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Resumo

O presente artigo apresenta uma sintese da pesquisa que tem como objetivo explicar o novo
posicionamento estratégico dos CEFETs, no periodo 1997-2002, na perspectiva da
competitividade e da gestdo estratégica, considerando as peculiaridades da gestdo estratégica
no setor publico. Durante a pesquisa foi ressaltada a nova filosofia educacional encabecada
pela Reforma da Educacdo Profissional, implementada nas Instituicdes Federais de Educagéo
Tecnologica sob a influéncia do Programa de Expansdo da Educacéo Profissional — PROEP.
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Abstract

The present article presents a synthesis of the research that has as objective explains the new
strategic positioning of CEFETSs, in the period 1997-2002, in the perspective of the
competitiveness and of the strategic administration, considering the peculiarities of the
strategic administration in the public section. During the research the new education
philosophy was stood out headed by the Reform of the Professional Education, implemented
in the Federal Institutions of Technological Education under the influence of the Program of
Expansion of the Professional Education - PROEP.

Key-words: Strategic Management; Public Organizations; Vocational-Technical and
Technical Education; Competitiveness Analysis; Public Sector Strategy.

1. Introducéo

Este estudo procura explicar 0 novo posicionamento estratégico dos CEFETS, no
periodo 1997-2002, na perspectiva da competitividade e da gestdo estratégica, considerando
as peculiaridades da gestéo estratégica no setor publico. Para tanto, foi elaborado um plano

de pesquisa que constou da coleta de dados em duas frentes que se complementam
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metodologicamente: a primeira delas de natureza qualitativa, posto que se recorreu ao
instrumento da entrevista, junto aos formuladores e executores da politica publica para o setor
da educacgdo profissional; e a segunda de carater gquantitativo, através da aplicacdo de um
questionario aplicado junto aos dirigentes ou ex-dirigentes dos CEFETSs, dividido em dois
grupos representativos, das Escolas Técnicas Federais (ETFs) e das Escolas Agrotécnicas
Federais (EAFs), durante o periodo em anélise (1997 — 2002), a fim de cotejar dados entre o
idealizado e o realizado, do ponto de vista das transformacgdes e mudancas que ocorreram a
partir da Reforma da Educacdo Profissional e do PROEP, culminado com o novo
posicionamento estratégico dos CEFETS.

Para tanto, serd feita uma abordagem sucinta do texto original da TESE intitulada:
Reposicionamento dos Centros Federais de Educacdo Tecnoldgica, a partir do Programa de
Expanséo da Educacéo Profissional - PROEP: competitividade e gestéo e estratégica, 1997 —
2002 (FERREIRA, 2005), a ser desenvolvida através dos seguintes topicos: fundamentos
tedricos; procedimentos metodoldgicos; caracterizacdo geral da pesquisa; sintese explicativa e
constatacOes; alcance dos objetivos do trabalho; reflexdes, contribuicBes e dificuldades;

conclusdo, sequido das referéncias.

2. Fundamentos Tedricos

Toda fundamentacédo teorica se desenvolveu através da discussdo dos embasamentos
tedrico-conceituais relativos aos campos do conhecimento, que numa visdo panoramica e de
pano de fundo pudessem contribuir de forma abrangente visando explicar a complexidade do
fendmeno em estudo. Nesse sentido, foram abordados aspectos ligados a moderna teoria da
administracdo estratégica (ANSOFF; DECLERCK; HAYES, 1981; ANSOF, 1990; HUDSON,
1999; PORTER, 1999; HAMEL, 2000; MINTZBERG et al, 2000), a proposta do Plano
Diretor da Reforma do Aparelho do Estado (BRASIL/PDRAE, 1995; BRESSER; SPINK,
2001; CAMPOQS, 1997) e ao modelo gerencial publico (OSBORNE; GAEBLER, 1994),
campos esses associados e entrelacados com os estudos econémicos ligados ao modelo
neoliberal de globalizacdo, dominante nos dias de hoje, assim como questdes mais especificas
ligadas a Educacdo Profissional, incluindo a REP e a criagdo do PROEP, para, finalmente,
permitir um melhor afunilamento e a devida verticalizacdo da tematica em direcdo as questdes
relativas ao reposicionamento dos CEFETS, com destaque para a competitividade e a gestdo

estrategica. Para se atingir os objetivos da pesquisa, foi adotada uma abordagem de carater
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entrecruzado a fim de permitir a compreensdo basica dos elementos conceituais influentes nas

respostas explicativas ao problema estudado.

3. Procedimentos Metodoldgicos

Nesta pesquisa, optou-se por utilizar uma abordagem metodoldgica, caracterizada
pela complementaridade dos métodos qualitativo e quantitativo, de natureza exploratorio-
explicativa, com o emprego de técnicas de entrevista junto aos formuladores e executores das
politicas publicas do MEC - voltadas para o setor da Educacédo Profissional e Tecnoldgica -, e
de questionarios que foram aplicados junto aos dirigentes e ex-dirigentes da rede, composta
de trinta e quatro CEFETSs. Considerando-se, para efeitos comparativos, uma analise em dois
grupos: Escolas Técnicas Federais - ETFs e Escolas Agrotécnicas Federais — EAFs, foi
possivel estabelecer um contraponto bastante interessante entre o idealizado e o realizado e as
consequentes mudangas que ocorreram a partir da Reforma da Educagdo Profissional e da
criagdo do PROEP, mais especificamente, no que diz respeito a ampliacdo dos niveis de
competitividade destas instituicdes, comparativamente com 0s grupos concorrentes do setor, e
as novas estratégias que passaram a ser formuladas e implementadas, sob a inspiracdo e os
influxos transformadores da nova LDB (Lei 9.394/96) e do Decreto n° 2.208/97. Os dados
coletados foram organizados e analisados da seguinte forma: na vertente qualitativa, as
entrevistas foram tratadas através da técnica de andlise tematica, e na quantitativa, foi
utilizado o pacote estatistico SPSS (Statiscal Package for the Social Sciences), versdo 9, para
o tratamento dos resultados levantados no questiondrio. Para realizar a convergéncia
metodolégico-conceitual foram estabelecidas as correlagdes entre os dois tipos de pesquisa e

realizada a devida interpretacéo referencial.

4. Contextualizacdo Geral da Pesquisa

A caracterizacdo geral dos entrevistados, participantes da pesquisa qualitativa, pode
ser resumida nas seguintes informagdes basicas: (i) faixa etaria variando de 43 a 58 anos; (ii)
100% dos entrevistados do sexo masculino; (iii) experiéncia profissional que varia num
intervalo de 10-20 anos de atuagdo executiva em varios 6rgdos publicos e privados da area
educacional; (iv) todos sdo pos-graduados e (v) portadores de perfil adequado a condigdo de

respondentes, por terem sido estreitamente associados ao poder decisorio, pela condigdo de
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personalidades que tiveram elevada influéncia no primeiro e segundo escalGes do Ministério
da Educacédo - MEC, no periodo de 1995-2002, e que exerceram papel decisivo na formulagao
da politica, na execucédo e na implementacdo da Reforma da Educacéao Profissional - REP e do
PROEP.

Em relacdo aos respondentes da pesquisa quantitativa (dirigentes e ex-dirigentes dos
CEFETS), pode-se abreviar com o seguinte: (i) observa-se que do total de 26 pesquisados, em
relacdo a distribuicéo de género, houve a predominancia de gestores do sexo masculino, sendo
96,2% de homens (com maior incidéncia das idades entre 46 e 49 anos) e apenas 3,8% do
sexo feminino (com idade maxima de 58 anos); (ii) os dirigentes (ou gestores) apresentaram
uma idade média (e, igualmente mediana) de 49 anos e desvio padrao de 5,3 anos; (iii) 96,2%
sdo Pos-graduados (sendo 57,8% com Especializacdo, 19,2% com Mestrado e 19,2% com
Doutorado); (iv) 23,1% dos respondentes tém area de concentracdo em Ciéncias Humanas e
23,1% sdo da area de Engenharia ou Ciéncias Tecnoldgicas, totalizando 46,2%; (v) em
relagcdo ao tempo de servigco como docentes no respectivo CEFET, 65,4% deles se enquadram
na faixa de 21 a 30 anos; (vi) do total, 30,8% registram um tempo de direcdo de 1-4 anos e,
igualmente, outros 30,8% com tempo de 7-10 anos, perfazendo 61,6% deles; (vii) a situacéo
até 2002 no cargo de direcdo, revelou que 50% dos dirigentes estavam no segundo mandato; e
(viii) 84,6% dos pesquisados afirmaram ter alguma experiéncia anterior em gestéo.

O perfil geral dos CEFETs pesquisados, dividido em dois grupos para efeito de
comparacdo, originarios de Escolas Técnicas Federais - ETFs e de Escolas Agrotécnicas
Federais - EAFs, apresenta a seguinte configuracdo: (i) observa-se que 100,0% das Escolas
Agrotécnicas Federais (total de 8) e 77,8% (total 18) das Escolas Técnicas Federais iniciaram
suas atividades na condicdo de CEFET a partir do periodo 1997-2002; (ii) do total das 26
instituicGes pesquisadas que deram origem aos CEFETS, a maioria das Escolas Agrotécnicas,
isto €, 87,5%, ndo possuiam unidades descentralizadas. Para as Escolas Técnicas Industriais,
a maioria delas, 61,1%, tinham pelo menos uma unidade descentralizada; (iii) a transformacao
das Escolas Técnicas e Agrotécnicas Federais em CEFETSs ocorreu, na sua maioria, no
periodo de 1997-2000, totalizando 84,6%; (iv) 75,0% dos CEFETs oriundos das Escolas
Agrotécnicas tém porte de até no maximo 4.000 alunos, enquanto que mais da metade dos
CEFETSs, 53,8% foram oriundos de Escolas Tecnicas Federais, possuindo no minimo 5.001
alunos; (v) a maioria das instituicdes localizam-se nas regides Nordeste e Sudeste, 26,9% e
30,8%, respectivamente; (vi) 88,5% dos CEFETs atuavam em mais de um setor de atividade;

(vii) 76,9% dos CEFETs tém unidade sede localizada em centros urbanos de capitais ou
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cidades de interior, sendo destes 94,5% de institui¢fes oriundas de Escolas Técnicas Federais;
(viii) 46,2% dos CEFETS situam-se em municipios com até 400.000 habitantes, sendo destes
100% das instituicbes oriundas de Escolas Agrotécnicas Federais; (ix) apenas 50% das
instituicGes foram contempladas com todos os recursos do PROEP; (x) 72,2% das instituicdes
atingiram investimento global do PROEP na ordem de 1 a 2,9 milhdes de reais; (xi) 80,8%
dos CEFETSs tiveram projetos aprovados pelo PROEP para contemplar investimentos a serem
realizados s6 em unidades sede e apenas 19,2% para unidades sede e UNEDs; e (xii) antes de
1997, 61,5% das instituicdes ja adotavam um Plano Estratégico, sendo 72,2% destes com

origem nas Escolas Técnicas Federais.

5. Sintese Explicativa e Constatacgdes

5.1 Explicacdes dos Blocos Tematicos e as Respectivas Correlacdes com o Plano de

Anélise das Variaveis.

5.1.1 Competitividade

Neste caso, devido a realizacdo de uma anéalise da competitividade mais proxima da
realidade, e, visando a contemplar a complexidade e um melhor cruzamento de informacdes
para efeito de maior confiabilidade e validade, foram feitos estudos e avaliagdes em cima de
duas principais matrizes analiticas:

(i) matriz SWOT, derivada da escola do Design e de largo uso nos processos de
elaborativos do planejamento estratégico, portanto, ja adaptada do ambiente empresarial e
utilizada ha algum tempo no setor publico (nos CEFETS, esse processo se iniciou por volta de
1994), com sua tradicional avaliacdo diagnostica que permite inicialmente um quadro
panordmico com a definicdo de pontos fortes e fracos do ambiente interno e das
oportunidades e ameacas do ambiente externo, que usada isoladamente ndo acrescentaria
muita coisa; e

(if) andlise da estrutura competitiva, desdobrada em dois instrumentais: a) cinco
forcas competitivas e b) grupos estratégicos concorrentes, segundo o modelo de Porter (1999),

e, aqui empregados em carater exploratério.
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Para tanto foram consideradas as seguintes variaveis: V1 — Avaliacdo — Matriz
SWOT (V1. A — Ambiente Interno e V1. B — Ambiente Externo); e V2 — Estrutura
Comepetitiva (V2. A - Cinco Forcas de Porter e V2. B - Grupos Estratégicos).

E interessante notar que em todas essas vertentes e ferramentas analiticas se confirma
uma convergéncia significativa englobando os seguintes aspectos: (i) de um modo geral,
constatou-se, através dos resultados da pesquisa quantitativa, que os dirigentes dos CEFETS
consideram que houve melhoria e elevacdo do nivel de competitividade, em todas variaveis
consideradas, em relagcdo aos grupos concorrentes, apds a REP e os investimentos feitos pelo
PROEP; (ii) que a analise das cinco forcas de Porter, embora sendo concebida e aplicada no
ambiente dos setores produtivos privados, também, assim como a matriz SWOT, encontra sua
aplicabilidade, de forma parcial, no setor publico; (iii) que a matriz de analise dos grupos
estratégicos revelou-se como uma outra ferramenta passivel de ser aplicada no setor publico,
dentro das limitacdes epistemoldgicas que o caso requer; (iv) que os CEFETS se consideram,
na visdo dos seus dirigentes, mais competitivos e melhores do que os seus concorrentes, do
ponto de vista do ensino, da pesquisa, da extensdo, da infra-estrutura, do 1QD — indice de
Qualificacdo Docente - e do nivel de qualificacdo dos seus técnico-administrativos, em
relacdo a todos os demais grupos concorrentes, encontrando instituicdes desafiadoras, apenas
no ambito do sistema “S”, mais especificamente o Grupo D, com realce no que toca ao
SENAI, para os CEFETSs, originados das antigas ETFs, que atuam na area dos setores
industriais, como pode-se observar no Gréafico 1; e (v) que a analise, em todos o0s seus
instrumentos empregados, manteve estreita relacdo com as variaveis, com o0 quadro de

hipoteses e atendeu, claramente, aos objetivos da pesquisa.
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Gréfico 1 - Andlise da competitividade (Grupamentos concorrentes)

Grupo D (SEMAI SEMAR, etc))

Grupo C (CET/ET vinc. redes BEAF's
estaduais) BETF's

Grupo A (Qutros CEFET's, etc)

Grupo B (Ong's , OSCIP, etc))

0,0 20,0 40,0 50,0 80,0 100,0

Fonte: Questionério aplicado. Elaboracdo do autor (2005).

Destaque-se, também, que 0 modelo de competitividade ideal mais considerado pelos
dirigentes foi o de cooperacdo competitiva administrada (com 56,3%), derivada do modelo
gerencial publico, mais convergente com as categorias: alianca estratégica, cooperacao
interinstitucional nas areas de pesquisa, ensino e extensdo, além de outros elementos
conceituais associados a negociagdo, ao consenso e a ‘“parceirizacdo” que estio bem
presentes nas respostas dos dirigentes e coerentes com o0s postulados do modelo de escola do
Poder (MINTZBERG et al, 2000), caracterizando-se, assim, a tipologia e a natureza da
competitividade no setor.

Além disso, do ponto de vista das correlacbes com a pesquisa qualitativa, foi
identificada uma estreita confluéncia entre o idealizado e o realizado, coadunando-se de forma
bem proxima a visdo e as expectativas dos entrevistados, quando da formulacdo de politicas
para o setor.

A complementaridade dos dois métodos (qualitativo e quantitativo) foi uma
constante, com pequenas ressalvas, dentre elas uma muito importante, destacada por um dos
entrevistados da pesquisa qualitativa, dando grande énfase ao papel da competitividade dos
CEFETSs na correspondente melhoria da competitividade dos setores produtivos, ou seja, ele

traz a tona a nova visdo de uma educacdo profissional voltada para a competitividade,
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proporcionando, por conseqiiéncia um melhor posicionamento do pais, dentro do atual
contexto macroeconomico, profundamente marcado pela globalizagédo e pelo neoliberalismo,
como um dos objetivos da politica subjacente na REP e implementada pelo PROEP.

Assim pode-se afirmar, de um modo geral, que a credibilidade, os investimentos do
PROEP, a maturidade da rede, a expansdo de vagas, a melhoria da qualidade dos servigos, a
proposta pedagdgica mais atualizada com os novos postulados econdémicos, além de uma
maior interacdo com as empresas e 0 mercado foram as categorias mais ressaltadas nos dois
métodos de investigacao, confirmando a importancia da atuacdo do PROEP, como ponto forte

na analise de competitividade dos CEFETSs.

5.1.2 Processo de Formulacao e Selecdo de Estratégias

Neste bloco tematico, foi identificada a maneira utilizada pelos dirigentes para
formulacdo e selecdo das estratégias, de acordo com 0 novo cenario construido a partir da
REP e do PROEP, com desdobramentos mais especificos na definicdo de novas estratégias
voltadas para as areas do Ensino, da Extensdo e da Pesquisa Tecnoldgica. Para analise deste
bloco, foram consideradas as seguintes variaveis: V3 — Processo de Formulacéo e Selecédo de
Estratégias (V3-A. Maneira de selecionar as estratégias e V3-B. Formulacdo estratégica — por
areas de atuacdo).

Quanto as principais formas ou maneiras usadas pelo corpo dirigente para formular e
selecionar as estratégias a serem implementadas, foi utilizado um embasamento tedrico a
partir das palavras-chave que identificam as diversas escolas da administracdo estratégica,
segundo Mintzberg et al (2000), buscando-se identificar, assim, a relacdo entre escola de
pensamento estratégico e preferéncias dos dirigentes. Nesse sentido, foram identificadas como
mais presentes a Formal (72%-ETFs e 87,5%-EAFs), a da Negociagédo (55,6%-ETFs e 62,5%-
EAFs), a da Viséo (44,4%-ETFs e 37,5%-EAFs), a Coletiva (33,3%-ETFs e 50%-EAFs) e a
da Transformacao (33,3%-ETFs e 25 %-EAFs).

Pelo que define a fundamentacdo teorica, quando se trata da classificacdo dos
processos de formulacdo de estratégias e as suas correspondentes escolas do pensamento
estratégico, foi possivel verificar uma mescla entre as escolas prescritivas (com a presenca da
maneira formal) e as descritivas (negociagdo, visdo e coletiva). J& no que tange a escola da

configuracdo, vé-se uma participagdo muito reduzida, através da opgdo pela “transformagio”;
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na verdade, um forte indicador de que a acdo estratégica nos CEFETS ainda se encontrava
num estagio inicial, ainda, muito vinculada as formulas prescritivas e descritivas do que as
integrativas. Por outro lado, em sendo instituicdes do setor publico, também se nota um
grande avango, no momento em que a percepcdo dos dirigentes contempla, e em sua maioria,
defende a cooperagdo competitiva administrada, admitindo, também, a negociacao e a visao
coletiva como um processo incipiente de avanco para adocdo de um modelo de gestdo
estratégica.

Ressalte-se, igualmente, que o procedimento Formal, se enquadra melhor no modelo
de Planejamento Estratégico (de eficiéncia adaptativa) o qual coincidentemente as instituicdes
passaram a adotar, com maior amplitude, a partir do PROEP. J& o processo de Negociacgao,
mais associado a Escola do Poder, também guarda uma correlacdo muito estreita com
aspectos singulares do setor pablico, mais ligado as estratégias de parcerias, aliancas, politicas
de cooperacdo interinstitucional e tantas outras modalidades que guardam certa relacdo com a
visdo da cooperagdo competitiva administrada. A terceira colocagéo, que coube ao processo
Coletivo (33,3% e 50%), também se mostra bastante coerente com a Escola Cultural e com o
modelo de administracdo mais aproximado do setor publico.

Entretanto, através de um cruzamento de informagdes que foi realizado durante a
aplicacdo dos testes estatisticos, verificou-se que dos dirigentes que optaram pelo modelo de
cooperacdo competitiva administrada, 80% deles também optaram pelo processo Formal de
selecdo de estratégias, enquanto que apenas 50% opinaram pelos processos de Negociacgao e
Coletivo, que na esséncia sdo esses 0s mais ligados ao modelo cooperativo.

Esse fato demonstrou que, embora os dirigentes tenham opinado, discursivamente,
por um modelo mais interessante do ponto de vista da competitividade, ainda se mostram
apegados ao processo Formal, pois, em tese deveriam, por coeréncia, decidir com maior
intensidade pelos processos de Negociacdo e Coletivo, que melhor se coadunam com o
modelo competitivo proposto. Essa aparente contradicdo pode ser um indicador de um
comportamento que procura, por um lado, avancar com praticas estratégicas mais
participativas, envolvendo o lado negociével, e por outra posi¢éo, ainda, arraigada ao passado,
em que o modelo pouco participativo e, portanto, mais associado a controle e ao comando
ainda dita as regras mais apegadas aos procedimentos formais. Em todo caso, a fase de
transicdo, com seus ajustes gradativos, pode responder a esse embate entre a teoria e as

praticas efetivas, durante o periodo considerado.

Revista Gestdo Publica: Préaticas e Desafios, Recife, v. Il, n.3, jun. 2011. 184



Mestrado Profissional em Gestao Publica para o Desenvolvimento do Nordeste - UFPE

No que diz respeito as estratégias que passaram a ser adotadas na area do ensino,
chegou-se a constatacdo de que ap6s 1997 as instituicbes passaram a adotar estratégias de
maior diversificacdo de oferta de cursos, sobretudo com a criacdo de Cursos Superiores de
Tecnologia (83,3%-ETFs e 97,5%-EAFs), ampliacdo de vagas para os Cursos Técnicos
(66,7%-ETFs e 100%-EAFs) e a ampliagéo de ofertas de vagas para os cursos de Qualificacdo
Basica (66,7%-ETFs e 87,5%-EAFs).

Essas estratégias vdo ao encontro da nova politica preconizada pela Reforma da
Educacao Profissional e estimulada pelo PROEP na época. Verifica-se, ainda, que os CEFETs
oriundos das EAFs foram mais diligentes que aqueles originarios da ETFs, em observar esses
direcionamentos estratégicos para o0 ensino, apontados pela nova politica do MEC, posto que
ampliaram as vagas dos cursos técnicos, promoveram a criacdo dos cursos superiores de
tecnologia e ampliaram as vagas para qualificacdo basica em 100%, 97,5% e 87,5%,
respectivamente.

Os resultados foram bastante coerentes com as expectativas manifestadas pelos
entrevistados da pesquisa qualitativa e apontam para uma grande expansao e diversificacao de
cursos; notadamente, com relagcdo aos cursos superiores de tecnologia - fator importante para
a transformacdo das instituicbes em CEFETSs -, como um processo anteriormente iniciado e
que corre em paralelo para sua consolidagéo, recebendo os influxos financeiros encorajadores,
0 apoio necessario e as demais contribui¢ées do PROEP.

Quanto as estratégias adotadas na area de extensdo tecnoldgica, constata-se que ha
uma predominancia de iniciativas voltadas para a adocdo de programas de inclusdo e
responsabilidade social (58,8%-ETFs e 62,5%-EAFs), focalizagdo nas atividades voltadas
para relagdes empresariais (58,8%ETFs e 50%-EAFs), implantagdo de sistemas de cadastros
industriais (52,9% e 87,5%) e criacdo de centrais de atendimento ao cliente (52,9% nos
CEFETSs oriundos da ETFs), com menor destaque para as praticas sistematicas de avaliacdo e
pesquisa (41,2%-ETFs e 37,5%-EAFs) e criacdo e implantacdo de redes de tecnologia (41,2%
e 25%), verificando-se, portanto, que ha nessa escolhas um significativo alinhamento com as
politicas definidas pelo PROEP e principalmente, no que toca as estratégias para essa
importante area de relacionamento interinstitucional, com a sociedade e com a comunidade do
entorno. Para a visdo ainda reativa e arraigada do setor publico, estratégias desta natureza
representam, sem davida, uma nova postura estratégica frente ao quadro de mudancas e

transformac0es predominantes na contemporaneidade neoliberal.
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As estratégias adotadas na area da pesquisa tecnoldgica que mais se destacaram
foram as seguintes: integracdo da pesquisa académica com a tecnoldgica (bem mais presente
nas ETFs, com 80%, e, apenas 28,6% para as EAFs) e desenvolvimento de pesquisas voltadas
para o setor produtivo (73,3% e 85,7%). Quanto a prioridade para o desenvolvimento de
pesquisas puramente académicas, o indice de resposta foi extremamente baixo (13,3%-ETFs e
14,3%-EAFs), posicionamentos estes, que no conjunto, também traduzem a filosofia de
trabalho disseminada pelo espirito da REP e do PROEP, onde a visdo académica nédo se
coaduna com o modelo de CEFET, preconizado pelas diretrizes estratégicas e com base na

filosofia da REP, tdo bem traduzida, nesse aspecto, pelos participantes da pesquisa qualitativa.

5.2 Gestédo Estratégica

Neste bloco temético, foram consideradas, para o estudo sobre a gestdo dos CEFETS,
questdes relativas: aos principios gerais de gestdo que sdo adotados pelas instituicdes;
premissas do modelo de gestdo; caracterizacdo da acdo estratégica; instrumentos e
ferramentas de gestdo usuais e as instancias de relacionamento com a ambiéncia externa, isto
é, 0s Orgaos auxiliares e conselhos de apoio a gestdo, ancorando-se nas seguintes variaveis:
V4 — Gestdo Estratégica (V4. A — Principios Adotados, V4. B — Premissas do modelo de
gestdo, V4. C - Caracteristicas, V4. D — Ferramentas Utilizadas e V4. E — Instancias de
relacionamento com a ambiéncia externa).

Como principios gerais que norteiam todo o processo de gestdo dos CEFETS, foram
destacados os seguintes itens: ética e transparéncia (94,4% - ETFs e 100% - EAFs), foco no
cliente (84,4%-ETFs e 87,5%- EAFs), profissionalismo e valorizacdo de RH (83%-ETFs e
75%-EAFS) e gestdo participativa (83%-ETFs e 75%-EAFs), numa demonstracdo de que ha
uma sintonia significativa com os principios mais relevantes que atualmente estdo sendo
adotados pelo mundo empresarial, caracterizando um ponto de convergéncia e contato bem
interessante entre o setor publico e o privado.

Constatou-se, igualmente, através da consolidacdo dos resultados da pesquisa, que a
exemplo dos principios, verifica-se que as premissas estdo, também, alinhadas com aquelas
adotadas pelas modernas empresas privadas, com destaque para: atencéo aos clientes (88,9%-
ETFs e 100%-EAFs); eficiéncia e efetividade na prestacdo de servigos (72,25%-ETFs e
62,5%-EAFs); flexibilidade/negociagdo (66,7%-ETFs e 62,5%-EAFs), o que denota uma

focalizacdo bem diferente do setor publico reativo de passado recente. Estas sdo premissas
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bastante enfatizadas e defendidas pelo "espirito” da Reforma da Educagéo Profissional e pelo
seu agente executivo, 0 PROEP. Também estdo em consonancia e alinhamento com o modelo
da Gestdo Publica Gerencial e nos postulados defendidos por Osborne e Gaebler (1994).

Torna-se, ainda, importante destacar que o item foco no cliente, enquanto principio,
é também uma premissa (uma proposi¢do) do modelo gestdo estratégica sob a forma de
atencdo ao cliente, e por isso, coerentemente, foram pontuados com indices elevados e numa
faixa proxima, tanto pelos CEFETSs derivados das ETFs, quanto das EAFs, com uma leve
diferenca para mais no altimo caso.

Quanto as principais caracteristicas da acdo estratégica adotadas pelos CEFETS, de
acordo com os seus dirigentes sobressaem-se os tdpicos: descentralizacdo administrativa e
delegacdo (94,4% - ETFs e 75% - EAFs); integracdo escola-empresa (88,95% - ETFs e 100%
- EAFs); lideranca facilitadora, democratica e compartilhada (77,85% - ETFs e 100% -
EAFs); responsabilizacdo (Accountability), com 77,8% - ETFs e 75% - EAFs; visao de futuro
definida (72,25 e 87,5%); missdo da organizagédo elaborada de forma clara e orientada por
valores (66,7% e 62,5%) e por ultimo auto-sustentabilidade (55,6% - ETFs 62,5% - EAFS).
Assim como no conjunto dos itens anteriores, essas caracteristicas apontam para uma
proximidade conceitual muito grande com o mundo empresarial privado e com o0s principios
do modelo Gerencial Publico, dentro, portanto, de uma visdo mais estratégica.

Um ponto a destacar, que chama bastante atencdo, é a caracteristica da lideranca
facilitadora, democratica e compartilhada, que se manifesta como um avancgo e um elemento
de contraponto a um modelo taylorista-fordista do passado, que era marcado pela lideranca
autoritaria e ou carismatica, mostrando, assim, certa intersecdo e um relativo avanco com um
dos postulados-chave da gestdo contemporanea, que advoga para o sucesso das organizacgoes
modernas uma forma de lideranca coletiva, sisttmica e holocentrada (NARANJO, 1991).

E necessario, também, ressaltar que nos itens (integracdo escola-empresa, lideranca
facilitadora e visao de futuro definida), os CEFETSs oriundos das Agrotécnicas respondem até
com mais énfase do que propriamente aqueles originarios das ETFs, que estando mais
préximos do mundo empresarial urbano e por consequliéncia, esperava-se que estivessem mais
influenciados e “contagiados” pelos principios e premissas da gestao estratégica empresarial,
assim como pelos postulados da gestdo contemporanea. Esses dados podem ser um indicativo
de que o grupo de AEFs, mesmo estando no meio rural, assume essas caracteristicas de gestao

estratégica, de forma relativamente avangada.
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No que tange aos instrumentos e ferramentas de gestdo, observa-se que eles, em
parte, estdo em consonancia com as exigéncias de um modelo estratégico, embora ndo tenha
sido citado o emprego de nenhum instrumento de controle e monitoramento estratégico, a
exemplo do Balanced Score Card (KAPLAN; NORTON, 1997) que foi um dos itens
relacionados no questionario.

Constata-se assim que, mesmo sendo prevalecente a adogdo do Planejamento
Estratégico (66,7% - ETFs e 75% - EAFs), com baixo indice de utilizacdo do planejamento
convencional (44% s6 por alguns de origem das ETFs), ndo se adota um sistema de
acompanhamento e controle das diretrizes estratégicas. Este fato demonstra que os CEFETS,
de um modo geral, estdo ainda numa fase incipiente da administracéo estratégica. Por outro
lado, a presenca do item Plano de Diretrizes e Metas (72,2% e 62,5%), podem indicar a
possibilidade de monitoramento artesanal, feito de maneira informal e assistematica.

Outra observagdo importante que se pode constatar é que no periodo de 1995-1997, a
maioria das instituicdes hoje transformada em CEFETs, implantou um Sistema de
Gerenciamento pela Qualidade, e, no entanto, o indice de resposta sobre a continuidade dessa
pratica gerencial foi muito baixo (22,2% - ETFs e 25% - EAFs), demonstrando uma
permanéncia residual e na maioria das instituigdes, uma descontinuidade da GQT. Num
indicativo que pode ter sido superada pela nova pratica do Planejamento Estratégico.

As diferencgas significativas apresentadas para os dois grupos ficou por conta da
predominante aplicacdo de um sistema de controle académico por parte dos CEFETS,
oriundos das ETFs, com 94,4%, e, por outro lado um baixo indice para os de origem das
EAFs (50%) e a presenca do planejamento convencional que ainda s6 é adotado pelos
oriundos das ETFs, isso mesmo num percentual de 44,4%.

Assim, uma avaliacdo mais completa, incluindo a intersecdo das variaveis analisadas
(principios, premissas e caracteristicas) com a utilizacdo dos instrumentos, revela que embora
0os CEFETs estejam avancados do ponto de vista da absorcdo dos preceitos tedricos da
moderna gestdo estratégica e da gestdo contemporanea, ainda assim, na percepcao dos seus
dirigentes encontram-se na fase do planejamento estratégico, sem adotar, nem ao menos, um
sistema de avaliacdo e monitoramento estratégico além da falta de outras praticas mais
visiveis que demonstrem um exercicio e uma praxis concreta nessa direcao.

Quanto as instancias de relacionamento com a ambiéncia externa, tais como
conselhos, associagcdes e demais organizacfes de apoio estratégico aos CEFETS, constata-se

que as fundagOes de apoio estdo mais presentes nos CEFETs oriundos das ETFs (66,7%
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contra 50%), enquanto as cooperativas de producdo estdo majoritariamente presentes nas
EAFs, porgue, nesse caso, tradicionalmente tem sido esse o tipo e organismo auxiliar de apoio
mais eficaz para movimentar as atividades préaticas, bem como para a atuacdo dos alunos que
elaboram e vendem os produtos para reinvestir na compra de insumos, e com isso realimentar
o ciclo de producdo e de realizagdo das praticas pedagogicas. Iniciativas como estas,
acrescidas agora das fundagdes, ndo s trazem a idéia de negdcio e empreendedorismo para
dentro das instituicbes, como atendem as orientacdes contidas no espirito da REP e do
PROEP, no sentido de se procurar uma maior flexibilizacdo da gestdo. A confirmacdo da
existéncia de 50% de EAFs que j& organizaram FundagGes de Apoio, apds o PROEP, sugere a
hipo6tese de que buscam com isto flexibilizar a gestdo e procurar outras fontes de recursos que
venham complementar o or¢camento definido em lei, refor¢cando a preocupagdo com a auto-
sustentabilidade.

Ja a presenca dos conselhos diretores em todas as instituicbes ocorre de forma
compulsdria, por exigéncia legal, inclusive com a finalidade maior de realizar o processo de
escolha dos dirigentes, definindo e disciplinando as regras do processo democratico de
indicacdo dos seus dirigentes. Além deste conselho principal, estdo presentes em menor escala
conselhos técnicos e empresariais, 0s conselhos pedagdgicos e de ensino, que tém diversas
atribuicbes, com destaque mais para resolver questdes de natureza académica, como
apreciacdo de propostas de cursos, aprovacdo de alteracdes curriculares, dentre outras,
trazendo todos eles uma presenca mais interativa de representantes da comunidade externa e
dos setores produtivos, fator esse muito positivo para uma maior abertura destas instituicdes
em relacdo a sua ambiéncia externa, que por sua vez for¢ga um maior acompanhamento, uma
maior responsabilizacdo (accountability) dos seus gestores e um maior encaminhamento na

direcdo de uma gestdo mais estratégica.

5.3 Papel e as Contribuicdes do PROEP

Neste bloco, procurou-se, num primeiro momento, explicar se de fato o PROEP
trouxe ou ndo contribuicdes para o reposicionamento estratégico dos CEFETS, inclusive para
viabilizar a transformacéo das ETFs e AEFs em CEFETSs e em caso afirmativo, relacionar as
principais contribui¢cdes nesse sentido. Num segundo momento, foi feita uma avaliagdo do
papel, e também das contribuicdes do PROEP, na 6tica dos formuladores e executores do
programa, destacando aspectos ligados a implementacdo da REP e a transformacéo da ETFs e

AEFs em CEFETs, como um processo em paralelo frente a atuacdo do PROEP. Neste caso,
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foram consideradas as seguintes variaveis: V5 — O Papel e as Contribui¢cbes do PROEP,
desdobrada em: V5. A — Implementacdo da REP; V5. B - Transformacédo das ETFs e EAFs
em CEFETS; e V5. C - Reposicionamento estratégico CEFETS.

Constatou-se, pelas respostas dadas, que todos os 26 dirigentes ou ex-dirigentes dos
CEFETs, isto é 100% dos pesquisados, afirmaram que o PROEP trouxe contribuicfes
relevantes para o reposicionamento estratégico dos CEFETs. Também, de igual forma, todos
0s participantes da pesquisa qualitativa afirmaram que o PROEP teve um papel relevante e
trouxe grandes contribuicbes para a implementacdo da REP, para a transformacdo das
instituicbes em CEFETS e para o reposicionamento dos CEFETSs.

Dentre as principais contribuicdes relevantes do PROEP junto aos CEFETS, foram
apontadas, pela andlise quantitativa: (i) melhoria da infra-estrutura (100% e 100%); (ii)
aumento do namero de vagas (83,3% e 75%); (iii) melhoria da qualidade dos servicos (61,1%
e 100%); (iv) estimulo ao empreendedorismo (61,1% e 75%), fato bastante auspicioso para o
setor publico; e separagdo entre o ensino médio e profissional (44,4% e 87,5%), como é

possivel se ver no Grafico 2.

Gréfico 2 - Contribuicdes relevantes para o reposionamento dos CEFETSs.

Melhoria da infra-estrutura #
Aumento do nimero de vagas M
Melhoria da qualidade dos servigos %
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Adogéo do Plano Estrategico
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Fonte: Elaboracgdo do autor (2005).
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Sobre essa iniciativa da REP, que promoveu a clivagem entre ensino médio e
profissional, gerando muita discusséo e polémica nos CEFETS, vale uma ressalva importante,
pois se esperava que a separacao obtivesse mais sucesso nos CEFETSs originarios das ETFs
(com maior volume de vagas a serem ofertadas), e, no entanto, no meio rural, isto € nas EAFs,
aconteceu uma maior adesdo, pois, esperava-se que as dificuldades do meio rural
estimulassem a permanéncia do modelo integrado (ensino medio + formac&o profissional), no
entanto aconteceu o inverso, porque tudo indica que nos centros urbanos a pressdo dos
professores do ensino médio e da classe média contribuiu para que houvesse pouca adesao
quanto a referida estratégia de segmentacao.

Outro ponto a destacar € a adocdo do modelo de ordenamento do curriculo em
maodulos (modularizacdo da educacao profissional), que sendo uma das propostas da REP e do
PROEP, teve menor aceitacdo nas ETFs do que nas EAFs (44,4% e 75%, respectivamente).

Destaca-se também a adocdo do Plano Estratégico com maior énfase de absor¢do nas
EAFs (62,5%), que pode ser explicado porque nos CEFETSs originadas das ETFs ja existia,
mesmo antes do PROEP, alguns que ja vinham adotando esta prética.

No gue toca a adocdo de um modelo de gestdo estratégica, as EAFs, pelos mesmos
motivos anteriores, apresentaram um indice de respostas bem mais satisfatorio (62,5%) do
que as ETFs. Entretanto, embora a grande maioria dos CEFETSs tenha respondido que néo
adota um modelo estratégico de gestdo, existem, conforme dados apontados anteriormente,
muitos instrumentos, principios, premissas e ferramentas do modelo de Gestdo Estratégica
gue ja sdo adotados, faltando ao conjunto dos CEFETs uma préatica sistematizada de Gestédo
Estratégica, baseada no planejamento, na acdo e no monitoramento estratégico de forma
permanente e sistematizada. Essas foram as informac@es colhidas junto aos dirigentes e ex-
dirigentes na pesquisa quantitativa.

Para complementar e esclarecer melhor este bloco temaético € importante examinar o
ponto de vista dos formuladores e executores da politica publica para o setor da Educacédo
Profissional, levando em conta os seguintes aspectos, relacionados mais especificamente com
as varidveis: V5. A — Implementacdo da REP; V5. B - Transformacdo das ETFs e EAFs em
CEFETSs; e V5. C - Reposicionamento estratégico CEFETS.

No que diz respeito ao papel do PROEP e a sua contribuicdo para a implantacéo e
implementagdo da Reforma da Educagdo Profissional, fica bem claro, tanto pelos
depoimentos, quanto na interpretagcdo das entrelinhas do documento oficial do PROEP, que

sem a criagdo deste Programa os imperativos legais dificilmente seriam viabilizados nos seus
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propdsitos, ou seja, ndo existiria estimulos financeiros para a implementagdo do Dec.
2.208/1997. Dessa forma, na opinido geral dos entrevistados fica bastante evidenciada a
contribuicdo do PROEP como mecanismo indutor e de implementacdo, categoria analitica
vital em todo esse processo, confirmada pela assertiva de que o PROEP foi essencial para que
o Sistema Federal aderisse a REP, estimulando, inclusive, uma maior vinculacdo com 0s
setores produtivos e a economia local.

Desse modo, a pesquisa trouxe fortes evidéncias de que o PROEP foi fundamental
para a implantagdo da REP e o instrumento de sua implementagdo no momento em que
financiava e “forcava” uma adesdo ao “espirito” da reforma por parte das instituigdes que
estavam a necessitar de investimentos, uma questdo crucial para toda rede federal. E tanto
que, nesse sentido, todas as instituicdes pesquisadas, acabaram por aderir ao PROEP, tendo
em vista que também ficou evidente ser a falta de fontes permanentes de recursos para
investimentos (94,4% e 57,1) um dos pontos fracos, apontados com bastante énfase, durante a
analise da competitividade. Nesse sentido pode-se dizer que houve um elemento de
compulsoriedade, via “adesao” aos ditames da REP.

No topico que se refere a transformacdo das instituices (ETFs e AEFs) em
CEFETSs, fica evidente no conjunto das entrevistas a opinido de que o papel do PROEP foi
decisivo ao contribuir com a qualificacdo técnica profissional da gestdo, capacitacao
pedagdgica e demais investimentos na modernizacdo tecnoldgica e de melhoria das
instalacGes fisicas, criando as condicOes favoraveis para se efetivar a cefetizacdo, como de
resto se conclui da analise feita das entrevistas e dos questionarios.

Abstraindo-se as ressalvas e resisténcias existentes no ambito de setores do MEC e
das equipes do BID e do PROEP, quanto ao modelo mais adequado de CEFET, o fato
comprovado, tanto na pesquisa qualitativa, como na quantitativa, € que no periodo 1997-2002
a rede expandiu de 5 para 34 CEFETS, ou seja, experimentou um incremento de 680%,
constatacdo essa que se ancora também no fato de 100% dos dirigentes terem afirmado que o
PROEP trouxe contribuicdes para o reposicionamento e a melhoria da rede, além do reforgo
dado pelos dirigentes de que atraves do aporte de recursos do PROEP criou-se condicGes
para transformacéo das instituicdes em CEFETS, conforme se depreende da leitura da Tabela
1.
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Tabela 1 - Contribuicéo para a cefetizacéo

Escala Valorativa Respondentes | Percentual
(1-5) (n) (%)
Discorda totalmente 2 1,7
Discorda 2 7,7
Naéo discorda nem concorda 5 19,2
Concorda 7 26,9
Concorda totalmente 8 30,8
Total 24 92,3
Né&o (Missing) 2 7,7
Total 26 100,0

Fonte: Elaboracéo do autor (2005).

Mostra-se evidente, assim, o papel destacado do PROEP na transformacdo destas
instituicbes sem esquecer a relevancia de outras variaveis, que por se constituir em temética
acessoria, nao foi objeto de estudo nesta pesquisa como: a luta das entidades de classe; o
trabalho politico dos dirigentes, isoladamente, no ambito de cada estado e dos seus conselhos
(CONDITEC; CONCEFET, etc); o estagio de maturidade; dentre outros aspectos.

O reposicionamento estratégico das institui¢cdes, aqui entendido, como uma inflexao,
um giro de perspectiva, reconfiguracdo de papéis, nova forma de atuacdo, a assun¢ao de um
novo estagio competitivo, um novo posicionamento frente aos concorrentes (PORTER, 1986,
1997, 1999; KOTLER; FOX, 1994), uma mudanca de eixo e de perspectiva, que foi preciso
enfrentar para atender as exigéncias contemporaneas; do modelo econdmico globalizado e
neoliberal; as exigéncias de um governo mais empreendedor (OSBORNE; GEABLER, 1994);
da Reforma do Aparelho do Estado (BRASIL/PDRAE, 1995; BRESSER; SPINK, 2001); e do
novo modelo educacional implantado no pais com a nova LDB e da Reforma da Educacéo
Profissional, especialmente com o advento do PROEP (BRASIL/MEC/SEMTEC/PROEP,
1997), evidencia uma maior abertura, uma proximidade maior com o mercado e 0s setores
produtivos, a sociedade e a comunidade.

Dessa forma, diante das muitas categorias testadas, examinadas e confirmatorias,
tanto na pesquisa qualitativa, como na quantitativa, ocorreu um desaguar de tudo isso numa
nova maneira, bastante diferenciada, das instituicbes referidas se posicionarem diante da
ambiéncia externa, como por exemplo: maior foco no cliente; maior interacdo com o mercado
e 0s setores produtivos; maior integracdo escola-empresa; expansdo e diversificagdo dos
servigos educacionais; diferenciacdo, inovacdo; estabelecimento de aliancas estratégicas e
outros mecanismos de cooperagdo interinstitucional e com o0s setores produtivos;

democratizagdo com a inclusdo social de classes menos assistidas, maior responsabilizagédo
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(accountability), controle e prestacdo de contas a sociedade; maior flexibilizacdo da gestéo,
que conjugados canalizaram estas organiza¢Ges educacionais para assumir uma nova
performance e se posicionar de forma mais competitiva no mercado e ter uma nova

configuracdo em relacdo aos seus potenciais concorrentes.

6. Alcance dos Objetivos do Trabalho

Sendo uma pesquisa de natureza exploratorio-explicativa, os objetivos especificos
foram definidos a partir de um objetivo geral explicativo e obedeceram a logicidade da
pesquisa cientifica (RICHARDSON, 1999), em que o0s primeiros objetivos foram
exploratorios (identificar, levantar, descobrir e conhecer), e os demais foram explicativos
(analisar e verificar) para que ao final fosse possivel atender as expectativas da complexidade
tematica e do objetivo geral.

Por outro lado, a prépria complexidade da fundamentacdo teérica, aliada a
necessidade de convergéncia de varios campos do conhecimento, passou a exigir um nimero
maior de objetivos especificos para criar as condi¢cdes explicativas que o problema requereu
no seu enunciado, ou seja: Como se configura o reposicionamento dos CEFETS, do ponto de
vista do comportamento competitivo e da gestdo estratégica, a partir da implantacdo da
Reforma da Educacéo Profissional e do PROEP?

Entdo, do ponto de vista dos objetivos especificos, quando se possibilita: a)
identificar as razdes para criacdo do PROEP; b) levantar as contribuicdes do PROEP para o
reposicionamento estratégico dos CEFETS; c) descobrir a importancia e o papel do PROEP
na implementagcdo da Reforma da Educagdo Profissional e os seus reflexos no
reposicionamento dos CEFETs; d) conhecer o processo de transformacdo das Escolas
Técnicas Federais — ETFs - Escolas Agrotécnicas Federais - EAFs em CEFETS; e) analisar a
situacdo dos CEFETSs, quanto ao fator competitividade, frente aos diversos segmentos da
Educacao Profissional; e f) verificar as caracteristicas da gestdo estratégica dos CEFETS,
tornou-se bem mais facil se atingir o objetivo geral anteriormente definido.

E foi seguindo a trilha do alcance gradativo de cada objetivo especifico que se
conseguiu agregar os elementos tedérico-conceituais e os resultados da pesquisa quali-
quantitativa para se explicar o reposicionamento estratégico dos CEFETSs a partir da Reforma
da Educacdo Profissional e do PROEP, na perspectiva da competitividade e da gestéo

Revista Gestdo Publica: Préaticas e Desafios, Recife, v. Il, n.3, jun. 2011. 194



Mestrado Profissional em Gestao Publica para o Desenvolvimento do Nordeste - UFPE

estratégica. Essa explicacdo pode ser feita de forma convergente e sintética, nos termos do
paragrafo que se segue.

Conclusivamente, pode-se afirmar que a explicacdo sobre os resultados gerais do
estudo aponta para um novo cenario de mudancas estruturais, culturais e de mentalidade, com
o rompimento do modelo anterior de escolas técnicas inspiradas no modelo taylorista-fordista,
culminando com a consolidacéo do processo de transformacdo de todas as escolas técnicas de
origem industrial e mais dez agrotécnicas federais em CEFETS, promovendo-se, assim, uma
profunda reestruturacdo de carater didatico-pedagogica, de gestdo e de estrutura
organizacional, caracterizada, no geral, como um reposicionamento estratégico, trazendo com
ele a incorporacdo de um novo modelo de acdo estratégica, de competitividade; enfim, de um
conjunto de praticas reconfiguradoras que promoveram uma maior abertura destas instituicdes
para 0 ambiente externo e para um relacionamento mais interativo com os setores produtivos,
dentro do contexto macroeconémico e da nova logica da globalizacdo e do neoliberalismo e
as suas consequentes abordagens sobre modelo de governo empreender, modelo gerencial

publico e educacao profissional para a competitividade.

7. Reflex6es, Contribuicbes e Dificuldades.

Através da pesquisa em epigrafe, foi possivel fazer um razoavel esforco de
confrontacdo metodoldgica e epistemoldgica entre os diversos campos do conhecimento,
procurando construir a convergéncia possivel entre os principios, as premissas e as
caracteristicas da administracao estratégica (estratégia e competitividade), incluindo a gestéo
da educacdo profissional e a visdo do modelo gerencial publico -, sob as influéncias da
abordagem do governo empreendedor, analisados no contexto macroecondémico da
globalizacéo e do neoliberalismo, para explicar o reposicionamento dos CEFETS, no periodo
1997-2002.

Durante o andamento do trabalho, com o estudo das categorias competitividade e
gestdo estratégica no setor publico, ficou evidenciada ndo s6 a possibilidade da adocéo de
ferramentas de andlise, mas, também, que o conjunto de varios resultados da pesquisa indica
um avango na utilizacdo da préxis (teoria + pratica) estratégica no setor publico, e, mais
especificamente, no ambito dos CEFETS, ainda que num estagio incipiente, mas progressivo,
onde os gestores demonstram, pelos seus posicionamentos e pela nova visao incorporada a

partir da REP e do PROEP, que é factivel trabalhar a questdo da estratégia com mais
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profundidade para se perseguir a eficiéncia, a eficicia e a efetividade traduzidas, Gltima
instancia, em beneficios a favor da sociedade.

Beneficios esses, constatados pela expansdo de vagas, diversificacdo de servicos,
maior credibilidade, maior integracdo com as empresas, democratizacdo do acesso, melhoria
na qualidade dos servicos, foco no cliente e inovacgdo de cursos, atraves da implementagéo de
estratégias definidas em seus planos estratégicos, que em muito contribuiram para que estas
instituicbes pudessem manter e ampliar um posicionamento de lideranca em diferenciacéo,
diante dos grupos concorrentes.

Agora, diante dessa nova configuracdo, torna-se também viavel e factivel caminhar
para além do planejamento estratégico, adotando-se mecanismos de avaliacdo e
monitoramento para o atendimento mais visivel e sistematizado das diretrizes estabelecidas,
dentre outras atitudes, comportamentos gerenciais e praticas que possam caracterizar,
efetivamente, uma gestdo publica estratégica.

Esse exemplo do recente reposicionamento estratégico dos CEFETS, pela elevacéo
dos niveis de competitividade das institui¢oes, pelo esforco institucional em seguir 0s novos
rumos tracados pela Reforma da Educacdo Profissional e manter a lideranca no setor através
da aplicagdo de principios, observancia de premissas e introjecdo de algumas caracteristicas
da administracdo estratégica, revela que o setor publico ndo estd imune a essas novas
tendéncias nem pode permanecer atrelado & visdo do modelo burocratico-patrimonialista,
inadequado para os dias de hoje e ancora aos que procuram justificativa para o imobilismo,
gue se manifesta na forma reativa de ver o mundo e 0s novos processos de transformacéo das
organizacBes contemporaneas. A pesquisa mostra as diversas organizagdes do setor publico
que essa possibilidade da ado¢do de novas préaticas estratégicas existe e é real. Pelo visto, a
gestdo estratégica pode fazer a diferenca e mudar a configuracdo do setor pablico.

Por outro angulo, no caso dos CEFETSs, a pesquisa apontou, através da analise da
matriz SWOT, que alguns pontos fracos precisam ser enfrentados com propostas e praticas de
melhoria, destacando-se a gestdo estratégica de pessoas, no ponto em que a desmotivacéo e a
defasagem do corpo funcional representa um gargalo a ser resolvido sob pena de
comprometer todo 0 avango conquistado e a manutencdo da lideranga no setor.

Sabe-se que nos dias de hoje, sob as influéncias da sociedade do conhecimento e da
economia da informacdo, o ativo mais importante de uma organizacgéo é o seu capital humano
(DRUCKER, 1999; TEIXEIRA FILHO, 2000; OLIVEIRA, 1999). Embora, a rigidez e o

controle da politica de pessoal do governo federal, historicamente ndo tenha possibilitado
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autonomia para que a questdo salarial, por exemplo, seja resolvida pelos proprios dirigentes
das instituicdes, ainda assim, outras medidas, no campo da restrita autonomia da gestdo de
pessoas, podem ser encabecadas para propiciar programas de crescimento e desenvolvimento
do ser humano, visando a superar ou pelo menos diminuir os efeitos nefastos da desmotivacao
e da defasagem de formacdo e capacitacdo dos seus colaboradores; pontos fracos esses bem
enfatizados pelos dirigentes das instituicdes, ja que a estabilidade funcional dos servidores,
apontada também como uma dificuldade, depende de mudancas mais de natureza macro-
politico-constitucional, portanto, fora do alcance dos gestores locais.

Esse crucial problema para a gestdo de pessoas pode ser apontado como o 6bice que
impede um avanco ainda maior da rede de CEFETSs, notadamente quando ja se almeja um
novo modelo proximo das chamadas universidades tecnoldgicas, hoje caracterizado pelos
IFETs em fase de implantacdo pelo novo direcionamento que vem sendo dado pelo atual
governo. Fica, no entanto, evidente que esses pontos sdo bastante influenciados e muitas
vezes determinados pela pouca autonomia administrativa e financeira que restou para estas
autarquias, em virtude das amarras legais a que foram submetidas ao longo dos Gltimos quinze
(15) anos, dificultando a tomada de medidas mais efetivas nesse sentido. Entretanto, dentro
dos espacos e brechas existentes, e, a depender da ousadia, da coragem e a determinacao das
liderancas locais, existem alternativas que podem ser adotadas para amenizar essas
dificuldades. Nesse caso o papel de uma lideranca participativa, democréatica, motivadora e
holocentrada faz a diferenca.

No que toca a questdo de uma maior autonomia, depois de medidas governamentais
mais recentes, com a promulgacdo dos Decretos nimeros 5.224, de 1/10/2004, e 5.205 de
15/09/2004 existe a oportunidade de avancar ainda mais, posto que muitas das amarras do
passado estdo agora sendo retiradas, inclusive com a elaboracdo do Plano de
Desenvolvimento Institucional — PDI, que deve ser renovado a cada cinco anos e devera ter
um papel fundamental no estabelecimento de padrGes e controle de qualidade a serem
monitorados pelo MEC e pelos segmentos sociais interessados.

Com mais autonomia para criar cursos inovadores, inclusive de pds-graduacdo
tecnoldgica e liberdade para promover uma maior aproximagdo com o0s demais setores,
através das suas fundacdes de apoio, na prestacdo de alguns servicos remunerados, ha um
ganho muito grande porque essas instituicdes poderdo investir mais nos seus programas de
desenvolvimento e crescimento, alem da possibilidade de ampliar parcerias para realizar mais

investimentos na modernizacdo tecnologica e promover melhorias na infra-estrutura de seus
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laboratérios e demais ambientes de aprendizagem. Assim, por meio desta maior abertura, um
dos pontos fracos mais destacados pelos dirigentes, que é a falta de fontes permanentes de
recursos para investimentos podera, em parte, também ser contemplada.

Outra observacdo relevante € que, embora, tenha ficado bem evidenciado nos
resultados da pesquisa de que houve avancos, mesmo restritos a algumas iniciativas
estratégicas e a ado¢cdo de alguns principios e premissas conjugadas com uma Vvisdo mais
ampliada, por outro lado, do ponto de vista da utilizacdo de ferramentas e da incorporacéo de
um conjunto de caracteristicas que possam demarcar claramente e contextualizar um modelo
de gestdo estratégica, observa-se que ha muito a ser realizado e a se avangar nesse caminho.
Nesse sentido, e a luz dos fundamentos tedricos discutidos no corpo da tese, dos resultados da
pesquisa, das variaveis testadas e dos objetivos do trabalho, cabe destacar algumas sugestdes e
recomendacdes que podem ser consideradas para os CEFETs que desejem aprimorar esse
processo e perseguir um modelo, dentro daquilo que se pode chamar de administracéo

estratégica, conforme posto a seguir:

a) verifica-se que para sistematizar a gestdo estratégica nos CEFETs é preciso
avancar para além do Plano Estratégico, adotando praticas de monitoramento e
feedback, formando um fluxo continuo de formulacdo, comunicacao,
implementacdo e avaliacdo das estratégias, de forma permanente; o que ndo é
dificil de se p6r em prética para instituicdes que trabalham e estdo vivenciando a
experiéncia do planejamento estratégico; ja existindo, portanto, uma espécie de
"iniciacdo"” e um processo de aprendizagem em curso. Talvez, seja esse um dos
elementos mais importantes para mudar a cultura e fazer a passagem em direcéo a
praxis da administracao estratégica;

b) ja do ponto de vista da absor¢do, do “espirito” da administragdo estratégica,
perseguindo e vivenciando as suas principais caracteristicas, serd necessario um
esforgo organizacional bem mais substancial de mudanca de valores, de cultura e
mentalidade para que sejam observados e introjetados os seguintes aspectos: 1)
privilegiar mais a sintese do que a andlise, durante todo o processo estratégico; 2)
ser menos formal e mais visionario; c) privilegiar a intuicdo e o pensamento
divergente; 3) ser ndo-linear na forma de encarar os fendmenos, pois eles séo
irregulares e inesperados; 4) desenvolver a capacidade de adaptagdo das

organizagcOes e das pessoas; 5) considerar a instabilidade e a descontinuidade
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como elementos sempre presentes na busca da estabilidade e da consisténcia; e, 6)
buscar enfoques abrangentes, incorporando sempre abordagens holisticas, que
reinam visdes e experiéncias bastante diferenciadas e integradas (TEIXEIRA
FILHO, 2000). Esse €, sem duvida, um processo lento, mas viavel, que depende
do empenho e da determinacdo da lideranca e de todo um esforco de
aprendizagem e construgdo da maturidade organizacional. Nesse diapasédo, as
escolas do pensamento estratégico, notadamente as correntes da aprendizagem e a
cultural poderdo ser fontes importantes de apoio e referencial para uma partida; e
c) por fim, procurar ampliar a utilizacdo de ferramentas e softwares de apoio a gestao
estratégica, primeiramente com énfase na gestao de pessoas, onde se localizam as
principais dificuldades, e em paralelo a gestdo de marketing, que € outra iniciativa
de que os CEFETSs nao podem prescindir nos dias de hoje, comecgando por adotar
um Plano Estratégico de Marketing e fazendo o seu monitoramento atraves de
varios sistemas: como por exemplo o SIM - Sistema de Inteligéncia de
Marketing, além da implantacéo de uma ferramenta do tipo Balanced ScoreCard -
BSC, que possa, na gestdo como um todo, manter a organizacdo voltada,
permanentemente, para a estratégia, posto que a pesquisa revelou fragilidades
nestes pontos, hoje em dia vitais para o desempenho superior e a sobrevivéncia

das organizag¢Ges contemporaneas.

E cabivel, ainda, salientar que essas iniciativas deverdo ser tomadas, mais cedo ou
mais tarde, ndo sO pela pressao da competitividade em si, mas principalmente em decorréncia
de outro fendmeno que vem aflorando em paralelo, que surge da presséo exercida pela
sociedade civilmente organizada, com o crescimento do exercicio pleno da cidadania e da
cobranca por uma maior responsabilizacdo dos governos e gestores publicos, através da
efetivacdo de um modelo brasileiro de accountability, e que certamente vem forcando a
pratica da administracéo estratégica também no setor publico.

Sobre a questdo concreta das barreiras que impedem a adogdo de um modelo
estratégico de gestdo no setor publico em geral, resta a confianga de que elas podem ser
vencidas. Pois, embora, tenha sido uma das ressalvas importantes da fundamentacao tedrica
deste trabalho - mostrando que s&o muitas as dificuldades para aplicabilidade de um modelo

perfeito de administracdo estratégica no setor publico brasileiro - existem possibilidades e
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perspectivas positivas nessa direcdo, desde que se consiga fazer um encaminhamento
adequado e contextualizado a realidade do referido setor.

Feitas essa constatacOes, observacdes, reflexdes e contribuicGes sobre o presente
trabalho e ao aprimoramento da gestéo estratégica no ambito dos CEFETS, e do setor publico
em geral, resta apresentar as limitagdes do campo de estudo e as sugestdes de pesquisas que
poderéo ser desenvolvidas como desdobramento e complementacao de estudos.

Durante todo o processo de pesquisa duas dificuldades se evidenciaram e estiveram
presentes em todos momentos reflexivos. Uma de natureza mais conceitual e teérica e outra

de carater metodoldgico, conforme sera exposto na seqiiéncia:

a) Considerando-se que a pesquisa foi desenvolvida com foco na gestdo estratégica
dos CEFETSs, embora tendo que recorrer acessoriamente aos aspectos econémicos,
educacionais e gerenciais publicos imbricativos, grande parte da fundamentacdo
conceitual e tedrica foi tomada de empréstimo da experiéncia do campo da
administracdo estratégica, voltada historicamente para o setor privado e alguma
coisa mais recente para o terceiro setor, faltando, portanto, referenciais mais
seguros - salvo alguns ensaios e estudos ainda incompletos sobre a gestdo publica
estratégica no pais, que pudesse cobrir todo o arcaboucgo tedrico-conceitual,
principalmente e agravado quando se trata da analise da competitividade no
ambito de instituicGes educacionais do setor profissional e tecnoldgico. Sendo
assim, de posse de uma literatura predominantemente associada ao setor privado,
houve muita dificuldade e certa cautela para que se pudesse fazer transposigdes,
estabelecer analogias, correlacdes e as devidas adequacBes semanticas que
contemplassem o0s estudos; ressalvando-se que dessas dificuldades e das
transposicBes possiveis é que a ciéncia encontra 0s seus proprios elementos de
superacdo, alastrando-se e cobrindo outros fendmenos dantes obscuros e
inexplicaveis;

b) Embora, como foi discutido em diversos itens da fundamentacdo tedrica, a anélise
da estratégia e da competitividade no setor publico tenha elementos conceituais
mais bem norteados, orientados e explicados pelos postulados do pensamento
estratégico ligado as correntes cultural, da aprendizagem e principalmente a
escola do poder, ndo foi possivel identificar nenhuma ferramenta ja testada para

analise da competitividade nas organizacOes do setor publico, salvo a matriz
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SWOT e algumas indicagfes do tipo teoria dos jogos (posicionamento) e anélise
do comportamento dos interessados (escola do poder), que ao nosso ver, salvo
melhor juizo, poderia se aplicar ao estudo de casos mais especificos, no interior de
organizacOes; no primeiro caso para identificar manobras competitivas e no
segundo para confrontar comportamentos competitivos, de potencial cooperativo
e de ameaga competitiva, que ndo contemplaria a amplitude do estudo. Diante
desse impasse, houve uma paralisia inicial, provocada pelo temor em se tentar
transpor as ferramentas disponiveis para esse fim - derivadas da escola do
posicionamento, na abordagem do “porterismo”-, através da aplicacdo adaptada
das cinco forcas competitivas e da andlise dos grupos estratégicos, construidos
para 0 contexto do setor privado, posto que se pretendia complementar
informacdo e reunir dados além da matriz SWOT; sabendo-se que esta ja é
bastante usual nos exercicios de planejamento estratégico. Tal ousadia, em reunir
e correlacionar essas trés ferramentas acabou mostrando, por outro lado, um
exercicio viavel e factivel para tracar o diagndstico da competitividade no setor, o

que representou, sem duvida, um avanco a ser aprimorado em estudos futuros.

No que se refere aos desdobramentos deste trabalho, do ponto de vista de pesquisas
derivativas ou complementares que poderdo ser desenvolvidas, destacamos, antes de qualquer
coisa, que esta pesquisa acabou sendo de uma riqueza surpreendente do ponto de vista
exploratério, impossibilitando fechar todos os flancos que foram esgarcados. Muitos dados e
informac0des preciosas ainda poderdo ser entrecruzados e aprofundados para explicar situagdes
pontuais e relevantes da rede de CEFETS, que ndo puderam ser cobertos pelo escopo deste
trabalho delimitado ao reposicionamento estratégico, do ponto de vista da melhoria da gestdo
e da competitividade. Também o receio de sair do foco nos impediu de tratar muitas questdes
importantes e reveladoras da nova configuragdo dos CEFETS, ap6s o PROEP. Além desses
pontos que podem ser mais aprofundados, podemos sugerir outros tantos que precisam ser
verificados no campo de abrangéncia, ndo s0 dos CEFETs, mas também da educacgéo

profissional e da gestdo publica gerencial, a exemplo dos seguintes:

a) Awvaliar os resultados dos investimentos feitos pelo PROEP nas redes comunitaria,
estadual e federal, para identificar em que segmento os resultados foram mais

expressivos (guardadas as devidas cautelas, sera uma espécie de relagcdo “custo-
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beneficio”), tendo em vista que a rede federal recebeu até 2002 apenas 18,5% dos
investimentos e os demais segmentos estadual e comunitario 36,6% e 44,87%,
respectivamente. Ou seja, onde o terreno se mostrou mais fértil?

b) Verificar, junto aos dirigentes dos CEFETs e de outras organizagdes publicas,
qual tem sido o papel e as influéncias do fendbmeno da responsabilizacéo
(acountability), nas mudancas em dire¢do a uma gestdo mais efetiva e estratégica;

c) Analisar a competitividade dos grupos estratégicos da educacdo profissional e
tecnoldgica de todos os angulos e depois fazer um cruzamento para verificar se a
percepcdo é a mesma do ponto de vista desta primeira pesquisa, isto é, se ha
coincidéncia com o olhar e a avaliagdo dos dirigentes dos CEFETS;

d) Investigar, comparando instituicdes publicas concorrentes na area da educacao,
ciéncia e tecnologia, como se configura nesse caso a cooperacdo competitiva
administrada, estabelecendo convergéncias com as categorias analiticas da escola
do poder, notadamente aquelas associadas a formulacéo cooperativa de estratégias

(redes, estratégia coletiva, aliancas, terceirizacdo estratégica e suas derivacoes).

8. Consideragdes Finais

Chegando ao final dessa sintese ndo se deve deixar de fazer uma ultima reflexdo das
mais importantes, ja que os educadores, 0s educandos e todos 0s que participam do processo
construtivo da formacdo profissional, precisam olhar e ver que embora a realidade seja
competitiva e assim se apresente em todos os momentos da histdria da humanidade, desde os
mais primitivos seres humanos, quando competiam pela caca e pela carcaca, ndo podemos
deixar de insistir em assumir uma postura alicergcada na cooperagédo e na solidariedade para
minorar os efeitos deletérios da competitividade desenfreada.

A competicdo na sua face mais saliente se alastra e € a nossa companheira invisivel
em casa, na rua, no cursinho vestibular, na universidade, na igreja, no clube, na empresa,
enfim; em toda extensdo da vida humana. E o pior € que ela ndo pode ser banida
definitivamente. Sabemos que assim como a energia nuclear, ela também possui o seu lado
construtivo. Resta-nos, no momento em que vemos, cada vez com maior intensidade, a
educacdo profissional e tecnolégica caminhar para outro enfoque: o da educacdo para a

competitividade, que estejamos vigilantes e atentos, refletindo sobre como podemos atenuar
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os seus efeitos nefastos e desagregadores sobre nds proprios, a comunidade, a sociedade e o
planeta Terra.

Por tudo isso, torna-se imperioso que se construa uma nova sintese que traduza uma
abordagem mais sisttmica do ambiente externo, considerando aspectos éticos ligados a
preservacdo do meio-ambiente, as politicas publicas de inclusdo social, aos direitos das
minorias, a preservacdo planetaria, a visdo césmica, as solugdes para o secular problema da
pobreza dos paises periféricos, as questdes demograficas, étnicas e religiosas, distanciando-se
da visdo meramente instrumental, para adotar uma nova racionalidade, alicercada em relacdes
ndo apenas da economia de mercado, mas, principalmente, voltada para a construcdo da
convivéncia fraterna e da paz.

E, mais ainda, que se leve em conta os aspectos importantes do ambiente interno das
organizagOes publicas, na visdo humanistica de maior interacdo e de relacBes postas numa
perspectiva mais construtiva, entre os fatores: ambiente externo global, producdo, fornecedor,
cliente e funcionarios. Sem essa atitude visionaria sistémica e holistica, mas, também, sem
essa abordagem prospectiva ndo se pode caracterizar uma administracdo estratégica, conforme
defendem os mais avancados expoentes da escola da configuracdo, nem tampouco uma
educacdo profissional que possa gerar autonomia intelectual e desenvolvimento sustentavel

aos que precisam: alunos, sociedade, empresas e comunidade.
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