo
exercido, visto que essa exposicdo tornaria 0 entrevistaddicélesit Todavia, dentre os
entrevistados indicados, encontram-se servidores com divergasiéncias na Instituicao,
tais como ocupante atual ou anterior nos cargos, no ambitocatopi de Diretor de
Desenvolvimento Institucional, Diretor de Administracdo lanéfamento, Diretor de Ensino,
Diretor de Pesquisa e Extensdo, Diretor de Departamenttése, Coordenador de Curso,
docente do curso de Administracdo, dentre outros; e, no ambito tdaaRenembros da
Comisséo de Elaboragéo do PDTI, ocupantes de cargo de direcdo seturialoateos.

O Quadro 7 evidencia o rol dos entrevistados, identificados entre oe<dtlige E38.
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Quadro 7Selecédo da amostra para entrevistas semiestruturadas

N° de Entrevistados

Entrevistados Gestao 2013/201] Gestao 2017/2021

Reitor 1 1
Pr6-Reitor de Ensino Or** 1
Pr6-Reitor de Administragéo 0* 1
Pr6-Reitor de Desenvolvimento Institucional 1 1
Pr6-Reitor de Extenséo Or** 1
Pr6-Reitor de Pesquisa e Inovagéo 1 1
Diretor de Gestéo de Pessoas 1 1
Diretor-geral Campusluiz de Fora) 0* 1
Diretor-geral CampusRio Pomba) 1 1
Diretor-geral CampusBarbacena) O*** 1
Diretor-geral CampusMuriaé) 1** 1
Diretor-geral CampusSao Jodo del-Rei) O*** 1
Diretor-geral CampusSantos Dumont) 0* 1
Diretor-geral CampusManhuacu) 0* 1
Total de entrevistados inicialmente mapeados 20 (90,9%)
Servidor indicado cuja experiéncia e/ou formagamsga contribuir de forma relevante 18 (81,8%)
para o tema da pesquisa. '
Total de entrevistados 38 (86,3%)

* Entrevistado assumiu outro cargo de direcdo rsadge2017/2021 e ja esta contabilizado no quantide
entrevistados desta gestao, seja porreconducaesmo cargo ou ingresso em outro cargo de diregéo.
** No caso especifico, estampudeve, no periodo de 2013 a 2017, dois diretoreaiggedos quais 0 segun(
permanece como diretor-geral na Gestdo 2017/2021.
***Ndo localizado ou ndo retornou o contato dogaisador.

Fonte: Elaborado pelo autor (2018

Apesar de se realizar um delneamento pormenorizado do perfientosvistados,

pode-se apresentar uma caracterizacdo geral. Nesse sdatii@ 0s entrevistados, a média
de idade é de 44,1 anos; 17 (44,7%) estdo vinculados a Reitoria e 21 (E®8&ampj 27

(71,1%) entrevistados sdo ocupantes sdo docentes, e 11 (28,9%) is@s-&ebninistrativos.

Com relacdo a titulacdo, 10 (26,3%) entrevistados detém o titul@specialista (pos-
graduacadato sensly 15 (39,4%), de mestre; e 13 (34,2%), de doutor. Além disso, a Tabela

1 apresenta o tempo, em anos, como servidor publco e de exper@mcizargos de gestao.

Tabela 1: Perfl dos entrevistados: tempo como servidor publicpeg@ncia com gestao

Distribuicdo de Tempo como Servidor Publico Experiéncia em cargos de gestéo e che
Classes (em anos) Frequéncia % Frequéncia %
014 05 05 13,2 10 26,3
054 10 21 55,3 21 55,3
104 15 02 05,3 02 05,3
15420 01 02,6 05 13,2
204 25 06 15,8 00 00,0
254 30 03 07,9 00 00,0

Fonte: Elaborado pelo autor (2018).
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Por fim, a Tabela 2 evidencia a classificacdo dos emt@wos, agrupados conforme as

similaridades de formacdo académica.

Tabela 2: Perfl dos entrevistados: classificagdo por formacadémica

Agrupamento de Forma¢des Académicas Similares Frequéncia %
—O,u'gras forma(f‘(N)_eS(Zootecnia, 3; Agrop(_)mia, _2; Dir_eito, 1; I;c_ononh, Ec_luca(;éo 14 36.8
Fisica, 1; Historia, 1; Letras, 1; Matematica, 4icBlogia, 1; Quimica, 1; Turismo, 1) '
- Ciéncias GerenciaifAdministracdo, 7; Ciéncias Contabeis, 3; Gestaoli€a) 1) 11 289
— EngenhariagCivil, 1; Elétrica, 3; Mecénica, 4; Metallrgick, Agrondmica, 1) 10 26,3
—Tecnologia da InformacadgCiéncia da Computacdo, 1; Processamento de Ddglc 03 07.9

Sistemas de Informagéo, 1)

* Dos que ndo possuemformacdo em ciéncias geienaenas dois possuemmestrado ou especializagé
em administracdo e gestdo publica, respectivamente.

Fonte: Elaborado pelo autor (2018).

34 Coleta de Dados

A coleta de dados ocorreu atraves de pesquisa documental eviststr
semiestruturadas. A analise documental foi realizada est meses de marco e maio de 2018.
Ja as entrevistas foram realizadas entre os dias 02/04 e202f5has cidades de Muriaé,
Diino, Santos Dumont, Rio Pomba, Barbacena e Juiz de Fora etoddbpas Gerais.

A tilizacdo de documentos em pesquisas nas areas dea€i€agiais se justifica em
funcdo da riqueza de informacbes que se pode extrair, bem comocgrefibuicdo a
compreensdo de fendmenos que necessitam de contextualisGica he sociocultural (SA-
SILVA; ALMEIDA; GUINDANI, 2009).

Nesse sentido, a pesquisa documental fundamentou-se ewobsargublicos (GIL,
2009; MARCONI; LAKATOS, 2017), sendo inicialmente mapeados ostdRelr de Gestédo
anuais dos anos de 2014 a 2017, as atas de reunides do Colégioede®idg periodo de
Maio/2013 a Dez/2017 e o Plano de Desenvolimento Instituciorial) (P014/2-20109.
Todavia, no decurso da pesquisa, outros documentos foram levamtadegrados as fontes
documentais, como o0 Plano de Desenvolvimento Institucior2l) (P009/2013, o Plano de
Desenvoivimento de Tecnologia da Informacdo (PDTI), os Rlmeejos Estratégicos
existentes em algungampi e o Relatério Final Consolidado de Avaliacdo Institucional
(CPA). O Quadro 8: apresenta os documentos utilizados ena@aidaqueles inicialmente

mapeados e 0s que emergiram no decorrer da pesquisa.
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Quadro 8: Documentos objeto de pesquisa documental

Descricédo Quant. Periodo de Referéncia
(A) Documentos inicialmente mapeados para pes@gigsamental
Relatorios de Gestao 05 2014 a 2017
Atas do Colégio de Dirigentes 57 Mai/2013 a Dez/2017
Plano de Desenvolvimento Institucional (PDI) 01 2014/2-2019
(B) Documentos identificados no decorrer da pesqaiisindicados pelos entrevistados
Plano de Desenvolvimento Institucional (PDI) 01 2009-2013
Planejamento Estratégico de Tecnologia da InforomdB&T]) 01 2014-2016
Plano de Desenvolvimento de Tecnologia da Informa@@TI) 01 2014-2016
Planejamento Estratégico @ampusSantos Dumont 01 2015-2020
Planejamento Estratégico @ampusluiz de Fora 02 2008 e 2012
Relatério Final Consolidado de Avaliacdo Instituad(CPA) 01 2015-2017

Fonte: Elaborado pelo autor (2018).

Por sua vez, foram realizadas entrevistas semieattasjr com roteiro predefinido de
perguntas abertas (cf. Apéndice A), mas com abertura parautpas perguntas pudessem
surgir no decorrer das entrevistas, de modo a permitr ao gsbguimelhor compreensao de
determinado conceito, expressdao ou percepcdo do entrevistado. trasistaa foram
realizadas em seus proprios locais de trabalho, com duaescpara um entrevistado, em
licenca para tratamento de saulde, a entrevista foiadsliem sua residéncia; para outro, j&
aposentado, foi realizada em uma sala de reunido na sede da, Reitoduiz de Fora MG.

Antes de se conduzir as entrevistas, realizou-se umegtg-tlo instrumento, com o
objetivo de valida-lo. Com efeito, esse procedimento apontou askecks de pequenas
melhorias textuais e de redagcao das perguntas.

Conforme evidenciado no Apéndice A (Roteiro de Entrevista), i@ iMe cada
entrevista, foi proferida pelo entrevistador uma fala com otvabjde contextualizar o tema e
alinhar o entendimento de conceitos junto aos entrevistados.

ApoOs essa fala de alinhamento e contextualizacdo, segaiuconducdo da entrevista
com roteiro composto por 12 (doze) questdes divididas em trés blocostdédo, de forma
a possibiitar ao entrevistador a inducdo da discussdo de idaterntema. Através do Bloco
1, procurou-se induzir a discussdo de questdes relacionadass@o nmstitucional e ao
ambiente externo. O Bloco 2 apresentou questdes relacionad@sodologias, técnicas e
ferramentas de gestdo estratégica utiizadas no tmst@ilom o Bloco 3, por final, procurou-
se direcionar a entrevista a identificacdo de desafiodicaldddes para institucionalizacdo da
gestdo estratégica, e a percepcdo da institucionalizac@estio estratégica como processo.

O Quadro 9 evidencia essa organizacdo do roteiro de entrevista.
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Quadro 9: Estrutura do roteiro de entrevista

Blocos Perguntas Objetivos e Conteuldo
Induzir a discusséao, pelo entrevistado, de questée® missdo instituciona
BLOCO 1 la3l ambiente externo.
Questdes relacionadas a metodologias, técnicasaenntas relacionadas 3
BLOCO 2 4at gestao estratégica.
BLOCO 3 8al2 Ques~toes reIaIC|c_>nadas aos desafios e d|f|cul_da}1hi_asr[st|tumonahzagao da
gestéo estratégica e ao processo de instituciapadz

Fonte: Elaborado pelo autor (2018).

As questdes 3.1 e 10, que tratam da identficacdo de potencialeldukrseficios da
gestdo estratégica, foram propositalmente posicionadas emmt@snjematicos distintos para
identificar a percepcdo dos entrevistados em dois difereatgexios: no primeiro- relativo
a questdo 3.1, em relacdo ao contexto ambiental externo da Instituicdoccencepcao do
cumprimento da missdo institucional; o segundorelatvo a questdo 16, em relacdo as
ferramentas e técnicas identificadas e as dificuldade ad&datpelo entrevistado.

O roteiro de entrevista foi aplicado a todos os entrevistadasdean estabelecida das
perguntas, com excecdo de um entrevistado, o qual, apos azaedioalipelo entrevistador,
do paragrafo de alnhamento e contextualzacdo e da pripeigunta, empreendeu um
monodlogo proprio, mas que, apesar disso, contemplou todos 0s quesitos propasteso.
Nessa ocasido, 0 entrevistador procedeu as anotacdes e nomdacalas perguntas
consideradas respondidas a medida que o entrevistado discomie riige sobre o assunto.

Por sua vez, com relacdo as perguntas propostas, gquatrostaatosvi(10,5%) néo
souberam responder a questéo 5, referente a elaboracdo do PDiZiBi ano de 2014,
pois consideraram que ndo tinham conhecimento suficiente solassunto, ndo participaram
dos momentos de discussdo institucional ou ingressaram ftitatonapds sua elaboracao.
Assim, o total de respondentes dessa questédo foi de trinta e (@340%) entrevistados.

As entrevistas duraram, em média, 46 minutos, e variara@b de 102 minutos. Apos
sua realzacdo, as entrevistas foram preparadas parse ashivés da transcricdo. Nesse
interim, ainda no decurso da realzacdo das entrevistasrevistador efetivou anotacées no
corpo impresso do roteiro de entrevista de algumas palavras-cbam o objetivo de
sintetizar o conteudo das falas dos entrevistados e ffagiligicio da analise e a comparacao
com as nharratvas de outros entrevistados, vez que son@ntpodsivel realzar as

transcricdes apos o término de todas as entrévistas

® para cada hora de gravacdo em audio, foram nazeseétre 2,5 a 3 horas para transcrigao.
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3.5 Modelo Operacional e Método de Andlise dos Dados

A andlise dos dados coletados na pesquisa documental e eastastfundamentou-
se no método de andlise de conteudo, método de pesquisa direcionagoratacdo
subjetiva do contetdo de dados de texto por meio de processos fieacksssistematica de
codiicacdo e identificacdo de temas ou padroes (HSIEH, SHANNEZDO5) segundo o
modelo apresentado por Bardin (2016), segundo o qual a analise adegam trés fases
cronologicas: (1) pré-andlise, (2) exploracdo do material etré®mento dos resultados,
inferéncia e interpretacao.

A pré-andlise € a fase de organizacdo da pesquisa e oajes@lha dos documentos
a se utlizar (constituicdo doorpug, a formulacdo de hipdteses e objetivos de pesquisa e,
também, a elaboracdo de indicadores que fundamentem a iafgipretlos resutados
(BARDIN, 2016). Na pesquisa, esta fase compreendeu um marco daemperfoi desde a
elaboracdo do projeto de pesquisa, no segundo semestre de 2017a duteiunte das
entrevistas transcritas, o que perpassou pela construcddedenaial tedrico e pela analise
documental, de dezembro de 2017 a abri de 2018. Nesse periodo, estabalecas
primeiras direcfes de analise.

Em seguida, a exploracdo do material € a fase que conasteoperacbes de
codificacdo, decomposicdo ou enumeracdo, apdés a definicdo das umléadegistro e de
contexto,e da regra de enumeracéd®a escolha das categorias (BARDIN, 2016). Na pesquisa,
essa fase iniciou-se com a definicdo da unidade de regjigtralo do projeto de pesquisa, no
segundo semestre de 2017, e encerrou-se com a andlise ddcemeadficacdo das
entrevistas transcritas, em maio de 2018.

Nesse sentido, a unidade de registro - isto é, a unidadenifieas@o de contelddo &

o tema, que pode ser apreendido por ideias constituintes, enunelagozposicoes com

significados isolaveis;‘geralmente utilizado para estudar motivagdes de opinides, de atitudes,

de valores, de crengas, de tendéncias etc.” (BARDIN, 2016, p.135). A unidade de contexto € o
paragrafo de resposta a cada pergunta (cada resposta foitéraer® paragrafo Unico), e a
regra de enumeracdo é a frequéncia simples de aparicddedestes, contabiizados uma
vez por aparicdo por entrevista para cada uma das cinco @vets analise (conforme sua
pertinéncia a referida dimens&o). Portanto, na utiizacdo élodm de andlise de conteudo, a
andlise realzada apresenta uma abordagem quantitativaolgéen dados descritivos por

meio de processo estatistico (BARDIN, 2016).
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Por fim, o tratamento dos resultados obtidos e sua interprefagédase em que os
dados brutos sdo tratados para se tornarem significativodides,vatraves de operacdes
estatisticas simples ou complexas, elaboracdo de quadros ldelossuiagramas, figuras ou
modelos que pdem em evidéncias as informacdes geradas [ista (84RDIN, 2016). Na
pesquisa, essa etapa ocorreu entre junho e julho de 2018, cdivsa@u do processo de

analise e discussdo dos resultados nas trés etapas desseiad .

12 Etapa: Dimensfes da Gestéo Estratégica no IF Sudeste MG

A partir da literatura que versa sobre a incorporacdo de nmewaslogias gerenciais
no setor publco e, de forma especifica, da gestdo estratégica,seus fundamentos e
ferramentas, foram levanta&lacategorias de analise que se pretendeu identificar como
subsidios a interpretacdo dos resuttaddsQuadro 10 demonstra esszategorias agrupada
em cinco diferentes dimensdes analiticas técnico-metodoldgica, cultural, organizacional,
gerencial e normativa-legal, que representaram uma proposta prévia de categorizacdo dos

achados, isto €, um ponto de partida para a analise.

Quadro 10Dimensdes de analise e categorias gerais

Dimensodes Categorias

- Utilizacdo de ferramentas e técnicas
- Suporte de sistemas de gestdo para gestao giteaté

Técnico-metodoldgica

- Orientagdo a impactos e resultados

- Conhecimento da missao institucional
- Conhecimento da visdo de futuro

- Existéncia de Grupos de resisténcia

Cultural

- Estrutura organizacional converge para alcancebgiivos
- Capacitacdo de gestores

- Capacitacao de servidores

- AcBes em execucdo alinhadas aos objetivos egicat®

Organizacional

- Apoio dos dirigentes

- Conhecimento dos objetivos institucionais
- Rotatividade de gestores

- Realizacdo do controle estratégico

Politica-gerencial

- Legislacdo queincentive o planejamento e a gest&ratégica
Normativa-legal - Legislacdo que cobra resultados e alcance déiaige
- Atos regulamentados que promovam a gestéo egiraté

Fonte: Elaborado pelo autor (2018), com base em Fonseca e Meneses (2011)

Embora o Quadro 10 tenha sido elaborado pelo autor, a propostaseaseierodelo

de categorias criad@or Fonseca e Meneses (2011) em estudo mtitulado “Elementos de
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Institucionalizagdo da Gestdo Estratégica de Pessoas no Setor Publico”. Nesta pesquisa, as
categorias foram adaptadas ao contexto mais amplo da gestdiégestr

As categorias descritas, que ndo excluem outras que podendesdficadas no
decorrer da coleta de dados (grade mista), foram avaladasdsegs percepcdes dos
dirigentes e de documentos publicos do IF Sudeste MG. Apop@seede partida, a grade
categorial obtida no transcorrer da andlise, a grade categotida para as cinco dimensdes

analiticas, consolidou-se no Quadro 11:

Quadro 11Grade categorial obtida pela pesquisa

Categorias | Subcategorias/Eementos

Dimensao Técnico-metodolégica

Metodologias e ferramentas utilizadas -
Suporte de sistema de gestao -
Auséncia de ferramentas -

Dimenséao Cultural
Gestédo Democrética Participativa -

Flexibilidade/autonomia de trabalho
O fator “Servidor Publico” Ordem hierarquicaersusnegociacao
Indiferenga/desinteresse e falta de participag

Resisténcia a mudancga
Fontes de resisténcia Oposicéo politica personificada ao gestor
Morte ao Gerencialismo!

Auséncia da cultura da estratégia -
Politica ou politicagem? -
Dimenséo Organizacional
Necessidade de capacitagéo e formagéo gerencial -

Confusdo com a imagem antiga
Desconhecimento pela comunidade

Conjuntura econdmica
Ambiente e atores politicos

Identidade institucional

Sensibilidade ao ambiente politico-econémico

Rela¢c8es governamentais -

Colegiados e comissfes institucionais
Dicotomia campiantigosversusnovos

Estrutura organizacional

Mapeamento de processos -
Dimenséo Gerencial
Conhecimento da miss&o institucional -
Deficiéncias no controle estratégico (Acompanhapient | -
Tempo dispendido com a gestédo do cotidiano/operatiq -
Dimenséo Normativa-Legal
Coercdo normativa como exigéncia legal -
Coergdo normativa como indutora de mudangas pasitiy -
Fonte: Elaborado pelo autor (2018). Dados da pesquisa.

38



Portanto, na primeira etapa, busssuapreender o quadro mais amplo associado a
gestdo estratégica no IF Sudeste MGgonvergiu para o atendimento de todos os objetivos
especficos da pesquisa e do objetivo geral, sem o qual umise adél estagio de
institucionalizacdo da gestdo estratégica sob diferentespeotivas, isto €, sob diferentes

dimensbes analiticas, ficaria incompleta.

22 Etapa: Percepcdes sobre a Gestéo Estratégica: Potencialidades e Desaf

Na segunda etapa, procurou-se compreender as diferentes @esceps
entrevistados em relacdo ao papel da gestdo estratégicantagta organizacional através do
levantamento, por um lado, das potencialidades e beneficiostda gssatégica e, por outro,
das dificuldades, desafios e resisténcias a sua impledenggcinstitucionalizacdo. Nessa
etapa, parte dos resultados obtidos ja é apresentada na etja, aligtribuida dentre as
dimensbes de andlise do Quadro 10.

Com relacdo aos objetivos da pesquisa, essa etapa atendeu ®o géijat e ao
segundo objetivo especifico, e consoldou-se no Quadro 12, cujmentls, em cada

categoria, séo apresentados em ordem decrescente de frequéncia.

Quadro 12: Potencialidades e desafios para institucior@dizd@ gestao estratégica

Categorias Hementos

Maior solidez e alinhamento das agdes institucmnai
Maior Eficiéncia

Maior aproximacdo a comunidade local

Qualidade do ensino

Lapidacdo da comunicacdo e da imagem institucional
Melhor trato do gasto publico

Aumento da perspectiva de sobrevivéncia

Auxlio na motivacdo e engajamento dos servidores

Potencialidades e Beneficios

Capacitacéo e formacao de gestores
Desconhecimento pelos servidores

Falta de participacdo/Engajamento

Gestédo do cotidiano/Operacional

Auséncia da cultura de gestao estratégica
Dificuldades, Desafios e Resisténcias| Descompromisso/Desinteresse

Falha na comunicacao institucional

Falta de acompanhamento (controle estratégico)
Descontinuidades nas mudancas da equipe de gestores
Resisténcia a mudanca

Viés politico interno

Fonte: Elaborado pelo autor (2018). Dados da pesquisa.
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32 Etapa: Andlise do Estagio de Institucionalizacdo da Gestdo Estratégica

A identificacdo do estagio em que se encontra a instiliz&géo da gestdo

estratégica permite melhor compreensdo dos avancos queand fealizados e os fatores

inbidores, e ocorreu mediante interpretacdo dos dados, a partoridatacées de analise

constantes do Quadro 13, derivadas do marco tedrico que fundansniesquisa,

notadamente a abordagem da gestdo estratégica em sentidy dagplconcepcbes de

administracdo estratégica e o0s principios da ferranBalanced ScorecardBSC), e das

dificuldades para adocdo da gestdo estratégica.

Quadro 13: Orientacdo de andlise com base no processo de imgtlizagio

Eta

pa do Processo de Institucionalizacéo

Estagio

Descricéo

Orientacao de Analise

Habitualizacao

Compreende a geracao de novos arranjos
estruturais em resposta a problemas ou conjun
de problemas organizacionais, incluindo a
formalizacdo de procedimentos em uma
organizacdo. Inicio daadoc¢ao de novas politicg
gue sdo implementadas de forma experimental
para ser conhecido e avaliado, momento em q
pode haver grande variedade de métodos de
implantacdo e adaptacdes, bemcomo alto gral
fracasso.

Conceitos e ferramentas de gestéo
estratégica encontram-se em fase de
experimentacao, testes e avaliacao d
suas aplicabilidades. As percepc¢des
miss&o e visdo, embora existentes, n
participam do cotidiano dos gestores
senso de dificuldades e desafios sup
a compreensdao das potencialidades.

Objetificacéo

Compreende o desenvolvimento de certo grau
consenso socialentre os decisores da organizg
a respeito do valor da estrutura e a crescente
adocéo pelas organizagcdes com base nesse
consenso. Nesta etapa, os adotantes proceder
monitoramento e coleta de evidéncias acerca d
eficacia das estruturas em processo de
institucionalizagéo.

Conceitos e ferramentas de gestéo
estratégica encontram-se
implementadas, porém utilizadas por
poucos gestores. Os dirigentes
compreendem a misséo institucional,
mas a visao de futuro ainda néo esta
plenamente delimitada. Indicios de
potencialidades surgem de forma ma
patente, apesar dos desafios e
dificuldades.

Sedimentacéo

Caracteriza-se tanto pela propagacéo de suas
estruturas portodo o grupo de atores teorizado
como adotantes adequados, como pela
perpetuacao de estruturas porum periodo
consideravelmente longo de tempo, apoiado n§
perspectiva de continuidade histérica N
sedimentacdo, o novo modelo seincorpora a
cultura organizacional e passas ser defendido
pelos gestores que evitardo sua
desinstitucionalizacdo, momento em que se faz
necessaria a atuacao permanente de grupos d
apoio, para reduzir o nivel de oposicao a nova

estrutura.

Conceitos e ferramentas de gestéo
estratégica encontram-se
implementados, séo utilizados pelos
gestores e amplamente conhecidos €
divulgados. Os dirigentes demonstralf
comprometimento com a missao
institucional e possuemclara visao d¢
futuro para a Instituicdo. Desafios ou
dificuldades sao poucos e estdo em f
de superacao. As potencialidades da
gestao estratégica sao compreendidg
difundidas.

Fonte: Elaborado pelo autor (2018), com base em Tolbert e Zucker (2010).

40



Nessa etapa, os resuttados foram analisados em dois momentoaracteristicas e
fatores associados aos estagios de institucionalzacdo; dddificacdo do estagio de
institucionalizacdo da gestdo estratégica. Parte dogdadesulobtidos ja € apresentada nas
etapas anteriores, distribuida dentre as cinco dimensbes dalse a@ a discussdo de
potencialidades e desafios identificados, sendo, entdo, retomadacoatributo da analise
sob a perspectiva neoinstitucionalista.

Portanto, na terceira etapa, procurou-se identificar e sanab estagio de
institucionalizacdo da gestdo estratégica no IF Sude$te aMluz da Teoria Institucional,
notadamente com a contribuicdo da abordagem do processo deoimsitacdo proposta
por Tolbert e Zucker (2010). Com relacdo aos objetivos da pesqussa,etpa procura
atender ao terceiro objetivo especifico e, também, o objetivo geral.
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4 ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Para discussdo dos resultados, o conteldo desta secdo esadorgan trés tdpicos.
O topico 4.1 refere-se ao cumprimento do primeiro objetivo espeeffiapresenta a analise
dos dados de acordo com as cinco dimensdes analiticas propostasiasomespectivas
categorias e subcategorias. O topico 4.2 refer@o cumprimento do segundo objetivo
especifico e evidencia as percepcfes dos entrevistados soprgensialidades e desafios
para a incorporagdo da gestdo estratégica na organizagdadas Por fim, o topico 4.3
utiza das informacbes emergidas das etapas anteriordaseorientacoes de andalse do
Quadro 13 para empreender a identificacdo e discussdo dm elgagistitucionalizacdo da
gestdo estratégica no IF Sudeste MG e refere-se agprimaemo do terceiro objetivo

especifico e do objetivo geral.

4.1 Dimensdes de Andlise da Gestdo Estratégica no IF Sudeste MG

Através desta secdo, busca-se apreender o quadro mais asquiadas & gestdo
estratégica no IF Sudeste MG, atendendo, desse modo, ao primeiigo odgpecifico da
pesquisa. Os resultados desta sec¢do subsidiardo o alcancemdas adigetivos especfficos e
do objetivo geral, sem o qual a analise do estagio deciostilizacdo da gestdo estratégico

com aspectos relacionados a diferentes dimensdes analégtasarincompleta.

4.1.1 Dimensdo Técnico-metodoldgica

Essa dimensdo emerge a partr de trés categorias: (aylaiogias e ferramentas

utlizadas; (b) suporte de sistema de gestao; e (c) auséneaadeentas.

a) Metodologias e ferramentas utlizadas

A identificacdo de metodologias e ferramentas utiizadas cantexto da gestao
estratégica € objeto de andlise do bloco B do roteiro de dntreA&gos duas perguntas
especfificas em relacdo ao PDI, foi questionado aos entlesisiacerca da existéncia de
outras ferramentas ou técnicas utlizadas nesse apnistkt €, num modelo de gestdo voltado

a obtencdo de resuttados e alcance de objetivos (cf. Apéndice A).
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A partir das respostas, aléem do Plano de Desenvoivimenttuciostl (PDI), citado
em todas as entrevistas, emergiram 0s planejamento@stis existentes em algunampi
— citado por 14 (36,84%) entrevistagoss planos operacionais de setores ou diretorias,
incluindo, nesse grupo, os PPCs (Projetos Pedagodgicos de Camsosursos ofertados
ctado por sete (18,42%) entrevistados; a Plataforma Nio Recatitado por seis (15,78%)
entrevistados; o trabalho e os relatérios produzidos pela Contdsfmia de Avaliacédo
(CPA) — citado por seis (15,78%) entrevistadagprma de elaboracéado novo Plano Diretor
de Tecnologia da Informacdo (PDT+ citado por cinco (13,15%) entrevistados; o GLPI
(Central de Servicos de Tecnologia da Informacédo, ®estionnaire Libre de Parc
Informatique em francés)software utliizado pelos setores de Tecnologia da Informacao
ctado por dois (5,26%) entrevistados; e o0 Sistema de Plangjame@erenciamento de
ContratagGes do Governo Federal (PGCitado por dois (5,26%) entrevistados.

Dessa forma, considerando a relevancia do PDHaeferramenta “planejamento
estratégico”, presente na lteratura sobre gestdo estratégica, ena frequéncia das demais
ferramentas, técnicas ou instrumentos nas entrevistaiscusdo do fator “Metodologias e
ferramentas utilizadas” estd dividido em trés topicos: (1) Plano de Desenvolvimento

Institucional (PDI); (2) planejamento estratégico caspj e (c) outras ferramentas.

1. Plano de Desenvolvimento Institucional (PDI)

A pesquisa documental prévia a realzacdo das entrefgstasalizada buscando-se
evidéncias da utlizacdo de instrumentos, ferramentas éonicds associadas a gestédo
estratégica. A pesquisa documental ja considerara o Plaridesknvolvimento Institucional
(PDI) como fonte documental. Todavia, nessa dimensdo de .andliseoncep¢do de
planejamento e estratégia no IF Sudes® Mrgiu associada ao PDI identificado como “o
planejamento estratégico” da instituigdo. A primeira apreensdo nesse sentido pbéde ser
verificada na sétima pauta da reunido do Colégio de Dgemtalizada em 02 de abril de
2014, momento em que a direcdo institucional iniciava a discusserca da elaboracdo do
PDI.

O Mag. Reitor apresentou a proposta de elaboragabBll, vigéncia 2014/2019;
informou que os trabalhos serdo coordenados poraomissao central, que sera
responsavelpelo planejamento e pela conducacalalihos, sendo assessorada por
uma secretaria executiva e por comissdes tematipas;0s agentes de integracao
serdo responsaveis pela coordenacédo das acdedmpssce pelo apoio e interacéo
com a Comissado Central; esclareceu o conteldo gd& comissédo trabalharg; que
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sera criado urfink, no sitio eletrénico da Reitoria deste IF, para gucomunidade
escolar possa acompanhar a elaboracdo do documesdgeriu cronograma das
atividades que serdo desenvolvidas (entre outress daram sugeridas: avaliacédo e
consolidacao dos relatérios parciais: 13.05.14, rdmmacdo da plenaria do
planejamento estratégico 15 e 16.05.14, consolidacdo e formatacdo do
documento: 30.05 a 18.06.14 e aprovacao do Consiliperior: 26.06.14). (Ata do
Colégio de Dirigentes de 02/04/2014, grifo nosso)

O Plano de Desenvolvimento Institucional (PDI) é umrungnto de gestdo e
avaliacdo da educacdo brasieira, instituido no ambito do MEfGiciw da década de 2000 e
disseminado com o advento do Sistema Nacional de Avaliacdoddeadgdo Superior
(SINAES), em 2004. Sua estrutura e conteudo apresentanricsads a ferramenta
Balanced ScoredcardBSC), em razdo da definicdo de objetivos estratégicos agrupados
eixos tematicos analogos as perspectivas do BSC, o que augdimacao dessa metodologia
como instrumento de gestdo estratégica, embora sob outra kturencDe fato, a
associacao do PDI enquanto ferramenta de planejamenttégistrga foi objeto de estudo,
como, por exemplo, a andlse de Carneiro Siva et(2014), que corroboraram essa
associacdo em uma instituicdo privada de ensino superior.

No que se refere ao histérico de incorporacdo e elaboracdo dw FBBSudeste MG,
em 2018, o Instituto encontra-se sob a vigéncia de seu seBlamtn De acordo com o0s
entrevistados, em funcdo da necessidade de apresentacamisaéridiida Educacdo (MEC)
do Plano de Desenvolimento Institucional no primeiro seeneltr 2009, apos a criacdo dos
Institutos Federais em 29 de dezembro de 2008, o PDI 2009-2013 foi elaporadma
equipe restrita de servidores, notadamente composto por aquelgs ppgsuiam experiéncias
prévias nosampiJduiz de Fora, Rio Pomba e Barbacena.

Em vitude da necessidade de se estruturar por inteiroentidde publica recém-
criada, ndo foi possivel a realzagdo de um trabalho amploopteacdo da participacdo da
comunidade académica. Além disso, pelo relato de trés datlegs as atvidades de
elaboracdo do primeiro PDI ocorreram num contexto organizaciimgllar: a inexisténcia
de um modelo anterior de instituicdo tal como os Institutaeraes. Logo, a construcdo do
PDI foi, certo modo, idealizado, num ambiente de total ineerntgmnto ao préprio papel e
significado dessas instituicbes nascentes.

O PDI 2014/2-2019, por sua vez, foi elaborado num contexto distinto dagu2@09.
No ano de 2014, os Institutos Federais ja& se encontravarturasing, possuiam quadros
relatvamente estaveis de servidores e inseriam-se amiviente politico e orgcamentario

marcado pelo crescimento da economia. A elaboracdo do PDI leadaano primeiro
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semestre de 2014 e coordenada por uma comissao central, bem commigeiles tematicas

e agentes de integracdo que desenvoliam acfOesanmsi O destaque nesse processo foi a
realizacdo de uma plenaria sobre planejamento estratéminoacparticipacdo de cerca de
duzentos representantes da Reitoria eadospinos dias 15 e 16 de maio de 2014, em Juiz de
Fora.

De acordo com dois entrevistados, a realizacdo dessa plesianand primeira
iniciativa de incentivo a participacdo, num contexto orgaisipal em que se buscava maior
integracdo doscampj dispersos geograficamente. Nessa reunido, 0s participamesmt
berdade para fazem propostas ou se pronunear em relacdo as proposicoes de seus
pares. A condugdo do processo envolveu a divisdo do grupo em oitos empripdormacao
aleatoria para a realizacdo de uma analise ambietir@indbse a técnica de analise SWOT
(Strenghts, Weaknesses, Opportunities and THrasto €, forcas, fraquezas, ameacgas e
oportunidades)ApOs essa etapa, 0s participantes foram agrupados em equigesydie com
suas areas de atuacdo, para a elaboracdo dos objetivos edasetgsandes &reas (eixos
tematicos) do PDI. Desse trabalho, resultou a base do Plabesgevolvimento Institucional
que, apoOs consulta publica, andlises e revisbes pelas contesisas, consoldou-se no
PDI 2014/2-20109.

Na analise do Plano de Desenvolvimento Institucional (RPDI)4/2-2019, constatam-
se elementos patentes de gestdo estratégica, a sabemisgap; (b) visdo; (c) analise
ambiental, contendo um rol de pontos fortes e fracos, ameagasrtanidades; (d) objetivos
estratégicos, metas e indicadores. Tais elementos sugerpnmcipio, a efetiva existéncia da
ferramenta denominadg@lanejamento estratégicoo que ensejou constar do roteiro de
entrevista uma questao especifica relacionada ao PDI, atpedg(cf. Apéndice A

No tocante a efetiva utlizacdo do PDI como instrumento deejimento estratégico,
a maioria dos entrevistados (52,6%) 0 reputou como documento niergrétiorma, pouco

utlizado, ou mesmo nem utilizado. Os trechos a seguraiussse aspecto:

E.. 0 nosso PDI, ele €, infelzmente, t4, ele éammouco utiizado em termos de
gestdo, muito pouco mesmo. Se eu fosse... sem menfumdamentagédo, mas se eu
fosse fazer uma quantificacdo aqui hoje, as noagées na gestdo, elas nao tém
fundamentagdo nem 20% do PDI. E muito pouEB). (

[...] o PDI como o documento oficial de estratégdgalnstituto, eu percebo que ele é
um documento que existe sO por exstir. Hoje, ag@ido segue o PDI para tracar
nenhum tipo de acdo nossa. Basicamente, assinmh& aincidéncia de coisas que
a gente faz hoje estarem no PDI. [...] entdo, basnte, € o que eu percebo... a
gente ndo tem, quando vai definir politicas, piiades, abertura de cursos, abertura
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de unidades... a gente ndo olha pro PDI e véagsiofaz parte da nossa estratégia,
isso ndo faz... entdo, isso tem que ser deixadaiprautro momento... entdo, néo é
assim; a gente meio que segue o fluxo... é fear fako, mas é realidadd=4

Tal aspecto vincula-se a segunda apreensdao com relacébl,aenPque 36,8% dos
entrevistados consideram sua existéncia apenas umacexig@al. Asseverando desses dois
aspectos, o atual Pré-retor de Desenvolvimento Institucidoa IF Sudeste MG, em
apresentacdo realizada em reunido do Colégio de Dirigemte®0 ede novembro de 2017, no
contexto de inicio das acdes para a construcdo do proximo PDiemtpreperante os demais
dirigentes, diretores-gerais e pro-reitores, a necessidade decidir se o PDI sarutiizado
como instrumento estratégico deixando de ser, portanto, um documento pré-fornmu se

permanecéa como documento desenvolvido apenas por obrigagao legal.

O Mag. Reitor convidou [...], Pr6-Reitor de Desehimento Institucional, para
explicar o PDI. O Pr6-Reitor mencionou a inclus@tdma na pauta em razdo da
necessidade de se atualizar e rever o Plano e gquesmo deve ser implementado
por exgéncia legal; que o documento vigente fabetado num momento de
bonancga, o que faz com que, hoje em dia, 0 texa dieergente da realidade,
deixando o documento, por vezes, inaplicavel. uperiu que os membros do
Colégio reflitam se esse plano tem por finalidadepanas atender a legislacéo ou
se sera implementado de fato como decisdo estratéayiDisse que a expectativa é
jA comecar as novas discuss@es do PDI em 201&pagd19 implementa-lo. (Ata
do Colégio de Dirigentes de 30/11/2017, grifo ngsso

A falta de acompanhamento dos objetivos e das acdes tracaB@8 éooutro aspecto

relevante, apontado por 31,6% dos entrevistados, exemplificado peiatesetalas:

O que eu sinto um pouco de falta... n6s temos whatégia bem definida, nés
temos misséo, visdo e valores, mas eu nao vejonassitoramento dela no decorrer
dos anos; se eu nao vejo... tipo assim... cobrpaga quea meta “X” seja atingida
em tanto tempo... sabe, eu sinto um pouco a fatt@auco disso. (E37)

E a Unica coisa que nds fazemos hoje, é no finahdo.. 0 nosso acompanhamento,
ele é muito raso também, por meio de planilhasacempanhamento é feito... [...]
entdo, eu tenho la: o acompanhamento é feito deldae todo... sé que que
acontece? Basicamente, a gente coloca la: Ah! Namia a meta. Falta de
servidores, falta de orcamento... falta servidofi@ss de orcamento... entdo, nosso
acompanhamento td bem por aE5)(

Ainda nesse aspecto, a fala de um dos responsaveis peimatrégmboracédo e
acompanhamento) do PDI no ambito do IF sudeste MG caracteggadro cultural até entdo
presente entre os principais dirigentes, elucidando, aindapacton negatvo da gestdo do
cotidiano e de questdes operacionais pelos gestores (apontado por 10,5%evistacos):
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[...] eu me senti, assim, muito... solitario... #&dpalavra certa, muito solitario na, na
tentativa de discutir o Plano de Desenvolvimentstilncional com os demais
diretores e Pro-reitores; ndo todos, eu ndo posserglizar... ta certo? Mas sempre
tinham, existiam coisas mais importantes a seratadas.f3)

DECIMA PAUTA: acompanhamento das metas do Plano deDesenvolvimento
Institucional — PDI. Os presentes decidiram discutir esta pauta nurdainea
assembleia, devido o avancado da hora. (Ata dog@oléle Dirigentes de
16/06/2015, grifo do original)

SEXTA PAUTA: acompanhamento das Metas do Plano de d3enwolvimento
Institucional - PDI. Tendo em vista o avancado da hora, esta pautaomsenso
dos presentes, serd discutida numa préxima assanddste Colegiado. (Ata do
Colégio de Dirigentes de 04/08/2015, grifo do o)

Outros aspectos que, embora menos citados, demandam considaciag@icse pelo
fato do PDI ser considerado um instrumento muito limitado,rigenéu abstrato (15,8% dos
entrevistados) remete a falta de um maior desdobramento ddsosbg@stratégicos e metas
(15,8% dos entrevistados), com a presenca de indicadores séldos (15,83#aapan
fragiidade dos indicadores), bem como sua maior difusdo no aomEgdnizacional (26,3 %
apontaram o desconhecimento do PDI pelos servidores). As eegfias iustram essa

situacao:

Quando eu li o PDI, eu achei ele muito amplo. Eieedo que ele é um norteador
dos interesses do Instituto, do Instituto Sudestdlahas, do nosso. Mas eu... eu
acho que o planejamento... igual eu td falandoimas® norteador é uma coisa;
vocé desmembrar esse norte, é o que eu acho quaifadiferenca para asampi
do que o PDI. (E36)

[...] quando definia os objetivos, as metas...essoal ndo entendia a necessidade
da gente ter os indicadores, né. Entdo, o cara dizia... “Ah! Nos queremos melhorar a
qualidade do ensino.”... tudo bem... “Mas como ¢ que tu vai medirisso?”... Ninguém
sabe... “Como ¢é que vai medir isso?”... “Ah! Nao...”... entdo, eu acho que esse é o
grande problema. Entdo a gente precisa avancaneséa cultura do planejamento;
eu acho que é o grande problentzg) (

A gente precisa t4, todo dia... conscientizandm$ods servidores da importancia
desse documento para instituicdo. Por que que g igl§0? Por que eu conheco
pessoas que se vocé falar assim: “Abre o PDI, para mim, ai no site?”, vai me
perguntar assim: “o que que ¢ PDI? Onde que ele esta?”. [...] eu acho que muito do
PDI, se ele fosse conhecido por mais gente, a gdimmuiria um monte de
problemas e questionamentos e coisas que vocé uemegponder que ndo cabe

(E9
Por fim, a mudanca ocorrida no contexto politico e econdémicoelad partir do

ano de 2015 (fato citado por 10,5% dos entrevistados) tornou o planejaniEsimente

tracado algo sonhador, idealizado (adjetivos utiizados por 15,8% dosvistatios),
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conforme evidenciam, a seguir, a fala de um entrevistadoneae contextualizacdo do cenario

econdmico e orcamentario no Relatério de Gestdo do ano de 2016:

[...] o cenério, 2014, um cenario econdmico e jgoliextremamente favoravel, né,
como eu coloquei antes, a perspectiva dos inssitfiédlerais chegaram em mil
unidades pelo Brasil afora, esse era o projetdalnie economia em expansao, né..
ali na China crescendo 14% ao ano e isso se nefiethio mundo inteiro... Bem, ai,
noés estamos o nosso PDI. E varios servidores antrali no periodo de 2011 a
2012, naquele periodo de bonanca, muitas vagabgeidn né, ndés tivemos ai
Orcamento 2013, se ndo me engano, fora do orcantEntrusteio, 20RG, que € o
recurso de investimento, da ordem de trinta milhdesvamos abrir mais unidades,
e vamos contratar, vamos crescer, vamos... e desmontado nosso PDI, 2014.
Bem, ai, nos tivemos um problema... a questaoigmlité, 2015, vocé comega a ter
uma instalagdo ai... sem entrar no mérito das Geesse o cendrio antes era um
cenériofake ou ndo, no cenéario econdémico... mas, assim, o dague, em 2015, a
economia comeg¢a a cair, jA comeca a ter um desgadféico muito grande
decorrente de um processo eleitoral que segmenpaisd...] E5

Desde 2014 o desempenho na economia do pais temogeificuldades para a
administracdo publica federal. Em 2016, os resakadcondémicos e financeiros se
agravaram, ainda mais, com a desaceleracdo damEoa@ consequente reducao
da producao econbmica do pais em torno 3%.

[...] o Ministério da Educag¢@o demorou para estad®zlo limite de cada Instituto
Federal. [..] Estabeleceu que 90% do montante @éapabas executadas em 2015,
gue constavam na referida portaria, seria o liraiteser autorizado para 2016. No
caso do IF Sudeste MG, o valor estabelecido foR$e17.618.633,00 de limite
autorizado até dezembro de 2016.

Além de comprometer o planejamento instituciondb p&raso na definicdo do
limite, tal fato afetou diretamente a consecucds dbjetivos institucionais. De
acordo com o levantamento realizado pela Diretdga Orcamento e Finangas,
baseado no valor liquidado mensalmente até seted®r2016 e projecdo para 12
meses, o0 valor minimo necessario para encerraivadaales no referido ano era de
aproximadamente R$ 20.756.467,84. (Relat6rio dédBe2016. p. 118419)

No que concerne ao fato do PDI ser um instrumento simiédBatanced Scorecard
com objetivos estratégicos distribuidos em eixos tematicosengolando acbes, metas e
indicadores, constata-se a ndo efetvacdo dos principios delengor Kaplan e Norton
(2001). Com efeito, o fato do PDI vigente ser considerado abstrafmp @mgenérico
demonstra uma falha na concretizacdo do primeiro principio, spjal 0 de traduzir a
estratégia em termos operacionais. O desconhecimento pelares aponta para uma
falha relacionada ao principio de transformar a estragdgieatividade cotidiana de todos os
membros da organizacdo. Ainda, a falta de acompanhamentoexzaaat ndo efetivacdo do
quarto principio proposto pelos autores e que trata de consides#itatgia como processo
continuo, por meio do acompanhamento em reunibes, encontros e porgdficdedo.

Com relagdo as mudancas no ambiente externo relatados m#lesistados e

identificados nos Relatérios de Gestdo mais recentes, notadaa® significativas mudancas
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no ambiente politico e econdmico a partir de 2015, com impactos otgeose para o
Instituto, de fato, no periodo temporal compreendido pelo planejamsintdégico de uma
organizacdo, podem ocorrer eventos nao previstos que ensejamcasud@s estratégias
inicialmente delineadas. Esse € o contexto em que Wrightl & Parnell (2000) pontuam
que, normalmente, as estratégias pretendidas e as realiifeders.

O que se percebe na Instituicdo objeto de andlise € qued@lénpacto negativo das
mudancas politicas e econémicas, o PDI contém falhas dedsliegne de elaboracdo. No
que tange ao diagnéstico, constata-se, pela pesquisa documeetah analise SWOT
realizada no primeiro semestre de 2014, no momento da construcdol,doi Buperficial e
sem embasamento solido em dados efetvos ou indicadores econdosumiES oOu
organizacionais. Ao contrario, essa analise fundamentou-seipyamente, nas percepcdes
dos participantes a época, na plenaria realzada em maio de 28j4deldNmomento, varios
dos servidores eram novos na Instituicdo, a propria Ingiitgicd nova— apenas cinco anos
de formagédo—, e muitos dos participantes desconheciam a magnitude e dsbdaeentos
daquele evento, e/ou ndo estavam sufcientemente engajaddarefa de construcdo do
documento, e/ou ndo possuiam conhecimento necessario sobjamelatte estratégico para

se elaborar um planejamento sélido. A seguinte fala represssdasituacao:

[...] o documento foi construido em 2014... eu,pauticipei das sessdes la, mas,
especificamente, em relagdo a mim, ta, eu quase@uwsabia 0 que eu tava fazendo
l4; eu sabia que a gente tava tratando planosnpaisa Instituicdo para os proxXmos
cinco anos, mas nao tinha a real dimensdo da rmagndaquilo ali. E... um grupo
de servidores me pareceu muito, muito animado cesa @erspectiva de criar um
planejamento, de alinhar as a¢bes e tudo, masnasdo era... a minha percepgao...
que néo foialgo uniforme; un&nime, melhor dizefdb (E5)

No que se refere as falhas de elaboracéo, a fala jioremete apresentada acerca do
desconhecimento do significado e da importancia dos indicadargtsa iital aspecto;
acrescente-se, ainda, a percep¢do do PDI como um documento a@nglicoge limitado,
indicando a falta de um desdobramento mais consistente dosvogbjestratégicos mais
amplos em metas e planos de acao.

A Tabela 3 evidencia as principais associacfes dos entrevigtadB®Il. Para essa
analise, considerou-se no computo da frequéncia, a presengdaeclemento no discurso

dos 38 entrevistados, ndo sendo consideradas suas repeticbes entreasia.
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Tabela 3: Associagdes dos entrevistados com relagédo ao PDI

Hementos Emergentes das Entrevistas Frequéncia %

Pré-forma (Usa pouco ou ndo usa) 20 52,6
Obrigacdo/Exigéncia legal 14 36,8
Falta de Acompanhamento (Controle estratégico) 12 31,6
Desconhecimento pelos servidores 10 26,3
Serve como Norte/Rumo/Direcionamento 08 211
Muito Limitado/Genérico/Amplo/Abstrato 06 15,8
Dificuldade de Mensuracao (Fragilidade dos Indicad) 06 15,8
Metas Idealizadas/ Planejamento Sonhador 06 15,8
Mudanca no Contexto Politico e Econdmico a paki2d15 06 15,8
Influéncia negativa da gestdo do cotidiano/Operadio 04 10,5

Fonte: Elaborado pelo autor (2018). Dados da pesquisa.

2. Planejamento Estratégico néampi

No decorrer das entrevistas, identificou-se quedadspi— Juiz de Fora, Rio Pomba e
Santos Dumont, desenvolveram ao longo de sua histéria receote Ultimos dez anos seus
proprios planejamentos estratégicos, 0 que motivou uma an&isesdastrumentos.

A experiéncia de elaboracdo do planejamento estratégimampusRio Pomba entre
2010 e 2011 foi relatada por Pereira (2012) que, apoés sintetizarcaldadifes existentes em
todo o processo de elaboracdo e execugcdo, apontou como 0S pontos (ajiteuséncia de
comprometimento da comunidade, (b) fata de disponbiidade de temposeadores
interessados; e (c) falta de uma equipe exclusiva e dadi&cagestdo do projeto. O trecho a
seqguir ilustra a auséncia de comprometimento da comunidadendgores, apesar de indicar

que o trabalho tenha sido importante.

NOs contratamos uma empresa que vez um trabalhgepta, exatamente de gestéo
estratégica do campus, definindo metas, objetife@endo levantamento do mapa
estratégico, fazendo uma, uma... pontos fortesneggsofracos do campus... E esse
trabalho, entre outras coisas, é claro que serviitompra gente, pra um
direcionamento... Ai depois, € claro que esse lnaldeles, dessa empresa, teve um
periodo, foram embora, mas deixou aquilo tudo cayerate pra gente... ai, coube a
gente, a diregéo, junto com esses diretores, coadi®es, ir fazendo umtrabalho de
avaliagédo. [...] A gente levantou indice, colocatam colocar... isso € muito bacana,
mas na hora que vai pro servi¢o publico, isso é aomeplicagdo, né? Por que ndo é
todo mundo que... fala: “Ah! Ta inventando moda! indice pra qué? Nunca foi
assim.” Entdo, teve resisténcia pra tudo quanto ¢é lado. [...] Na hora de levantar
pontos fortes, ai deu trés linhas; pontos fracdsdeu dez paginas. Eu falei:
“Beleza! Agora, nés... todo mundo que levantou os pontos fras, nés vamos
montar as equipes pra trabalhar em cima desses past fracos, pra depois a
gente... ai oh... [siléncid] Mas, isso foi muito importante pra gente... (E12, grifo
Nnosso)
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No trecho supracitado, o siéncio marcado por [siéncio} representa o esvaziamento
do grupo de servidores inicialmente engajados e comprometidos aeia de se elaborar o
planejamento estratégico, que corrobora os achados de Pereira (2012).

Com relacdo a@CampusJuiz de Fora, a partrr da pesquisa documental e da citacao de
cinco dos 14 entrevistados que abordaram os planejamentos gessatdos campij
identificouse a existéncia de dois planejamentos estratégicos: 2008 e 2012.

O planejamento estratégico do ano de 2008, também identificado cano de
Desenvovimento Institucional (PDI) foi elaborado em um exdot de transformagéo
organizacional. Nesse ano, @ampusJuiz de Fora se apresentava, a0 mesmo tempo, como
campus do IF Sudeste MG e, também, como Colégio Técnico Universi@TuU). A
elaboracdo foi conduzidam professor da Universidade Federal de Juiz de Fora (UFJF), e a
analse da estrutura do documento demonstra a existén@erdentos como missdo, visdo,
valores, pontos fortes e fracos, ameacas e oportunidades, adefiic eixos tematicos
identificados como diretrizes estratégicas e rol de objetivo®etas. Todavia, com relagdo aos
objetivos e metas, ndo ha distihncdo de quais sdo objetvogsism e quais sdo metas;
tampouco hé& indicadores e qualquer cronograma.

Tal como o planejamento estratégico de 2008, o planejamento de-26dRque o
campus ja se apresentava como unidade do IF Sudeste -M@presenta as mesmas
insuficiéncias. Apesar disso, 0s cinco entrevistados concogiemhouve uma evolugdo e
que, a0 mesmo tempo em que se necessita de melhorias no reessmunicacdo, de
capacitacdo e sensibiizacdo das pessoas, essa evolucaoefadopprocesso de maturidade
institucional. Nesse sentido, o trecho a seguir evidemc@pinido de um entrevistado sobre

necessidade de elaboracdo de planejamento estratégico pro@dompusiuiz de Fora:

[...] uma coisa que me preocupa muito em termomslituto, € de achar o qué que
funciona pra Muriaé tem que funcionar pra Juiz deFo qué funciona Juiz de Fora
funciona em Barbacena... ndo é isdlds temos especificidades. Por isso, a gente
adotou aqui de ainda continuar a fazer esse plangj@nto estratégico do
Campus. [...] E, porisso, n6s adotamos aqui de mantetai. a cada quatro anos,
nos fazermos nosso planejamento estratégico. Ené@ofizemos consulta publica,
fizemos trés jornadas com debates, com discussfasps temas que nos aflige no
dia a dia justamente para gente.. por exemploe hdjs vivemos aqui uma
dificuldade muito grande com espago fisico. Uma daisas que fez parte desse
planejamento foi.. ndo vou falar um Plano Direthg Obras, mas fazer um
planejamento minimo... “A partir de agora, qué que ndés vamos fazer?”... Que chega
em determinado momento, vocé fala em obras... epaven projeto daqui, um
projeto dali... daqui ha pouco, vocé gasta R$200.8% 300.00,00 s6 para fazer
projeto; ndo fica nenhum pronto, como ja aconteteypassado recente, e a gente
ndo avanca nada. Entdesse instrumento, ele tem que ser mais factivel,; m&o
pode ser sé um documentoVocé tem que avaliar e conseguir coloca-lo ertigara
(E18, grifo nosso)
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Com relacdo adCampus Santos Dumont, o planejamento estratégico, elaborado no
ano de 2015, encontra-se diidido por tipos e disponibiizado em forRal® no sitio
http:/mwww.santosdumont.ifsudestemg.edu.br/node/28h8le se encontram: (a) planihas de
autoavaliacdo, por eixo tematico; (b) planihas de analis®©BWc) mapa estratégico; (d)
planiha de objetivos, por eixo temético; (e) documento de apaefe de slides do histdrico
do campuse diretrizes gerais do planejamento estratégico. Suseaasidencia expressiva
melhoria estrutural em relacdo aos modelosatopiJuiz de Fora e Rio Pomba.

Com relacéo as planihas de autoavaliacdo, percebe-se cque&adareixo, 0s aspectos
séo analisados e procede-se a uma tentativa de quantfiGagda que por estimativa, com a
presen¢a de justificativas ou observagdes. Por exemplo, a avaliagao do item “A alta direcéo
promove a mobiizacdo e a integracdo de servidores com sstastingimento das metas
estratégicas” ¢ quantificado como “0%” e tem por justificativa “O Campus ndo tem metas
estratégicas”. A partir da avaliagdo de diversos itens, consolidam-se forcas, fraquezas,
ameacas e oportunidades, identficando, inclusive, uma causaletarminante. Como
exemplo, foi estabelecida a fraqueza “A implementacdo das decisdes da alta dire¢do ndo ¢
monitorada e avaliada, de forma a garantir a sua plericizfie efetidade”, bem como
apresentada como causa ‘“Falta o conhecimento, interagdo e monitoramento por parte da
geréncia do que esta sendo operacionalizado pelos setores” (INSTITUTO FEDERAL DE
EDUCAC}AO, CIENCIA E TECNOLOGIA DO SUDESTE DE MINAS ERAIS —
CAMPUS SANTOS DUMONT, 2015). O mesmo procedimento criterioso éadtiizpara a
consolidacdo de objetivos e metas.

No primeiro semestre de 2018, @ampusSantos Dumont procurou dar inicio a um
processo de elaboracdo de novo planejamento estratégico. Todssigoresesso enfrentou
dificuldades como a necessidade de se observar a quantidades detvdia anuais, o que
compromete a dedicacdo de tempo para o0 planejamento estratégiecpssidade de se
planejar as acOes educacionais operacionais antes de s& djsestbes de natureza
estratégica; e a falta de pessoal dedicado a gestaogestraf® trecho a seguir descreve esses
fatores na experiéncia de tentatva de conducdo do processibdeacdo do planejamento

estratégico de 2018:

[...] nossa ideia esse ano, foi pegar esse plapajmme dar uma reestruturada
mesmo, de forma a diminuir mesmo as acdes, teataunha inteligéncia maior em
quais atividades a gente iria fazer, né, pra quasas atingir, quais indicadores
usar... ai, ficou a primeira semana, a gensse ano € um ano bom, que tem
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pouco feriado... ai, a gente conseguiu ter uma semsacom todo mundo, ai sem
os alunos, sem ser da letivo, nd...] A gente, na verdade... foi assim... ela foi
muito interessante e produtivo quassim, a gente comegou com uma proposta, e
ai, a gente alterou ela no meio do caminho, de adorcom que os senidores
estavam pedindo Entéo, eu tava, assim, imaginando de usar a mesmtedologia
gue a gente usou em 2011, do Instituto... ques¢dfazbr a matriz SWOT, definir as
acdes, fazer os objetivas, as estratégias e medas.que os proprios...
principalmente, os professores... demonstraram, ags, uma necessidade de ter
um planejamento deles. Entdo, assim, os grupos se juntaram, entfio assim... “O
qué que a gente vai fazer esse ano?” Né! “Quais séio as atividades? Como é que

a gente vai percorrer o ano?”... entdo, a gente acho interessante. Entdo, apaba
a gente mesclou... do que a gente entende queléesiar feito... e deixando que, pra
cada dia, tivesse umas questdes praticas pra definir... “O qué que eu quero da minha
disciplina? O qué que eu vou fazer em conjunto com um professor?” Depois... “O
gué gque ewou fazer em conjunto com os outros de outras areas?”... entdo, assim,

foi muito bom. A gente ta o qué? A gente termin@ufaker... ai, agora, a gente tem
que fazer um encontro pra poder fechar... por qugrapos foram entregando, né,
agora tem que estruturar o documento, fechar eeinlno... seria semana passada...
que a gente, até assim... “Vao ficas uns trés dias, s6 por conta, em outro lugar, se
possivel, pra gente poder fechar...”, [...] ai, acabou que a gente temque remarcar. Ta
nessa fase aind@.problema é: falta de gente(E19, grifo nosso)

Comparando-se 0s planejamentos estratégicos dos campi, a~g&rificque o
planejamento estratégico de 2015 @ampusSantos Dumont representa avanco em relacdo a
modelos precedentes de outeEmpi bem como em relagdo ao PDI do IF Sudeste MG, e,
dessa forma, apresenta-se como modelo de referéncia parboeagéla de planejamento

estratégico seja em nivel dampusseja em nivel institucional.

3. Outras ferramentas

Aém do PDI e dos planejamentos estratégicos existenteslgins campj foram
identificadas, atraves de entrevistas e pesquisa docymestalseguintes ferramentas e
instrumentos: Sistema de Planejamento e Gerenciament€od&atacoes (PGC), Planos
Operacionais, Plano Diretor de Tecnologia da Informacdo (PCALPI, Plataforma Nilo
Pecanha e Comissdo Propria de Avaliacdo (CPA).

Além das manifestacdes dos entrevistados, as informactes alte PGC e do GLPI
foram obtidas a partr dos referidos sitios na internet (efer@ncias). A Plataforma Nilo
Pecanha, aléem de seu sitio, foi identficada também em damtaseunido do Colégio de
Dirigentes. Por fim, para o PDTI, a CPA e o0s planos operaxitngcaram-se informacdes
sobre esses instrumentos no sitio institucional do IF ®udé&, nas paginas da Reitoria e
doscampi

O Sistema de Planejamento e Gerenciamento de Contra®@®€3, citado por dois

s

(5,26%) entrevistados, € uma nova ferramenta de gestédddapet Governo Federal em 02
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de abri de 2018, durante o periodo de realizacdo das entrevidasedeslo. Dessa forma,
trata-se de uma ferramenta ainda nédo utilizada no IFsteuddG; tampouco em qualquer
outra instituicdo publica. Todavia, de acordo com um dos erdnndst hA uma expectativa
positva em relagdo a essa ferramenta, com vistas @rineln aumento de eficiéncia no

processo de compras publicas, conforme iustra a seguinte fala:

[..] h&d duas semanas atrds, saiu... 0 governoakitando um novo sistema de
planejamento de compras... [...] Com o PGC, conqué vai funcionar? Eu vou ter
até determinada... até determinada data para iafggara o governo federal todo o
meu planejamento de compras pro ano em questéourgeja, entéo eu vou terisso,
eu vou justificar porque eu t6 comprando isso,wu alinhar essa aquisi¢éo ou
esse senico com 0s objetivos institucionais e odprio governo vai auxiliar, o
préprio sistema do governo vai ser uma ferramentgara que vocé acompanhe
a execucdo dessas acdes durante o ammtdo,eu ja acho... cai nessa questao,
dessa nova mentalidade da Administracéo, de focaronplanejamento, focar, né,
na gestdo dos seus recursos, né. E.. PGC: fetranmme eu acho que vai
revolucionar, pelo menos nessa questdo de comprasgministracdo Publica
Federal. (E37, grifo nosso)

De acordo com informacgdes noticiadas pelo Portal de Compras donGé&eteral, o
PGC é uma ferramenta implantada por recongatade organismos internacionais como a
Organizacdo para a Cooperacdo e Desenvolimento EcondmicoEHOED Banco Mundial
(BIRD) para que os governos implantem ferramentas de gulameo das contratagbes
publicas. Nesse contexto, veicuam-se o0os ganhos de edfciéocn a utilizacdo da nova
ferramenta como a amplacdo da possibiidade de realzacdo dwmasocompartinadas e,
com isso, obtencdo de ganhos de escala nas contratacoes (BRAE3).,

Com relacdo aos planos operacionais, sete (18,42%) entrevistadas @ utiizacéo
de planos operacionais especificos como instrumentos de plamejaen gestdo como, por
exemplo, o Plano de Necessidades utlizado pela Diretoria @®sk&t em conjunto com as
Diretorias de Desenvolvimento Institucional doampi e direcionado a infraestrutura fisica.
Todavia, trata-se de um plano tatico-operacional que, segundaosmentrevistados, é
utizado no levantamento de problemas e necessidadesampj na priorizacdo dessas
demandas e no equibrio com as capacidades orcamentariastimin.IfSomo critério de
decisdo, o Plano de Necessidades baseia-se, por exemplo, nafwiatizaguestdes urgentes
€ emergenciais como seguranca, suporte a abertura de, cwslmcdo de obras para
adequacao da infraestrutura existente a novas determsnag@®ativas etc.. A seguinte fala
retrata a utiidade desses planos operacionais para asqgareanvolvem, mas, também, a

falta de integracdo e alinhamento estratégico:
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A gente tem alguns planejamentos que sdo impogapkenejamento orgamentario,

planejamento de obras, planejamento de aquisicaimaderiais. E... isso a nivel de

Instituto, né. S6 que a gente precisa de uma iatégr, que, na verdade, é o PDI.
Mas, assim... aonde a gente quer chegar? quaisscers quero ter? eu quero fazer
€SSes cursos, 0 qué que eu preciso comprar? ougiemleo que fazer?... né, isso

ainda nao ta integrado, cadampusta trabalhando quase que individualmente.
(E19)

O Plano Diretor de Tecnologia da Informacéo (PDTI) foi uma fderamentas citadas
por cinco (13,15%) entrevistados em vitude da forma participatieaiteriosa com o qual
tem sido desenvolvido o novo PDTI entre maio 2017 e maio de 2018. DO#p amwn 0S
entrevistados, a primeira versdo do PDTI, relatvo ao periodo 2014{8D1€alizado de
forma centralzada e com um levantamento restrito dasssidades de infraestrutura de TI

junto aocampj 0 que prejudicava sua execucdo, conforme descreve a sedainte fa

Otimo, por que n&o tinha. Mas como uma Unica pefepaim documento para
todos oscampP? [...] O anterior ndo era tdo seguido a risca)(E25

Todavia, a partir do ano de 2017 foi composta uma comissao com regmiesedos
setores de Tecnologia da Informacdo dasipie da Reitoria para elaboracdo da nova versao
do PDTI em cuja elaboracdo, segundo os entrevistados, houve pagi@pacdo com
inimeras reunides presenciais; aplicacdo de questionariees/adgamento de necessidades de
equipamentos de TI junto a setores-chave em todosawgpj consoldacdo e analise da
demanda levantada e priorizacdo em relacdo aos objetivoxcionsiis, demandas criticas e
disponibiidade orcamentéaria, tarefa realzada com utiizalz0 técnicas de analise SWOT e
matriz GUT (Gravidade, Urgéncia e Tendéncia), ferraamentlizada como auxiio a
priorizacdo de necessidades. O trabalho conduzido na elaboracaDdTHdoiPreferenciado
por dois dos cinco entrevistados como exemplo a ser seguido p@ampianto institucional, o

que € ilustrado pelo seguinte trecho:

Oh! Hoje, que eu posso te dizer... um trabalhoarnietyal estd sendo realizado pela
o Diretoria de Tecnologia da Informacdo & da Reitceles estdo elaborando o
novo PDTI e utilizaram matriz GUT, matriz SWOT, wea varias ferramentas que
a gente ndo via antes sendo utiizadas, A@ente via muito achismo; hoje, a
gente esta vendo que o pessoal ja esta utilizandsrmentas mais profissionais,
entendeu? Entdo, o PDTI, que vai ser divulgado em brevegatg esta até num
prazo de revisdo das acdes, [...] e, agora, est@ndo um trabalho muito legal,
colaborativo, envolvendo é&rea técnica, area ded@gesiEntdo, eu achei.. € um
exemplo a serseguido dentro da Instituicdo, ri#, (gifo nosso)

Conforme relato de dois entrevistados, integrantes da equipkbiwacdo do PDTI, a

comissao elaboradora estd norteando suas a¢Bes por um guibatacéb proposto pelo
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SISP (Sistema de Administragdo dos Recursos de Tecnolodgiafodaacdo) que, embora
ndo seja obrigatdrio, apresenta uma metodologia de elaboracdo queapadeonforme o
grau de maturidade da Instituicdo. Assim, a elaboracdo amwvoive processo dividido em
trés fases: preparagdo, diagnostico e planejamento.

Na fase de preparacdo, foram levantadas informacdes preparatéelaboracdo do
PDTI, inclundo a estratégia organizacional, bem como fodefnidas as diretrizes e
principios a serem seguidos em todo o processo. A fase de diagnéstisistiu no
levantamento das necessidades de infraestrutura de TI.finPoa fase de planejamento
consistiu na consolidacdo das necessidades, analise das demaniizacdo de técnicas de

priorizacdo, respeitados os principios determinados.

[...] a gente dividiu o processo, né, em trés faseso eles propdem... [..] uma
preparacéo, um diagndstico e, depois, o planejamé&ntéo, a gente, na preparacao,
a gente levanta informacé@wxlusive sobre a estratégia da organizacané, sobre
diretrizes e principios que a gente vai utilizarhoaia de priorizar necessidades e a
forma de trabalho da equipe... documentos de refer@&ue a gente via utilizar, n6s
utiizamos outros PDTIs como exemplo.aEgente tomou a linha de envolver, né,
todas as unidades nesse planejamentoEntdo, cada campus tinha um
representante na equipe de elaboracdo e esse rememante, ele tinha total
liberdade de contribuir em cada etapa. [...] passada essa fase de preparacao, a
gente foi pra parte de diagnostico, que é levanfativamente, as necessidades. [...]
a gente enwlwveu as areasm pra ver... e fazer esse trabalho de conscientizag
né... nao é vocé falar assim: “Ah! Eu vou precisar no ano que vem comprar
vinte computadores”. Nio. Quais necessidades institucionais vocé quer
trabalhar nos proximos anos? Como a Tl pode te ajut atingi-las? E, ai, para
isso, em quais delas vado, vamos precisar desenwlvews sistemas e fazer
aquisicBes?Entao, a gente foi registrando isso tudo e... ah@g a um inventario,
né, gigantesco na época, mais de quinhentas ndedsgsi, né... [...]. Ai a gente fez
um encontro presencial, envolvendo os DDIs e o r€it6r Desenvolvimento
Institucional, [...] para a gente fazer a priorizlagessas, dessas necessidades... foi
quando a gente usou a matriz GUT, né... para cadessidade a gente identificou
gual a gravidade de ndo atendé-la, qual a urgé@&ngizal a tendéncia de piora caso
ela ndo fosse atendida. E ai, fizemos uma gradupe&® todas e chegamos a
priorizacdo. E, por ultimo, a gente fez o trabatteofiltro de... foi muito empirico
também, né... de determinacdo de quais necessidadeste conseguiria atender.
Por que a gente nao tem métodos ainda, precisofalfzode medicao, de processos,
né... [...] Entdo, pela experiéncia dos gestordsl,eos projetos que ja estdo em
andamento, a gente determinou as necessidadesegam sitendidas(E33, grifo
Nnosso)

Embora a nova metodologia de conducdo do processo de elaboracdo doeBDTI s
considerada exemplo a ser seguido, ha, ainda, algumas disfuag@etadas pelos
entrevistados como o empirismo decorrente da falta de métodesprmaisos de medicao.
Tal fato demonstra um avango em termos de maturidade deplang).

Outra ferramenta identificada do decorrer da pesquisa, cpadadois (5,26%)

entrevistados, € o GLPI (Central de Servicos de Tecnalagitnformacdo, ousestionnaire
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Libre de Parc Informatiqueem francés), apontado por um dos entrevistados pertencentes a
area de Tecnologia da Informacdo, ao ser questionado sobrest@nc&i de outras
ferramentas, técnicas @oftware utlizados sob a perspectiva estratégica. De acordo com o
entrevistado, o GLPI é um sistema de suporte técnico deallitay utlizado em quase todos

0S campi € que possui varias funcionalidades além do suporte técnietat@u que, embora
subutiizado em relacdo a todas suas funcionaldadespftware poderia fomentar uma
mudanca cultural em relacdo ao uso de ferramentas @otgas de gestdo, pois, dentre suas
funcbes mais basicapermite, por exemplo, controlar urgéncias e tempo de abertura e
atendimento de chamados, o0 que poderia ser analsado posteriocuemte fonte de
indicadores e de ac¢des gerenciais.

Com relacdo a utlizacdo atual, o entrevistado afirma queepddores em geral, na
qualidade de usuarios externos ao setor de TI, diiculdade em entender os beneficios da
utizacdo do sistema, de modo que, na ocorréncia de algunagdsiturelacionada a
necessidade de manutencdo ou servicos prestados pelo setornuéto$l usuarios preferem
ligar para o setor, enviar ugamail ou contatar os técnicos através do bate-papo do provedor
de e-mail em vez de abrir um chamado através do GLPI, comportametitadori pelo
entrevistado ao question&® servidor pensa: pra qué que eu vou abrir chamado se eu posso
chamar no bate papo?” (Entrevistado E25).

Como tentativa de promover uma mudanca cultural no aciotamern servicos de TI
e a utlizacdo dosoftware o entrevistado afrmou que, ha dois meses (em relacdo alalata
entrevista), o setor decidiu ndo mais atender solcitac@@&nentes dee-mails e telefones,
mas somente as abertas via sistema. Todavia, pontuou gomsalguestdes culturais ainda
presentes provocam uma flexbiizacdo dessa exigéncia, cowutusa de camaradagem e
personalismo fazendo com que algumas solicitacOe s-wiail ou telefone fossem atendidas.

No contexto dessa pesquisa, 0 uso do GLPI como ferramenta @a tétimada
alinhada aos principios do planejamento e gestdo estratégica@ tratado sob a categoria
“suporte de sistema de gestdo” vez que, atualmente, sua utilizacdo limita-se as areas de TI.
Todavia, o relato do entrevistado demonstra a presenca daciafige valores culturais,
resisténcia & mudanca e a necessidade de se empredigedastinadas a conscientizar 0os
usuarios de novas ferramentas e tecnologias acerca deoseta utlizacdo e beneficios

organizacionais. Esses aspectos séo tratados sob a dimelhgad abordada adiante.
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Dentre as ferramentas identificadas, seis (15,78%) etadss citaram 0 surgimento,
em 2017, da Plataforma Nio Pecanha, conforme exemplifica antse¢echo da ata de
reuniado do Colégio de Dirigentes do IF Sudeste MG em 19/10/2017:

Plataforma Nilo Pecanha: é um projeto do MEC queedeer langado no proxmo
ano, visando constituir um grande banco de dados\gificar inconsisténcias das
informacdes do SISTEC; queerd um campo para fomentar dados importantes
da Rede Federal de Educacgdo, dados esses atualizado padronizados que a
Coordenacao-Geral de Auditoria Interna deste imstiFederal audita os dados dos
discentes, como parte do Plano Anual de Auditogiag, apds o resultado da
auditoria interna, as questdes relacionadas/recdmaas ao Pesquisador
Institucional serdo tratadas neste Colegiado, assino a possibilidade de oferta de
capacitacdo para os servidores que ocupam estaduognsiderando a importancia
do assunto. (Ata do Colégio de Dirigentes de 120¥, grifo nosso)

Com relacdo a implantacdo dessa plataforma pela Secd#aBEalucacdo Profissional
e Tecnologica (SETEC), as manifestacbes dos entrevistadownsteam haver uma
expectativa positiva com relacdo a melhoria da disponibiidadecosfiabiidade de
indicadores e dados sobre as Instituicoes Federais de Ensmip gkentificadas trés
percepcoes de beneficios da nova ferramenta: (a) aumentansipaténcia da gestdo dessas
entidades publicas; (b) disponibiizacdo de dados mais confipaaia subsidiar acdes
gerenciais; e (c) obtencdo de maior legitimidade insiita€i ao disponibiizar aos préprios
Orgdos governamentais e agentes politicos, informacdes eobesempenho e contribuicbes
das Instituicbes Federais de Ensino ao desenvolimento sw@oeico das regides onde

estdo inseridas. Os seguintes trechos ilustram essapqErs:

[...] até entdo,a SETEC, que o0 nosso 6rgdo gestor, eles tinham unémeros,
mas esses numeros, eles ndo eram consolidados, etetavam recheados de
erros, e... com a implantacao da Plataforma Nilo Pecaalgoverno teve em maos
a real... a realidade do nimero de matriculas guiestitutos federais possueme o
nimero de alunos que ja se formaram, alunos Qu&oesgressos e ingressos
também. S&o varios pontos dessa plataforma que possibilitarns estudos dos
institutos federais. Houve sim o inicio de uma tendéncia de politica par
defasar essa imagem dos institutos, mas a PlatafanNilo Pecanha, ela weio e
consolidou perante o gowerno a importancia dessesnsiitutos federais
distribuidos em torno do Brasil ai... [...] veio, veio em boa hora... nessa
transformacao politica que esta acontecendo nalBrai® em boa hora, e que eu
tenho certeza que hoje o governo, ele pensa diterem relagdo aos institutos.
(E20, grifo nosso)

[...] recentemente foi implantada a plataforma NHlecanha, e essa plataforma Nilo
Pecanha, ela nos traz essas informagcbes de algameas especificas, inclusive

® O aspecto relativo & obtencéo de maior legitinedaxbtitucional junto a 6rgdos governamentais entege
politicos ¢ abordada no toépico 4.1.3, sob a dimensdo organizacional de andlise, na categoria “sensibilidade ao
ambiente politicazconémico”.
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relacionadas ao nosso... eh... aos nossos ressitaéoporque ele coloca la evasao,
namero de alunos, potencial, eh... do curso, davage é disponibilizado no curso
e que é efetivamente utilizadas; entdo, sdo tadsAn.muitas informagdes que nos
ajudam a melhorar como ferramenta de.. gestdo e wm ferramenta de
melhoria. (E1, grifo nosso)

Por fim, outro instrumento, citado por seis (15,78%) entrevistadas, possui

relevancia sob a perspectiva estratégica como fonte demdgides e diagndstico

7

organizacional € o trabalho de autoavaliacdo institucionaenselido pela Comisséo
Propria de Avalacdo (CPA), no ambito do Sistema Nacional ddiagé®o da Educacéo
Superior (SINAES), auxiiada, nasmpij pelas Subcomissdes Proprias de Avaliacdo (SPA).
De acordo com a opinido de um dos entrevistados, o trabalho dederpela CPA
na producdo de informacdes é muito relevante. Todavia, haciet de duas ordens: (a)
primeiro, como a CPA realza uma avaliagdo institucioeatid como referéncia apenas 0s
cursos de graduacao, ela torna-se um instrumento limitadopea@ie a oportunidade de se
realizar uma ampla avaliacdo de toda a Instituicdo; @)nde, ha ainda uma necessidade de
dar mais visibiidade as informagBes produzidas pela CPAgshmlentre os gestores do

Instituto. Os trechos a seguir ilustram essas limitacdes

A CPA é uma comissdo importantissima pro PDI. Rgr gla vem para fazer um
estudo, para fazer uma andlise dos cursos no nossse ponto, é superior, né, ndo
do técnico; vai surgir, ainda, essa avaliagdo deité; ta por vir ai. Mas ela faz uma
analise, um mapeamento dos varios eixos que a demtaa instituicdo, e que se
gue se, naturalmente, a Comissdo pegar para si a impdricia daquele
documento, daquele questionario, procampus, pro Instituto, a diwlgacao para
os professores, a conscientizacdo dos professordss técnicos e dos alunosm
preencher aquele questionario da melhor maneirasipels com maior
conscientizacdo possivel, colocando criticas, @rdo vantagens, apontando para
gente depois... “Olha! O meu relatério é esse. A comunidade estd apontando que
isso, isso e isso esta com falha”... € a principal ferramenta que a gente tem para
melhorar também interna, que a nossa comunidade interna ta4 vendo [..JPA,C
ela s6 deixa a desejar por que ela ndo faz 0o mapeamergeral da Instituicéo,
uma vez que ela sé analisa os cursos de graduacgo6)

A CPA é outra coisa, que é a Comissao Propria dai#odo, que é uma comissao,
que é obrigatdrio ela ter pra todas as... pratingfies que tem ensino superior, né.
Na verdade, faz-se um trabalho muito grande, gega&mo final, gera o relatério, a
gente leva as... 0s anseios da comunidade pac¢didjrmas, quando vocé vé, aquele
relatério fica la... ele é, tem que ser postadoeMEC, que € um sistema que
acompanha a educacé@o superiele é postado 14, mas, assim, na Instituicdo
também tem acesso, mas ndo tem aquela.. mesmo a@le esteja no site, ndo
tem uma diwlgacdo daquilo, entendeu?Ali, os alunos colocam o que podia
melhorar para eles, o que... 0 que € bom, o quére tem tudo la, tem os pontos
fortes, pontos fracos, tem tudo; [a$ vezes, eles querem as coisas tao bobas...
consertar um bebedouro... umas coisas bobas atésas... que ninguém nem |é.
Entendeu? Pega, entrega |4, recebe, mas fica. l&ntdo, assim... e é uma
ferramenta. (E11)
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A autoavaliacao institucional realizada pela CPA const&Ldpitulo VIII do Plano de
Desenvolvimento Institucional (PDI) 2014/2-2019, que a considera atividade de
diagnéstico institucional. Apesar disso, a segunda limitag@otiicada € sustentada na
opinido de outros entrevistados, quando associado ao PDI, isto épehidepcdo de que a
etapa de diagnéstico institucional foi deficiente e nao ibamoir junto a outros fatores, para

se elaborar um planejamento estratégico consistente, cordoseguinte fala:

[...] eu espero que a gente consiga com o documedgovamos criar ano que vem.
Criar um documento que realmente possa dar um paaténstituicdo.So6 que isso
passa primeiro por um diagnéstico. Eu acho que ess®i o0 ponto que noés
falhamos em 2014[...] Entdo, eu acredito que o... 0 objeto PDlamgdo bem
elaborado, néapdés um diagnoéstico da Instituicdp e com metas bem definidas,
com indicadores bem claros, com uma politica descentizacdo de toda a
comunidade, de tal forma que que a comunidade Rutfeste caminhe na direcao
daquio que foi tracado... [..] Hoje, assim, iiff@knte, eu ndo tenho um
planejamento que eu possa pautar o meu dia dditoadgui[...] E5)

Nesse contexto, percebe-se que a etapa de avaliacdo do achhiexdeninistracdo
estratégica, incluindo a avaliacdo do ambiente interno, @muopa das fontes de informacéo
€ a autoavaliacdo realzada pela CPA, é insuficienterrebora-se pelo rol de pontos fortes e
fracos apresentados de forma genérica no PDI.

Em sintese, a Tabela 4 evidencia as ferramentas cimalasontexto da gestédo
estratégica. O PDI, por constar do roteiro da entrevista, tesnegmn presente em todas as

entrevistas.

Tabela 4Ferramentas citadas no contexto da gestédo estratégica

Hementos Emergentes das Entrevistas Frequéncia %

Plano de Desenvolvimento Institucional (PDI) 38 1000
Planejamentos estratégicos existentes em algampi 14 36,8
Planos operacionais de setores ou diretorias jiirdduPPCs 07 184
Plataforma Nilo Pe¢canha 06 158
Trabalho e relatérios produzidos pela Comissao ir@e Avaliacdo (CPA) 06 158
Forma de elaboragéo do novo Plano Diretor de Tegiemlda Informagdo (PDTI) 05 132
GLPI, softwareutilizado pelos setores de Tecnologia da Inforraca 02 53
Sistema de Planejamento e Gerenciamento de Cogfiegalo Governo Federal (PGC) 02 53

Fonte: Elaborado pelo autor (2018). Dados da pesquisa.
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b) Suporte de sistema de gestao

~

A categoria “suporte de sistema de gestao” emergiu a partr das manifestacées de 13
(34,2%) entrevistados e envolve o processo de adocao, implantac@areas nas rotinas de
trabalho através de um sistema informatizado que, no IF t8ulli€3 refere-se a aquisicdo e
implantacdo de um Sistema Integrado de Gestao (SIG) a partio die 2014.

A realidade identificada previamente correspondia a umxtongeneralizado de falta
de informagBes confidveis, muitas delas registradas eoldas de forma manual e
fragmentadas em cada setor, de modo que a reunido de dadogpa@egia de informacdes

gerenciais se tornava um processo lento e dubio. Algunsesetir algum campi ainda

detinham sistemas proprios desenvolvidos ou adaptados para ldaaeeaspecifica. E 0 que

se depreende, por exemplo, da fala a seguir:

[..] a gente sabia que era um horror em todos ogampi e enquanto uma
instituicdo maior, um Instituto Federal, era pior anda, era questdo de
informacdo... ndo se tinha informacéo confiavel nenhuma,quar era tudo ou feito
manualmente, né, ou tinham alguns sistemas muiicars, ultrapassados ou, de
repente, até nem totalmente desenvolvidos, masasliitacdes. Entdo, esse era o
principal gargalo que eu vejo pra qualquer admiaggto. Se tu ndo teminformacao,
tu ndo sabe o qué que tu vai fazer. E isso erdygla... era, vamos dizer assim,
guantos alunos tu tens? Né... [risos] por que, sadiger assim, quantos alunos tu
tem? Isso muda todo dia, né, € um aluno que saina@uno que vem transferido, é
um que abandona... entdo, esse tipo de acompanttamerisso é ao longo de todo
ano, né... entao, esse tipo de informacao ja éinfioanacao dificil de obter.... A,
guantos estéo estagiando? quantos abandonararo@sjagntos estao procurando
estagio?... e por ai vai... ai, quanto a issoatobém tem a questdo... vamos la...
quantas pessoas estdo de licenga maternidada®lo & quanto eu tenho de papel
E4 no almoxarifado? Né... o sistema de compras..n@sarequisices de compras
tem? quantas licitacdes estdo sendo executadasf®egdlicitados, quantos foram
descartados e tem que refazer a licitagdo? Namls& informagcdo nenhuma, gente!
Nem s6 noscampi nem também aqui na Reitoria... vamos dizer assinculpa de
qguem? Na realidade, ndo é culpa de... ndo da pmatapculpado... né. [...] Entéo,
por exemplo... eu falei, né, a questao dos alumdsquantos alunos estao fazendo o
técnico, quantos alunos estdo fazendo o médio, tqeamlunos eu tenho
efetivamente dentro de sala de aulsarece brincadeira, mas se tu pedia hoje um
ndmero desses, e dai a dois dias tu pedia de nowo.ndmero... vinha totalmente
diferente. Mesmo se vocé pedisse assim: “Eu quero referente a data tal”... Po!
Pior ainda; se era referente a uma data atras... né... ertaonuito complexo...
(E3 grifo nosso)

Em razdo do cenario deficitario, e para conduzir o processo mlantmgdo do
sistema, incluindo treinamentos e adequacdes necessaliastjtuto criou o Projeto Conecta,
com informagdes disponibilizadas no sitio “http:/conecta.ifSudestemg.edu.br/’ (sem “www”
no periodo de redacdo dessa pesquisa). No ambito do Colégio ddddjrigediscussao sobre
a decisdo e os procedimentos para implantacdo do sistema foutas das reunides de
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16/12/2013 e 02/04/2014. Apds essas reunides, 0 tema surgia para finénde ei
acompanhamento da execucdo do processo de implantacdo do sistema.

Escapa ao escopo dessa pesquisa a descricdo do processo de decisduaatacdo
do SIG, de modo que a andlise, propositalmente, se restringecepgdes emergidas a partir
das entrevistas. Desse modo, uma assertiva que se dewardéstafato de que, conforme um
dos responsaveis pelo projeto de implantacdo do sistema, isso dedorena lenta, ao longo
de quatro ou cinco anos, periodo em que surgem diversas cesstémpressdes e
comparacdes pelos membros da organizagido sobre o desempentade dii sistema. E o

que depreende-se das seguintes falas:

S6 que o processo de implantagéo, ele é lentoddufaz isso em seis meses, tu ndo
faz isso em um ano. Até vocé ter todo um sistemaifinando e todos os médulos
integrados, é um trabalho pra quatro, cinco anoseaes até mais [...EB

[...] o SIG, ele tem umas certas restricdes... [...Jg@@emplo, algumas estatisticas de
aprovacoes, reprovacdes... eu ndo... pelo menessopl do setor pedagodgico, ndo
chegou a fazer nenhum comentério... pelo mermogente estava penando pra
obter relatérios que antes a gente conseguia com arfacilidade maior. [...] Ah!
Estou precisando disso e tal... e ai ele ficavanida umas coisas quase que manual
pra alimentar algumas plataformas de informagdanocdoi o caso da Nilo
Pecanha... o SISTEC, que eu nédo sei até quandma&arma de a gente mostrar
indicativos de aprovacao, reprovacao, concluintgss ainda ta4 pendente... sdo
ferramentas ai que SIG ndo tem se mostrado uma boa ferramenta pra gt
tentar mostrar o que a gente tem feito(E28, grifo nosso)

Infelizmente, como em muitas outras situacfes @stpcdo de servicos ao setor
publico, esse sistema tem apresentado alguns prabjeem tidopouco apoio da
empresa contratada o que vematrasando muito na conclusdo dessa instalagéo e
da integracdo dos dados dos varios setores da Insicdo. Assim, sto tem
adiado a acdo de monitorar mais frequentemente osadbs a fim de tomar
decisfes em periodos mais curto$E32, grifo nosso)

Por fim, um dos entrevistados, ao ser questionado pelo eattevisicerca do SIG,
simplesmente declarotiEssa m... desse SIG!” (E21). Essa declaracdo sugere a ocorréncia de
resisténcia a implantacdo do sistema.

De fato, em estudo mul-caso, Fernandes, Joia e Andrade (204&pwden as
resisténcias surgidas no decurso do processo de implantacdm desteama de folha de
pagamento na Administragdo Publica, sob as perspectivas dos teomeptos individuais e
coletvos e a importancia da presenca atva de responsaweiprometidos com a
implantacdo e com a obtencdo de apoio ao processo.

Aém da implantacdo do sistema integrado de gestdo (SIG)(X@8%) entrevistados

relataram que no ano de 2018, no contexto de preparacdo para a;@alooranovo PDI em
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2019, estdo avaliando a adocdo de software especifico para a elaboracdo, execucdo e
acompanhamento do PDI, o ForPDI que, de acordo com informacdes @éispenivseu sitio
eletrbnico, foi produto de pesquisas realizadas por um grupo lolha@o composto por
algumas universidades federais e a Comissdo de Plartgjaden~6rum Nacional de Pré
Reitores de Planejamento e Administracdo (Forplad) quefi@enta necessidade de uma
ferramenta de informatizagcdo do PDI para a condugdo do acomeathalos resutados dos

indicadores e das metas (FORPDI, [201-7?]). A seguinte falazapesa questao:

Entdo, a gente tem trabalhado na diregéo, inclubuscando algumas ferramentas,
avaliando consultoria... ou avaliando... t4 aqe@i, @sse ForPDI aqui € um sistema
que foi criado pelos Pro-reitores de Planejameri® dniversidades, é gratuito, pra
gente trabalhar com o PDI... [...] Algumas, algumstitutos Federais vao trabalhar
com o ForPDI... € um sistema, sisteminha gratujiee vocé acessa, e ai vocé
consegue colocar... tem um livro, também, a respast planejamento... o livro ta

em casa, que eu t6 lendo... [...] eu estou aprefwlaimda também... entdo, assim,
algumas instituicbes j& falaram que véo utilizartras nao, porque tem um sistema
préprio; entdo, assim, vejo com 6timos olhos a tAesle um bom planejamento no

PDI pra guiar a gestdo. Hoje, infelizmente, o nodsoumento néo nos auxilia, ta,

mas, assim, ndo tenho duvidas da, da efetividadelaleejamento, né, por meio de
um bom PDI pra nossa Instituica&s)

A avaliacdo da adocdo do PDI trata-se, portanto, da identifigegddF Sudeste MG
da necessidade de se possuir uma ferramenta para o acorgmamhamconsisténcia no
processo de planejamento estratégico.

c) Auséncia de ferramentas

Embora os tépicos anteriores tenham apresentados algumsaseféas identificadas
no decorrer da pesquisa, cinco (13,2%) entrevistados, ao seretongdes acerca de
ferramentas utiizadas para fins de conducdo do processeégisira sentiram dificuldades
em apresentar alguma e, desses, alguns citaram o deguentte®u a falta de ferramentas

outras além do PDI. As seguintes falas ilustram esse;i:

Ferramentas... eu ndo... eu ndo vou te responder por que, realmente... eu ndo sou

um administrador nato... essas ferramentas e técnicas ai, eu ndo sei te responder.
[...] cabe a eu, gestor, emitiu a portaria? Eleué tpm que fiscalizaAgora, essa
ferramenta para werificar o resultado, ndo tem. Ndotem. N&o tem uma
ferramenta especifica para issqE20, grifo nosso)

[...] hoje, eu, eu nao vejo instrumentos claros, benmide®, né, modelos, né, para
alcance desses objetivos... a minha visdo, elsaadndma viséo restrita... reforgo
aqui... pode ser que vocé converse com a area sirceu com o Reitor, ou um
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outro Proreitor, né, Pesquisa, Extensdo, ou um Diretor, ele fala... “Oh! Nos temos
essa metodologia aqui, ¢ tudo” [..] agora, instrumentos estratégicos, né, eu...
além do PDI, que nao funciona, eu ndo vejdE5, grifo nosso)

Os entrevistados selecionados, inclusive os indicados patieippedio na pesquisa,
constituem um grupo de servidores que, acredita-se, tenima edgnhecimento sobre gestao
estratégica e ferramentas ou técnicas pertinenteda ajue minimo. Apesar diss@
dificuldade de apontamento de ferramentas sinaliza para hiidagde de que haja pouca ou

nenhuma insercdo da gestdo estratégica na rotina dos gestores

4.1.2 Dimensao Cultural

Nessa dimensdo, afloraram das opinbes dos entrevistados eitegorias que
descrevem a cultura e 0 comportamento organizacionaigie$tgo democratica participativa
— citada por 22 (57,9%) entrevistag@s) o fator “servidor publico” — citada por 18 (47,4%)
entrevistados; cfontes de resisténcia citada por 29 (76%) entrevistadas(d) auséncia da
cultura da estratégia citada por quatro (10,5%) entrevistados; e (e) politica ou pgditin?

— citada por quatro (10,5%) entrevistados.

Registre-se que o0 presente tOpico ndo pretende realizaranéfise abrangente e
profunda da cultura e do comportamento organizacieraisjue demandaria uma pesquisa
especfifica—, mas, tdo somente, apreender 0s aspectos culturais emergigesqiisa que

podem subsidiar a analise da institucionalizacdo da gestategist.

a) Gestdo Democratica Participativa

A pratica de um modelo de gestdo denommado ‘“gestio democrética participativa”,
apreendida a partr das manifestacbes de 22 (57,9%) entrevistefdos,se ao aspecto da
cultura organizacional que envolve o estio de lideranca diwgentes, voltado ao didlogo
mais proximo dos servidores para resolucdo de confitos e propakEcagdes, a busca de
transparéncia de suas decisdes, bem como a ampla oportunidaderticleagd® dos
servidores, tanto técnicos administrativos quanto docentesjeaises quanto aos rumos da
organizacdo e a forma de executarem suas tarefas eoprdgtenvolvidos. A seguinte fala de
um dos dirigentes exemplifica essa caracteristica dido efti lderanca prevalecente na

Instituicao:
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Eu acho que todas as questdes da Instituicdo ggerauprincipalmente aquelas
emergenciais, elas tem que ser definidas pelo otmjuEu procuro ndo cumprir,
assim, aquele papel de diretor, como eu disseiambente, que fica sentado numa
mesa tomando decisdes. Nao sei se vocé viu naquaaocé chegou, essa porta
estava aberta. Eu fechei por causa da entrevisaygo chegar ninguém aqui, mas
essa ponta fica aberta, né. [...] Pode chegar wimozeo de rua ali e se ele latir e falar
gue precisa falar com o diretor, vocés [referinéoas secretarias de Gabinete] tem
gue vir aqui e falar comigo que ele quer falar gmmpor que eu que vou falar se eu
vou receber. Eu recebo todo mundo. [...] Se eutim@oatendendo ninguém, eu fico
com essa porta aberta. [...] Entdo, eu acho quentegem que abrir as portas pra
essa participacao. (E13)

No que se refere ao dialogo mais proximo com os servidores.geessmpreendido
tanto como uma forma de desenvolver uma gestdo mais pavEcipguanto um meio de
buscar maior alinhamento de conceitos e conscientizacdo efobras da organizacdo para,
com isso, obter maior engajamento, comprometimento e induzirrtaippgdo nas acoes

organizacionais, o0 que pode ser iustrado pela seguinte fala:

A gente ta constituindo uma comisséo pra trabadhprevencdo as drogas. E eu
reuni aqui com os chefes de departamento, né, eersos primeiros a me indicar,
por exemplo, cada departamento, eu preciso de ume pea compor essa comisséao.
Entdo, eu fiz uma reunido com eles aqui e nessa reunido aastaquei a
importancia desse trabalho, a importancia da comis®, e o0 problema,
gravidade desse problema que vivenciamos a nivel dérasil, e que nds ndo
podemos de deixar de ter aqui uma comissdo que estl®a um plano de acao
pra ter um trabalho continuo, trabalhar durante o ano, a vida toda, nessedsenti
Agora, eu precisei de chamar eles aqui e ter umame&rsa com ele de uma hora
e meia pra despertar o interesse, mostrar o probleane tal, conscientizar, e
falar mesmo, efetivamente Nao bastaria, por exemplo, eu mandar ume-mail
solicitando: ‘me indica um membro pra comissio’. Ai, vai vir um membro
qualquer. Entdo, eu ainda dizia o seguinte: ‘Olha! Dentro do departamento, se ndo
tiver uma pessoa que tenha interesse em partidgssa comissao, por favor, ndo
indique ninguém’. (E13, grifo nosso)

Em acepcdo mais ampla, pela percepcdo dos entrevistados, @ destcratica
participatva aparenta estar enraizada no anseio orgam#acconsubstanciando acées
organizacionais que venham ser desenvolidas com maior aar ngegau de abertura a
participacdo e adocdo de mecanismos democraticos para aléneslaigdios por gquestbes
normativas, situacdo que pode variar conforme o perfl dos gestores.

De acordo com Gracind@007, p. 34), a gestdo democratica “pode ser considerada
como meio pelo qual todos os segmentos que compdem O processo egacttipam da
definicdo dos rumos que a escola deve imprimir a educacdo” e tém como elementos
constitutivos a participacdo, a autonomia, a transparénca puralidade. Nesse sentido,

surgem instancias de deliberagdo, como o0s consehos e com@g@Eizacionais, que
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propiciam espagos de participagdo dos atores envolidos gerando, mtambé
corresponsabilidade e compromisso (BORDIGNON; GRACINDO, 2001).

b) O fator “servidor publico”

A expressdo ‘fator “servidor publico™” foi extraida da fala de um dos entrevistados que

0 contextualiza da seguinte forma:

Eu acho que o “fator servidor piblico”, ele tem que ser levado em conta quando a
gente pensa na Instituicdo. E... eu ndo t6 dizeputoas pessoas sdo ruins e nao vao
querer fazer, mas é queaturalmente, as pessoas tém uma tendéncia, quando
senidores puablico, de agir diferente, por exemplogo que consta na literatura
Quanto vocé vai tentar fazer, por exemplo, ferrda®nde qualdade, mapear
processos... as pessoas ndo tém uma tendéncia fomidade seguir esse tipo de
metodologias, de ferramenta&4( grifo nosso)

A partir do conceito apresentado pelo entrevistado E4 e do cogiealodas opinides
apreendidas a partir das manifestacbes de 18 (47,4%) emtiesjsessa categoria € formada
por trés subcategorias que conclamam um conjunto de cBitmeter peculiares dos
servidores publicos: flexibiidade/autonomia de trabalho; orderararfuica versus

negociacao; e indiferenca/desinteresse.

1. Flexibilidade/autonomia de trabalho

A subcategoria “flexibilidade/autonomia de trabalho”, presente nas manifestagbes de
cinco (13,2%) entrevistados, refere-se ao perfl de trabalmiificdelo ou almejado pelos
servidores, mormente pelos servidores docentes, que possuem fimdegetrabalho
diversificado abrangendo distintas acdes entre sala de pawigijpacbes em comissdes de
carater administrativo ou, entdo, em projetos de pesquisa eosd@t Nesse contexto, 0S
seqguintes trechos exempliicam a busca de autonomidjiidlexie e lberdade no ambiente

de trabalho, bem como confitos de opinido relacionados ao tema:

A gestédo estratégica ndo deve fazer papel de an@rewve ser uminstrumento que
motive aqueles que queremalgo estruturado e nfimatee aqueles que gostamde
ir mais além, fazer as coisas de forma mais fliixigem mais liberdade. (E14)

Tem hora que voceé ta no banho, vem um troco, ugia.idPois é. E isso. Por que,
ai, quando vocé limita um horario, as pessoas giasl...] Quando vocé tem um
objetivo, vocé ta ligado, a inspiracao, ela venmspiragcdo, ela ndo tem hora, né Ai
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fica uma coisa mais lidica, o trabalho fica maszeroso. E... é claro que vocé tem
gue ter seus compromissos. Por exemplo, eu magpmeio meu chefe: hoje, eu
VOoUu... essa semana, eu tenho que ta aqui todded@to da manha as quatro horas
da tarde; beleza? Beleza. Oh! Semana que vem,r¢a ¢éena quarta-feira, eu nao
vou poder vim ndo por que eu tenho que fazer is®S, ha quinta e sexta eu vou ta
aqui tal horario, vou até esticar um pouquinhasol é flexibilizacdo. [...] Ndo tem
uma quantidade de horas... 0 negécio € a qualidadage vocé ta produzindo. [...]
Por que hoje a gente cobra hora por que nao tem cobrar em outras coisas cara.
A Unica coisa que pode cobrar, assim, de formatishjeé horario. [...] Se a gente
tivesse outros, outros indicadores... ai, ia trapea flexibilidade [...] Ndo, oh! Qual
indicador? Oh! Eu tenho que organizar aqui umatipalide qualificacdo de
servidor. Eu trabalho la na DGP. A politica tem guméregar até tal... pd! Ele precisa
daqui a 60 dias... Ah! Deixa comigo! Vou pensandté!l.. vem... Traz uma
proposta... vamos refazer... Vocé vai trabalha@gé..vai botar sua criatividade,
atencdo... ai, tem dia, tem dia que cé ta agaahdme cé ndo vai sair cedo, vocé
nao vai querer sair cedo. [...] Tem dia que cé pegecasa um troco, eu tb
escrevendo um negécio, preparando aula pros menigas..atem dia que eu vou
direto até uma hora, duas horas da manha..ftaEeu acho que o grande desafio
€ esse: as pessoas entenderem, né, o que isdaté;adpie ndo é s6 um, uma... papo
de administrador. Entendeu? (E10)

Conforme essas falas, em alguns casos, essas atvidaalese néaracterizam pelo
carater prescritvo do planejamento, mas podem surgr de femeagente, com base na
criatividade do servidor ou, por vezes, nas oportunidades que sargxemplo de editais
para obtencdo de bolsas de pesquisa para um docente ou dispaaibiiiacrecurso
orcamentario ndo esperado para financiar a participacdo @etedsem projetos de extensédo

viabilizando a realzacdo de tais projetos, conforme exemplifigaadautro entrevistado.

2. Ordem hierarquicarersusnegociacao

Essa subcategoria, presente nas manifestacbes de dois (Bt@EX$tados, reflete de
forma mais acentuada uma distincdo existente entre oo géblco e o privado no que se
refere as relacbes de trabalho chefia/subordinado e a threfmbranca por resutados. Na
segumnte fala, o trecho “no servico publico, tu ndo cobra, tu negocia” resume bem essa

perspectiva:

No nosso caso, isso é uma grande dificuldade, per gamos dizer assinmo
senigco publico, tu ndo cobra, tu negocia “Pd! Por qué que ndo deu..?”... ¢
complicado, entendeu? Entdo, vamos dizer... issarf@a... logo que eu entrei no
servigo publico, eu tive umchoque cultural muitargle por causa disso. Eu ndo me
importo que tu venhas e me cobre na cara e dé wma e cima de mim... eu
aceito isso com muita facilidade. Agora, eu, padatr contigo ou com outra pessoa,
se tu é meu subordinado ou servidor publico, euptds o tratar assim... isso é uma
ofensa pro servidor publicdEd, grifo nosso)
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Depreende-se dessa fala um aspecto caracteristico enasalgstituicbes publicas: a
dificuldade de cobranca diante da fragiidade que possa trazezlagbes interpessoais por
amizades e afinidades, e a falta de percepcéo, pelo servideo pdeli que, na qualdade de
trabalhador e profissional, deve apresentar desempenho Gatis&t sujeitar-se ao poder
hierarquico que, quando exercido, o é em virtude do desinteredaefada de participacao,

fatores apresentados no préximo tépico.

3. Indiferenga/desinteresse e falta de participagéo

A indiferenca as demandas de trabalho, o desinteresse &a adda participacdo
representam, no conjunto, O adpe cultural relacionado ao fator “servidor publico” que
emergiu com maior frequéncia, nas falas de 15 (39,5%) etaidoas Tais fatores sdo bem

representados pelos seguintes trechos:

[...] n6s temos bons servidores, mas também teragssgas muito acomodadas...
entdo, assim, “se o meu ja ta ali, pra qué que eu vou fazer alguma coisa a mais?”...
nao vé que... a meu ver; a meu ver, € isso. (E36)

[...] o servidor, quando ele ndo quer produzir, géer colaborar, ele consegue fazer
isso de outras formas, né. Eu acredito que vairhsiae vai haver, sim, resisténcia;
nao de forma ativa, declarada, mas que vao terlggmals nesse processo ai de
enraizamento, ai, da cultura do planejamento esficd. (E37)

A gente tem muitas pessoas gque querem, tem MUESSOPS que querem; mas, tem
muitas pessoas que ainda... ndo é que atrapaltesngue nao querem... e, com
iSso, a gente ndo consegue disseminar tanto, & @&t consegue avancar mais

rapido. E6)

[.] 90% das pessoas ndo se interessam, ndo vaweerfcar... seja por
desconhecimento, descrenca (E10)

Em alguns momentos, ao desinteresse associa-se a @taglidacobranca da chefia a
seus subordinados, como na fala a seguir, que ilustra umeoaspue o servidor, ao ter a
realizacdo de seu trabalho cobrada por sua chefia, demonstr@onportamento inerte e

apatico:

E hoje, é muito triste falar isso, mas, assimm tien grupo de servidores... e, ai, por
servidores, né, eu sempre gosto de destacar qufespores e TAES, né... que nao
estdo afim, né. E isso é claro... vocé conversageaiguer conversa, né, vocé vé
isso ai; entdo, tem algumas pessoas, eu... eloj@&sta mais n€ampus mas nés
presenciamos... uma vez, um professor que nés fdames uma cobranca, o
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professor falou assim: “Olha! Eu ja trabalhei muito no banco e agora que eu passei
aquino concurso, eu quero férias eternas.” Falou assim, abertamente.(E5)

Em outro momento da entrevista, esse mesmo entrevistadsemtpte também uma
situacdo vivenciada por ele acerca do baixo grau de padioigigs servidores nos momentos
existentes para essa participacdo. Conforme sua fala, dbpseenma ‘taxa ilustrativa de

participacdo” dos docentes do referido Departamento de apenas 15%:

Eu participei de um debate pra chefia de um deperito |4 do mewampus. sdo
guase oitenta professores, e no debate entre as ahagas... doze professores
acompanhando. Ai, depois, todo mundo reclama que as coisas ndo funciona... “mas
teve um momento de debate, por que que vocé ndo foila discutir?” (E5)

Observa-se, a partr da apreensdo das percepcfes dos aibgvisiam aspecto
cultural negativo, demarcado pela fata de participacdo e desinteresse de um grupo de
servidores, atenuado ou contraposto por outro grupo de servidores considerados ‘“bons
senidores” e “pessoas que querem’.

Em vista dos limtes do escopo desta pesquisa, esse quadro sa@agie com a
profundidade demandada, motivo pelo qual se endossa a realzacamadpesquisa de
cultura e comportamento organizacionais e o0 levantamentoneitss e modelos de gestéo

capazes de modificar esse quadro, possivelmente sob a perspectovaasiaretivacionais.

c) Fontes de resisténcia

A quarta categoria observada na dimensédo cultural energeqzartir de fontes de
resisténcia a institucionalizacdo da gestdo estratégioa se revestem de natureza cultural.
Assim, conforme a Tabela 5, ao se questionar diretamententiegstados (pergunta 8.1 do
Roteiro de Entrevista) se poderia haver alguma resst@ncioposicdo por parte de algum
grupo de servidores contra a institucionalizacdo da gestémégsa no IF Sudeste MG, as
respostas foram agrupadas emergindo trés subcategoriasesigtEncia a mudanca; (b)

oposicdo politica personificada a gestédo; e (c) morte ao gesnoiali
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Tabela 5: Fontes de resisténcia

Poderia haver alguma resisténcia ou oposi¢cdo por me de algum grupo de Frequéncia %
senidores contra a institucionalizacdo da gestds#&atégica no IF Sudeste MG?

- Sim* 29 76,3
- Nao 09 23,7
Total 38 100,0
e L _ - Resisténcia a mudanca 17 58,6
TIpOS. de Resisténcia (@ Gim r.elagao a. Oposicao politica personificada a gest 04 13,8

gue afirmaram haver resisténcia)
- Morte ao gerencialismo! 08 27,6

Fonte: Elaborado pelo autor (2018).

A fonte de resisténcia que surge de forma mais frequaptajtada por 58,6% dos
entrevistados que afrmaram haver resisténcia contrainsttucionalizacdo da gestéao
estratégica, € a resisténcia a mudanca, constructomaée a dificuldade do ser humano em
mudar sua rotina de trabalho, em se adaptar a novas te®cogiavos métodos e a novas
tendéncias, ora associada ao desconhecimento, ora ao meraredssinfela mudanga, tal

como demonstrado nos seguintes trechos:

E, eu ja tive uma experiéncia assim. Quando el dale eu comecei a usar 0s

administradores, né, eu fiz uma primeira exper&nta Gestdo de Pessoas com
gestdo de processos. E o0 setor ndo aceitou, n&n adeausa... pra pelo menos

como estudo, que, na verdade, era o primeiro esqueca gente tava fazendo. Nao
deu retorno. Nao deu retorno. (E18)

[...] quando se fala da gestdo estratégica comdodim, a gente esta trabalhando
com uma variavel que é a mudanca. A gente sabeigaedas principais fontes de

resisténcia & mudanca sdo as pessoas; entdo eappeoebe essa dificuldade, sim...
digo até por mim mesmo, porgue, assim, quando salge novo, a gente tem

aquela, aquele instinto mesmo de desistir; ent@nijizacdo dessas ferramentas, a
disseminacao desse conhecimento pelos setoreserdal pode impactar de forma
que haja uma resisténcia por parte de nds, seesd(f27)

Dentre possiveis fatores que concorrem para a resisténcianudanca, o
desconhecimento foi o fator mais frequente, presente naldal0 (dez) dos 17 entrevistados
(58,82%) que apontaram esse tipo de resisténcia. Todavia, 0 aspastoinusitado,

identificado nas entrevistas, foi a fala de um dos entrevistados que aponta o fator “descrenca

na necessidade da mudanca” presente, também, entre os proprios gestores:

Ai, tem gente que fala: “nunca teve isso!! Pra qué?”... inclusive, posteriormente, no
Colégio de Dirigentes quando foi proposto que fogsdizado em todos osampi
(E10)
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O fator “descrenga na necessidade da mudanga” aparece em acdo conjunta com o fator
“pouca tolerancia a mudanga (acomodacdo ou comportamento ritualistico)”, notadamente em
relagdo aos servidores mais antigos, fato identiicado exm ¢ servidores oriundos de

campiantigos, conforme ilustra o seguinte trecho:

[...] na verdade, nunca se trabalhou nada dess®fore; entdo, essa € uma coisa
muito nova pra todo mundo... e 0 novo, as pess@&asmuito medo, muito receio,
né; entdo, eles, assim... ndo querem... nuncaaequio, por que agora vai ter? A
gente sempre ouve essas coisas, né. Entdo, asage&stdo muito, assim,
acostumada a fazer o trivial, que eles j& fazenmoe® ndo se preocupam em
melhorar alguma coisa, fazer alguma coisa melhéy,.entdo, eu acho, assim, que...
principalmente os servidores que tém mais temppgué ja estdo na Instituicdo,
que ja conhece. (E11)

Esses fatores, que podem interferir no processo de gestdégestrasdo apontados
por Tavares (2005) ao citar resisténcias a mudancas emindiMelual decorrentes de
incompreensdo das implcacbes da mudanca (desconhecimento odssquéncias da
mudanca), descrenca na necessidade da mudanca, poucaido&rémglanca (acomodacao
ou comportamento ritualistico) e experiéncias anterioredsuoedidas no contexto ad
implantacdo de um novo modelo de gestdo ou de novas ferramentas déesliporte.

Outro fator de resisténcia a mudanca identificado nagviestais foi a existéncia de
um grupo de servidores que se opdem polticamente a gestdé, @b servidor que estiver

ocupando o cargo de direcao-geralcdmpusconforme ilustrado pelas seguintes falas:

Sempre ha pessoas que ndo querem colaborar comegténma Gestédo, né. Se a
diregdo fala ‘A’, a pessoa ja ta reclamando... (E25)

Mais uma vez, eu te falo o viés politico. Vocé tegigrupos que néo vao estar tdo
preocupado com a Instituicdo, e sim preocupado ri@onestarem no poder, e vao
trazer essa carga pra tentar, entre aspas, atapmhgestores atuais; né, entdo,
assim, nem todos vao estar engajados nesse meatimog&ES)

Esse fator de resisténcia refere-se, portanto, ao cenad@piga politica interna, aos
confitos de poder e a formacdo de aliancas politicas, bem cqmssibiidade de desavencas
pessoais em relacdo ao gestor em exercicio.

A Utima fonte de resisténcia cultural emergida dass falos entrevistados morte ao
gerencialismo!— € representada pela verdadeira oposicdo a qualquer mudangeoducdo
de novas técnicas, ferramentas ou modelos de gestdo queviduangpossa associar ao
movimento gerencialista ocorrido a partr da década de 1990. ldsgseto, oito (27%)

entrevistados apontaram a resisténcia de um grupo de w=3vidpe compreendem a
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introducdo de novas técnicas de gestdo como mecanismosiafigEsianum ambiente que

7

espelha uma politica social (a Educacdo, enquanto politicacapuhiito €, tentativas de
transformacdo das instituicdes publicas em extensdo ditivimicprivada, como ilustram as

seguintes falas:

Sempre ha. Os representantes do sindicato, popéxeimfelizmente discordam e
propagam que essa estratégia tem como finalidadgplaracdo dos servidores,
transformando a func¢do publica num “ambiente da iniciativa privada”. Eles detestam
guantificar @ trabalhos, expor as “deficiéncias” detectadas. (E32)

Agora, tem outros colegas que vieram da base, adsjrde... temuma carga tedrica
muito grande, entra em contexto de embate com ermgov [...] Entéo, assim, vaiter
muito mais oposicéo a essa implantagdo, por quacheir que colocar meta é querer
ter produtividade de qualquer maneira, e tudo neaisgdo ver que é uma estratégia
pra melhorar a alocacdo dos gasto, do recurs@andom quem que vai ficar como
gué, aonde que vai ser as areas estratégicas mp@rd¢e economia local... Entdo, nés
temos esse problema, por que a gente tem uma lbasdegcomum que ndo tem,
nao enxerga..enxerga isso como capitalismo, ta, produtivismo, B80 como uma
estratégia de melhorar o desempenho da organizagada instituicdo. (E36, grifo
Nnosso)

Por que quando a gente est4 numa instituicdo diecemnsuito do que deve ser
tratado é da autonomia.. académica, administratpedagdgica, entre outras
questdes. E essa autonomia muitos, muitas das ,velzeé entendida como a néo
necessidade de submeter a processos institucamalz ou institucionalizados, e
ainda maisquando a gente fala de gestio estratégica, muitassdvezes, podem
existir grupos que v@o entender iSso como mecanissnale mercantilizacdo do
processo educativo. e isso é um elemento facimente... disparadoregisténcia.
(E17, grifo nosso)

Além de ser taxado como produtiista, a implantacdo dessesnéstios de gestdo no
setor publico, pode ser associada ao monitoramento e vigiancizedadores, isto é, ao
cerceamento da autonomia e lberdade conclamadas pelos ssyviclomorme apresentado

no topico “O fator ‘servidor publico’”.

d) Auséncia da cultura da estratégia

Nessa acepcdo da dimensdo cultural, quatro (10,5%) entrevistqulesentaram
respostas com conceitos mais abrangentes que denotam ciaadaégestdo estratégica como
parte da cultura organizacional, mas com a percepc¢ao de gasdaonvergentes para a
absorcdo dessa cultura. A seguinte fala iustra esset@spe

Quando eu estava... eu sou servidor da Reitorj@ntéo, assim, como eu estava |3,
guando eu estava l& como servidor, sem cargo deadir eu ndo via muito... sabe...
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essa, passar essa mensagem para o servidor, dvmbjee ele tem que alcancar
ali; entdo, isso fica um pouco distante. Aqui, coenotd na diregdo agora, eu ja
consigo enxergar um pouco melhor, mas eu acho spee®ocao do... esfeelingda
estratégia, isso tem que ser institucionalizadm ¢eie ser enraizado na cabeca de
todos os servidores. (E37)

O mesmo entrevistado, desta vez, ilustra sua pratica remstede planejamento e o
alinhamento de acdes ao planejamento estratégico daickstitinstrumentalizado no Plano
de Desenvolvimento Institucional (PDI). Todavia, no contedmlgda pesquisa, essa pratica
remonta, ainda, a iniciativas pioneiras ou pontuais entrgesteres do Instituto e que tendem
a ocorrer mais com a meédia geréncia (nivel hierarquicoeqgieba os diretores sistémicos

como Diretor de Administracdo e Planejamento e Diretor de Degemyoto Institucional).

A gente tenta, até tenta trazer algumas coisaa@seo ambiente de trabalho, para o
setor aqui, mas a gente vé um pouco de dificuld&de.por exemplo, no ano
passado... [...] eu fiz uma reunido no final do @oem a minha equipe e com o
diretor-geral. Ai, o que eu fiz? Eu... eu tentajg@e nessa apresentacédo, mostrar as
acBes que nés desenvolvemos aqui na Diretoria dandsdracdo e Planejamento e
como elas estdo alinhadas com as a¢des definidasmmmssa, nosso planejamento
estratégico... [...] ai aqui, eu apresentei o cibtmade planejamento, né, [...]... ai eu
fui e comecei citar o alinhamento estratégico, btivos e como cada.... e cada um
dos sub-objetivos, pode-se assim dizer, que a gegte as nossas acgdes estédo
relacionadas. Entdo, ai eu fui citando... porquetada vez que eu faco uma
solicitagdo, eu tenho que estar justificando coposicionamento estratégico dela,
por que eu tenho que falar: Oh! Eu t6 pedindo ip®o,que isso esta previsto na
nossa estratégia; eu ndo estou tirando isso daangabheca. Né, entdo, eu fui e
peguei todos os objetivos, todos os objetivos geeredacionam aqui com a
Diretoria, e tentei apresentar pra depois... ewqodi 0s objetivos, objetivo 5,
objetivo 6, busquei citar todos aqui, relacionadom as nossas acgdes... ai, depaois,
eu fui apresentar nossas demandas... Oh! Precisdises para atender isso,
precisamos disso para atender isso... né, magente ndo sabe se as pessoas
enxergam com esse mesmo grau de importancia, salmestrumento estratégico
dentro da Instituicdo. Eu espero que seja uma reufue venha mudando, né. (E37)

by

Durante a realizagdo das entrevistas, essa forma ddhdraflinhado a estratégia
estabelecida foi diretamente citada apenas por quatro €afles, dos quais dois s&o

diretores sistémicos, um diretor setorial em exercicio €orld e um pro-reitor. Assim, na
fala apresentada, os trechos “a gente v€ um pouco de dificuldade” e “espero que seja uma

cultura que venha mudarid@ossuem representatividade do quadro identificado.

e) Politica ou polticagem?

Uma preocupagdo demonstrada por quatro (10,5%) entrevistados seefareem

resquicio da pratica do paternalismo no interior de instimigiiblicas: o receio da pratica de
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acoes institucionais com fins politicos, aspecto associadoiaaddepolticagem. As seguintes

falas transparecem esse aspecto:

Ai, nés temos um problema sério que ¢é politica, né? “Ah! O outro ndo fez, eu ndo
quero que faga.” Dentro ¢ fora. Que a gente sabe que aqui tem, né. (E36)

Te dar um exemplo simples... a gente t4 comecarfdreaisso agora: a gente néo
tem um modelo hoje pra distribuir vaga de profesgarndo tenho um modelo. Né,
entdo, vocé recebia vaga, vocé punha um tantcaptarl tanto pra ca, umtanto pra
l[&. Ndo um modelo. Vocé nado tem um modelo praidistro orgcamento... E ai, que
eu te falo da minha angustia, por que? Por quanficamdo do gestor e ele pode fazer
politica com isso... politica no mau sentido da; politicagem, né..Eb

As preocupacdes apresentadas por esses entrevistados engbtias personalistas
de favorecimento ou desfavorecimento de uma pessoa ou grupoodoegeral, a partir da
apreensdo das falas dos entrevistados, € possivel associdtica @e uma gestdo mais
democratica e participativa aos meios de superacdo de ppEisEBalstas e patrimonialistas
como mecanismo que pode auxiiar sua reducéao.

A Tabela 6 sintetiza o0 conjunto de categorias e subcategms®&ociadas a dimensao

cultural de andlise da gestéo estratégica no IF Sudeste MG

Tabela 6: Categorias e subcategorias associadas a dimeitiséal c

Categorias Subcategorias Frequéncia %
Gestdo democratica participativa - 22 57,9
Flexibilidade/autonomia de trabalho 05 13,2
O fator “Servidor Puablico” Ordem hierarquicaersusnegocia¢ao 18102 05,3
Indiferenca/desinteresse e falta de participacdo 15 39,5
Resisténcia a mudanca 17 44,7
Fontes de resisténcia Oposicao politica personificada ao gestor 29¢| 04 10,5
Morte ao Gerencialismo! 08 21,0
Ausénciada cultura da estratégia - 04 10,5
Politica ou politicagem? - 04 10,5

* Frequéncia total referente a respectiva categoria
Fonte: Elaborado pelo autor (2018). Dados da pesquisa.

4.1.3 Dimensdo Organizacional

Nessa dimenséo, aforaram das opinides dos entrevistadositegsrias, a saber: (a)
necessidade de capacitacdo e formacédo gerencéhda por 19 (50,0%) entrevistados; (b)
identidade institucional- citada por 21(55,3%) entrevistados; (c) sensibiidade ao ambiente

politico e econbmico- citada por 10 (26,3%) entrevistados; (d) relacbes governdsnenta
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ctada por setd18,4%) entrevistados; (e) estrutura organizacienaitada por seis (15,8%)

entrevistados; e (f) mapeamento de processttada por quatro (10,5%) entrevistados.

a) Necessidade de capacitagao e formacdo gerencial

Essa categoria, formada pelas manifestagcdes de 19 (50,0%) tutas/iscompreende
a apreensdo da percepcado dos entrevistados com relacdo adaweede acbes de
capacitagdo dos servidores em temas relacionados a gestdiégieat e, em particular, a
necessidade de formacdo gerencial para 0s gestores quesnassomcargo de direcéo,
mormente 0s cargos de Reitor, Pr6-Reitor e Diretor-geralad®pi e, em segundo nivel, de
Diretor sistémico noscampi como Diretor de Administracdo e Planejamento, Diretor de
Desenvolvimento Institucional, Diretor de Pesquisa e @irde Extensdo. Nesse contexto, a
auséncia de uma formacdo em gestdo, incluindo formacdo patareg publcos e um
programa consistente e ativo de prepasados servidores e gestores em gestdo publica e
gestdo estratégica trazem duas consequéncias negmi@ebidas pelos entrevistados: (a) a
dificudade de trabalho nos anos iniciais no exercicio deosatg direcdo e (b) impactos no
desempenho organizacional como falta de alnhamento das anesizacionais e
desperdicio de recursos.

As duas transcricdes de parte das entrevistas segiigitam a dificuldade de
trabalho nos anos iniciais no exercicio de cargos de diregidurgdo da fata de um

processo prévio de preparo ou formacao gerencial:

E uma caréncia que nés temos... vai sofrendo cdbegiapor que n&o capacitou... e
acaba prejudicando, por que tem coisas que vocé fiddr com mais facilidade,
mas nessa falta de capacitagédo, acaba tendo uswemaior. (E15)

[...] em algum momento, é essencial que tenhamagdew basicas de ferramentas,
de conhecimento da administracdo publica, entreasutoisas. Isso é essencial,
porque a gente leva um tempo para minimamente camhe funcionamento da
instituicdo, e esse tempo é um tempo que vocé @odsrar gastando com outras
coisas, mas ai vocé fica patinando. (E17)

Por sua vez, a transcricdo a seguir demonstra os reflegosdesempenho
organizacional concorrendo para a falta de alnhamento déaes agrganizacionais e
desperdicio de recursos, com especial citacdo da falta detagfmoem gestdo publica e
estratégica para servidores que ndo possuem formacdo aeaddmidministracdo ou areas

afins:
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[..] acho que n6s estamos perdigoacho que vai muito pro.. vull... ah... t&4
professor aqui ocioso...abre o curso... da dandose#io qué la... e ndo olha... Por
gqué? As pessoas nao, nasdo outras formagbessdo outras formagdes, outros
critérios. Nao tem o conhecimentode onde que vai achar os indicadores
econdmicos, 0 que que faz aquela regido... ent&maquem propde 0s cursos, 0s
PPCs de cursos... isso, eu td falando da parte baéia, né, pra também a gente
chegar no planejamento... talve@o tem um direcionamentg talvez coloca... a
demanda é muito pouca, atende aquela demanda & diepauma estrutura ociosa.
Isso pra mim € um dos maiores problemas dos Itssiiupor quevira dinheiro
jogado fora daqui héa dois ou trés anaspra mim. (E36, grifo nosso)

Apesar das implicagbes negativas aventadas, ha uma diandi&n mudanga nesse
aspecto, com a geracdo de expectativas positvas por partgude ettrevistados quanto a
previsdo da oferta de capacitagbes em topicos relacionadostéa geéblca a partir do
segundo semestre de 2018, para além dos cursos considerados ee ogaecional,
necessarios ao ambiente de trabalho cotidiano do servidor plitecho grifado a seguir

demonstra como essa nova tendéncia tem sido percebida peatieresry

[..] vai ter um curso de Balanced Scorecard la na.. na Reitoria... para 0s
gestores Entdo, assimgé uma coisa que nunca tinha sido pensado antes na
gestdo, nunca antesA gente fazia curso... ah! Curso de licitacdasoude gestédo
de pessoas, folha de pagamento la, igual vocé lti@bi, cursos, assim...
operacional total. E hoje, esté tendo essa pre@é@spam capacitagdo nessa, nessa
area de gestdo estratégica. Entdo, assim, a g&rem problemas, mas estamos
caminhando sim. (E37)

Embora ndo tenha sido identficada correspondéncia junto &ss fdotcumentais, a
capacitacdo encontrou respaldo na fala do Pré-reitor de D&seento Institucional do IF
Sudeste MG, gestor responsavel por organizar essa oferta gegando semestre de 2018.

No contexto da categoria capacitacdo e formacdo gerenciak ashados condizem
com Tavares (2005) quando aponta que é comum em organizacfeaspabiuséncia de
pratcas de aprendizado organizacional, consubstanciado pe&iéntmx de programas de
capacitacdo e desenvoimento de pessoas e que essa da@beidmites a mudangcas mais
robustas relacionadas ao desempenho da instituicdo e a amoiz;dato, o IF Sudeste MG
possui uma politica de capacitacdo de servidores; todavia, contadap@elos entrevistados,

trata-se de um programa que oferta cursos de capacitacao foqueemais operacional.
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b) Identidade institucional

Quando questionado aos entrevistados se os Institutos Fexlesas particular o IF
Sudeste MG, ja possuem uma imagem institucional consoleadgitimada tanto perante o
governo quanto a sociedade ou se ainda estariam na buscdeditissagdo e consolidacao,
32 (84,2%) entrevistados apontaram que ainda estdo em processcaldagdo, ao passo
que 6 (15,8%) afrmam ja estarem consoldadas. Dois fatoregjramedessa analise: (a) a
confusdo existente entre a imagem atual - relacioadaova marca, nomenclatura (IF
Sudeste MG) e posicionamento - e a antiga - relacionadaarga, nomenclatura e
posicionamento anteriores noampi preexistentes (Escola Agricola, CEFET, CTU) -, e (b) o
desconhecimento pela comunidade do que é a Instituicdo e quesserdagrsos oferta.

O fator “confusdo com a imagem antiga” foi apontado por 15 (39,5%) entrevistados,
notadamente aqueles pertencentes aos quadrosadusi preexistentes, conforme ilustram as

seguintes falas:

N6s tamos completando 10 anos de Instituto, mas tivésnos aqui 52 anos de
Colégio Técnico que deu razdo @ampusluiz de Fora... entdo, a gente tem muito
aqui que escutar: “Ah! E 14 no CTU? E la no CTU?”... (E18)

Muitos professores ainda, professores mais antigesainda falam que... Ah! Eu t6
indo pro CTU. Ah! Eu t6 indo pra Escola Agricola. Ah! Eu t6 no IFET.” [...]. Entdo,

a gente tem essa dificuldade de conscientizacgemte, € a primeira escapada que
a gente... eu té6 aqui em Juiz de Fora, se eu peg@ e falo que eu td indo pro
CampuslJuiz de Fora do IF, ele fala assim: “aonde que ¢ isso?” Ai, vocé fala o
enderego... “Ah! Mas onde que é?” Ai, ao invés da gente seguir falando: “no
Instituto Federal...”... nio! Na mesma hora: “o antigo CTU”. Pronto! O taxi
chegou la.(E6, grifo nosso)

Por seu turno, o fator “desconhecimento pela comunidade” foi apontado por 13
(34,2%) entrevistados, demonstrando a necessidade de um trabalbongdcacédo externa

mais solida, conforme ilustram as seguintes falas:

Até hoje, tem gente que pergunta quanto que tenpggar pra fazer um curso no
Instituto Federal. Vira e mexe, eu td6 conversando com alguém... “P6! Por que néo
vai fazer um curso 4. e ndo sei o qué?”... “Ah! Mas quanto que é7?... entéo,
acontece isso; quer dizer... um absurdo, assifie3, grifo nosso)

E dificil vocé hoje pegar na rua ali, parar uma pessoa e perguntar: “o qué que ¢&
Instituto Federal?” Entédo, a pessoa nio sabe. (E4)
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Eu acredito que ndo, ndo estd com a imagem coasdalidAqui no municipio,
muitos desconhecem o Instituto Federal... muitashecem o termo, mas, ndo sabe
do que se trata, né, o que é o papel do Institatiefal dentro de uma sociedade, ou
a propria gestao municipal ndo tem conhecimentqulio relevante é a instituicéo
para um municipio igual Manhuacu. (E37)

No transcurso das entrevistas, dois entrevistados relataratrabalho realizado
anualmente pelas equipes de divulgagédo dos processos de peltd@resso nos cursos do
Instituto. Segundo uma das entrevistadas, depois de desenvokdohte dterca de trés anos,
0 publco atingido por esse trabalho de divulgacdo, compreendido pois ale escolas
publicas das redes estadual e municipal e os respectivossprefe e diretores, ja conhece a
Instituicdo e quais cursos oferta. Todavia, ambos 0s emtdmdstconcordam que, de forma

geral, persiste o desconhecimento pela comunidade em relagsttugdo.

c) Sensibilidade ao ambiente politico-econdmico

A sensibiidade que o IF Sudeste MG possui ao ambiente pelitmadmico nacional
enguanto instituicdo publica federal foi apontada por 10 (26,3%vietédos e se divide em
duas subcategorias: (a) sensibiidade ao ambiente e atoftsospa@ (b) sensibiidade a
conjuntura econdmica.

A sensibiidade a conjuntura econémica encontra-se presanfala de oito (21%)
entrevistados e reflete, preponderantemente, os efeitos danceudaorrida no contexto
econdmico brasieiro a partr do ano de 2015. Sob a dimensdo orgaaka@ temaé

retratado por outros entrevistados, conforme complementa aeefgint

NOs temos um gréafico aqui que ele recebeu da Rudrisede Administracdo... o
Instituto Federal em 2014 recebeu quase 32 mild@emvestimento; em 2018, ele
recebeu 2.250.000. Olha a discrepancia... na mbngestimento. Por qué? De
custeio a gente ta... igual eu falo... a genteatdtemdo a escola funcionando. Agora,
vocé sai de 31 pra 2.250.000, pra dividir hoje, guoe o Instituto cresceu, né, surgiu
de tréscampi hoje, vocé tem seisampi e trés avancados... ent@ofatia do bolo
tinha que ser mais dividida, mas o bolo diminuiu Entendeu? (E16, grifo nosso)

Em relacdo ao ambiente e atores politicos, aspecto presefaia da quatro (15,8%)
entrevistados, a percepcdo de sensibiidade recai sobre dois deipatres politicos: (a)
grupo politico liberal acusado da desconstrucdo e sucateamergetaiopublico, onde se

insere, ainda, aqueles que associam os Institutos Federaisa apolitca de governo do

" Esse aspecto ja foi abordado no tépico 4.1.1,asdimensdo Técnico-metodolégica, quando citaddp&eb
dos entrevistados em sua associagéo ao Plano éaEgimento Institucional (PDI).
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Partido dos Trabalhadores (PT); e (b) atores politicos que seopasi contra a Rede
Federal por desconhecerem seu papel e contribuicbes enquainimento de uma Politica

de Estado de Educagéo. As seguintes manifestacOesmiuttiis percepgoes:

[...] no adianta muito vocé estabelecer um plasteagigico muito bem elaborado e
projetar o desenvolvimento de sua organiza¢do gomeéddngo prazo se depois vem
o Governo Federal, que ¢ “quem tem a chave do cofre” e mudar completamente a
politica de recurso orcamentario. Um exemplo flatgaé a Emenda Constitucional
95 de 2016, que congelou os investimentos nos moéx20 anos. Como crescer e
se desenvolver conforme o planejado depois de&sativa governamental? (E32)

[...] essa Politica de Estado tem umam viés de uma politica de gowverno,
especificamente em relagdo ao PT...] eu participei de uma discussdo no Conif,
que um Secretéario do Planejamento foi la dar unlespa, ele falou isso, ele virou e
falou assimcom esses termos entre aspas, né, ele virou e falou: “Olha! Vocés
precisam desconstruir essa denominacdo politica eyis¢ée sobre os Institutos
Federais... porque hoje existe uma, um entrelag@m®nito grande entre Instituto
Federal e o partido politico, e o PT, né. E 0 que gcontece? NOs vivemos um
momento politico que o PT, ele... sem fazer defesa de partido ‘A’ ou ‘B’, né... ele
passa por uma, uma desconstrucdo muito grandederdfo do préprio governo,
vocé tem discussdes a respeito dos Institutos Fealsr, principalmente pela pelo
oposicdo, pela oposicdo ao gowverno petiStaE5, grifo nosso)

[..] por mais que se passaram ai dez anos dedoriaps Institutos, mas,
principalmente o momento que a gente vive atualjde incerteza [...], de incerteza
do qué que pode acontecer com os Institutos Fede@ questdes politicas,
partidarias e, ai, eu acredito que a gente... sttuhos, no Brasil, ainda ndo estao
consolidados. (E12)

[..] nés fomos, certa vez, na busca de recursésde orgcamento, para nossa
Instituicdo, nés tivemos uma reunido com algundapentares e... os deputados
federais... e eles tém dificuldadelguns desses deputados, eles tém dificuldade
em entender o Instituto Federal; e nos comparavanmg todo momento, com o
Sistema S... falava assim: “Mas por qué que vocés sdo mais caros que o Sistema
S?” A gente falava: “Olha! Nos fazemos a educacdo técnica, tecnoldgica, né, nds
temos a pds-graduacgéo, nés temos Programas, poplexele internacionalizacéo...
o Sistema S, ele fabrica ali a médo de obra espacéle faz |4 o torneiro mecanico,
ele faz um pintor... entdo0...” mas... a comparacao ainda ¢ feita, né, e ai vocé pega la

o custo-aluno da Rede Federal [...] e compara amtocaluno-ano do Sistema S, cé
fala: “Olha! Esse Instituto ai nfo é boa coisa ndo.” (E5, grifo nosso)

A percepcao de ideologia politica também & encontrada no estuelerdiearis, Junior
e Nogueira (2013) sobre a implantacéo Bidanced Scorecarda Prefeitura de Porto Alegre
— RS. Todavia, nessa pesquisaBalanced Scorecareé identificado como instrumento que
pode trazer questdes neolberais como eficiéncia e priaizadodavia, entre 0s
entrevistados daquele estudo, houve consenso que os benefigios paciedade superavam

discussdes de cunho ideoldgico.
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d) Relacdes Governamentais

A categoria relacdes governamentais emergiu das falesetde(18,4%) entrevistados
ocupantes de cargos de maior hierarquia como reitor e eseie diretores-gerais dos
campj demonstrando-se como tema de maior presenca no ideario derssrecupantes de
tais posicoes. De acordo com esses entrevistados, 0s espacosusgialisdelberacéo e
compartihamento de ideias e acdes existem e se indtaliraem através do Conif (Conselho
Nacional das Instituicbes da Rede Federal de Educacdo iealissCientifica e
Tecnoldgica) e dos foruns de reitores e pro-reitores como umkFde Dirigentes de Ensino
(FDE), o Forum de Desenvolvimento Institucional (FDI), ademiutros. Todavia, apresentam,
ainda, ambiguidades. Por um lado, comecam surgir discussoemtwam frente a formacéao
de consenso acerca da necessidade de planejamento e lapid@ggftaddarganizacional;, por
outro, ainda se percebe acdes pontuais contrarias a consolittsgdostitutos Federais. Os

trechos seguintes exemplificam as tendéncias positivatualia desses espacos:

Entdo, assim, € uma dinamica um pouco complicadajue n6s nao temos essa
cultura de planejamento, mas isso estd mudando awel de Institutos Federais..
né, algumas Instituices contrataram uma consal@iiinclusive, carissimas... pra
comecar a trabalhar isso ai, qtoglos estdo sentindo falta. Esse € 0 movimento
nacional. Eu tive agora em fevereiro de 2018 no FO6rum dé-réitores de
Desenvolvimento... ano passado, ndés, nos trés #&osoros trés encontros, nés
discutimos PDI e planejamento estratégico.... es®e um encontro de trés dias em
Brasilia, s6 PDI... porques Instituicbes estdo querendo realmente... viransea
necessidadeN&o adianta eu ter [4 aquele livro bonito, tréasre tantas paginas, se
aquilo ndo me ajuda em nada, ri&, (grifo nosso)

[...] o FDE, que é o férum dos dirigentes de ensim@ qual os pré-reitores do
Instituto, dos institutos participam, nés ja estarfazendo o segundo seminéario esse
ano, foi o segundo Seminario Nacional do Ensino idéadtegrado, para mostrar
para a sociedade e para mostrar o porqué que tdreeEsaqui ofertando, qual que é
a nossa gestdao, qual que é a nossa estratégi@ gugua gente tem para oferecer,
tecnicamente.Hp)

Por sua vez, os dois trechos seguintes exemplficam agiéeg@s negatvas e

opinides acerca da atuacdo desarticulada desses 6rgaos t&jesen

Se fala muito 14 no MEC né.. a “Rede Federal de Educacdo Profissional e
Tecnologica”, e ai tem o Conselho das Instituigdes, dos Institutos Federais... existem
Foruns que saemdesse Conselho... mas os Férumnesaxiculados, o pensamento
mesmo de Rede, ele existe muito pouco, ta engatdthainda essa questagd)

E eu reclamo muito porque, assim... eu falo Qquéonselho de Reitores, ele ndo
atende a todos os Institutos Nés tivemos uma experiéncia o ano passado que,
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assim, nés ficamos descabeladoQue essa Portaria 246riaram um grupo de
trabalho 14 onde o Conif participava do grupo de trabalho... d¢ repente, a
minha métrica de 150 professores, tava caindo pra09 E chega a noticia que...
“Ah! Nao, por que ta faltando dados 14.”... Perai, gente! Se tem umrepresentante do
Conif, qué que ele tinha que fazer? Senhor Raistq faltando esses dados aqui e

Nao! Ai, eu tive que ficar aqui buscando documerdesiltima hora... fazendo um
calhamaco de documentos, pra junto com o Pré-reieoDesenvolvimento ir &
justificar... ai, como é que é estratégia de ums@tdro...? E eu falo que ém
Conselho que faz um trabalho de benemérito ndo..lecarrecada das instituicdes
para issqQ e ndo arrecada pouco ndo, ndo arrecada poucdsa de todos os
campj para pagar Conif... e ai... quando vocé vé uma.mesmo fiz uma queixa
no Colégio de Dirigentes, que euhatum absurdo o que aconteceu... falei: “Se a
minha métrica cair de 150 pra 90, s6 wou fechar csi..” (E18, grifo nosso)

Esses aspectos evidenciam que a elaboracdo de um plarejasegatégico deve
considerar as relacdes governamentais em suas acoes. laNm de Desenvolvimento
Institucional (PDI) 2014/2019, embora tenha sido apontada a “falta de identidade e
conhecimento da entidade Instituto Federal” como ameaga na analise ambiental ndo se
encontra referéncia a desarticulacdo e ac6es negativaglasddo Conif e seus foruns.

Embora as relagbes governamentais ndo consubstancie uspecfea propria, mas
suja de forma difusa na perspectiva Organizacdo Administrateéadamente nas relacdes
internacionais e parcerias com a comunidade e instituipgas como a Empresa Brasieira
de Pesquisa Agropecuaria (Embrapa), o tema é presentratarét que aborda o processo de
adaptacdo da metodologBalanced ScorecardBSC) para organizacbes publicas. Nesse
contexto, Feélx, Félx e Timoéteo (2011), ao proporem o0 modelo BSC.Gover&mn
relevancia a esse aspecto integrado as articulacbes @méos de governo, empresas
privadas e organismos internacionais sob a perspectivad&el&governamentais, relacionado

a busca de parcerias e solu¢cdes para os envolidos.

e) Estrutura organizacional

A categoria estrutura organizacional emerge das magies de seis (15,8%)
entrevistados e podese dividida em duas subcategorias: (a) colegiados e comissdes
institucionais — citada por quatro (10,5%) entrevistadese (b) dicotomiacampi antigos
versusnovos- citada por cinco (13,2%) entrevistados.

Os 6rgaos colegiados e as comissdes institucionais referedmatuacdo de estruturas
regimentadas no organograma da Instituicdo ou, ainda, de @esnies grupos de trabalho
instituidos por portarias- e, portanto, formalizados. Nessa categoria, foram citados 6rgaos

colegiados — notadamente, o Colégio de Dirigentes e comissfes institucionais cujas
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composicies as revestem com o0 adjetvo de representativasnskiss ae opinides dos
servidores no ambito da competéncia de cada comissdo e fidadésa legais de sua

atuacdo. O Quadro 14 sintetiza a composicao e finalidades dessssdes:

Quadro 14: Orgdos e comissBes no contexto da gestdo democréiipaide

Org&o/Comisséo, Finalidades e Composicao

Colégio de Dirigentes

Orgao de caréater consultivo presente em cadautsfederal e que integra, junto com o Conselhegup os
6rgéos superiores de administracéo do InstitutmrBposto pelo Reitor, pelos Pro-Reitores e pelost@ies-
Gerais dogampi configurando um 6rgao de gestao politico-admiaisto. Possuialta relevancia na gestaa
institucional, tendo reunides a cada um ou doisesiEesm cujo ambito se encontra o espaco de discdesa
interesses e necessidades de cadgpus do Instituto com um todo.

Regulamentacao: Art. 10 da Lei n®11.892/2008 eldrte 11 do Estatuto do IF Sudeste MG

Conselho deCampus

Orgao de carater consultivo e deliberativo presemteadaampuse que possuiafinalidade de auxliar a
gestdo deampusa que se refere. E composto pelo Diretor-GeralDictores dos Departamentos de
Administracdo e Planejamento, de Ensino e de Dedeimento Institucional; um representante dos skirgs
docentes, um representante dos servidores técditgHatrativos; um representante do corpo discante;
representante dos discentes egressos, semvingdmfial com a instituicdo; e trés representandesodiedad¢
civil, sendo um representante do setor publicogtesio pela Secretaria de Educagéo Profissional e
Tecnoldgica, um de entidades patronais e um ddadds dos trabalhadores.

Regulamentacéo: Art. 22 e 23 do Regimento GerdFddudeste MG e Regimento Interno em cada Campy
SPA - Subcomissédo Propria de Avaliacdo

Subcomissao presente em cadapus vinculada a CPA (Reitoria) e que possuia filmale a implementaca
do processo interno de avaliagdo do IF SudestedEtematizacdo e a prestacao das informacd et axtdis
pela Comissdo Nacional de Avaliacdo da EducacderfupCONAES). Nosampi a SPA é composta por
trés docentes, trés técnicos-administrativos ;di®sentes; e trés representantes da sociedadeqahizada.
Regulamentacao: Lei n° 10.861/2004 e Resolu¢éao /201D, de 21/06/2010, do Conselho Superior
SCISPCCTAE - Subcomissao Interna de Supervisdo doldho de Carreira dos Cargos Técnicos-
Administrativos em Educacgéo

Subcomissao presente em cadapuse vinculada & CISPCCTAE (Reitoria) composta p&s técnicos-
administrativos em educacao (TAES) titulares e $iyslentes, eleitos por seus pares, cuja finalidadame-se
em acompanhar e assessorar 0s 0rgdos superiages se refere ao respectivo plano de carreira: ressgo
funcional, afastamento de docentes para qualifcagéntre outros.

Regulamentacao: Art. 22 da Lei n°®11.091/2005 eRe&o n°® 34/2011, de 04/07/2011, do Conselho Supe
SPPD - Subcomissdo Permanente de Pessoal Docente

Subcomissao presente em cadanpuse vinculada a CPPD (Reitoria) composta por tré&sedtes titulares e
trés suplentes, eleitos por seus pares, cujadaddi resume-se em acompanhar e assessorar 0s 6rgaos
superiores no que se refere a carreira docentgrgeedo funcional, afastamento de docentes palificqigao,
dentre outros.

Regulamentacédo: Art. 15 da Lei n°®12.772/2012 elRe&o n° 35/2011,de 04/07/2011, do Conselho Supe

CCS - Comisséo de Capacitacdo de Servidores

Comissédo presente em caslampuse na Reitoria com a funcado de avaliar, classificacompanhar as
solicitagdes de afastamentos dos servidores patficacdo. E composta pelo Dirigente de Pesquisaacio
e Pés-Graduacdo; o Dirigente de Ensino; o CoorderdelGestao de Pessoas; o Coordenadorda SPPD;
Coordenador da SCISPCCTAE; podendo ter outros nesmbitulares designados por portaria.
Regulamentacao: Art. 8° da Portaria-R 1.057/2014£2061/2014

Fonte: Elaborado pelo autor (2018).
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Dentre as estruturas elencadas no Quadro 14, o Colégio dentes assume
relevancia, pois compreende o0 espaco de decisdo e gestdo cogahizarmado pelos
principais dirigentes- Reitor, Pré-Reitores e Diretores-gerais dasnpi— onde sdo discutidas
tanto questdbes de maior ampltude, como o planejamento estratéginfluéncias do
ambiente organizacional, como distribuicdo de recursos orgaimentvagas de docentes e
técnicos administrativos, dentre inUmeros outros assuntoguais podem ser verificados em
suas atas. O seguinte trecho da fala de um dos dirigestes o papel desse Orgdo no

contexto da gestdo estratégica:

[...] mas... umas técnicas podem ser... que sdo utilizadas ai... para uma gestdo mais
estratégica que eu vejo... o proprio Colégio de Dirigentes. O Colégio de Dirigentes,
ele sempre traz... primeiro, é um 6rgdo colegiado que ndo é deliberativo, né; é
consultivo; onde os diretores, reitores e pro-regose relnem e fazem um
levantamento através de pauta de todas as demdodastituto. E essas demandas
sdo amplamente discutidas entre os diretores e leldintase uma... seja
ferramenta, seja uma ideia, seja uma técnica pg&a em determinadeampus

(E20

A subcategoria “dicotomia campi antigos versus novos” comporta as manifestacoes
acerca da distincdo entre campi em termos de estrutura e capacidade organizacional para a
consecucdo das agOes institucional. Tal distingdo surgdlada ao processo de formagéo do
IF Sudeste MG em que tréampi— Juiz de Fora, Barbacena e Rio Pombséo oriundos de
instituicbes preexistentes e, por isso, trouxeram consigoriéage e estrutura fisica ja
desenvolvidos, e quatrtampi— Muriaé, S&o Jodo del-Rei, Santos Dumont e Manhuasue
foram criados, construidos e tiveram seus quadros de pessoadiderra partir de 2009.
Embora ndo tenham participado da pesquisa, somam-se ao segupdp agucampi
avancados- Bom Sucesso, Uba e Cataguases. Além disso, essa distin¢d@atada sob a
categoria estrutura organizacional aparece associadant@ade institucional. Os trechas

seqguir caracterizam essa situacao:

[...] eu acredito que tewampusgue tem uma estrutura que comporta e atende bem
essamisséo, das trés perspectivas de ensino,ipaggxensao, e tem outmeampi

que nao tem uma estrutura que resguarda o aterdimlensas, dessa... até porque,
eu acho que como nés somos muito novos, eu acha geete ainda t4 nessa fase
do desenvolvimento pra gente afirmar a instituiefio cada localidade. Entédo, eu
entendo que, em partes, a gente consegue atersléraadidades que a gente tem
um pouco mais de tempo e que tem, que ter... qeebe2l um pouco mais de
investimento em infraestrutura e recursos huma(iss)

A gente, como é... 0 n0sso, principalmente, quanas$ ai, € uma mistura de Escola
Agrotécnica de Barbacena, é... Escola Técnica dePBmba, junto com o CTU, a
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gente ainda tem, vamos dizer assim, uma identidaeie confusa em termos
institucionais, tanto é que a gente... quando tem.gque, por exemplo, que
estabelecer um documento como igual o que eu #aieeriormente, o Plano
Individual de Atividade Docentehouve uma dificuldade muito grande pra se
chegar num consens@ respeito do documentpgr que vocé tinha oscampi mais
antigos, Rio Pomba, Barbacena e Juiz de Fefas basicamente, cada um com a
sua \isdo, querendo, usar 0 termo... puxar sardinhgra sua brasa, né néo
gueriam perder as... vamos dizer assim, né, o taseseipostamente achavam que
tinham conquistado ali naquele momento, entédo teasu. temalguns pontos que a
gente tem alguma dificuldade de chegar num consesaliscussdes séo... sdo
longas e, as vezes, no final, acabamos, em veam&trair um documento, gerando
uma polémica em cima daquele documento que, sumesta, traria uma
uniformidade de procedimentos dentro da instituic&otdo, nés, né, como
instituto... os Institutos de maneira geral, a gelettem, mais ou menos essas duas
situacbes as escolas antigas, que ja tem sua histdria, ja temm certo
conhecimento; e nds, que viemos junto com a questéla expansédpa gente tem
um campo ai... a ser preparado pra futuramentaepsepermitirem, de modo que
possamos colher bons frutos ai. (E28, grifo nosso)

Dentre 0s entrevistados, emerge uma proposta de superacaalidessaia, pautada
na busca de maior integracdo, unidade institucional e equdedeondicdes estruturais e
organizacionais entre osampj resguardada a autonomia de camanpus conforme oS

trechos seguintes:

[...] ndo é o “meu curso”, o “meu Nucleo”, o “meu Campus... é nosso, é a
Instituicdo; a partir do momento que a gente ane@ue a gente entrou, faz parte
do Instituto Federal Sudeste de Minas, somos taasesma Instituicdo; com
especificidades, claro, mas temos que ter um @bjetomum institucional. Isso é
um desafio, por que essa politica, essa mentalicddal@inda ndo t4 enraizada. [...]
Entdo, um aluno formado, ele vai ter a cara doitlitst Federal Sudeste de Minas, e
nao a cara d€ampusRio Pomba, né, ele vai ser aluno daqui, ele ndsem@aluno
do CampusRio Pomba, antiga escola agricola... que é aquela coisa: “Ah! Eu sou
aluno do CTU”... Ndo! Do Instituto Federal Sudeste de Minas. Entdo, eu acho que
essa é uma... a gente precisa realmente investergonto.K6)

No momento... estd tendo um nivelamento daspi né, que estdo vinculados aos
institutos, para que haja uma equidade de condid&eatendimento [...] o que ta
acontecendo, agora, € uma distribuicdo um poucs maiforme dos recursos

tentando... Na verdade, a divisdo nao estéa seniftome, a divisdo esta sendo para
gue.. deixar os campi de maneira uniforme, atendendo a real necessidade

desenvolvimento local. (E36)

Nesse contexto, surge, ainda, numa perspectiva estratégicagcessidade de
determinagcdo do modelo institucional para fins de elaboracaxeaicdo do planejamento
estratégico. Uma parcela da percepcdo do Plano de Desenvolimestitucional (PDI)
como instrumento genérico, amplo e abstrato associa-sea &daltlareza acerca do modelo

institucional escolhido. O seguinte trecho ilustra essassidade:
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No nosso caso do IF Sudeste, a gente tem que gagsairo por um processo de...
amadurecimento institucional, para que a gente gpaes, efetivamente, uma
instituicdo Unica, um IF Sudeste Unico... ou, e&tiente, que ndo tenhamos isso,
gue realmente assumamos que somos unidades difetesc esse € o primeiro
elemento. A partir disso, sendo “a” ou sendo “b”, a gente tem outros caminhos. Se

for “b”, que, que vai se considerar que cada unidade tem a sua autonomia e deve
trabalhar de modo isolado e a Reitoria somente effendo um suporte
administrativo, a gente ta falando de um desmendortonde varias possibilidades
de atuacao de... de formas de gestdo estratégicanmades, e cada uma vai se
adequar de acordo com sua realidade, mas, aind, asgbalhando mesmo por
aquela premissa de se conhecer, de se definiem@ue o que vai se fazer para o
futuro. Agora, trabalhando pela perspectiva de meale institucional...
institucionalizar a unidade... a unidade IF Sudessso é o primeiro elemento; sem
iSs0, n0s ndo vamos conseguir fazer gestao esitatégl7)

A questdo de estrutura organizacional encontra-se demtrevagas questdes
importantes que requerem consideracdo pelos gestores, e, ad@gaade formulacdo de
estratégias, a definicdo da estrutura organizacionalatddé&r como aspecto relacionado
implementacdo de estratégias, isto é, uma definicdo queenseduente, ocorre apos a
formulacdo de estratégias (WRIGHT, KROLL; PARNELL, 2000).

Especificamente, para os Institutos Federais, o tema podmigdds legais, pois,
conforme a Lei n° 11.892/2008, essas instituicoes posssénuturamulticampi (BRASIL,
2008), isto é, uma estrutura geografica, em que pessoas so0se@#O agrupados em
localidades especificas (WRIGHT, KROLL; PARNELL, 2000). Dessgdo, a discussao
deve se apoiar mais nas politicas institucionais de ag@&gre na forma de construcdo do
planejamento estratégico, isto €, do Plano de Desenvolvimastiucional (PDI), do que

propriamente em questdes estruturais rigidas.

f) Mapeamento de processos

Tema que surge com menor frequéncia, citado por quatro (10,5%yistentios, mas
cuja importancia € relevada pelos proprios entrevistados quetwaraom € 0 mapeamento de

processos, conforme ilustra a seguinte fala:

Também identificou-se que 0S Nossos processosstao mapeados; entdo, 0 NOSSO
préxmo passo também é atuar nessa atividade deanays processos... por que,
antes de vocé planejar, vocé tem que saber... nardade, cada unidade tem que
saber o que tem para fazer e quem vai fazer; por guo plano é isso, é wocé
indicar o que vai fazer e o responsawel pelo que vaizer. Entdo, nés temos essas
deficiéncias, né, falta ferramenta, falta um sistede gestao, falta procedimentos
padronizados. Hoje, n6s temos a dificuldade, asdengervidor alocado na unidade
e nem ele mesmo sabe o que ele tem para fazequmorfalta, as vezes, esse
direcionamento por meio de uma ferramenta ou pdo me um plano. Mas pra

85



mitigar os problemas, a gente ainda estd com emsistle gestdo, né, que a longo
prazo, vai ajudar, né... alongo prazo. (E34)

Conforme os entrevistados, possuir processos mapeados € um [@itd-rpgra a
execucdo da estratégia, mormente nos niveis tatico e iopataEsse fator € apontado como
ponto fraco no Plano de Desenvolvimento Institucional (PDI) 202@H9: ‘Deficiéncia na
padroniza¢ao e na regulamentagdo de procedimentos e processos institucionais” (INSTITUTO
FEDERAL DE EDUCACAO, CIENCIA E TECNOLOGIA DO SUDESTIE MINAS
GERAIS, 2014, p. 21)

A andlise documental demonstra que 0 mapeamento de processestaiavia, seu
conteudo € o mais abrangente, isto €, de macroprocessogdealisiesse sentido, a citacdo
dos macroprocessos € limtada ao destaque das principais acdieatades e responsaveis

por cada qual, conforme ilustra o Quadro 15:

Quadro 15: Macroprocessos finalisticos

- Produtos e Principais Subunidades
Macroprocessos Descricéo . . L.
Sernigos Clientes Responsaweis
Tem por finalidade promover a
oferta de cursos técnicos nas o
: . Pré-reitoria de
o modalidades subsequente, Oferta de Candidatos ! : ;
Politica integrado, concomitante, cursos ¢ cursos em | aprovados nog Ensino, Diretoria
Institucional de 9 " C } P de Campus e
Ensino graduacao e de tecnologia, ben] diversas processos Diretoria de
como cursos de pds-graduaddto | modalidades seletivos Ensino
sensue stricto sensude modo a
cumprir a misséo institucional

Fonte: Adaptado do Relatorio de Gestédo do exercicio de 2017, p. 50.

O Relatério de Gestdo do exercicio de 2017 apresenta um rol de ZESsi®
macroprocessos finalisticos que, conforme indicado em sua fontelaborado a partir de
informacbes constantes dos regimentos internos, resolucgesrtagias institucionais. Essa
diversidade e desmembramento de fontes regulamentaresacimmeglo ao fato das regras e
procedimentos estarem dispersos em diversos instrumentostivomnaiistintos, pode ser um
fator que levou os entrevistados a apontarem a inexist@acimapeamento de processos. Em
outras palavras, significa dizer: pouco existe, e 0 queeedisle dificil identificacdo, difusdo
e absorcdo pela comunidade geral dos servidores do Instituto.

A Tabela 7 sintetiza o conjunto de categorias e subcategesasiadas a dimensao

organizacional de andlise da gestdo estratégica no IF &hdEst
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Tabela 7: Categorias e subcategorias associadas a dimenaézacignal

Categorias Subcategorias Frequéncia %

Necessidade de capacitacdo e formacdo gerer- 19 50,0
Confuséo com a imagem antiga 15

Identidade institucional ) d g_ iy 895

Desconhecimento pela comunidade 13 34,2
- . - .. Conjuntura econ6mica 08

Sensibilidade ao ambiente politico-econémico J. " 104 21,0

Ambiente e atores politicos 06 15,8

Relagbes governamentais - 07 18,4
L Dicotomia campiantigosversusnovos 05

Estrutura organizacional . P . g~ . . 067 132

Colegiados e comissdes institucionai 04 10,5

Mapeamento de processos - 04 10,5

* Frequéncia total referente a respectiva Categoria
Fonte: Elaborado pelo autor (2018). Dados da pesquisa.

4.1.4 Dimensao Gerencial

A dimensdo politico-gerencial refere-se a fatores askixiaos aspectos gerenciais e
presentes no cotidiano dos gestores do IF Sudeste MG. Portassedauma instituicdo
publica e que possui mecanismos de transparéncia e patiGiEEsses aspectos se revestem
de acepcdes politicas em sua forma mais genuina e detaocaatio, por exemplo, o fato de

0s cargos de reitor e diretor-geral cdenpusseem ocupados mediante processo eleitoral.

a) Conhecimento da misséo institucional

De forma a iniciar a entrevista, foi questionado aos astadwes qual o papel ou a
missdo do IF Sudeste MG nas localdades em que atua e s@e@n que o Instituto tem
cumprido esse papel de forma efetiva. Como resuttado, a néawisentrevistados (52,6%)
posSsui uma perspectiva muito positiva em relacdo ao cumfmindan missdo institucional ao
passo que 11 (28,9%) acreditam que a missdo é cumprida apenabngraeci Por fim,
apenas seis (15,7%) entrevistados acreditam que o Institutoundpre sua missao de forma
plena. De toda forma, ao descrever o que compreendem como mstifoiomal, os
entrevistados externalizam as nocdes de desenvovimentoesm®mico, qualidade de
ensino, amplacdo da oferta de educagdo, alnhamento as i@dpded e caracteristicas
socioecondmicas locais, inclusdo social, formacao profissiomaltgé “ensino, pesquisa e
extensao”.

A percepcao predominante, citada por 16 (42,1%) entrevistados, &)@ de missao

do IF Sudeste MG é a de contribuir para o desenvolvimento soei@eico nas localidades
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em que esta inserido através da oferta de um ensino/ferrdacgualidade fundamentado no

tripé ‘ensino, pesquisa e extensdo’, como iustram 0s seguintes segmentos:

E, o Instituto, ele vem exatamente cobrir essarlacna area do ensino, e a gente
percebe que a missédo do Instituto Federal é justiznteazer essa oportunidade do
ensino médio e o ensino superior, principalmerde[.n] Entdo, essa é a visdo que a
gente tem para o Instituto Federal, é essa opadiddei que ele traz um ensino de
qualidade, que é o grande diferencial da rede aat&dda rede municipal, né. (E29)

Bom, como o foco principal da missao do Institigon,acredito que seja a oferta... a
oferta de modo puro, assim, do ensino, pesquiséeasfio, né, com um viés muito
voltado para o lado social, né... capacitandopactando pessoas, gerando mao de
obra qualificada e levando o acesso a esse endowal@ades que antes ndao eram
abarcadas por outras modalidades, né. (E37)

E um papel extremo, de extrema importancia por @i, ele esta proporcionando
um desenvolvimento... muito relevante nessas regides... a gente vé ai, vamos falar
do CampusMuriaé, os alunos que por la passam, o crescimeatoso a nivel
educacional, mas o crescimento profissional deake®s é de extrema relevancia.
E a gente percebe isso quando a gente se encadreennifes de Colégio de
Dirigentes e a gente debate muito o que acontesecampie nas regides mais
distantes, nas regibes que temaunarta situagdo financeira... mais precaria... o
desenvolvimento das regides ¢ fundamental... ¢ muito nitido a transformac¢do social
gue o IF Sudeste exerce nessas regides. (E20)

De fato, a Lei n® 11.892/2008, denominada pelos entrevistados como “Lei de
Criagdo”, traz expresso em seu art. 6° um rol de finalidades e caracteristicas que corporificam

a missdo dos Institutos Federais:

Art. 6° Os Institutos Federais tém por finalidades®cteristicas:

| - ofertar educacdo profissional e tecnoldogica, emos 0s seus niveis e
modalidades, formando e qualificando cidaddos cistas na atuacdo profissional
nos diversos setores da economia, @fase no desenwlvimento socioeconémico
local, regional e nacional,

Il - desenvolver a educacado profissional e tecnologieao processo educativo e
investigativo de geracdo e adaptacdo de solucdesicés e tecnologicas as
demandas sociais e peculiaridades regionais;

Il - promover a integracdo e a verticalizagdo da eghmabasica a educagdo
profissional e educacdo superior, otimizando a#eftrutura fisica, os quadros de
pessoal e os recursos de gestao;

IV - orientar sua oferta formativa em beneficio da condwmlacdo e
fortalecimento dos arranjos produtivos, sociais e utturais locais, identificados
com base no mapeamento das potencialidades dewibdamento socioecondmico
e cultural no ambito de atuacgéo do Instituto Fddera

V - constituir-se em centro de exceléncia na oferta densino de ciéncias, em
geral, e de ciéncias aplicadas, em particulaestimulando o desenvolvimento de
espirito critico, voltado a investigacdo empirica;

VI - qualificar-se como centro de referéncia noiapgooferta do ensino de ciéncias
nas instituicdes publicas de ensino, oferecend@adtggdo técnica e atualizacdo
pedagdgica aos docentes das redes publicas d@gnsin

VIl - desenwlver programas de extensdo e de diwlgacadertifica e
tecnolégica
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VIl - realizar e estimular a pesquisa aplicada a producdo cultural, o
empreendedorismo, 0 cooperativismo e 0 desenvalergentifico e tecnoldgico;

IX - promover a producéo, o desenwolvimento e a transféncia de tecnologias
sociais notadamente as voltadas a preservacao do meiersgmb(BRASIL, 2008,

grifo nosso)

No Plano de Desenvolvimento Institucional (PDI) 2014/2-2019, sdmi€ assim

descrita:

Promover educacdo basica, profissional e supegoitblica, de carater cientifico,
técnico e tecnoldgico, inclusiva e de qualidade meio da articulagédo entre ensino,
pesquisa e extensdo, visando a formacdo integratomribuindo parao
desenvolvimento e sustentabiidade regional. (IN®MO FEDERAL DE
EDUCACAO, CIENCIA E TECNOLOGIA DO SUDESTE DE MINASGERAIS,
2014, p. 19)

Percebe-se, portanto, que 0s entrevistados tém boa compreensddassda m
institucional. Apesar disso, apontam dificutadores ao cumgamelessa missdo como
problemas internos de gestédo, relacionados ao fato khstituto ainda estar no processo de
amadurecimento de seu processo de gestdo organizacional,utucarpolitica e econdémica
nacional que, desde 2015, vem impactando significativamente o nvaoleisgento
institucional, & imagem institucional ainda ndo consoldaaa, défict de servidores e de

infraestrutura, dentre outros, conforme exemplifica o segtiatho:

Eu acredito que sim, que hoje a missdo, a missamstduto no seu modo mais
puro, ela, ela é sim, ela é implantado nas looddida apesar das dificuldades que
sdo, sdo encontradas. No nossmpus Manhuacu, por exemplo, a gente encontra
“n” dificuldades, a gente tem déficit de servidores, tem déficit de infraestrutura, a
gente ndo tem... ndo sente, assim, 0 apoio daa@estéicipal; entdo, sédo fatores
que dificultam o cumprimento da nossa misséo. (E37)

A gente vem, de certa forma, enquanto Institutcydée uma evolugédo, né,
consideravel. E, da gestdo passada para essaevéama ruptura em relacdo a
guestao do atendimento & misséo institucional. @apontece hoje é que o contexto
é diferente. NOs vivemos num contexto de crisetipajiecondmica, orcamentaria...
e isso reflete nas a¢cdes do nosso Instituto. Poo ¢tado, a gente tem atuado muito
na questdo organizacional realmente do Institidonddo que a gente ndo perca em
nenhum sentido a questao da exceléncia, né, da geate sempre prope, que é o
ensino publico, gratuito, de qualidade, para ateadguestao da comunidade e dos
arranjos produtivos locais, ou seja, o que trdéade criagdo dos Institutos, que é o
nosso balizador. (E7)

A Tabela 8 evidencia as associacbes dos entrevistados quantiinapes acerca da

missao institucional e seu cumprimento.
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Tabela 8: Percepcdes sobre a missdo institucional
% (sobre o n° de

Categorias Frequéncia entrevistados)
Desenvolvimento socioecondmico 16 42,1
Cursos/Ensino de qualidade 16 42,1
Tripé Ensino, Pesquisa e Exenséo 15 39,4
Alinhamento as especificidades socioeconémicassoca 09 23,6
Ampliacdo da oferta e do acesso ao ensino 08 21,0
Inclusé&o social 07 18,4
Formacao profissional 06 15,7
Obrigacéo legal (Lei de Criacdo) 04 10,5

Fonte: Elaborado pelo autor (2018). Dados da pesquisa.

b) Deficiéncias no controle estratégico (Acompanhamento)

O controle estratégico, denominado pelos entrevistados como ‘“acompanhamento”, se
presta a determinar a medida de eficacia das estratégalsance de seus objetivos, contexto
em que, se 0s objetivos ndo estdo sendo alcancados, deve-samasdifistratégias ou a sua
forma de implementacdo (WRIGHT; KROLL; PARNELL, 2000). O tes® reveste de
natureza gerencial sendo, portanto, destacado nessa dimensddlis® e complementado

pelas seguintes falas:

O acompanhamento do ambiente externo demanda Fe£®oacapacidade, visdo
institucional, né. (E10)

[...] nés ndo tivemos momentos.. ndo sei se tddeagora.. de se sentar,
efetivamente com a administracdo, a alta admirgi&trae se discutir, ponto a ponto,
0 que ta dando certo, o que que nao ta dando pentgué que ta dando certo, por
gué que nédo ta dando certo, e se a gente tem qdia mlguma coisa. A coisa ta
muito sendo olhada e decidida de forma isoladd. Tu ndo pode fazer uma

reunido... “Ah! Nos vamos tratar disso, e disso, e disso, e daquele outro...”... ai, tu
tem vinte pautas, né [..[E9

A gente tem uma caréncia hoje de sistemas de acdrap®nto, de estratégia, de
implementagéo [...]E4)

Depreende-se das falas supracitadas que o exercicio efatMoncdo de controle
estratégico demanda a convergéncia de trés requisitosoriigde politica dos gestores em

disponibiizar tempo especifico a essa atividade; (b) re&dizapr pessoas capacitadas e com

8 Esse aspecto ja foi abordado no tépico 4.1.1, aabimens&o técnico-metodolégica, quando 12 (31,6%)
entrevistados relataram a falta de acompanhameroimplementacdo do Plano de Desenvolvimento
Institucional (PDI).
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visdo conceitual da Instituicdo; e (c) existéncia de sistema informatizado que viabiize o

acompanhamento.

c) Tempo dispendido com a gestdo do cotidiano/operacional

Em contexto mais amplo, relacionado as acdes estratégicas,parfl de trabalho de
natureza mais estratégica na rotina dos gestores do dést8uMG, cuja andlise vai alem
daquela realizada em relacdo ao $Dbserva-se 0o aumento do nimero de entrevistados que
apontam que sua rotina de trabalho, na qualidade de gestarr{g@et|, pré-reitor ou reitor)
possui uma parcela significativa consumida por assuntos cap@isa ou Secundarios
atrelados as competéncias legais do cargo. Dessa vez, sobnaddide andlise gerencial, o
tema é manifestado por 11 (28,9%) entrevigado

Desse modo, as percepcdes dos entrevistados convergem pardeo daa rotina de
trabalho é deslocada para questdes operacionais que ndo conpdraeque o gestor tenha
disponibiidade— isto é, tempo e energia/disposicdopara tratar dos assuntos de natureza

estratégica da instituicdo. Os seguintes trechos elucieksa aspecto:

Entdo, assim, eu percebo que os gestores tém ficodddide de parar para envolver
e focar nas questfes estratégicas (E24)

A gente gasta 40% do tempo respondendo érgaosrdeoe Ministério Publico.
Fica muito engessado. (E10)

[...] ele é uma coisa que te pega de surpresadelida na sua rotina. Eu sei que eu
tenho uma reunido mensal de Colégio de Dirigen¢essei que eu tenho uma
reunido mensal com a minha equipe, da PROEN, equeeeu tenho reunido mensal
com o Comité de Ensino, eu sei de... eu tenho s/&ian varias reunibes, eu tenho
aquela programacdo basica. Ee ai, eu tenho aqueles momentos de
planejamento, de estratégia, de pensar em politicagm pensar em como que
nés vamos caminhar com o ensino, com a Pro-reitoride Ensino..E isso cail...
Perde o foco!...Faz parte? Faz parte, ndo posso dizer que, guem operacional,
faz parte, eu sei que vai vir, sempre vai virsoisaqui, Ouvidoria e Acesso a
Informacéo, cai de repente, e quando cai muitpo, £ssa semana, chegaram trés
anteontem... sdo trés, trés de uma vez... [..§&mnthega um Processo para mim, ele
chega para mim; ele vem enderecado a Pro-reitQuam vai responder, sou eu;
mas eu ndo posso aquiresponderesse caso aqailtEcBna sozinha, eu preciso ter
o subsidio de Barbacena, todo o histérico... Erédenho que pedir, eu tenho que
ler, eu tenho que trocar uma ideia para saber c@ohdeito... entdo, assim,
demandam tempo; suga, desgasta.coisas que, as vezes, eu.. vocé fez uma
pergunta que até eu, eu, no final da reuniéo alfiuei pensando... que eu falei

° O tempo gasto com a gestdo das rotinas de traleatacefas de natureza eminentemente operacioftl ja
abordado no tdpico 4.1.1, sob a dimenséo técnitododdgica, em que quatro (10,5%) entrevistadcestasdm
ainfluéncia negativa da gestéo do cotidiano/openat sobre a execucéo e acompanhamento do PDI.
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assim... “Gente! Eu t6 um pouco frustrada na velocidade do nosso GT. Ugria
que ele fosse um pouco mais rapido.” Mas... tem questdes que chegam assim que...
atropelam e né&o... e ndo vawocé ndo consegue dedicar mais tempo, como eu
planejo. (E6, grifo nosso)

O gasto de tempo com assuntos operacionais € que nao pealgileacdo a assuntos
estratégicos é aspecto presente ndo apenas no cotidiana gestb, mas também em cargos
de coordenacdo, como, por exemplo, a coordenacdo de curso. Emborargsse docalize
em um nivel hierarquico mais operacional e ligeiraméatieo, tampouco acles taticas e
projetos com impacto estratégico sédo faciitados a seu ocupam® iustra a seguinte
manife stacao:

O nosso maior problema aqui € deixar uma pessoaapesstrategicamente. Eu,
enquanto coordenador do curso de graduagéo, epegdiai incéndio. Eu ndo pude

pensar em nem um momento na, na... estrategicameateurso. Eu ndo pude

planejar uma coisa diferente para os meninos esnatms. Eu so6 tive que acertar as
burocracias do processo. (E36)

A partir das percepcbes dos entrevistados, pode-se inferir que ocorre entre 0s
gestores do Instituto ndo se adéqua com perfeita precisadasaficacbes de atitudes
tradicionalista, pragmatica ou estratégica e mentalidades- imediatista, operacional ou
estratégica— apresentadas por Costa (2007), talvez decorrente da generdigladedelos
tedricos. Apesar disso, constataetaproximacdes com predominancia de atitude pragmatica
— em que o cotidiano preenche-se com eventos e situacOes maaddm reacde com
algum espaco disponivel para uma atitude estratégica, onddissétidas questdes orientadas
para transformacdes organizacionais para o futuro. Por guadsatiica-se a predominancia
da mentalidade imediatista, orientada para o curto prazo e @stemais proximo- o
campusou o setor- e da mentaldade operacional, que se baseia nas demandaslidnocoti
apesar do horizonte de tempo um pouco mais dilatado.

Todavia, 0os modelos apresentados por Costa (2007) tendem a indazir um
interpretacdo de que esses fatoreatitudes e mentalidades sdo completamente intrinsecos
aos sujeitos que o0s vivenciam, isto €, relacionam-se a@es@iucomportamental e psiquico.
Em vez disso, 0 que se percebe na pesquisa é que tais atineetalidades decorrem muito
mais de fatores extrinsecos aos sujeitos, mas vinculadesngseténcias e atribuicbes dos
cargos que ocupam e limtados ou condicionados pela cultura dlicace operacional
presente no setor publico. Esse contexto advém do fato dos senapomtarem o gasto de

tempo com assuntos operacionais como aspecto negativo dos cargmsopm e seu desejo
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de que pudessem ter mais disponibiidade para tratar de deewtfeegicas e projetos de
impacto para a mudanca, o desempenho e o futuro organizacionais.
Por fim, a Tabela 9 sintetiza o conjunto de categorias adsgch dimensédo gerencial

de andlise da gestédo estratégica no IF Sudeste MG.

Tabela 9: Categorias associadas a dimensédo gerencial

Categorias Frequéncia %
Conhecimento da miss&o institucional 16 42,1
Deficiéncias no controle estratégico (Acompanhanient 12 31,6
Tempo dispendido com a gestéo do cotidiano/operatio 11 289

Fonte: Elaborado pelo autor (2018). Dados da pesquisa.

4.1.5 Dimensdo Normativa-Legal

A dimensdo normativa-legal apreende os aspectos que desogeree influéncia o
ambiente normativo e legal inscrito pelo IF Sudeste MG p@ssusua motivacdo para a
elaboragdo do planejamento estratégico, notadamente o Plano senvdbdamento
Institucional (PDI). Nessa dimensdo, emergem duas acepg¢agsuma, prevalecente,
relacionada as exigéncias legais e de apresentacdo d&uss Glg controle como fator
coercitivo para a elaboracdo do PDI; (b) outra, que descreweergdo normativa como

indutora de acdes e mudangas positivas no ambiente orgamitad@sinstituicdes publicas.

a) Coercao normativa como exigéncia legal

Semelhantemente a outras dimensdes analiticas, essgafdbi abordado no tdpico
4.1.1, sob a dimenséo técnico-metodoldgica, como o fator de maioméiegu@tado por 20
(52,6%) entrevistados em suas falas acerca do Plano de @semio Insttucional (PDI),
sentido em que esta ferramenta, no contexto organizactoedl se caracteriza mais por ser
um documento pré-forma, pouco ou nem utlizado, elaborado prepondenratatemor
exigéncia legal e apresentacdo aos 0Orgdos de controle. Beydgld, 0 segmento a seguir

complementa a analise:

[...] isso tem sido muito debatido no Férum de Pro-reitores de Desenvolvimento
Institucional... que os PDIs de todas as Institesgdné, os Institutos Federais,
criaram documentos, por que a legislagdo exigémtdo, foram criando esses
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documentos para cumprir a legislacdo, mas n&do na n¥pectiva de construir
realmente um documento que guiasse a gestamas na perspectiva de construir
um documento que cumprisse a legislac&s, grifo nosso)

No mesmo sentido, em um estudo de casos miltplos com Dededregionais do

Trabalho sobre o planejamento estratégico em organizacdes publicas, D’anjour et al. (2006)

constataram que, na maior parte dos casos, 0s documentos elaleoaald@sviados para a

Controladoria Geral

da Unido (CGU) e, em seguida, engavetaBadenciando a

complementariedade das dimensdes analiticas, os autoreficademti a inexisténcia de um

processo de avaliacdo fixo (tanto avaliacdo para a elaboracgdardgamento quanto no

sentido de controle estratégico) que, ao final, tornava o suia@dio mero documento para

apresentacdo aos 6rgaos de controle.

b) Coercédo normativa como indutora de mudancas positivas

Noutra perspectiva, dois (5,3%) entrevistados manifestarasm auinibes discorrendo

sobre o efeito positvo da coer¢do normativa, no sentido de quénciagy legais e

regulamentares acerca do planejamento estratégico ous ofgreamentas e acles

organizacionais contribuem ao induzir transformacbes omg@mmAiS positvas para as

instituicdes publicas. E o que se depreende das seguintes falas

E uma exigéncia legal para os cursos superioresSINAES. Mas foi um avanco,
foi um avanco. (E10)

Obvio que exstem é... politicas a serem seguidias, vém desde la de cima, do
Ministério da Educacdo... principalmente, agora esma reforma do ensino médio,
entdo, sdo coisas que a gente tem que seguirei delLDiretrizes e Bases da
Educacdo, e as diretrizes e politicas locais, engente tem metas pra cumprir ja
definidas em leicomo, por exemplo, quantidade de cursos técnipoantidade de
curso de formacdo de professores, curso do tipoEBPRQ Entdo,a nossa
estratégia, talvez, ela ndo seja uma estratégia foulada s6 pela gentpa gente
tem que usar influéncias externas pra atingir esseasbjetivos. (E4, grifo nosso)

No transcorrer da entrevista, esse entrevistado também pontuou

[...] eu acredito que, por um, uma forcacdo de barra, talvez, do proprio governo; O
governo tem inwestido muito nessa questdo de mudap pensamento das
instituicbes, com essa gestdo estratégica, tem alw gestdo de riscos,
planejamenta cada vez mais, a gente... toda semana, pratitam&rsurpreendido
com uma instru¢cdo normativa nova, uma portaria,asuyezes, um oficio circular
cobrando coisa da gent€oisas que a gente nunca pensou em fazer, agora a
gente ta sendo, meio que obrigado a fazefE4, grifo nosso)
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Essa perspectiva sobre os efeitos positivos da coercdo rarmatontra respaldo
também em outras pesquisas aplicadas. Com efeito, FonsecameseM&2011), no estudo
mtitulado  “Elementos de Institucionalizacdo da Gestdo Estratégica de Pessoas no Setor
Publico”, com a participagdo de dez agéncias reguladoras federais, evidenciaram como um
dos fatores da dimensdo normativo-legal a parcela de cigéibda estrutura legal para a

institucionalizacdo, naquele caso, da gestdo por competéncias.

4.2  Percepcdes sobre a Gestao Estratégica: Potencialidades e Desafios

Nessa secdo, procura-se compreender as diferentes percepcoestredistados e
suas opinides em relagcdo ao papel da gestdo estratégicatexiocorganizacional através do
levantamento das potencialidades e beneficios da gestadégestta bem como das
dificuldades, desafios e resisténcias. Com relacdo aos abjetv pesquisa, essa etapa atende

0 objetivo geral e, especialmente, o0 segundo objetivo especifico.

4.2.1 Potencialidades e Beneficios da Institucionalizacdo stadsEstratégica

O levantamento da percepcdo dos diigentes do IF Sudeste b =s
potenciaidades e beneficios da incorporacdo da gestdo @&strgiéde contribuir com as
acOes de teorizacdo, um dos fatores presentes no processoitubiorairacdo, conforme
Tolbert e Zucker (2010). Esse aspecto é abordado de forma espacifiegéio 4.3, cabendo a
esse topico a apresentacdo das percepcoes identificadas.

Conforme apresentado na secdo de procedimentos metodologicos,t@ssoiidse 10
(cf. Apéndice A), que tratam da identficacdo de potencialidaddseneficios da gestéo
estratégica, foram propositalmente posicionadas em conjunibétictss distintos para
identificar a percepcao dos entrevistados em dois difereatgsxtos: no primeiro- relativo
a questdo 3.1, em relacdo ao contexto ambiental externo da InstituicAac@ncepcao do
cumprimento da missdo institucional; o segundorelatvo a questdo 16, em relagdo as
ferramentas e técnicas identiicadas e as dificudadi&gadas pelo entrevistado. Apesar
disso, os resultados séo apresentados em seu conjunto.

Conforme a Tabela 10, o aumento da eficiéncia e da soldiha@mento das acdes

institucionais séo os fatores mais citados pelos entgssta
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Tabela 10: Potencialidades e beneficios da institucionadizdedgestao estratégica

Hementos Emergentes das Entrevistas Frequéncia %

Maior solidez e alinhamento das acgdes institucmnai 24 63,2
Maior Eficiéncia 21 55,3
Maior aproxima¢éo a comunidade local 11 28,9
Qualidade do ensino o7 18,4
Lapidacdo da comunicagéo e da imagem institucional 06 15,8
Melhor trato do gasto publico 06 15,8
Aumento da perspectiva de sobrevivéncia 05 13,2
Auxilio na motivacdo e engajamento dos servidores 04 10,5

Fonte: Elaborado pelo autor (2018). Dados da pesquisa.

O elemento “maior solidez e alinhamento das ag¢des institucionais” apreende as
percepcOes dos entrevistados acerca da melhoria do alinhatasntacdes institucionais,a d
solidez e consisténcia na elaboragédo dessas agOes, da nagharndlse do ambiente interno
e da inducdo das acdes de acompanhamento (controle estratégice3entada por 24

(63,2%) entrevistados, as seguintes falas ilustram essgppéao:

[...] facilita o acompanhamento de quéo perto ou longe emjaild que se propds
de acdes e metas (E24)

Eu acho que ajuda a ter dados mais reais em méapsé gue deu mais resultado e
direcionar a¢@es futuras, né. (E15)

[...] no momento que eu consigo estabelecer eskjesivs, metas... né, que acdes
eu vou ter que realizar para alcancar essas medasle forma institucional pra nao
ficar uma coisa, né... €ampusMuriaé faz de uma forma; Rio Pomba, de outro...
pra gente nao ficar cada um puxando a... vamos arsasino da Fisica... cada um
ficar puxando a... a particula pra um ponto eramg@o forcas opostas, ninguém vai
pra lugar algum. Embora cada um tenha suas id@&s, n0o momento que a gente
tenta pegar todas essas ideias e convergir prarajet@ maior ai onde a gente vai
observar as questdes ai dos objetivos, das acdesetas que vao ser realizadas,
todos os instrumentos possiveis que vocé pos&auiiE28)

No que concerne ao aumento da eficiéncia, 21 (55,3%) enttesistializam que a
gestdo estratégica aumenta a eficiéncia institucidealmodo geral, tanto interna, relacionada
a gestdo organizacional, quanto externa, relacionada aocorekorimvestimento gerado para a
sociedade. Além disso, inclui-se nesse contexto a melhddiogest tempo, a indugcdo a
criatividade como fonte de solugdes institucionais e a atifir e assertividade no trabalho

do gestor, conforme ilustram 0s seguintes segmentos:
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Eu acho, também, que a eficiéncia da Instituicdmueanto instituicdo publica, né,
de retornar para a sociedade o investimento qeitoé(E4)

A gestédo estratégica, ela traz uma eficiéncia,que... vocé trabalha melhor e tende
afazer menos esforgo [...] (E10)

Vocé conseguiria resolver problemas em tempo tafinénte inferior. (E20)

O terceiro beneficio mais frequente, citado por 11 (28,9%) Btadns, é a maior

aproximacdo e envovimento com a comunidade local como consequéac ampla

institucionalizacdo da gestdo estratégia. Nesse contexgestao estratégica tende a induzir o

aumento do nimero de projetos e a¢les junto a comunidade aeaeldmioa, as empresas e

auxiia a superagdo da introversdo administrativa (teritlamloc por um dos entrevistados

vinculado ao grau com que o trabalho cotidiano realizado niui¢ést refere-se ao mero

cumprimento de rotinas legais e com pouco alnhamento aoficbene projetos para a

comunidade externa). As seguintes falas iustram essestes:

Ir a comunidade, as empresas, pensar mais no ptaiio, superando a introversao
administrativa (E25)

Por meio de uma gestdo mais estratégica, o que@ente precisaria? Entender o
papel do Instituto e entender o contexto, né, eégies, municipios, né, que nés
estamos inseridos. Entdo, a gente teria... Eu mague a gente precisaria conhecer
melhor as regides onde o Instituto, onde os nossoyiestdo inseridos, né, é...
fazer uma andlise... entdo, fazer esse estudo. TVowé tem a metodologia? Nao...
eu acho que a gente tem que discutir, tem que acmalhor caminho... Entéo,
primeiro ponto, vocé teria quatender, né... “Olha! Eu tenho campuslocalizado no
municipio Y. Ta. O qué que esse municipio precilla? Quais sdo as diretrizes
desse municipio?” (E5)

Em seguida, a melhoria da qualdade do ensino ofertado pelatdnétiapontada por

sete (18,4%) entrevistados como uma das potencialidades da incéopoda gestao

estratégica. Nesse sentido, toda atividade administratela elanejamento resultariam nesse

aumento da qualdade do ensino, conforme elucida o seguinte trecho:

Qualidade de ensino. Nao tem como eu tirar iss@uSeao tenho um... porque nao
tem como.. qualquer planejamento que eu faco, temitas questbes
administrativas, mas todas as questdes administgasiao para atender o meu aluno,
sdo para levar para 0 meu aluno varias e as mellapertunidades de ensino e,
também, oportunidade de pesquisa e a oportunidadatdnsao; um curriculo mais
completo, um curriculo mais embasado. Tudo queizeu dom planejamento, com
apoio da comunidade, com conjunto mesmo de ac@éssaconjuntas, quer dizer,
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né, com acdes conjuntas, isso tudo vai revertemelmoria de qualidade no ensino
para os alunos, no final. Porque a Instituicdcewaeénder o seu papel [..Hg)

Outros fatores apontados como beneficios resultantes da isg@poda gestdo
estratégica sdo a lapidacdo da comunicacdo e da imagamidnsi (15,8%), o melhor trato
do gasto publco (15,8%), o aumento da perspectiva de sobrevivEB@&o] e o auxiio na

motivacdo e engajamento dos servidores (10,5%), como evidencianuigieseflas:

O principal, para mim, melhor trato do gasto puhlicé o ponto crucial, né. Além
disso, concentracdo de esforcos em acles realmemessérias, eliminacdo de
gargalos, elimnacdo de retrabalho; eu acho queméganho infinito paraa
Instituigéo. (E37)

[...] e ai, essa, essa parte dos gestores em estar a frente da, da divulgagdo, da
cobranca, de mostrar e de fazer, efetivamente,mamtds no sentido de caminhar
para que... “Olha! Esse é o Instituto; essa é a nossa cara; ofertamos isso com
qualidade, com varias possibilidades, vamasnpus atendemos varias regides...”
mostrar isso, né, pra sociedade, fazendo, tamhé&mnies para reforcar essa questéo
do ensino médio, da gente ta pensando pra questdodd fortalecimento da

imagem [...] E6)

Isso ai.... retroalimenta a motivagdo... na medida que asqeess comegam a ver 0s
resultados de seu trabalho, né. (E10)

[...] vocé chega aqui, vocé entender o que eu vou fazer, pra qué que eu to fazendo
isso... se vocé chega aqui hoje... um servidamos pegar um servidor qualquer,
[...]... se ela chegar desmotivada e fala... cédamsentar com a pessoa e dizer
assim: “mas cé sabe por qué que vocé tad fazendo? C& ja parou pra analisar? Cé ja
parou pra conversar com um aluno?... pra ver asilpiidades.. O qué que a gente
tem de relatos de egresso? O qué que a genteerddfazo qué que a gente esta
deixando para a sociedade? A gente tem que telhorgo que a gente faz. A gente
faz um bem danado...”. (E6)

Numa acepcdo estratégia, dentre os beneficios menos apontadogles chamou
atencdo no decurso das entrevistas e da analise dos dadoserdoada perspectiva de
sobrevivéncia. Isso por que esse fator surge nas falas etaquel apontaram a sensibiidade
ao ambiente politico-econémico como um dos fatores relacionagestd@ estratégica e que
deu origem a categoria de mesma nomenclatura na dimensdao ‘“organizacional”.

Nesse contexto, frente as mudancas ambientais ocorridasend@io politico e
econdmico brasieiro, mormente a partir de 2015, a institucari@diz da gestdo estratégica
surge como mecanismo que pode contribuir para a solidez dessasinstituicbes, criadas a
partir de 2008, e sua sobrevivéncia contra decisdes politicadriesnd continuidade da Rede
Federal de Educacao Profissional e Tecnologica, de modo qué&sati@\gestdo estratégica,

as Instituicbes Federais de Ensino que compdem a Rede poderamstrar seus resuttados
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obtidos e os impactos de suas acOes académicas e adnasstsalive a educagdo e o

desenvolvimento socioecondmico local de forma mais clara e objetiva

4.2.2 Dificuldades, Desafios e Resisténcias

Apbés o delneamento das potencialidades e provaveis beneficiosmale efetiva
institucionalizacdo da gestdo estratégica, 0 levantansntpercepcado dos dirigentes do IF
Sudeste MG acerca das dificudades e desafios pode contabtar ¢om as acgbes de
teorizacdo como acgbes gerenciais voltadas a superacao aleswtrganizacionais e culturais
e dificutam o avanco no processo de institucionalizacdo. malgudessas dificuldades ja
foram abordadas nas secdes anteriores de modo que serdo apeessntados nesse topico.
Além de percepcBes apresentadas de forma difusa pelos sead@yi no decorrer da
entrevista, esse levantamento fundamentou-se nas perddine 8.1 (cf. Apéndice A) com

resultados consolidados na Tabela 11.

Tabela 11: Dificuldades e desafios para institucionalizacdgestdo estratégica

Hementos Emergentes das Entrevistas Frequéncia %

Capacitacdo e formacdo de gestores 18 47,4
Desconhecimento pelos servidores 17 44,7
Falta de participacdo/Engajamento 15 39,5
Gestéo do cotidiano/Operacional 12 31,6
Auséncia da cultura de gestédo estratégica 11 28,9
Descompromisso/Desinteresse 09 23,7
Falha na comunicacao institucional 08 21,0
Falta de acompanhamento (controle estratégico) 08 21,0
Descontinuidades nas mudancas da equipe de gestores 06 15,8
Resisténcia a mudanca 06 15,8
Viés Politico interno 05 13,2

Fonte: Elaborado pelo autor (2018). Dados da pesquisa.

10 Na secéo anterior, a sensibiidade ao ambientitigneécondmico foi apresentada como compreendita p
duas subcategorias: (a) sensibilidade ao ambieatteres politicos, no qual se encontra um grupiigmliberal
acusado da desconstrugdo e sucateamento do sbilieomique associa negativamente os Institutosfes a
uma politica partidaria, bem como atores politiqog se posicionam contra a Rede Federal por descerdm
seu papel e contribuices enquanto instrumentonde Rolitica de Estado de Educacéo; e (b) sensibéich
conjuntura econ6mica, que reflete aos efeitos aamga ocorrida no contexto econdmico brasileirajltado no
contingenciamento de recursos or¢camentarios aguigdes federais de ensino. Nesse sentido, a gesta
estratégica se torna mais importante a medida carelbdente que envolve as instituicdes pUblica®s®tmais
dindmico e os érgaos publicos necessitam competosppoucos recursos disponiveis (WRIGHT, KROLL;
PARNELL, 2000).
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De acordo com a Tabela 11, os fatores mais citados pelosistati@y sdo a
necessidade de capacitacdo e formacdo de gestores, o deseoihepeins servidores em
geral sobre as ferramentas estratégicas e o0s objetirasegsos da Instituicdo, a fata de
participagcdo e engajamento dos servidores, o tempo dispensadcoegiagla dp cotidiano e
com tarefas de natureza operacional e a auséncia da ddgestido estratégica no ambiente
organizacional.

A necessidade de capacitacdo e formacdo de gestores é unmcipaigppbstaculos a
institucionalizacdo da gestdo estratégicafator apontado por 18 (47,4%) entrevistados. O
perfl dos gestores demonstra que 0s que ocupam cargos de direcidndo pro-reitores,
além dos cargos ja citadesem geral, jA possuem experiéncia prévia em gestdo puidica.
exemplo, o Reitor da gestdo atual (2017-2021) exerceu o cargo desitBirode
Administragdo na gestdo anterior (2013-2017); o Diretor-geralampusBarbacena exerceu
de 2009 a 2013 o cargo de Pro-reitor de Desenvolvimento Instifucomeitor da gestado
anterior (2013-2017) exerceu o cargo de Diretor-geraCdmpusJuiz de Fora durante 8
(oito) anos; e, assinglcessivamente. Apesar disso, verifica-se a percepcao dssidade de
haver uma capacitacdo geral para servidores que exameded de chefia e coordenacéo e,
de forma mais especifica, de cargos de direcdo. Nesse sentid2D dwkte) entrevistados
inicialmente mapeados- grupo formado pelos reitores, pro-reitores e diretores-gdEs
campi —, apenas cinco (25%) possuem formacdo em nivel de graduacaestradm em
administracdo ou areas afins, como ciéncias contibeis, d@momongestdo publica. As

seguintes falas iustram esse aspecto:

E uma caréncia que nés temos... vai sofrendo cadbegiapor que nédo capacitou... e
acaba prejudicando, por que tem coisas que vocé fiddr com mais facilidade,
mas nessa falta de capacitagédo, acaba tendo uawvemaior. (E15)

Eu acho que seria até necesséario, 0s gestores, datassumirem determinados
postos, eles precisavam passar por um treinameéatiopEu acho que deveria ser
uma exigéncia que o sujeito tivesse um... uma dELdo. E3

Minha visdo: a gente tem uma carga de estudo namgtracdo pra que a gente
possa mexer com as ferramentas... de planejamess@as coisas todas. Quando
chega l& na frente, a gente coloca pro-reitoresompde as pessoas do
planejamento, que ndo passaram por uma \is80, porma... pelo menos, um
nivelamento administrativo, para que eles possam ®nder o contexto do
planejamento, para que que serve o0 planejamento, asvaridweis do
planejamento, como, como fazer, como executar, conmonitorar, com isso... eu
acho que ja perde um pouco do sentido, da densiddmleda promoc¢édo do
planejamento, atingimento das metas do planejamdnfoeu entendo qugara
gerir, para ser diretor de uma instituicdo e tudo nais, tem que ter, no minimo,
um nivelamento para poder fazer um planejamento bem feito e p@menr isso
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adiante, pra poder monitorar, poder atingir os ltados, ter as metas transparentes,
saber como é.0 que que é diferenciar uma meta de um indicador,eduma coisa
ou de outra... por que, pra nao ficar atropelando ® processos administrativos
por que a gente precisa que seja bem feito, pletirefm bom planejamento. (E36
grifo nosso)

Como ja abordado em secdo anterior, a auséncia de um progréonaaig#io para 0s
gestores publicos conduzem a reflexos negativos sobre o delengpganizacional como a
fata de alnhamento das ac¢bGes organizacionais, 0 desperdicicecdesos e o tempo
dispendido no decorrer do primeiro ano de mandato em conhecer aeladribuicbes do
cargo em vez de ter condicdes de jA empreender acdes e projitoo msis.

Esse tema surge, ainda, correlacionado as descontinuidadegete caiganizacionais
oriundas das mudancas na equipe de gestdo, vez que 0s calgetords-gerais e reitor sao
cargos preenchidos por processo eleitoral interno e dissociadaguadtpier preparagéo

técnica ou gerencial para o exercicio de suas funcbes, cenifostra 0 seguinte trecho:

E outra coisa: acho que a mudanca em Reitoriaade,lassim... Tudo bem! Troca
pré-reitor... Mas, pelo menos, uma equipe tinha fger pra dar continuidade a

pensamento, a trabalho. Vocé ficar trocando osdogss a cada quatro anos... nao
tem continuidade, eu acho. (E36)

O segundo fator com maior presenca entre 0s entrevistados Y447%
desconhecimento, pelos servidores em geral, acerca de efgaame dos beneficios do
planejamento estratégico, bem como a forma de se elaboraraoejapiento estratégico.
Nesse sentido, o conhecimento do qué seja indicadores, como eletaar e objetivos,

dentre outros, sao fatores criticos. Os seguintes trechosniugsse aspecto:

Até por que... pergunta nossa comunidade aqui, giemne conhece o PDI do
Instituto... vocé pode perguntar entre profess@AE& [...], quem é que conhece?
(E18)

Eu digo, assim, até no momento que a gente ta delemdo o planejamento
mesmo, né, os proximos cinco anos, alguém vai la e diz.. “Ah! Vamos colocar
isso... como um objetivo, como uma meta...” |[..] Isso nio tem nada a ver |[..]
mas por qué que o cara coloca la o que ndo tem nadaer? Primeiro, por que o
cara ndondo conhece exatamente como €, 0 que sdo exatamergeerramentas
de gestdo e pra que que serventdo, as vezes, aquele problema, as vezes, ado é
problema da Instituicdo, € um problema pessoaledei®é no, naquela funcdo que
ele ta exercendo laentéo, isso é falta de qué? Falta de conhecimententdo, ele
sugere colocar uma coisa que ndo tem nada @&weisso que eu digo assim... tu
tem que capacitar as pessoas, tu tem gque da treinamo... por que as pessoas,
vamos dizer assim... mesmo a gente faland®lha, pessoall Ndo é um problema
local do teu setor, ndo é problema local dodampus. é o problema geral do... na
realidade, pode ser o teu problema local, pode pesblema da@ampuspode ser o
problema geral do Instituto... mas tem que ser coisa que seje mais, vamos dizer
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assim, fundamental e abrangente pra tu..”... o pessoal tem muita dificuldade de

enxergar issoaté pra gente explicar, € complexa é... ndo! Mas é... eu, pelo
menos eu, eu tenho muita dificuldade... né, at&xicar pro pessoal o que € isso,
sem a gente machucar as pessoas, porque... pooesso danado, por que, vamos
dizer assim... se tu... dependendo da forma confaldue o que tu fala, o pessoal
pode se voltar contra a questdo de planejamento... “Pd! O cara falou que a minha
proposta ndo tem nada a ver!”... eu ndo posso dizer isso. Entdo, porisso que eu digo
assim... as pessoas tem que... vao fazer parteodegso de planejamento efetivo,
tem que ser pessoas que conhecam bem a Institwigabecam bem o servico,
entdo, que executam ou que gerenciam, mesmo addvehefia a mais baixa que
tem]...] €3 grifo nosso)

Em estudo realzado na Receita Federal do Brasi (RFB),sklost al. (2017)
identificaram, dentre outros fatores, que significativa glardos servidores envolvidos com a
implementacdo de atvidades diretamente relacionadas a adioc&alanced Scorecard
desconheciam importantes diretrizes estratégicas, coudstat@om isso, a necessidade da
difusdo e engajamento de todos os membros da organizacdo, um dosprmciBiSC.

O terceiro fator mais citado (39,5%) é a falta de participagdengajamento dos
servidores, fator ja apresentado sob a categoria “O fator ‘servidor publico’ na dimensdo
cultural de andlise da secédo 4.1. Nesse sentido, um reareergemente citado como solucao
para a falta de participacdo € a necessidade de um trabademgisizacdo e conscientizacdo

dos servidores, como também ilustra o trecho arsegui

Entdo, eu acredito que... para o pr6xmo, paradairpa atualizacdo do PDI, tem
que ser feito um trabalho de popularizacdo da ®sfils pode-se dizer, né, e...
talvez, se apresentar para a comunidade essaégdramostrar para cada um a
importancia que ele tem na busca por esses olget&/qor fim, conscientizar essa
pessoa que ela ndo esta ali sé pra chegar, cumnparario dela e receber salario
dela e ir embora; ela tem, ela tem uma meta méipoatras disso. Entdo, eu acho
gue falta um pouco disso. (E37, grifo nosso)

O quarto fator apontado pelos entrevistados como dificudade ouodesah a
institucionalizacdo da gestdo estratégica € o tempo disperwida gestdo do cotidiano, isto
€, das rotinas de trabalho e tarefas de natureza emiestdemperacional, aspecto ja
apresentado sob na dimensdo gerencial de andlise da se¢domt.doniie relacionado ao
Plano de Desenvolvimento Institucional (PDI) sob a dimertéénico-metodologica. Sob a
dimensdo gerencial, observou-se a percepcdo entre os &@aeevigle que sua rotina de
trabalho possui uma parcela significativa consumida pomntassoeperacionais ou secundarios
atrelados as competéncias legais do cargo e que ndo contplauangue o gestor tenha
disponibiidade— isto é, tempo e energia/disposicdopara tratar dos assuntos de natureza

estratégica da instituicao.
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Outra dificudade apresentada por 11 (28,9%) entrevistados €, de #&ompla, a
auséncia da cultura da gestdo estrat¥gicamo uma caracteristica da cultura organizacional,
com iniciatvas pontuais sobre o assunto, tais como o acompambarealzado por algum
diretor ou pré-reitor ou a existéncia, ao menos formal, do plaeejo estratégico em alguns
campj por iniciativa da equipe gestora. Conforme ja apresentadoted@arealizacao das
entrevistas, uma forma de trabalho alnhada a estraagdbelecida foi diretamente citada
apenas por quatro entrevistados, dos quais dois diretores eistémmo diretor setorial em
exercicio na Reitoria e um pro-reitor. Apesar disso, ha expectatva de mudanca desse
cenario através da composicdo da nova equipe de gestoresatia Rekitor e pro-reitores,
vez que o atual Reitor possui formacdo em Ciéncias Congbesstrado em Administracdo;
0 Proé-rettor de Administracdo possuem formacdo em Admidstrag, embora o Pré-Rettor
de Desenvolimento Institucional ndo possua formagdo nad@reziéncias sociais aplicadas,
possuiu, segundo ele préprio e outros entrevistados, grandssetgressoal pelo tema gestdo
estratégica.

Dentre os demais aspectos ndo abordados diretamente nasaseel@®s destaca-se
a fraglidade do processo comunicagéo institucional, abordado pai2dj@fb6) entrevistados.
Nesse sentido, a necessidade de melhoria do processo de c@oumEma destina-se a
conscientizar os servidores acerca das estratégias evogbjetrganizacionais, transmitir
informacgdes, criar um canal de dialogo fundamentado em m#cg@@mo transparéncia e
participacdo, com vistas a obter-lhes o engajamento e eippgfio necesséria ao processo de
gestao.

Eu acho que a grande dificuldade ai, passa pekt§oea comunicagdo. Eu acho
gue esse é o primeiro ponto. N6s temos que crigamiemos que favorecam a

tramitacdo... que facam com que as informacGeshmjs é... [...] eu preciso criar
mecanismos para que isso que a gente vive aquidejelevado a todos os
servidores. [...] Entdo, acho que a minha... assangrande questdo ai, é essa

dificuldade de comunicagdo la com a ponta, nél]. ntdo, assim, uma, uma
divulgacdo, uma comunicacdo permanente, né, déoah que a gente consiga
conscientizar a populagdo, a comunidade, da impoie&da comunidade buscar
essas informacdes também aqui, né, com o Plandjaniemao, ess& uma méo de
via dupla... a informacdo vai até la, a comunidadeecebe, ela participa também
da elaboracdo, e depois ela fala.. “Olha! O qué que ta acontecendo?” Entio,
assim, essa comunicacao, esse fluxo ai, ele tem g@e constante. Entdo, eu vejo
hoje uma grande dificuldade na questdo da comunicd9. E quando eu falo
comunicacdo, ndo, ndo da Assessoria de Comunicagdoda Reitoria, ou dos
campi.. mas, assim, como fazer com que essas inforrrag@mente cheguem? E
ai, claro que as Assessorias de Comunicacdo sesdrmentos para que isso
aconteca.H5, grifo nosso)

1 Tema ja abordado sob na dimens&o cultural desznad tépico 4.1.2.
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P&! Mas,as wezes, tu recebe-mail; as vezes, o troco é publicado no jornalzinho
e ninguém |é.. e ai temum gravwe problema que nés temos ainda... ou, pelo
menos, nos tinhamos na época... era a questdo dananicac&o interna né... eu
acho que isso é um grave problema também... atpleoentando ai... a gente
divulgar melhor as nossas informagdes... eu acleoigpo é importante... essa parte
de divulgacdo, a gente t4 muito, muito ruim. [Efjtdo, eu acho que isso é
importante. E isso € uma coisa que pode vir ajndgparte do planejamento em si,
né... que as pessoas saibam qué que ta sendayfeit@ue ndo ta sendo feito, por
gué que t4 sendo feito, por qué que nao t4 sentm..fe pode-se até jogar
algumas informacfes a respeito do qué que é planejanto, pra qué que sene...
entdo, tu vai comecando... ndo precisa ser chatog.n todo jornalzinho... mas,
joga uma pedrinha aqui, joga uma pedrinha ali.. eu acho que € um troco bacana
também. E3 grifo nosso)

No estudo de Perdicaris, Junior e Nogueira (2013) sobre a agdlantoBalanced
Scorecardna Prefeitura de Porto Alegre RS, os autores identificaram que o processo de
comunicacdo fora importante para superar resisténcias/mpo gue a adesdo ao projeto de
implantacdo doBalanced Scorecarchumentava a medida que os resultados comecavam a
aparecer ¢ eram transmitidos no “portal de gestdo”, utiizado para a gestdo dos programas
municipais, monitoramento dos indicadores e compartihamento atdeamento. Na
presente pesquisa, 0 trecho a seguir reitera a necesdelaske valer da comunicacdo interna
para obter a sensibiizacdo dos servidores para assuntdsnaelas ao planejamento e a

gestédo organizacional:

Vocé tem que... tem que passar, tem que passaacoafpara o servidor, mostrar
para ele que ele é importante no atingimento deagéss; e ele tem que vestir a
camisa, né. Simplesmente, vocé desce o documergla gbaixo... Oh! Gente, ta
aprovado o PDIL... entra la ifsustestemg.edu.br/decito... vocés vao consultar la...
beleza, né! Poxa, a maioria ndo vai nem |Ié, nameri se dar ao trabalho... vocé vai
mandar ume-mail pra todo mundo falandd:Oh! Gente! Foi divulgado o PDI
aprovado no CONSU, oh!. Falta um pouco disso que eu te falei, né, apase
sentir um pouco mais parte, ai, do processo. (E37)

No que tange as dificuldades identificadas, a cultura aagiomal € um dos fatores
apresentados por Tavares (2005). De acordo com o autor, a culturesgrofieroravel,
relacionada a orientacdo para o ambiente externo, o querancamibrmidade com relacdo a
um dos beneficios da gestdo estratégica percebido pelosstadasi maior aproximacao a
comunidade local. Por outro lado, a cultura pode bloquear mudancasxtacdipico em
organizacOes tradicionais e pouco dinamicas orientadas paseavptao dstatus quo

Outros fatores que interferem no processo de gestdo estratggesentado por
Tavares (2005) e que foram identificados na pesquisa sdo:uggpca da pratica do
aprendizado organizacional, correspondente, na pesquisa, a acad@nctapacitacdo e

formacdo de gestores e a subutizacdo dos processos de cgdaurnigarna; (b) fata de
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informagbes apropriadas, consubstanciada pela diiculdade de dadasorreacoes

provenientes da implantacdo, ainda em progresso, do Sistegeadot de Gestdo (SIG) e a
fragmentacdo de informacdes em processos manuais ou Sisepeciicos de uma area ou
setor do Instituto; (c) alocacdo insuficiente do tempo dos v@Ele®l em consonancia com a
criica de varios entrevistados de que uma parcela csivii do tempo dos gestores é
consumida por assuntos de natureza operacional e corrigoeiv@zede estratégicas; e (d)
auséncia ou falhas na leitura ambiental, identificad#o tgelos entrevistados quanto pela
analise dos planejamentos estratégicos daasnpi e do Plano de Desenvolvimento
Institucional (PDI), em relacdo a uma fragiidade do didgadse da fundamentacdo dos

pontos fortes e fracos e das ameacas e oportunidades, constaséssindgumentos.

4.3  Andlise do Estagio de Institucionalizacdo da Gestéo Estratégica

Nesse topico, é realizada uma analise do quadro geral da ITzoria Institucional,
notadamente com referéncia ao processo de instituciomajizagéaves da aplicacdo das
orientacbes de andlise constantesQl@dro 13 para atender ao terceiro objetivo especifico e
ao objetivo geral da pesquisa. Para essa finalidade, osdesutatdo organizados em dois
topicos: (a) caracteristicas gerais associadas aos osstalg institucionalizacao—
habitualzacdo, objetificacdo e sedimentacdo; e (b) idecfit do estagio de
institucionalizacdo da gestédo estratégica.

Conforme abordado no quadro tedrico da presente pesquisa, na secadedfa
Institucional e o Processo de Institucionalizagdoo estagio dehabitualizacdo ou pré-
institucionalizacdo compreende a geracdo de novos arranjaguras em resposta a
problemas ou conjunto de problemas organizacionais, inclundo mmalifacdo de
procedimentos em uma organizacdo. Inclui-se nesse estagiwio da adocdo de novas
polticas que sdo implementadas de forma experimental paraogbecidas e avaliadas,
momento em que pode haver grande variedade de métodos de id@plantagaptacbes, bem
como alto grau de fracasso.

O estagio seguinte, deobjetificacdo ou semi-institucionalizagdo, compreende o
desenvolvimento de certo grau de consenso social entre sesreégala organizacado a respeito
do valor das estruturas e sua crescente adogado pelasagi@sizom base nesse consenso
compartihado. Nesta etapa, os adotantes procederdo ao monitoraneeiita de evidéncias

acerca da eficacia das estruturas em processo de ingttlizagao.
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Por fim, o estagio desedimentacadinstitucionalizacdo total) caracteriga-tanto pela
propagacao das estruturas por todo o grupo de atores teorizadosneesd@dotaquados, como
por sua perpetuacdo por um periodo consideravelmente longo de temaiEdoana
perspectiva de continuidade histérica. Nesse estagio, os nadslos se incorporam a
cultura organizacional e passam a ser defendidos pelos egestque evitardo sua
desinstitucionalizacdo, momento em que se faz necessatim@io permanente de grupos de
apoio, para reduzir o nivel de oposicao (TOLBERT; ZUCKER, 2010).

4.3.1 Caracteristicas e Fatores Associados aos Estagioditdeidnslizacao

O principal mecanismo isomérfico identificado como indutor pasditucionalizacao
da gestdo estratégica e de instrumentos como o planejag®radégico— corporificado,
nesse ponto, no Plano de Desenvolimento Institucienél o coercitivo, que ocorre pela
imposicdo formal ou informal exercida por uma organizacdo &,oobm a qual mantém
relacdo de dependéncia, caso em que transformacfes estaturatorporacdes de padrdes
e praticas organizacionais ocorrem por forca de autoridade, cosngcasos de submissédo a
regulamentacdes governamentais (DIMAGGIO; POWELL, 2005ks@&lesentido, constata-se,
a partir da percepcao dos entrevistados e pela pesquisa dotumenta obrigatoriedade de
elaboracdo do PDI torna-se evidente. Isso € corroborado pelo dispasmto ©é da Lei n°
11.892/2008, de 29/12/2008, referida pelos entrevistados com “Lei de criagao” dos Institutos
Federais, que exigiu a elaboracdo e encaminhamento adéfidinda Educacdo de proposta
de Estatuto e do Plano de Desenvolimento Institucional, rm mta 180 (cento e oitenta)
dias (BRASIL, 2008). O estabelecimento de prazo curto para ejabor@o PDI, num
momento em que novas entidades haviam acabado de surgiruain, S®ncorreu para que o
primeiro PDI do IF Sudeste MG, referente ao periodo 2009-2013, fedsmaelo de forma
centralizada, com participacéo restrita de representantesval@omunidade académica.

O isomorfismo coercitvo através de exigéncias legaisoemativas € reiterado e
ctado como propulsor de inovacdes que, de outra maneira, ndo set@adas ou
demorariam muitos anos para que fosse a exemplo da Goveen@estdo de Riscos citados
por um dos entrevistados. Embora revestido de carater de ddadshia imposicdo ou
exigéncia legal no setor publico é um mecanismo importante imuzir mudancas posttivas.

Esse é o contexto que caracteriza a trajetdria de medé@mizdas instituicbes

brasieiras, marcada pelo destaque de mecanismos coerdévaansformacdo social e pela
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utizacdo do formalismo como estratégia para mudanca.aDessia, a articulacdo desses
mecanismos isomorficos € relevante na analise do processandfrmacdo de sociedades,
mas 0 peso atribuido a cada qual varia em fungdo do context@, idas caracteristicas de
cada ambiente em analise (GUERREIRO RAMOS, 1983; MACHADOSILVA,
GONCALVES, 2010). Assim, os mecanismos de transformacdo nameéticnormativo
surgem de forma secundaria ao coercitivo.

O isomorfismo mimético se refere a adocdo, por uma organizalgopraticas
organizacionais ja legitimadas e difundidas em seu setorbasca das melhores préaticas de
forma a suprir a auséncia ou insuficiéncia de iniemtiproprias (DIMAGGIO; POWELL,
2005). Uma vez presente a obrigatoriedade legal ou normativanstimicBo inicia um
processo de identificacdo de modelos ou referéncias para aaelbate seu planejamento
estratégico. Assim, o Plano de Desenvolimento Instituc®d@b-2013 do IF Sudeste MG
foi desenvolvido a partir da experiéncia ja existente aaapi Rio Pomba, tanto em relacéo a
seu modelo estrutural como pela participacdo mais sigvéicale representantes desses
campi em sua elaboracdo. Inclui-se, ainda, como mecanismo mineetgdo de consultorias
contratadas para a elaboracdo do planejamento estratégicampgs como em Rio Pomba no
ano de 2010 e Juiz de Fora nos anos de 2008 e 2012, bem como para o PDI 2014/2-2019.

Além disso, a partir de maio de 2017, com a posse dos novos gestites, egh
2016, a Pro-reitoria de Desenvolvimento Institucional inicioprocesso de preparacdo para a
elaboracdo, no ano de 2019, do novo PDI, que, dentre as acles realaagagou-se 0
mapeamento de instrumentos de execucdo e controle, como o ,FsoRdare desenvolvido
por universidades federais para a elaboracéo, execucao e cootRIR.

Por seu turno, 0 aspecto normativo se faz presente atlagéscdes de formacao
profissional a partir da homogeneidade de praticas profissdifiaislidas no mercado ou no
meio académico, processo que é desenvolido especialmente pe@Esidades e por
instituicbes de ensino e treinamento profissional (DIMAGGIPOWELL, 2005). Nesse
contexto, insere-se no processo de preparagao para a elaborag#o, d® 2019, do novo
PDI, o planejamento de realizacdo de capacitacbes em terlaaionados a gestédo
estratégica, com@alanced Scorecare elaboracdo de indicadores, no segundo semestre de
2018, destinadas aos gestores do IF Sudeste MG. Essaanaiatide a uma das questbes
mais pontuadas pelos gestores nas entrevistas realizadsecessidade de capacitacdo e

formacéo gerencial.
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Com efeito, a capacitacdo e o preparo técnico concorrem paega@ ade condicbes
para a continuidade no processo de institucionalzacdo dao gest@tégica ao auxiiar a
formacdo de consenso entre 0s gestores e servidores sobie davastrutura e contribuir
para as acoes relacionadas a teorizagdo. Nesse aspectauastisear como deveria ocorrer
um processo de institucionalizacdo da gestdo estratégidastitato, a necessidade de um
processo de capacitacdo foi o segundo fator mais frequente, dap@ua 60,5% dos
entrevistados.

Apbs processos experimegfaalguns campi empreenderam iniciativas proprias de
elaboracdo de planejamento estratégico entre os anos de 2011 e 20&bnfdEmidade a
abordagem do processo de institucionalizacdo (TOLBERT; ZUCKIERO0), constatou-se a
variabiidade de modelos e principios de implantacdo, bem como & d#e dados e
avalacdo, pelos gestores do IF Sudeste MG e servidoressgatdos, da utlidade do
planejamento estratégico, suas limitacdes e pontos crifimsnecessitam ser objeto de acéo
gerencial para permitr uma efetva implantagdo e e€&cuwlo instrumento elaborado. As
criicas e dificuldades identificadas foram expostas neSeseanteriores e se resumem, em
grande medida, na falta de capacitacdo e formacdo dos gestofdts de utilizacdo da
comunicacdo interna como mecanismo voltado a sensibilizdar econhecimento a todos os
servidores do Instituto sobre os instrumentos estratégitzeedos, 0 excesso de tempo gasto
pelos gestores com assuntos e tarefas de natureza opkmconecessidade de que todo o
processo estratégico seja realizado de forma democraticaicipatava.

Nesse estagio, outro aspecto presente na Teoria Instiueianalto grau de fracasso
das estruturas em experimentacdo que, no IF Sudeste Mfantae as falhas de
acompanhamento do PDI e dos planejamentos estratégicasamgs incluindo a percepcao
de que tais instrumentos acabaram por tornaegenéricos, abstratos, de com objetivos de
difici mensuracdo e, assim, pouco Uteis como instrumentogesdtio estratégica. Ligeira
excecao a essa constatacao foi identficada com a exjged@nplanejamento estratégico do
CampusSantos Dumont, elaborado de forma mais criteriosa e assemivselgg pares.

O estagio seguinte, debjetificacdo ou semi-institucionalizacdo, compreende o
desenvolvimento de certo grau de consenso social entre ssregaa organizacao a respeito
do valor das estruturas e sua crescente adocdo pelasagfEmizom base nesse consenso
compartihado. Nesta etapa, os adotantes procederdo ao monitoraneoitta de evidéncias

acerca da eficacia das estrutifasm processo de institucionalizacdo. Assim, no percurso do

12 Nesta pesquisa, o termo “estrutura” presente na Teoria Institucional refere-se & gestéo estratégica.
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estdgio de habitualizacdo para o estagio de objetificacdo, edmehnos se fazem presentes:
0 monitoramento organizaciona ateorizacdo O monitoramento organizacionakfere-se
ao monitoramento que a organizacdo empreende através da glisetgacomportamento de
outras organizacdes, de maneira que haverd maior probabiidadkedsses perceberem de
modo mais favoravel a adocdo de uma estrutura quanto nmes & organizacées que a
tiverem adotado; quanto mais difundida, mais uma estrutuéa pEcebida como a melhor
escolha, e os decisores utilizardo dessas observacdes miaetar seus juizos acerca da
estrutura em analise (TOLBERT; ZUCKER, 2010).

Nesse sentido, a pesquisa evidenciou importantes espacoxudsadis delberacao e
compartihamento de ideias e acdes e, portanto, de oleidacorganizacbes semelhantes
os Institutos Federaiss formado pelo Conif (Conselho Nacional das Instituicbes da Rede
Federal de Educacdo Profissional, Cientifica e Tecnolégoa) seus féoruns como o Forum
de Dirigentes de Ensino (FDE), o Férum de Desenvolimerstiutional (FDI), dentre
outros. Todavia, conforme j& abordado, esses espacos apresemamamipiguidades. Por
um lado, comecam surgir discussdes e iniciativas frenferndgacdo de consenso acerca da
necessidade de planejamento e lapidacdo da gestdo orgatizamonautro, ainda se
percebe acdes pontuais contrarias a consoldacdo dos Insttatberais — um dos
entrevistados, por exemplo, mencionou que os foruns ainda estditicaados.

Apesar da pontuada desarticulacdo, hd uma tendéncia a foradegéonsenso acerca
da importancia do planejamento e da gestdo institucional, raniteéntiicada entre os
gestores dos IF Sudeste MG, inclundo ndo apenas reitor ecijpm@s como também os
diretores-gerais dosampi Esse aspecto é corroborado pelas tentativas de se desenuesiver,
proprios campj iniciativas proprias de elaboracdo e execucdo do planejamsingiégico,
apesar da variabiidade de modelos e o alto grau de fracassetapas de execucao e
acompanhamento (controle estratégico). Nesse sentido, osist&mts concordam que a
gestdo estratégica € importante e apontam como maioresicibenefdvindos de sua
institucionalzacdo maior solidez e alnhamento das ag@s#udionais e maior eficiéncia, o
que evidencia beneficios e potencialidades de natureza zaogamal. Na percepcdo dos
entrevistados, esses beneficios sdo, em seguida, acompanhadosaipel aproximagcdo a
comunidade local e aumento da qualdade do ensino, de nasubgtantiva, isto &,
relacionada & missdo organizacional. Em resumo, percebefsenagdo de certo graued
consenso acerca da importancia da estratégia e do plartejagstnatégico no IF Sudeste

MG.
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Por sua vez, deorizagcadoreferese ao papel exercido por um campeachampionsou
panaceia, grupo de individuos diretamente interessadna promoc¢do de uma determinada
estrutura, que envolve: (a) defnicdo ou identificacdo de puoblema organizacional e
especificagdo dos atores relacionados ao problema, e (b)apgtfclogica e empirica, do
arranjo estrutural como solucdo para o problema. Tal papel nd&io de prover a estrutura
a legtimdade cognitva e normativa necessaria a suatifiohfdo e envolve o grau de
persuasdo e a producdo ou demonstracdo de evidéncias empiricasnelitsos da nova
estrutura (TOLBERT,; ZUCKER, 2010).

Na presente pesquisa, o0 fator teorizagdo ndo foi identificado. v&dade, ha
inciativas apenas pontuais e o trabalho desenvolido pela s@omSentral do PDI e
comissOes tematicas foi temporal, extinguindo-se uma eedu@a a elaboracdo do referido
documento. Inexiste, portanto, a figura do campedo, grupo, commsaequipe que
empreenda de forma ativa e contihua as duas tarefastdsem@o trabalho de teorizacéo.
Ligeira excecdo se faz com relacdo a Pro-reitoria desrideBimento Institucional a que
compete atuar no processo de planejamento estratégico e coadelaoracdo do PDI,
competéncias de natureza coercitiva, mas que nao persieidal a figura do campedo
presente no processo de instiurailizacao.

Por fim, no percurso para o estagio de institucionalizacdd -totsedimentacao-,
apesar de a estrutura ter alcancado estabiidade e daat@unistorica, coexistem com ela
fatores que afetam sua retengcdo no longo prazo, tais comeesigEncia empreendida por
grupo de atores afetados negatvamente pela estrutura ecanseguem se mobilizar
coletivamente contra sua adocdo permanente; (b) fatasdiades demonstraveis relativos a
adocdo da estrutura, isto é, auséncia de comprovacdo empiridaenifgios e resutados
defendidos pelas atividades de teorizacdo, e (c) declinio de debgsomocao e apoio
continuos pelos defensores da estrutura. A instituciodadizégtal dependerd, portanto, dos
efeitos conjuntos dessas forcas causais (TOLBERT; ZUCKEBRO).

Nesse ponto de andlise, relacionado ao marco tedrico que deasrearacteristicas
de transicdo entre os estagios de objetificacdo e sedi®ntag-se importante resgatar que
a gestdo estratégica difere do planejamento estratégicicianat] pois aquela € mais
abrangente do que esse e apreende o pensamento sisténtiegragdin entre planejamento e
controle, a aprendizagem organizaciosabs paradigmas da eficiéncia e eficacia, e toda acéo
gerencial de acompanhamento de sua implantacdo, elaborac@iecuede de processos

formais de revisdo dos planos, bem como o envolvimento e comprentetidos atores que
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possuem efetiva contribuicdo em sua elaboracdo e execu@STAC 2007; TAVARES,
2005).

Na pesquisa, ndo foi identificado resisténcia empreendida poo gie atores afetados
negativamente pela gestdo estratégica e que conseguembdizar coletivamente contra sua
adocdo permanente; ao menos, ndo no sentido apresentado poreldbeker (2010). Na
percepcado dos entrevistados, apenas uma peguena parcela dimesepodem se opor a
institucionalizacdo da gestdo estratégica por duas rga)gsor oposicdo politica personalista
ao gestor por motivo de disputa politica interna ou desavengssa@ge- e, portanto, ndo
oposicdo a gestdo estrategica ent & (b) por oposicdo a qualquer mudanca ou introducéo de
novas técnicas, ferramentas ou modelos de gestdo que o0 dndpiBsa associar ao
movimento gerencialista. Ainda assim, 0s entrevistados amworque essas fontes de
resisténcia serao superadas sem muita dificuldade tdo logdensficios e resuttados
organizacionais se tornarem evidentes. Para além dissmtresistados apontam a resisténcia
a mudanga como principal fonte de resisténcia que possa surgr.

A falta de resultados demonstraveis relativos a adocdo tf&o gestratégica, isto €,
auséncia de comprovacdo empirica de seus beneficios edmsuft na concepcdo do
processo de institucionalizacdo, a comprovacao empirica dos cibeneadi resultados é
defendida pelas atividades de teorizacdo, aqui inexistentegrroenfa discorrido— se faz
presente, principalmente em funcdo de trés fatores @itmenados: (a) falta de maior
desdobramento dos objetivos estratégicos em metas e planos de (acafatta de
acompanhamento da implantacdo da estratégia; e (c) fatatilideacdo adequada dos
mecanismos de comunicacdo institucional para aumentar beatoanto dos servidores
acerca da estratégia institucional e dos instrumenteter®@s e mobiliza-los a seu favor.
Nesse sentido, 0o desconhecimento pelos servidores e a fgttartdgacdo e engajamento
sdo duas das dificudades e desafios mais citados pelos stadiesj atras apenas da
necessidade de capacitacdo e formacédo de gestores.

O declinio de acBes de promogdo e apoio continuos pelos defens@ssutlea se
faz presente, pois, conforme apontado pelos entrevistados, naoiciéntsufa simples
disponibiizacdo de informacfes em um sitio da internet, com@@ d® PDI, ou através de
relatérios pouco presentes no cotidiano da maioria dos servidoneedige e baixa hierarquia,
como os Relatérios de Gestdo anuais. Pelo contrario, ha ssictedesde os defensores da
estrutura— notadamente os ocupantes de cargos de direcdo reitor, présredt diretores-

gerais doscampi— empreenderem uma forma de trabalho pautada pelo dialogo, taospar
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e por acdes de sensibiizacdo e motivacdo. Nesse contextopg@ourn planejamento
estratégico nogampi ou o PDI para todo o Instituto tenham sua elaboracdo conchgda,
acOes de promocéao e apoio tendem a significativa reducao.

Por fim, um dos pressupostos do estagio de sedimentacdo é a ag&opda estrutura
em processo de institucionalzacdo a cultura organizaci@sdecto ndo identificado na
pesquisa. Ao contrario, a fata de cultura de estratégitada qelos entrevistados como um

dos desafios para sua institucionalizacao.

4.3.2 ldentficacdo do Estagio de Institucionalizacdo da GestéidgEa

A partir da discussédo dos resutados empreendida em toda secéga4pesquisa e do
quadro de orientacdo de analise (Quadro 13), pode-se realzantiicagdo do estagio de
institucionalizacdo da gestdo estratégica no IF Sude$ie iddntificando-se a presenca e
auséncia de fatores de cada estagio.

Nos quadros apresentados nesse topicogolana ‘valor” apresenta a valoragdo
favoravel ou desfavoravel do referido fator em relacdo a@udistalizacdo, o que permite
avalar o sentido da presenca ou auséncia de determinado Rafistre-se, todavia, que
alguns fatores sdo de presenca naturalmente esperadangéim lo quadro tedrico proposto
por Tolbert e Zucker (2010), ainda que, qualitatvamente, possantesdavoraveis ou
indesejaveis. Nesse sentido, a presenca de um fatovaegati exemplo, deve ser avaliada
com a devida cautela e contextualizacéo.

Primariamente, em relacdo ao estagio de habitualzacdo,ieatagfio de analise
considera que conceitos e ferramentas de gestdo eswratigiontram-se em fase de
experimentacdo, testes e avaliacdo de suas aplicabiidasigseréepcbes de missdo e visao,
embora existentes, ndo participam do cotidiano dos gestoresn¥d de dificudades e
desafios supera a compreensdo das potencialidades.

Nesse contexto, a pesquisa identificou que tanto a elaborac&DIidalo Instituto
guanto dos planejamentos estratégicos campi encontram-se em fase de experimentacdo e
avaliacdo, ainda que j& se encontrem em sua segunde. \&riiima de elaboracdo do novo
PDTI no decorrer do ano de 2017 também é considerada uma inovachwstitom e
encontra-se em fase de experimentagdo. Entre os eatfesistha alinhamento entre suas
percepcdes de missao institucional e aquela constante a8 1&i892/2008, a lei de criacdo

dos Institutos Federais de Educacdo, Ciéncia e TecnologiaarAp&so, identificaram-se
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deficiéncias organizacionais para a consecucao plena diesss, dentre elas e necessidade
de formacdo gerencial dos gestores e o expressivo gasto e dem tarefas e demandas de
natureza operacional de modo que as percepcfes de missdo epargdpam apenas
parcialmente do cotidiano dos gestores. Igualmente, o senso idddadiEs e desafios
aparenta superar a compreensdo das potencialidades, notademmentelacdo a fata de
cultura de estratégica, em acepcado mais ampla.

O Quadro 16 apresenta a identificacdo de fatores relacionadosstagio de

habitualizacdo da gestéo estratégica.

Quadro 16Fatores relacionados ao estagio de habitualizacdo

Fator Presenca| Valor Observacao
Adocédo do PDI através de mecanismo coercitivo. Ado
Geracdo ouadogdo de novog do planejamento estratégico raemmpiatravés de

arranjos estruturais em respqg mecanismos normativo e mimético. Implantacao de
a problemas ou conjunto de sistema integrado de gestéo como solucédo de falta d
problemas organizacionais informacdo confiavel e suporte para futura elabfoate
indicadores.

A evolugdo do primeiro para o segundo PDI e dos
planejamentos estratégicos ro@snpié associada ao
crescimento da maturidade institucional e as fatteaam
Presente| + |modelo sdotidas como objeto de aprendizagem para

Presente| +

Implementacéo de forma

experimental elaboragcdo do modelo seguinte. Exemplo atual: agéeq
capacitacdo empreendidas previamente a elaboragdo
préxmo PDI.

Grande variedade de método, presente| - Grande variabilidade de modelos de planejamento

de implantacédo e adaptacgdeq estratégico nosampie entre as duas versdes do PDI.
Falhas de acompanhamento e delineamento mais

Alto grau de fracasso Presente| - consistente de indicadores, metas e planos de deatre

outros fatores, conduziu ao fracasso da execucgéo do
planejamentos.

Comportamento mimético presente no ambito do Geni
Presente| + |seusforuns,espacos de discusséao e deliberac&eue
representantes de todos os Institutos Federaigeings.
Nao foram identificadas acdes sdlidas de teorizacao
Presentes somente acdes pontuais e temporais gqsen
amoldam a figura do campedo (grupo responsavelpe
teorizagao).

* Fatores relacionados a transicdo para o estdgeabijetificacdo.

Fonte: Elaborado pelo autor (2018).

Monitoramento
organizacional*

Atividades de teorizagdo* Ausente | +

Para o estagio de objetificacdo, a orientagdo de andliseleransjue conceitos e
ferramentas de gestdo estratégica encontram-se imfaeian porém utiizadas por poucos
gestores. Os dirigentes compreendem a missao instituainasl,a visdo de futuro ainda ndo
esta plenamente delimitada. Indicios de potencialidades salgeforma mais patente, apesar

dos desafios e dificuldades.
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Nesse contexto, a pesquisa constatou a existéncia acanlizde instrumentos e
técnicas relacionados a gestdo estratégica como o PlanoesknvBlvimento Institucional,
vigente em sua segunda versdo, e com inicio da preparagi@ pdaboracdo da proxima
versao, as iniciativas de planejamentos estratégicogampi A coleta de evidéncias sobre a
elaboracdo, execucdo e acompanhamento desses instrumentosvidentiado falhas e
desafios que necessitam de intervencdo gerencial, mas, aendsses fatores tenham
prejudicado a eficacia desses instrumentos, percebe-se ovollésento e certo grau de
consenso entre 0s gestores a respeito do valor e dos bempfciagna gestdo estratégica
pode proporcionar. Como resutado, a adocdo do planejamento estregdgiceescido entre
0S campj ndo por inducdo coercitva, mas através de mecanismosicoBnét normativos.
Nesse ponto, é possivel que as capacitacdes previstas pgrando ssemestre de 2018 sobre
temas comoBalanced Scorecarde indicadores possam contribuir sobremaneira para a
lapidacdo do consenso acerca do valor da gestdo estratégica.

Com relacdo ao estagio de objetificacdo, o Quadro 17 apresemtsitiicacdo dos

respectivos fatores.

Quadro 17Fatores relacionados ao estagio de objetificacao

Fator Presenca| Valor Observacao
Desenvolvimento de certo gra Ha o desenvolvimento de consenso entre 0s gestores
de consenso socialentre os Presente| + [2C€rca da necessidade e beneficio da utilizacagestdio
decisores a respeito do valor estratégica. Iniciam-se ac¢des preparatdrias como
das estruturas implantacao deoftwarede gestéo integrado e capacita
Crescente adogo com base . (0] coqsensotem coqtripuido para a adocdo do' )
consenso compartihado Parcial + p.Ian.e'jam'ento estratégico nosmpi mas os desafios sad
significativos.
Monitoramento e coleta de A coleta de evidéncias sobre o planejamento egficatéa
evidéncias acerca da eficacia| Parcial + |implantacéo deoftwareintegrado de gestéo, entre outr
das estruturas existe, mas falhas e desafios prejudicam sua éficac
Resisténcia empreendida pof Nao foi identificada resisténcia significativa, nasmente
grupos afetados Ausente| - [resisténcia individual por oposicao politica pemlsita ao
negativamente* gestorou por questdes ideoldgicas e politicas.
Falta de resultados As dificuldades relatadas, como falha no acompaehé&m
demonstraveis e auséncia de Presente| - do PDI e dos planejamentos estratégicos, falta de
comprovacao empirica dos capacitacdo e formacdo de gestores, dentre outras,
beneficios da estrutura* prejudicam o surgimento de resultados demonstraveis
Declinio de acdes de promog Insuficiéqqia de'simples dis.ponibiliza,(;eflo dg infag®es
e apoio continuos pelos Presente| - [€M UM sitio da mtgrne&-mallou re_latonos d|s_'5ant~es do
cotidiano dos servidores. Necessidade de didlogfiesadg
defensores da estrutura* C R . -
sensibilizagdo e utilizacdo efetiva da comunicaipéerna.
* Fatores relacionados a transi¢ao para o estagsmskdimentacao.

Fonte: Elaborado pelo autor (2018).
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Dentre fatores presentes no percurso entre 0s estagiosetiicatfio e sedimentacao,
desfavoraveis a institucionalizacdo da gestdo estrgtégia foi identificada resisténcia
significativa empreendida por grupos afetados negatvampel® gestdo estratégica, na
forma descritgpor Tolbert e Zucker (2010). Apesar disso, em funcdo das falhfisulelaties
ja relatadas, ha falta de resultados demonstraveis e emitésias e concretas de promocéao e
apoio a adocao da gestdo estratégica.

Para o0 estagio de sedimentacdo, a orientacdo de andlidgereomgle conceitos e
ferramentas de gestdo estratégica encontram-se im@dognsao utlizados pelos gestores e
amplamente conhecidos e divulgados. Os dirigentes demonstranprocnetimento com a
missado institucional e possuem clara visdo de futuro parénstiuicdo. Desafios ou
dificuldades s&@o poucos e estdo em fase de superacdo. As [madasiada gestdo
estratégica sdo compreendidas e difundiddsm relacdo ao estdgio de sedimentagdo da

gestdo estratégica, o Quadro 18 apresenta a identificacéo mkdives fatores.

Quadro 18Fatores relacionados ao estagio de sedimentacao

Fator Presenca| Valor Observagao

Propagacéo das estruturas p PDI apontado apenas como norte e, nesse sentidogp(
todo o grupo de atores A t + relevante para conducéo de a¢des cotidianas. Halha
teorizados e adotantes usente acompanhamento e perda de espaco de agenda para
adequados demandas de curto prazo e de natureza operacional.
Perpetuacédo por um periodo PDI perpetuado por mecanismo coercitivo (exigéncia
consideravelmente longo de | Parcial + |legal). Insuficiéncia do processo de execucao o o9
tempo planejamentos estratégicos dasnpi

Falta de cultura da estratégia. Ampla citacdo ta e
participacdo e engajamento de servidores e de sidecels
Ausente| + [de sensibilizagdo/conscientizagdo. Em que pese a
similaridade do PDI a metodologia BSC, néo foi
identificada presencarelevante de seus cincoipios
Falha na utilizacdo da comunicacédo interna. Auséhei
grupo de apoio (comissdo, comité etc.) de carateticuo
Nao foram identificadas a¢6es sélidas para o tenaonde
resisténcias.

Incorporacao a cultura
organizacional

Atuacao permanente de grup
de apoio para reduzir o nivel | Ausente| +
oposicao

Fonte: Elaborado pelo autor (2018).

Da pesquisa, constata-se que, embora haja o desenvoimentmsdmso sobre as
potencialidades da gestdo estratégica, 0 pensamento estra@gi esta plenamente presente
no cotidiano dos gestores do IF Sudeste MG, ocasionado, dentre fataires, pelo tempo
dispensado a tarefas e rotinas operacionais e a falta degcdmrmgerencial de seus dirigentes.
Os instrumentos de planejamento estratégico e PDI, embgpanileis para consulta em
sitio da internet, ndo sdo amplamente conhecidos e divulgados sstema integrado de

gestdo ainda se encontra em processo de implantacdo. Qstadtie tém conhecimento do
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contetdo essencial da missdo institucional legalmentbuiddér aos Institutos Federais,
embora ndo tenham feito mencdo a todos os seus aspectos. glddadbina visdo de futuro
devido a sensibiidade institucional a conjuntura politicorémica. Por fim, as dificuldades
sdo diversas e agbOes de superacdo foram iniciadas apenasigoenas delas, como a
implantacdo dsoftwarede gestéo e as capacitagdes previstas para os gestores em 2018.

Um dos pressupostos que colaborou para a propositura do modelo do processo de
institucionalizacdo apresentagmr Tolbert e Zucker (201030b uma abordagem baseada em
processo foi a necessidade de se considerar variagdes nssdaivanstitucionalizacéce
inluéncias de fatores causais. Nesse aspecto, é pogs&ehdo seja tarefa simples
determinacdo defintiva de que uma estrutura se encamraum ou outro estagio de
institucionalizacéo.

Tal situacdo encontrse presente nessa pesquisa, pois, a partr da elaboracdo dos
quadros anteriores e das orientacdes de analise, pode-seacanstah gestdo estratégica no
IF Sudeste MG, ndo se encontra sedimentada e perpetuada.aspssto, podeseia lancar
mao como mecanismo de perpetuacdo do PDI, por exemplo, a exigijadiade sua
elaboracdo, mas tal mecanismo coercitivo seria o0 Unicw & perpetuacdo, o que nao
justifica considerar o PDI como instrumento sedimentado. AKS®0, a pesquisa procura
identificar o estagio de institucionalizacdo da gestadatégita em que o PDI emerge apenas
como um de seus elementesexisténcia de um instrumento de planejamento est@atéegeEm
conjunto com 0 pensamento sistémico, a aprendizagem orgavataei os paradigmasad
eficiéncia e eficacia.

Assim, compreendendo o0 processo de institucionalizacdo comoontimuum essa
pesquisa constata que, no IF Sudeste MG, a gestdo estratégencontra no espacgo de
transicdo entre os estagios de habitualizacdo e objéiificaendo em vista a presenca de
fatores causais de ambos 0s estagios e a auséncia aldesmMle teorizacdo, fator importante

para o avanco da estrutura no processo de institucionalizacéo.

116



5. CONSIDERACOES FINAIS

Esta pesquisa atent@e- ao processo de institucionalizacdo da gestdo estratégica na
administragdo publca federal, com o intuto de analisar agiestle institucionalizagdo da
gestdo estratégica no IF Sudeste MG, identificando suascpidades e desafos, na
percepcao dos dirigentes. Os objetivos da pesquisa foramaaloanem sua integralidace,
partir da analise dos resultados organizada em trés segi@dise das dimensdes da gestédo
estratégica presentes no Instituto; levantamento dosfidmenee potencialidades da gestdo
estratégica, na percepcdo dos servidores;identificacdo e andlse do estagio de
institucionalizagdo da gestédo estratégica, conforme aborddgdmlbert e Zucker (2010).

A avaliacdo sob cinco dimensbes distintas e complementatésnico-metodologica,
cultural, organizacional, gerencial e normativa-legalpossiiitou a apreensdo de diversos
aspectos relacionados ao processo de incorporacdo da gestadcasmatéig Sudeste MG.

Sob a dimensdo técnico-metodoldgica, dentre os instrumertidsnieas identificados,
destacanse como ferramentas estratégicas, o Plano de Desenvolviresitucional (PDI)

e 0s planejamentos estratégicos existentes ensagmnpi e, no que se refere a forma de
conducdo do processo de elaboracdo, os principios adotados para elathoragéo Plano
Diretor de Tecnologia da Informacdo (PDTI) entre 2017 e 2018.

Nesse aspecto, a pesquisa evidenciou que, embora existente,| @pRBenta
imtacdes em sua utiizacdo, em virtude de quatro priscifaddres: seu carater pro-forma, a
percepcdo de sua elaboracdo como exigéncia lagfdfta de seu acompanhamento e o
desconhecimento pelos servidores em geral Essa constgiegéite inferr que o PDI,
enquanto instrumento de gestdo em nivel institucierglle abrange todos @ampi—, carece
de uma analise critica de sua efetiva utiizacdo, poisatee de um documento que, apesar de
obrigatério, demanda expressivo esforco humano e técnico parabosacdo. Além disso,
existe a expectativa de que deveria haver maior grau rtieppgdo dos servidores tanto em
sua elaboracdo quanto no acompanhamento.

Com relacdo aos planejamentos estratégicos existentesstégio de experimentacao
nos campj percebe-se que representam manifestacfes do consenso dacereessidade e
importancia do planejamento organizacional. Todavia, na acepcaesti#o estratégica, ha
ainda fatores ndo presentes como 0 pensamento estratégicpagadgmas de eficiéncia e
eficacia, o que sinaliza para o fato de que, tal como para ot&dinstrumentos necessitam

de uma avaliacdo critica de sua utiizagaancluindo a avalagdo de sua integracdo com o
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PDI enquanto desdobramento da estratégia em termos operadimna@os principios do
BSC -, bem como de atencdo para a consisténcia dos processos dec@&aber
acompanhamento.

Por sua vez, a forma de elaboracdo do Plano Diretor de Tecrnddodiaformacao
(PDTI) entre os anos de 2017 e 2018 foi apontada como uma inovagé@mplo a ser
seguido, principalmente por trés aspectos: (a) adocdo do principipadeipacdo e
autonomia; (b) aplicacdo de técnicas consideradas profissjpagas sua elaboracéo; e (c)
atitude de apresentar um documento sdlido e consistente, caiadam detrimento do prazo
para sua elaboracdo. Nesse sentido, a experiéncia de elalbyae®d| pode contribuir para
a elaboracdo de outros instrumentos de gestdo estratégizaaeo desenvolimento de
consenso e crescimento de sua adogcao na organizacao.

Sob a dimensdo cultural, destacam-se o0 conceito de gestécraliEa participativa,
as influéncias do fator “servidor publico”, a resisténcia a mudanca €, de modo geral, a
auséncia da cultura da gestdo estratégica.

A gestdo democratica participativa representa o aspecto ltdea @rganizacional que
envolve o estio de lderanca dos dirigentes, vottado ao didlogopmiimo dos servidores,
a transparéncia das decisbes e a ampla oportunidade de padicE&ervidores tanto em
relacdo aos rumos da organizacdo quanto a forma de esBTgaas tarefas e projetos.
Trata-se de uma forma de obter maior engajamento, comprontefinmeluzir a participacao
nas agdes organizacionais e de buscar maior alinhamentondeitos e conscientizagdo dos
membros da organizagao.

Embora aspecto identficado na cultura organizacional, os pagpdsetendidos com
esse modelo de gestdo sdo contraditos por uma dificuldade citaslceqtesvistados: a falta
de participacdo, sentido em que, embora existente, a partcifizgd muito aquém do
desejado. Todavia, essa contradicdo pode ser parciaimente exp@daddiizacdo deficiente
dos mecanismos de comunicagdo interna.

Com relagdo ao fator “servido publico”, este Se reveste em uma generalizagdo possivel
para um perfl comportamental de servidores publcos present®rganizacdo estudada.
Nesse sentido, as caracteristicas da flexibilidade e augontamtrabalho, embora presentes,
ainda estdo limitadas por mecanismos de coercdo normativaarAgsso, esse aspecto
apresenta relacdo com a fragilidade do exercicio do podergbieca sentido em que a
negociacdo de tarefas e interesses comuns demonstra nestar presente enquanto

caracteristica cultural. Por Utimo, a associacdo do desiste e da falta de participacdo ao
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perfl do servidor publco evidencia um aspecto negativo daraubrganizacional que, em
parte, é objeto de acdo da gestdo democratica participativael&z@#o com a resisténcia a
mudanca converge com a propostaqde “quando a resisténcia decorrer do alheamento dos
participantes ao processo, deve-se procurar envoRe(DSVARES, 2005, p. 420).

De modo geral, a auséncia da cultura de planejamento estd® gstratégica, embora
menos citada diretamente, é corroborada pela pesquisa aqé&codosidera o quadro geral da
institucionalizacdo da gestdo estratégica. Nesse sentijeresse um estudo aprofundado
sobre o clima e cultura organizacionais na organizac@idagest, com énfase para a cultura da
estratégi.

Sob a dimensdo organizacional, sobressaem a necessidade ciac@apa formacdo
gerencial, a ambiguidade de identidade institucional, absidade ao ambiente politico e
econdmico, as relacdes governamentais e definicbes de estmganizacional.

A necessidade de capacitacdo e formacdo gerencial éadasatomo fator
determinante para o0 processo de institucionalizacdo dao gestéatégica, de modo que
deficiéncias nesse quesito concorrem para 0 surgimento e cdogequéncias negativas: a
dificudade de trabalho nos anos iniciais no exercicio deosang direcdo e impactos no
desempenho organizacional como a fata de alnhamento d#es agyganizacionais e o
desperdicio de recursos. Sob a perspectva institucionalistapacitacdo e o preparo técnico
concorrem para a criacdo de condicbes para a continuidade mssorate institucionalizacéo
da gestao estratégica ao auxiiar a formacédo de consdrsmermgestores e servidores sobre o
valor da estrutura e contribuir para as acoes relacionadasizac&or

No que se refere a identidade institucional, o desconhegimegin comunidade
externa e a confusdo com a imagem antiga, notadamentelag@o aoxampi preexistentes,
sdo fatores que evidenciam uma necessidade ainda perenenstEidacdo institucional.
Nessa seara, iniciativas de aproximacdo a comunidade lvea€sade projetos de extensdo e
pesquisa aplcada, e utizacdo efetiva dos mecanismos denicagéio externa se mostram
relevantes.

O aspecto da identidade institucional relaciona-se a $gadibiao ambiente politico
e econdbmico em sua acepcdo de ambiente e atores politic@sitilo em que a auséncia da
lapidacdo da imagem institucional e de demonstracdo extemampactos de suas acoes
concorre para a dificudade que atores politicos possuem de com®edestitutos Federais.
Nesse contexto, a sensibiidade ao ambiente e atores pdiimrge, por um lado, por meio

de grupos politicos lberais acusados de desconstrucao e acabedo setor publico ou por
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associar os Institutos Federais a uma politica partidagieoreoutro, através de atores que se
posicionam contra a Rede Federal por desconhecerem seu papatriguicbes para o
desenvolimento socioeconémico local. Por sua wesensibiidade a conjuntura econdmica
pode representar uma ameaca em termos de andlise ambiental.

A acepcao relacdes governamentais surge como proposta de Héelixe Timéteo
(2011) para adequacdo d®alanced Scorecarch organizacdes publicas, consubstanciando
uma perspectva do BSC.Gov. Na pesquisa, esse contexto éadssaois espacos de
discussédo, delberacdo e compartihamento de ideias e solugpisagos pelo Conif e seus
féruns, que constituem, sob perspectiva institucionalista,c@sppropicios para a acao de
mecanismos miméticos, apesar da critica de um dos eattegistque considera que tais
organismos ainda se encontram desarticulados.

No que se refere a estrutura organizacional, constataeseF Sudeste MG, a
existéncia de estruturas, organizadas especialmente dmimma de comissdes, propicias ao
exercicio da participacdo. Todavia, esse aspecto contrasta aesinteresse e a falta de
participacdo, apontados como caracteristicas comportamentaiserddors publico. Outra
acgcdo € a dicotomi@ampi antigosversusnovos que, por um lado, evidencia a estrutura
organizacional geografca para a consecucdo da missdocionsdl, mas que, por outro,
demonstra origem de variagcdes culturais e de capacidadeizarigaal para a efetiva
consecucdo dessa missao.

Sob a dimensdo gerencial, sobressaem a falta de acompdohdmdPDl e o tempo
dispendido pelos gestores com assuntos de natureza eminenteperacional. A fata de
acompanhamento, ou do controle estratégico, representa urfi@énai no processo de
gestdo estratégica. Conforme identificado, o controle &gitrat necessita de acdes gerenciais
direcionadas ao atendimento de trés fatores para que posssets@mente realizado
vontade politica dos gestores em disponibiizar tempo especifessa atividade; realizagédo
por pessoas capacitadas e com visdo conceitual da Institeicégisténcia de um sistema
informatizado que o que viabiize. O dtimo requisito posscdiiivas para seu atendimento
como a implantacdo do Sistema Integrado de Gestdo (SIGgseodha, em 2018, de um
sistema para execucdo e acompanhamento do PDI pela Bra-rdit Desenvolvimento
Institucional.

Com relacdo ao tempo dispendido pelos gestores com assuntos dezanatu
eminentemente operacional, a pesquisa evidenciou que osegestmsideram que uma

parcela significatva de seu tempo é consumida por assop@scionais ou secundarios,
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atrelados as competéncias legais do cargo, de modo que a rdtinbal® € deslocada para
questbes operacionais que nao contrbuem para que o0 gestar aedisponibiidade
necessaria para tratar dos assuntos de natureza estratégica

Sob a dimensdo normatva-legal, o0 mecanismo da coercao waynesmtibora carregue
conotacdo de exigéncia e obrigatoriedade, é também percebida nchutasai de mudancas
positivas em organizacdes publicas. Nesse sentido, o PDI, cmndeaha surgido como
exigéncia legal para as instituicbes de ensino vinaladaMinistério da Educacdo (MEC), &€,
agora, e apesar das dificudades identficadas, associado a instngmamiutores de
melhorias na gestdo publca como, por exemplo, a adocdo do platejasatégico nos
campie o crescente consenso positivo a respetto.

Com relacdo aos beneficios e potencialidades da incorporaca@stia eptratégica, ha
a percepcédo de que esse processo pode trazer contribuicOes sditmamsao organizacional
ao propiciar, ao Instituto, maior solidez e alnhamento das sagdaitucionais, maior
eficiéncia e, sob uma dimensdo finalistica, maior aproxonac&omunidade local e melhoria
na qualidade do ensino. Outras contribuicbes possiveis tambéandigas sdo a lapidacao
da comunicacdo e da imagem institucional interna e nextente, o melhor trato do gasto
publico e o aumento da perspectiva de sobrevivéncia em razdendhiidade ao ambiente
politco e econdmico nacional.

Para os Institutos Federais, em razdo das mudancas ocoog&lasnarios politico e
econbmico brasieiros a partir de 2015, a gestdo estratégica rppoEsentar mecanismo
votado a producdo e demonstracdo de resutados e impactos dasaegdémicas e
administrativas sobre a educacdo e o desenvolimento socio@mrocal. Esse enfoque
auxiiaria a consoldacdo dessas Instituic@sua sobrevivéncia, num contexto de decisdes
politcas contrarias a continuidade da Rede Federal de Educacg@sidPalf e Tecnoldgica.

A despeito de seu potencial de contribuicdo para a melhorieestdogpublca e sua
orientacdo a resuttados, a lteratura aponta para a catlizale ferramentas de gestao
estratégica meramente em funcdo de exigéncias legaite Orgdos de controle, ocasido em
que, depois de elaborados a atendidas as exigéncias respéasvasstrumentos sdo, em
seguida, engavetados e esquecidos, seja em razdo da fatasst@speapacitadas e
comprometidas, seja pela mexisténcia de um efetivo sistema de avaliagdo (D’ANJOUR et al,,
2006), o que instiga a realizacdo de estudos empiricos acercacdgsprde em organizagcbes

publicas. Esses trés fatoresnecessidade de capacitacdo, necessidade de engajamento das
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pessoas e auséncia de um sistema efetvo de avaliagdoompaahamento— foram
identificados na pesquisa e corroboram a literatura especializada.

Com efeito, ao analsar a utlizagdo do Plano de Desenvatgimestitucional (PDI)
como ferramenta de gestdo estratégica, identificou-se sg® iBstrumento € muito pouco
utizado e, em grande medida, sua implantacdo ocorreu atdEvésiecanismo coercitivo
sendo, portanto, associado a uma exigéncia legal. A faltacsepanhamento da execucdo do
plano — denominado pela lteratura como etapa de controle estrategco desconhecimento
pelos servidores sao dificuldades também identificadas.

Em relacdo a institucionalzacdo da gestdo estratégid& iSudeste MG, as principais
dificudades encontradas foram a necessidade de capacitaclhomagdo gerencial-
notadamente para os grupos formados primordialmente pelo reifereitpres e diretores-
gerais doscampi e, secundariamente, pelos diretores sistémicosa@lopie Rettoria—, a falta
de participacdo e engajamento, o excesso de tempo dispensadoegiglcess gcom assuntos
de natureza operacional e, de forma abrangente, a faltaadeuliona de gestdo estratégica.
Essas dificuldades, em conjunto com o desconhecimento peloslorssyy novamente
suscitado, demonstra a necessidade de se utlizar, de forn®m gBgematica e
consistentemente, 0S processos e mecanismos de comunicag@o inter

A auséncia de um programa de formacdo para 0s gestores pphdchs reflexos
negativos sobre o desempenho organizacional como a falta ntbameito das acdes
organizacionais, o desperdicio de recursos e o tempo dispendido neerddooprimeiro ano
de mandato em conhecer melhor as atrbuicbes do cargo ewhever condicbes de ja
empreender acdes e projetos institucionais.

Com relacdo a cultura organizacional, constata-se acauskn cultura da estratégica,
existihdo apenas iniciativas pontuais sobre 0 assunto,dai® 0 acompanhamento realizado
por algum diretor ou préetor ou a existéncia, ao menos formal, do planejamento ektoaté
em algunscampj por iniciativa da equipe gestora. Tal aspecto € relevaritejpalmente ao
se considerar quam dos pressupostos do estagio de sedimentacdo é a incorporacdo da
estrutura em processo de institucionalizacdo a cultu@nipaigional, o que nao ocorre no IF
Sudeste MG.

Na mesma toada, falta de resultados demonstraveis relativos a adocdo d&o gest
estratégica, isto é, auséncia de comprovacdo empirica ddeswiEios e resuttados, ocorre
em funcdo de trés fatores inter-relacionados: (a) fattanaler desdobramento dos objetivos

estratégicos em metas e planos de acédo; (b) fata de atameato da implantacdo da
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estratégia; e (c) fata de utilizacdo adequada dos mmoanisle comunicacdo institucional
para aumentar o0 conhecimento dos servidores acerca daégestriastitucional e dos
instrumentos existentes e mobiliza-los a seu favor.

Como conclusdo, esta pesquisa evidencia que no Institutsadoal a gestdo
estratégica encontra-se em estagio de habitualizacdo tramsicdo para o0 estagio de
objetificacdo, com incidéncia de mecanismos e forcas que cemcayu dificuttam sua
efetiva institucionalizacdo, tais como: inducdo coerctitaavés do PDI; necessidade de se
debater a integracdo dos modelos de planejamento estratégi@ardpf presenca de boas
pratcas ou modelos de referéncia (mecanismo mimeético), comlanejamento estratégico
do campusSantos Dumont; alto grau de fracasso, como modelos de plamejastratégico
incompletos, falhas de acompanhamento e falta de consisteén@@aboracdo de indicadores,
metas e planos; e auséncia de atividades de teorizagéo.

Nesse contexto, emerge a seguinte proposta de resposta ao prblgesquisa que
fundamentou este estudp “A incorporacdo da gestdo estratégica iniciou-se por meio de
inducdo coercitiva, através da utizacdo do PDI. Atualmehi iniciativas como os
planejamentos estratégicos nmmmpi e discussdes sobre gestdo estratégica e o papel do PDI.
Existe a percepcdo de que a gestdo estratégica possa @pihorar a consecucdo da
missdo institucional; porém, persistem desafios que demanddm gerencial, como a
necessidade de capacittacdo, a falta de acompanhamentoocantiauséncia de um sistema
de gestdo que suporte e viabiize esse acompanhamento eomhdesnento dos servidores
em geral sobre o tema

Importa registrar alguns limites desta pesquisa que podedanfientar pesquisas
posteriores. Inicialmente, o recorte do objeto e sujeito diseando permite a generalizacao
dos resultados aqui obtidos. Desse modo, deve haver o devido zdficoc@mtse referenciar
os achados e conclusdes da pesquisa. Em seguida, embora asieereepgperiéncias dos
entrevistados tenham sido relevantes, a apreensdo da perdegsés pode apresentar vieses,
uma vez que cada entrevistado possui suas préprias opin@gjag, maneiras de pensar e
enxergar a realidade na qual se insere, bem como setoafedda cultura desse ambiente e
por padrbes institucionalizados e socialmente valdos. Outroasimécnicas de amostragem

empregadas também possuem suas limitacdes. Por Ultimo, e#&o fao cronograma de

13 ¢t topico 1.1: “Como a gestéo estratégica tem sido incorporada éemamenta de gestdo em um Instituto
Federal de Educacao, Ciéncia e Tecnologia#sqid potencialidades e desafios desse processo?”.
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pesquisa, com limtacbes de tempo para sua realizacdo, naetesed@u esgotar o assunto
relacionado a gestdo estratégica.

Por fim, sugere-se a realizacdo de novos estudos, espeeiabiitenionados para o
aprofundamento dos fatores relacionados a dificuldades e dega@oslentifiquem solugcbes
ou outros aspectos aqui ndo delineados e que possam subsdizoracéb de planos de acao
e intervencbes gerenciais em organizacdes publicas. Coemplex dentre os fatores
identificados, otempo dispendido por gestores de organizagbes publcas com askintos
natureza eminentemente operacional, em detrimento detosssta natureza estratégica,
aparenta suscitar interessante tema de pesquisa, conaldade de delnear, de forma
objetiva, suas causas e limites, bem como identificar e padigonativas a questao, apontada
como um dos desafios a institucionalizacdo da gestdo estratégmaanizacdo estudada.

Outra possibiidade é a de se discutir até que ponto, no costoiticultural global
do século XXI, mudancas sociais e estruturais na adagdistr publca podem ser induzidas
e implementadas através de vias outras que ande utilizacdo de mecanismos coercitivos,
uma vez que o0 contexto histérico brasieiro é marcado pigacéb do formalismo como
estratégia para mudanca. Assim, tanto a incidéncia de nismoca miméticos sobrea
produ@o naciond como a prépria producdo de solucdes pelas organizacdes brgsieies
representar caminhos tedricos e empiricos possiveis, rekgatm parte, o debate travado

por Guerreiro Ramos (1983).
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APENDICES
Apéndice A- Roteiro de Entrevista Semiestruturada
UNIVERSIDADE FEDERAL DE VICOSA
PROGRAMA DE POS-GRADUACAO EM ADMINISTRACAO PUBLICA EM REDE

NACIONAL (PROFIAP)
LINHA DE PESQUISA: POLITICA, GESTAO E ORGANIZACOES P UBLICAS

ROTEIRO DA ENTREVISTA SEMIESTRUTURADA

Dia , entrevista com , [cargo]
. Mai uma vez, obrigado pela sua participacao.

CONTEXTO: No setor publico, a Gestdo Estratégica € uma tecnologia ed&iog
relativamente nova, mas cada vez mais utiizada. Trazeambojo metodologias, conceitos,
ferramentas e técnicas para estabelecer uma visdotude fiar uma organizagdo, realizar
uma andlise dos ambientes externo e interno, delneaatégists, tracar objetivos
estratégicos, metas, e estabelecer e acompanhar, ou momitanas, acfes e iniciatvas a
serem empreendidos com vistas a realizacdo da visdo de datunstituicdo, ao alcance dos
objetivos estratégicos e ao cumprimento de seu papel soaialmissfo. Nesse contexto,
servidores investidos em cargos de direcdo, coordenagéo e prefisam conhecer e saber
trabalhar com essas ferramentas e técnicas. Todavia, todmsvileres, mesmo aqueles que
ndo lidam diretamente com essas ferramentas, precisam gaie delas o Instituto utiiza e
devem desenvolveuma “visdo orientada para os resultados que o Instituo gera para a
sociedade” onde esta inserido. No passado, o planejamento estratégico tradicional limitava-se,
muitas vezes, a cupula da organizacdo, isto é, tanto fumagfo como seu monitoramento
ficava restrito apenas a seus dirigentes maximos. Jaté gedratégica, mais moderna, traz
consigo a prerrogativa da ampla participacdo e, também, do reegfmadas pessoas na
busca pelo alcance dos objetivos organizacionais.

1. A gestdo estratégica inicia a partir do entendimento do papelissdo da instituicao.
Na sua visdo, qual o papel ou a missao do IF Sudeste MG glidatbes em que
atua? O(a) Sr.(a) considera que o Instituto tem cumpridopapst de forma efetiva?

2. Para a consecucédo desse papel institucional, o que odrstitutfeito desde hoje? Em
outras palavras, em qué o Instituto tem investido e que admsiativas tém sido
priorizadas para o alcance desse resultado?

3. Em sua opinido, os Institutos Federais ja possuem uma imaggioicional
consolidada e legitimada perante o governo e a sociedade ouesiddaa luta pela
conquista plena dessa legitimidade?

3.1. Como vocé acredita que uma gestdo estratégica maia pfedie contribuir para
a construgdo e/ou manutengéo dessa legtimidade ao longo do tempo?
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4. A pesquisa documental apontou o PDI - Plano de Desenvolviimestitacional como
relevante instrumento de planejamento de acdes e de gs$i@iggica. Em sua visao,
a utizacdo do PDI tem sido eficaz e tem contribuido parslhoria da gestdo e para
a difusdo da gestdo estratégica no Instituto? Se sim, comenssacorrido?

5. Como ocorreu a incorporagdo dessa ferramenta? Ocorreu maisexg@ncia
governamental ou houve, sim, uma iniciativa e proatvidade per gadnstituto?

6. Que outras ferramentas, técnicas ou modelos de gestd@meaistalmente no Instituo
que contribua para uma gestdo mais estratégica, isto €gest@o voltada para a
obtencdo de resultados, ao alcance de objetivos e a promocéo rdgaato ipositivo
para a sociedade?

7. Como essas ferramentas (PDI e outras) séo utizadasare dia para o alcance de
metas, objetivos e acompanhamento das acdes e iniciativaxioséts?

8. Em sua opinido, quais sdo as dificudades ou desafios a sppeaaampliar e difundir
o conhecimento e o uso dessas ferramentas de gestdo estratégsiiuto?

8.1. Que resisténcia ou oposicdo Vocé acredita que possa songa @
institucionalizacdo da gestdo estratégica?

9. Nesse contexto, qual deveria ser o papel dos dirigentes igeat @fou superar essas
dificuldades e desafios?

10. Quais seriam, em sua opinido, as potencialidades e bendfcinsorporacdo e ampla
difusdo da gestédo estratégica no Instituto?

11. Na sua opinido, para institucionalizar amplamente umadgeststratégica no |IF
envolvendo ativamente e continuamente todos os setoresvidorss; como deve
ocorrer esse processo? O que deve ser feito primeiro, e eda3egui

12. Vocé passou por algum processo de capacitacdo em gestaogiestréterso,
congresso, seminario, reunibes etc.)?

Perfil do Entrevistado

Unidade: Idade:
Experiéncia em cargo de direcdo ou chefia (em anos)
Tempo como servidor publico (em anos):
Formacao académica:
Servidor indicado (se grupo A ou B):
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