UFRRJ

INSTITUTO DE AGRONOMIA )
PROGRAMA DE POS-GRADUAGAO EM EDUCAGAO
AGRICOLA

DISSERTACAO

INSTITUICOES FEDERAIS DE EDUCACAO
PROFISSIONAL NO BRASIL: GESTAOE
AUTONOMIA ADMINISTRATIVA

MANOEL MENDESDE OLIVEIRA

2006



aaitl® Foey
£ o
f -
E
=y | (}3 E
- o
i e

UNIVERSIDADE FEDERAL RURAL DO RIO DE JANEIRO
INSTITUTO DE AGRONOMIA ,
PROGRAMA DE POSGRADUAGAO EM EDUCAGAO AGRICOLA

INSTITUICOES FEDERAISDE EDUCACAO PROFISSIONAL NO
BRASIL: GESTAO E AUTONOMIA ADMINISTRATIVA

MANOEL MENDESDE OLIVEIRA

Sob a Orientacdo da Professora
AnaAlice Vilas Boas

Dissertacdo submetida como requisito
parcia paraobtencdo do grau de Mestre
em Ciéncias, no Programa de Pos-
Graduacdo em Educacdo Agricola, Area
de Concentracéo em Educacéo Agricola.

Seropédica, RJ
Fevereiro de 2006



373. 0981
O48i
T

Aiveira, Mnoel Mendes de, 1946-
I nstituicdes Federai s de Educacéo

Profissional no Brasil: gestdo e autonom a
adm ni strativa / Manoel Mendes de Oiveira
— 2006.

50f. @ il.

Orientador: Ana Alice Vil as Boas.

Di ssertacdo (Mestrado) - Universidade
Federal Rural do Rio de Janeiro, Instituto
de Agronom a

Bi bliografia: f. 50-52.

1. Ensino profissional - Brasil -
Teses. 2. Escolas técnicas - Teses. 3.
Escol as t écni cas - Organi zagcéao e
adm ni stracdo — Teses. |. Boas, Ana Alice
Vilas, 1965- . [Il. Universidade Federa
Rural do R o de Janeiro. Instituto de

Agronom a. II11. Titulo.




UNIVERSIDADE FEDERAL RURAL DO RIO DE JANEIRO
INSTITUTO DE AGRONOMIA o
PROGRAMA DE POS-GRADUAGAO EM EDUCACAO AGRICOLA

MANOEL MENDES DE OLIVEIRA

Dissertagio submetida ao Programa de Pds-Graduaglio em Educagdo Agricola, Area de
Concentragio em Educaglio Agricola como requisito parcial para obtengdo do grau de
Mestre em Ciéncias em Educacio.

Dissertagdo aprovada em 22 de fevereiro de 2006.

Ana 1Wlas Boas Dra. UFRRJ

640 Francisco Sauwen, Dr. Universidade (ﬁndido Mendes

Aonns Q,.,.m 00)

"~ Aftanio Faustino de Paula Filho, Dr. UFRRJ




A minha querida esposa, Alzenira de Almeida
Mendes de Oliveira, e filhos, Leonardo Almeida
Mendes de Oliveira, Moisés Almeida Mendes de
Oliveira, Manuela Almeida Mendes de Oliveira e
David Almeida Mendes de Oliveira, pela fonte de
energia e de amor que brotam na minha vida.

AO0s meus pais Manoel Ferreira de Oliveira e Irany
Mendes de Oliveira, fonte de agua viva e razao da
minha existéncia.

Ao0s meus irmaos, lde, Binha, Zequinha, Lula, Assis,
Edinho, Eliete, Pedro, Edvaldo, Totoca, Eliene,
Raimundo, Crispim, Crispiniano, Benedito,
Marquinho e Kotoco, pelo amor e carinho que me
dedicam.

Aos Tios Tito, minha “Dindinha” Aydé, Nadinho,
Enoy e Leonidia que fazem parte da minha
caminhada do nascer até este momento.

Dedico



ADMINISTRAR O POUCO

Por Falta de um Prego, perdeu-se a Ferradura,;

Por Falta de uma Ferradura, perdeu-se um Cavalo;
Por Falta de um Cavalo, perdeu-se um Cavaleiro;
Por Falta de um Cavaleiro, perdeu-se a Batalha;
Por Falta de uma Batalha, perdeu-se o Reino.

Ditado Chinés



AGRADECIMENTOS

A Deus que é meu rochedo, minha fortaleza, meu libertador, meu escudo, forca da
minha salvagéo, onde encontro o meu reflgio.

A minha orientadora Professora Doutor Ana Alice Vilas Boas, pelo apoio, carinho e
dedicacdo que me orientou. Agradego ainda aos Professores Doutores Gabriel de Araljo
Santos e Sandra Barros Sanchez, pelo grande apoio que me deram para realizacdo desse
Mestrado; Também agradeco a Morais, Nilson e Marcio pelo apoio logistico.

N&o poderia deixar de agradecer ao Professor Miguel Badenes Prades Filho, Diretor
do Centro Federal de Educacdo Tecnologica do Rio de Janeiro-RJ, ao Professor José Donizete
Borges, Diretor do Centro Federal de Elucacdo Tecnolégica de Urutai-GO e ao Professor
Doutor Euripides Ronaldo Ananias Ferreira, Diretor do Centro Federa de Educacdo
Tecnol6gica de Uberaba-MG, pela contribuicdo significativa no meu Projeto de Dissertacdo
do Mestrado em Educagdo Profissional Agricola, Area de Concentragdo: Politicas Piblicas e
Gestdo em Educagdo Profissional, por terem respondido, juntamente com os ocupantes de
Cargos de Direcao dos respectivos CEFETS, o0 questionario que retrata a real autonomia das
Institui cOes Federais de Educacéo Profissional no Brasil.

Quero agradecer de modo especia, também aos co-orientadores Professores Mestres
Marco Anténio de Brito Carvalho e Gilberto Tristéo pela grande gjuda no momento que mais
precisava



BIOGRAFIA DO AUTOR

Manoel Mendes de Oliveira, nascido em S& Gongalo dos Campos — Bahia, em 16 de
marco de 1946, filho de Manoel Ferreirade Oliveira e Irany Mendes de Oliveira, bacharel ou
se em Economia pela Universidade Catdlica de Salvador — BA, em 1974; Especializou-se em
Recursos Humanos pela Fundacdo Centro de Formacédo dos Servidores Piblicos — FUNCEP,
em 1988; Licenciouse para o Magistério de 2° Grau pela Universidade Federal da Bahia, em
1980; Especializouse em Gestdo da Educacdo Tecnoldgica — Oklahoma State University, em
1996.

Atuamente € o Presidente da Associacdo Brasileira de Recursos Humanos — ABRH —
Seccional do Distrito Federal e Diretor Operacional da FEPAD — Fundacéo de Estudos e
Pesquisas em Administracdo e Desenvolvimento da Universidade de Brasilia.

Atuou como Coordenador de Recursos Humanos da Escola Técnica Federal da Bahig;
Diretor Substituto da Escola Técnica Federal da Bahia; Coordenador de Cadastro e Lotacdo
do DASP; Coordenador de Classificagcéo e Retribuicdo de Cargos e Empregos do DASP,
Coordenador do Grupo de Implantacdo do Cadastro Nacional dos Servidores Publicos
Federais — CNPC; Subsecretério de Carreira e Remuneracdo da Secretaria de Administracéo
Plblica Federal; Subsecretério de Controle de Pessoa da Secretaria de Administragdo Publica
Federal; Diretor-Adjunto do Departamento de Recursos Humanos da Secretaria de
Administracdo Publica Federa; Coordenador-Gera de Carreira da Secretaria da
Administracdo Federal; Diretor do Departamento de Carreira e Desenvolvimento da
Secretaria de Administracdo Federal; Coordenador-Geral de Capacitacdo Tecnoldgica da
Secretaria de Educacdo Média e Tecnologica do Ministério da Educacdo e do Desporto;
Coordenador-Geral de Planglamento e Gestdo da Secretaria de Educacdo Média e
Tecnol6gica do Ministério da Educacdo; Coordenador de Projetos Educacionais da Fundacdo
de Estudos e Pesguisas em Administracdo — FEPAD — Fundag&o de Apoio a Universidade de
Brasilia

Participou de Comissdes Ministeriais para elaboracdo de Planos de Carreira e de
Classificagdo de Cargos, tais como: Plano de Classificacdo de Cargos e Empregos — PCC Lei
n°. 5.645/70; Plano de Carreira do Departamento de Obras e Saneamento; Plano Unico de
Classificacdo e Retribuicdo de Cargos e Empregos — Lei n°. 7.596, de 10 de Abril de 1987.
(Instituicbes Federais de Ensino Superior - IFES); Plano de Carreira do Certro Tecnol 6gico
Aeroespacial, Decreto n° 94.313/87; Plano de Carreira dos Analistas de Finangas, Decreto
Lel n° 2.346/87; Plano de Carreira dos Analistas de Orcamento, Decreto Lei n° 2.347/87,
Reestruturacéo de Carreira da Policia Federal; Reestruturagdo da Carreira dos Auditores do
Tesouro Naciona; Plano de Carreira da Ciéncia e Tecnologia, Lei n° 8.691/93.  Participa de
Organizagdes sem Fins Lucrativos, como por exemplo, Presidente do Conselho Fiscal da
Associacdo Brasileira de Recursos Humanos — ABRH — Seccional do Distrito Federal;
Presidente do Conselho Deliberativo da Associacdo Brasileira de Recursos Humanos —
ABRH — Seccional do Distrito Federal; Diretor de Relagdes entre Orgdos Publicos e
Universidades Brasileiras da Associacdo Brasileira de Recursos Humanos — ABRH —
Seccional do Distrito Federal.

Recebeu as seguintes Comendas e Meda has. O Presidente da Republica Federativa do
Brasi| resolve através do Decreto de 06 de Maio de 1987, nomear no Grau de Cavalheiro, da
ordem “Gréo Mestre da Ordem do Mérito Naval”; O Ministro de Estado da Aeronautica
conferiu a Medaha “Méito Santos Dumont”, por destacados servicos prestados a
Aeronautica Brasileira; O Ministro de Estado do Exército concede Diploma de Colaborador



Emérito do Exército; O Presidente da Republica Federativa do Brasil, através do Decreto de
07 de Abril de 1988, resolve outorgar o grau de Oficial da ordem Gré&o-Mestre da ordem de
Rio Branco; O Ministro de Estado de Educacéo, confere Medalha Nilo Pecanha, criado pelo
Decreto n° 60.902, de 26 de Julho de 1967, com reconhecimento aos relevantes servicos
prestados & Educagdo, as Escolas Técnicas Federais e ao Ensino Profissional; Medaha de
“Honra ao Mé&rito” pelos 70 anos da Escola Técnica Federa da Bahia, pela participagdo no
grande esforco coletivo para garantir o ensino técnico qualificado; Medalha do Conselho dos
Diretores das Escolas Técnicas Federais — pela Escola Técnica Federal do Paré; Medalha de
Amigo da Escola Técnica Federa de Pelotas — Rio Grande do Sul; Medalha de Amigo do
CEFET-BA / UNED-EUNAPOLIES; Certificado de Amigo Emérito do Pais Luso;
Homenageado Especial, pela Comissdo Organizadora das Comemoragdes dos Dez Anos de
Fundacdo do Curso Técnico de Metalurgia; Medalha do Conselho dos Diretores das Escolas
Agrotécnicas Federais; Passagem pelo Marco do Equador, transpds no dia 17 de agosto de
1989 a linha divisoria do GLOBO TERRESTRE; Prémio Honorifico Presidente Juscelino
Kubitschek — Escola Técnica Federa de Quimica do Rio de Janeiro; Medalha Amigo da
Escola Técnica Federal do Rio Grande do Norte, Janeiro de 1993; Prémio Honorifico
“Professor Anténio Manoel de Oliveira Lisboa’ pelos relevantes servigos prestados ao ensino
e a Escola Técnica Federa de Goias, Dezembro de 1993.



RESUMO

OLIVEIRA, Manoel Mendes. Instituicbes Federais de Educacdo Profissional no Brasil:
Gestdao e Autonomia Administrativa. 2005, 59 f. (Dissertagdo, Mestrado em Educacdo
Agricola). Instituto de Agronomia. Universidade Federal do Rio de Janeiro. Seropédica, RJ,
2006.

O presente trabalho trata de estudo comparativo para identificar se as InstituicOes Federais de
Educacéo Profissional se constituem em estratégia e flexibilidade da gest&o publica, na viséo
dos seus gestores. O levantamento dos dados ocorreu por meio de pesquisa do tipo
exploratoria, com caracteristicas descritivas e metodologia de estudo de caso, utilizando-se
guestionario, distribuidos a 30 ocupantes de Cargos de Diregdo - CD, dos Centros Federais de
Educacéo Tecnoldgica do Rio de Janeiro, Urutai- GO e Uberaba-MG. Os resultados mostram
gue a autonomia administrativa das Instituicdes Federais de Educacdo Profissional, existe
apenas nas leis e nos decretos, ndo se realizando na prética da gestdo dessas instituicdes. No
entanto, elas podem se constituir em estratégia de flexibilidade da gestdo publica da érea de
educacdo, se efetivada pelo Governo a prética da gestéo autbnoma e descentralizada.

Palavras-Chave: Autarquias, Instituigbes de Ensino Profissional, autonomia administrativa,
flexibilidade organizacional e Gestéo.



ABSTRACT

Oliveira, Manoel Mendes. Management and Federal Administrative Autonomy of the
Institution of Professional Education: management and Administrative Autonomy.
2006, 59 f. (Dissertation, Master Science in Agricultural Education). Instituto de Agronomia.
Universidade Federal do Rio de Janeiro. Seropédica, RJ, 2006.

The present work treat of the comparative study to identify if the Federal Institutions of
Professional Education (Autarchies), that are characterized how autonomy service created by
law, with corporate entity, patrimony and proper prescription, for execute typical activities of
Public Administration that require for its better working, management administrative and
financial decentralized, if constitute a strategy and flexibility of public management. Using
the exploratory research with description characteristics and of methodology about the study
of the casg, if it analyzed and compared, using the questionnaire, distribute for 30 occupants
directors of Direction Positions - DP, of the Federal Center of Technology Education of Rio
de Janeiro, Urutai- GO and Uberaba-MG. The results show that the administrate autonomy of
Federal Institutions of Professional Education, only exists on laws and decrees, being able to
condtitute a dtrategy of flexibility about public management in the education area if
accomplished for the Government, on practice in autonomy management and decentralized.

Words-Key: Autarchies, autonomies and Management, Professional Education Institution
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1. INTRODUCAO

As Ingtituicdes Federais de Educacdo Profissional, asssm como a administracéo
publica nacional, passam por transformacdes consegientes de avancos tecnolOgicos e
mudancas sociais significativas. Os modelos de gestdo e autonomia administrativa, até entéo
existentes, parecem ndo atender a este novo momento da sociedade contemporanea brasileira.

A gestédo baseada em principios racional-burocréticos, que significou avanco no
passado, limitou-se a padrdes hierarquicos rigidos e concentrou-se no controle dos processos
e ndo nos resultados. (OSBORNE & GAEBLER, 1994; BRESSER PEREIRA & SPINK,
1998).

As organizagdes publicas, especialmente aquel as criadas para atuagao descentralizada,
entende-se aqui, com autonomia administrativa e de gestdo em relagdo aos principios que
regem a administracdo publica como um todo, ndo conseguiram efetivar a institucionalizagcdo
necessaria para redizar suas atividades e prestacdo de servicos e, assim, cumprir seus
objetivos na forma como se pretendia com a legislagdo existente com a reforma administrativa
concebida no Decreto-Lei n° 200, de 25 de fevereiro de 1967, que buscava eficacia na
atuacdo das organizacbes da Administracdo Federal, quando distinguiu a Administracéo
Federal em Administracdo Direta e Administracdo I rdireta.

A Administragdo Direta se constitui dos servicos integrados na estrutura
administrativa da Presidéncia da Republica e dos Ministérios. Enquanto que, a Administracéo
Indireta, que compreende as categorias de entidades, foram dotadas de personalidade juridica,
como as Autarquias, Empresas Publicas, Sociedades de Economia Mista e as Fundagdes
Publicas.

Assim, a reforma operada em 1967, pelo Decreto Lel 200, constitui um marco na
tentativa da superacdo da rigidez burocrética, podendo ser considerada como 0 primeiro
momento da administragdo gerencial no Brasil.

Mediante a operacionalizacdo do referido Decreto-Lei, se realizou a transferéncia de
atividades para autarquias, fundactes publicas, empresas publicas e sociedades de economia
mista, a fim de obter-se mais dinamismo operacional por meio da descentralizagdo funcional,
efetivando-se o cardter da autonomia administrativa em relacdo aos entes da Administracéo
Pablica Direta, como forma de promover mudancas na gestdo das organizacdes publicas, na
busca de atender melhor o cidad@o contribuinte e usuario dos servicos publicos.

Desta forma, o paradigma gerencial da época, compativel com o monopdlio estadual
na area produtiva dos bens e servicos, orientou a expansdo da administracdo indireta na
tentativa de flexibilidade na administragdo federal.

Neste contexto se inserem as Instituicbes Federais de Educacdo Profissional,
ingtituidas como Autarquias Federais, definidas como “servigo auténomo, criado por lei com
personaidade juridica, patrimbnio e receita propria, para executar atividades tipicas da
Administracdo Publica, que requeiram para seu melhor funcionamento, gestdo administrativa
e financeira descentralizada’ (Lei n° 3552, de 16 de fevereiro de 1959).

Reforcando a idéia de autonomia administrativa e de gestéo, a emenda constitucional
n°. 11, de 1996, inclui as Instituicdes de Educacdo Profissional, como autarquia que gozam de
autonomia didatico - cientifica, administrativa e de gestdo financeira e patrimonial
obedecendo ao principio de indissociabilidade entre ensino, pesguisa e extensdo.

Discute-se a adogcdo de novo marco e nova prética para a administracdo publica em
substituicdo a perspectiva burocrética anterior — a abordagem gerencid - hipoteses
identificadas como a nova administracdo publica. Abordagem que parte do
reconhecimento de que os Estados democraticos contemporaneos ndo se constituem simples
instrumentos para garantir propriedade e contratos, mas formulam e implementam politicas
publicas estratégicas para suas respectivas sociedades, tanto para area social quanto para area
cientifica e tecnol6gica. (BRESSER PEREIRA, 1988, p.8)



Para implementacdo da abordagem gerencial torna-se necessario que o Estado adote
préticas gerenciais modernas, desenvolvidas na administracdo das empresas e também vélidas
para as organizagdes publicas. Essa perspectiva ndo significa a imposicdo de modelos
concebidos nas organizacOes empresariais, mas a utilizacdo de metodologias gerenciais que
s80 mais adequadas as funcbes do Estado em um mundo globalizado, que reclamam por
novas competéncias, novas estratégias administrativas e novas instituicoes.

No Brasil, a ado¢do do modelo de administraco publica gerencial, no contexto da
reforma do Estado, significa, fundamentalmente, a introducdo na administragdo publica da
cultura e das técnicas gerenciais modernas, onde a eficiéncia— necessidade de reduzir custos e
aumentar qualidade de servigos, tendo como beneficidrio o cidaddo — torna-se essencial.
(Plano Diretor da Reforma do Aparelho do Estado, 1995, p. 24)

No plamo das Instituigbes Federais de Ensino, vale ressaltar, o estabelecimento do
pacto marcou a abertura da 22 Reunido Ordin&ria do Forum de Educacdo Profissiona e
Tecnoldgica e foi assinado pelo entdo ministro da Educacéo, Tarso Genro, pelo secretario de
Educacdo Profissional e Tecnolégica do MEC, Antonio Ibafiez Ruiz, e pelos dirigentes do
Conselho Nacional dos Dirigentes dos Centros Federais de Educacdo Tecnologica
(CONCEFET), do Conselho Nacional das Escolas Agrotécnicas Federais (CONEAF), do
Conselho dos Diretores das Escolas Técnicas Vinculadas as Universidades Federais
(CONDETUF) e do Sindicato Nacional dos Servidores da Educacdo Basica e Profissional
(SINASEFE), que tratou dentre outros aspectos, fortalecimento das redes federal e estadual de
educacéo profissional e tecnolégica e a valorizagdo de alunos e professores. Destacou-se
ainda, a importancia do Férum de Educacdo Profissional e Tecnoldgica que segundo o
Ministro da Educacdo, Tarso Genro, se constitui num “espago de construcéo de politicas
publicas para a formacdo técnica e profissional”, salientando que “as boas politicas sdo
sempre construidas de fora para dentro”.

A reunido dos gestores governamentais envolvidos com a educagdo profissional,
valorizando aspectos de fortalecimento das redes federal e estadual de ensino profissional,
evidencia a importancia de estudos na forma de gestéo e na autonomia administrativa dessas
instituicoes, pois de suas agdes dependem diretamente a formacéo educaciona da populacéo
jovem do Brasil. Especiamente a formagdo profissional, em demandas que séo orientadas
pela tecnologia que se transforma continuamente.

Finger (1997) aponta dois problemas basicos que comprometem a eficiéncia e amaior
elaboracdo dos processos de organizacdo e producdo nas organi zagdes académicas:

a) escassos recursos financelros e necessidade de fazer com que o produto
organizaciona tenha um prego monetério ou socia que o torne atraente;

b) visdo de mais longo prazo para ingtituicdo, de modo a fundamentar acOes
permanentes.

No caso das ingtitui¢cBes publicas € notorio este descompromisso com programas a
médio e em longo prazo, sendo que a gestdo atual descontinua tudo que a outra iniciou, para
ndo apoiar questdes anteriores e deixar sua marca. Alguns esforgos neste sentido, como a
oferta de cursos aos ocupantes de cargos administrativos, tem sido feitos, porém, sabe-se que
poucos terdo o beneficio do projeto, de modo que se trata apenas de amenizar a dificuldade. O
problema da caréncia de recursos parece ndo ter fim, pois 0 governo néo tera condi¢des de
suprir as necessidades institucionais, e sempre se terd a desculpa de que € culpa do governo a
ineficiéncia organizacional .

Nos anos recentes diversas agdes tém sido desenvolvidas no sentido de preparar
pessoal na area de gestdo académica. Alguns destes programas tém sido apoiados e
desenvolvidos pela Secretaria de Ensino Superior do Ministério da Educacdo e do Desporto —
SESU/MEC, assim como muitas instituigdes desenvolvem cursos internos de capacitagéo e
outras, apoiando financeiramente seu pessoa para freglentarem cursos de mestrado ou
doutorado. A estes esforcos se somam os muitos outros, como o de alguns professores que se
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aposentaram e fundaram o IEPES — Instituto de Estudos e Projetos em Educacéo Superior,
gue vem desenvolvendo uma série de projetos na area de gestdo universitéria, atingindo
algumas dezenas de ingtituicbes, como estratégia para sustentar as mudancas pretendidas.
(CARVALHO, 2001)

Tudo isso leva a crer que a gestdo das organizagbes académicas, no Brasil, esta4
atingindo um nivel mais profissional. O volume de material produzido é consideravel e devera
crescer ainda mais, especialmente em qualidade. E verdade que alguns problemas ainda
precisam ser vencidos. De acordo com Finger (1997), entre outros, podem ser mencionados 0s
seguintes:

a) melhor definicdo por parte dos governos sobre o papel das administracbes das
Instituicdes Federais de Educacéo Profissional — IFEP. |sso podera acontecer se for
conduzida a autonomia para essas ingtituigdes, dando-lhes poder sobre o
orcamento, bem como planos de cargos e sal&rios;

b) o problema do prego, econdmico ou social, que pode crescer ainda mais, exercendo
uma pressao por mais eficiéncia;

C) as ingtituicbes de ensino contemporaneas exigem mais profissionalismo e menos
improvisagbes. O problema sentido nas demais organizagbes com os clientes,
qualidade, novos desenhos de produtos e uso das novas tecnologias Nnos processos
devera ser sentido com mais clareza nas organizagdes educacionais, com 0
enfrentamento do maior problema educacional da atualidade, a sala de aula e o
papel dos professores na renovacdo da educacéo.

d) a realidade do ambiente global, onde se inserem as IFEP, com mercados em
constantes modificagcBes, impde inovacdo continua para que essas ingtituicoes
possam continuar existindo.

Por tudo isso, a gestdo das instituicdes de ensino profissional € uma &rea que vem se
consolidando como um campo de estudos e atuagdo profissional, mas ainda |he falta uma
identidade mais claramente definida. Os avancos ja sdo significativos, mas ainda existe muito
amadorismo e o0s alunos, em Ultima andlise 0s grandes pacientes do processo, merecem um
esforco muito maior, no sentido de apresentar-lhes um projeto educaciona que sga mais
significativo (TRIGUEIRO, 1999; FINGER, 1997)

Tal significado da dimensdo de area de estudos de importancia para a formulagdo de
politicas publicas para o setor educaciona se deve a grandiosidade da rede de ensino
profissional, conforme Quadro 1.

. 36 Escolas Agrotécnicas Federais (EAF), autarquias federais que atuam
prioritariamente na area agropecuaria, oferecendo habilitagdes de nivel técnico, além
de diversos cursos de nivel basico e do ensino médio;

34 Centros Federais de Educacdo Tecnolégica (CEFET), autarquias federais que

ministram ensino superior, de graduacdo e pos-graduacdo, visando a formacdo de

profissionais e especidlistas na érea tecnoldgica, oferecendo ainda formacdo

pedagdgica de professores e especialistas, além de cursos de nivel bésico, técnico e

tecnol 6gico e do ensino médio;

30 Escolas Técnicas Vinculadas as Universidades Federais, escolas sem autonomia

administrativa, financeira e or¢camentaria ligadas as Universidades Federais, que

oferecem cursos de nivel técnico voltado tanto para o setor agropecu&rio como para o

de industria e servigos, além do ensino médio;

38 Unidades de Ensino Descentralizadas (UNED), escolas que possuem sede propria,

mas que mantém dependéncia administrativa, pedagoégica e financeira em relagdo a

escolaaqual estavinculada

01 Escola Técnica Federal



Quadro 01 - Instituicdes Federais de Educacdo Tecnoldgica

I nstituicOes Feder ais de Educagio M antenedor as UNED Total
Tecnol6gica
Centros Federais de Educagdo Tecnoldgica A 413 77
Escolas Agrotécnicas Federais 36 - 36
Escolas Técnicas Vinculadas as Universidades 31 - 31
Escola Técnica Federal 01 - 01
Total 102 43 145

Fonte: Site MEC/SESU, 2005.

Vistos 0s aspectos gerais que consubstanciam uma visdo panoramica a cerca do tema
pesgquisado, para 0 delineamento tedrico se estabelece, no segundo capitulo, Referencial
Tedrico. Serdo apresentadas e discutidas as definicbes e conceitos que contextualizam o
marco tedrico das Instituicbes de Educacdo Profissional, especificando suas origens e
evolucdo histérica, compreendendo fundamentacdo de sua natureza juridica, organizacional e
tipologia, com foco nos elementos que particularizam as Instituicdes Federais de Educacéo
Profissional. Destaca-se ainda, no mesmo capitulo, a condicdo legal da IFET como
organizacao integrante do Terceiro Setor.

A partir do estabelecimento do marco tedrico, apresenta-se e discutem-se as questdes
académicas que sustentam a formulagcdo estratégica e 0s processos decisorios nas
organizacOes, aplicadas as Autarquias, sob 0 seguinte subtitulo: Estratégia e decisdo nas
autarquias. Ali se aborda a gestdo das organizagbes do Terceiro Setor, a estratégia
corporativa e processo decisorio das Instituicdes Federais de Educacdo Profissiond, a
configuragcdo organizacional e gestdo do conhecimento e o paradigma Sistémico nessas
Instituigdes. Suas implicagbes no compartilhamento de agdes com o setor empresarial e o
ambiente que envolve a gestdo desse compartilhamento.

Dessa forma, uma primeira reflex&o consiste em chamar atencéo para o fato de que,
sgja pelo apoiamento junto as comunidades regionais, ou pela realizagdo de parcerias, elas
tém buscado meios, condigdes e formas de redlizar suas finalidades. Dessa forma, superando
as imposi¢oes burocréticas do modelo governamental, que tem conferido rigidez aos seus
pprocessos deci sorios.

Nessa linha de pensar, se identifica um quadro referéncias que sinaliza a necessidade
de revisbes e adequactes para conferir efetividade as acBes compartilhadas, transformando a
dindmica das contingéncias imposta pelo ambiente social em que se inserem essas
ingtituicdes, em oportunidades, traduzidas em produtos organizacionais.

Assim, o proximo subtitulo do Referencial Teodrico se refere as Transformacgdes
organizacionais nas Autarquias. Nele se apresenta a sistematizacéo d elementos, a partir das
relagOes entre dindmica social e contingéncia estrutural e suas implicagGes e decorréncias,
para 0 estabelecimento de parcerias estratégicas que viabilizem a gestdo de acbes
compartilhadas para a realizacdo de produtos organizacionais, especificamente na situacdo
gue relaciona as Ingtituicdbes Federais de Educacdo Profissional, com estratégia de
flexibilidade da gest&o académica, como modelo juridico-organizacional apropriado para esse
fim.

Discute-se para a administracdo publica brasileira o desenvolvimento de um modelo
gerencial orientado, predominantemente, para os valores da eficiéncia e qualidade na
prestacdo dos servigos publicos e de uma cultura gerencial nas organizagdes publicas. As
Instituicdes Federais de Educagdo Profissional fazem parte desse contexto, pois integram o
conjunto dos 6rgdos da administracdo publicaindireta. O que, em principio, deveria significar
maior flexibilidade de gestéo.



A partir desta caracterizacdo dos aspectos de gestédo e autonomia administrativa das
Instituicdbes Federais de Educagdo Profissional, passa-se a considerar 0s aspectos
metodol égicos que justificam esta pesquisa. Neste capitulo sobre Metodologia, utiliza-se a
tipologia definida por Vergara (1998, p.49). Desta forma, quantos aos fins, a pesquisa é
exploratoria, descritiva e aplicada; quanto aos meios de investigacdo, a pesguisa €
bibliografica, documental, de campo e estudo de caso. Por fim, quanto a natureza das
varidveis estudadas, a pesquisa é classificada como qualitativa e de natureza complexa.
(FERRARI, 1982, p. 241).

Este capitulo relata ainda, as areas de referéncia para a pesquisa, 0s métodos para
coleta de informacBes e como técnica para a pesguisa de campo, com suas vantagens e
restricbes. O questionario agrupou questdes para atender aos objetivos imediatos da pesguisa
e uma questdo de cardter geral, para que os respondentes discorressem suas contribuicdes
sobre a autonomia das I nstitui¢cdes de Ensino Profissional.

O estudo foi realizado junto a trés Instituicbes Federais de Educacéo Profissional:
Centro Federal de Educacdo Tecnologica do Rio de Janeiro, Centro Federal de Educacéo
Tecnolégica de Urutai — Goias e, Centro Federal de Educacdo Tecnolégica de Uberaba —
Minas Gerais, nas quais foram observadas aém da pesquisa documental, a percepcdo dos seus
dirigentes no nivel de diretores, nas areas de interesse para a pesquisa.

As trés Ingtituicdes foram escolhidas para analise das dimensbes estratégicas da
flexibilidade de gesto em razéo da facilidade de acesso aps dados necessarios a pesquisa.

Por meio da metodologia utilizada, busca-se responder as questdes que se colocam
como problema de pesquisa neste trabalho: Qual o nivel de autonomia das I nstituicdes
Federais de Educacdo Profissional? Esta autonomia representa uma estratégia de
flexibilidade da gestéo publica? Pararesponder estas perguntas estabel eceurse como objetivo
geral analisar as dimensbes estratégicas da flexibilidade de gestdo nas Instituicdes de
Educacao Profissional. E, como objetivos especificos buscaram-se: identificar as estratégias
de gestdo das Instituicdes Federais de Educacdo Profissional e descrever o nivel de
autonomia administrativa dessas instituicoes.

Neste trabalho, para fins de Resultados e Discussdo, se estabelece no quarto capitulo
a Caracterizagdo das Instituicdes pesquisadas, identificando-se natureza, objetivos,
finalidades, estrutura organizacional, politica de atuacdo e principais produtos e servicos,
inclusive as parcerias com o setor empresarial. Observa-se, nesse capitulo, o estégio de
ingtitucionalizacdo de cada I nstituicao.

Neste cenario pensase em formas de flexibilizar a gestdo por decorréncia da
efetivacdo da autonomia administrativa das InstituicOes Federais de Educacdo Profissional,
considerando-se flexibilidade como a definida por Lagos (apud TENORIO, 2000, p. 210):

“(...) se refere a capacidade que tem particulares e instituicdes de sair
das vias estabelecidas e adaptar-se as novas circunstancias. (...) se torna
imperiosa em um contexto de rgpida mudanca: denota atitude para mudar.
(...) refere-se a mudancas nas regulamentacdes e préticas ingtitucionais, e
outras de cardter social ou econbmico que incrementam de maneira
permanente a capacidade de responder as mudancas. (...) flexibilidade
significa a capacidade de reagir ante a presséo e que sexr flexivel consiste em
ser sensivel as presses e incentivos e poder adaptar-se aeles. (...) serefere
a capacidade de um sistema ou subsistema de reagir ante diversas
perturbacoes’.

Na seguiéncia apresenta-se neste mesmo capitulo aandlise dos resultados da pesquisa
de campo, considerando o confronto comparativo entre as finalidade e atividades das
organizagOes pesquisadas; os resultados dos questionarios e pesquisa documental realizada.
Registra em quadro proprio, as respostas dos respondentes, por questdo formulada. E, na
etapa seguinte, descreve a andlise desses resultados. Desse modo, verifica-se a Instituicéo
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Federal de Educacéo Profissional se constituir estratégia de flexibilidade da gestdo publica,
permitindo geracdo de recursos, com vistas financiar projetos de pesquisa, ensino e extensao e
de desenvolvimento institucional, cientifico e tecnoldgico; identifica-se em que &ea da
administracdo universitaria se aplica a estratégia de flexibilidade; buscam se sugestdes para
maximizar o uso da estratégia de gestdo, para possibilitar rapidez e eficiéncia nos processos
de captacdo e gerenciamento de recursos; e, 0 estabelecimento de politicas de avaliacéo de
resultados para as |FEP.

As conclusdes, recomendacdes e sugestes para futuras pesquisas sdo relacionadas
no capitulo cinco, incorporando a conclusdo do estudo como um todo, consubstanciada na
confirmacdo de que a Ingtituicdo Federal de Educacéo Profissional constituisse em estratégia
de flexibilidade da gestdo publica, permitindo ganho de recursos. Neste sentido, percebe-se a
flexibilidade da gest&o, ocorrer em determinadas areas de atuagéo, que isso pode ser ampliado
adequadamente, a partir dos resultados obtidos na pesquisa. Constata-se ainda, ser possivel
estabelecer mecanismos mais eficazes para 0 aproveitamento das parcerias com setores
empresariais, possibilitando que elas cumpram suas finalidades institucionais e possam dar
uma contribuicdo efetiva ao fortalecimento institucional ao conjunto das IFEP;, podendo
também, significar inovacdo e empreendedorismo.

O significado de uma gestéo positiva e compartilhada com as Instituicbes Federais de
Educacéo Profissional deve se sobrepor as dificuldades que ainda continuam presentes no
cenario das ingtituicbes de ensino brasileiras, que sdo: 1. recursos financeiros escassos e
necessidade de fazer com que o produto organizacional tenha um prego social que o torne
atraente; e, 2. visdo a longo prazo da organizacdo, onde ela construa aternativas que possam
fundamentar acGes permanentes (FINGER, 1997, p. 23).

O estudo é relevante, ainda, para 0 ensino, a pesquisa e a extensdo de modo geral, a
medida que a identificacdo das condi¢cdes de flexibilidade possa estabelecer melhoria de
desempenho eficaz das fungdes das Instituicdes Federais de Ensino Profissional, ampliando o
volume de recursos financeiros. Isto termina por contribuir para orientar o processo de
desenvolvimento para uma gestéo eficiente de recursos escassos e, em Ultima instancia,
garante 0 atendimento as demandas da sociedade e sua atratividade no mercado do
conhecimento.

N&o obstante a gestdo académica ter sido tratada por diversos autores (RIBEIRO,
1977, FINGER, 1997; MARCOVITCH, 1998; TRIGUEIRO, 1999; TACHIZAWA &
ANDRADE, 2001) mostrando os aspectos intrinsecos e extrinsecos de sua evolucéo, o tema
gue relaciona as Instituicbes Federais de Ensino Profissional como estratégia de flexibilidade
da gest&o ainda esta em um estégio inicial de desenvolvimento, de forma que se espera que as
proposicoes deste trabalho ensejem a realizagcéo de novas pesquisas e estudos a respeito.

Outras pesquisas podem, por exemplo, dedicar-se a identificagcdo de novos modelos
organizacionais de gestdo para as Ingtituicdes Federais de Educacéo Profissional. Analisar
aspectos relevantes em outros segmentos organizacionais, ou mesmo explicar até que ponto a
cultura organizacional possibilita ou dificulta a adocéo de estratégias de flexibilidade.



2. REFERENCIAL TEORICO

2.1. INSTITUICOES FEDERAIS DE EDUCACAO PROFISSIONAL

2.1.1. Origens e evolucédo das Autarquias

Entre as vérias técnicas utilizadas pelo Poder Publico para melhoria do desempenho de
Seus Sservicos conta-se em primeiro plano os processos descentralizadores. Através deles
atribuemse a outras pessoas juridicas incumbéncia de realizar certas fungBes que mal se
acomodariam no aparelho burocrético e que, por isso, 0 Governo preferiu cometer a terceiros,
martendo-as sob seu controle.

Dois caminhos foram trilhados para cumprir este proposito. Ora foram atribuidas
certas atividades as pessoas fisicas ou privadas, através da concesséo de servico publico, ora
foram cometidas a pessoas que 0 Poder Publico assumiu ainiciativa de criar para a realizagéo
dos interesses em tela. Nesta Ultima hipétese, também variaram seus procedimentos. Por
vezes, instaurou entidades que fez compartilhar de sua natureza e predicados, conferindo- lhes
suas prerrogativas administrativas ao qualificalas como pessoas publicas. foram as
autarquias. Outras vezes, optou pela técnica de congtituir pessoas desenhadas sob modelo
privado, hipéteses em que ndo Ihes infundiu o carater de entidades publicas, donde sO assistir
aelas os privilégios expressamente previstos em lei.

Ao examinar os fatores que suscitam a descentralizagdo, o prof. Bandeira de Melo
(1969 p. 15) inicia com uma indagacdo: “Qual o fundamento da adocdo destas varias formas
de descentralizagdo?’.

A seu ver, dois grupos de fatores, por vezes interpenetrantes, “determinam o
surgimento das descentralizagdes. O primeiro, mais freqlente, € o reconhecimento de que
certas atividades especializadas, ou de cunho técnico, podem ser desenvolvidas com eficiéncia
superior se atribuidas a criaturas expressamente adaptadas as funcdes que vao desempenhar”
(idem, 1969, p.16).

Almeja-se, atribuindo-se certa liberdade e independéncia na condugéo dos servicos a
elas confiados, obter maior flexibilidade e dinamismo em sua acdo. Parte-se do pressuposto
vélido de que ndo é operativo submeter ao mesmo esquema de acdo atividades diferentes. Dai
0 interesse em atribuir caracteristicas proprias e regime peculiar a consecucdo de certas
tarefas, 0 que se consegue a partir da criagéo de entidades model adas em funcéo dos objetivos
gue vao perseguir. Aceitando a idéa de que a uniformidade e a padronizacdo que
caracterizam o aparelho, ndo instrumentou convenientemente a persecucdo de alguns ramos
da Administracdo Publica. Opta-se pelo caminho de desmembré-los dela, dotando-os de
regime proprio e conferindo- lhes, ainda, larga margem de autonomia para reger 0s assuntos
qgue lhes foram afetados. Entdo, percebe-se a possibilidade de através desses métodos,
renovarem os processos de acéo da Administragdo Publica.

Além dos fatores relacionados com a especializacdo de servico, outra ordem de
consderacdo fundamentou a criagdo das autarquias. Anseios de auto-administracéo
(regionais, locais, ou de um agrupamento caracterizado por tracos fortemente
individualizadores, como nas corporacOes profissionais ou universitarias) propdem a
conveniéncia de conferir- lhes alguma gestdo dos assuntos gque |hes interessam peculiarmente.

Do exposto vé-se que duas classes de fundamentos impulsionaram o nascimento das
autarguias, embora ambos se radiguem no tronco comum, que é o proposito de melhoria do
padréo de desempenho da atividade. De um lado, a especificagdo das funcOes a requerer
organismos e processos adaptados ao seu eficiente desempenho, com beneficios para a
economia, assim cono a celeridade e flexibilidade dos servicos, em favor da coletividade. De
outro, um anseio democrético de proporcionar a prépria coletividade interessada o governo



dos assuntos que lhes sdo afetos, mas que normamente seriam desempenhados pelo corpo
organico do Executivo se ndo fora a criacéo de ditas pessoas.

Assim, surgiram as autarquias visando propiciar a especiaizacdo de atividades e certa
independéncia em relacdo a Administracdo Central, com o objetivo de lhes conferir maior
dinamismo.

Vae lembrar, que as primeiras entidades da Administracdo Descentralizada criadas
sob aforma autérquica, surgiram em 1933: o Instituto do Acticar e do Alcool, pelo Decreto n°
22.779, e o Ingtituto de Aposentadoria e PensBes dos Maritimos, através do Decreto ne.
22.872.

2.1.2. Natureza Juridica e tipos de Autarquias

A reorganizagdo da Administragdo Federal, iniciada em 1967, e de certa forma
acompanhada pela maioria dos Estados e Municipios brasileiros, posicionou, do ponto de
vista institucional, adequadamente os entes descentralizados no contexto da Administracéo
Plblica, responsabilizando-os pela execucdo de considerével parcela dos empreendimentos
governamentais.

Rolin (2004, p. 93) ensina que: “as autarquias sdo pessoas juridicas de direito publico,
tal como a Uni&o, os Estados-membros, os Municipios e o Distrito Federal. Estas uUltimas,
entretanto, sdo pessoas publicas politicas, enquanto as autarquias sdo pessoas publicas
administrativas, pois ndo tém capacidade de criar seus proprios direitos’. Meirelles (1993, p.
307) complementa afirmando que “o conceito de autarquia € meramente administrativo; o de
autonomia € precipuamente politico. Dai estarem as autarquias sujeitas ao controle da
entidade estatal a que pertencem, enquanto as autonomias permanecem livres desse controle e
SO adstritas a atuacdo politica das entidades maiores a que se vinculam, como ocorre com 0S
Municipios brasileiros (autonomias), em relacéo aos Estados-Membros e a Uni&o”

Em termos préticos, no &mbito federal, o Decreto-lei n°. 200, de 25 de fevereiro de
1967, com as ateragdes introduzidas pelo Decreto-lei n°. 900, de 29 de setembro de 1969,
assim dispde sobre a Administracéo Federal:

“Art. 4° A Administracéo Federal compreende:

| - A Administragdo Direta, que se constitui dos servigos integrados na estrutura
administrativa da Presidéncia da Republica e dos Ministérios.

Il — A Administracdo Indireta, que compreende as seguintes categorias de entidades,
dotadas de personalidade juridica propria:

a) Autarquias;

b) Empresas Publicas;
c) Sociedades de Economia Mista’.

Segundo Rolim (2004, p.92), “as autarquias fazem parte da Administracdo Indireta do
Estado, pois apesar de serem criadas por ele, dele sfo partes integrantes. Elas atuam junto, ao
lado do 6rgéo estatal que as criou e por esse motivo é considerado um prolongamento do
Poder Publico, ou sga, alonga méo do Estado”.

O Art. 5° do Decreto-lei n°. 200 considera:

“l — Autarquia - 0 servigo auténomo criado por lei, com personalidade juridica,
patrimbnio e receita propria, para executar atividades tipicas da Administracdo
Plblica, que requeiram, para seu melhor funcionamento, gestdo administrativa e
financeira descentralizada’.



Embora ndo haja concordancia dos varios autores e tedricos sobre uma classificagdo
Unica das entidades autarquicas, a que considero melhor atender ao propdsito dessa
dissertacdo, € a que as classifica em: autarquias comuns, autarquias de regime especial e
autarquias corporativas.

Este mesmo autor diz que: “ Autarquias comuns sdo aquelas que ndo gozam de nenhum
privilégio além dagueles ja fixados em lei para essa espécie de entidades’ (ROLIM, 2004 p.
102). Como exemplos, podem ser citados 0 INSS e 0 Hospital das Clinicas de S&o Paulo.

O referido autor define, afirma que: “Autarquias de regime especial sdo agquelas que
possuem privilégios especificos, além daqueles ja normalmente conferidos as autarquias
comuns’ (Idem, 2004, p. 103). Elas sdo classificadas, ainda em autarquias educacionais e
agéncias (reguladoras e executoras). Segundo a Lei 9.394/96 (Lei das Diretrizes e Bases da
Educacéo Nacional), as ingtitui¢cdes oficiais de ensino superior devem ser criadas sob a forma
de autarquias ou fundagdes. As Instituicdes Federais de Educagdo Profissional também sdo
exemplos de autarquias educacionais.

E, ainda, define: “Autarquias corporativas sdo criadas especificamente para o controle
e disciplina de determinadas categorias profissionais, no exercicio dos servigos que Ihes sdo
peculiares’ (ROLIM, 2004, p. 118). Como exemplos podem ser citados a OAB - Ordem dos
Advogados do Brasil e 0 CREA - Conselho Regional de Engenharia e Agronomia.

Neste contexto, pode-se passar a discutir as Instituicdes de Ensino Profissional, pois
este € 0 tema deste estudo.

2.1.3. Instituicdes Federais de Ensino Profissional no Brasil

As ingtituicdes de educacdo profissional, no Brasil, tém origem em 1909, quando o
Vice-Presidente da Republica de Afonso Pena, que faleceu no poder, assume a presidéncia em
14 de junho de 1909, e como Presidente da Republica Nilo Pecanha, nascido em 03 de
outubro de 1867, na freguesia de Nossa Senhora da Penha no Morro — Municipio de Campos
— Estado do Rio de Janeiro — RJ tem importantes realizagdes, como: Restabelecimento do
Ministério da Agricultura, Indistria e Comércio — Criag8o do Servico de Proteco ao indio —
Criagao do Servico de Obras Contra as Secas — Reorganizacéo da Junta Comercial, do Jardim
Boténico e do Servigo Geoldgico — Ampliagdo da Rede Ferroviaria da Central do Brasil até o
S80 Francisco e a mais importante foi para o ensino profissiona: a criagdo das Escolas de
Aprendizes Artifices, mantidas pela Unido, uma em cada Capital dos Estados.

Considerando que o aumento constante da populacdo das cidades exigia que se
facilitassem as classes proletarias os meios de vencer as dificuldades sempre crescentes ndo
sO habilitar os filhos dos desfavorecidos da fortuna com o indispensavel preparo técnico e
intelectual, como fazé-los adquirir habitos de trabalho proficuo, afastaria da ociosidade,
escola do vicio e do crime. Pensando em formar cidaddos Uteis a Sociedade e na Nagdo o
entdo Presidente Nilo Pecanha, no dia 23 de setembro de 1909, assina o Decreto n°. 7. 566,
criando nas capitais dos estados da Republica, Escolas de Aprendizes Artifices, para 0 ensino
profissional primério e gratuito.

Vinculadas a0 Ministério da Agricultura, Industria e Comércio, foi criada em cada
uma das Capitais uma Escola de Aprendizes Artifices, destinada a ensino profissional
primario e gratuito. (Bastos, Péricles Antonio Barra, professor da ETFPA, 1988).

A Lei n°. 3.552, de 16 de fevereiro de 1959, dispde sobre nova organizagdo escolar e
administrativa dos estabel ecimentos de ensino industrial do Ministério da Educacéo e Cultura.

As escolas, do ensino industrial, passaram a ter estrutura de organizacdo escolar e
organizacd administrativa. A organizagdo administrativa estabelece que os atuais
estabel ecimentos de ensino industrial, mantidos pelo Ministério da Educacdo e Cultura, teréo
personalidade juridica propria e autonomia didética, administrativa, técnica e financeira. E,
estabelece, ainda, que compete a administracdo escolar a organizacdo dos quadros de pessoal
docente e administrativo necessarios ao funcionamento dos cursos.



No Brasil, 0 modelo de administragdo burocrética emerge a partir dos anos de 1930.
Surge no quadro da aceleracéo da industrializagdo brasileira, em que o Estado assume papel
decisivo, intervindo pesadamente no setor produtivo de bens e servicos. A partir da reforma
empreendida no governo Vargas por Mauricio Nabuco e Luiz Simfes Lopes, a administracéo
publica sofre um processo de racionaizacdo que se traduziu no surgimento das primeiras
carreiras burocraticas e na tentativa de ado¢éo do concurso como forma de acesso ao servigo
publico. A implantagdo da administracéo publica burocréatica é uma conseqiiéncia clara da
emergéncia do capitalismo moderno no pais.

Com o objetivo de realizar a modernizagéo administrativa, foi criado o Departamento
Administrativo do Servigo Publico - DASP, em 1936. Nos primérdios, a administracéo
publica sofre a influéncia da teoria da administragdo cientifica de Taylor, tendendo a
racionalizacdo mediante a simplificacdo, padronizacdo e aquisicdo raciona de materiais,
revisdo de estruturas e aplicacdo de métodos na definicéo de procedimentos. Registra-se que,
neste periodo, foi instituida a funcdo orcamentaria enquanto atividade forma e
permanentemente vinculada ao planegjamento.

No que diz respeito & administragdo dos recursos humanos, o DASP representou a
tentativa de formac&o da burocracia nos moldes weberianos, baseada no principio do mérito
profissional. Entretanto, embora tenham sido valorizados instrumentos importantes a época,
tais como o instituto do concurso publico e do treinamento, ndo se chegou a adotar
consistentemente uma politica de recursos humanos que respondesse as hecessidades do
Estado. O patrimonialismo (contra o qual a administracdo publica burocrética se instalara),
embora em processo de transformacdo, mantinha ainda sua prépria forca no quadro politico
brasileiro. O coronelismo dava lugar ao clientelismo e ao fisiologismo.

Tendo em vista as inadequactes do modelo, a administracdo burocratica, implantada a
partir de 1930, sofreu sucessivas tentativas de reforma. N&o obstante, as experiéncias se
caracterizaram, em alguns casos, pela énfase na extingdo e criagdo de 6rgdos, e, em outros,
pela constituicdo de estruturas paralelas visando aterar a rigidez burocratica. Na propria area
da reforma administrativa, esta Ultima pratica foi adotada, por exemplo, no Governo JK, com
a criacdo de comissdes especiais, como a Comissdo de Estudos e Projetos Administrativos,
objetivando a realizagdo de estudos para simplificagdo dos processos administrativos e
reformas ministeriais, e a Comissdo de Simplificacdo Burocratica, que visava a elaboracdo de
projetos direcionados para reformas globais e descentralizacdo de servigos. (Reforma do
DASP).

A reforma operada em 1967 pelo Decreto-Lei 200, entretanto, constitui um marco na
tentativa de superacdo da rigidez burocrética, podendo ser considerada como um primeiro
momento da administracdo gerencial no Brasil. Mediante o referido decreto-lei, realizou-se a
transferéncia de atividades para autarquias, fundagdes, empresas publicas e sociedades de
economia mista, a fim de obter-se maior dinamismo operacional por meio da descentralizacéo
funcional. Instituiram-se como principios de racionalidade administrativa o plangjamento e o
orcamento, 0 descongestionamento das chefias executivas superiores
(desconcentragcdo/descentralizacdo), a tentativa de reunir competéncia e informagdo no
processo decisorio, a sistematizagao, a coordenacdo e o controle.

O paradigma gerencia da época, compativel com o monopdlio estatal na érea
produtiva de bens e servigos, orientou a expansdo da administracdo indireta, numa tentativa
de flexibilizar a administragdo com o objetivo de atribuir maior operacionalidade as
atividades econémicas do Estado. Entretanto, as reformas operadas pelo Decreto-Lei 200/67
ndo desencadearam mudancgas no ambito da administracdo burocratica central, permitindo a
coexisténcia de nucleos de €eficiéncia e competéncia na administracdo indireta e formas
arcaicas e ineficientes no plano da administragdo direta ou central. O nucleo burocratico foi,
na verdade, enfraguecido indevidamente através de uma estratégia oportunista do regime
militar, que ndo desenvolveu carreiras de administradores publicos de alto nivel, preferindo,
ao inveés, contratar os escal des superiores da administracdo atraveés das empresas estatais.
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Em meados de 1970, de acordo com a Reforma do DASP, uma nova iniciativa
modernizadora da administragdo publicateve inicio, com acriagdo da SEMOR - Secretaria da
Modernizacdo. Reuniram-se em torno dela um grupo de jovens administradores publicos,
muitos deles com formacdo em nivel de pos-graduacdo no exterior, que buscaram implantar
novas técnicas de gestdo, e particularmente de administragdo de recursos humanos, na
administracéo publica federal.

No inicio dos anos 80, registrou-se uma nova tentativa de reformar a burocracia e
orienta-la na direcdo da administracdo publica gerencial, com acriacdo do Ministério da
Desburocratizagdo e do Programa Nacional de Desburocratizagdo - PrND, cujos objetivos
eram a revitaizacdo e agilizacdo das organizacbes do Estado, a descentraizacdo da
autoridade, a melhoria e smplificagdo dos processos administrativos e a promogao da
eficiéncia. As agdes do PrND voltaram-se inicialmente para o combate & burocratizacdo dos
procedimentos. Posteriormente, foram dirigidas para o desenvolvimento do Programa
Nacional de Desestatizagdo, num esforco para conter 0S excessos da expansdo da
administracéo descentralizada, estimulada pelo Decreto-Lei 200/67.

O retrocesso burocratico ndo pode ser atribuido a um suposto fracasso da
descentralizacdo e da flexibilizacdo da administragdo publica que o Decreto-Lel 200 teria
promovido. Embora alguns abusos tenham sido cometidos em seu nome, segja em termos de
excessiva autonomia para as empresas estatais, sgja em termos do uso patrimonialista das
autarquias e fundacBes (onde ndo havia a exigéncia de processo seletivo publico para a
admissdo de pessoal). N&o é correto afirmar que tais distorgdes possam ser imputadas como
causas do mesmo. Na medida em que a transicdo democrética ocorreu no Brasil em meio a
crise do Estado, ultimafoi equivocadamente identificada pelas forcas democréticas como
resultado, entre outros, do processo de descentralizacdo que o regime militar procurara
implantar. Por outro lado, a transicdo democrética foi acompanhada por uma ampla campanha
contra a estatizag&o, que levou o0s constituintes a aumentarem os controles burocraticos sobre
as empresas estatais e a estabel ecer normas rigidas para a criacdo de novas empresas publicas
e de subsidiérias das ja existentes.

Todos estes fatos contribuiram para o desprestigio da administracdo publica brasileira,
ndo obstante o fato de que os administradores publicos brasileiros sdo majoritariamente
competentes, honestos e dotados de espirito publico (DASP, 1997). Estas qualidades, que eles
demonstraram desde os anos de 1930, quando a administracdo publica profissiona foi
implantada no Brasil, foram um fator decisivo para o papel estratégico que o Estado jogou no
desenvolvimento econdmico brasileiro. A implantacdo da industria de base nos anos 40 e 50,
0 guste nos anos 60, 0 desenvolvimento da infra-estrutura e a instalagdo da industria de bens
de capital, nos anos 70, de novo o gjuste e a reforma financeira, nos anos 80, e a liberalizacdo
comercia nos anos 90, ndo teriam sido possivels ndo fosse a competéncia e o espirito pablico
daburocracia brasileira.

O movimento de transformacdo da administragdo publica burocrética em gerencial, de
certa forma contribuiu para a edicdo da Lel n° 8.948, de 08 de dezembro de 1994, que
transforma as Escolas Técnicas, criadas pela Lel n°. 3.552 de 16 de fevereiro de 1959 e pela
Lei n° 8.670 de 30 de junho de 1983 em Centros Federais de Educacédo Tecnoldgica, nos
termos da Lei n° 6.545, de 30 de junho de 1978, aterada pela Lei n° 8.711, de 28 de
setembro de 1993 e do Decreto n°. 83.310, de 21 de junho de 1982, e as manteve como
Autarquias de acordo com a definicdo dada pelo Decreto-Lel n°. 200, de 25 de janeiro de
1967, que dispde sobre a organizacéo da Administracdo Federal, estabelece diretrizes para a
Reforma Administrativa e da outras providencias.

A Le n° 8.371, de 16 de novembro de 1993, da autonomia as Escolas Agrotécnicas
Federais, transformando as autarquias federais como 0 servigo auténomo, criado por lei, com
personaidade juridica, patriménio e receita propria, para executar atividades tipicas da
Administracdo Publica que requeiram, para o seu mehor funcionamento, gestéo
administrativa e financeira descentralizada.
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Com a autarquizagdo das Escolas Agrotécnicas Federais, que ja funcionavam no
interior do interior do Brasil, pertencentes ou integrantes a estrutura do MEC, foi instituido o
Sistema Nacional de Educacdo Tecnoldgica, integrado pelas Ingtituicbes de Educacdo
Tecnol 6gica, vinculadas ou subordinadas ao Ministério da Educacéo e do Desporto e sistemas
congéneres dos Estados, dos Municipios e do Distrito Federal, pela Lel n° 9.948, de 08 de
dezembro de 1994, que instituiu o Sistema Nacional de Educacdo Tecnoldgica, revogado pela
Lel n°. 9.649, de 1998.

A ingtituicdo do Sistema Nacional de Educacdo Tecnoldgica tinha como finalidade
permitir melhor articulagdo da educagdo tecnologica, em seus varios nive's, entre as diversas
ingtituicoes, entre estas e as demais incluidas na Politica Nacional de Educacdo, visando o
aprimoramento do ensino, da extensdo, da pesquisa tecnolégica, aém de sua integracdo com
0s diversos setores da sociedade e do setor produtivo.

Numa visdo geral da Lei n° 8.948/94, se pode inferir que o Sistema Naciona de
Educacao Tecnoldgica deveria funcionar, sob a coordenacéo do Ministério da Educacédo e do
Desporto, que estabeleceria os procedimentos para sua implantacdo, operacionalizagéo e
funcionamento, respeitadas as caracteristicas de educacédo formal e ndo forma e a autonomia
das institui cbes que compunham os sistemas de ensino.

As Instituicdes de Educacdo Tecnoldgica teriam estrutura organizacional e funcional
estabel ecidas em estatuto e regimentos proprios aprovados, ficando sua supervisao a cargo do
Ministério da Educacdo e do Desporto. A Lei n°. 8.948 revoga o artigo 3° da Lei n°. 5.645/78
e passa a vigorar com a seguinte redagéo:

“Art. 3° A administracdo superior de cada Centro terd como Orgdo executivo a
DiretoriaGeral, e como 0rgéo deliberativo e consultivo o Conselho Diretor, sendo este
composto de dez membros e respectivos suplentes, todos nomeados pelo Ministro de Estado
da Educacd e do Desporto, sendo um representante do Ministério da Educacdo e do
Desporto, um representante de cada uma das Federagdes da Industria, do Comércio e da
Agricultura, do respectivo Estado, cinco representantes da Instituicdo, incluindo um
representante discente, e um representante dos ex-alunos, todos indicados na forma
regimental, vedada a nomeacdo de servidores da Instituicdo com representantes das
Federactes e do Ministério da Educacdo e do Desporto”.

Para implementar tais iniciativas, o0 Decreto n° 5.205, de 14 de setembro de 2004,
regulamentaalei n°. 8.958, de 20 de dezembro de 1994, que dispde sobre as relacdes entre as
instituicoes federais de ensino superior e de pesquisa cientifica e tecnolégica e as fundacoes
de apoio. O citado decreto define que as fundacdes de apoio as institui¢cdes federais de ensino
superior e de pesquisa cientifica e tecnoldgica sdo entidades de direito privado regidas pelo
disposto no Codigo Civil Brasileiro e naLei n°. 8.958, de 20 de dezembro de 1994.

De forma complementar, o Decreto n°. 5.224, de 1° de outubro de 2004, que dispde
sobre a organizacdo dos Centros Federais de Educacdo Tecnoldgica da outras providencias,
define:

Art. 1° Os Centros Federais de Educacdo Tecnoldgica - CEFET, criados mediante
transformagdo das Escolas Técnicas Federais e Escolas Agrotécnicas Federais, nos termos das
Leis P 6.545, de 30 de junho de 1978; 7.863, de 31 de outubro de 1989, 8.711, de 28 de
setembro de 1993 e 8.948, de 8 de dezembro de 1994, constituem-se em autarquias federais,
vinculadas ao Ministério da Educacdo, detentoras de autonomia administrativa, patrimonial,
financeira, didético-pedagogica e disciplinar.

§ 1° Os CEFETSs s&o instituigdes especializadas na oferta de educagdo tecnol 6gica, nos
diferentes niveis e modalidades de ensino, com atuagdo prioritaria na area tecnol dgica.

§ 2° Os CEFETSs regem-se pelos atos normativos mencionados no caput deste artigo,
pelas disposi¢des constantes deste Decreto, por seus estatutos e regimentos e pela legislagcdo
em vigor.

§ 3° Os CEFETs seréo supervisionados pela Secretaria de Educagdo Profissional e
Tecnoldgica do Ministério da Educacéo”.



Art. 2°“Os CEFETsatém por finalidade formar e qualificar profissionais no ambito da
educacdo tecnoldgica, nos diferentes niveis e modalidades de ensino, para os diversos setores
da economia, bem como redizar pesquisa aplicada e promover o desenvolvimento
tecnolgico de novos processos, produtos e servigos, em estreita articulacdo com os setores
produtivos e a sociedade, especiamente de abrangéncia local e regional, oferecendo
mecanismos para a educacdo continuada’.

Art. 3° “Os CEFETSs, observada a finalidade definida no art. 2° deste Decreto, tém
como caracteristicas basicas:

| - oferta de educacdo tecnoldgica, levando em conta 0 avango do conhecimento
tecnoldgico e a incorporacdo crescente de novos métodos e processos de producdo e
distribuicdo de bens e servicos;

Il - atuacdo prioritaria na area tecnol 6gica, nos diversos setores da economia;

Il - conjugacdo, no ensino, da teoria com a pratica;

IV - articulacdo verticalizada e integracdo da educacd@o tecnoldgica aos diferentes
niveis e modalidades de ensino, ao trabalho, a ciéncia e atecnologia;

V - oferta de ensino superior de graduacéo e de pds-graduacao na area tecnoldgica;

VI - oferta de formagdo especializada em todos os niveis de ensino, levando em
consideracdo as tendéncias do setor produtivo e do desenvolvimento tecnol 6gico;

VIl - redlizacdo de pesquisas aplicadas e prestacéo de servicos,

VIIlI - desenvolvimento da atividade docente, abrangendo os diferentes niveis e
modalidades de ensino, observada a qualificacéo exigida em cada caso;

IX - utilizagdo compartilhada dos laboratorios e dos recursos humanos pelos diferentes
niveis e modalidades de ensino;

X - desenvolvimento do processo educaciona que favoreca, de modo permanente, a
transformac&o do conhecimento em bens e servigos, em beneficio da sociedade;

XI - estrutura organizaciona flexivel, raciona e adequada as suas peculiaridades e
objetivos,

X1l - integragdo das agbes educacionals com as expectativas da sociedade e as
tendéncias do setor produtivo.

Paragrafo unico. Verificado o interesse socid e as demandas de ambito local e
regional, podera o CEFET, mediante autorizacdo do Ministério da Educacéo, ofertar os cursos
previstos no inciso V fora da area tecnolégica’.

Art. 4° “Os CEFETSs, observadas a finalidade e as caracteristicas basicas definidas nos
arts. 2° e 3° deste Decreto, tém por objetivos:

| - ministrar cursos de formacdo inicial e continuada de trabalhadores, incluidos a
iniciacdo, o aperfeicoamento e a atualizagdo, em todos os niveis e modalidades de ensino;

Il - ministrar educacdo de jovens e adultos, contemplando os principios e praticas
inerentes a educacao profissiona e tecnol6gica;

Il - ministrar ensino médio, observada a demanda local e regional e as estratégias de
articulacdo com a educacdo profissional técnica de nivel médio;

IV - ministrar educagdo profissional técnica de nivel médio, de forma articulada com o
ensino médio, destinada a proporcionar habilitacdo profissional para os diferentes setores da
economia;

V - ministrar ensino superior de graduacdo e de poOs-graduacdo lato sensu e stricto
sensu, visando a formacéo de profissionais e especialistas na area tecnol 6gica;

VI - ofertar educagdo continuada, por diferentes mecanismos, visando aatualizacéo,
a0 aperfeicoamento e a especializacdo de profissionais na area tecnol 6gica;

VII - ministrar cursos de licenciatura, bem como programas especiais de formagao
pedagdgica, nas areas cientifica e tecnol 6gica;
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VIl - redlizar pesquisas aplicadas, estimulando o desenvolvimento de solucbes
tecnol dgicas de forma criativa e estendendo seus beneficios a comunidade;

IX - estimular a producdo cultural, o empreendedorismo, o desenvolvimento cientifico
e tecnol 6gico e o pensamento reflexivo;

X - estimular e apoiar a geracdo de trabalho e renda, especiamente a partir de
processos de autogestdo, identificados com os potenciais de desenvolvimento local e regional;

Xl - promover a integragdo com a comunidade, contribuindo para o0 Seu
desenvolvimento e melhoria da qualidade de vida, mediante acOes interativas que concorram
para a transferéncia e aprimoramento dos beneficios e conquistas auferidos na atividade
académica e na pesquisa aplicada’.

Art. 16. “Os CEFETs gozam de autonomia para criar, ampliar e remanejar vagas,
organizar e extinguir cursos técnicos de nivel médio”.

Art. 17. “Os CEFETs gozam de autonomia para a criagdo, em sua sede, dos cursos
referidos nos incisos V e VII do art. 4° deste Decreto, quando voltados, respectivamente, a
area tecnoldgica e as areas cientifica e tecnoldgica, assm como para a ampliagdo e
remanejamento de vagas nos referidos cursos, observada a legislacdo em vigor.

8§ 1° A criagdo de cursos de pos-graduagdo stricto sensu observard a legislacéo
pertinente a matéria.

§ 2° A criagdo dos cursos de que trata o caput fica condicionada a sua relagéo com o
interesse de desenvolvimento sustentado, local e regional, de ambito publico e dos agentes
sociais, bem como a existéncia de previsdo orcamentaria para fazer face as despesas
decorrentes.

§ 3° Os CEFETs, mediante prévia autorizacdo do Poder Executivo, poderdo criar
cursos superiores em municipios diversos do de sua sede, indicada nos atos legais de seu
credenciamento, desde que situados na mesma unidade da Federacéo”.

Para se auxiliar ra implementacéo de tais disposi¢oes, o Decreto n°. 5.205/04, no seu
artigo primeiro, permite que as instituicoes federais de ensino superior e de pesquisa cientifica
e tecnoldgica celebrem com fundagdes de apoio contratos ou convénios, mediante os quais
elas prestam as instituicOes federais, apoio a projetos de ensino, pesquisa e extensdo, e de
desenvolvimento institucional cientifico e tecnoldgico, por prazo indeterminado.

O mesmo Decreto n°. 5.205/04 permite que para execucdo dos projetos de interesse da
instituicdo apoiada, a fundacdo de apoio podera contratar complementarmente pessoal ndo
integrante dos quadros da ingtitui¢do apoiada, observadas as normas estatutarias e trabal histas.

Conforme o Decreto-Lei n° 200/67, as atividades da Administracéo Federal
obedeceram aos principios fundamentais de Plangjamento, Coordenacéo, Descentralizacéo,
Delegacéo de Competéncia e Controle.

O plangjamento visa a promover o desenvolvimento econdmico-social do Pais e a
Seguranca Nacional, norteando-se segundo planos e programas elaborados que
compreenderdo a elaboracéo e atualizacdo dos instrumentos basicos: plano geral de governo;
programas gerais, setoriais e regionais, de duracdo plurianual; orcamento-programa anual; e
programa financeiro de desembolso. Enquanto que a coordenacdo serd exercida em todos 0s
niveis de administracdo, mediante a atuacdo das chefias individuais, a realizaco sistemética
de reunides com participacdo das chefias subordinadas e a instituicdo e funcionamento de
comissdes de coordenacdo em cada nivel administrativo.

A descentralizacdo sera posta em pratica em trés planos principais:

a) dentro dos quadros da Administracéo Federal, distinguindo-se, claramente, o nivel de
direcéo de execucao;

b) da Administracdo Federa para as unidades federadas, quando estejam devidamente
aparel hadas e mediante convénios;
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c) daAdministracdo Federal paraa Orbita privada, mediante contratos ou concessoes.

A delegacdo de competéncia serd utilizada como instrumento de descentralizag@o
administrativa, com o objetivo de assegurar maior rapidez e objetividade as decisdes,
situando-as na proximidade dos fatos, pessoas ou problemas a atender. Ao passo que controle
das atividades da Administracéo Federal devera exercer-se em todos 0s niveis e em todos 0s
orgédos, compreendendo, particularmente:

a) o controle pela chefia competente, da execucdo e da observancia das normas que
governam a atividade especifica do 6rgéao controlado;

b) o controle, pelos 6rgdos proprios de cada sistema, da observancia das normas gerais
gue regulam o exercicio das atividades auxiliares,

c) o controle da aplicacdo dos dinheiros publicos e da guarda dos bens da Unido pelos
0rgaos proprios do sistema de contabilidade e auditoria.

De acordo com o Decreto-Lel n° 200/67 todo e qualquer 6rgdo da Administracdo
Federal, direta e indireta, sujeito a supervisdo do Ministro de Estado competente, excetuados
unicamente o0s 0rgdos submetidos a supervisdo direta do Presidente da Republica.

A supervisdo ministerial serd exercida através da orientagdo, coordenacéo e controle
das atividades dos 6rgdos subordinados ou vinculados ao Ministério.

O artigo 207 da Constitui¢cdo da Republica Federativa do Brasil diz:

“Art. 207. As universidades gozam de autonomia didatico-cientifica,
administrativa e de gestdo financeira e patrimonial, e obedecerdo ao
principio de indissociabilidade entre ensino, pesguisa e extensao.

§ 1° E facultado as universidades admitir professores, técnicos e
cientistas estrangeiros, naformadalei.

§ 2° O disposto neste artigo aplica-se as ingtituicdes de pesquisa
cientifica e tecnol6gica.”

Esse € 0 quadro de referencias que caracterizam as InstituicOes Federais de Educacéo
Profissional no Brasil, definindo-as como autarquias educacionais com todas as implicagOes
e consideracOes decorrentes da condicdo legal de autarquia, como ente organizacional da
Administracéo Indireta do Poder Executivo.

2.2. GESTAO E AUTONOMIA ADMINISTRATIVA

2.2.1. Gestdo nas Autarquias Federais

Pode-se dizer que em qualquer tipo de organizagdo, a tomada de decisdo eficaz é
necessaria para ela perceber os objetivos intencionais dos seus processos de valor adicionado.
Na maioria dos casos, 0 plangamento estratégico e as metas globais da organizacéo
estabelecem o estagio para a adoc¢éo dos processos de valor adicionado e atomada de deciséo
requerida para fazé-lo funcionar. (STAIR, 1998, p.32), evidenciando-se, assim, a importancia
do sistema de deciséo na conducéo das estratégias organizacionais.

Como explica Carvalho (2001, p. 36):

a “gestdo de qualquer empreendimento se consubstancia no processo
decisério que a envolve. Gerir é tomar decisdes e arcar com as
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consequéncias e implicacfes deste fato. Neste sentido, organizactes e
gestores se confundem e se transformam num conjunto integrado para o
sucesso ou o fracasso do empreendimento. Compreender 0 processo
decisdrio é compreender a gestdo e seus pressupostos, ndo obstante a
existéncia de outros fatores que interferem no processo de gestéo
organizacional, tanto nas questdes intrinsecas, quanto a questdes extrinsecas
a0 ambiente interno das organizagoes’.

Percebe-se que o estudo do processo decisorio das organizactes decorre da existéncia
dessas organizacOes e dessa forma é tratado na Teoria das Decisdes, cujas bases foram
sistematizadas por Herbert Simon em seu livro Comportamento Administrativo, publicado em
1947.

Administrar é sinbnimo de tomar decisdes. Com este ponto de vista, Simon (1971)
isolou um aspecto do trabalho gerencial. Dessa forma, relatou o processo de tomar decisdes
em trés fases. 1. inteleccdo ou prospeccéo — analise de um problema ou situacdo que requer
solucdo. 2. Concepcdo — criagdo de aternativas de solucdo para o problema ou situacdo. 3.
Decisdo — julgamento ou escolha de uma alternativa.

Considerava ele que cada fase € um processo decisorio em si. E importante ressaltar
gue modelo propde o homem administrativo, que procura tomar decisbes satisfatorias, em
lugar das decisbes maximizadas, do modelo de homem econdmico que idealmente consegue
lidar com toda a complexidade do mundo e reduzi-la a varidveis controlaveis. Situacdo que
fica evidente quando trata da limitag&o da racionalidade nos seguintes termos:

“@) a raciondidade requer um conhecimento completo e antecipado das
consequiéncias resultantes de cada opcdo. Na prética, porém, o conhecimento
dessas consequiéncias € sempre fragmentario.

b) considerando que essas consequiéncias pertencem ao futuro, a imaginacéo
deve suprir a fata de experiéncia em atribuir-lhes valores, embora estes s
possam ser antecipados de maneiraimperfeita.

c) a raciondidade pressupde uma op¢do entre todos 0s possiveis
comportamentos aternativos. No comportamento real, porém, apenas uma

fracdo de todas estas possiveis dternativas é levada em consideracdo.”
(SIMON, 1971, p. 84)

Stair (1998) diz que os tomadores de decisdes contentamse com simplificagOes da
realidade nas quais h4 elementos minimos que as limitagbes humanas conseguem mangjar. Os
gestores guiam-se pela regra de que qualquer decisdo serve, desde que pareca resolver o

problema.

Neste sentido, dois tipos de decisdo sdo apontadas por Simon (1971): programadas e
ndo programadas. As primeiras sdo repetitivas e adotadas automaticamente. Habitos, rotinas,
manuais de instrucbes e operagdes padronizadas sdo formas de decisdes programadas. As
decisdes que néo dispdem de solucdes autométicas sBo decisdes ndo programadas e requerem
gue os gerentes desenvolvam capacidade de julgamento, intuicdo e criatividade para interferir
no processo decisdrio. Essas habilidades permitem lidar com a complexidade de um modo
mais eficiente do que tenderia uma simplificagdo excessiva que impde a regra, 0 manual, a
decisdo satisfatoria.

Embora a terminologia de Simon (1971) tenha permanecido, o fato de em todos os
niveis da empresa se tomarem decisdes programadas e de no nivel gerencial se tomarem tanto
decisbes programadas quanto ndo-programadas, levou a que a nomenclatura das decisoes
passasse a corresponder aos niveis organizacionais - decisdes estratégicas, taticas e
operacionais - segundo seu objeto e seu alcance.

Zacarelli (apud Marcelino, 1985, p. 63) ndo sO alocou as decisdes que refletem as
condicionantes ambientais no nivel mais elevado da hierarquia organizacional como as
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denominou apropriadamente de decisbes de adaptacdo ao ambiente. Este € o ponto que se
pretende introduzir nas reflexdes que se originam na abordagem proposta por Simon. O
processo decisorio ndo € linear, e sm holistico, o que importa € saber como se pode atuar
sobre ele de forma que redunde em decisdes objetivamente racionais que concilie os
interesses envolvidos na organizacdo e possibilite o atingimento dos objetivos
organizacionais.

Assim, pode-se definir, numa visdo geral e simplificada, o pressuposto da Teoria da
Decisdo, como “0 conjunto especifico de técnicas que auxiliam o tomador de decisdo a
reconhecer as particularidades do seu problema e a estruturalo. A teoria da decisdo €
identificacdo dos elementos comuns que existem nos problemas de decisdo”. (MOREIRA
1999, p.129)

Polloni (2000, p. 56-57) identifica o processo de tomada de decisdo como base para o
sistema de informagdo. E, este, constitui-se no arcabouco sistémico da gestdo. Neste sentido,
ele adverte que os sistemas de informagdes, que se estruturam nas organizacoes, respeitadas
determinadas condic¢es, fornecem informacfes precisas e rapidas possibilitam a obtencéo de
apoio a decisdo, otimizando o sistema de gestdo entdo concebido e implementado. Assim, no
processo de decisdo necessita-se do:

Uso da abordagem sistémica, que encara a empresa como um todo e ndo cada

departamento ou funcéo, exigindo um modelo corporativo de dados,

A informacdo € basica para qualquer processo decisdrio que exige um sistema de

informac&o adequado;

Considera os problemas de implementagdo das decisoes;

Usa a andlise |6gica nas decisdes,

A criacéo de um nivel intermediario no cronograma da empresa, que sera responsavel

pelo desenvolvimento de model os analiticos funcionais.

Ainda com referencia a tomada de deciséo, vale ressaltar que quem toma as decisdes
pode fazé-1o de forma compartilhada e estratégica, ou sgja, sua decisdo pode ser boa para umn
determinado setor da empresa, mas ndo ser nem satisfatério para a corporagdo como um todo.
Uma decisdo deve envolver um conjunto de alternativas e uma regra de escolha. Os riscos de
cada alternativa e suas consequéncias devem ser medidos e encarados. Somente através da
informagdo esses riscos podem ser menores, se aumentado o conhecimento sobre eles.

Com excecdo das situacdes de rotina, bem conhecidas e com estrutura de opgdes bem
definida, o processo de formular aternativas de decisdo e escolher a melhor delas é quase
sempre cadtico e complexo. Shimizu (2001, p. 19) diz que isso é cadtico porque os individuos
e organizacdes ndo possuem Visdo clara e completa dos objetivos e dos meios que definem o
problema de decisdo. Complexo porque a incerteza, a falta de estrutura e a dimensdo do
problema podem inviabilizar a aplicacdo sistematica da maior parte das metodologias de
decisdo, as quais frequentemente utilizam julgamentos subjetivos.

Para Maximiano (2000, p. 332) existem trés tipos de deci sdes.

1) decisdes independentes - decisdes tomadas por pessoas, que podem ser gerentes,
supervisores ou individuos que ndo ocupam cargo gerencial, sdo aquelas que ndo precisam de
discussdo, informagdo ou acordo do grupo.

2) decisdes colaborativas - decisdes tomadas por gerentes individuais ou grupo de
pessoas a quem foi dada responsabilidade e autoridade para isso. Essas decisdes ndo podem
ser impostas e precisam de discussdo, participacéo e aconselhamento das pessoas que seréo
afetadas por ela.

3) decisbes tomadas por pessoas e grupos potencializados - decisdes tomadas pela
equipe ou pela pessoa que recebeu poderes para iSso e Ndo precisam ser aprovadas ou revistas
pela administracéo.
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Todos estes tipos de decisdo devem ser levados em consideracdo pelos gestores, para
gue eles possam agir de forma adequada em cada situag@o que se configure. O que daréa a base
da estratégia para agéo.

Segundo Moreira (1999, p.132), a classificacdo dos problemas de deciséo € feita de
acordo com os estados da natureza:

(a) decisdo tomada sob certeza: sdo aquelas onde existe um sb estado da natureza ou,

alternativamente, todos os estados da natureza levam a um sO resultado para cada

alternativa.

(b) decisdo tomada sob risco: sdo aquelas onde podemos, objetiva ou subjetivamente,

atribuir probabilidades da ocorréncia aos estados da natureza.

(c) decisdo tomada sob incerteza: sdo aquelas onde desconhecemos e ndo podemos,

por qualquer motivo, atribuir probabilidades aos estados da natureza

Dependendo do tipo do problema e do nivel de estruturacdo da decisdo, os modelos e
métodos de decisdo devem ser alterados — para outro modelo alternativo ou mais complexo -
na medida que existe incompatibilidade entre os objetivos pretendidos e os resultados
alcancados, conforme apresentado na Figura 3. Deste modo, um problema loca torna-se
global, um problema de objetivo Unico pode tornar-se um problema de objetivos multiplos,
um problema com incerteza que usa probabilidade classica sb poderia ser explicado por meio
de novas regras de teoria difusa.

Percebe-se que uma organizagéo fregquentemente se encontra diante de problemas
sérios de decisdo. Um individuo poderia analisar o problema e escolher a melhor alternativa
de decisdo de modo inteiramente informal. Em uma organizacdo, os problemas sdo mais
amplos e complexos, envolvendo riscos e incertezas. Necessitam da opinido e participacéo de
muitas pessoas, em diversos niveis funcionais. O processo de decisdo de uma organizagdo
deve ser estruturado e resolvido de modo formal, detalhado, consciente e transparente.

O sucesso do processo de tomada de decisdo depende, segundo Shimizu (2001, p. 17),
de diversos fatores, tais como: () responsabilidade perante as leis e penaidades; (b)
especializacdo — baseada em conhecimentos tedricos; () coordenacdo — para transmitir ordens
gue devem ser cumpridas e coordenar o processo de deciséo; (d) cacife — para cobrir eventuais
fracassos em algumas frentes; e (€) tempo — pois 0 tempo curto pode minimizar incertezas,
mas pode aumentar riscos de uma decisdo apressada, enquanto o tempo longo pode trazer
novas perspectivas de decisdo, mas aumenta o nivel de incertezas.
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Figura 01 - Métodos e metodol ogias de decisdo. Fonte: adaptado de SHIMIZU, 2001, p. 19.




Assim, Shimizu (2001, p. 19.) faz representar na figura acima, os diversos tipos de
problemas de decisdo, sintetizando-os, de modo a identificar como eles sdo manipulados pelos
profissionais das diversas areas da organizacdo. Eles envolvem problemas ndo estruturados,
problemas novos e problemas com julgamentos quantitativos, e o registro dos diversos tipos
de decisdo e metodologias envolvidas.

Considerando o contexto acima, onde ficam evidentes as questdes técnicas imediatas
enfrentadas pelo gestor, interligadas a complexidade dos sistemas intra-organizacionais ou
ndo, dos sistemas de informagOes estruturados ou ndo, 0 que conta sdo as condigoes
ambientais contingéncias que o gestor enfrenta, e por decorréncia a organizacéo, a resposta
gue viabilize a prestacéo de servico exigida, ou sga: a realizacdo do produto organizacional,
gue em Ultima andlise € arealizagdo da missdo pela qual aquela organizagdo existe.

Para realizar seus servicos num contexto turbulento e de répidas mudancas é
necessario que as organizagdes sgjam ageis e estruturadas. Essa estruturacdo aiada a
capacidade gerencial permitira antecipar dificuldades, corrigi-las, identificar oportunidades e
aproveitalas. Mas, no caso das autarquias e das demais ingtituicdes publicas, que se
constituem em modelos centralizados, a estrutura ndo € definida e nem alterada pelos seus
dirigentes, mas estipulada pelo poder constituinte para todas as instituicdes do género, o que
afeta diretamente o nivel de eficiéncia e eficacia dos servigos prestados.

Modelos organizacionais centralizados dificultam o processo decisorio pro-ativo, que
€ exigido pelo ambiente social contemporéneo. As autarquias Publicas, em especial as
Instituicbes de Educagdo Profissional, por razdes de autonomia x controle orgamentério,
financeiro e administrativo do Governo Federal, se enquadram nos model os centralizados.

Nessa relacéo entre modelo de descentralizagéo e capacidade gerencial, outro dilema
gue se coloca é se 0 processo de descentralizag&o dos servicos serd um simples movimento de
desconcentragdo de atividades, mas mantendo a centralidade de decisdes e planejamento de
acdo; ou se cada Instituicdo ou unidade organizacional receberd, junto com verbas e
equipamentos fisicos, também a autonomia de gestdo daquela atividade publica.

Fatores conjunturais e estruturais, bem como o surgimento de novos paradigmas,
forcaram as organizagOes a se tornarem mais competitivas. 1sso conduziu os gestores a uma
adaptacéo das estruturas internas e dos métodos de gestdo dos negdcios ao longo do tempo.

De modo geral, os responsaveis pelas organizagdes tomam decisdes e resolvem seus
problemas através do conhecimento acumulado de suas experiéncias. No entanto, a teoria
gjuda as pessoas a compreenderem o mundo que as cerca e a envidarem seus esforcos em
problemas melhor focados. Por outro lado, pode esclarecer pontos em que a prética ndo
conduz a boas decisoes.

No caso das Institui¢cdes de Educacéo Profissional, parece evidente que as mudangas e
transformagoes sociais modificam o contexto em que elas estdo inseridas. Antigas estratégias
e modelos ndo conseguem responder as novas exigéncias, que demandam profissionalizacdo
dos quadros dirigentes e 0 estabelecimento de estratégias de longo prazo, que
institucionalizem essas organizacbes dentro de uma perspectiva de modelos de gestdo
sintonizados no ambiente e estruturas organizacionais flexiveis, que possam se adaptar as
novas contingéncias. O sentido maior € manter a organizacdo como um conjunto integrado ao
seu ambiente, num processo evolutivo, continuo e iterativo. Este significado conduz, no seu
escopo, a idéia de que a gestdo estratégica €, sobretudo, a gestdo da mudanca (ANSOFF,
1981).

Por tudo isso, torna-se relevante discorrer um pouco mais sobre estratégia corporativa
e processo decisorio para subsidiar a andlise dos resultados da pesquisa de campo.

2.2.2 Estratégia cor por ativa e processo decisorio

As corporagdes do século XXI ja estédo sendo formadas por nucleos de executivos
responsaveis pelas finangas, pelos recursos humanos e por equipes multidisciplinares, que
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executardo 0s processos basicos, como desenvolvimento de produtos e vendas. Essa viséo,
gue alguns anos mostravam-se distante, parece ser realidade no mundo inteiro, hoje.

Os gestores precisam sempre agir sobre o presente - os fatores basicos - e o futuro.
Nos dias atuais, ndo se pode pressupor que 0 amanha sera sempre uma extensdo do presente.
Pelo contrario, deve-se administrar observando as mudancas, como oportunidades e como
ameagas.

A dindmica dos mercados de negdcios exige que as organizagdes disponham de um
patrimdnio humano, acima de tudo, integrado as estratégias organizacionais. Consequiéncia do
estagio de evolucdo da sociedade brasileira, especialmente quanto aos processos
organizacionais, evidencia-se a necessidade de prover recursos e atividades adequados ao
bom atendimento dos colaboradores diretos nas organi zagoes.

Certamente as organizagdes brasileiras passam por reestruturagdo, substituindo os
atuais niveis hierérquicos por equipes. O enfoque principal passa a ser 0 empowerment das
equipes e um grande esforco na melhoria dos processos de comunicagdo. As mudancas
exigem também a criagdo de estratégias inovadoras, que oferecam abordagens alternativas
para que ocorram estas transformacoes.

Segundo Ansoff (1993, p.16), a administracdo estratégica € uma abordagem
sstemética a gestdo de mudangas estratégicas e uma responsabilidade importante da
administracdo geral: posicionar e relacionar a organizagdo a seu ambiente, assegurando
resultados continuados e antecipando eventual's surpresas.

As dimensBes bésicas da gestéo estratégica apresentada sdo aplicaveis a organizagdes
gue visam ao lucro e as organizagbes que ndo visam lucro, dentro das suas diferencas e
caracteristicas como apresentado na tabela a seguir. E importante, por exemplo, que as
organizagbes analisem seu ambiente, formulem sua misséo, objetivos gerais e especificos,
desenvolvam estratégias adequadas, implementem essas estratégias e controlem sua
orientacdo estratégica. No entanto, em sentido mais especifico, existem diferencas entre as
organizagdes com e sem fins lucrativos, diferencas que tém implicagdes estratégicas que
devem ser consideradas.

Tabela 01 — Organizagdes que visam lucro e organizagoes sem fins lucrativos.

Organizacao Organizacdo sem fins Organizacdes
empresarial lucrativos Publicas
Propriedade Privada Privada Publica
Custeio Vendade Contribuicéo de socios, Impostos e taxas de
servicosou fontes publicas e/ ou usuarios
produtos privadas, verdas de
produtos ou Sservigos.
Tipos Unico dono, Educacionais, filantropicas, Governo federal, estadual e
sociedade, servigo social, servico de municipal.
empresa sallde, fundacdes, culturais
ereligiosas.

Fonte: Wright et al (2000, p. 398).

Muitas das necessidades béasicas da sociedade ndo podem ser supridas pelas
organizacdes do setor privado. Por exemplo, a maioria dos individuos ndo poderia pagar a
protecdo de uma policia privada e todas as grandes cidades tém um ou mais hospitais
publicos, onde as pessoas de baixa renda podem conseguir atendimento médico gratuito.

Os produtos e servigos das organizagdes privadas s6 podem ser obtidos por agueles que
podem pagé-1os, mas os resultados das organizagdes publicas estdo disponiveis para todos 0s
membros da sociedade. Por exemplo, qualquer pessoa - até mesmo um turista - pode receber a
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protecdo da policia, qualquer pessoa pode vigiar por uma rodovia que ndo cobra pedégio, e
qualquer crianga com anomalias de nascenca tem direito a ser atendida num hospital publico.

As questdes mais importantes referentes a gestao estratégica aplicadas as organi zagoes
publicas e as organizagdes sem fins lucrativos, devem ser examinadas para o estabelecimento
de um modelo, que deve ser adaptado a partir das experiéncias do mundo empresarial. Num
primeiro momento, examinar-se como a analise do ambiente pode ser conduzida por essas
organizagbes. Em seguida, determinam-se como elas podem desenvolver sua missdo, Sseus
objetivos gerais e especificos. Por fim, como elas poderiam formular, implementar e controlar
suas estratégias. Finalmente, sugerem se alguns modos pelos quais essas organi zagoes podem
aumentar a eficacia de sua administracéo.

A medida que o ambiente dessas organizagbes se torna mais dindmico, a gestdo
estratégica fica cada vez mais importante. Com o exemplo das organizages publicas, que
antes detinham um monopdlio de servigos de telecomunicacdes e de producdo e distribuicao
de energia elétrica, dentre outros. Situagdo que mudou nos Ultimos anos.

Trabalha-se com novos conceitos de organizagbes ndo governamentais, agéncias
executivas, organizagbes socials, parcerias com setor privado, mercados comuns e
competitividade entre paises. As implicacOes na estrutura do governo e na redefinicdo de
acoes e politicas publicas sdo profundas e abrangentes. Nessas condicles, torna-se clara a
necessidade do aprimoramento da administracdo dos governos.

O primeiro aspecto para adaptacdo de um modelo de gestdo estratégica para a
administracdo dessas organizagBes € compreender o seu ambiente e como tratar as
informagOes dele oriundas.

A direcdo estd na percepcdo que as organizagdes bemsucedidas conhecem seus
clientes e suas necessidades. Sabem que atender essas necessidades € indispensavel para sua
sobrevivéncia. As organizagdes sem fins lucrativos tém uma relagdo indireta com seus
clientes. Os que sdo atendidos por elas ndo sdo necessariamente agqueles que contribuem
financeiramente para suas operacoes.

Portanto, seu delineamento estratégico deve ter duas faces: uma para atender a seus
clientes e outra para garantir o apoio financeiro ligado ao oferecimento desses servicos. Ter
uma missdo bem focalizada, assim como objetivos gerais e especificos claros € igualmente
importante para as organizagdes publicas, sem fins lucrativos e para as organizacOes
empresariais.

Embora ter missdo e objetivos gerais e especificos claramente definidos sgja essencial
para 0 sucesso de uma organizacdo, muitas organizacoes falham nesse ponto. As organizagoes
privadas podem mensurar verdas, participacdo de mercado, lucros, retorno sobre o
investimento e assim por diante, mas as organizagdes sem fins lucrativos, usualmente, ndo
tém objetivos gerais assm t& bem definidos. Estas dificuldades correspondem ao fato de
muitos objetivos expressarem juizo de valor, serem definidas em termos vagos e ndo
representem os interesses de todos os cidadaos.

Independente dessas situacfes é preciso que se estabelecam objetivos gerais
mensuraveis (WRIGHT et al, 2000, p. 402). Cabe a alta administracdo das organizacdes sem
fins lucrativos estabelecer condicdes para a construcdo desses objetivos gerais a partir de
reuniées com seus varios publicos para moldar uma formulacdo conjunta. Serd um processo
gradativo e moroso, pois cada publico tem suas proprias caracteristicas e programagao.
Contudo, sem esse trabalho, essas organizacOes podem tornar-se incapazes de avaiar seu
proprio desempenho.

Em geral, pode-se dizer que a maioria das organizacdes sem fins lucrativos tenta
satisfazer necessidades sociais especificas, onde a escolha das estratégias tem como
caracteristica a presenca de acentuadas restrigdes politicas. No caso das organizagdes publicas
muitas decisdes estdo sujeitas a aprovacdo de 6rgaos de fiscalizacdo e dos poderes legidativo
e executivo. As decisdes estratégicas tornamse ainda mais politizadas em virtude de sua
visibilidade nos meios de comunicacdo, que funcionam como caixa de ressonancia da
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sociedade. Outras restricdes acontecem em razdo de regulamentos e regras estabelecidas na
legislacéo e ampliadas pela burocracia governamental.

Com a implementacdo da estratégia formulada mais dificuldades precisam ser
superadas. Os gestores publicos tém menos autoridade sobre seus subordinados que os
gestores de organizagOes privadas, em razdo das estruturas de beneficios e punicdes; da
estrutura de carreira; da estabilidade e da qualificagdo profissionais.

Se os objetivos gerais e especificos ndo forem claramente definidos, em qualquer tipo
de organizacdo, o controle estratégico torna-se dificil. Obviamerte, o controle é mais dificil
guanto mais indefinido forem os objetivos gerais ou quando uma organizacdo tem objetivos
conflitantes. A preocupacdo € que, em alguns casos, as organizactes sem fins lucrativos,
literalmente, ndo estabel ecem objetivos para certas areas importantes.

Mesmo em circunstancias em que a agao corretiva que pode ser tomada, o controle
pode ainda ndo ocorrer. Em se tratando da administracdo publica, na verdade, raramente os
programas e projetos sdo concluidos, particularmente em se tratando da administracdo direta.
Esse fato pode ser demonstrado de forma precisa em qualquer discussdo sobre como reduzir o
déficit nas contas do governo federal.

Os contribuintes ndo querem pagar mais impostos, mas qualquer proposta para
encerrar algum programa (gastar menos) rapidamente provoca manifestacdo daqueles
publicos que serdo afetados pelo término do programa ou do projeto. Em decorréncia, os
governos terminam por acrescentar novos programas, mas dificilmente encerram os que estdo
em andamento.

Por outro lado, o controle estratégico exige que o gestor publico fagca escolhas, porque
simplesmente ndo é possivel fazer tudo com pleno sucesso. Mesmo quando a falta de recursos
torna imperativo cortar programas e projetos, 0s que sdo cortados ndo S0 necessariamente 0s
menos Uteis; muitas vezes, 0s programas eliminados s8o0 0s que menos tendem a criar um
grande protesto por parte dos publicos que deles se beneficiam.

Para Carvalho (2001, p. 54), construir um modelo de administracdo estratégica e
implantar sua metodologia no setor publico vai aém da definicdo clara de todas as etapas
referentes ao processo e do dominio das ferramentas de andlise estratégica. Fazse necessaria
a adocdo de um sistema de crengas gerencias fundamentada na descentralizacdo do processo
decisorio, no sentido do comprometimento das pessoas com as estratégias de longo prazo. Isto
requer da administracdo estratégica um sistema de gerenciamento participativo 0 que a
distancia dos model os da administracéo tradicional .

Para Oliveira (1999 p.29), a gestdo participativa consolida a abertura para as bases da
organizacao, ouvindo, ponderando, estudando, implementando idéias, aproveitando iniciativas
e criatividade; apresenta um processo decisorio negociado e interativo; o individuo é
envolvido e julgado responsavel; as liderancas emergem superando conflitos de interesses e
conseguindo cooperacao, apoio e estimulo para as iniciativas particulares e das equipes, com
uma comunicagdo completa e andlitica, fluindo em todos os sentidos, permitindo o
entendimento e as atitudes desejadas.

Complementado este entendimento, se define trés dimensdes envolvidas para
implantacdo da administracéo participativa: (a) dimensdo comportamental — a substituicdo
dos edtilos tradicionais de administrar pessoas — autoritario, impositivo, indiferente,
paternaista — por cooperacdo mutua, lideranca, autonomia e responsabilidade. Informar,
envolver, delegar, consultar e perguntar em vez de mandar, sdo palavras que dizem respeito
ao comportamento dos administradores. (b) dimensdo estrutural — implica no redesenho das
estruturas; cargos, grupos de trabalho e a estrutura como um todo, séo organizados de modo
gue a participacdo dependa ndo apenas das atitudes e das disposi¢bes favoraveis das pessoas,
mas também de um sistema de normas e procedimentos. A estrutura deve estimular as pessoas
a participacdo. (c) dimensao das interfaces — a administracdo é compartilhada em diferentes
interfaces e ndo apenas nas relacdes com os funcionarios.



Clientes sdo consultados, fornecedores, distribuidores e pessoal da assisténcia técnica.
A organizagdo procura ser um Sistema participativo interno, do ponto de vista
comportamental e estrutural, e também aberto para 0 ambiente externo, recebendo todas as
informacdes que possam agjudar o aprimoramento da administracdo (MAXIMIANO, 2000). A
crenca na gestdo participativa € base para a definicéo de um delineamento estratégico para a
organizacao.

Quando se fala em desenvolvimento institucional, trata-se de pensar e plangar de
forma orgénica o futuro de uma organizagdo. N&o € fruto do acaso, mas de uma série de
acoes que seus membros decidem tomar, com o intuito de alcancar determinados objetivos.

Desta forma, o delineamento estratégico institucional envolve a visdo que a
organizacdo tem do contexto social, econdmico, politico e cultural onde atua seu projeto
politico mais amplo, a definicdo (ou revisdo) de suas formas de atuagdo, métodos de
intervencdo na realidade e do impacto que sua acdo deve ser capaz de provocar. Permite que
a organizacao atualize seus valores e missdo, analise as parcerias desgjaveis e que decisdes
sejam tomadas no presente levando em conta o que se quer alcancar no futuro previsto. Desta
andise também decorrem decisdes que dizem respeito aos aspectos internos. pessoas,
procedimentos, estruturas de poder, e recursos materiais.

Isto ndo quer dizer que se deva abrir mdo da singularidade que cada organizacéo
possui; € saudavel que cada uma desgje ser reconhecida individualmente pela contribuicéo
gue traz ao tecido social mais amplo. Até porque a diversidade de propostas e visdes permite
gue a sociedade esteja exposta a alternativas, para que a cultura de exclusdo dominante se
modifique.

Outros desafios ao delineamento institucional estratégico sdo decorrentes do primeiro,
notadamente os que dizem respeito a imagem ingtitucional e fontes de recursos. A fata de
reconhecimento por parte da sociedade mais ampla sobre o papel dessas organizacgdes limita
as possibilidades de apoio, 0 que pode gerar dependéncia quanto aos recursos disponiveis
através de parcerias com o Estado, igrejas, empresas, agéncias estrangeiras e organismos
internacionals.

Como, entdo, promover o delineamento ingtitucional estratégico das Instituicbes de
Ensino Profissiona ?

Pode-se sugerir que diversas acOes possam ser feitas neste sentido, a comegar pelas
definicbes de foco e estratégia que toda organizacdo deve estabelecer. Toda organizacdo é
capaz de determinar como deseja ser reconhecida e por quem. Também é capaz de especificar
0 que desgja obter como impacto de seu trabalho e como vai dirigir seus esforcos para chegar
[

Mas, ela precisa, ainda, ser capaz de adotar uma postura critica quanto a seus projetos
e formas de trabalho. Isto significa que deve encarar as mudancas que precisa promover de
maneira positiva: enfrentar seus pontos fracos e valorizar seus pontos fortes, incorporar
processos participativos e descentralizados na conducdo de seu futuro, rever suas estruturas de
poder e seus processos de decisdo.

Isto significa que ndo se trata de mudancgas pontuais, destinadas a melhorar, agui e ali,
o trabalho que ja se readliza. Para que 0 delineamento institucional estratégico seja fruto da
vontade da organizagdo, precisa incorporar o longo prazo, o contexto institucional e suas
relacbes, assim como seu projeto politico mais amplo. O que se pode prever, a partir deste
processo, € uma organizacdo com mais clareza quanto a suas possibilidades e restricoes,
menos exposta as varidveis sobre as quais ndo tem controle e com aternativas para a
construcéo de seu futuro.

2.2.3 Configuracéo or ganizacional e gestdo do conhecimento

O conceito da organizacdo vista como um sistema implica em sua interagdo com o
ambiente, onde as relacdes de troca de energias representam a primazia dos processos de
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retroalimentacdo, essenciais a sobrevivéncia (KATZ & KAHN, 1970, p. 44). Os desafios
produzidos pelo ambiente atual, velozmente mutavel: concorréncia global, diversidade,
questdes éticas, avancos tecnoldgicos e nas comunicactes, a passagem de uma abordagem
explorativa para outra ecologicamente sensivel ao ambiente natural com forte expectativa das
pessoas por atividades e oportunidades de desenvolvimento pessoa e profissional, exigem
respostas rapidas e gjustadas ao ambiente que se transforma.

Lutando para adaptarem-se as mudangas vertiginosas as corporagdes apressaram se
em desmontar as suas estruturas burocrética, piramidais e monoliticas. Refutouse a
padronizacdo entdo existente. As tecnologias e necessidades dos consumidores mudam
rapidamente e exercem pressdo sobre a arquitetura organizacional e a forma de gestdo dos
negécios. Com a reengenharia, as estruturas relativamente padronizadas déo lugar a
organizagcOes matriciais, equipes de projetos ad hoc, centros de lucro, aliangas estratégicas
nacionais e internacionais, onde mais importante que a posi¢cao € a flexibilidade de manobra
(TOFFLER 1995, p. 57)

A administracdo das corporacfes, antigamente estavel e de movimentos lentos, com
pensadores no topo da estrutura organizacional e operadores na base, € pouco apropriada ao
atual ambiente competitivo e de movimentos répidos. Em substituicdo ao modelo referido,
emerge uma organizacdo plana, enxuta e flexivel, caracterizada por um processo decisorio
descentralizado.

Segundo Meister (1999, p. 3), as organizagbes estdo lutando para competir,
privilegiando a velocidade e a eficiéncia. 1sso mostra que mudangas significativas estéo
acontecendo nas organizagfes em resposta as modificagdes da sociedade. Meister (1999)
ainda observa que a organizacéo contemporanea valoriza o trabalho em equipe em detrimento
ao individualismo, procura mercados globais em lugar dos mercados domeésticos e enfoca as
necessidades dos clientes em detrimento do lucro em curto prazo. Nela, a principal vantagem
competitiva € o valor agregado pelo capital humano.

Corroborando com o sentido da organizagdo em transicdo, Daft (1999, p.14) registra
gue num mundo pds-moderno, caracterizado pela surpresa e complexidade, os
administradores ndo podem medir, prever ou controlar segundo as maneiras tradicionais o
drama que se desenrola dentro da organizagdo. Para lutar contra o caos, elas precisam de um
novo paradigma’ que as orientem para uma dimensi moderada, com estruturas flexiveis e
descentralizada que enfatizem a cooperacdo horizontal.

Diz ainda, que as fronteiras entre as organizaces se tornaram mais difusas, quando
mesmo 0s concorrentes aprendem a cooperar para enfrentar as turbulentas condigoes
ambientais; e, o principal capital ndo é o dinheiro nem as méquinas € a informacdo e os
métodos de motivacdo que proporcionam aos trabalhadores maiores satisfacdes intrinsecas
as suas tarefas. Nessa linha de pensar, 0 quadro abaixo compara os paradigmas. Pode-se
observar que o paradigma moderno difere muito do pds-moderno principalmente por causa
das turbuléncias ambientais e das metas gque atualmente visam muito mais a aprendizagem e a
eficécia

1 Segundo Daft (1999), um paradigma é uma idéia compartilhada que representa uma forma fundamental de pensar, perceber
e compreender o0 mundo.
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Quadro 02 - Paradigmas organizacionais modernos versus pos- modernos

MODERNOS VARIAVEIS CONTEXTUAIS POS-MODERNOS
Estavel Ambiente Turbulento
Dinheiro, prédios, maquinas.  Forma de capital Informacoes
Rotineira Tecnologia N&o-rotineira
Grande Dimensdo Pequena e média
Cresamento, eficiéncia Metas Aprendizagem, eficacia
Presenca esperada de Cultura Empregados com poder de
empregados decisdo

RESULTADO

ORGANIZACIONAL

Rigida e centralizada, Estrutura Flexivel e descentralizada,
Fronteiras distintas Lideranca Fronteiras indistintas
Autocrética Comunicagdes Lideranca funcionéria
Formais e escritas Controle Informais, verbais
Burocrético Planegjamento e tomada Descentralizado
Gerentes De decisdes Autocontrole

Patriarcais Principios de orientacédo Todos iguditérios

Fonte: DAFT, 1999, p. 15(adaptado).

Acompanhar as mudancas e se antecipar as incertezas tem sido o desafio para a gestdo
estratégica das corporagdes. Vé&se com a mudanca de paradigma um novo desenho
organizacional e uma plena reestruturacdo do modelo gerencial na nova organizagéo,
conforme apresenta a Figura 04.

Contudo, percebe-se ser preciso ir adiante, como ensina Nobrega (1996, p.240) dando
0 sentido dindmico a esse processo:

“[@ empresa tem que ser vista como um organismo que atua no
meio ambiente procurando evoluir. Sua competéncia € definida pela
capacidade de 'se sair bem'. Para isso ela precisa ter uma certa forma,
uma certa estrutura interna cuja unica funcéo € facilitar o processo de
fazer com que a empresa satisfaca a condi¢do de sua propria existéncia'

Mais que o empenho pela eficiéncia, cada empregado deve aprender continuamente e
estar capacitado para solucionar problemas do seu dominio de atividades. Pois, a capacidade
de aprender e mudar mais rapidamente que os concorrentes pode ser a Unica vantagem
competitiva sustentével. Isso identifica 0 modelo da organizacdo que aprende?, onde todos
estdo comprometidos na identificacdo e solugdo de problemas. Desta forma, aém de
conhecer as necessidades dos clientes fazse necessarios gjustes na maneira de atender a estas
necess dades.

2 O conceito utilizado € o definido por Garvin (1993) citado no texto Learning Organization: uma resposta viavel as
recomendagdes estratégicas da atualidade, de Maria Eliza Branddo Bernardes, "Organizagdo habilitada na criagéo,
aquisicdo e transferéncia de conhecimentos e que modifica seus comportamentos a fim de refletir os novos conhecimentos
einsights'
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“A organizacdo, deste modo, agrega valor pela definicdo de novas necessidades...”
(DAFT, 1999, p. 360). Isto posto, percebe-se que a organizagdo se transforma para uma
l6gica fundada no aprendizado organizaciona. 1sso ocorre quando atera suas estruturas,
tornado-as flexiveis, democratiza a contribuicdo para a formulacdo estratégica numa
proporcéo que antes ndo exista, onde os funcionarios compartilham dessa formulagdo, o
modo que as inovacOes e melhorias sdo feitas por equipes que se somam a0 conjunto
organizacional, define mals que uma tendéncia, congtitui-se uma afirmagdo da nova
organizagdo: organizagoes de aprendizagem.

A organizacdo que aprende vai adém da hierarquia tradicional e da organizacéo
horizontal como descrita por Daft (1999) e representada na figura abaixo. Entende-se que essa
nova configuragdo organizacional sera dominante na evolucdo das organizagOes
contemporaneas. E, quando contribuem para a flexibilidade dos processos decisorios, pelo
compartilhamento da estratégia com equipes de trabalho, flexibilizam também a gestdo no
sentido sistémico.

Empregados ORGANIZACAO QUE APRENDE
(estratégia
emergente) / r - \
{ / \
/N
| > N
Responsabilidade ~ /\\ el
pelaorientaco
estratégica
HIERARQUIA TRADICIONAL ORGANIZACAO
—_— HORIZONTAL
7 \ |
‘/V[\ g
S ra—w 7\ / x\
Administraggo de 4\‘ & L] -
Topo (estratégia <> <4

direcionada

Administracéo de Topo é Empregados
(controle centra) (empowerment)
Responsabilidade pelas decisdes e agdes do
fluxo detrabalho

Figura 02 — Evolucéo da organizacdo que aprende
Fonte: Desenvolvida a partir do modelo apresentado por DAFT, 1999.

Com o objetivo de garantir que as organizacGes tirem o méaximo de tudo que
conhecem, a gestédo do conhecimento se transforma cada vez mais num conceito a ser
seguido. Utilizando ferramenta de groupware, banco de dados e outras solucdes de software,
as organizagdes buscam combinar informagdes organizacionais com conhecimento tacito
(NONAKA & TAKEUCHI 1997, p. 61-80) que estédo na lembranca dos empregados para
criar um arquivo empresarial de capital intelectual. Tudo leva a crer ndo ser uma tarefa
simples. Segundo Guimaraes (2000, p. 8), “[ 0] gestor, tanto das organizacdes privadas como
das organizacbes publicas devem ter [a] competéncia para administrar as competéncias
organizacionais e humanas (...) a aprendizagem e a inovacéo (...) para [elas] alcancem
niveis de competitividade (...)" .

As organizacOes estéo aprendendo a explorar o conhecimento, retendo-o, organizando-
0, transmitindo-o e usando-0 com vistas a criar valor para o cliente, exceléncia operacional e
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inovacdo de produtos - sempre aumentando o lucro e a eficacia. Aprender a gerenciar o
conhecimento organizaciona esta se tornando fundamental para o sucesso empresarial no
enfrentamento da competicdo nos padrdes da nova configuragdo internacional,. que exigem
uma revisdo urgente da gestdo de recursos humanos. Tratase de gerar resultados para
clientes, investidores e enpregados por meio da gestdo das pessoas. Disso decorre trés
aspectos para consideracoes:

(8) aprendizagem organizaciondl,

(b) educacéo corporativa; e,

(c) sistema de gestdo do conhecimento.

A aprendizagem organizacional pressupde um produto aprendido, um sistema de
aprendizagem e um receptor dessa aprendizagem. Trés igualmente a idéia de mudanca e o
significado de que elas ndo ocorrerdo apenas nas organizacfes, mas também dentro das
pessoas. Isso fica evidente entendimento apresentado por Peter Senge, em seu Best Seller
Quinta Disciplina.

“(...) nossas organizagOes funcionam da forma que funcionam por
causa de nossa forma de pensar e de interagir. S6 mudando nossa forma
de pensar é que podemos modificar politicas e préticas profundamente
enraizadas. S6 mudando nossa forma de interagir poderemos estabel ecer
visdes e compreensdes compartilhadas, e novas capacidades de agéo
coordenada.” (SENGE, 1990, p. ) Pagina

Desta maneira, a capacidade de aprendizagem deve fazer parte da estrutura interna da
organizagdo internalizando modelos de gestdo que invistam no desenvolvimento de
competéncias e na sua transmissdo, por meio de estratégias que busquem o compartilhamento
de modelos mentais. No caso especifico das Instituicdes Federais de Ensino Profissional, pode
ser que se aplique para permitir uma atuagdo mais estratégica e capaz de se adaptar ao
paradigma p6s- moderno apresentado anteriormente. Neste caso o legisativo terd um papel
preponderante ao delimitar a autonomia destas instituicoes.

Um dos objetivos do sistema de gestdo do conhecimento é o de obter uma visdo
compartilhada por todos os envolvidos no uso do conhecimento, transmitindo-os e
compartilhando visdes comuns. O aprendizado dos grupos numa visdo sistémica e integrada é
permitido pela existéncia do sistema de gestdo do conhecimento. Por fim, a reeducagéo para
novas formas de trabalho envolvendo as habilidades dos nivels gerenciais na abordagem da
guestdo dos model os mentais envolvidos nos processos de mudangas.

Gerir conhecimentos e transmitir praticas sdo coisas simples de conceituar, mas
dificeis de implementar. € importante plangjar 0s componente desse processo aparentemente
simples. Contudo, toda iniciativa de gestdo e transmissdo do conhecimento exige esforcos
concentrados para criar, identificar, coletar e organizar as melhores préticas e conhecimentos
internos para entender o que elas sabem e onde esse conhecimento estd E necessério
sistematiza- 1o para compartilha |o na organizacao.

A prética da gestdo do conhecimento, sistematizada nos modos aqui referida deve ser
estudada e pesquisada, ndo obstante as indicagdes bibliograficas conduzirem a percepcdo de
gue sO sgja possivel se estiverem presentes 0s elementos que estruturam as organizactes de
aprendizagem e por meio da aprendizagem organizacional.

Compartilhar 0 que se sabe € identificar as melhores praticas das empresas que
aprendem investigar novas idéias e a transmissdo de conhecimento como uma acdo estratégica
para o século XXI. A pratica do compartilhamento do conhecimento organizacional exige que
a alta administracéo desgje e decida por mudancas na forma de gestdo. Abandonando antigos
modelos organizacionais, centralizados e burocréticos com estruturas padronizadas e rigidos
controles, e eliminando 0 excesso de niveis decisorios sem o envolvimento das pessoas com 0

27



trabalho, por exemplo. Além disso, poder-se-ia criar condicdes para ser agil ainhada ao
ambiente a empresa precisa de pessoas preparadas.

A mehor maneira de prepardlas parece ser um ambiente que favoreca a
aprendizagem. Neste sentido, a capacidade de aprendizagem esta ligada a estrutura interna da
organizagdo, incorporada aos modelos de gestdo que se direcionam no sentido do
desenvolvimento de competéncias e na sua transmissao, através de estratégias que objetivam
0 compartilhamento de modelos mentais.

O sistema de gestdo do conhecimento possibilita o desenvolvimento das pessoas
pautado pela gestdo das competéncias, a identificagdo das competéncias essenciais, que
agregam valor ao negécio. Possibilita ainda, a criagdo do conhecimento organizacional, ou
sgja, capacidade que uma empresatem de criar conhecimento e disseminé o na organizagéo e
incorporé-1o aos produtos, servicos e sistemas. Contexto que pode ser visualizado na figura
abaixo. As estratégias corporativas estdo interligadas ao aprendizado organizaciona para se
obter o conhecimento sistematizado e compartilhado, de modo a chegar aos resultados
esperados.
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SISTEMA DE GESTAO DO CONHECIMENTO
SIMPLIFICACAO DO MODELO

Conhecimento Sistematizado

|
— RESOLUGOES
] —F I RESULTADOS

COMPETENCIAS DESEMPENHO
NOVOS (§ TALENTOS
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PRODUTOSE {  VALOR
SERVICOS ‘I RECURSOS
NOVOS NEGOCIOS
VALORES N 3 PRODUTOS
- A 4 -

SERVICOS
Conhecimento Compartilhado

NOVOS
TALENTOS
NOVAS

AMBIENTE DA ORGANIZACAO DE APRENDIZAGEM

AMBIENTE DA ORGANIZACAO DE APRENDIZAGEM

Figura 03 - Modelo Simplificado de um Sistema de Gest&o do Conhecimento
Fonte: CARVALHO, 2001, p. 68.

Como resposta as necessidades de definir os elementos para conceituar uma nova
estrutura organizacional em resposta as novas demandas ambientais, Nonaka & Takeuchi
(1997, p. 192—197) sugerem a met4fora da Organizacdo em Hipertexto®*, cuja caracteristica
principal € a coexisténcia de trés niveis ou contextos totalmente diferentes dentro da mesma
organizacdo: o sistema e negécios, a equipe de projeto e a base de conhecimento. Outra
caracteristica peculiar é a capacidade que seus membros tém de mudar o contexto, podendo
alternar os trés contextos, a fim de acomodar as exigéncias dinamicas das situagdes internas e
externas a organi zacao.

As Ingtituicdes de Ensino Profissional inseridas no ambiente turbulento da sociedade
contemporanea, marcada pela velocidade das transformacdes sociais, econdmicas e politicas,
se defrontam com os mesmos desafios e necessidades gerenciais de qual quer organizagao.

Desafios esses que necessitam ser superados para a continuidade da sua existéncia.
Assim, o estabelecimento de estratégias corporativas que as institucionalizem, orientadas em
processos decisorios fundados na aprendizagem organizaciona e em estruturas
organizacionais flexiveis, constitui-se em elementos essenciais para o delineamento
institucional estratégico das Instituices Federais de Educacéo Profissional.

2.2.4 Paradigma Sistémico nas I nstituicbes Federais de Educacéo Profissional

Nenhuma situacdo € totalmente simples e linear. A maioria das Situagoes,
independente de extensdo e contelido, deve ser encarada como resultante do produto de
muitas causas e variaveis interdependentes. Quanto mais varidvels mais complexa € a

3 Como um documento de hi pertexto, uma organizagdo em hipertexto é constituida de niveis interconectados, ou contextos: o
sistema de negécios, a equipe de projeto e a base de conhecimentos. (NONAKA & TAKEUCHI, p. 194)
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situacdo. Existe sempre certo grau de complexidade, entendida aqui como um grande nimero
de problemas e varidveis presentes numa situacdo. A complexidade parece intrinseca ao
pensamento sistémico. Tudo € complexo e qualquer situacdo tem inimeras causas (BAUER,
1999).

A resposta para entender e enfrentar complexidade parece residir no enfoque
sistémico ou na Teoria dos Sistemas, que tem como precursor o biélogo aeméo Ludwig Von
Bertalanffy. Ele, nos anos de 1930, observou que a ciéncia, se acostumara a tratar de modo
compartimentado, problemas que exigiam uma abordagem mais ampla ou holistica.
Abordagem que parte de duas idéias basicas e centrais de sua Teoria Geral dos Sistemas.
interdependéncia das partes e tratamento complexo da realidade complexa.
(BERTALANFFY, 1973)

As bases do enfoque sistémico trazem a idéia de sistema como um conjunto de
elementos que interagem e se influenciam, agregados em conjuntos ou todos complexos. O
enfoque sistémico oferece ao gestor uma visdo integrada das organizacdes e dos processos
que as congtituem. E uma ferramenta para entender e organizar sistemas, numa idéia que pode
ser simplificada no esquema seguinte: todo processo consta de 4 etapas subseqguentes e
ciclicas, a saber, entrada, processo, saida e realimentagdo ou controle. O que permite uma
avaliagcdo constante do mesmo e a sua alteracdo caso haja necessidade. O que se aplica atodo
e qualquer sistema vivo.

‘—-\AENTA(;AO E CON

Figura 04 - Representacéo simplificada da idéia de sistema
Fonte: NONAKA & TAKEUCHI, p. 194.

A importarcia que passou a ser conferida a interdependéncia das partes, a sua
interacdo dindmica e a influéncia do ambiente, no estudo das organizagOes, acrescentou
dificuldades a busca de superacéo das limitagdes a racionalidade humana ndo previstas no
modelo desenhado por Simon.

N&o era mais possivel contar apenas com 0s mecanismos tradicionais de influenciacéo
organizacional para obter decisdes organizacionalmente racionais como também ndo se
impunha a revisdo de tais mecanismos para gustdlos a nova visdo da redidade
organizaciona. (KATZ & KAHN, 1970)

Para Bertalanffy (1973), a teoria dos sistemas € a reorientacdo do pensamento e da
visdo do mundo a partir da introducdo dos sistemas como novo paradigma cientifico o que
contrasta com o paradigma analitico, mecanicista e linear de causa-e-efeito da ciéncia
cléssica. Conclui-se que o desenvolvimento do enfoque sistémico contribui para o
entendimento das organizagdes contemporaneas, evidenciado nas diversas conseqliéncias que
trouxe para a teoria geral e praticas da administracdo, como descreve Maximiano (2000, p.
387):
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“Primeiro, evidenciou a importancia do pensamento holistico, que
procura entender e mangjar a complexidade de qualquer situagdo ou
problema enfrentado pelas organizagbes. Segundo, estabeleceu a
importancia de considerar o ambiente como determinante da eficacia
da organizagdo. Terceiro, consolidou o contingency approach, a
abordagem situacional para o0 processo administrativo, segundo a
qua as préticas administrativas e a estrutura organizacional devem
estar em sintonia com o0 ambiente para serem eficazes. Quarto,
facilitou o tratamento da questdo estratégica na administracdo e de
outros enfoques para 0s quais a visao global é importante.”

Entre as novas demandas sobre processos decisorios na gestéo colocaram-se o locus a
ser afetado pela decisdo — a entrada, 0 processo, a saida e o controle — do seu objeto — o
subsistema visado pelo processo de gestdo — e a repercussdo dessa decisdo em todos o0s
demais subsistemas e no sistema como um todo. (MARCELINO, 1985)

A palavra sistema envolve um vasto espectro de idéias e sentidos. Pode-se pensar no
universo, no corpo humano ou na organizagdo como um sistema. Assim, preliminarmente,
conceitua-se sistema como qualquer entidade, conceitual ou fisica, composta de partes inter-
relacionadas, interatuantes ou inter dependentes.”

De modo mais detalhado um sistema € um conjunto de elementos ou componentes
gue interagem para atingirem objetivos. Os proprios elementos e as relagdes e inter-relagdes
entre eles determinam como o sistema trabalha. Os sistemas tém entradas, mecanismos de
processamento, saidas e feedback. Os sistemas podem ser simples ou complexos. O limite do
sistema (@mbiente) define o sistema e o distingue de qualquer outro. A forma na quais 0s
elementos do sistema estd organizada é chamada configuracdo. O plangamento de um
sistema exige o detalhamento de sua configuracdo e andlise de seus elementos de forma
integrada. (KAST & ROSENZWEIG, 1976)

As Ingtituicbes Federais de Ensino Profissional formam, dertro do ecossistema da
educacdo publica, o Sistema de Ensino Profissional Brasileiro, com todas as implicacfes
decorrentes deste enfoque. Neste sentido, abordam se as relagdes das Instituigdes de Ensino
Profissiona entre s e com as demais Instituicdes Federais de Ensino, para correlacioné-las
num processo de interdependéncia e interacao.

Segundo Ribeiro (1977, p.43), a0 comentar a Otica sistémica na teoria da
administragdo académica, as primeiras tentativas de racionalizagdo do processo administrativo
Stuaram suas observacfes numa organizagdo mais estatica do que dindmica; em um todo
organizacional isolado de seu ambiente, ou cuja interacdo que com este mantém é desprezada
na formulacdo da Teoria Administrativa.

Como reacdo a esta posicao limitada surge a 6tica sistémica; este movimento modifica
integralmente a abordagem tradicional dos sistemas fechados para ver as organizagfes em
permanente interacdo com seu ambiente, modificando-o e sendo por ele modificadas numa
relacéo fecunda e constante, criadora e eficaz.

Dentro da abordagem sistémica, Ribeiro (1977, p. 42) entende que a Teoria da
Administracdo Universitaria assume a sua mais importante dimensdo. Sendo a universidade
por natureza de cursos e de nivels curriculares, de disciplina e de matérias, de departamentos e
nicleos ou centros, € indispensavel que o processo de gestdo académica identifique as
ligaches e imbricacOes existentes entre esses elementos ou unidades para que o todo
universitério ndo se descaracterize no seu sentido universal. E a abordagem sistémica que
permitira a identificac8o dessas ligagdes, da interdependéncia e da complementaridade que
devem estabelecer e guardar entre si.

Os sistemas organizacionais educacionais sdo sensiveis as transformacfes ambientais;
0S estudantes que ingressam a cada semestre sd0 portadores de novas exigéncias. O

5 Sentido proposto por Robert Presrthus, The Organizational Society (Nova lorque: Knopf, 1982), apud Etzioni, 1980, p.
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entendimento dos sistemas educacionais federais como entidades fechadas, dissociadas do seu
ambiente, nd0 se coaduna com a natureza institucional da Instituicdo Federais de Ensino
Profissona, que deve estar integrada a comunidade onde atua, a servico dela e em
permanente interacdo com as suas estruturas.

A abordagem sistémica permite que se perceba a | FEP em interacéo plena com relacéo
a comunidade onde atua numa atitude de servigco em favor dessa comunidade, com acdes
estruturadas para atender as necessidades de desenvolvimento da ciéncia e da educagdo. Sob a
Gtica sistémica, portanto, ela assume sua dimenséo ecoldgica, incorporando uma significativa
sensibilidade diante do ambiente das reacfes organizacionais, torna-se uma organizacéo sob
constante perspectiva de mudancas e adaptacfes, enquanto sistema aberto, a IFEP cresce e
muda, adapta-se a0 ambiente que se transforma e compete com outros sistemas. Assim, ela
congtitui-se um todo sinergético, em permanente interdependéncia, orientada por objetivos
predefinidos e em constante redefinigéo.

Caracteriza-se, assim, a organizacdo contemporanea— um sistema aberto, em interacéo
dual com o seu ambiente -, que influencia e é influenciada pel os elementos que constituem se
ambiente. Atua a um tempo como variavel independente e também como variavel dependente.
Essa interacdo € essencial porque transmite a organizacdo capacidade de crescimento e de
mudanca, de adaptacéo e de reproducdo; os indutos que alimentam o sistema organizacional
hoje ndo serdo os mesmos de amanhd; a organizacdo se modifica conforme as mudancas do
ambiente. (MARCELINO, 1985)

O mundo em que se vive é o mundo das organizagdes® e esta situacdo parece implicar
em uma convivéncia constante e de interacdo com sistemas de informagdo, tanto pessoa
como profissionalmente. Pois, neste sentido, consideram se as organizagdes como sistemas
compostos de diversos sistemas menores, interdependentes, interatuantes e inter-
relacionados’, que podem ter cada um seus préprios objetivos. Deste modo, o que se pretende
destacar € um modelo conceitua para um desses sistemas — 0 sistema de informacfes — mas
especificamente o sistema de informagdes gerenciais, sua validagdo pelos tomadores de
decisdes e importancia para atendimento dos objetivos organizacionais.

Tudo depende de tudo® e segundo Bio, 1985; Bauer, 1999 e Robbins, 2001, tudo é
complexo e pensar complexidade é pensar sistemicamente. Diante de um ambiente que
oferece problemas de natureza complexa, resultado da interacdo de diversos fatores
(concentracfes urbanas, esgotamento de recursos naturais, ecologia, evolucdo tecnologica
acelerada, integracdo na sociedade global, desemprego, criminalidade e epidemias) € licito
afirmar que a andlise de sistemas assumiu uma importancia crescente na gestao estratégica das
organizagbes contemporaneas, pois permite relacionar as partes com o todo, criando
condices capazes de sintetizar complexidades.® e por conseguinte, facilitar a compreensdo
dos elementos que interagem nOS pProcessos organizacionais, recebendo, gerando e
distribuindo informacdes relevantes e sistematizadas para a tomada de decisdes, colocando
em acdo o plangiamento institucional em suas dimensdes estratégicas, tética e operacional.
Sstematizacéo das informacdes € a sua organizacdo de modo coerente, sistémico e racional,
para que flua nos diversos niveis gerenciais, apoiando a tomada de decisdo, implicando na
estruturacao de sistemas de informagdes gerenciais.

Para uma avaliacdo efetiva da importancia dos sistemas de informacdo, estudos
mostram gue o envolvimento dos administradores em todos 0s aspectos desses sistemas é um
fator de sucesso, inclusive para aumentar lucros e baixar custos (STAIR, 1998). De um

5 Sentido apresentado por HANIK A, Guia moderno da administraco.Rio de Janeiro: Florense, 1974.

" Apoiado em CLELAND, David I., KING, William R. Systems analysis and project management. New Y ork: McGraw-Hill,
1975.p.5-6 apud MAXIMIANO, 2000 p. 364

8 O conhecimento humano, além de exigir continua especializaco, acaba por induzir a necessidade de relacionar partes com
o todo: “generalistas’ ou “desenhistas de sistemas’, capazes de sintetizar complexidades. (BIO, 1996, p.17)

9 Sustentagio: CASTRO, A . M. G de. Desenvolvimento e validagdo do SIGER da ENBRAPA. In: XX SIMPOSIO DE
GESTAO E INOVACAO TECNOLOGICA (1998 : S3o Paulo).
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sistema de informacBes gerenciais eficientes, com impacto na estratégia corporativa,
dependera o sucesso de uma organizac&o. Outro aspecto que se destaca e a abrangéncia de sua
utilizacdo em todas as éreas funcionais dos negécios de uma organizagdo. Por fim, a
sociedade estd se tornando cada vez mais dependente da tecnologia da informacdo
(conhecimento dos sistemas de computador e de como eles funcionam; conhecimento de
como os dados, a informacdo e os sistemas de informacdo sdo usados pelas pessoas e
organizagOes). As empresas s80 Sistemas integrantes desse sistema maior que € a sociedade,
portanto também dependentes e usuarias.

Os sistemas organizacionais sdo construidos deliberadamente, diferentes dos sistemas
naturais, portanto, precisam ser bem planejados para ndo apresentarem falhas ou processos de
degeneracdo. Paratal, é exigida a aplicagdo da moderna teoria dos sistemas por meio técnicas
de andlise e plangjamento de sistemas. Onde analisar e projetar sistemas envolve os seguintes
elementos: objetivos, componentes, processo, e administracdo e controle. (ETZIONI, 1980)

O plangjamento dos sistemas organizacionais, especialmente dos sistemas de decisao,
representa o sentido da existéncia da propria organizacdo. A qualidade desse plangjamento
implica em sucesso ou fracasso organizacional, independente de ser a organizagdo de natureza
publica ou privada.

As organizagOes estruturas em sistemas hierarquizados buscam atender as demandas
ambientais e provendo o atingimento dos objetivos organizacionais, que em Ultima analise,
representam os seus resultados, ou sga, 0s seus produtos organizacionais. Nesse sentido, a
eficacia, eficiéncia e efetividade dos sistemas organizacionais dependem da qualidade do
plangjamento desses sistemas. Compreendé- |os adequadamente parece ser a primeira etapa de
trabalho.

A figura a seguir permite a visualizacdo dos elementos de andlise. Desta maneira, 0S
elementos podem ser assim explicados.

OBJETIVO

{}

ANALISE E '
PLANEJAMENTO

CONTROLE | COMPONENTES |
DE SSTEMAS

| PROCESSO |

Figura 05 — Andlise e plangamento de sistemas
Fonte: Maximiano (2000)

Objetivo:

E aetapainicia do processo de andlise e planejamento de sistemas. Portanto, qual quer
andlise e plangjamento dependem da compreensdo dos objetivos do sistema. So as bases que
orientam o plangamento, montagem e operacdo do sistema. Os objetivos sdo os razdes da
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criacdo e finalidade do sistema. Na andlise de sistemas existentes verifica-se se os objetivos
previstos correspondem aos resultados al cangados.

Componentes:

Os componentes sdo dependentes dos objetivos e devem estar em sintonia com eles.
Os componentes podem ser concretos ou abstratos. Um sistema de informagoes é feito de
pessoas, pontos de verificacdo, equipamentos de processamento e documentacéo (resumos e
relatérios).

Processo:

As maneiras como 0S componentes se relacionam para criar uma sequéncia de
operacOes ou procedimentos que produzam os resultados esperados (as saidas desgjadas). O
processo estabelece o ritmo e a velocidade do sistema.

Administragéo e controle:

Etapa trata da garantia de realizacdo dos objetivos. Produz as informagfes necessarias
para que o sistema regule o seu uncionamento feedback). Estas informacdes podem ser
automatizadas ou processadas por pessoas, a partir de uma medida de desempenho chamada
padr&o ou parametro.

Preliminarmente, para o entendimento dos sistemas de informagdes faz se necessario a
compreersdo das diferencas entre dado e informacdo. Dados sd0 os fatos na sua forma priméaria
ou qualquer elemento identificado na sua forma bruta que, por s s6 ndo conduz a uma
compreensdo de determinado fato ou situacdo (OLIVEIRA, 1999 p. 36). Informagdo é um
conjunto de fatos organizados de tal forma que adquirem valor adicional além do valor do fato
em . A informacdo é criada definindo-se e organizando as relacfes entre os dados.

A definicdo de diferentes relacbes resulta em diferentes informacbes. O que é
importante ndo é a fonte dos dados ou como eles sdo processados, mas se 0s resultados sdo
Uteis e de valor para os tomadores de decisdes. O valor da informagéo esta ligado a maneira
como ela gjuda os tomadores de decisdes a atingirem os objetivos e as metas da organizagao.
A tomada de decisdes refere-se a transformacao das informacdes em acdo, ou sgja, a decisdo é
uma acgao tomada com base na analise de informacdes (OLIVEIRA, 1999, p. 38).

Pode-se definir, de maneira gera, o sistema de informacdo como uma série de
elementos ou componentes inter-relacionados que coletam (entradas), manipula e armazena
(processo), disseminam (saida) os dados e informacBes e fornecem um mecanismo de
feedback.

Para um breve gjuste de entendimento a cerca do conceito de sistema de informacoes,
conclui- se que ele faz parte de um sistema maior que é o sistema organizacdo (hierarquia dos
sistemas), ou sgja, um sistema que € parte de outro.

Agregando-se ao conceito de sistema de informacdes o direcionamento de objetivo
gerencial, permite-se conceituar um sistema de informacBes gerenciais (SIG) é um
agrupamento organizado de pessoas, procedimentos, banco de dados e dispositivos usados
para oferecer informagdes de rotina aos administradores e tomadores de decisdes (STAIR,
1998, p. 38). Desta forma, o sistema de informagdes apdia 0 processo decisorio nos nivels
mais altos da administracdo (onde as decisdes tendem a ser menos estruturadas e rotineiras),
fornecendo uma visdo das operagdes da organizacdo, para que se possa controlar, organizar e
plangjar de modo eficiente e eficaz.

Desse modo, buscando identificar estrutura dos sistemas de informagdes que permitam
0 gerenciamento dos processos organizacionais, considera-se, neste estudo, o modelo
apresentado na Figura 8. E através dos sistemas de informacdes, especialmente o sistema de
informacdes gerencial, que a organizagdo monitora e gerencia 0s Seus processos internos para
realizacéo dos produtos organizacionais. Compreender o sistema gerencia e suas interfaces
internas e externas € basilar para que se compreenda o funcionamento das organizagoes.
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Figura 06 — Representacéo integrada do sistema de informagdes gerenciais
Fonte: Stair (1998)

Parece licito inferir que controlar as relacdes de troca entre esses sistemas — o feedback
exerce a funcéo de garantir que outros componentes do sistema transformem corretamente os
insumos em produtos para que o Sistema alcance sua meta que € gerenciar a sobrevivéncia da
organizacao. O gue é vital para a sobrevivéncia das Instituicdes Publicas de Ensino, entre elas
as Ingtituicbes de Ensino Profissional. Por isso, torna-se relevante analisar a situacéo das
autarquias no Brasil.

2.3 TRANSFORMACOES ORGANIZACIONAISNASAUTARQUIAS
2.3.1 Dindmica social e contingéncia estrutural

Com a Teoria dos Sistemas surge a visao das organizagbes como um sistema aberto,
gue interage de modo dindmico com o ambiente, e cujos subsistemas sdo relacionados e
interdependentes, tudo isso gerando incerteza e necessidade de permanente intervencdo. A
Teoria Contingencial, ou Teoria da Contingéncia, desloca a atencdo da Teoria das
OrganizagOes para 0 que se passa ao redor do seu objeto de estudo e coloca toda énfase no
dinamismo das demandas ambientais.

Dessa maneira, Marcelino (1985, p. 57-58) anadlisando a Teoria Contingencial
apresenta aspectos importantes como a natureza sistémica da organizacdo - €la é um sistema
aberto; as varidveis organizacionais apresentam um complexo inter-relacionamento entre si e
com o ambiente - isto explica a relacdo entre as varidveis externas (como a certeza e a
estabilidade do ambiente) e os estados internos da organizacdo (diferenciacéo e integracéo
organizacionais); a estrutura interna da organizagdo representa um conjunto combinado de
trés pontos de confrontacéo (ou interfaces):

interface organizacéo — ambiente;
interface grupo — para — grupo;
interface individuo — e — ambiente.

Marcelino (1985, p. 58) diz, em resumo:



“a Teoria da Contingéncia procura demonstrar que ndo ha nada de
absoluto nos principios de organizagdo. Portanto, ndo ha modelos
ideais e tudo depende, fundamentalmente, da natureza da atividade e
tecnologia usada, dos objetivos e edtratégias da organizagdo, da
capacitacdo dos seus recursos humanos e do ambiente externo”.

Com estas consideracOes, pode-se afirmar que as organizagdes sdo sempre diferentes
entre s e ndo basta um quadro de solugdes universais para todos os problemas e situactes
empresariais. Reduzir a organizacdo a um conjunto simplista de situagdes € considerar que as
condi¢des ambientais externas— como a conjuntura econdmica, politica, social, legal, cultural
e demografica e o ambiente da tarefa caracterizado pelos clientes e consumidores, pelos
fornecedores de recursos, pelos concorrentes e pelas entidades reguladoras - permaneceram
estéticas e imutaveis e que se 0 estado atual da tecnologia também permanecer inalterado e
sem progresso algum, a acdo estratégica empresarial e todo o processo administrativo de
plangar, organizar, dirigir e controlar também poderia permanecer constante, recorrente e
repetitivo.

Na redidade, tanto as condicdes ambientais externas, como a tecnologia que a
organizacdo Uutiliza para a confeccdo do seu produto organizacional mudam intensiva e
desordenadamente, impondo a organizacdo o desafio de lidar com aincerteza e fazer dela uma
aliada para 0 sucesso empresarial. Da mesma forma que o ambiente |he impde coacOes e
contingéncias ao lado de oportunidades e ameagas, também a tecnologia impde profunda
incerteza a organizacdo quanto a sua eficiéncia e aplicacéo que lhe garanta eficécia quanto ao
alcance dos seus objetivos organizacionais.

Assim a organizacdo lida com duas situagbes também desafiadoras. um ambiente
externo extremamente indefinido e complexo que é o ambiente onde e€la opera e deve
sobreviver; outro interno, também complexo, que € a tecnologia que ela deve utilizar. Para
enfrentar estes desafios — que as vezes escapam da sua capacidade e controle de influéncia e
poder, a organizagao elabora estratégias capazes de compatibilizar seus recursos, tecnologias
e potencialidades com aquilo que ela consegue analisar e interpretar em termos de ameacas e
oportunidades ambientais. A questdo que se coloca € que a medida que o ambiente se
transforma — ele se caracteriza por constantes e profundas mudancas — e a tecnologial® se
modifica em avancos velozes e incrivelmente intensos -, a estratégia empresarial de gestéo
deve mudar para que a organizacdo ndo Se perca por ndo acompanhar as mudancgas e ndo
reagir positivamente as condi¢des ambientais. (MOTTA, 1997)

Ainda segundo Marcelino (1985, p. 60), a Teoria da Contingéncia pode ser apresentada
nas seguintes assertivas: @) ndo existe uma Unica maneira melhor de organizar ou estruturar
uma organizacao; b) as organizacOes precisam ser sistematicamente gjustadas as condicoes
ambientais; c) it all depends, ou sga, tudo depende das circunstancias que envolvam as
organizagoes.

O principa pilar da Teoria da Contingéncia € o de ndo haver nada absoluto nas
empresas. tudo € relativo e depende de varios fatores. A relagcdo funcional existente nédo €
aquela conhecida de “causa e efeito”, mas sm aquela de “se-entdo”. A Teoria da
Contingéncia nasceu a partir de vérias pesquisas realizadas nos mais diversos tipos de
industrias, analisando as estruturas organizacionais.

Chandler, em 1962, realizou pesquisa onde relacionou as mudangas estruturais das
organizacOes a estratégia de negdcios utilizada por essas organizagcdes. Chegou a concluséo de
gue a estrutura organizaciona da organizacdo era determinada por sua estratégia
mercadolOgica. Esta determinacdo passou por quatro fases distintas. 1) Acumulagdo de
recursos. ampliacdo das instalagbes de producdo e preocupacdo com matéria prima; 2)
Racionalizagdo do uso dos recursos. contencdo dos custos e énfase no plangamento; 3)

10 O termo tecnologia usado se refere aos diversos recursos utilizados pela organizagdo para realizar seus produtos
organizacionais.
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Continuacdo do crescimento: aumento da eficiéncia de vendas, compras, producdo e
distribuicdo, grande competitividade, diversificagdo; 4) Racionalizagdo do uso dos recursos de
expansdo: énfase em estratégia mercadoldgica, inicio da estrutura multidepartamentalizada,
preocupacéo com o plangiamento em longo prazo. Como resultado, se chegou que diferentes
ambientes levam as empresas a adotar novas estratégias que por sua vez exigem diferentes
estruturas organizacionais. (CHANDLER, 1962)

Burns e Stalker (1961) realizou pesquisas direcionadas ao estudo da relagdo existente
entre as praticas administrativas e o ambiente externo das organizagdes. Eles encontraram
entdo dois tipos de organizacfes. a) organizagdes mecanicistas, que apresentavam uma
estrutura burocrética, especialistas com funcOes definidas, e hierarquia rigida e sistema
simples de controle. Este tipo parecia ser apropriado a empresas que operam em condic¢oes
ambientais relativamente estaveis. b) organizacfes organicas, cujas estruturas eram flexiveis,
cargos redefinidos constantemente, maior confianca nas comunicagdes, énfase nos principios
da Teoria das Relacbes Humanas. Este tipo era exigido pelas organizacfes cujas condicoes
ambientais estivessem em transformacdo. Em resumo, o ambiente estava determinando a
estrutura e o funcionamento das organi zagoes.

As caracteristicas das organizagbes sdo variaveis dependentes do ambiente e da
tecnologia e seu sucesso dependente do agjuste entre ambos. O ambiente pode ser definido
como sendo tudo aquilo que envolve externamente uma organizacdo. Sendo esta, uma visao
mais ampla, Hall (1984) prefere analisa-1o0 em dois segmentos:

a) ambiente geral: macro ambiente, ambiente genéico a todas as
organizagbes, e com condi¢cbes semelhantes. condi¢cBes tecnoldgicas;
condicdes legais, condigdes politicas; condigdes econdmicas; condicoes
demograficas; condigdes ecol bgicas; condicdes culturais.

b) ambiente de tarefa: € o ambiente de operacBes de cada organizagio. E
constituido por: fornecedores de entradas, clientes ou usuarios,
concorrentes; entidades reguladoras.

O ambiente de tarefa pode ser classificado em: - ambientes homogéneos — mais
homogéneo, menor diferenciacdo; - ambientes heterogéneos — mais heterogéneo, maior
diferenciacéo (maior departamentalizacdo); - ambientes estdvels — mais estéavel, menos
contingencial, propiciando uma estrutura mais burocrética e conservadora: ambientes
dindmicos — mais dindmico, mais contingencial, propiciando uma estrutura mutével e
inovadora.

No entanto, € o trabalho de Lawrence e Lorsch (apud MARCELINO, 1985, p.57) que
marca o0 aparecimento da teoria da contingéncia que, segundo o professor Marcelino, pode ser
resumida na seguinte assertiva: “ndo existe uma unica maneira melhor de organizar ou
estruturar uma organizacao.”

Os autores concluem que os problemas organizacionais basicos séo a diferenciacéo e a
integracdo. Diferenciacdo: € a divisdo da organizacdo em subsistemas ou departamentos que
tendem a reagir a um contexto ambiental também especializado. Integracdo: unido dos
subsistemas devido a pressdo exercida pelo ambierte global da organizacdo. A tecnologia,
variavel independente que influencia as caracteristicas organizacionais, podendo estar ou ndo
incorporada a bens fisicos. A tecnologia pode ser considerada de duas formas:. (a) tecnologia
como varidvel ambiental, ou €a, como componente do meio ambiente: tecnologia como
variavel organizacional, na medida em que faca parte do sistema interno da organizacéo; (b) o
impacto da tecnologia € muito grande. Em resumo se pode dizer que: a tecnologia tem a
propriedade de determinar a natureza organizacional e do comportamento organizaciona das
organi zagoes.

A racionalidade técnica tornouse sinbnimo de eficiéncia; a tecnologia cria incentivo
para a melhoria da eficacia. Desta forma, ndo ha um método ou técnica geramente valida,
Otima ou ideal para todas as SituacBes. 0 que existe é uma variedade de aternativas de
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métodos e técnicas proporcionados pelas diversas teorias administrativas que podera ser o
mais apropriado para determinada situagdo ou contingéncia.

Numa apreciacdo critica, Arbage (2000), diz que a Teoria da Contingéncia assenta-se
epistemol ogicamente nos fundamentos do funcionalismo sociol 6gico, que entende a estrutura
social a partir das suas funcdes a serem desempenhadas para o bem estar da sociedade. A
ramificacdo sociol 6gica das organi zacdes postula que a estrutura organizacional € moldada de
forma a promover o efetivo funcionamento organizacional. E o funcionalismo estrutural, por
sua vez, preconiza que as estruturas das organizacfes gjustam-se a0 que ha de contingente no
ambiente.

Considerando a énfase no processo adaptativo, ele sugere que a palavra chave talvez
sgja adequagdo e orienta que a Teoria da Contingéncia Estrutural enfatiza o caréter adaptativo
das organizacbes a0 seu ambiente contingencial, partindo, portanto, das premissas do
Funcionalismo Adaptativo. Por pressuposi¢éo, desta maneira, as organizaces adaptadas ou
adequadas a0 seu ambiente ingtitucional tendem a superar as inadequadas. Isto implica em
entender nesta perspectiva, que a adequacao é causa e o desempenho passa a ser 0 efeito deste
processo.

Um aspecto interessante ressaltado por mais de um dos textos citados refere-se ao
reconhecimento pelos defensores da referida Teoria, que em organizacbes complexas, a
interacéo dos seus diversos departamentos com 0 ambiente ndo se verifica da mesma maneira.
Em uma determinada organizacdo, o setor de pesquisa e desenvolvimento, por exemplo, tende
a apresentar uma estruturagdo mais organica e, portanto, mais interativa com seu ambiente
gue o setor de producdo ou vendas. Sendo que neste caso se enquadra a preocupacdo quanto
a0 enfoque adotado pelas ingtituicdes de ensino, e no caso especifico deste estudo as
instituices publicas federais.

Percebe-se uma diferenca significativa entre a Teoria dos Sistemas e a Teoria
Contingencial. O autor ressalta esse aspecto, pois pode haver certa confusdo entre as
abordagens porquanto ambas destacam a importancia do ambiente nos pProcessos
organizacionais. Enquanto aguela preconiza uma estruturagcéo organizacional que se reproduz
em toda a organizagdo como um conjunto de subsistemas funcionalmente inter-rel acionados,
esta sustenta que h& que se preocupar com 0 processo de coordenagdo interdepartamental por
conta das diferentes formas estratégicas e estruturais contingenciadas pelo ambiente e que
podem ocasionar conflitos na organizagao.

Com relagdo aos debates tedricos, pode-se referir que como todo corpo de
conhecimentos a Teoria Contingencial ndo poderia furtar-se ou esquivar-se do sempre duro
processo de critica epistemol égica e metodol6gica. Do ponto de vista tedrico sdo verificadas
observacdes que a colocam como, no méximo, uma abordagem da contingéncia, devido a
centrar seus estudos em questOes especificas e pontuais como tamanho versus burocracia;
estratégia versus estrutura; e mecanicismo versus organicismo. Metodol ogicamente as criticas
voltam se, entre outras, a necessidade dos estudos contingenciais extrapolarem as abordagens
cross-section e avancar para estudos organizacionais que privilegiem também o variavel
tempo ampliando seu escopo de aplicagoes.

Neste contexto, reside a importancia de se considerar os estudos sobre as teorias da
Administracdo a0 se pesquisar sobre gestdo e autonomia administrativa nas instituicoes
federais de educacéo profissional.

Esperase que os estudos aqui apresentados e as consideracbes sobre os mesmos
permitam uma andlise adequada sobre a flexibilidade de gestdo e autonomia administrativa
nas ingtituicoes federais de educagdo profissional.



3. METODOLOGIA

3.1. Populagdo e amostra

O universo de pesquisa refere-se ao grupo, populacéo-alvo ou populacéo da pesquisa.
A delimitagcdo da populagdo para levantamento de dados parte da abrangéncia que deverater a
pesguisa e segundo seus objetivos de estudo. O universo a ser pesquisado precisa ser
caracterizado, ser identificado segundo uma ou mais referencias, de forma a distingui-1o de
um determinado contexto. (VERGARA, 1988, p. 48). De modo simplificado, diz respeito ao
conjunto de pessoas sobre os quais se procura obter informacoes.

Considerando a natureza e objeto da pesquisa e a escassez de tempo e recursos para
realizacdo do trabalho, 0 universo esta restrito aos gestores das Instituicdes Federais de
Educacéo Profissional. Enquanto que a amostra sera composta de 3 Instituicdes Federais de
Educacéo Profissional.

3.2. Caracterizagdo da pesquisa

Utilizouse o critério de classificag@o proposto por Vergara (1998), que estabelece ser
possivel qualificar a pesguisa em relacdo a dois aspectos: quanto aos fins e quanto aos meios
de investigagéo.

Quanto aos fins, a presente pesquisa € exploratoria, descritiva e aplicada. Exploratéria
porque existe pouco conhecimento acumulado e sistematizado sobre flexibilidade da gestéo
universitaria, em especial e sobre a utilizacdo da fundacéo de apoio com este proposito.
Embora existam diversos trabalhos publicados sobre administracdo e gestd universitaria
(RIBEIRO, 1977; FAVERO, 1981; PENTEADO, 1988, MARCOVITCH, 1998;
TRIGUEIRO, 1999) ndo ha sistematizado nenhum trabalho especifico sobre a identificacéo
dos aspectos relevantes para a flexibilidade como estratégia de gestéo, baseado em padrfes de
desempenho das fundacdes de apoio.

A pesquisa € também descritiva, & medida que compreende a obtencéo e exposicdo de
dados representativos de determinada situagcdo ou fendmeno, sem compromisso de explica
los, embora sirva de base para tais explicagbes (VERGARA 1998, p. 46). Assm,
descreveramse as percepcbes dos gestores das Instituicdes Federais de Educacéo
Profissional.

Ainda quanto aos fins, a pesquisa é aplicada porque possui finalidade prética e é
motivada pela necessidade de resolver problemas concretos, podendo subsidiar as
universidades federais em seus processos decisorios, gestédo de desempenho, entre outros, ou
mesmo no desenvolvimento de modelo de gestdo baseado na participacdo adequada e efetiva
das Instituicbes Federais de Educacdo Profissional, estimulando parcerias mais amplas e
estratégicas.

Quanto aos meios de investigacdo, a pesquisa € bibliografica, documental, de campo e
estudo de caso. Bibliogréfica porque compreende uma revisdo da literatura - marco tedrico -
disponivel sobre o tema, ou sgja, um estudo sistematizado com base em material publicado
em livros, periodicos, revistas especializadas, sites, dissertacGes dentre outros meios, visando
afundamentar teoricamente o trabalho e subsidiar a andlise dos dados col etados.

Ainda quanto aos meios, tratase de uma pesquisa de campo, realizada numa
investigacdo empirica, junto aos gestores das I nstitui cbes Federais de Educacéo Profissional.

A pesquisa € também um estudo de caso, considerando-se que é um estudo de poucos
objetos, de maneira que permite um amplo e detalhado conhecimento (GIL, 1991, p. 58), uma
vez que esta circunscrita a trés Instituicdes Federai s de Educacéo Profissional.

Finalmente, quanto a natureza das variaveis estudadas, a presente pesguisa pode ser
classificada como qualitativa, pois se trata de decompor um fendmeno, um problema ou
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assunto em suas partes essenciais, de tal modo que essas partes se organizem em sua reciproca
dependéncia, buscando estabelecer as relagfes que se estabelece entre as partes (FERRARI,
1982, p. 241), a medida que se tem por base a realizacdo de aplicacdo de questionérios aos
gestores das Instituicdes Federais de Educacdo Profissional, para que se verifigue as relacoes
e interacOes referentes a flexibilidade da gestdo e autonomia administrativa.

3.3 Coletaeanalise dosdados

A coleta de dados se deu através de questiondrios que foram respondidos pelos
gestores. Foram encaminhados dez questionarios ao CEFET do Rio de Janeiro, ao CEFET de
Urutai — GO e ao CEFET de Uberaba— MG, totalizando 30 questionarios.

Também foram coletado dados de fontes secundé&rias onde foram obtidas as
informagdes ja publicadas sobre as trés institui¢des pesquisadas.

34  LimitacOes do méodo

Como toda pesquisa, esta também apresenta limitagdes quanto aos métodos adotados
para coleta, sistematizacdo e andlise dos dados. Em primeiro lugar poderia-se falar do nimero
de instituigOes pesquisadas, que poderia ndo ser representativa da totalidade dos CEFETS do
pais. Mas, a escolha se deu por causa da localizacéo em diferentes regides do Pais e a origem
agricola e industrial.

Quanto ao questionario, este também pode ter apresentado limitagdes quanto ao
nimero de perguntas e a abrangéncia das nesmas. SO que o mesmo foi respondido pelos
dirigentes que tém uma consideravel experiéncia na diregdo destas instituicoes.



4. RESULTADOSE DISCUSSAO

4.1. CARACTERIZACAO DASAUTARQUIAS PESQUISADAS

4.1.1. Centro Federal de Educacéo Tecnolégica do Rio de Janeiro

No Brasil, os Centros Federais de Educacéo Tecnologica refletem a evolugdo de um
tipo de instituicdo educacional que, no século XX, acompanhou e gudou a desenvolver o
processo de industrializago do pais.

A histéria desses Centros esta, pois, ligada a origem do ensino profissionalizante, que,
em termos de abrangéncia nacional, remonta a 1909, quando o Presidente Nilo Pecanha
determinou, por decreto, a criagdo de Escolas de Aprendizes Artifices nas capitais dos
Estados, para proporcionar um ensino profissional, primario e gratuito.

Situada na cidade que foi capital da Republica até 1960, a ingtitui¢do ora denominada
CEFET/RJ teve essa vocagdo definida desde 1917, quando, criada a Escola Normal de Artes e
Oficios Wenceslau Bras pela Prefeitura Municipal do Distrito Federal — origem do atual
Centro recebeu a incumbéncia de formar professores, mestres e contramestres para 0 ensino
profissional. Tendo passado a jurisdicdo do Governo Federal em 1919, ao se reformar, em
1937, a estrutura do entdo Ministério da Educacdo, também essa Escola Norma é
transformada em liceu destinado ao ensino profissional de todos os ramos e graus, como
aconteceu as referidas Escolas de Aprendizes Artifices, que eram mantidas pela Uni&o.

Naguele ano de 1937 tinha sido aprovado o plano de construcéo do liceu profissional
gue substituiria a Escola Normal de Artes e Oficios. Antes, porém, que o liceu fosse
inaugurado, sua denominagdo foi mudada, passando a chamar-se Escola Técnica Nacional,
consoante o espirito da Lei Organica do Ensino Industrial, promulgada em 30 de janeiro de
1942. A Escola, ingtituida pelo Decreto-Lel n° 4.127, de 25 de fevereiro de 1942, que
estabeleceu as bases de organizacdo da rede federa de estabelecimentos de ensino industrial,
coube ministrar cursos de 1 o ciclo (industriais e de mestria) e de 2 o ciclo (técnicos e
pedagogicos).

O Decreto n°. 47.038, de 16 de outubro de 1959, trouxe maior autonomia
administrativa para a Escola Técnica Nacional, passando ela, gradativamente, a extinguir os
cursos de 1 o ciclo e atuar na formacéo exclusiva de técnicos. Em 1966, sdo implantados os
cursos de Engenharia de Operagéo, introduzindo-se, assim, a formagéo de profissionais para a
industria em cursos de nivel superior de curta duacdo. Os cursos eram realizados em
convénio com a Universidade Federal do Rio de Janeiro, para efeito de colaboracdo do corpo
docente e expedicdo de diplomas. A necessidade de preparacdo de professores para as
disciplinas especificas dos cursos técnicos e dos cursos de Engenharia de Operacéo levou, em
1971, a criag@o do Centro de Treinamento de Professores, funcionando em convénio com o
Centro de Treinamento do Estado da Guanabara (CETEG) e o Centro Nacional de Formagédo
Profissional (CENSFOR).

E essa Escola que, tendo recebido outras designagBes em sua tragjetdria — Escola
Técnica Federal da Guanabara (em 1965, pela identificacdo com a denominacdo do respectivo
Estado) e Escola Técnica Federal Celso Suckow da Fonseca (em 1967, como homenagem
postuma ao primeiro Diretor escolhido a partir de uma lista triplice composta pelos votos dos
docentes), transforma-se em Centro Federal de Educacdo Tecnoldgica pela Lei n° 6.545, de
30 de junho de 1978.

Desde essa data, o Centro Federal de Educac&o Tecnolgica Celso Suckow da Fonseca
— CEFET/RJ, no espirito da lei que criou, passou a ter objetivos conferidos a instituices de
educacao superior, devendo atuar como autarquia de regime especial, vinculada ao Ministério
da Educacdo e Cultura — detentora de autonomia administrativa, patrimonial, financeira,
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didatica e disciplinar, na oferta de cursos de graduacdo e pos-graduacdo, em atividades de
extensdo e na realizacdo de pesquisas na area tecnol égica.

Trazendo, em sua histéria, o reconhecimento social da antiga Escola Técnica, 0
CEFET/RJ expandiuse academicamente e em area fisica. Hoje, a instituicdo conta com uma
unidade-sede (Maracand), dois campus (General Canabarro e Maria da Graga, ambos ligados
a unidade-sede) e uma unidade de ensino em outro municipio (UnED Nova Iguacu).

Sua atuagdo educacional inclui a oferta regular de cursos de ensino médio e de
educacdo profissional técnica de nivel médio, cursos de graduacdo (superiores de tecnologia e
bacharelado), cursos de mestrado, aém de atividades de pesquisa e de extersdo, estas
incluindo cursos de pos-graduacdo lato sensu, entre outros.

O Centro é desafiado e se desafia, permanentemente, a contribuir no desenvolvimento
do Estado do Rio de Janeiro e da regido. Atento as Diretrizes de Politica Industrial,
Tecnolégica e de Comércio Exterior do pais, volta-se a uma formacéo profissional que deve ir
ao encontro da inovacdo e do desenvolvimento tecnologico, da modernizagdo industrial e
potencializacdo da capacidade e escala produtiva das empresas aqui instaladas, da insercéo
externa e das opgdes estratégicas de investimento em atividades portadoras de futuro — sem
perder de vista a dimensdo socia do desenvolvimento. Assim se reafirma como uma
instituicdo publica que desgja continuar a formar quadros para os setores de metalmecanica,
petroquimica, energia elétrica, eletrbnica, telecomunicacfes, informética e outros que
conformam a produc&o de bens e servicos no pais.

A estrutura organizacional esta disposta conforme o Decreto n°. 5.224, de 1° de
outubro de 2004. Pode-se observar no quadro abaixo que esta institui¢ao € composta de:
| - Org&o Colegiado: Conselho Diretor;

Il — Orgaos Executivos:
a) Diretoria-Gerd;
b) Diretoria de Unidades de Ensino;
c) Diretorias Sistémicas;

Il — Org&o de Controle: Auditoria Interna.

Quadro 03 - Estrut ura organizacional do CEFET/RJ

Direcéo-Gera
DIREG Vice-Diregao
Assessoria da Direcdo-Geral
Assessoria da Direcdo-Geral
GABIN Chefia de Gabinete
PROJUR Procuradoria Juridica
DIRED Diretoria de Desenvolvimento Educacional
DEPES Departamento de Educagéo Superior
DEMET Departamento de Ensino Médio e Técnico
DEPPG Departamento de Pesguisa e Pos-Graduagao
DIREX Diretoria de Extensdo e Producéo
DEAC Departamento de Extensdo e Assuntos Comunitarios
DIRAF Diretoria Administrativo-Financeira
DEPAF Departamento de Plangjamento e Finangas
DEPAD Departamento de Administracéo
DRH Departamento de Recursos Humanos
DEIES Departamento de Infra- Estrutura
DIGES Diretoria de Gestéo Estratégica
DTINF Departamento de Tecnologia da Informag&o
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Direcdo da Unidade Descentralizada de Nova |guagu
UnED-NI
Gerente Académico
Gerente Administrativo
Campusde Gestor do Campus Maria da Graca
Maria da Graca

Fonte: CEFET/RJ, 2005.

Esta ingtituicdo tem atualmente 8.236, discentes distribuidos em cursos técnicos,
tecnol 6gicos, superiores de tecnologia, graduacdo/bacharelado e pds-graduacdo. Para atender
atoda esta demanda o CEFET/RJ conta com 889 Professores e 380 Técnicos Administrativos.

Pode-se observar nesta relacéo a complexidade da gestdo académica e administrativa
de uma instituicdo desta natureza. 1sso sem contar com as implicagOes de se tratar de uma
Instituicdo Publica Federal que tem autonomia administrativa delineada pelo governo.

4.1.2 Centro Federal de Educacdo Tecnoldgica de Urutai/GO

a) De Fazenda M odelo a Escola Agricola de Urutai/GO

A fazenda modelo funcionou por vérias décadas como Centro de Criacdo de Ragas
Bovinas de ato padrdo zootécnico, isto em 1922 ja estava em pleno funcionamento, pois a
instalacdo da Fazenda Modelo foi anterior.

Destaca-se este ano por ser o marco histérico do desenvolvimento da raga bovina
Canchim, pois a fazenda modelo foi o local responsavel por difundir e incrementar as ragas
qualificadas naregido, junto aos criadores, proporcionando 0 melhoramento genético dos seus
rebanhos.

Entretanto, em 1951, através do Projeto n.° 1.416/51 de autoria do Deputado Benedito
Vaz, iniciouse o processo de transformacdo da fazenda modelo na primeira Escola Agricola
do Estado de Goiés. A justificativa do autor do projeto fundamentou-se no crescimento do
estado e na sua aptidéo agricola. Havia também o destaque que a criagdo da escola néo iria
onerar os cofres federais, pois o valor gasto com a fazenda modelo seria aproveitado para
funcionamento e manutencéo da escola agricola, inclusive com o aproveitamento de sua infra
estrutura.

Este projeto destaca o autor, iria beneficiar milhares de brasileiros e, sem aumento de
despesas, realizando a transformacéo da Fazenda Modelo em Escola Agricola de Urutai/GO.
Aprovando-o, 0 Congresso estaria prestando imensuravel servico na area de educagdo, para o
Estado e para o Brasil.

Assim, o Deputado Benedito Vaz com sua fundamentada e consistente justificativa
deu sequiéncia, apresentando o Projeto de Lei n.° 1.416/51, criando a Escola Agricola de
Uruai/GO, para ser instalada nas dependéncias da Fazenda Modelo de Criacdo de Urutai
(FMCUR), mantida pela Divisdo de Fomento Animal do Departamento de Producdo Animal,
do Ministério da Agricultura.

A edtratégia do autor para sensibilizar e facilitar a autorizacdo do imovel para
funcionamento da escola foi a de apresentar ao senhor ministro que na area do imovel
comportava a instalacdo de uma escola para formacéo de capatazes, tratadores e tratoristas,
dentre outros, suprindo desta forma, a inexisténcia de pessoal habilitado. Este ficou
convencido pela necessidade do Estado ter em funcionamento uma escola, principa mente,
pela sua vocacdo agricola, deferiu a solicitacdo do autor do projeto.



b) De Ginasio Agricola a Escola Agrotécnica de Urutai/GO (EAFUR)

A EAFUR foi implantada pela Portaria n° 40/80 da Secretaria de Ensino de 1° e 2°
graus (SESG). Neste ano formouse a 12 turma do curso Técnico e Agropecuaria. Com esta
turma diplomada foi extinto o Ginasio Agricola de Urutai/GO.

Com egta turma o SEF foi reestruturado, adequando-se ao novo curriculo que
integrava a educagdo geral com a profissonal. A EAFUR permaneceu no SEF - Sistema
Escola Fazenda por varios, porém em 1980 o sistema passou por uma reformulagao.

Em 1995 iniciaramse as primeiras reunides para discussdo sobre a Reforma da
Educacéo Profissional (REP). A EAFUR foi referencia para a implantacdo da reforma, que
ocorreu em 1996.

Em 16/08/03, através de Decreto Presidencial foi transformada de EAFUR para Centro
Federa de Educacéo Tecnoldgica de Urutai/GO. O Quadro 1 apresenta o resumo evolutivo da
instituicéo.

Quadro 04 - Resumo evolutivo da I nstituicéo.

De Para
Aspecto L egal

Fazenda  Modelo  de | EscolaAgricolade Urutai/GO Lei n.°923 de julho de 1953
Criagdo de Urutai/GO
Escola  Agricola  de | Ginasio Agricolade Urutai/GO Decreto N.°558 de 13 de fevereiro de
Urutai/GO 1964
Gindsio  Agricola  de | Escola Agrotécnica Federal de | Decreto n.° 83.935 de 4 de setembro
Urutai/GO Urutai/GO de 1979
Escola Agrotécnica Federal | Centro Federal de Educacdo | Decreto Presidencial de 16 agosto de
de Urutai/GO Tecnoldgica de Urutai/GO 2002

Fonte: SETEC/MEC, 2005.

Este CEFET segue a mesma estrutura administrativa do CEFET/RJ estipulada pelo
Decreto n°. 5.224, de 01 de outubro de 2004.

4.1.3 Centro Federal de Educacéo Tecnoldgica de Uberaba

O Centro Federal de Educacéo Tecnologico de Uberaba— CEFET tem sua origem no
ano de 1953, quando comegou a funcionar como centro de Treinamento de Economia
Doméstica Rurdl.

Em 1982 o Curso Colegia de Economia Doméstica € transformado em Curso
Técnico em Economia Doméstica e, nesse mesmo ano, ocorre a implantagdo da segunda
habilitacdo da Escola, a de Técnico em Agropecuéria, viabilizada através da doacéo, pelo
municipio de Uberaba de uma &rea de 472 hectares, a 17 km do centro da cidade, destinada a
instalagdo e funcionamento da Escola-Fazenda.

Em 1993, o Centro transforma-se por lei em Autarquia Federal, passando a ser
entidade com maior autonomia administrativa. Em 1994, o Centro cria seu primeiro curso de
pés-médio, o de Técnico Especia em Nutricdo e Dietética, destinado a estudantes que ja
concluiram o segundo graul.

Em 1996, o Centro adere a proposta de Reformulacdo Curricular do Ministério da
Educacdo, passando a oferecer o Curso Técnico Agricola no Sistema Modular de Ensino, com
as seguintes habilitagdes: Agricultura, Agroindistria, Agropecuéria e Zootecnia. E criado e
implantado o Curso Técnico em Desenvolvimento de Comunidades.

Em 1997, implantou-se o curso Técnico em Informéatica, ministrado em trés modulos
semestrais, na modalidade especial pds segundo grau. Logo depois, em 1998 é aprovado o
Curso Técnico em desenvolvimento de Comunidades, pelo senhor Ministro de Estado da
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Educacéo e do Desporto que homologa o parecer da Camara de Educacéo Basica do Conselho
Nacional de Educagéo publicado no DOU de 09 de abril de 1998.

Através do Decreto de 16 de agosto de 2002, fica implantado o Centro Federal de
Educacdo Tecnologica de Uberaba — CEFET, mediante transformacdo e mudanca de
denominacdo da autarquia Escola Agrotécnica Federal de Uberaba.

Os centros Federais de Educacdo Tecnolégicas — CEFET, criados mediante
transformac&o das Escolas Técnicas Federais e Escolas Agrotécnicas Federais, nos termos das
Leis n% 6.545, de 30 de junho de 1978; 7.863, de 31 de outubro de 1989; 8.711, de 28 de
setembro de 1993 e 8.948, de 08 de dezembro de 1994, constituemse em autarquias federais,
vinculadas ao Ministério da Educacdo, detentora de autonomia administrativa, patrimonial,
financeira, didético, pedagdgica e disciplinar.

4.2. RESULTADOS DA PESQUISA DE CAMPO

Foram encaminhados dez questionarios ao CEFET do Rio de Janeiro, ao CEFET de
Urutai — GO e ao CEFET de Uberaba — MG, totalizando 30 questionérios. Os questionérios
sdo divididos em trés partes, sendo a primeira referente a identificacdo do respondente, a
segunda parte trata das definicbes de Autarquia conforme o Decreto-Lel n°. 200/67, e
definicbes dos Centros Federais de Educacéo Tecnolégica — CEFET, conforme as Leis n°.
5.545, de 30 de junho de 1978, 7.863, de 31 de outubro de 1989, 8.711, de 28 de setembro de
1993 e 8.948, de 08 de dezembro de 1994, e a terceira com 0 questionario, que se transcreve
com o revelado, considerado pelas trés instituicoes pesquisadas.

Para consubstanciar a apresentacéo da andlise e discussdo dos resultados, optouse
pela consolidacdo das respostas, por questdo formulada, na ordem em que estdo no
questionario, considerando as respostas de todos os respondentes.

A consolidagéo procurou ndo comprometer o sentido de cada resposta formulada e ssm
obter uma sintese representativa do sentido geral de cada pergunta, conforme quadro a seguir:

Quadro 05 - Respostas Consolidadas dos Questionérios

QUADRO DE RESPOSTAS CONSOLIDADAS

O CEFET tem autonomia para repor as vagas de seus quadros de pessoal docente,
técnicos e administrativos?

Todas as respostas foram negativas, pois sd com autorizagdo dos Ministérios de Estado
da Educacéo e do Plangamento, Orcamento e Gestdo é possivel. A autonomia se
restringe aos projetos pedagogicos. O CEFET apenas faz o concurso, quando
autorizado pelo MEC. Com os cargos em extingdo desaparecem as vagas. O governo
exige que se aumente o nimero de alunos e ndo autoriza contratacdo de professores.

Quem discute a proposta orcamentaria do CEFET?

E discutida no Ministério da Educacdo e posteriormente no Ministério do
Plangiamento, Orcamento e Gestéo sem a presenca do ordenados de defesa do CEFET.

O CEFET tem autonomia para contratar professores substitutos?

N&o, a contratacdo de professores substitutos depende da autorizagdo dos Ministérios
da Educacdo e do Ministério do Plangjamento, Orcamento e Gestdo. Conforme o
artigo 17 do Decreto n° 5. 224, de 01 de outubro de 2004, o CEFET tem autonomia
para criacdo de cursos e ampliacdo de vagas nos cursos basicos técnicos e
tecnol 6gicos da Educacéo Profissional, mas ndo tem autonomia para criagdo de cursos




de Ensino Superior e de Pés-Graduacéo.

Vocé concorda com esta situag&do?

N&o sdo autorizadas. A autonomia para abertura de novos cursos superiores é
incompativel com a falta de autonomia para contratacdo de docentes tanto para o
ensino tecnol 6gico como para 0 ensino superior. Mesmo tendo autonomia para criagdo
de cursos de nivel técnico e superior, nos deparamos com fata de autonomia para
CONCUIso.

O CEFET tem realmente autonomia para realizacdo de cursos publicos?

Mesmo tendo a vaga depende de autorizacdo dos Ministérios da Educagdo e do
Plangiamento, Orcamento e Gestéo.

O CEFET tem autonomia para remanejamento de verba de Custeio?

N&o, porque depende de autorizagdo da Secretaria de Plangjamento e Orgamento do
MEC.

A receita propriado CEFET élimitada?

O limite é estabel ecido pela Secretaria de Plangjamento e Orcamento do Ministério da
Educacdo em cumprimento as orientacGes do Ministério do Plangjamento, Orcamento
e Gestéo, tendo como consequiéncia limitacéo dos projetos.

Qual a origem da receita propriado CEFET?

Comercializacgo do excedente da producéo agropecuaria e da agroindistria, venda de
produtos excedentes, prestacdo de servicos, aluguel de méaguinas, venda de carnes,
venda de mudas e outras.

Como esta receita é aplicada? Quem tem autonomia para decidir?

A autonomia € do Diretor Geral do CEFET. Esta receita é aplicada na manutencéo e
investimentos dentro de uma programacao aprovada pela Secretaria de Plangjamento e
Orcamento do Ministério da Educacéo.

O CEFET pode liberar professores e funcionarios para fazer cursos de Pés-Graduacéo,
Mestrado e Doutorado?

Sim, mediante solicitacdo do servidor, autorizado pelo Diretor Geral, dependendo do
Plano de Capacitacdo e existéncia de bolsas da Capes ou em convénio com outras
Institui coes.

O CEFET tem autonomia para conceder ou retirar bolsa de professores que estggam
afastados fazendo curso de Pés-Graduacao?

Conceder nédo, retirar quando for interesse do servidor. N&o corceder, mas pode
retirar.

Quem aprova o requerimento interno do CEFET?




A Direcdo Gera e o Conselho Diretor, dependendo do regimento geral do CEFET,
gue é aprovado pela Secretaria de Educagdo Tecnoldgica do Ministério da Educagéo.
A redistribuicdo de servidores do CEFET para outro CEFET é de competéncia dos
proprios CEFETS? Vocé concorda com esta situacdo? N&o concordo. O CEFET
deveria ter realmente autonomia administrativa conforme o Decreto n° 5.224, de 1° de
agosto de 2004.

O CEFET tem autonomia para definir projetos arquitetonicos da ampliacdo ou
restauracéo e adquirir bens e equipamentos para melhora de sua infra-estrutura
fisica?

Sim, a equipe gestora juntamente com cada professor de cada a&ea ao ver a
necessi dade formula proposta e é decidida col etivamente.

Vocé poderia acrescentar qualquer outro comentario ou sugestdo que venha a
contribuir com a autonomia do processo administrativo dos CEFETS?

Maior autonomia nas &eas de Recursos Humanos e Financeiros. Os CEFETs
deveriam fazer seus proprios orcamentos em cima de seu planejamento estratégico..

Fonte: Questionario consolidados pelo mestrando em 2005
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5. CONCLUSAO

Por meio da metodologia utilizada, buscou-se atender as questdes que se colocavam
como objetivos neste trabalho: qual o nivel de autonomia das Instituicbes Federais de
Educagdo Profissional ? Elas representam estratégia de flexibilidade da gestéo publica?

A andlise dos questionarios enviados aos Centros Federais de Educacdo Tecnolgica
do Rio de Janeiro — RJ, de Urutai — GO e de Uberaba — MG apresenta contribuicdo as
definicbes de autarquia, conforme o Decreto-lei n° 200, de 25 de fevereiro de 1967, e todas as
leis e decretos citados. As conclusdes alcancadas estéo sempre respaldadas na definicdo de
Autarquia “O servico autbnomo criado por lei, com personaidade juridica, patrimoénio e
receita propria para executar atividades tipicas da Administracgo Plblica, que requeiram para
seu melhor funcionamento, gestdo administrativa e financeira, descentralizada’.

Embora os Centros Federais de Educacdo Tecnolégica do Brasil sgjam definidos na
legislacdo como autarquias, com personalidade juridica e patriménio préprios, isso na prética
significa que deveriam ter total receita propria da Unido, o que ndo ocorre hoje. A receita
proveniente da Unido é total para pagamento de pessoa e uma grande parte para 0 custeio,
ndo chegando a cobrir todas as despesas, ficando o restante por ser complementado com as
receitas proprias geradas na propria autarquia.

Os Centros executam atividades tipicas da Administracdo Publica, com um destaque
nobre para as atividades executadas que é a Educacdo Profissional, que na origem eram
destinadas a promover aos filhos dos desfalecidos da fortuna, com o indispensavel preparo
técnico e intelectual, como os fazendo adquirir habitos de trabalho proprio que os afastaria da
ociosidade, escola do vicio e do crime.

As Instituicdes Federais de Educacéo Profissional, para o seu melhor funcionamento,
em toda legislacdo citada sdo dotadas de gestdo administrativa e financeira descentralizada.
Estes sd0 os principais problemas identificados em todo o estudo comparativo, tendo em vista
gue ndo tém autonomia para aprovacao do seu regimento.

Os recursos advindos das receitas proprias sdo limitados pelo Ministério do
Plangjamento, Orcamento e Gestdo. Nos casos de doengas graves, acidentes e até mesmo
falecimento dos seus servidores, principamente professores ndo tém autonomia para
contratacéo de professores substitutos para repor a forca de trabalho, atividade principal da
ingtituicdo. Nao tém autonomia para realizacdo de concurso publico mesmo com a existéncia
de vaga, pois nos casos de vaga e ndo de cargo vago ja existe dotacdo orcamentéria prevista
pararealizacdo das despesas.

A prética da gestdo administrativa, conforme estabelecida nas leis e nos decretos, fica
dificultada se os gestores ndo tém autonomia sequer para receber um servidor de outra
ingtituicdo no caso do instituto da redistribuicdo permitida de acordo com leis especificas,
conforme constatado nas pesquisas feitas nos trés Centros Federais.

A gestéo financeira fica dificultada se os gestores ndo podem remanegjar verbas de
custeio e capital, nem mesmo aumentar as suas rendas proprias através da comercializacdo do
excedente da producdo agropecuéria e da agroindustria, da venda de mudas, da prestacéo de
servigos, do aluguel de méaquinas e implementos agricolas e de algumas taxas, conforme
resultado da pesquisa aplicada.

Em suma, como ente juridico organizaciona as instituicbes se constituem em
estratégia de flexibilidade da gest&o publica que ndo se consubstanciam em razéo da reduzida
autonomia administrativa e de gestéo.

5.1 SugestOes par a futuras pesquisas

Recomenda-se que outras pesquisas sejam redlizadas para identificar, por exemplo,
novos modelos organizacionais de gestdo para as Instituicbes Federais de Educacdo
Profissional. Novos estudos podem, ainda, analisar aspectos relevantes em outros segmentos
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organizacionais, ou mesmo explicar até que ponto a cultura organizacional possibilita ou
dificulta a adocdo de estratégias de flexibilidade.
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) Anexo 1 B
EMENTARIO DA LEGISLACAO CONSULTADA

Constituicdo da Republica Federativa do Brasil

LEGISLACAO FEDERAL

Leis

Lel n° 9.394 de 20 de dezembro de 1996 — estabelece diretrizes e bases da Educacéo
Nacional.

Lel n° 3552, de 16 de fevereiro de 1959, dispbe sobre uma organizacdo escolar e
administrativa dos estabel ecimentos de ensino industrial do Ministério da Educacéo e Cultura.

Lei n° 8.948, de 08 de dezembro de 1994 — Dispde sobre a instituicdo do sistema nacional de
Educacéo Tecnolbgica e da outras providéncias.

Lei n° 8.670, de 30 de junho de 1983, transforma as Escolas Técnicas Federais, em Centros
Federais de Educacdo Tecnol égica.

Lei n° 6.545, de 30 ce junho de 1978, dispde sobre a transformacéo das Escolas Técnicas
Federais de Minas Gerais, Parand e Celso Suckow da Fonseca em Centros Federais de
Educagdo Tecnol 6gica e da outras providéncias.

Lei n° 8.711, de 28 de setembro de 1993, dispde sobre a trarsformacéo da Escola Técnica
Federal daBahiaem Centro Federal de Educacdo Tecnoldgica e da outras providéncias.

Lel n° 8.371, de 16 de novembro de 1993, transformam as Escolas Agrotécnicas Federais em
Autarguias e da outras providéncias.

Lei n°9.649, de 27 de maio de 1998, dispde sobre a organizacdo da Presidéncia da Republica
e dos Ministérios, e d4 outras providéncias.

Lei n° 8.958, de 20 de dezembro de 1994, dispbe sobre as relagdes entre as Instituicoes
Federais de Ensino Superior e de Pesquisa Cientifica e Tecnol 6gica e as Fundactes de Apoio.

Lei n° 7.863, de 31 de outubro de 1989, dispde sobre a transformacéo da Escola Técnica
Federal do Maranh@o em Centro Federal de Educacdo Tecnol égica
Decretos-lel

Decreto-lei n°® 200, dispbe sobre a organizacdo da Administracdo Federa e estabelece
diretrizes para a Reforma Administrativa, e da outras providéncias.

Decreto-lel n° 900, de 29 de setembro de 1969 — altera o Decreto-lei n° 200 de 1967, dispde
sobre a organizagcdo da Administracdo Federal.

Decreto-lei 1P 4.127, de 25 de fevereiro de 1942, estabelece as bases de organizagéo da rede
federal de estabelecimentos de ensino industrial.

Decretos

Decreto n° 22.779, de 1933, cria o Instituto do Acticar e do Alcool.

Decreto n° 22.872, de 1933, cria o Ingtituto de Aposentadoria e Pensdes dos Maritimos.

Decreto n° 7.566, de 23 de setembro de 1909, cria nas Capitais dos Estados da Republica,
Escolas de Aprendizes Artifices, para o Ensino Profissional Primario e Gratuito.
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Decreto n° 83.310, de 21 de junho de 1982, mantém as Escolas Agrotécnicas, Técnicas e
Centros Federais de Educacdo TecnolOgica, como Autarquia com a mesma definicdo de
Autarquia contida no Decreto-lei n° 200/67.

Decreto n° 5.205, de 14 de setembro de 2004, dispde sobre as relaces entre instituicoes
federais de ensino superior e de pesguisa cientifica e tecnol 6gica e as fundagdes de apoio.

Decreto n° 5.224, de 1° de outubro de 2004, dispbe sobre a organizagdo dos centros federais
de educacao tecnol 6gica e da outras providéncias.

Decreto n° 47.038, de 16 de outubro de 1959, concede maior autonomia administrativa para a
Escola Técnica Nacional.

Decreto n° 4.877, de 13 de novembro de 2003, disciplina o processo de escolha de dirigentes
no ambito dos Centros Federais de Educacdo Tecnoldgica, Escolas Técnicas Federais e
Escolas Agrotécnicas Federais.

Decreto n° 5.154, regulamenta 0 parégrafo 2° do artigo 36 e os artigos 39 a 41 da Lel n°
9.394/96, que estabel ece as diretrizes e base da Educacéo Nacional, e da outras providéncias.

Portarias

Portaria n° 2.267, e 19 de dezembro de 1997, estabelece diretrizes para a elaboragdo do
projeto institucional paraimplantacéo de novos CEFET'S.

Portaria n°® 2.080, de 13 de junho de 2005, estabelece no ambito dos Centros Federais de
Educacéo Tecnoldgica, Escolas Técnicas Federais, Escolas Agrotécnicas Federais e Escolas
Técnicas Vinculadas as Universidades Federais, as diretrizes para a oferta de cursos de
educacdo profissional de forma integrada aos cursos de ensino médio, na modalidade de
educacdo de jovens e adultos — EJA.

Portaria n® 156, de 19 de julho de 2005, estabelece os procedimentos para a reaizagdo, in
loco, dos trabalhos de supervisdo das atividades desenvolvidas pelas Escolas Agrotécnicas
Federais, Escola Técnica Federal e Centros Federais de Educacéo Tecnoldgica.

Pareceres

Parecer CNE/CEB n° 17/1997, estabelece as diretrizes operacionais para a educagdo
profissional em nivel nacional.

Parecer CNE/CES n° 436/2001, trata de Cursos Superiores de Tecnoldgica — Formacgdo de
Tecndlogos.

Parecer CNE/CEB n° 14/2004, autoriza as escolas agrotécnicas federias a ofertarem cursos
superiores de tecnologia, em carater experimental.

Parecer CNE/CEB n° 39/2004, aplicacéo do Decreto n° 5.154/2004 na Educacdo Profissional
Técnica de nivel médio e no Ensino Médio.

Resolucdes

Resolucdo CNE/CEB n° 1, de 21 de janeiro de 2004, estabelece diretrizes nacional para a
organizacdo e a realizacdo de estdgio de alunos da Educacdo Profissional e do ensino medio,
inclusive nas modalidades de educacéo especial e de educacdo de jovens e adultos.

Resolucéo n° 1, de 3 de fevereiro de 2005, atualiza as diretrizes curriculares nacionas
definidas pelo conselho nacional de educagdo para 0 ensino médio e para a educacdo
profissional técnica de nivel médio as disposi¢cdes do Decreto n° 5.154/2004.



Anexo 2

Universidade Federal Rural do Rio de Janeiro
Instituto de Agronomia
Programa de Pos-Graduacéao em Educacéao Agricola

Pesquisados. Diretores Gerais e ocupantes de Cargos de Direcdo dos Centros Federais de
Educacdo Tecnoldgica do Rio de Janeiro — CEFET-RJ; Centro Federal de Educacéo
Tecnoldgica de Urutai — CEFET-GO; e Centro Federal de Educacdo Tecnolbgica de Uberaba
- CEFET — Uberaba-MG.

Senhor(a) Diretor(a)

Este questionério tem a finalidade de coletar informac6es e depoimento para o Projeto
de Dissertacdo intitulado “ Gestédo e Autonomia Administrativa das Instituicdes de Educagédo
Profissional: Trés Estudos de Casos”.

As respostas a este questionario baseadas no excesso de 6rgédo de controle, de
legislacdo e de normas que dificultam o alcance dos objetivos dessa ingtituicdo contribuirdo
muito para a concretizagdo da pesquisa que orame proponho arealizar.

Atenciosamente
Manoel Mendes de Oliveira

Mestrando

12 Parte: | dentificacdo

Nome:

Graduacéo:
Instituicéo:
Denominacéo de Cargo de Direcéo:
Ano de Conclusdo da Graduagéo:
Pés- Graduacéo:
Instituicéo:
Ano de Conclusdo da Pos Graduacao:

22 Parte: Definicoes:

Os Centros Federais de Educacdo Tecnoldgica - CEFET, caracterizados como
autarquia nos termos do Decreto-Lei n° 200, de 25 de fevereiro de 1967, sdo definidos com:
“O Servico Autdbnomo, criado por Lei, com personalidade juridica, patriménio e receita
propria para executar atividade tipicas da administracdo publica, que requeiram, para seu
melhor funcionamento, gestéo administrativa e financeira descentralizada’.

O artigo 8° do Decreto n° 2406, de 27/11/1997, define: “Os Centros Federais de
Educacdo Tecnoldgica, criados a parte do disposto na lei n° 8948, de 1994, e na
regulamentacdo contida neste Decreto, gozardo de autonomia para a criagdo de cursos e
ampliacdo de vagas nos cursos basicos técnicos e tecnologico da Educacdo Profissional
definidas no Decreto n° 2208 de 1997.



Paragrafo 1° - A criac8o de cursos nos Centros Federais de Educacédo Tecnol égicafica
condicionada a existéncia de previsdo orcamentaria para fazer face as despesas dos curtos
recorrentes.

Paragrafo 2° - A criacdo de outros cursos de ensino superior e de pos-graduacéo
dependera de autorizacdo especifica nos termos do Decreto n° 2.306, de 19 de agosto de 1997.

32 Parte: Questionario

1°0 O CEFET tem autonomia para repor as vagas de seus quadros de pessoal docentes
técnicos e administrativos?
( )Sm ( ) N&o

Comentérios:

2°) Quem discute a proposta orcamentaria dos CEFETS?
a. Ministério da Educacédo ( )
b. Ministério do Plangjamento, Or¢camento e Gestdo ( )

39 Qual € o Ministério responsavel pelo orcamento do CEFET?
a. Ministério da Fazenda ( )

b. Ministério da Educacéo ( )

c. Ministério do Plangjamento, Orcamento e Gestdo ( )

4°) Conforme o Art. 8° do Decreto 2.406, o CEFET tem autonomia para a criacdo de cursos e
ampliacéo de vagas nos cursos basicos técnicos e tecnol 6gicos da Educacdo Profissional, mas
ndo tem autonomia para criagdo de cursos de Ensino Superior e de Pos-Graduacdo. Vocé
concorda com esta situagéo?

Sm () Nao ()

Por qué?

59 O CEFET tem realmente autonomia para realizacéo de concursos publico?
Sm () Néo ( )

Quais? (sefor o caso)

6°) O CEFET tem autonomia para remanejamento da verba de custeio?
Sm ( ) Nao ( )

Comentarios: (Em caso afirmativo, como este processo ocorre?)
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7°) A receita propriado CEFET é limitada?
Sm () Nao ()

Comentérios:

89 Qual aorigem dareceita propriado CEFET?

99 Como esta receita € aplicada? (Quem tem autonomia para decidir?)

10°) O CEFET pode liberar professores e funcionarios para fazer cursos de Pés-Graduagéo,
Mestrado e Doutorado?
Sm ( ) Nao ( )

Comentérios:

11°) O CEFET tem autonomia para conceder ou retirar bolsas ou vencimentos de professores
gue por ventura estejam afastados fazendo um dos treinamentos mencionados acima? (Como
isso funciona?)?

12°) Quem aprova o regimento interno do CEFET?
O proprio CEFET  ( ) Outro6rgéo  ( )

Por qué e/ou como?

13°9) A redistribuicdo de servidores do CEFET, para outro CEFET, é de competéncia dos
préprios CEFETS?
Sm () Nao ( )

V océ concorda com esta situacéo?

14° O CEFET tem autonomia para definir projetos arquitetdnicos de ampliagdo ou
restauracdo e adquirir bens e equipamentos para melhora de sua infra-estrutura fisica?
Sm ( ) Ndo ( )

Em caso afirmativo, como isto funciona?



15°) Vocé poderia acrescentar qualquer outro comentario ou sugestdo que venha a contribuir
com a autonomia do processo administrativo dos CEFETS?

Obrigado por sua Colaboragéo!!!
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