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“Pensar historicamente o presente € estar pronto a
pensar no estudo da histéria como mudanca e
transformacéo.”

(Um Passado Vestido de Futuro)



RESUMO

O presente estudo teve por finalidade compreendardanca da Rede Federal de Educacao
Profissional e analisar os reflexos positivos eatiggs no processo de implementacdo da
Reitoria do Instituto Federal Goiano a partir deawnisdo gerencial.As organizacdes frente as
mudancas contemporaneas passam por momentos desadf@ara a conquista do sucesso.A
amplitude e complexidade do fendmeno “mudanc¢a”’ gena busca incessante para a sua
compreensao e 0 seu gerenciamento, ganhando espacorganizacdes publicas,que séo
marcadas por profundas transformacdes e carentasteeipacdo das mudancas. O estudo
apresentoutracos histéricos do ensino profissimmaBrasil e suas transformactes, até a
chegada dos Institutos Federais.Adentrou na diné&dca da mudanca
organizacional,partindo para uma analise partidolaif Goiano, 0 processo e 0S seus
reflexos.Orientou-se pelo modelo de Pettigrew (1996 uma abordagem ao contetudo (o
qué), o contexto (0 porqué) e o processo (como)ddanta,complementando-se, ainda,nas
perspectivas do modelo de Motta (2000) agrupadasticparmente em trés
dimensdes:estratégica, estrutural e comportamem@aldelineamento metodologico da
pesquisa tevea finalidade aplicada, com objetivesatater exploratdrio, considerando os
meétodosdelevantamento bibliografico, documentak ecaimpo fundamentado no estudo de
caso.Para coleta de dados foi utilizada a enteegismiestruturada, a analise documental e a
observacao participante, partindo de uma abordageatitativa, os dados foram tratados e
discutidos através da analise de conteudo. A uagtamblhidafoi a Reitoria do IF Goiano e os
seus principais gestores. Os resultados apresentama mudanca do tipo transformacional e
nos padrdes culturais de caracteristica graduapefcepcdo gerencial da mudanga foi
considerada positiva e o0s reflexos favoraveis ewiden os fatores estratégicos e
estruturaisque apresentaram maiores resultadosouRar lado, os fatores comportamentais
persistiram como dificultadores durante todo o esso. Os causadores de mudanca
enfatizaram as questfes politicas, neste casapepgrtos dos cenarios futuros exigem uma
capacidade gerencial de consolidar o ambiente filsnt@m menos recursos disponiveis e
apresentar resultados satisfatorios para a sod@edadds andlise constatou-se que o
desenvolvimento institucional noambiente de mudargapende principalmente do fator
humano. Como sugestédo, recomendou-se associascos B beneficios dos influenciadores
da mudangca ao planejamento estratégico organizddion virtude das limitacdesdeste
trabalho,fomentou-separa novas pesquisascom ayinpsse também para a necessidade de
estudos comparativos entre instituicdes de ensiitspional.

Palavras-chave mudanca organizacional; diagnéstico de mudargke federal de educacao



ABSTRACT

This study aimed to understand the change of thae Rederal de EducagaoProfissionaland
analyze the positive and negative effects in thglementation process of the Rectory of the
Instituto Federal Goiano from a managerial visidbhe front organizations to contemporary
changes go through challenging times to achieveessc The breadth and complexity of the
"change" phenomenon generates an endless searclyotor understanding and your
management, gaining ground in public organizatieriich are marked by profound changes
and needy in anticipation of change. The studyeqmesl historical features of vocational
education in Brazil and its transformations, uttig arrival of the Federal Institutes. Entered
in the theoretical dimension of organizational ap@rieaving for a particular analysis of the
IF Goiano, the process and its impact. Was guigeBditigrew (1996) model in an approach
to the content (what), the context (why) and pregg®w) the change, complementing also
the perspectives of Motta model (2000) particulaptguped in three dimensions: strategic,
structural and behavioral. The methodological desif the research was applied purpose,
with exploratory objectives, considering the litera methods, documentary and field based
on case study. For data collection was used semutated interviews, document analysis and
participant observation, based on a qualitativer@ggh, data were treated and discussed
through content analysis. The unit chosen was tkanDof the IF Goiano and its key
managers. The results showed a change of trangiomabtype and cultural patterns of
gradual characteristic. Managerial perception @ingfe was considered positive and favorable
reflections demonstrate the strategic and struictdaators that had higher results.
Furthermore, as behavioral factors hindering pegdithroughout the process.Change causing
the stressed political issues, in this case, thepgarcts of future scenarios require a managerial
ability to consolidate the environment formed wfdwer resources available and present
good results for society. After analysis it was rfduthat institutional development in the
changing environment depends primarily on the hurfeator. As a suggestion, it was
recommended to associate the risks and benefitghef influencers of change the
organizational strategic planning. Because of thetdtions of this study, encouraged to
further research with other groups and also tonéed for comparative studies on vocational
education institutions.

Keywords: organizational change, change assessment, fedieretton institutions
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INTRODUCAO

As transformacbes intensas do cenario atual pepasses campos politicos,
econdmicos, tecnoldgicos e socioculturais. Mudaegamtégicas que refletem nas estruturas
e também no comportamento, tanto dos individuaapamo ambiente organizacional.

A auséncia de uma teoria especificatransformadanga em um “conjunto complexo,
confuso e de muitas contradices” (MOTTA, 2000,0p.Seu conceito € marcado pela
amplitude e generalizagdo (BRESSAN, 2001; WOOD2IR8). Contudo, estudos recentes
como de Neiva (2004), Fischer (2003), Lima e Bneg2803) e Wood Jr (2008),tém dado
maior importancia ao tema. O termo é compreendidimoc qualquer intervencdo, seja
planejada ou ndo, que provoca alteragdes nos Eadrigentes e influencia todo o ambiente
e 0S seus elementos chave, seja com consequémddygs ou negativas, para melhor
desempenho ou sobrevivéncia organizacional.

A multidimensdo da mudanca nas organizacdes arsntpor: definicbes, tipologia;
contexto esuas dimensdes culturais (identidaderesl crencas, resisténcia); também pelo
seu planejamento, aprendizagem e gerenciamento SBRE, 2001; FISCHER, 2003;
LIMA; BRESSAN, 2003;NEIVA; PAZ, 2007; WOOD JR, 200& por modelos explicativos
(KOTTER, 2000;MOTTA, 2000;PETTIGREW, 1996). Todasa&sdinamica € conduzida
também nas instituicdes publicas (ARAUJO, 1982; DEROM, 2009; SALDANHA,
2006).

Na tentativa de associar as transformacfes ao atebpgiblico, o presente trabalho
apresenta como tema central as mudancas orgamaeci@advindas do processo de
reorganizacdo da Rede Federal, que originaram e8tubos Federais de Educacéo
Profissional. Para Mintzberg (2003), as institug;oeducacionais apresentam em sua
formulacdo um conjunto de caracteristicas e paaldides proprias, classificando-as ao
modelo de organizacdo profissional. Por conseguintesmo considerando que cada
organizacdo esta em movimento, é dotada de uneddiiaj sua particularidade historica e a
inclusdo em um contexto institucional (MACHADO-DALYA; NOGUEIRA, 2001).

Um panorama historico demonstra que o processmdisstrializacdo e as reformas
institucionais no Brasil, reforcam a integracdceestruturacdo do ensino no pais. Segundo
Campos Ferreira (2012), as muitas variagbes dad€éocProfissional e Tecnologica (EPT)

do Brasil, no decorrer dos anos, refletem variadadiguracées e suas singularidades. A
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construcdo de 100 (cem) anos da Rede Federal aa¢atuProfissional e Tecnoldgica reflete
essa sucessao de fatos, desde 1909, das Escolmsetelizes Artifices, com o objetivo de
acesso do ensino profissional as classes menoseidas, ao processo de reorganizacao em
2008, que vislumbrou ofertar uma educacédo com tesriadequada, avanco de conquistas
cientificas e tecnolégicas com atuagcdo para o gekeémento regional e local (BRASIL,
2009). Transformacéo essa que refletiu em um psoads expansao até 2014.

Nesse contexto, em decorréncia de nova legislagiano de 2008, instituiu-se a Rede
Federal de Educacéo, com a criacdo dos Institigdergis, que séo formados pela integracéo
das antigas Escolas Técnicas e Agrotécnicas, Gerftedlerais de Educacdo e pela
implantacdo de um o6rgdo central,a Reitoria, pada d¢astituto. O novo arranjo educativo
regional buscou representar a integracdo entre agéac territdrio e desenvolvimento
(BRASIL, 2007). Essa institucionalidade reflete mbéente e,especialmente aos gestores

publicos, os desafios inovadores advindos das ngagdasrganizacionais propostas.

Diante do exposto, define-se a questdo centralnguieia o presente estudo: Qual a
percepcdo gerencial sobre a mudanca da Rede Fezlegahis os reflexos positivos e
negativos dessas mudancas no processo de impl@@erda Reitoria do Instituto Federal

Goiano?

Como primeira hipotese, o estudo apresenta umab \gefiencial positiva sobre o
processo de transformacgéo e os reflexos dessasgasgdapontam para os fatores estratégicos
e estruturais como favoraveis ao desenvolvimentoommnizacdo. A segunda hipotese
demonstra uma percepcdo gerencial negativa do gmoce apresenta 0s aspectos

comportamentais como dificultadores para o desehtgperganizacional.

Assim, oobjetivo geral é compreender a mudancaetke Rederal e analisar os reflexos
positivos e negativos do processo deimplementag@ettoria do IF Goiano, a partir de uma
visdo gerencial. Para alcance desse proposito fala@imidos os objetivos especificos a

sequir:

l. Descrever o processo de mudanca da Rede Federabrigimou o IF Goiano, no

contexto historico da educacgéao profissional braaile

[I.  Caracterizar as principais mudancas organizaci@mwgidas com a transformacao das

antigas escolas para IF Goiano;

lll.  Analisar os reflexos positivos e negativos proveteie dessa transformacdo que

influenciam no processo de implementacéo da Raitori
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De forma geral, a justificativa do trabalho vemeacontro da visdo de Wood Jr. (2008)
de que os desafios do estudo do tema mudanca pagamal resultam de sua amplitude,
profundidade, complexidade e no decorrer de su@ntaia, tornam-se fascinantes.

A relevancia do assunto para o ambiente corporat@ro resultado em avancos
cientificos e sua utilizagéo pratica em estudoamiracionais. E ainda causa de inquietagdes
nas empresas e apresenta muitas questoes a selaracgsdas, provocando uma contribuicao
para o aumento das investigacbes (LIMA; FISCHER)520Além disso, varios estudos
demonstram a importancia da percepcdo em andlisegppartamentais, seus fatores
influenciadores e a relagdo com a tomada de denis&ontexto organizacional de mudancas
(BRESSAN, 2001; GREY, 2004; NEIVA; PAZ, 2007;ROBEN2005).

Dessa forma, na pretensdo de contribuir com o cacrgrtifico, o presente trabalho
propde-se a explorar, a partir de um estudo de emsbientes que possam ilustrar o reflexo
de novos desenhos e concentra-se em apresentaidetag8es, a fim de elucidar
parcialmente o fenbmeno da mudancga organizaci@habjetivo ndo € esgotar a discussao
nas organizagcdes, mas de estimular o interessapaoa conhecimentos.

De acordo com Reis e Antonello (2006, p.186), H§aplicacdo para compreender que
uma histéria € significativa consiste em unir osoudas acdes a algum ‘projeto humano™.
Essa oportunidade de envolver-se neste estudo lcarpara os objetivos ao desenvolvimento
de habilidades e crescimento profissional.

Segundo Lins e Miron (2009), pesquisas académieasrgampla fonte de informacgdes
para exceléncia na gestdo publica. Em complemeassalta-se a conclusdo de Oosterom
(2009, p.84) de que “a transformacao do setor paldlium desafio que deve ser enfrentado”.

A partir dos apontamentos de Vieira e Marcusso 3Z@in um levantamento de
producdes académicas coletados do Banco de Tepes,Gi periodo de 1987 até 2013, de
22 (vinte e dois) trabalhos que tratavam do pracdssampliacdo da Rede Federal e criacdo
dos Institutos Federais, apenas 04 (quatro) eramegido Centro Oeste. Torna-se, entao,
oportuno destacar a caréncia de investigacdes sobmadanca em organizacdes publicas,
ainda mais em referéncia a natureza da transfoorfagéorica, como no caso dos Institutos
Federais.

A viabilidade da pesquisa da-se a partir do estddocaso, referindo-se a uma
instituicdo de ensino publica que busca transpaéius atos e acessibilidade, inclusive no
gue demanda levantamento de dados internos e @idpaks gestores, no esforco em buscar
melhorias para a gestdo publica. A proposta doalinabtem grandes possibilidades de

aplicacdo e continuidade, uma vez que o esfor¢ctrattalno advém de colaboradores do
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orgdo. Além disso, as bases do referencial te@iodentacdo capacitada contribuem para o
alcance eficiente nos resultados com baixo custgarganizacao.

A pesquisa limita-se ao IF Goiano, em especialbaRitoria, ndo perfazendo objeto de
analise oxampique integram a instituicdo, tendo em vista a cexigade do assunto e a
dimenséo do contexto. O campo de andlise ofereeesais possibilidades de investigacéo,
podendo servir como ponto inicial para trabalhdsirhs. No entanto, a dificuldade maior
pode evidenciar a integracdo de ideias tedricasedggdo a rapidez dos acontecimentos na
pratica. Certamente a amplitude do tema provocaaméhse sistematica de suas reflexdes, o
que, no caso, exigiria um esforco consideravel a extensa condi¢cdo para o alcance dos
objetivos.

Séo possibilidades de abordagens que podem viinaués investigagdes com novas
perspectivas tematicas, sugerindo-se aprofundanmantaltura organizacional como fator de
mudanca, no reflexo da nova identidade diante de pencepcdo externa as organizagoes, a
convivéncia entre osampi que integram o0s Institutos Federais e o desemelvio
organizacional com a expansdo da rede. Vieira echdap (2013) apontam, em suas
conclusdes, que a tematica da Rede Federal e shisitios demanda muito estudo e que as
instituicoes estédo se reorganizando para acompambaexpansao da rede.

Quanto a metodologia adotada, esta caracterizaele abordagem qualitativa, de
natureza aplicada, e quanto aos objetivos atendena classificacdo exploratoria. Os
procedimentos envolvem os tipos de pesquisas pidliica, documental, de campo e o
estudo de caso, com a utilizacdo de fontes prim&isecundarias. A unidade de analise é a
Reitoria do IF Goiano, definidos como sujeitos osgipais gestores da instituicgdo.Como
instrumento de coleta de dados foiutilizada a eigt@ semiestruturada realizada através de
um roteiro. Para o tratamento e analise de daditigpu-se a técnica de analise de contetudo
para a compreensao do processo na organizacao.

Interligar as mudancas do IF Goiano ao contexstohico e os reflexos atuais deste
processo na gestdo do ensino profissional transfoeste trabalho em uma abordagem
diferenciada. Sendo assim, optou-se por adotacipaimente o modelo de Pettigrew (1996),
que prevé a interacdo entre o conteudo (0 qué&ntexto (o0 porqué) e o processo (como) da
mudanca e, para complementar a andlise do ambe@ utilizadas as perspectivas do
modelo de Motta (2000), agrupadas especificamentepr@sente caso nas dimensdes
estratégica, estrutural e comportamental.

Nesse sentido, para o alcance dos objetivos piagpeso esclarecimento das questdes

apresentadas, o presente trabalho foi estruturadmaetes, como se segue:
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Apéds essa introducdo, explana-se o referencialcteda primeira e segunda parte do
estudo, orientado, primeiramente, para a gestaticpiiho ensinoprofissional federal e, em
seguida, para a discusséo sobreo processo demuatgagézacional. A primeira parte inicia-
se com uma abordagem conceitual da Administracawicay depoiscontextualizando-se
parcialmente as reformas no ambiente publico asjlna sequéncia aborda a transformacéo
do ensino profissional no pais com sua histérigpeooesso de mudanca da Rede Federal e a
criacdo dos Institutos Federais. A segunda partéatee com a evolucdo da mudanca, um
panorama global dos conceitos, tipos e o contea® rdudancas, 0 seu gerenciamento e
aprendizagem, além das dimensdes culturais(ideletidaesisténcias), ainda a correlacdocom
modelos explicativos e possiveis fatores influetmias, além da inter-relacdo com as
organizacdes publicas. A terceira parte traz sndathento metodolégico em caracterizacéo
ao tipo de pesquisa, a descricdo da unidade ga@suleterminantes, a coleta de dados e o
tratamento para andlise das informagfes obtidasst@o de caso € apresentado na quarta
parte com o historico do IF Goiano e 0 seu contatt@l, bem como uma andlise e a
discussédo dos resultados da pesquisa. Por fimseen-se as consideracdes finais, as

referéncias e os elementos pos-textuais.



1 A GESTAO PUBLICADO ENSINO PROFISSIONAL FEDERAL

As organizag0fes, entendidas como uma forma de agenqto de pessoas destinadas ao
alcance de objetivos coletivos (MAXIMIANO, 1992; BBINS, 2005; WOOD JR., 2008),
tornam-se 0s principais objetos de analise, obdasd®e uma visdo sistémica integrada a
diversidade de ambientes. Essa vasta imensidaeempaemudancas e incertezas que podem
ser identificadas a partir de estudos, segundo saovide Rezende (2012), em uma
abordagemestratégica que propde analise organed@taborada de acordo com trés visdes
temporais: “passado, presente e futuro”. Tais gisgsao relacionadas as experiéncias das
organizacdes e ao seu meio ambiente interno enext€entralizamos nossa atengcéo ao caso
da gestdo publica, organizagcbes tidas como instritoeedo governo para atender as
necessidades da sociedade, que também passamofuordpss transformacdes e carregam
concepcOes paradigmaticas em suas historias. ssnma$ e reestruturacdes afetam modelos
ja consolidados, realidade vista principalmente aosino do pais. Diante desse

cenario,buscamoscompreendera histéria transforraattoensino profissional brasileiro.

1.1Conceitos de Administracao Publica

O mundo contemporaneo, acelerado e inconstant&seqipn uma realidade néo
imaginada anteriormente no ambiente corporativo.stdNeponto, destacam-se as
“organizacdes”, que permitem refletir em suas dgdes um conjunto de dimensdes, quais
sejam: estratégicas, tecnologicas, estruturaisy@odamentais. Segundo Wood Jr. e Caldas
(2007), as organizacdes constituem um objeto pgiado de estudo, assim, analisar seus
ambientes e os seus fendmenos significa estudaimsocial e estudar o préprio homem.

O estudo das mudancas apresenta-se de forma amptaplexa, e esta presente tanto
em organizacdes privadas como em publicas. Nesig, cgientamos nossa atencaopara a
Administracdo Publica (AP), considerada como umtrunsento do governo para o
atendimento as necessidades da sociedade, demdiosser este um importante segmento da
ciéncia da Administracao.

Na tentativa de esclarecer essa expressao, WEdA, p.6) aponta que, geralmente, a
definicdo baseia-se em dois conceitos tipicosAdministracao publica € a organizacéo e a

geréncia de homens e materiais para a consecuga@ropositos de um governo. 2.
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Administracdo publica € a arte e a ciéncia da g@éaplicadas aos negoécios de Estado”.
Apesar da intencionalidade anterior, de facilitaermendimento conceitual, alerta-se para a
necessidade de contextualizacdo para interpretaa,uez que as definicbes, por si sés, ndo
promovem o esclarecimento.

Ampliando a visdo de administragdo publica,MaRaseira(2009, p.09) complementa:

A administragdo publica, num sentido amplo, deve esgendida como todo o

sistema de governo, todo o conjunto de ideiasud®#, normas, processos,
instituicbes e outras formas de conduta humana, dgierminam a forma de

distribuir e de exercer a autoridade politica e @ose atendem aos interesses
publicos.

Esses conceitos permitem inferir que a juncéo dis/mas “administracdo” e “publica”
possibilita atribuir o sentido de “gestdo”, da iaiiva privada, a subordinacdo de
determinacdes politicas legais em atendimentordesesses publicos.

A fim de esclarecer os termos “governo, adminigibapublica e gestdo publica”,

Saldanha (2006, p.12, grifos hossos) apresentaoumparativo entre eles:

[...] governo é atividade politica e discricionaria e com coadiridependente;
administragdo € atividade neutra, normalmente vinculada a leh @wrma técnica,

€ conduta hierarquizada; quantgestaq esta implica o atendimento aos seguintes
parametros basicos: recursos humanos, materiaisiolégicos e financeiros;
insergdo de cada unidade organizacional com focordanizacdo; e tomada de
decisdo diante de conflitos internos e externos.

A administracdo publica reine uma diversidade agéas para a gestdo do governo,
seus objetivos e fungdes necessarios a qualidaseselwicos publicos e caracterizados
perenes, sistematicos, legais e técnicos, a favgpdiedade. Acrescenta-se, ainda, a seguinte
definicdo: “a parte da ciéncia da administracédo spieefere ao governo, diretamente o Poder
Executivo e indiretamente os Poderes LegislatiVodiciario” (REZENDE, 2012, p.16).

O conjunto denominado de “Administracdo Publica” afetado pelas politicas
sistémicas, que também merecem atencao, pois nweires estas ficam despercebidas em
razao do destaque que se da aos Orgaos finaljgpignsipalmente pela caracteristica pouco
apelativa no ambiente politico. Tais politicas podeer o préprio servico publico, a
modelagem, os processos de planejamento e orcanmintaquisicbes e contratacdes, de
auditoria e o governo eletrénico (GAETANI, 2009).

Segundo Peters e Pierre (2010) a administracaacpitmpreende os que trabalham
para o governo e também suas atividades, assire, sigvanalisada dentro da amplitude do
Estado. Nesse sentido, aborda as politicas pubilicasmentadas nas organiza¢ges do setor e
considera os estudos nessa area como forma déoaggéio para uma melhoria da capacidade

administrativa.
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Trés temas centrais sdo apontados para uma awciaidigacdo das politicas e da
administracdo: o primeiro denota que o0 avanco daftigas publicas gerou maiores
perspectivas aos governos, e 0s desafios, condequarie, recaem sobre os gestores,
alimentando que tais politicas, tendem a serprewtes, em parte, de questdes de burocracia
e interiorizam individuos de grupos politicos; gwedo percebe uma demanda dos afetados
para maior participacdo, na medida em que ha umemttomdas politicas publicas nas
democracias; em terceiro, as avaliagcbes de ressltdds politicas publicas surgem com a
capacidade de modelarem os pensamentos que awdbasorganizacdes publicas, podendo
acreditar na burocracia em relacédo a apresentag@esditado positivo ou, numa visdo mais
critica, na ocorréncia de mudancas dentre a admaigé® (PETERS; PIERRE, 2010).

Neste contexto, é importante acentuar os envolvitogrocesso. Saldanha (2006)
classifica as pessoas que exercem funcéo publina:cgervidores publicos (mantém relacéo
de trabalho publico profissional e ndo eventuaf)lendes publicos (prestam servicos a
administracdo) e agentes politicos (autoridadesrgrps).

O trabalho no servico publico pode ser transformadmartir de diversos fatores que
interagem e refletem nesse meio propicio a in&@mf@a de todos, servindo de observatorio,

conforme a visdo que se segue:

A adeséo da politica a cultura do espetaculo, aatridgdo das esferas publica e
privada, o imperativo de transparéncia e a acdlerdp tempo proporcionada pelo
advento das novas tecnhologias transformaram aeazatuwlo trabalho no servico
publico, hoje um grande aquéario sujeito ao esdatipermanente de todos
(GAETANI, 2009, p.267).

Os servigos publicos tém atraido cada vez maigabeponta Oosterom (2009, p. 45)
que “o setor publico € o maior provedor de servmostodo mundo”. O fato de possibilitar a
oferta de servicos de qualidade ao cidadao contasssz de recursos financeiros contribui

para a gestdo publica na busca por modelos sugtentalvindos da iniciativa privada.

1.1.1 A Influéncia da Nova Administracdo Publica na Organizactes

Uma maior aproximacdo das caracteristicas do gm@iwado ao setor publico foi
considerada por Peters e Pierre (2010), os quatacam uma importante mudanca
apresentada na gestdo publica contemporanea: ¢ gamggestor publico como gerente e a
necessidade de utilizacdo de ferramentas utilizada@snbito privado.

Desde o final dos anos de 1970, manifestou-sergeniaacdespublicas, em todo o

mundo, a aplicagdo de um conjunto de doutrinas radtrativas semelhantes. A esse novo
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formato intitulou-se uma nova teoria, &eéw Public ManagementNPM)” ou “Nova
Administracdo Publica (NAP)”. Para Rezende (20&83%a teoria implica em utilizar modelos
de gestédo provenientes do setor privado e dos tosce administracdo estratégica focada
em negocios e empreendedorismo. No entanto, agondltica instaurada foi que esses
movimentos de reformas nao tiveram um segmento dpadros diversos lugares
implementados, mas observaram o contexto naci@enehda organizacdo (SEABRA, 2001).

O novo modelo proposto apresentou-se com focoewmatados, objetivando a busca do
papel do Estado em uma atuacéo intensa de formiargé, eficaz e efetiva deste aparelho na
oferta de servicos com qualidade. Algumas caratieas desse processo podem ser
manifestadas em acgdes do tipo: atender ao cidaméo cliente; transparéncia na missao da
organizacdo publica; delegacdo de autoridadezartiBe de incentivos; orcamento ligado a
resultados; aproximar acdes para competicdo. Qergeslevem apresentar comportamentos
empreendedores e propor a discussdo em comparagZha administracdo publica
(REZENDE, 2012).

Objetivando uma revisao dos conceitos da chamada gestdo publica, Gaetani (2009,
p.266) apresenta que “trata-se de um conjunto eilesccomo orientacdo para desempenho,
foco em resultados, énfase na contratualizacaorizatdo dos mecanismos de flexibilizacéo
e preferéncia por préticas de descentralizacddegalgfio”. Dessa forma, reconhece que antes
era vista com uma conotacdo ideologica e hoje axipios da discussdo podem ser
expressos sem que sejam caracterizados como estaeal nao.

O estreitamento da relacédo entre estado e sociedapiestacao de servicos publicos €
apontado como uma importante mudanca caracteriggsga nova gestdo publica. As
organizagcbes publicas apresentam, como trabalhtvatea implementacdo das politicas
aprovadas pelos governos e a necessidade de emcomdneiras para aprendizagem da
burocracia publica em relacdo a essas implemergdBP& ERS; PIERRE, 2010).

Essa nova gestédo proposta conduz a um debate @st@n® as intervencdes politicas e,
em geral, sobre os instrumentos, utilizados congrage e rotinas organizacionais que

interferem no conjunto da administracdo publicaZREDE, 2012).

1.2 As Reformas no Contexto PuUblico

A reforma e reestruturacdo do Estado foi assunextenso debate académico, social e
politico, discutido por varios autores como Barr(@05), Bresser Pereira (1996) eSilva, I. G

(2003). Dessa forma, segundo Peters e Pierre (2018), “as relagbes trianguladas entre
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politicos, gestores e cidaddos séo, para dizeropoudltiplas e complexas”. Essa triade induz
as transformacdes e implementacgdes as reformasiathativas no mundo e no Brasil.

Em virtude do crescente aumento da sociedade &opseguinte, o acréscimo de suas
necessidades, exigiu-se entdo maior presenca @ébg@pstado ao atendimento dos cidadaos
em prol de melhores condi¢gbes de vida. Diante dmsgditude de fatos, o Estado entrou em
crise com diminuigdo das taxas na economia, auntagdaxas de desemprego e de inflacado
a nivel mundial. Nesse momento, a percepcéo solmedelo burocratico pouco flexivel e
reduzida capacidade adaptativa, em relacdo ao @imamdos cenarios provenientes do
momento, iniciou as tentativas de mudanca no artebgnganizacional publico.

No Brasil do final dos anos 1980 teve inicio a drefia’ do Estado, apontada pelo
governo como a uUnica opg¢ao para a solucdo dass dnstauradas no pais (SILVA, I. G,,
2003). As reformas institucionais apontam paratmiines advindas da doutrina neoliberal e
propagaram-se em reestruturar as grandes areatuagi@ do Estado, na regulacdo de
politicas e a¢des publicas.

Em consequéncia a visdo de mundo contemporane@taada Estado as novas
demandas tornou-se um grande desafio diante destaesessidade de reorganizacédo. Nesse
contexto, h4 a inclusdo de um novo paradigma: arestnacdo publica transcorre de uma
perspectiva burocratica para uma abordagem getdBEESSER PEREIRA, 1996; LIMA;
QUEIROZ, 2003).

Em discussdes sobre a reforma do Estado brasild#r@cordo com Gaetani (2009),
observam-se problemas que sao apresentados canultaifores a modernizacao, talvez pela
heterogeneidade e diversidade do Estado. Contioyapmbnta a percepcdo de que o pais
apresenta problemas das reformas de trés tempésdus que refletem ainda hoje: o século
XIX, com a permanéncia de préticas de clientelienpatronagem; as reformas do século XX,
de acordo com a oferta do Estado de Bem-Estar ISpef&ciéncia dos servigcos a sociedade; e
os desafios das reformas do século XXI, a concegdedvansformar e adaptar-se ao mundo
eletrdnico e a melhoria da participacao e transpééa gestado publica.

Para Saldanha (2006), nos processos de reformanigthativa sempre estiveram
presentes a ligacao entre o papel do Estado e gi@dte métodos para sua organizacao
institucional. Com o objetivo estatal de conduzimercado com eficiéncia de controle e
competicdo adequada, passa a assumir uma fortggipasiravés da sua intervencao, e essas
interferéncias trouxeram relevancia na formulag@paliticas publicas. O autor assegura que,
a fim de prover o desenvolvimento econémico do addrasileiro, a ideia de intervencao

estatal teve seu sentido reduzido, por intermédigpebssdes e atendimento dos acordos
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internacionais de financiamento de gastos publi€msn esses acontecimentos, 0 governo
Fernando Henrique Cardoso (1995-1998) promoveu séria de reformas na administracdo
publica para a redefinicdo do papel do Estado maauia brasileira, oportunizando a

participacdo do capital privado na infraestruturdPais.

As reformas surgiram na tentativa de responderaapectos principais do ambiente
burocratico, como a centralizacdo, a rigidez decquionentos/padronizacdes, 0 apego as
regras e a reduzida orientacdo por resultados. Aderdestaca-se como ponto crucial a
combinac&o nos ambientes entre a burocracia e aalao (SALDANHA, 2006). Contudo,

a problematica das reformas presentes no mundoigihamta de medidas politicas e
legislativas que atingiram a organizacdo publica censequentemente, a educagéo
(BARROSO, 2005).

As implicacdes da reforma do Estado da década @@ ttSuxeram medidas politicas e
administrativas também ao contexto educacionainfesvencdes apresentavam a concepcao
de alterar o sistema do ensino ou mesmo substtypder publico com a presenca da
iniciativa privada. Dentre as mudancas implantadasducacéo foi afetada diretamente, a
medida que o setor privado teve apoio para o0 enesuD, incluindo o acréscimo de
instituicdes do ensino basico e superior.

As reformas na educacdo brasileira desta épocanfonarcadas pela dependéncia
financeira a oOrgdos externos, destacando o Bancadisluou mesmo BIRD (Banco
Internacional de Reconstrucdo e Desenvolviments)ppostas estrangeiras foram tratadas
como influenciadoras das mudancas educacionaiseemgidas pelo governo federal. Dentre
as exigéncias do capital estrangeiro, dimensiones@as regides de atuagcado e apresentavam-
se indicativos a modelos padrdes para serem implaches. Destas acdes, a educacao
serviria como instrumento de segmento ao mercauddata a reproduzir o trabalho para o
capital (GAETANI, 2009).

Continuaremos a explanar sobre os proximos goveosofipicos sequenciais deste

estudo, dentro do contexto de ensino profissioo@nasil.

1.3As Transformacdes no Ensino Profissional Brasileiro

Na tentativa de compreender as transformacdes sioceprofissional brasileiro, os
fatos e acontecimentos nos direcionam para umamwidgstoricaa Rede Federal de Educacao

Profissional, Cientifica e Tecnolégica (EPCT). @Quito vem de buscar um delineamento das
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mudancas que marcaram o ambiente educacional fadpeate 1909 a 2008, isto €, desde a
criacdo das Escolas de Aprendizes Artifices atéomstituicdo dos Institutos Federais.
Condicdes que tornaram o ensino mais acessivel qualedade para a sociedade, com 0s

reflexos dos cenarios sociais, econdmicos e paditio Brasil diante da educacao brasileira.

1.3.1 Escolas de Aprendizes Atrtifices

Em 1909, Nilo Pecanha, até entéo vice-presidessynae a Presidéncia da Republica
dos Estados Unidos do Brasil com o falecimentoitidat Afonso Pena. Seu periodo de
mandato teve duracdo de aproximadamente um anpesarade breve, o seu governo foi
marcado pela criacdo do Ministério da Agriculturagustria e Comércio, e do Servico de
Protecado ao indio, presidido pelo marechal Cantfiddano da Silva Rondon.

Com o intuito de criar uma ferramenta politica lasses menos favorecidas e colaborar
na formacéo de cidadaos capazes de garantiremr@paapsobrevivéncia, nesse periodo o
entdo presidente assinou o Decreto n° 7.566 dee28ettmbro de 1909, que instituiu as
Escolas de Aprendizes Artifices (EAA) e justifica:

Considerando: que o augmento constante da populiadi@idades exige que se
facilite as classes proletarias os meios de veagatificuldades sempre crescentes
da lueta pela existencia: que para isso se torcessario, nado s6 habilitar os filhos
dos desfavorecidos da fortuna com o indispensagdgpo technico e intelectual,
como faze-los adquirir habitos de trabalho proficgoe os afastara da ociosidade
ignorante, escola do vicio e do crime; que € umpioseiros deveres do Governo
da Republica formar cidaddes uteis a Nagdo (BRASIDY, sic).

Para Kuenzer (1991, p.8),

Desde o momento que surge, a educacao diretamgitelaala ao trabalho se
estrutura como um sistema diferenciado e paralelsistema de ensino regular
marcado por finalidade bem especifica: a prepardodopobres, marginalizados e
desvalidos da sorte para atuarem no sistema pvodutas funcdes técnicas
localizadas nos niveis baixo e médio da hierargcigacional.

A oportunidade concedida por estas escolas tempaeldireta com as questdes sociais,
a medida que proporcionaria uma profissdo, entdarnelo a marginalidade de determinada
populacdo, além de estabelecer uma relagcdocom enw#gimento econdémico, com a
consequente empregabilidade, suprindo as defigénde mao de obra do mercado.

Conforme preceitua o art. 2° do Decreto 7.566/1909:

Art. 2°. Nas Escolas de Aprendizes Artifices, cadés pela Unido, se procurara
formar operarios e contra-mestres, ministrando-seersino pratico e o0s

conhecimentos technicosnecessarios aos menorespmgtendem aprender um
officio, havendo para isso até o numero de cindiwinds de trabalho manual ou
mecanico que forem mais convenientes e necessarigastado em que funccionar a
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escola, consultadas, quanto possivel, as espedalid das industrias locaes
(BRASIL, 1909, sic).

Dessa forma, foram instaladas 19 (dezenove) escligasbuidas nas capitais, com
excecdo de duas que nao se situavam na capi®lCardpos, no Estado do Rio de Janeiro, e
a de Pelotas, no Estado do Rio Grande do Sul. ffint@mo objetivo a oferta de ensino
profissional primario gratuito, atendendo meninesl@ a 13 anos, “desprovidos da fortuna”,
em regime de externato e com a disponibilidadepdenaizado voltado quando possivel a
necessidade de mao de obra da regiao.

As escolas seriam fundadas e custeadas pelos Estadmicipios ou associacOes
particulares constituidas conforme a legislacdajepdo usufruir de verbas da Uniao,
destinadas para essa demanda especifica, previstasrcamento do Ministério da
Agricultura, Industria e Comércio. A estrutura desgoal seria composta por: um diretor, um
escriturario, um porteiro e a quantidade de mesjwesosse necessaria. Os educandos seriam
recebidos no quantitativo suportado pelo respecpixédio. Além do ensino no periodo
diurno, as escolas possuiriam dois cursos notumpsimario, para os nao alfabetizados, e o
de desenho, para atender as exigéncias do oficiesc@la constituiria renda a partir da
producao das oficinas, para suprir as necessidbdesteriais ao aprendizado. Os programas
dos cursos seriam constituidos pelo diretor e palestres das oficinas e, apés, submetidos a
aprovacgao dos ministros (BRASIL, 1909).

Segundo Campos Ferreira (2012), as caracteriglessas escolas ndo se vinculavam
aos demais tipos de ensino e, entdo, formalizoesiee o ensino académico e o
profissionalizante uma dualidade estrutural viséeos dias atuais.

O desenvolvimento social e econdomico do Brasiligomente com a industrializagao,
marcou o periodo da transformacéo, a oferta de emsado de trabalho mais acelerado e o
retrato de uma populacdo desprovida de formacacaentunal, entdo surgindo a necessidade
de mudancas na figura de um trabalhador livre golfzara o cenario das fabricas. Corrobora
Leite (2010) que o ensino profissional tido como unstrumento do progresso nacional
ajustava-se a necessidade do desenvolvimento dstiiadizacao.

Contrariamente a essa ideia de desenvolviment@daton, aponta-se que o dinamismo
industrial ndo estava presente em grande parteeddotio brasileiro. Sua expansao
concentrava-se, na verdade, nos grandes centrapagbisto €,Rio de Janeiro e Sao Paulo
(LEITE, 2010). Afirma Kuenzer (1991) que a locatida dessas escolas nas capitais atendeu
mais a critérios politicos do que a relacédo domesgimento urbano e socio-econémico. Por

fim, demonstra-se uma nao correlacédo da formac&ndmo em coeréncia as exigéncias do
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mercado, e sim uma preocupacao maior do Estaddemecer uma alternativa de insercéo a
populacdo mais carente.

Em 1920, a performance das Escolas de Aprendi2esfices (EAAS) € questionada a
partir de relatorios apresentados por Jodo LudesiiE@o gestor do Instituto Parobé (Porto
Alegre). Ele apontou que o estado vegetativo aptade pelas escolas tinha como causa a
saida dos alunos da instituicdo logo apds obteresordhecimento minimo (FARTES,;
MOREIRA, 2009). Corrobora Leite (2010, p.08) quefémbmeno da evaséo das escolas de
artifices se dava de modo geral, ndo era um fendroealizado nesta ou naquela capital”,
observada a situacdo na maioria das unidades.dentmotivos para a evasao, situam-se: 0s
jovens que se empenhavam ao aprendizado, mas @ueatraidos para o trabalho antes de
finalizarem os estudos, trabalhos de forma genaloexdores com baixa remuneracao; outra
razao pode ser considerada a violéncia fisica dsofpelos alunos em virtude da forma
opressora de educar dos professores; além de datooss como doencas, logistica, falta de
condicOes para se alimentar.

Em meio as dificuldades, na tentativa de enfatzansino e apresentar resultados
satisfatorios para a sociedade, criou-se, de in&i€@omissdo de Remodelacdo do Ensino
Profissional Técnico, mais tarde denominado de i§ende Remodelacdo do Ensino
Profissional Técnico (1920-1930). As diretrizes tdeeemodelacdo proporcionaram uma
consolidagdo das EAAs, incluindo a unificagdo dasriculos e definicdo de normas e
procedimentos padrdo (FARTES; MOREIRA, 2009; LEIPB10). Nesse sentido, Campos
Ferreira (2012, p.102) aponta que “o processo digsinializacdo e urbanizacdo da sociedade
brasileira levou os educadores a discutirem a nmixieyédo da educagdo nacional como um
todo”.

O desenvolvimento das atividades nas escolas camigncom a demanda de mercado
nas industrias na era do Governo Vargas (1930-1995]-1954) e ainda no de Juscelino
Kubitschek (1956-1960). A década de 1930 é palcairda série de mudancas no Brasil,
principalmente na relacdo entre educacdo e a mdlaé&lo cenario politico nacional, pois a
promocao da industrializacdo refletiu na atuacaceemgino técnico industrial. Criaram-se o
Ministério da Educacdo e Saude e a Inspetoria dn&rProfissional Técnico, proposta a
direcionar orientar e fiscalizar esse tipo de endiNesse contexto, uma sequéncia de medidas
legais passa a regulamentar e ressignificar o @néaenico no Brasil (FARTES; MOREIRA
2009).
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Devido ao momento historico governamental, evidanese as influéncias politicas da
era Vargas (1930-1945) no ensino, passando-senanti@@ uma imagem e uma postura

direcionadas as caracteristicas militares. Seguaie (2010, p.36),

[0] Estado Novo também se utilizava da rede denengiara sua propaganda
ideolégica e para angariar cada vez mais apoio lgop$egundo a politica
nacionalista de Getulio Vargas, as escolas foraimealadas a fortalecer valores
civicos, a disciplina, o vigor fisico, o trabalho.

Por outro lado, com a implantacdo do Estado Nov@oastituicdo de 1937 foi a
primeira a tratar do ensino técnico, profissionaldrstrial, explicitado no seu art. 129: previa
0 ensino profissional as classes inferiores com@erddo Estado em criar e subsidiar os

advindos de outras iniciativas.

1.3.2 Dos Liceus Profissionais as Escolas Técnicas e Agrenicas Federais

Através da Lei n° 378, de 13 de janeiro de 1937Essplas de Aprendizes sao
transformadas em Liceus Profissionais, destinadpsopagacdo do ensino profissional de
todos os ramos e graus no pais. Nesse novo contsdas escolas passam também a ser
subordinadas ao Ministério da Educacao e SaudecBblprevé-se a ampliacao de verbas do
governo federal para o ensino profissional. A mgdagvidencia o foco na visao de ensino
profissional, voltado mais ao ensino do que acathab

A partir da década de 1940, as instituicOes priofisgs passaram a mudar cada vez
mais. Mesmo com o papel ainda predominante poifpagBio profissional voltada para o
desenvolvimento da producéo brasileira, elas senargram e definiram seus cursos.

A “Reforma Capanema”, conhecida por estabelecerséria de medidas legais a partir
de 1942, apresentou como objetivo geral reformulansino no pais. Dentre suas principais
diretrizes estavam: o ensino profissional tituleuasnivel médio; o ingresso feito através de
exames de admissao; a divisdo em dois niveis dess;lbasicos e técnicos, além do estagio
supervisionado (BRASIL, 2009).

Nesse contexto, mesmo com uma série de alteracekegislacdo e propostas
governamentais, a realidade ainda sinalizava paligisio das classes sociais em relacdo a

acessibilidade de ensino. Segundo aponta CamposrggP012, p.104),

[nJo conjunto das Leis Orgénicas da Educacdo Natiom objetivo do ensino
secundario e normal era o de “formar as elites atomds do pais”. J& o objetivo do
ensino profissional era o de oferecer “formacaayadda aos filhos dos operarios,
aos desvalidos da sorte aos menos afortunadosleaggge necessitam ingressar
precocemente na forca de trabalho”. A herancastagberdurava e era explicita.



30

Para outros, como Leite (2010, p.42), “0 ensinmawva-se mais democratico”. Ele
assinala que a Lei Orgéanica do Ensino Industri@EL trouxe intensas modificacdes nas
estruturas pedagogicas, bem como no contetudo @&fitosofico, além de maior relevancia
nas atividades consideradas manuais em relacdmkassn no intuito de minimizar esse
distanciamento.

O caminho estava aberto ndo s6 para as modificaghegurais, mas as transformacdes
comportamentais e sociais, sendo um progressaandiisacdo cultural e a mudanca na forma
de pensar.

Em 1942, com as mudancas da criagao de leis vel{zata reorganiza¢céo do ensino, 0s
Liceus passam a ser denominados de Escolas IradsigriTécnicas (EITs). Em seguida, o
governo de Juscelino Kubitschek (1956-1961) infexasia relacdo Estado e economia, e
prevé em seu plano 3,4% (trés virgula quatro potoyedos investimentos ao setor de
educacgédo, com o objetivo de formar profissionars @& metas ao desenvolvimento do pais
(BRASIL, 2009).

Novamente, as reformulacdes de nomenclatura atimgesscolas. Em 1959, as Escolas
Industriais e Técnicas (EITs) passam a se chamaoldss Técnicas Federais (ETFs),
transformadas em autarquias, auferem autonomidictidé de gestdo. Outra modificagdo
ocorrida a época foi a permissao aos concluintescdosos profissionalizantes de continuar
sua trajetoria escolar.

O crescimento da populacdo e a urbanizacdo damisamiom o0 consequente aumento
da demanda de pessoal capacitado para as atividatlesdriais, também intensificaram as
atividades agricolas e agropecuarias, com a neéegsside abastecimento da sociedade
também no setor primario.

Nesse contexto, no mesmo periodo constituiu-se ueda de escolas agricolas
denominadas de Escolas Agrotécnicas Federais (EABs) base no modelo de escola
fazenda. Inicialmente vinculadas ao Ministério dgriéultura, em 1967 passam de escolas
fazendas para o entdo Ministério da Educacédo en@utbrnando-se escolas agricolas.

O governo da Ditadura Militar (1964-1984) foi umripelo marcado pelas medidas
adotadas na educacado brasileira, diante da neadsesido mercado pela exigéncia da
formacao técnica em sentido imediato e consequmnteento de vagas nas instituicbes. O
contexto é marcado pela era do “milagre econbmicaracteristico pelo rapido e excepcional
crescimento econdémico, dai o surgimento de novasmddas ao mercado de trabalho sob o

“regime de urgéncia”.
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Com a Lei das Diretrizes e Bases da Educacao BirasLDB) n° 5.692, de 11 de
agosto de 1971, considerada a mais significatirefeaéncia educacional, uma das intengdes
era dar fim a ideia de distanciamento das classesnaino, advindas de acontecimentos

anteriores, como segue.

[...] romper com a dualidade, substituindo os astigamos propedéutico e

profissionalizante por um sistema Unico — onde ¢gamssam independente de sua
origem de classe — cuja finalidade é a qualificapaca o trabalho através da
habilitacéo profissional conferida pela escola (EBRA 1971).

Pereira, L. A. C (2003, p.65) ressalta a impori@raeste instrumento legal para a

histéria da educacéo:

N&o se trata de mera simplificacdo reunir em talad.ei 5692, de 11 de agosto de
1971, a andlise da trajet6ria do ensino técnicdigsional no periodo 1964-1985.
Este instrumento €, sem duavida, um dos mais sirggilaa histéria da educacao
brasileira, seja pelo tempo como foi estabelecttho,periodo de excecéo, seja pela
ambicao e ousadia de realizar a fusdo do seguotindn ensino médio com todas
as modalidades do ensino técnico secundario, tdenaempulséria a escola de
segundo grau no Brasil no inicio dos anos 1970.

Apesar da importancia da LDB n° 5.692/71, o auotalpara o fato de que a lei gerou
criticas e resisténcias entre especialistas, estdedtre as razdes: o desinteresse de parte da
populacdo na formacéo profissional de segundo @rascassez de professores nas areas
especificas; a infraestrutura precaria; as mudadgQasenario em crescimento econémico.
Mais tarde, foi retirada a obrigatoriedade da djgalfdo profissional ao trabalho em nivel de
segundo grau.

Ao contrario desse panorama, a imagem das ETFdiferante das demais realidades
da educacdo publica brasileira, reconhecida peldidgule na formacdo dos cidaddos e
conteudos propedéuticos ao curriculo. Nesse momerdesam a se destacar com a
intensificagdo na formacdo de pessoal, com a agdpliale vagas e a oferta de maior

variedade de cursos, acompanhando o processo dgniragtdo e desenvolvimento do pais.

1.3.3 Os Centros de Educacéao Federal Tecnoldgica

Outra reforma na institucionalidade da educacadigsional ocorreu com a Lei n°
6.545, de 30 de junho de 1978, transformando asl&sdécnicas Federais em Centros
Federais de Educacao Tecnoldgica (CEFET). As sésla&s iniciantes desse processo foram
as do Parana, de Minas Gerais e do Rio de Jaweimo,capacidade para, aléem da formacao
de técnicos, atuar em pesquisas aplicadas e naaddonde professores em areas

especificas,também em nivel de graduacdo e pdésagad. No entanto, apenas em 1996,
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com a Reforma da Educacao Profissional e Tech@pgiassou-se a estruturar os modelos
CEFET.

No governo José Sarney (1985-1989) estabeleceu-Beograma de Expansao e
Melhoria do Ensino Técnico — PROTEC, quando foramadasas Unidades de Ensino
Descentralizada (UNED), que seriam integradas aeReederal. As UNEDs estariam
vinculadas a um CEFET, a uma Escola Técnica FeaerdEscola Agrotécnica Federal,
mantendo dependéncias administrativas, pedagogidamnceiras. Os objetivos principais
com essas unidades seriam a expansdo do ensiraofgco ao interior dos Estados e o
atendimento as necessidades de cada regido, evita@dbdo rural.

Novas transformacdes no sistema educacional brasiteam realizadas na gestdo do
presidente Fernando Henrique Cardoso (1995-200&);ado pela nova LDB n° 9.394, de 20
de dezembro de 1996, a qual reformula a estrutarganizacéo da educacao no pais.

Devido ao processo de reestruturacdo econdmica ialueda reforma do Estado,
algumas das mudancas apresentavam 0s interessesydnsmos internacionais, assunto ja

comentado em outros topicos deste trabalho.

As mudancas estabelecidas pela nova legislacdorefimdas e, em nossa opinido e
de grande parte dos educadores brasileiros, repacsen dos maiores atrasos
impostos a Educacdo Profissional e profundo preju@izRede de Instituicdes
Federais. Os novos referenciais alteram, sobremsan&do o processo para a
qualificagdo de mdao-de-obra e representa um reouwma vez que recupera
formalmente e acentua o viés funcionalista na qugéte e desenvolvimento da EPT
(PEREIRA, L. A. C., 2012, p. 40).

As novas mudancgas caracterizavam a separacao itho emésdio/técnico, a extingao da
formagao geral nestas escolas e as condi¢cOes paacibmento pelo Banco Mundial,
somente via adesdo ao programa de Expansao dagadueeofissional (PROEP), sendo um
dos pontos que norteava o fim do ensino medio riatky

Em 1998, o Governo Federal proibe a constru¢doodasnescolas federais, com atos
normativos direcionados a oferta de cursos sugsripor estas instituicdes e atribuindo aos
estados e a iniciativa privada a responsabilidadprdmocéo de cursos técnicos (SILVA, C.
J. R., 2009). Em meio a essas complexas e polémodgicacbes da chamada “reforma da
educacdo profissional” no Brasil, no ano seguintdaéla continuidade ao processo de
transformacao das ETFsem CEFETSs, iniciado em 1REREIRA, L. A. C, 2003).

Segundo dados do MEC (2015), no periodo de 19@®2, 20 longo da constituicdo da
Rede Federal no pais, foram construidas 140 (eegiearenta) unidades das escolas e 120

(cento e vinte) municipios foram atendidos.
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1.3.4 A Expanséao da Rede Federal

O periodo do governo Lula (2003-2010), em relac&ddcacdo, envolve insistente
crescimento para desenvolvimento do pais e dimdoudas diferencas, com investimentos
prioritarios em educacgdo, ofertando ensino pubkcgratuito da Educacdo Profissional
Tecnoldgica (EPT) com a Expanséo da Rede Federal.

Por isso é que, neste periodo, aprofundou-se areemgfio de que a preparacéo
para o trabalho so se traduz verdadeiramente emaf@o, quando os profissionais
qualificados (pela EPT) sdo capazes de desenvohadrabalho reflexivo, criativo;
enfim sdo capazes de promover a transposicdo dasecionentos cientificos e
tecnologicos na perspectiva das exigéncias da péoduwo trabalho da vida e da
formacdo permanente, o que s6 é possivel alcamyar wona solida formacéo
cientifica (PEREIRA, L. A. C, 2012, p.43-44).

Novas mudancas reorientaram as politicas federaia p educacdo profissional e
tecnoldégica com o Decreto n° 5.154, de 23 de jdkh@004, que amplia as alternativas com o
ensino medio integrado e, em 2005, a alteracaeidmé vedava a expansdo da Rede Federal.
Contando com 144 (cento e quarenta e quatro) uesdadh 2005, marca-se o inicio da
primeira fase do plano de expansdo com a constrdegdunais 64 (sessenta e quatro) novas
unidades de ensino. Uma das transformacgfes mascaatépoca, foi a mudanca do CEFET —
Parana em Universidade Tecnoldgica Federal do RardiFPR, primeira e Unica instituicdo
dessa modalidade a se tornar UTF.

Com o trabalho de intensificagdo, por parte do govena oferta de educacao
profissional e tecnoldgica de qualidade e na difreagdo das op¢des atuais para a formagéo
do cidadéo, surgem varios novos programas de easin@cuperacao da formacao de técnico
integrado ao ensino médio. Convém destacar a wgddaetani (2009) em relacdo as
mudancas e boas praticas de governanca contempai@n@overno na época do ambiente
globalizado, citando como exemplos: a consolidaf@® fundamentos macroecondmicos; a
criacdo de programas sociais; o Programa Univatsigara Todos — PROUNI; qualidade na
atuacdo da Policia Federal; Programa de Acelemgd@rescimento — PAC; e, por ultimo, a
retomada da politica industrial, cientifica e tdéga.

A segunda fase do Plano de Expanséo da Rede Faslarahicio em 2007, objetivando
a entrega de mais 150 (cento e cinquenta) novatades e totalizando 354 (trezentos e
cinquenta e quatro) unidades, até o final de 20d®, cobertura em todas as regiées do pais e
sintonia com as necessidades de desenvolvimena) @aegional, ofertando cursos de
qualificagc&o, de ensino técnico, ensino superibe pos-graduacédo (BRASIL, 2009)
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A ponto de completar 100 (cem) anos da rede fedisalussGes dessa expansao quanto
a forma de organizacdo dessas instituicdes e ol mipedesenvolvimento social que
desempenha no pais resultaram na Lei 11.892, die 2fzembro de 2008. A Legislacao
instituiu a Rede Federal de Educacdo ProfissioBantifica e Tecnologica e criou 0s

Institutos Federais de Educacéo, Ciéncia e Tecra(teET).
Figura 1.Linha do Tempo daRede Federal de Educacéo

b

1509 1937 ; 1942 1959 1978 . 2008
Escolas de Liceus Escaolas Escolas Centros Institutos
Aprendizes Profissionais  Industriais e Técnicas e  Federaisde Federais de
Artifices Técnicas Agrotécnicas Educacdo Educacdo
Tecnologica Ciénciae
Tecnologia

Fonte:Pesquisa documental(2014-2015).

Segue o resumo dessa trajetéria: O inicio do engiafissional, com as Escolas de
Aprendizes e Artifices (1909) para as classes rbaigas, transformadas em Liceus
Profissionais (1937), posteriormente tituladas deokas Industriais e Técnicas (1942). Nova
transformacdo, em 1959, para Escolas Técnicas epagaielo, o crescimento de escolas
agricolas. Em 1978, grandes avancos com a mudargaGentros Federais de Educacao
Tecnologica e, com a expansao, a necessidade @emodanca, entdo, eis que surge um
novo nome com uma estrutura diferenciada, “os tirie8 Federais” (2008). A Figura
ldemonstra essas transformacgdes da Rede Fedéwabaalo tempo.

O retorno ao tragado industrial, cientifico e téégwo, em apoio a educagédo no pais,
demonstra o esforco do Governo em implementar agbescontribuirdo com o acesso da
populacdo ao ensino e atendimento as exigénciasmelwado para o desenvolvimento

moderno.

Governos sucedem-se e vdo agregando suas coriigbuieventualmente dando
passos a frente em alguns setores e para trds &os.odste € um processo de
construgdo historica do pais, um processo cumalativregular (GAETANI, 2009,
p.271).

Neste sentido, intervimos explicacbes as mudangasridas com a educacdo
profissional no Brasil e trataremos de modo maisldado dos acontecimentos com a
promocao da reorganizacdo da Rede Federal e @ernifs Institutos Federais na sequéncia

deste trabalho, pois € 0 espaco em que procurdtuas @ estudo de caso.
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1.3.5A Reorganizacao da Rede Federal e a Criacao dos titstos

Antes vista como um instrumento politico direcioma$ classes menos favorecidas,
hoje apresenta um ambiente acessivel e estruta@a@wanco cientifico e tecnolégico como
proposta ao desenvolvimento regional e local. Bssa configuracdo apresenta a integracao
de vinculos entre a educacéo, o territorio e ordedeimento, atribuindo énfase a educacao
profissional e tecnolégica em contribuicdo a umeniitlade diferenciada da Rede Federal.
Dessa forma, “Aeducacado profissional e tecnolégica assume valortraségico para o
desenvolvimento nacionalresultante das transformacdes ao longo das ultdéeadas na
Rede Federal [...]” (BRASIL, 2009, p.07, grifos alator).

Os debates da reorganizacao tiveram inicio com adie n°6.095, de 24 de abril de
2007, com o objetivo de estimular o processo deam¢al e finalidade de uma atuacao de
forma integrada regionalmente. O Decreto veio estabras primeiras diretrizes para o
processo de integracdo de Instituicbes FederaiE€dieeacdo Tecnoldgica para fins de
constituicdo dos Institutos Federais de Educac@&mci@ e Tecnologia (IFETS), no ambito da
Rede Federal EPT. Por conseguinte, houve a puéibcdg Plano de Desenvolvimento da
Educacdo: razéo, principios e programas — PDE {200 dos mais importantes
componentes educacionais do Plano de AceleracéGrescimento — PAC (OTRANTO,
2010). Em seu Art. 1°, o Decreto transmite de footasa o objetivo do MEC na presente
discusséo: “0 processo de reorganizacao das igéetifederais de educacao profissional e
tecnoldgica, a fim de que atuem de forma integragemnalmente”.

Em retrospectiva, o PDE (2007) desponta uma naolade maior dos efeitos
transformadores na educacdo profissional e teciwaldgom a recuperagcdo de verbas de
custeio e de pessoal. O contexto apresentavaemsistom 140 unidades de ensino (1909-
2002),mas auséncia de contratacdo de professaesmieos (1995-1998) e orcamento do
sistema em R$ 856 milhdes (1998); por outro ladm @ expanséo, no periodo de 2003 a
2006, o orcamento passou para R$ 1,2 bilhdo, friaada contratacdo de mais 3000

servidores e proposta a ampliagcdo de mais 214 desdde ensino (2003-2010).

Diante dessa expansdo sem precedentes, a propakicdmstitutos federais de
educagdo, ciéncia e tecnologia (IFET), como modeles reorganizacdo das
instituicdes federais de educacdo profissional andlégica para uma atuacao
integrada e referenciada regionalmente, evideraia grande nitidez os desejaveis
enlaces entre educagdo sistémica, desenvolvimenterriéorialidade (BRASIL,
2007, p.32).
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A proposta do MEC, desta reengenharia, visa unegatude tais instituicdes de forma
integrada regionalmente, pautada em um novo modelinido pelos IFETs, parte
fundamental deste processo. As diretrizes estatlakedelineiam essa nova configuracao
educacional, considerando a reorganizacdo dasuigdgs, o processo de integracdo para
formacdo dos IFETs e o novo modelo intitulado dstituto, pautando-se no Decreto
n°6.095/2007. Seguem-se as consideragodes:

a. Da reorganizacao e integracao das instituicoes:

e Atribuir-se-a aos institutos natureza juridica detaeguia, autonomia administrativa,
patrimonial, didatico-pedagdgica e disciplinarpegtadas suas vinculacoes.

» Serdo considerados como instituicdo de educacaerisyp basica e profissional,
pluricurricular e multicampi, especializada na tdele educacéo profissional e tecnologica
nas diferentes modalidades de ensino, com basent@g de conhecimentos técnicos e
tecnoldgicos as suas praticas pedagogicas.

» Dotardo de autonomia para criar e extinguir cunenseu limite de area territorial.

» Terédo sua organizacao definida em bases terrgpahrangidas na dimensao geografica de
um Estado, do Distrito Federal ou de uma ou masomegides dentro de um mesmo Estado,
caracterizadas por particularidades que denotamtid@eles historicas, culturais, sociais e
econdémicas.

b. Do processo de integracao para formacao do IFET:

* A acdo se dara mediante acordo celebrado entrestisiicdes, que contemplara a adeséo
opcional de CEFETs, ETFs, EAFs e ET vinculadas asvddsidades, que porventura
estiverem localizadas em um mesmo Estado.

» O processo ocorrera com a supervisao da Secrd@akducacao Profissional e tecnologica
do MEC e devera ser aprovado pelos 6rgdos supgdereada instituicdo envolvida.

* O grupo formado devera elaborar projeto de PlanDetenvolvimento Institucional (PDI)
integrado contemplando objetivos e acdes voltados gsta nova institucionalizacao.

» Posterior ao processo de integracdo, através despeicifica ocorrera a implantacao de
IFETS.

c. Do modelo de IFET:

e Apresentar-se-ao em estruturas multicampi, sendda caampus uma unidade

descentralizada com sua propria gestdo orcameetéirianceira.
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* A proposta orcamentaria anual devera ser encamanipgtb MEC ao IFET com a
identificacdo de cada campus e a reitoria, excet@ue diz respeito a pessoal, encargos
sociais e beneficios aos servidores.

* Proporao estruturas dotadas de autonomia e nagdimié sua area de atuacao territorial,
para a criagdo e extingdo de cursos, medianteizatéo superior de area académica.

» Das incidéncias pertinentes aos cursos superigggalécéo, avaliacdo e supervisdo) serao
equiparados a universidades. A administragdo supsera atribuida ao Reitor, ao Colégio de
Dirigentes (Reitor, Vice-Reitor, Pro-Reitores eddar-Geral de cada campus do grupo) e ao
Conselho Superior (de carater consultivo e delthera composto por representantes
docentes, estudantes, técnico-administrativosssgseda instituicdo, sociedade civil, MEC e
do Colégio de Dirigentes do IF).

* As exigéncias para candidatura e nomeacdo do Reiliretores conforme requisitos
previstos no arts. 11 e 12 do Decreto 6.095/2007.

* Nas ag¢bes académicas, os institutos devem gamamntifnimo de 50% (cinquenta por
cento) de suas vagas para a educacao profisséamitd de nivel médio prioritariamente em
cursos integrados, e 0 minimo de 20% (vinte potodgrara cursos de licenciatura visando a
formacdao de professores para a educacao basica.

Na prética, o modelo IFET traz a esséncia prégeiaim conjunto de organizacdes, cada
uma com situagBes peculiares, mas que se apOiameamestrutura sistémica, exigindo-
seatencdo na sua gestdo. A gestdo interdependemtetep viabilizar o funcionamento e
ocontrole deste ensino profissional em toda a cegid que esta inserido o 6érgdo. Ademais, a
nova estrutura organizacional oportuniza o alcati@e responsabilidades atribuidas aos

Institutos.

1.3.5.1Da Lei n°11. 892/2008 — A Mudanca na Rede Federal

Com a promulgacédo da Lei n® 11.892, de 29 de dezedd 2008, institui-se a Rede
Federal EPCT e criam-se os Institutos Federaisia®cenfiguracdo constitui-se de 38 (trinta e
oito) Institutos Federais, a Universidade Tecnaadtederal do Parana — UTFPR, o CEFET-
RJ e o CEFET-MG, 25 (vinte e cinco) Escolas Témigaculadas as Universidades Federais
e o Colégio Pedro Il

A UTFPR configura-se, de forma singularizada, coumversidade especializada,

mantendo as condi¢cfes atuais, que ja gozava dé8&e 2 manutencdo dando-se em virtude
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de promessa de campanha do préprio governo, tidw aesponsével pela transformacao
(OTRANTO, 2010). O Colégio Pedro Il, especializada oferta de educacdo basica e
licenciaturas, equipara-se aos institutos fedemraigjuestdo de autonomia, gestdo de pessoal e
nas acoes referentes aos cursos. As escolas ®paidancem a estrutura organizacional das
universidades, de caréater essencial de formacaicééde nivel médio. Os CEFETs Rio de
Janeiro e Minas Gerais nao foram inseridos no esanthento, pelo desinteresse em aderir,
permanecendo como autarquias vinculadas ao MECGendmo superior pluricurricular e
oferta de educacao tecnolégica em diversos niveisdalidades (SILVA, C. J. R., 2009).

O reordenamento transformou e unificou os 38 érmtoito) Institutos Federais, da
seguinte maneira: 31 Centros Federais de Educaeé@nolbgica (CEFETs), 75 Unidades
Descentralizadas de Ensino (UNEDSs), 39 escolagégnaas, 07 Escolas Técnicas Federais
e 08 Escolas Vinculadas a Universidades (MEC, 20Cada unidade de ensino que se
integra ao novo modelo torna-se automaticament@eamesse arranjo institucional. Sobre a
estrutura organizacional, a legislacdo prevé cadnainistracdo tem como 6rgaos superiores o
Colégio de Dirigentes e o Conselho Superior, spbeaidéncia do Reitor do IF, regidos por
um estatuto que dispora sobre a estruturacdo,nagaténcias e as normas de funcionamento
dos mesmos. Em seu Art. 11, a Lei 11.892/2008 dispdmo Orgdo executivo e de
administracdo central a reitoria, composta por rih) (Reitor e 5 (cinco) Pro-Reitores, que
poderédo ser nomeados conforme requisitos ditadadqugslacao.

Um dos grandes desafios dessa transformacéo foifi@agdo de autarquias de um
mesmo estado, baseadas nas identidades socioecardda regido diante da delimitacdo
territorial. No ambito nacional, apesar de congtituum instituto por unidade de federagéo
em 19 estados e no Distrito Federal, a complexidadermou em regiées com maior nimero
de autarquias, por conseguinte, com tradicbesuoginais bastante diferenciadas (SILVA,
C., 2009)

Sobre a relacdo educacao e trabalho, esse modulaccdmo misséo institucional
orientar-se pelos seguintes objetivos: apresentadugacdo profissional e tecnolégica de
forma educativa e investigativa na busca de sofuc@ecnoldgicas; enfatizar o
desenvolvimento socioecondémico de atuacao tealtgeroporcionar a integracao sequencial
do ensino basico ao superior, otimizando a gest&orecursos e infraestrutura; estimular a
pesquisa, a producao cultural, o empreendedorisntm a®operativismo, principalmente
baseando-se em processos de autogestdo; voltarodacfies a preservacdo do meio

ambiente; enfim, compor um centro de excelénciafer&ncia que capacita e estimula o
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processo de investigacdo cientifica e tecnologmabasca de solugbes ao desenvolvimento
local.

Visdo sistémica da educacdo, territério e desenvelto se fundem nos IFET de
maneira plena. Uma rede com 354 unidades ndo padéemas caracteristicas do
periodo anterior. A maturidade da rede federal decagdo profissional e
tecnoldgica e a escala e a dispersdo das unidadésdas as mesorregides do Pais
exigem um novo modelo de atuagdo, que envolva@ndes/imento de um arrojado
projeto politico-pedagégico, verticalidade da afede educacgdo profissional e
tecnologica, articulagdo com o ensino regular, aiimeda escolaridade do
trabalhador, interacdo com o mundo do trabalho ei&scias e apoio a escola
publica (BRASIL, 2007, p. 33).

Corrobora Silva C. J. R., (2009, p.11, grifos ddogu “em relacdo a estrutura
organizacional e de gestdo € preciso manter semqremente que a consolidagdo da
identidade institucional requer uma gestdo superior unificada [...]". De$sana, a
caracterizacdo da nova organizacao exige uma atusas@mica, traz o reconhecimento da
autonomia na gestao e atenta-se para a necessieladgiilibrar estruturalmente unidades de

um mesmo grupo e da rede formada.

Gréfico 1. Progressédo da Rede Federal de Educacaednoldgica
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E—— Qtd. Municipios
Atendidos
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Fonte: Dados MEC (2015), disponivel em http://redefal.mec.gov.br/expansao-da-rede-federal.

Segundo dados fornecidos em 2015 pelo MEC (Grdfjcooperiodo de 1909 a 2002
foram construidas 140 escolas técnicas no paitarmdm com 120 municipios atendidos; no
periodo de 2003 e 2010, foram entregues a popukeg@i4 escolas previstas no plano de
expansao da rede federal, contando com 354 unida82% municipios atendidos; de 2011 a
2014, totalizaram, conforme previsto, 562 unidades pleno funcionamento, em 512
municipios atendidos.

O PDE (2007) aponta que os IFETs, como modeloedeanizacdo das instituicdes
federais, representam elementos de articulagdardoj@ educativo regional, que traduz a
integracdo entre educacdao, territorio e desenvelnim Diante dessa transformacdo ampla e

inovadora no setor publico educacional, esse novdetno proporciona a gestao enfrentar as
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mudanc¢as do mundo contemporéaneo em face ao reandat@@ com atuacdo integrada e
referenciada ao desenvolvimento regional.

Determinantes ao processo de reengenharia, os N&tiT€£om o propdésito de fomentar
o desenvolvimento local e regional mediante a afel® educacdo voltada ao ambiente
profissional e tecnolégico, contribuindo tambémaparreducdo das desigualdades sociais e

regionais.

1.3.5.2 Discussfes a Proposta Governamental do Mtm&-ET

Esse tépico fundamenta-se no estudo realizado pant® (2010) sobre a criacdo e
implantacdo dos IFETs, uma abordagem da experi@eianstituicbes a partir da nova
proposta governamental. Os objetivos concentram®ns identificar os principais motivos
apresentados pelas instituicbes para a tomadacikfidea favor ou contra a transformacéo, e
também o posicionamento dos Conselhos que as eapaes.

A escolha por estender-se a este estudo deu-seapedaentacdo de resultados da
andlise a um grupo expressivo de instituicbes @ddstpela nova proposta, além da caréncia
de informacdes documentais a respeito das discuggfadas nesse periodo. Dessa forma,
deve-se considerar que as informacdes apreserdaiaglir baseiam-se, prioritariamente, no
trabalho de Otranto (2010), aparecendo no textoagpas citacdes diretas ou provenientes de
outras fontes.

Com excecao da Universidade Tecnoldgica, a Reder&egtuniu escolas dispostas ao
processo de transformacdo para uma estrutura mifada e, por outro lado, instituicbes
decididas a ndo se integrarem ao novo modelo, mdmtas caracteristicas anteriores. Nesse
sentido, “cada grupo reagiu de forma diferenteap@sta governamental de mudanca [...]”
(OTRANTO, 2010, p.02).

Em andlise das rea¢fes por grupos, tal estudoapoetas EAFs foram surpreendidas
pelo Decreto n°. 6.095/2007, considerando que um almetivos da época era de se
transformarem em CEFET, visando amplitude de amim@ possibilidade de crescimento
para a educacado superior. Diante dessa nova Stuagadiscussfes centralizaram-se em
reunides com o quadro de pessoal e com a comungalad@®07/2008. A interiorizacao trouxe
repercussdes positivas perante a ampliacdo da medentanto, na maioria das unidades a
proposta foi visualizada com receio, ocasionandgdes contrarias as mudancas propostas.

Os posicionamentos contrarios fundamentavam-seempd de criacdo e histéria de cada
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instituicdo, no objetivo do ensino profissionaleefancdo estratégica diante da necessidade de
gualificar pessoal em prol do desenvolvimento rurédls resisténcias sucediam,
principalmente, de fatores como: medo da perdauttamia, diante da subordinacdo a um
CEFET, que, pela importancia, ocuparia parte cendickl da gestao da reitoria; preocupacao
com a extingdo futura do ensino médio-técnico soltoardenacdo dos estados e a
transformacgao das escolas em faculdades; perdieigdade, fator mais destacado.

Posteriormente, o aumento das reunifes entre MHEE3celas caracterizou-se pela
pressdo governamental, a vislumbrar uma adesdo nemessaria, tendo em vista as
consequéncias posteriores, inclusive a impossiniedde alcance aos objetivos anteriores em
se transformar em CEFET, ou seja, estagnariammdigém de Escolas. O discurso, que antes
persistia em aspectos contrarios, passou a fundarss apos as pressodes, na prioridade do
MEC aos IFETSs, inclusive no que concerne a recuisasceiros e demandas de gestdo de
pessoal. O medo das futuras condi¢cbes, em cas@utema situacdo atual, e a possibilidade
de integracdo também a outras Escolas, entdo earmpilo MEC, estimulou, um ano depois,
as discussOes a adeséo de todas as EAFs. Osdeswdfzontam que, para os envolvidos, as
davidas continuaram, porém consideraram a mudamt® @ Unica forma de sobrevivéncia
para a instituicdo (OTRANTO, 2010).

Outro grupo analisado foram os CEFETS, titulo cistgdo por muitos desde 1997, na
transformacéo das Escolas em Centros Federaiss,Nelevidade foi recebida também com
desconfianca, pois o que almejavam eraum dia mae Universidades Tecnoldgicas. No
entanto, a maioria ndo apresentou resisténciazaifge na oportunidade de nivelamento
entre elas, bem como na possibilidade de cresceer ereconhecida. Dentre os fatores
positivos para a adesdo, destacam-se as condigdegue se encontravam, sendo estas
adequadas as exigéncias da legislacdo, principtdmeara assumirem a reitoria como
“cabecas”. Incluiu-se também a oferta de ensinalersos niveis, o fomento a pesquisa e a
extensao e corpo docente qualificado (OTRANTO, 2@&8taque do autor).

O grupo das Escolas Vinculadas as Universidadedivgdiu entre a proposta. A
pesquisa ainda aponta que, de forma paradoxalestapda autonomia foi apontada como
favoravel e também desfavoravel a mudanca. De fqosétiva, a conquista de autonomia
representava um grande avanco, porém, também sieade forma negativa, uma vez que
continuariam subordinadas, s6 que desta vez ao€TCEFue seriam as unidades mais
proximas de alcancarem a gestdo da reitoria. Dfess&, contando com 32 (trinta e duas)

escolas vinculadas, apenas 8 (oito) manifestaram-&vor da integracdo, vindo o indice
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contrario da relagdo de confianca com as univeis&la receio na politica governamental
diante do setor.

Na iminéncia de se tornarem UTF, apenas o CEFEFaidana foi intitulado em 2005,
restando os CEFETs do Rio de Janeiro, de MinasisGerda Bahia com a expectativa da
mudanca (OTRANTO, 2010). Os CEFETs do Rio de Jareide Minas Gerais foram os
anicos que nao aderiram ao modelo, permanecendo aatarquias vinculadas ao MEC, de
ensino superior pluricurricular e oferta de eduoa¢écnoldégica em diversos niveis e
modalidades. Durante o periodo de discussdo dessaastrutura, as respectivas unidades
encontravam-se em processo eleitoral e optararmpeladeséo, na expectativa de tornarem-
se universidades tecnolégicas (SILVA, C. J. R, 2088 seus argumentos, defendem que
suas ascensfes ocorreram simultaneamente a doaPaman 1978 e que atendem aos
requisitos para a respectiva transformacdo em UAFsxplanacdo de tomada de decisao
contraria traz como aspectos negativos centraietrocesso académico e a hipétese de
limitagéo do financiamento em referéncia ao pererde vagas determinados pela legislacéo
(OTRANTO, 2010).

Embora a UTFPR tenha desenvolvido trabalhos impt@$a o projeto desse estilo de
universidade foi deixado para tras, diante da é&peia de insucesso desse desenho, o qual
indicou um abandono da educacdo de nivel médio égragdo ao nivel superior mais
préximo ao ensino tradicional, assim nao produzimgloesultados almejados. Em contrario, a
nova proposta do IFET vem de boas experiénciageexés nas instituicoes federais com
impactos que favorecem a inclusdo social e o debaémento regional. Encerrou-se, entédo, a
expansdo destas unidades, uma vez que a lei impea®pliacdo, sendao pelo modelo
nomeado (SILVA, C., 2009).AfirmaOtranto (2010) quaemo a rede federal prevé somente a
utilizacdo deste modelo no caso de expanséo, tsligEes que ndo aderiram a proposta
terdo dificuldades para seu crescimento, resist@ne ainda persiste no contexto atual.

As fus@es de vérias escolas com culturas e esdrutlistintas trouxeram os paradigmas
advindos das propostas de mudancgas anteriorenéretizadas. Ainda segundo a autora, 0s
argumentos contrarios eram: das concepcOes aeteritdio concluidas; da escassez de

recursos; da forma de implementacéo; e da posktd do Estado em assumir tais espacos.

A forma como esta estruturado o IFET prevé otindizagos custos, e total controle
da nova institui¢éo, o que pode acarretar umalizsggdio e um direcionamento mais
eficaz na subordinacdo da educacdo por ela midéstmas interesses do mercado,
gue deve ser fiscalizado desde ja pelos docerisegndes e técnicos dos Institutos
Federais (OTRANTO, 2010, p.12).
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Os IFETs instituidos com a reorganizacdo da RedergE configuram-se como um
amplo reflexo da politica puablica no Brasil voltgura educacéo profissional, dessa forma,
“esta produzindo mudancas altamente significathaagida e na historia das instituicbes que
optaram por aderir & proposta governamental, ps@ gstivo essas mudancas precisam ser
acompanhadas bem de perto” (OTRANTO, 2010, p. 14)

A trajetoria do ensino profissional brasileiro dstes em idas e vindas no ambiente
organizacional, sendo que as politicas publicadegialacdo sdo partes fundamentais desse
processo de mudancas. As alteracdes nas direddzesicionais e na estrutura organizacional
demarcam a missdo e visdo das instituicbes pertezged denominada Administracédo
Publica. O histérico da Rede Federal é caractenidde variadas nomenclaturas, alémda
verticalizacdo das instituicbes em busca de ascemsdaeconhecimento satus Diante de
uma expansao que vislumbra concepc¢des inovadoeagign modelo abre espago ao novo e,
nessa proposta, apresenta um processo de trangfmmeaclusivo e drastico: a integracédo de
véarias unidades, cada qual com sua organizacalbueacypara uma atuacao em rede de forma
sistémica e possibilitando autonomia a cada unsaalizando, na realidade, mudancas na
estrutura organizacional que impactam diretameateamportamento e, consequentemente,
no desenvolvimento institucional. Diante desse exiot surge a necessidade de uma
abordagem tedrica frente ao fendmeno das mudarganganiza¢gbes, assunto que sera
abordado na sequéncia deste trabalho.



2 O PROCESSO DE MUDANCA ORGANIZACIONAL

As transformacdes no mundo contemporaneo intenferas organizacdes atuais de
forma extremamente rapida. Em estudos organizasiéngrande a necessidade de elucidar o
fenbmeno mudancga, mas a sua conotacdo complexargyabte, além da auséncia de teoria
ou escola especifica que a represente, torna abswdagem um tanto misteriosa. Esta parte
do estudo pode ser assim representada pelaFigatra\#&s de uma imagem panoramica do

processo de mudanca nas organizagoes.

Figura 2. Panoramica do Processo de Mudanca Orgarszional
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Fonte: Levantamento bibliogréafico realizado em 2812015.

Na tentativa de ilustrar esse contexto e relaeior@dom o presente estudo, buscou-se
informacfes da evolucdo nas abordagens da mudaungaheterogeneidade presente nas
definicbes, nos tipos e modelos, a possibilidadsaldelanejada e gerenciada, o aprendizado
para enfrentar os desafios, sua relacdo com araultuimplicacbes de resisténcias e
identidade, além disso, suas influéncias nas argadées publicas. Todo esse conjunto esta
representado nesta fase do estudo a fim de visiuiona prospeccao futura ao campo da

mudanca organizacional.
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2.1A Evolucdo da Mudanca: Abordagem Estruturalversus Comportamental

Em busca de uma teoria especifica relacionada @amga, Estévao (1994) traz a
informac&o da auséncia de uma doutrina especifa.forma mais detalhada, na visdo de
Motta (2000, p.70), mesmo com O progresso, asaeaa mudanca “formam um conjunto
complexo, confuso e de muitas contradicdes” e awalpar demonstrarem propostas
inconsistentes.

O campo da mudanca passou a ser mais bem fundaloenbm a extensdo da
Abordagem Sociotécnica, que refletiu o DesenvolmimeOrganizacional (D.O) e que,
segundo Wood Jr., (2008, p.273), corresponde “a sén@ de técnicas para lidar com a
organizacdo como um sistema complexo, resultardeirdaracdes entrmputs processos,
ambiente interno eutput$, sendo o principal desafio integrar em larga kese@s varias
tecnologias, objetivando as transformacdes almegjpdéas organizacdes e seus clientes. De
grande importancia para a administracdo de mudaegageral, o seu titulo € empregado em
casos de intervencdes em séries, relacionadas angaiglanejada com base em valores

humanos e democraticos na busca de resultadogegi(@OBBINS, 2005).

[...] se o amanhd fosse igual ao hoje, a mudangan@acional ndo teria muita
relevancia para os executivos. Mas o mundo realiridulento e exige que as
organizacdes e seus membros passem por mudanéasiaiia para que continuem
competitivos (ibid, 2005, p. 446).

Com o ambiente corporativo sendo alvo determindatemudancas, a tecnologia e a
competicdo orientaram suas estratégias, além daess ggela lideranca com énfase nas
pessoas, nas estruturas e nos processos paracadapta novo (WOOD JR.; CALDAS,
2007). Esse fato reflete uma interpretacdo do imlamento eficaz entre organizacdo e
ambiente: a medida que ocorre uma melhor adequagie os elementos, aumenta-se o

desempenho organizacional.

Talvez pela primeira vez na historia, a humanideedéhna a capacidade de criar
muito mais informacdo do que o homem pode absomergerar muito mais
interdependéncia do que o homem pode administler acelerar as mudangas com
muito mais rapidez do que o homem pode acompaBifEMGE, 1990, p.76).

Em direcéo ao presente estudo, Wood Jr., (200@)eda. mudanca organizacional em
duas formas: a mudanca estrutural, ligada a T&gldasica; e a mudanca comportamental,
voltada para Escola de Relacdes Humanas. Essd@daliglgetiva um melhor detalhamento,
para a compreensdo subsequente das dimensofesigpestero ambiente organizacional.
Bertero (1976, p.29) assinala que “as primeiras ifiestacdes da teoria e da pratica

administrativa objetivaram mudancas de tipo edtalitpois se acreditava que a perda da
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eficacia organizacional era devido a uma distriboignadequada do trabalho”. Afirmam
Wood Jr. e Caldas (2007) que as técnicas iniciaisnddanca organizacional, consideradas
por Taylor e Fayol, tinham foco prioritario na estira formal da empresa. As modificacdes
envolviam-se na visdo mecanicista e racional, reassformacdes nas relagcdes hierarquicas,
na esséncia voltada para a estrutura e para posciEsmais, 0 que impactava posteriormente
na forma de gerenciar todas essas mudancas.

Com o passar dos anos, o modelo sofreu altera@&egindo Araujo (1982), com a
evolucéo dos estudos as transformacdes organizésideixaram de ser concentradas apenas
no carater estrutural, ditado pela tecnologia deplasclassica. Em virtude do impacto
negativo do carater mecanicista, as técnicas deangadorganizacional passaram para uma
abordagem centrada no modelo comportamental, cosdovypessoas e suas relacoes.

A abordagem comportamental reflete uma ciéncicagdh que se ampara em outras
disciplinas comportamentais, como psicologia, dogia, antropologia e ciéncia politica
(ROBBINS, 2005). Esse estilo da administracdo preda na énfase de pessoas dentro do
ambiente de trabalho e na busca de maior integragii® as decisdes e 0s objetivos
organizacionais e individuais.

Em face da globalizagdo, a diversidade de indidesransformacdes no ambiente
organizacional e a imagem de uma sociedade ainds meagente refletem nos
comportamentos individuais e do grupo, na formaafeo enfrentar as mudangas constantes.
Nesse sentido, o comportamento nas organizacdes ged considerado um campo de
investigacdo com impacto de trés determinantesdigiduos, os grupos e a estrutura (ibid,
2005). Ademais, para Quadros e Trevisan (2002, pe38e tipo de abordagem propde uma
contribuicdo no sentido de “prever, explicar e coeepder” questdes comportamentais que
refletem no desempenho organizacional. E precislareser que o estudo do comportamento
se refere a tentativas, a fim de esclarecer pareidte os fatos. Generalizacbes sao
determinantes complexas, tendo em vista a divelsidas pessoas e situagdes, ainda assim, 0
comportamento tende a refletir aspectos conceiriaisndicdes ambientais, tecnoldgicas e
culturais. Entre o antigo retrato e a nova visaopuncao dos estudos e suas descobertas
resultam em teorias que refletem o ambiente interexterno as organizagoes.

Neste instante, é relevante a visdo de Bertert6)1&m considerar que a mudanca esta
aliada ao processo de decisdo e que as formast(esis e comportamentais) se relacionam e
nao sao mutuamente excludentes. Isso vem ao eaamiRobbins (2005), que concluiu que,
além dos fatores relacionados aos individuos er@mog as relacdes estruturais do ambiente

de trabalho também geram impacto sobre as atieidsscomportamentos. A sustentacdo do
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fato advém da reducdo na ambiguidade de informagdas condi¢des favoraveis do trabalho
para melhores resultados.

Muitas discussdes acerca do tema mudanca nasizagdes surgem como pontos
essenciais a serem aprofundados. Isso refor¢aia dis Wood Jr. e Caldas (2007), os quais
expressam que estudar as organizacoes e seus feotma-se de um objeto privilegiado,
que acaba por descobrir o homem e a sociedades pl@sto da investigagdo, destacam-se 0s
as peculiaridades das mudancas que adentram emasstorganizacionais e resultam no
conjunto do estudo das condi¢Bes estruturais e axampentais desse ambiente. O que se

estende a uma analise mais detalhada dos pararcetrosituais e do contexto das mudangas.

2.2 Panorama Conceitual, Tipologias e o Contexto das Miancas

Por tratar-se de um campo emergente, 0 estudo wanmga organizacional tem
apresentado, na literatura, uma abordagem extessaltimos anos (FISCHER, 2003; LIMA;
BRESSAN, 2003). Com a apresentacao conceitual andaonstrucéo, pela caracterizacao
heterogénea de definicbes e inexisténcia de cong&RESSAN, 2001) diante do universo
pratico e multifacetado (WOOD JR, 2008), variosaaitos, metaforas e teorias surgem na
tentativa de explicar como e porque as organizag@mssendo transformadas.

Dificuldades referentes a definicdo, a tipologia, objeto e aos modelos sdo desafios
frequentes em abordagens sobre mudanca organiab¢EISCHER, 2003; NEIVA; PAZ,
2007). Tal discussao tem gerado inquietacdo na abuse identificar o enigma
transformacional no ambiente corporativo.

Demonstrar a heterogeneidade do tema nédo vemabgto de aprofundamento neste
trabalho, mas a ideia é trazer um sentido explicatia forma conceitual e delimitada aos
principais estudos com autores classicos e modernos

Uma importante contribuicdo classica é a de Ardlig82) que, a fim de conduzir o
tema sobre os movimentos reformistas na admin&irpgblica federal brasileira, indica, em
resumo, para as alteracdes expressivas de naammezdada, planejada e operacionalizada,
seja interna ou externa a organizacdo, compreendemd integracdo entre os elementos
comportamentais, estruturais, tecnoldgicos e ésfiais, sob 0 apoio e supervisdo da alta
administracdo. Nessa mesma linha de integracadccamponentes organizacionais, Motta
(2000) é um dos autores que ndo apresenta um tmespiecifico sobre o tema, mas propde

perspectivas de andlise a partir de seis abordagestatégica, estrutural, tecnoldgica,
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humana, cultural e politica. Essas perspectivadetana indicar o foco da mudanca e
estabelecer os objetivos ao alcance dos resulpdpsstos.

Wood Jr. (2008) adota uma definicdo mais amplaaciona-a a mudanca: 1. quanto a
natureza: pertinente a qualquer caracteristicagien@acado em mudancas do tipo estruturais,
estratégicas, culturais, tecnoldgicas e recursosahos; 2. quanto a relacdo da organizacéo
com o ambiente: mudanca reativa (resposta as maslauprridas) ou mudanca voluntaria
(antecipacdo como base expectativas); 3.quantormaafale implementacéo: reeducativa,
coercitiva ou racional.

Estudos sobre mudanca organizacional tém sids@ami@dos mais com o objetivo de
demonstrar o surgimento e a adaptacéo organizadienge as mudancas (ibid, 2008) do que
de trazer uma contribuicdo conceitual (FISCHER ,320Bara Lima e Bressan (2003), muitos
autores evitam apontar uma definicdo, em virtudsseleiniverso obscuro. Possiveis razoes
explicativas podem advir das dificuldades de inmpoites ao contetdo e de classificar o que
pode ou nédo ser caracterizado como mudanga demambiente.

O Quadro lapresenta algumas definicbes consideeadastudos recentes.Destaca-se a
contribuicdo de cada um, uma vez que foram apr@dastdefinicbes contemporaneas de
origem nacional a partir das ideias centrais e ekigdos vivenciados pelos autores. Esses
despontam com conteddo da mudanca que pode sgradgria um sSenso comum com
abordagens generalizadas, traduz as influéncias teaasformacdes internas e externas do
ambiente, além da ocorréncia de forma programadamo consequéncia da sobrevivéncia,

sejam favoraveis ou ndo as organizacoes.

Quadro 1. Definicdes de Mudancga Organizacional

Autor Definicédo
Neiva Qualquer alteracdo, planejada ou ndo, em companaqnie caracterizam |a
(2004, p. 23) organizagdo como um todo — finalidade bésica, pesswabalho, estrutura

formal, cultura, relacdo da organizacdo com o antbie decorrente de fatores
internos e/ou externos a organizacdo, que trazrelgronsequéncia, positiva pu
negativa, para os resultados organizacionais auguex sobrevivéncia.
Fischer Qualquer intervencao realizada na organizacdo cashjetivo de alterar seus
(2003, p. 11) elementos chave (estratégia, natureza do trabpéssoas, estrutura informal e
formal - estrutura, sistemas, processos, métodueadimentos). A mudanga
deve ter influéncia nos diversos subsistemas danaacdo, ter impacto em
todos os membros da organizacdo e seus comportanent trabalho, €,
também, derivar em mudancas nos resultados daipagan.
Lima e Bressan| E qualquer alteracdo, planejada ou n&o, nos comgemerganizacionais —
(2003, p. 25) pessoas, trabalho, estrutura formal, cultura ourelagdes entre organizacéo e
seu ambiente que possam ter consequéncias relevdmteatureza positiva ou
negativa, para eficiéncia, eficacia e ou sustelidallie organizacional.
Fonte: Elaboracao propria, a partir de Neiva (20B#cher (2003) e Lima e Bressan (2003).
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A observancia em face dos conceitos ora apresetaansmite, em geral, ideias de
forma global, com a interferéncia dos varios congmb@s que envolvem o ambiente,
refletindo, assim, dimensdes imensuraveis no mumdg@nizacional. Compreensdes que
visam facilitar o nosso entendimento, mas que,eags; soam como confusdo aos preceitos
organizacionais que exigem grandiosos esforcos @aau entendimento e adaptacdo. Em
suma, retratam-se por uma caracterizacao extepséaeauséncia de foco ao que realmente
possa ser direcionado a uma definicdo precisa.

Tipos de mudanca sdo aspectos comuns encontradestedos cientificos, e também
se constituem como atributos das situacdes tranafbonais acometidas nas
organizacdes.Dentre o0s tipos apresentados, a nadédngnsformacional” versus a
“incremental” tem maior destaque de divulgacaoip® incremental pode ser definido como
aquelas mudancas que trazem alteracfes em detdawmingpectos da organizacdo, poucos
ajustes e ocorrem em ambientes com maior estaddlidado ha alteracdes de identidade,
missdo, valores). Ja o tipo transformacional erevohptura de padrdes anteriores, atinge o
todo e causa impacto maior no ambiente (novas gqumaftdes estratégicas, estruturais, de
processos, visao) (LIMA; BRESSAN, 2003).

Em se tratando da tipologia de mudanca, aindaesxislivergéncias (NEIVA; PAZ,
2007), no entanto, as nomenclaturas diferentesciposim-se a partir de pontos centrais
similares (BURKE; LITWIN, 1992). Observa-se a comi@ nas ideias propostas pelos
autores, uma vez que mantém analogia em seus apitss, com indicativos bem definidos
da divisdo entre um ou outro conceito. De um ladmsformacées com alcance em menor
proporcao as dimensdes do ambiente, acontecemrda franda, com pequenas mudancgas e
maior facilidade de adaptacédo. De outro, suscitaamnmimpacto, saindo das condi¢gbes
estaveis para o radicalismo.

Diante da diversidade das definicdes e importdnaiabuidas ao fenébmeno, apresenta-
se, em sintese, um conjunto das principais cafsiitais encontradas: continuidade
(continua/descontinua); objeto (todo ou parte argaional); intensidade (intensa/gradual);
resposta a demanda externa (antecipar/reagir)cidalte (lenta/rapida); intencionalidade
(definida/emergente); atores (alta geréncia/memppapel do agente; prazo do processo; e
controle (programada, dirigida ou espontanea) (2093; NEIVA, 2004).

N&o se pode descartar as visdes que se confrotai@so de mudanca e as dimensdes
que as refletem, uma vez que pode ser considemda algo normal ou mesmo pode ser
utilizada como recurso de adaptacdo ao ambienteseNgentido, as organizacdes frente as

transformacdes buscam antecipar, reagir ou mesmdergge no tempo e sumir do mercado.
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Para confrontar com o que € usualmente evidenciad@esquisas sobre mudanca, o
artigo “O fetiche da mudantalaborado por Grey (2004), professor de TeoriaBizpcional
na Universityof Cambridgee pesquisador em teorias criticas, ataca frontabmensenso
comum da mudanca. O autor indica a mudanca nodsefdnipresente” e refuta a grande
maioria das ideias contemporaneas, como: a exigtdacmudanca no mundo atual em taxas
mais aceleradas, a necessidade de adaptacdo axgjané e as possibilidades de enfrenta-la
através do gerenciamento. Contrario a essas ca@eEgpsuUais, aponta, em primeiro lugar,
gue ndo ha base para sustentacéo de taxas de msidamgis, a afirmacdo das mudancas sem
precedentes prende-se a percep¢do de que sonmenegeate marca as grandes mudangas em
exclusao a vivéncia do passado.

Para complementar, Grey (2004) trata da adaptaglas organizacdes e das técnicas de
gerenciamento utilizadas para enfrentar a mudaBgsas ndo necessitam apresentar uma
resposta a mudanca, apenas o resultado de suas agdenetodologia para o seu controle
muitas vezes reflete grandes fracassos. Segundotas, @4 uma tendéncia a modelos
generalizados, nos discursos, predominam explisa@@rrentes seja por situacdes dificeis,
que se caracterizam por implementacao imperfeigaresisténcia, mas também a lideranca e
a consultoria assinaladas usualmente como pressrgdim de resolvé-las. Embora a visédo
do autor ndo seja contemplada como fonte principgte estudo, suas consideragdes

orientam-nos para uma reflexdo acerca da visudlizda teoria de uma maneira diferenciada.

Simplesmente pela questdo do tempo, a mudancaastéendo. Mas o fetiche da
mudanca vai muito além disso. Primeiro, considexgas de mudanca sem
precedentes. Segundo, relaciona a mudanca naoaerdaevitavel do tempo, mas
a determinados aspectos, como a tecnologia e alglabtdo. Em terceiro lugar, a
mudanca € vista como algo suscetivel a intervencées vez de um fluxo
espontaneo (ibid, 2004, p.13).

Partindo do pressuposto de que os modelos possantosnplementares e, em
observancia a particularidade de cada estudo,seipie trabalho atenta-se a uma abordagem
mesclada com as especificidades teoricas adaptsmnédcsituacdo proposta. Nado descartando
a hipétese da mudanca existencial, mas consideranttigica de trabalho também na
perspectiva de poder adaptar e gerenciar. No contegtou-se por apreciar a definicdo dada
por Fischer (2003), uma vez que a mudanca orgaairaceflete a intervencdo em prol da
alteracdo nos componentes principais, além da énfia em subsistemas e no
comportamento, vislumbrada aos resultados.

Com excecéo da tipologia da mudanca, que apresentderatura proposicées mais
coerentes e, de certa forma, consensuais dentr&i@d&de encontrada, € perceptivel a

dificuldade de reflexdo nas discussdes conceiteais dimensdo das abordagens, seja na
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visdo de normalidade, adaptacdo ou gerenciamentoudianca. Portanto, com o intuito de
delimitar a concepcdo ao foco em evidéncia, estgl@ssugere que em cada caso seja
verificado um ajuste das definicdes de forma efipaciu seja, que seja peculiar a realidade

de cada investigacao.

2.3 O Planejamento da Mudanca

Desde a década de 1950 sdo conhecidos os proestadsrados de intervencdo, mas
foram os anos 1980 quem trouxeram sua versao zdalicom 0s processos planejados da
mudanca. O planejamento carrega a possibilidadentégrar os elementos objetivos e
subjetivos de uma organizacéo ao alcance da mudasegda (WOOD JR., 2008).

Atualmente, a preocupacao nao € basicamente téries da mudanca, mas o foco esta
na probabilidade de gerenciamento e controle dasteesso em evidéncia (GREY, 2004,
MOTTA, 2000; ROBBINS, 2005; ibid, 2008). Nao obdtgrcaracteriza-se pelo dinamismo e
pela complexidade, mas, principalmente, pela olsera aos parametros ambientais
(CAVALCANTI, 1979).

Mesmo com a concepcdo de que a mudanca € como @uéarespiramos” na sua
onipresenca, estudos tém apresentado 0 seu genendétacomo uma estratégia importante
no ambiente competitivo. Dizemos que, se ha mudaagambiente global, a sobrevivéncia
organizacional depende de adaptacdo ao novo ceAagoestdo é: como criar a capacidade
de interagir em meio as mutacdes com proativideate atdes e eficdcia nos resultados?
Talvez o planejamento das mudancas surja comostsprevia a essa indagacao.

O planejamento é um ponto crucial no campo da mdtracdo, sua fase esta
relacionada ao estabelecimento dos objetivos ansateancados e estratégias que serdo
executadas como meio para os resultados. Dessa,forprocesso é também composto das
atribuicdes da fase gerencial, 0 que caracteriza pencepcao de mudanca planejada a qual
ird envolver-se em toda a sistematica do gerencimm€ontribui Cavalcanti (1979) com a
ideia de que caracterizacdes amplas e situacigpudem ser consideradas como pontos
norteadores para a mudanca de forma planejadagpdnaver um paradigma de organizacao
(entende-se por um padrdo das varidveis de umanipagdo: estruturas, lideranca,
comunicacao).

Segundo Robbins (2005), as mudancas podem simghsnmacontecer de forma
acidental ou ocorrer de forma planejada, contudareacupagcdo maior estd na atividade de
forma proativa, significativa e intencional. Elesiagla, basicamente, dois objetivos para
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determinada acdo: a busca de melhorias na capecwi@anizacional de adaptacdo e a
mudanca no comportamento da equipe. A necessidad@justar-se reflete a forma
metaforica das organiza¢des associadas como onyas)issdo equiparadas a seres vivos que
para sobreviverem as mudancas ambientais, témisieenaticamente, se adaptar” (RIQUET
FILHO, 2008, p.06).

Para Motta (2000, p.128), “a decisdo de mudarifsignacentuar deliberadamente a
desarticulacdo natural da organizacao: tera iguaknema base logica e intencional e uma
il6gica e emergente”. Sdo evidentes as contradigies englobam a diversidade e uma
transformacéo rapida, sendo a resisténcia destéeatmlcorporativo um obstaculo comum

em tais processos.

O cotidiano organizacional focaliza objetivos eetegenho especificos. Na medida
do éxito, as organizagBes tendem a preservar stiaag. Tornam-se dependentes
de sua histdria e condicionadas a repeti-la; téficuttiade de romper com o
estabelecido por receio de perder as bases deisesss (ibid, 2000, p.128).

Por um determinado periodo, os resultados obtidodem refletir o sucesso,
entretanto,novas decisdes devem ser levadas ancgenento da mudanca, uma vez que
iniciar uma nova ordem prevé, conforme Motta (20QGD)diversidade nas contradi¢gdes,

resisténcias e expectativas.

A iniciativa para conduzir uma mudanca organizagliqgrarte do reconhecimento e
da compreenséo dos problemas e oportunidades denpee da determinacdo da
relacdo destes com eventos passados e da subsegpkracdo dessa experiéncia e
aprendizado para lidar com o futuro (ibid, 20082}p.

Para essa necessidade de conduzir a mudancdtaressa figura do gestor que exerce
o papel fundamental da melhor forma de enfrenfareparar o grupo. Isso vem ao encontro
de uma das forcas determinadas por Kotter (2000¢, farmar uma coalizdo com forca para
liderar. Trata-se de um grupo altamente capacitaduafluente, direcionado ao esforco de
mudanca, podendo ser representado por uma equipada de individuos da alta lideranca,
membros externos, clientes, entre outros. Fis@@03) enfatiza que essas coalizbes devem
compreender a necessidade do grupo para lidetstensar o processo de mudanca, além da

permissao para ocorrer, concedidas pelas relagdesder e o potencial.

2.3.1 Aprendizagem para Mudanca

Um planejamento adequado das transformacdes exsequente acao proposta gera
uma expectativa de aprendizagem sobre o ambidbésde a década de 1970 avancam as

preocupacdes do aprendizado organizacional eméarelags mudancas (MOTTA, 2000). A
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responsabilidade vem do crescimento mutuo entreresape equipe, que possibilitam a
aprendizagem e, por conseguinte, uma respostaoeacides, dimensionando essa tarefa a
toda estrutura (vertical e horizontal) (CAVALCANTI979). Robbins (2005) evidencia as
organizacdes que aprendem e adaptam-se como urgqaekdSes atuais sobre mudanca, entre
outras envolvidas, como a tecnologia no ambientetrdbalho (processos de melhoria
continua e reengenharia de processos), estimutasvacao e a interferéncia da cultura na
administracdo da mudanca.

A partir da visdo organizacional como um sisterpeergdiz, Senge (1990) evolui o
universo teorico e define o aprendizado como anegséa mudanca (MOTTA, 2000). Senge
(1990) interpreta que no mundo o ser humano veawedr da motivacdo em aprender,
explorar e experimentar, porém as instituicbes ditadas de controle e recompensas pela
obediéncia aos padrbes impostos. Em continuidadetar apresenta uma proposta que visa
facilitar a inovacdo e a aprendizagem nas orgad&sacbaseado em cinco disciplinas
fundamentais, respectivamente: o dominio pessoallefns mentais, objetivo comum,
aprendizado em grupo e Raciocinio Sistémico. O fdreciona-se, primeiramente, ao
individuo; na sequéncia, ao grupo; finalmente, ruan@rganizacdo com 0 pensamento
sistémico. Definido como a quinta disciplina, o Ramio Sistémico propde vislumbrar o
conjunto entre as demais, como base para a apagedize para evitar a visdo de forma

isolada, como modismos de provocagdo as mudancas.

Dissemos que a mudanca se refere a fazer as abésamaneira diferente. A
inovacao é o tipo mais especializado de mudanca; € uma it®ia aplicada para
criar ou melhorar um produto, processo ou senA@sim, toda inovacdo envolve
mudanc¢a, mas nem toda mudanca envolve ideias mmyvasonduz a melhorias
significativas (ibid, 2005, p.434).

Baseado na fundamentacdo de Senge (1990), as careateristicas basicas da
organizacdo que aprende podem assim ser repreggnthd A visdo compartilhada em
comum; 2. Abdicar velhas ideias e rotinas padral@gaque utilizam na realizacdo do
trabalho ou na resolucdo de problemas; 3. Pensar pnocessos, atividades, funcdes
organizacionais e interacbes com o ambiente integrd. Comunicacao aberta (vertical e
horizontal) sem medo de represélias; 5. Traballmfuato, ao invés dos interesses pessoais e
dos respectivos departamentos para o alcance @aaasnpartilhada.

Corrobora Robbins (2005, p.436) e apresenta ajudd'uma organizacado que aprende
€ aquela que desenvolve a capacidade de mudar se dmlaptar continuamente”. Por
conseguinte, em busca de um melhor entendimensa d@escepcao, traz também a ideia de

pensar na organizagdo como modelo ideal, contugaligg na impossibilidade de se



54

conseguir atingir as cinco proposi¢cbes para essaned. Por fim, as organizacdes que
aprendem promovem uma capacidade de adaptacamcacelerado das mudancgas atuais.

Segundo Motta (2000, p.135), a perspectiva dealimar a proposta de mudanca como
emergente de aprendizagem “[...] assume o aprafwiegen grupo como base da mudanca
organizacional, pois a inovacdo requer questiontmeenpercepcdes coletivas e acao
colaborativa”. Em se tratando de inovacgédo, podewolear desde pequenas melhorias
incrementais até novidades radicais, inclusas ndeasologias, estruturas ou sistemas
administrativos e gestdo de pessoas (ROBBINS, 208&mais, as inter-relacbes entre
criatividade e inovagéo sugerem que em novos tposrganizagdes as pessoas possam atuar
com formatos diferentes apostando na capacidaaéoca (FISCHER, 2003).

O novo exige uma capacidade organizacional maios pdaptacado e reconhecimento
dos envolvidos no processo, a fim de transformaniraanstancias favoraveis nos resultados
almejados. Nessa busca, a lideranca deve tomarciéonm dos fatos, buscar um
planejamento adequado e oferecer subsidios pagadiprgem continua, observando fatores
influenciadores do processo, e buscar acfes gagramh as disciplinas da aprendizagem,
desde uma abordagem individual, do grupo e a argaéic como um sistema de interacdes e
trocas.

Outra questdo atual sobre mudanca que infere sendelvimento organizacional
dimensiona para expressfes que retratam a suadmit os grupos, valores e pressupostos
compartilhados, uma relacdo de cultura e ambiastinto que trataremos com mais detalhes

a sequir.

2.4 A Cultura no Ambiente de Transformacao

Embora o termo mudanca seja perceptivel desde valugdo industrial, sua
representatividade no aspecto comportamental foisiderada quando da abordagem
vinculada a Cultura Organizacional. Com a impladade programas de intervencdo, as
técnicas com énfase na perspectiva mecanicistanaassa vislumbrar discursos da cultura
organizacional. Relacdes de aproximacdo entre siiveiermediarios e operacionais

persistiram em comprometimento e participacéo.

Como citado no artigo dBortune grande parte do interesse pelo tema se deve ao
fato de que, apds operar todo tipo de mudanca eas smpresas muitos
administradores comecaram a perceber que néo fiéitbao suficiente, que ainda
era necessario mudar os valores comuns, os simbdgscrencas do grupo, para
gue os resultados positivos aparecessem (WOOR20BS, p.26).
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Segundo Oosterom (2009, p.68), “a mudanca daraulkerd essencial para que a
direcéo e especializacdo da organizacédo possaotisgzadas”, essa informacéo reflete em
delegar autoridade para mais responsabilidades, nisaos e atuar com iniciativa. Conforme
alteracbes nas estruturas e nas formas de acolisindenpessoal, a cultura ganhou maior
importancia no ambiente de trabalho, uma vez queesde referéncia ao conjunto de
individuos para nortear e alinhar os objetivosvilliais e organizacionais.

O objetivo, neste ponto do presente trabalho,é@entificar a cultura existente num
ambiente de trabalho, mas proporcionar uma reflelisua interacdo com a mudanca, na
possibilidade de maior absor¢do com as situacG®yitss no estudo. ISso vai ao encontro
dos estudos de Menegasso e Salm (2005), que eldena cada etapa do processo de
transformacdo, a necessidade de um determinadootgap se incorporar a cultura
organizacional.

As instituicbes organizam-se de forma a atendereasssidades de um publico alvo e
assim alcancar desejos e objetivos. Dessa forrfd@tera suas crencas, valores e san¢gdes que
irdo agrupar-se junto aos individuos envolvidosirmd Motta (2000) que esse conjunto
tipifica e singulariza uma organizacdo em relacgowtras. Schein (1982) foi o pioneiro da
cultura organizacional, concepcdo que pode sendiai como conjuntos de pressupostos
originados de um grupo que passou por experiéadeiggoblemas externos e internos e, por
consequéncia da aplicagdo pratica e valida, persist transmiti-las como modo correto de
perceber, pensar e sentir.

O criador do conceito de “cultura organizacior@ai®porciona uma visao mais pratica
da dindmica do ambiente corporativo e do processmudanca a que esta sujeito. Ele parte
da concepcao das organizacbes como estruturasicagdjue se adaptam para solugéo dos
problemas e os enfrentam a partir de um ciclo adap(SCHEIN, 1982). Sua definicdo
pressupbe o aprendizado continuo, em contrariedadi®rma como se transmite o0
conhecimento, muitas vezes orienta para a perceggdotina e costume caracteristico do
comportamento do individuo no grupo.

De forma mais resumida e generalizada, Souza (1988) define que a “cultura
organizacional é o conjunto de fenbmenos resubatdeacdo humana, visualizada dentro das
fronteiras de um sistema”, isto €, entende-se peigunto das atitudes do comportamento
humano refletido na cultura dentro do ambientaaeatho. Para acrescentar, Robbins (2005)
contempla que € vista como um sistema compartilhdelovalores e traduz a ideia

demonstrada por uma percepcdo comum mantida petsbros da organizagdo. As
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dimensdes de cultura retratam o contexto existemsastema organizacional, identificando as
relacdes e interagdes que se constituem e forma@omjonto ambiental.

Pesquisas apontadas por Robbins (2005) sugerexisténeia de sete caracteristicas
basicas que podem representar, em sua totalida$séacia da cultura de uma organizacao,
de acordo com o grau de cada uma delas: 1. Inovae&suncao de riscos; 2. Atencao aos
detalhes; 3. Orientacdo para os resultados. 4nfagé@o para as pessoas; 5. Orientacéo para a
equipe; 6. Agressividade; 7. Estabilidade. Outrtaltle sao as func¢des da cultura dentro da
organizacdo, que podem ser manifestadas de diVilersaas, respectivamente: como o papel
de definidora de fronteiras (refor¢ca as diferengagge organizagdes); como promotora da
identidade dos membros; como contribuigcdo parangpecometimento organizacional; como
incentivadora da estabilidade social. Enfim, “gwnal serve como um finalizador de sentido e
mecanismo de controle que orienta e da forma asdas e comportamentos dos
funcionarios” (ibid, 2005, p.378).

Relacionar mudancgas e cultura nas organizacOespagre nada facil. As teorias
afirmam a necessidade de iniciar um processo damgadoela cultura, por outro lado, Kotter
(2000) defende que, apo6s os resultados e meltdaiagnsformacao proposta é que se altera
a cultura, conforme demonstrado no oitavo passcealo modelo de implementacdo de
mudanca. Motta (2000), em uma de suas perspediwamnalise organizacional, infere as
praticas da mudanca sob a o6tica cultural, compesiaroposicdes para inovagdo, dentre elas
que: a cultura € aprendida, permitida através dmere interacdo social entre o0 grupo; e a
cultura é dinamica, apresenta-se em continua tnanatao.

Estabelecendo uma interligacdo entre os temasty~eFleury (1997) destacam que a
mudanca nos padrdes culturais da organizagcao podéeger de duas formas: 1nAudanca
revolucionaria, que se caracteriza pela criacdo e incorporacé&oodes valores e praticas
organizacionais contrarios aos anterioresA 2Znudanca gradual, definida pela juncédo do
novo ao antigo, € complementar para atuacdo efi@arganizacdo. Além dessas duas, citam
ainda um terceiro casa,mudanca aparente(GUALIARDI, 1986 apud~LEURY; FLEURY,
1997), realizadas para preservar a cultura. Comgaras trés maneiras, aponta a mudanca
gradual como mais adequada ao desenvolvimento de cuftura de aprendizagem.
Continuando, os autores reportam a processos iadieanudanca que, conduzidos de forma
desapropriada, podem gerar medos diversos (davilidéale, da inseguranca e sobretudo a
vontade de ndo mais mudar).

A discussao desses processos traduz um meio skeryae o existente, integrar o velho

ao Novo ou criar novos padrdes, propiciando geaeregsas medidas de maneira peculiar a
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cada situacéo organizacional. Esse processo implioza luta cultural entre grupos que se
identificam na antiga ou na nova realidade da orggéo. A distincdo das maneiras expostas
remete a recusa de certo modelo radicalizado, $m, éamudanca revolucionaria, partindo do
pressuposto de que as pessoas que compde o grapcowfinuar no ambiente. Com a
transformacao, a esséncia do grupo nédo ira sezéesfa repente e por completo, é necessério
todo um processo de integracdo, manutencao do ciomr@o pela experiéncia e adaptacéo
ao novo.

Segundo Wood Jr. (2008, p.94), “as organizacfessda homogéneas. Elas possuem
subgrupos que interpretam a cultura organizacidoedbrma diversa, gerando subculturas”. A
maioria das grandes organizagdes apresenta umaaculominante e diversos nichos de
subculturas (MACHADO-DA-SILVA; NOGUEIRA, 2001; ROBRS, 2005). Segundo
Robbins (2005), a cultura dominante € uma visaoronguae expressa 0s valores essenciais
compartilhados pela maioria dos individuos, o quée determinar a singularidade da
organizacdo. Ja as subculturas refletem situag@edetbrminados grupos que incluirdo os
valores essenciais do aspecto dominante aos vadspecificos transmitidos pelo grupo,
como exemplo podemos citar 0s segmentos ocupasiergaupos demograficos.

Alguns autores indicam que a cultura se mantérand@rtoda a existéncia de uma
empresa ou, pelo menos, durante parte dela, aplintas caminhos a serem seguidos em
determinadas etapas, enquanto o clima se modibogurturalmente. Nessa perspectiva,
Robbins (2005) aponta a diferenciacéo da cultugarozacional com a satisfacédo do trabalho,
sendo que a primeira tem conceito descritivo, ga, S8 maneira que 0s colaboradores
percebem as caracteristicas da cultura empresaralsegunda tem sentido avaliador, uma
resposta afetiva ao ambiente de trabalho, comoestera em relacdo as expectativas e
praticas organizacionais.

Em estudos organizacionais as diferencas nacidaaibém devem ser consideradas
guando em analise do comportamento neste ambieasguisas indicam que a cultura do
pais se sobrepde a cultura organizacional e, gortgara maior impacto nos colaboradores
(ibid, 2005). Cabe citar a visdo de Wood Jr. e &@007) que aludem a presenca intensa e
recorrente dos tracos culturais estrangeiros nateranacional brasileiro e suas implicacfes
significativas nas organizacoes brasileiras. Esgaoitacdo de teorias, pesquisas, ensinos e
praticas organizacionais podem ser pouco aplicaveis contexto brasileiro, sendo
consideravel a possibilidade de revelar estudasdate caracteristicas peculiares a realidade.

Instigante € essa possibilidade de entrelacarudl@sta cultura nacional ao das organizacgoes,
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pois suas implicagBes transferem énfase como nessocde modismos, visto em analise
anterior neste estudo.

A cultura organizacional pode manifestar-se coraodiras que afetam a eficacia da
organizacdo: barreira a mudancas, a diversidadeaguasicdes/fusbes. A cultura como
barreira a mudancas vem ressaltar a importancistred® estudo, da relacdo mudanca e
cultura, pois em um ambiente dinAmico ha maior @odlnlade de ocorréncia dos valores
compartilhados em discordancia ao comportamentanargcional, e a cultura forte, que no
passado era sindbnimo de fortaleza, se transformowlestaculo as mutacées do ambiente.
Como barreira a diversidade, vemos que, a0 mesmaotem que as organiza¢des apoiam as
diferencas entre individuos, estimulam a conforohédalos seus valores essenciais, e a
tendéncia em culturas fortes é que a diversidat#eta minimizar ao tentar adequar-se. Em
se tratando de aquisicbes/fusbes as barreirassfagyvihda uma preocupacdo maior na
compatibilidade cultural e a chance do sucesso denrelacionamento compativel das
culturas que se agrupam (ROBBINS, 2005).

2.4.1 A Cultura da Identidade Organizacional

O estudo da cultura pode influenciar dimensdesadas, dessas, ressalta-se uma
abordagem bastante apreciada e relevante para so rs$udo, no caso, a identidade
organizacional. Partindo da definicdo de Fleury0@0que corrobora a concepcdo de Schein
(1982), atribui-se ao conjunto que compde a culbuganizacional uma reflexdo dentre outras
disposicbes em construir a identidade organizatiop@dendo assim envolver o

relacionamento entre cultura e identidade.

Cultura organizacional é concebida como conjuntealeres e pressupostos basicos
expressos em elementos simbdlicos, que em suaidagacde ordenar, atribuir
significacdesgconstruir a identidade organizacional,tanto agem como elementos
de comunicagdo e consenso, como ocultam e insttatizam as relagbes de
dominacao (FLEURY, 2009, p. 22, grifo nosso).

No sentido de que a cultura constitui uma idedtdavlachado-da-Silva e Nogueira
(2001, p.37) afirma que “essdentidade corresponde a uma visdo demundo, a udo mo
particular de fazer as coisas, de interagir e deg seapresenta-se por uma marca registrada,
seja pelos seus participantes ou os que nela gateranterpretada também como o resultado
do compartilhamento da interacdo dos membros den@cao com os demais e vislumbrada

como ponto principal para o entendimento do seoswmartilhado atual.
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Em relacdo a identida, Wood Jr. e Caldas (2007, p.16) apontam que “prdwsarge,
as organizag0es, tal como os individuos, necessitemgo como a identidade n&o por |
ser esta uma caracteristica inerente ou rl, mas porque o mercado exige a expressé
uma”. Essa reflexdo dos autores sucede de um edéupimjeto de mudanca em uma emp
brasileira, que foi dividido em trés fases: diagmmdsestratégico e organizacional; reenho
do modelo organizacion implantacdo. Nesse gmesso, demonstradpelaFigura 3,
verificou-se um ponto em comum presente nas trés cenaseritiddde”. Na primeira fa,
evidenciouse a identidade organizacional na forma pela quadréebida pelo meigpelos
consumidores e fornecedores, e representada pelts rmembr¢, “autopercepcao”. Na
segunda cena, 0 quesabressai € a identidade do gr, enquantma terceira perce-se uma

interacdo conflituosa entre a nova identidade de&a ou area e a identidade individ

Figura 3. Ponto Comum em um Processo de Mudanga: a Identide

20
Redesenho

1° Diagndstic 3° Implantacas

Identidade

Fonte: Adaptadde Wood Jr. e Caldas (20!

Estender o assunto da identidade |ainstitucionalizacéo proporciona uma reflexac
registro das caracteristicas essenciais que digimga historia de uma instituicdo. Segu
Peters e Pierre (2010, p.1, numa abordagem organizacional, “todas estituicbes séo
organizacdes, mas nem todas irganizacées sao instituicbes”.efse ponto de vis, a
institucionalizacdo vem com uma identidade difeiate, abrange valores, atitudes e crer
Em resumo, aponta-spie, sob uma perspectiva poli, as @ganizacbes devem siiolizar
0s anseios da comunidaseu sentido de identidade, para, entionpaem-se instituicoes de
verdade. No presente c, considersse a organizacdo publica em estudo como
instituicdo dotada de caracteristicas que reflefuas singularidadee traduzem em seus
objetivos aconcretizacdo das necessidadasexpectativas da sociedac

Para Cavalcanti (197, o processo traz duas extremidad#s:um lad, a mudanga

torna-se regra; de outra,resisténcia se generaliza junto as incertezagglinda sobres-
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seao novo retrato como obstaculos, tornando o gsoamais complexo com o surgimento de
barreiras que impedem o fortalecimento de uma gestédvadora. Conteldo que sera

expresso na sequéncia do trabalho.

2.4.2 A Cultura das Resisténcias as Mudancas

Analisar a dimenséao social nos processos de masdarsgus conflitos, reacdes e
adaptacdes direciona a questdo da ‘“resisténcia raim&ssa dimensdo geralmente é
apresentada como uma das maiores dificuldades pkermantacdo da mudanca (GREY,
2004), podendo ainda ser apontada como uma vardeterminante (SILVA, J. R. G;
VERGARA, 2003). Ela vincula-se intrinsicamente adawca, pois representa, em grande
parte dos casos, alteragbes status quo (JACOBSEN; RODRIGUES, 2002) e é
compreendida ndo somente por aspectos negativestamdem positivamente (ROBBINS,
2005). A resisténcia pode ser interpretada comraledade nas organizacoes, tendo como
observancia manter as condi¢cdes atuais mesmo sedsdor Identificar as fontes de
resisténcia, evidenciar o papel dos agentes emas\@ as pessoas que serdo afetadas passam
a ser critérios condicionais a qualquer mudancanoiente.

As situacOes de resisténcias podem nao so apaepemtos negativos, mas também seu
lado positivo, sendo um dos fatores o grau de #iskadle e previsibilidade do
comportamento. Isso, em momentos de implantacdoutiancas, pode gerar uma discusséo
acerca das ideias contrarias e objetivar uma mealaoisdo. Como desvantagem, pode ser
considerada a dificuldade de adaptacéo e o crestniibid, 2005).

Pode-se identificar uma das premissas de resigt@éacabordagem de Peters e Pierre
(2010), que indagam por qual motivo esperamos @&ordancia das pessoas as normas
organizacionais quando iniciam suas atividades miente. Nesse sentido,apontam,
primeiramente, que uma das razdes € o fato deeantnoralmente obrigadas, outro motivo
€ que acreditam corroborar com os proprios inteeesEm raz&o das organizacdes serem
dotadas de sistemas de incentivos, as pessoasemdumas as outras a adotarem uma
conduta esperada e a desempenhar a contento sigéeduEssa tendéncia em preservar o
habitual acaba por impedir as transformacdes doetad

A resisténcia pode apresentar formas variadaspaédoonizadas, podendo assumir as
seguintes caracteristicas: aberta, implicita, iatadou protelada. Uma vez que de forma

aberta e imediata identificam-se mais rapidamesnteeas, a maior dificuldade é quando se
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manifesta implicita ou protelada, j& que os trag®s mais sutis, por exemplo, a perda de
lealdade e da motivacdo, o aumento de erros eami@ismo. O acumulo de reacdes causadas
pelas mudancas anteriores pode gerar, em momerdsteripres, uma explosdo de
comportamentos com variadas dimensdes (ROBBINS)200

As principais fontes de resisténcia a mudanca rpoder divididas no aspecto:
individual — relacionados aos aspectos humanos de percepg@onalidade, necessidade,
exemplificadas por habitos, seguranca, fatores Gumos, medo do desconhecido,
processamento seletivo de informacdesganizacional —refletema propria estrutura,
exemplificadas pela inércia estrutural, foco limdale mudanca, inércia do grupo, ameaca a
especializacdo, as relacdes de poder estabelexidasalocacdes de recursos estabelecidas
(ibid, 2005).

Wood Jr. e Caldas (2007, p.107) relatam que meitzresas tém sido vitimas do que
pode se chamar de Inércia organizaciondbenentunorganizacional. O primeiro refere-se a
resisténcia da mudanca provocada por normas edinoeetos internos, ja o segundo refere-
se a tendéncia de reproduzir solu¢des usadas am@assuno passado. Nas duas conjunturas o
problema é a ocorréncia em excesso, pois a situagsea o equilibrio, observando que a
resisténcia de forma natural protege contra umdaaeiae de mudancas, assim como a
memoria tem importancia para néo repeticdo dos elwgpassado. O extremo ndo deve fazer
parte do contexto organizacional.

Na busca em implementar inovacfes ao ambiengggisres acabam por enfrentar dois
principais desafios: o da resisténcia interna, estawdas novas ideias; e pressdes que ditam
modismos de gestdo, que expostos no mercado t@eamAdéncias, como panacéia aos
problemas corporativos (ibid, 2007). Isto vem aooeitro de Jacobsen e Rodrigues (2002,

p.40), que delineiam como principais problemasmaementacdo de mudancas:

[...] subversdo para minar os esforcos dos agedtesmudanca; perda de
direcionamento por parte dos iniciadores, que anadbandonando seu papel no
projeto, passa a frente suas responsabilidadesa@&ne processo a deriva; falta de
comprometimento e de engajamento por parte dos nesndla organizacao, além de
significar custos altos.

Como a mudanca ameacastatus quo(ibid, 2002), traz implicacbes inerentes a
atividade politica, em que “as lutas pelo podetrdetta organizacao determinardo, em grande
parte, a velocidade e o volume das mudancas” (Baf)5, p.427). A questdo esta na
representatividade pelos agentes de mudanca, eoastb cstatuse sua posicao, o que gera
um confronto quando da busca e implementacdo deamgad. Ao atuarem, podem

demonstrar o dominio da situacdo e a capacidadaddptacdo ao ambiente dinamico
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ou,quando forgados, tendem a implementar mudangagimais, tendo em vista a ameacga
excessiva de mudancas radicais (ROBBINS, 2005¢vEet(1994), por sua vez, concebendo
a ideia de mudanca realizada por meio da coorderextife pequenas alteracbes e processos
naturais, considera que as tarefas do agente ggdeomde criar condicbes que contribuam e
estimulem o comportamento inovador.

Shirley (1976) alerta que, neste caso, a escalsaadgentes deve-se atentar para dois
pontos principais: 1. Ser escolhidos em funcado lg¢o aaracteristico da mudanca e dos
recursos disponiveis. 2. Definir claramente a resgbilidade e autoridade da tarefa, a fim de
evitar conflitos posteriores. Robbins (2005) adaigaie o responsavel pela administracao das
atividades de mudanca dentro da organizagdo € oteagke mudanca, podendo ser um
membro externo ou interno. Em grande parte, ostagémternos de mudanca séo individuos
representados nos altos escaldes e que estdo eg@opate poder devido as suas
competéncias, portanto, representam obstaculos @ampa. Por outro lado, os agentes
externos e novos colaboradores caracterizam-seinmoulsionar a mudancga, apesar de
consultores externos apresentarem certa desvant@ggemao compreenderem a historia, a
cultura, os procedimentos e as pessoas ha organjzapnsiderando que também nao
participaram do desenvolvimento desta organizaghenik (2008), por seu lado, acrescenta
que devem ser considerados agentes de mudancaé agaeles oficialmente nomeados, mas
traz a concepcgédo de que os individuos se tornantesyde mudancas a medida que integram
0 grupo e compartilham de suas experiéncias, umgwe constituem as organizacgoes.

Em um diagndstico organizacional, Shirley (1976Qese, primeiramente, avaliar os
empregados quanto a flexibilidade ao novo, umaguezpodem ser decisivos ou ndo para o
sucesso, para, entdo, moldarem as taticas de nagjange séo utilizadas para mudancas da
estrutura ou do comportamento. A propdsito, Rabl2D05) apresenta seis taticas para que
0s agentes de mudanca possam enfrentar resistémédsicacdo e Comunicacdo — facilita a
compreensdo da logica da mudanca; Participacdoenvolvimento na decisdo reduz a
resisténcia; Facilitacdo e Apoio — promogao de ritiges; Negociagdo — negociar
recompensas em caso de fontes poderosas; ManipwaCaéoptacao — tentar influenciar de
forma discreta, com omisséo de informacdes e cetaqups lideres para aprovacao; Coercao
— uso de ameacas ou forca sobre os resistentesobG@ Oosterom (2009) que o
envolvimento de todo 0 grupo na comunicacdo e nosntivos a capacitacao/participacédo
nas decisdes sdo fatores essenciais para elimidag@sisténcia, mas nem sempre recebem a

devida atencéo diante das novas estratégias.
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Nota-se que as resisténcias sempre irdo ocorreanmmente, pois se trata de algo
espontaneo, pertinente a natureza humana. A sarpredato de sua existéncia nao somente
prejudicar, mas também contribuir com as atividadeganizacionais. Acredita-se que a
resposta possa estar no seu equilibrio, propomttma competicdo e também uma harmonia,
dependendo das circunstancias. Outro fator cordsidee a posicdo do agente de mudancgas
diante das situacfes, cabendo a previsdo do tipesigéncia para, entdo, aplicar métodos
peculiares a sua realidade, analisando os impaetazistos e beneficios que possam gerar
com a sua utilizacdo. Em suma, “lidar com a restsééa mudanca implica identificar e
adotar posturas, procedimentos e medidas capaza®\wkir, atenuar, contornar, vencer ou
até mesmo usa-la de forma construtiva” (JACOBSEQPDRIGUES, 2002, p.40).

2.5 Modelos do Processo de Mudancgas e suas Influéncias

Existe uma grande necessidade de fundamentacdewnte a realizacdo de pesquisas
sobre mudanca, dessa forma, a utilizacdo de mogmesilados anteriormente delineia
diretrizes gerais em contribuicdo ao proposto (NEIPAZ, 2007). Nesta conjuntura, temos
0 objetivo de apresentar, em resumo, alguns modela@itores que estudaram o fendbmeno,

marcaram a evolucdo do campo e tém relevanciacape@sio presente trabalho.

2.5.1 Modelos Explicativos da Mudanca

Na tentativa de explicar o fenGbmeno mudanca orgaional, surgem diversos modelos
na literatura cientifica (PEREIRA, N. F. G, 2018m geral, os modelos explicativos em
relacdo aos aspectos centrais apresentam-se eiseaidlconteldos, contextos, processos e
aos critérios (ARMENAKIS; BEDEIAN, 1999; PETTYGREWI996). Fischer (2003)
acrescenta, para uma melhor compreensao dos &atderta de modelos causais e modelos
de intervencdo que, respectivamente, esforcam-sexpiicar a dinamica da mudanca e/ou

indicar condicOes favoraveis para sua conducéo.

Estudar a mudanca ndo é s6 procurar unidade enc@eréntre modelos, mas
enriquecer-se  no conhecimento de suas variedademerpesicbes e

complementacdes. Todos os modelos sdo parciais angsando se apresentam
como genericamente validos; todos sdo necessagsmmquando se proclamam
suficientes (MOTTA, 2000, p. xvi).

Os modelos refletem formas peculiares de compezendfenbmeno global: sdo

favoraveis e, ao mesmo tempo, podem ser prejuslidan virtude da pluralidade de modelos
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e instrumentos, as propostas sao apresentadasmsftendenciosas, com o exagero otin
e exclusivista, no descarte do antigo em prioridadenovo. Na buscde interpretar o
fendbmeno, os wdelos que foram se desenvolvendo ao longo do tgqogem ser contraric
ou complementares. Dentre as perspectivas, tendkafeader seus aspectos inerentes, n
propésito é ter uma visdo sistémica e globg, a fim de desconstruir a visdo paradigica

anterior (MOTTA, 2000).
Figura 4. Modelo de Mudanca de Lewi

e N Mudanca - ~
*Ruptura do estado de « Estabilizar a mudan
St o B «Implementacéo da *Buscar o equilibric
«Estimular forcas mudanca das forca
. propulsoras !
propulsoras e/ou reduzir - Consolidacéo restritivas
forcas restritivas
. \ 4 - Z
Descongelament Recongelamento

Fonte: Adaptado deewin (196%, apud Robbins, 2005)

Kurt Lewin (1965) foi um dos pioneiros no estudo mheidancas organizacion:i
eapresentou 0 modelo classiconcebido em 1947 que ainda hoje é extremamentelgy
(PEREIRA, N. F. G 2013). Sue ideias influenciaram pesquisas posteriores em aluei
gerenciamento, controle e equilibrio da organiza(HERNANDEZ; CALDAS, 2001
KOTTER, 2000; ROBBINS, 20( SCHEIN, 1982). Omodelo,representado Figura 4,é
composto de trés fases para o processo de mudaegeongelamento, Mudanga/Movime!
e Recongelamento.

Outro classico citado com frequéncies estude de processos de mudanrefere-se
aKotter (2000)gue apresentou um modelo mais detalFpara implementagédo de mudan
Este caracterizae pela preocupacdo em compreender as razOes doassios d
trarsformacdes organizacionais, segu, basicamenteaito etapas sequenciais para enfre
as mudancas de forma eficaz: 1.Estabelecer um s#msorgéncia para gerar razac
mudanca;2. Formar uma coalizdo com forca para liderar; 3. ICm@va visdo par
direcionamento; 4. Divulgar a visdo ao ambiente; paCidar e permitir autonomia de acol
com a visdo; 6. Planejar e recompensar metas eim prazo; 7. Consolidar as melhoria

desenvolver novas mudancas; 8. Reforcar as mudarmaslificar a cultura ganizacional.
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Os possiveis erros baseados nas etapas propastaibuem para o0 insucesso de
implementacdo da mudanca. As varias fases podemeoc@ mesmo tempo, ademais,
ignora-las, iniciar com sentido desordenado a dfspdade do contexto ou o0 seu
adiantamento sem uma estrutura adequada, podemior@rasimplicacbes ao seu
desenvolvimento na forma espontéanea, impossibildtanproducéo de estimulos para encarar
periodos transformacionais.

Segundo Robbins (2005), o modelo de Kotter (2@@0¢senta-se como uma extensao
do modelo de Lewin (1965), sendo que as etapasadé representam o descongelamento em
uma organizacao; as fases de 5 a 7, o estdgio dienerdo; e a etapa final, de numero 8,
representa o recongelamento. Para melhor visuabzamntetizamos no Quadro 2essa relacéo

encontrada.

Quadro 2. Ligacao entre os Modelos de Lewin e Kotte

Modelo de Mudanca Modelo de Kotter — Implementacéo de Mudanca
Lewin
Descongelamento 1 | Estabelecer um senso de urgéncia para gerar ranadanca

2 Formar uma coalizdo com forga para liderar

3 Criar nova visdo para direcionamento

4 Divulgar a visédo ao ambiente

Mudanca 5 | Capacitar e permitir autonomia de acordo com aviséa

6 | Planejar e recompensar metas em curto prazo

7 Consolidar as melhorias e desenvolver novas mudanca

Recongelamento 8 | Reforcar as mudancas e modificar a cultura orgaiunal

Fonte: Adaptado de Lewin (1965, apud Robbins, 2@dsptter (2000).
Em seus achados, Armenakis e Bedeian (1999) apomie os modelos explicativos
podem ser divididos conforme a esséncia de suastesisticas em quatro teses comuns:
» Contetda “o qué da mudanga” corresponde as areas da dramsfao (estratégia,
estrutura, processos, pessoas);
« Contexto: “o porqué da mudanca” refere-se as forcas ouicoes internas e externas
a organizacao (circunstancias);
* Processo“o como”, caracteriza-se pelas acgdes e interacoes

» Critério : apresenta-se como os resultados da implantacgéo.
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Ao encontro dos resultados apontados (ARMENAKIEDEIAN, 1999), o modelo de
Pettigrew (1996) em estudos estratégicos sugere assaciacdo das mudancas em um
contexto mais abrangente (Figura 5). Atribui imnda a uma interacdo continua e a
capacidade de regulacdo entre os temas (contedddexto e processo) nas pesquisas
envoltas das mudancas estratégicas. Define o mé®doontextualismo”, pois prevé uma
andlise de forma temporal das trés variaveis enoges estratégicos, observando a relagédo
da transformacdo com o momento historico da orggé@z Também fizeram uso deste

modelo Anselmo (1995), Pereira N. F. G., (2013ake$(2012).
Figura 5. Modelo de Pettigrew - Estudo da Mudanca &ratégica

Contexto (Intemo e Extemo)

Conteudo Processo

Fonte: Pettigrew (1996, p.146).

Segundo Pettigrew (1996) a ideia inicial destacaommtelldo como o gerenciador do
contexto e do processo. @nteudo (0 qué) retrata as areas centrais que devem pasisar
mudancas (tecnologia, servicos/produtos, cultwsayueira); ocontexto (o porqué) traduz-se
pelo ambiente externo (social, econémico, polidammpetitivo) e interno (estrutura, cultura
organizacional, contexto politico); rocesso(como)é representado pelas acdes, reacdes e
interacdes. Em pesquisa empirica realizada potligRett (1996) para gerenciamento da
cultura, aponta-se que o foco na relacdo contelmmtexto muitas vezes prende-se apenas
ao aspecto externo, motivo que explica o insucessosolucdes aplicadas. Diante disso,
sugere-se uma importancia também ao ambiente mtern

Em estudos organizacionais, uma analise do anebiéamtorece um diagndstico
adequado para a gestdo de mudancas. Motta (2008keapa um modelo com seis
perspectivas de analise (Quadro 3), que podemtariarvisdo organizacional para o processo

de mudanca.
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Quadro 3. Perspectivas de Analise OrganizacionalModelo de Motta

Perspectivas de analise organizacional por temaspidades e objetivos
Perspectiva | Temas Unidades Objetivos Problema Proposicdo
Prioritarios  de| Basicas dg Prioritarios da| Central a| Principal para Acagd
Analise Analise Mudanca Considerar Inovadora
Estratégia Interfaces daDeciséo Coeréncia dg Vulnerabilidade | Desenvolver novas
organizacdo (interfaces acao da organizacdg formas de interacaop
com o0 meio| ambientais) organizacional| as mudancas da organizacagd
ambiente sociais, com seu ambiente
econfmicas €
tecnoldgicas
Estrutural Distribuicdo de Papéis e status Adequacéo |daedistribuicdo | Redefinir e
autoridade € autoridade de direitos ¢ flexibilizar 0s
responsabilidad formal deveres limites formais
e para o}
comportamento
administrativo
Tecnolbgica | Sistemas deProcessos, Modernizacdo| Adequacdo da Introduzir  novas
producéo, func@es e tarefasdas formas de tecnologia €| técnicas e novo usp
recursos especializacao| possibilidade de da capacidade
materiais € do trabalho ¢ adaptacédo humana
“intelectuais” de tecnologia
para
desempenho das
tarefas
Humana Motivagéo, Individuos e| Motivacgéo, Aquisicdo  de| Instituir um novo
atitudes, grupos de| satisfacéo habilidades, sistema de
habilidades ¢ referéncia pessoal g desenvolviment | contribuicdo e de
comportamentos profissional e| o individual e a| redistribuicdo
individuais, maior aceitacao de
comunicacao € autonomia ng novos grupos de
relacionamento desempenho | referéncia
grupal das tarefas
Cultural Caracteristicas | Valores e| Coesao g Ameacas d Preservar 3
de singularidade habitos identidade singularidade @ singularidade
que definam g compartilhados | interna em| aos padrbes dporganizacional, ag
identidade  ou coletivamente | termos de| identidade mesmo tempo em
programacéo valores  que organizacional | que se desenvolve
coletiva de umg reflitam a um processd
organizacdo evolucéo transparente e
social incremental de
introduzir  novos
valores
Politica Forma pela quallinteresses Redistribuicao| Conflitos de| Estabelecer un
0s interesses individuais e| dos recursos interesses  pof novo sistema de
individuais e| coletivos organizacionai| alteracdo  no$ acesso aos recursgs
coletivos  sao S segundg sistemas de disponiveis
articulados € novas ganhos e perdas
agregados prioridades

Fonte: Adaptado de Motta (2000,p.73-74)

As abordagens consideradas séo definidas comopérspectiva estratégica, pela qual
se observa a organizacdo dentro de um contex&@nscd aberto, onde se relacionam as
conjunturas social, econémica e politica, sendo guando ha necessidade de mudanca

busca-se redefinir o seu papel na sociedade (miss§etivos, decisbes e acgdes), inovar as
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formas de pensar na organizacdo e aprimorar asdeEmde decisdo; 2. Na perspectiva
estrutural, o sistema de autoridade e responsatididiiante da hierarquia para a mudanca
exige alterar as formas de distribuicdo de podeateesubordinacdes desse sistema; 3.
Aperspectiva tecnoldgica foca a divisdo e espeegdio do trabalho/funcdes, aléem da
tecnologia dos processos, sendo que para mudateSsé@eio rever as condigcbes em que se
utilizam os recursos materiais e intelectuais; d.prspectiva humana a preocupacgéo baseia-
se nas pessoas (individuos e grupos), dizendo-sepgra mudar é necessario alterar
comportamentos e atitudes; 5. Na perspectiva allttonsidera-se a organizacdo como
grupo, o qual traduz um conjunto de saberes, cserttabitos compartilhados para sua
diferenciagdo perante os outros, e para mudar {sesecem novo padrdo de identidade; 6.
Aperspectiva politica traduz-se como um sistem@atier e influéncia nas decisdes, sendo

que para a mudanca exige-se uma melhor forma deriedicdo de poder (MOTTA, 2000).

N&o ha um modelo Gnico como pré-condicdo paracd@é da mudanca. O éxito
depende menos da coeréncia de um modelo e maisinddtaseidade de
perspectivas. Portanto, ser eficaz ndo é escrastzarum modelo, e sim construir
na critica e na experiéncia das variagdes (ibid02p. xvii).

Ao encontro do pressuposto de Motta (2000), desedurender a um sé modelo, foram
consideradas algumas principais concepc¢des e nsodel® viessem a contribuir com este
trabalho e a possibilidade de adequacdo na pra@caagrupamento desses estudos
apresentados, ja considerados no ambito cientifeeryvira de eixo norteador no
desenvolvimento deste trabalho.

No presente estudo, optou-se por utilizar comacpais modelos o de Pettigrew
(1996) e o de Motta (2000). A escolha deu-se pekgracdo das perspectivas do segundo a
uma abordagem mais completa do primeiro modelotédoio, contexto e processo). O
processo de transformacéo enfrentado pela org@uzam estudo favorece essa aplicacdo no
diagndstico, baseando-se nas questfes principdettigrew (por qué mudou, o qué mudou
e como mudou) observando a inter-relacdo do andbmoh base nas perspectivas de Motta
(2000) (estratégicas, estruturais, tecnologicamama, cultural e politica). Baseando-se nas
principais dimensfes enfatizadas em estudos de npadalecide-se pela aplicacdo no
presente estudo por agrupar tais perspectivas és dimensdes: estratégica, estrutural
(estrutura e tecnologia) e comportamental (humeuityra e politica). Ademais, € importante
esclarecer que os outros dois modelos apresentadies,Lewin (1965)e de Kotter (2000),
servirdo de forma complementar na discusséao doftades obtidos.

A seguir, daremos continuidade ao estudo do fendpaentos em evidenciar possiveis

fatores determinantes caracterizados como inflagloces. Esses servirdo para identificar os
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causadores, facilitadores e dificultadores que eua integrem 0 processo

transformacional.

2.5.2 Fatores Influenciadores: Causadores, Facilitadores Restritivos.

As organizagdes mudam em face de crescentes mEzkEss de competitividade,
cumprimento de leis ou regulamentac¢des impostasb&m na tentativa de introduzir novas
tecnologias ou atendimento de demandas oriundasyetcado consumidor. Mesmo com
tantos elementos que impulsionam as organizacOgsnale maioria destas ainda apresenta
dificuldades em conduzir os processos de mudancdodea eficaz (HERNANDEZ;
CALDAS, 2001). Afirma Wood Jr. (2008) que, nessategto, a rapidez das mudancas
provoca um estado permanente de incerteza quargelegdo dos melhores recursos e
tecnologias.

O estudo de Bressan (2001) nas empresas de telemagdes objetivou contribuir para
a compreensao da mudanca, a partir de uma percegEr@ncial. Seus apontamentos
identificaram como principais causadores do pracess rapidez das mudancas, a
concorréncia e a sobrevivéncia organizacional.

Como as organizacdes enfrentam um ambiente cadeaes dinamico, as exigéncias
de adaptacdo crescem consequentemente as novagdesndsendo hoje um ambiente
flexivel primordial ao desenvolvimento. Para RoBh{B005), nas décadas de 1950 e 1960 o
passado era extensdo para o futuro, enquanto haenes na “era de descontinuidade”,
assim, ele resume seis forcas especificas estiorakala mudanca: natureza da forca de
trabalho, tecnologia, choques econdmicos, compmetigg@ndéncias sociais e politica
internacional.

Seguindo essa tendéncia, Wood Jr. (2008) evidemxigeguintes consideracfes de
Herzog (1991), em que classifica as situacOes eapde provocar mudancas em trés
categorias, podendo ser elas originadas na orgditiza no ambiente: crises e problemas
(dificuldades na estrutura organizacional, incagmi® de atendimento, limitacdo de
recursos); novas oportunidades (implantacdo de snaganologias, produtos/servicos e
disposicdo de recursos); novas diretrizes intemasxternas (ajustamento as novas leis,
estratégias, sistemas de controle).

Em continuidade as provaveis origens da mudangaodelo proposto por Shirley

(1976) para analise e administracdo da mudancaniaegdonal € demonstrado em fases.
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Estas se iniciam com o estimulo da mudanca, seasléoncas exdgenas (ambiente externo -
tecnologia, valores, oportunidade e limitacbes amthis — econdmicas, politicas/legais,
sociais) ou endogenas (comportamentais ou estisitimaambiente - conflito organizacional
nas atividades, interacdes, sentimentos e resulladdrabalho), possibilitando, entdo, o
delineamento dos objetivos, sejam eles estratégi@sruturais, tecnolégicos ou
comportamentais. Por fim, identifica o tipo e ocatla mudanca, sendo que neste Ultimo a
influéncia estratégica € que ira defini-lo.

O sucesso da estratégia em relagcdo as mudancasabearegger a compreensao das
caracteristicas do ambiente de forma global, ddwinluos e da organizagéo, reconhecer as
provaveis causas de mudancas que afetam o ambade, qual de acordo com suas
especificidades, tornando mais claras e objetivasbascas em gerenciar o processo.
Identificar as variaveis do contexto que interferam causa pode ser considerada uma
vantagem para o gerenciamento da mudanca (BRES2@M.,). Nesse contexto, o Quadro
4Quadro 4apresenta um resumo dos achados, com o objetidelohear as possiveis causas

de transformacdes nas organizacoes.

Quadro 4. Causadores da Mudanca

Autores Causadores da Mudanca

Shirley (1976) | « Forcas Exdgenas (ambiente externo) e Forcas Endédéatores comportamentais pu
estruturais)

Bressan (2001) | « Rapidez das mudancas; Concorréncia; e Sobrevivérgamizacional;

Robbins (2005) | « Natureza da forga de trabalho; Tecnologia; Chogeesndmicos; Competigég
Tendéncias Sociais; e Politica Internacional

Fonte: Adaptado deBressan (2001), Robbins (20@idey (1976).

Muitos autores tém atribuido ao ambiente externa tesponsabilidade maior sobre as
causas que dao inicio a mudanca organizacionata analise de tais caracteristicas é de
grande relevancia ao contexto atual e nos res@t@@ORKE; LITWIN, 1992; ibid, 2001;
FISCHER, 2003). Em suma, os causadores da mudas;arganizacoes dividem-se em
origens internas e externas, no entanto, ha uni@éimga maior no contexto externo como
impulsionador do fenémenao.

Na implementacédo de mudancas organizacionaiseeedifa entre os fatores causadores
e facilitadores/dificultadores pode gerar impactocompreensdo dos fatos. Bressan (2001)
aponta que os elementos causadorestém como essgplatar o porqué da mudanca, apesar
de considerados também facilitadores em virtudentlaéncia na tomada de decisédo, ao

passo que os demais elementos podem tornar factiweimpossibilitados de realizagéo.
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Nesse contexto, ressalta-se a importancia dosasstlel Bressan (2001) e Fischer e Lima
(2005), que utilizaram abordagens para identificaridveis que tendem a facilitar ou
dificultar a implementacéo do processo de mudanca.

Em estudo ja detalhado anteriormente,Bressan (2id@hfificou também, além dos
causadores, como principais variaveis: a imporéarta lideranca; a comunicagdo; a
integracdo dos funcionérios; a andalise da cultarfajxa etaria da equipe. Cabe a ressalva de
gue os resultados apresentaram inconstancias,a#s dppenderam da forma manejada e da
percepcdo, em certos momentos visando facilitan ewgros vém prejudicar.

Ao encontro do estudo anterior vem o trabalho deHér e Lima (2005) acrescentar o
campo cientifico, com a validacao de um instrumeletonedida de condi¢des facilitadoras da
mudanca organizacional em uma organizacao finanggiblica. A ferramenta denominada
de Indicadores de Diagnostico das Condicfes Failias da Mudanca Organizacional
(IDCFMO) é composta de quatro fatores, sendo gfseantes a condi¢des facilitadoras e um
a escala de condicao restritiva, respectivamentgicps gerenciais favoraveis a mudanca;
novas formas de realizar o trabalho; circulacéedflda informacéo interna e externamente; e,
na escala que restringe, crencas sobre a mudangestr@mento disponivel podera servir
como ferramenta de diagnostico, planejamento éagéal da mudanca.

No presente estudo, identificar as possiveis caesdatores que contribuem ou
dificultam o processo de mudanca caracteristicordanizacdo pode representar um fator
importante na representacao do “porqué” da mudguyaconseguinte, seu gerenciamento e
aprendizagem futura.

2.5.3 O Uso de Metaforas Associadas aos Processos de Mugks

Na tentativa de contribuir para o entendimentaeterminados fendbmenos, € comum o
uso de analogias ou metaforas por alguns autoeegig@am transmitir ideias e perspectivas de
forma associativa (MORGAN, 1996; MOTTA, 2000). Cegge observa ndo € a exclusao de
um momento em detrimento de outro, mas a mediddogam surgindo novas percepcodes de
aplicacdo da mudancaas técnicas e metodologiasioaese foram incorporadas a novos
processos com vistas a facilitar o entendimento.

Segundo Riquet Filho (2008), metaforas podem peesantadas como importantes
instrumentos, pois direcionam o pensamento e oaddd de maneira peculiar, no entanto,

pode haver distorcbes por ndo se considerar nasanfdtores essenciais. Contrario
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aconcepcdo positiva da utilizacdo, Motta (2000) nggpoque esse tipo de comparacao
descaracteriza a organizacdo como objeto de andiisedetrimento de outro elemento,
distancia-se do tema e disfarca a realidade ardeecer.

O uso de metaforas foi bastante abordado por Mo($896), o qual interpreta as
organizac6es de forma associativa, contribuindfmrmaa de pensar e ver como é realmente o
ambiente e como ele reage diante de uma situa¢gomas de suas principais comparacoes
traduzem o ambiente organizacional como maquin@snsmos Vivos, cérebros, sistemas
politicos, dentre outras imagens. Atentar-nos-emasetafora que retrata as organizacoes
como sistemas de governo, ndo que esta imagena i&flinente o universo publico, uma vez
que se trata o sentido como politica da organizagggie caso, podendo ser considerado tanto
no ambiente privado como publico. Entretanto, peasacteristicas mais demarcadas do
setor, 0 conjunto de interesses, conflitos e ppddem representar, em parte, as organizacoes
publicas. Ademais, as transformacdes governameirttieem em propostas e acgdes que
impactam determinados grupos, gerando discuss@exisdes imediatas que implicam no
desenvolvimento futuro. De forma sistematica, felzam-se assim as trés vertentes:
Interesses, conflitos e poder inter-relacionam;seaediferenciacdo das formas de pensar e
agir, deve-se buscar o equilibrio para o bem elstdodos; no entanto, a realidade da escolha
esta nas relacbes de poder existentes, podendo deldiversas formas, dependendo da
situacao, seja de forma autocrética (poder abgolotwocratica (autoridade do tipo racional-
legal ou pela lei), tecnocratica (regra do uso dehecimento, poder de especialista) ou
democratica (eleicéo).

A utilizacdo destas metodologias para as orgad&agode gerar beneficios aos
gestores atuantes, no sentido de demarcar tesriedn sua gestdo, contudo, deve-se estar
atento, para além dos impactos positivos, també&magativos, os quais podem refletir no
ambiente. O desafio ocorre pela auséncia de reftexd@iticas aos novos modelos ou
modismos antes de serem aplicados a realidadeigspéa organizacao.

A “espetacularizacdo” do ambiente organizacionailtém pode ser relacionada com
mudancas politicas e econdmicas, e com 0s procedsosntervencao cultural em
organizacdes nas ultimas duas décadas (WOOD JRDES, 2007):

Desde os anos 1980, as mudangas politicas e eaa®associadas ao processo de
globalizacdo proveram motivos (ou justificativasgrg que as organizagfes
implantassem seguidos processos de transformacses Eprocessos incluiram
privatizacdes, fusdes e aquisicbes, reestruturacimaplantacdes de sistemas
empresariais e diversos outros programas (ibid7 2007).
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O processo de globalizacao foi impulsivo nas exigé as organizacdes para o alcance
das mudancas propostas. Programas que antesisguigsh apenas por mudancas de ordem
técnica, posteriormente passaram a se preocupaasguestdes comportamentais.

Diante das pressfes da nova era, o fenbmeno naudaogxe a existéncia de
transformacdes organizacionais, como reengenhagiasencoes, reestruturacoes, quebras de
paradigma. Sao alteragcfes que ora tem como objefiedar servicos e produtos com
exceléncia de forma proativa, ora o fazem peladetsobreviver no mercado. Nessa busca
em acompanhar o mundo dos negocios e apresentalaosadovadores, as organizacdes
permitem ser transformadas para o alcance do sucess

A mudanca caracteristica do presente estudo pside enquadrada na situacdo da
organizacdo como sistema politico, visualizandomunto de interesses, conflitos e poder
que porventura sejam refletidos por detrds dasostap e acdes de implementacdo de
modelos inovadores. Resta saber o resultado deséas que tanto podem ser benéficas
qguanto prejudiciais ao ambiente afetado. NesteBoe convém uma discussdo sobre as

situacOes das mudancas no ambiente organizaciobkt

2.6 Mudancas nas Organizacdes Publicas

Como o presente trabalho aborda a mudanca no gmiblico, inicialmente
direcionaremos as concepc¢fes para as organizagfiesrdticas, definicdo usualmente
disseminada a este setor (CAVALCANTI, 1979; ESTEVVAQ94; SECCHI, 2009).

As organizacdes burocraticas s&o alvo de estudes@obramentos (ARAUJO, 1982;
MORGAN, 1996), sua evolucéo auxilia na compreerk&@fendmenos organizacionais e se
destacam ainda como tipos ideais de organizacadQW({R.; CALDAS, 2007). Menegasso
eSalm (2005) argumentam que estdo em transicastraségias das organizacfes que atuam
de forma burocratica. Ademais, a institucionalizaciouxe maior complexidade as
organizacdes que diante de mudancas tendem aiggractos maiores (PETERS; PIERRE,
2010).

A gestdo da mudanca no contexto do setor publidererse a transicdo de
abordagens tradicionais para processos modernogmidos e como ela deve ser
conduzida no contexto de continua evolugdo dosfidesa das exigéncias dos
cidaddos (OOSTEROM, 2009, p.68).

Morgan (1996) apresenta que, com a era da produd@doconsumo em massa da linha
fordista, Max Weber demarcou um paralelo entre eaamieacdo da industria e o

desenvolvimento das formas burocraticas organinao A burocracia traz a rotina para a
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administracdo e ressalta a divisdo de tarefagrat@s hierarquica e o uso de regras e normas
para o alcance de diversos fatores positivos agemag dentre eles a confiabilidade e a
eficiéncia.

Robbins (2005) caracteriza ainda esse tipo de n@@géo por agrupar-se em
departamentos funcionais, pela pequena amplitudemeole, a centralizacdo de autoridade e
do processo decisério. Um dos pontos fortes € acidgde de realizar processos de forma
eficiente mantendo a padronizacédo. O lado negétitraduzido pelo foco da especializacao
que, em determinadas situacdes, podem gerar csnéitre as unidades; outro fator € o
enfrentamento de circunstancias diferenciadas atageiras, sendo a limitacdo as regras um
obstaculo no ambiente novo. Essas organiza¢cfegisatificadas pelo modelo de estrutura
organizacional que, devido as suas caracterigiméi®nizadas, sustentam a burocracia.

Em estudos organizacionais, Wood Jr. e Caldas7j2@fresentam tipos ideais de
organizacOes e reforcam uma série de vantagentlinagdo deste tipo de abordagem, quais
sejam: avaliar novas ideias, avancar o conhecimetiassificar por grupo, foco nas
semelhancas e diferencas das categorias, facilitacigalmente a visualizacdo da
organizacao. Enfim, € formado por uma combinacgeaBca de variaveis.

Nesse contexto, Secchi (2009) apresenta que olmbdeocratico proposto por Max
Weber é um modelo organizacional que usufruiu desideravel disseminagdo nas
administragBes publicas durante o Século XX. Weatenmtifica como fonte de poder nestas
organizacdes o exercicio da autoridade racionalklely formalidade, a impessoalidade e o
profissionalismo apresentam-se como principais ctawrigticas ao modelo. Um aspecto
central do modelo, com base no principio do prifiedismo e da divisdo racional do
trabalho, pode ser considerado da separacdo emi@nejamento e a execuc¢ao, trazendo a
praticidade da relacdo entre a politica, respothspe® elaboracdo de objetivos, e a
administracao publica, responsavel por transfoasatecisfes concretas.

Apés a Segunda Guerra Mundial, ideias contrariamadelo burocratico passaram a
confronté-lo, apresentando os efeitos desfavordasisorganizacdes. Situagbes como: o
impacto da rigorosidade de tarefas, resisténciam@dancas, distanciamento do alcance dos
objetivos em virtude do atendimento as normas eXGEs Critérios para promocao com base
na senioridade, o afastamento do atendimento asssidades individuais devido a
impessoalidade e o exagero de poder funcional faefinidas como disfunc¢des burocréticas,
baseando-se nas criticas apontados por RobertiM@i@d9) (SECCHI, 2009).

A aprendizagem na organizacdo burocratica € frum moldagem do
comportamento, da doutrinacdo, da socializacdo d@ralpamento. A dulvida, o
desconhecimento, a excecdo encontram respostaeraduiia. O centralismo de
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direcdo e de controle é a resposta as situagéesngomeencontram programas
preestabelecidos para processa-las. A excecdonglagla hierarquia acima, em
busca de solugdes (CAVALCANTI, 1979, p.70).

De forma critica, Cavalcanti (1979) caracterizenadelo burocrético ressaltando seu
atendimento aos critérios desejaveis a época, tamdovista o reflexo de condi¢des
parcialmente estagnadas. Entretanto, com as tramsfées constantes do mundo, o
desenvolvimento organizacional reflete um processatinuo de aprendizagem frente as
mudancgas. Nesse momento, persistem novas formestmaguras, ditadas pelos sistemas de
responsabilidade e suas relagbes, consequente istraede membros principais para
desempenharem novas fun¢des. De um lado, o dis@ssmal, do outro, a mudanca, o0 que
suscita muitas controvérsias na busca de uma ci@fiie estratégia adequada entre empresas
privadas e publicas. O autor diz que essas disesissib indicam responsaveis (individuos ou
grupos), mas caracterizam-se por impulsos quetaaswo conflito. Problemas que resultam
em maior complexidade para a administracdo puldicando observados os principais

aspectos inerentes em uma abordagem comparativa eombiente privado (Quadro 5).

Quadro 5. Aspectos Principais entre o Ambiente Prado e Publico

AspectosPrincipais Empresas Privadas Administracao Publica
Fonte formal de Instituicao claramente Mais controversa (mesmo em paises gom
legitimidade da estabelecida instituicbes  democraticas  consolidadas);
autoridade Menos poder para promoc¢do de mudancas
Clientela Decisdo de compra do cliente] Percepcdo de insatisfacdo dos clientes| de

Gerenciamento da autoridagddorma indireta.
entre acdes e percepcles |de
equipe e cliente.

Sistema/Limites Menos complexas e fronteiraomplexo sistema de diversas organizagges,
bem delimitadas, mesmoareas diversas, fungdes multiplas e critéfios
guando relacionadas em grupgspoliticos.

Poder-autoridade Mais  consolidado  (menh&argos gestores, politicamente designados,
rotatividade de lideres) sofrem influéncias de rotatividade

Fonte: Adaptado de Cavalcanti (1979).

Posteriormente, disseminaram-se novas concepc¢éesnatlelos gerenciais e de
governanca publica orientados para a administrpgética. Denominados de gerencialismo,
a administracdo publica gerencial (APG) e o govempreendedor (GE) disseminam valores
como a produtividade, orientagdo ao servico, désmeracdo, eficiéncia e
accontabilitfcompreendido como a juncéo de responsabilizagd@wsgaréncia e controle). A
governanca publica pode ser apresentada com anasacdes, no caso especifico, utiliza-se
de interpretacdo proveniente das ciéncias politecata administracdo publica, diante do
modelo horizontal (interagdo entre atores publiegsivados) no processo de elaboracédo de
politicas publicas (SECCHI, 2009). ArgumentaSea(#@01) que a diferenca entre o
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gerencialismo e o modelo tradicional esta na fadmaontrole adotada: enquanto no segundo
o foco direciona-se as regras e procedimentosjneepo real¢a procedimentos flexiveis e
amplitude maior do controle nos resultados.

Segundo Oosterom (2009), o maior provedor de @svno mundo vem do setor
publico e, dentre suas expectativas, conheceradé@al e suas necessidades faz parte desse
cotidiano. Para esse fim, a busca em agregar sal®servicos tem sido um desafio comum
em todas as organizacdes, de forma a encontrasga® garantam melhorar a eficiéncia e
eficacia dos servicos fornecidos, juntamente caomencao dos orcamentos. De fato, para o
atendimento de tais anseios devem-se determinamp#ios essenciais nessa relacao entre o
setor e o cidadao. Cinco pontos basicos podempserttados para esse quesito: entender o
cidaddo como o foco principal; diminuir a departatakzacdo e visar o governo integrado;
fortalecer as instituicbes através de bons resagtadumprir as promessas; inovar em
sustentabilidade. Aponta-se para fatores ditos cargentes que funcionam como vetores de
mudanca no setor publico para a melhoria dos sEryi@uadro 6).

Quadro 6. Vetores de Mudanca no Setor Publico

1. Consciéncia do usuario: exigéncias de direitoscitteddos e melhorias no atendimento.

2. Restricdes Orgcamentarias: dificuldade no financi#melo setor publico, seja com aumento dos impastos
ou mobilidade de investimentos/recursos por patmdior representacéo.

3. Maior Transparéncia: intensificacdo do papel daiangdativismo social, consequente maior demandga de
transparéncia.

4. Competicdo por investimentos: atrair investimenpma financiar o desenvolvimento econdmjco
nacional, um dos determinantes aos investidoresgsolha € a eficiéncia do setor publico.

5. Agenda da reforma no setor publico: a tentativaaldance das Metas de Desenvolvimento do Milénio
(Nacdes Unidas) relaciona-se a oferta eficaz deicgsr publicos, tendo também os programas de
financiamentos dependente das ag¢des e das melpeltagoverno.

6. Mudancas nas caracteristicas demograficas: immigomudancas com o aumento da populacdo mais
idosa, a reducdo da populacdo economicamente atwdequente maior pressao sobre pequeno grupo
para gerar riqueza e custear padrées de vida.

Fonte: Adaptado deOosterom (2009, p.46-47)

Compreender a oferta de servicos com qualidadajente a limitacdo financeira
propicia ao setor explorar novos métodos sucedubpsiniciativa privada. Empreender
reformas neste sentido tem sido tarefa frequente Ultamas décadas, para alcancar os
objetivos e perspectivas da sociedade de forma miadda. Confirma Seabra (2001) que
metodologias e ferramentas originadas no setomlgoivtais como controle de resultados,
maior flexibilidade, ferramentas de qualidade e wulura peculiar, apresentam-se como

prescricdes ao padrédo gerencial publico.
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Para a melhoria dos servigcos publicos, as orgabézadevem conceder uma resposta
adequada aos desafios e impulsionadores de mudagreassam reavaliar seus papéis de
formuladoras de politicas publicas, de reguladerds provedoras de servicos. Esse processo
contribuiria “a pavimentar o caminho da transforémorganizacional e das mudancas para
0s processos e fungdes essenciais” (OOSTEROM, 2088). O mesmo autor continua: o
passo inicial para a transformacdo é dar atenci@wigel ao cidaddo e, a partir dessa
perspectiva, redesenhar as estruturas, processisteenas. Destaca ainda a abordagem
pertinente as formas em que estad organizado o patdico, principalmente as estruturas

hierarquicas isoladas que podem representar olxstacu

Deve-se reconhecer que o0s servicos orientados @éad&m ndo poderdo ser
fornecidos ou sustentados sem a ocorréncia de maslagstruturais (sistemas e
processos), culturais e comportamentais. [...]éppracdo dos servidores talvez seja
o desafio mais critico a ser enfrentado pela adwnagdo (OOSTEROM, 2009,
p.61).

A influéncia da estrutura organizacional, no cako setor publico, reflete varias
dimensdes envoltas nas transformacdes. Estévad)(afitle como condigédo para existéncia
da mudanca na burocracia que essa se adaptewdgrastorganizacionais existentes. Peters e
Pierre (2010) definem a estrutura em sua amplitageayrtir de um conjunto normativo (regras
e fungbes) que determina 0s objetivos para sereengddos e a adocdo de critérios
relevantes que direcionam a informacfes tendergiddaestabelecimento de normativas
provoca tendéncias, que podem ser em razdo dgasijfo do tomador de decisdes em
participar de todas as situacfes. Por outro ladlmlaBha (2006) atribui a estrutura publica a
liberdade e confiabilidade aos atos dos membrowmemessenciais para o direcionamento dos
objetivos. Em sintese, uma “alteracdo na estrygadz ser um meio de se adaptar & mudanca
e de provocar mudanca; ou pode ser uma fonte d#émsa a mudanca’ (SALDANHA,
2006, p.40).

A necessidade de mudancas constantes no ambidriteopé uma situacdo prevista e,
em geral, estas sdo corrigidas lentamente. A &oeSto impacto desses elementos no
processo de mudancas e, consequentemente, nomdesuhpresentados. Oosterom (2009)
alude as exigéncias dos cidadaos e,com a comptexilas servicos publicos, aumenta-se o
risco de que os servidores ndo estejam dotadosrdpeténcias suficientes para lidar com
mudancas. Ele complementa, ainda, que as mudasgagtumis podem exigir muito tempo
para serem implantadas e, geralmente, as inicsativacionam-se para a linha de frente, néo
alinhada as areas de apoio as novas estratégigage aeflete a falta de habilidades e

competéncias.
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Outro aspecto levantado por Oosterom (2009) &ideacpstratégia de mudancga no setor
pode envolver alteracdes de politicas publicasulaegentacbes especificas em uma
perspectiva de longo prazo e, principalmente, toceéausado aos servidores no processo de
transformacdo. Como solucédo, a apresentacdo de patiiica alinhada a estratégia de
mudangas constitui-se como base para as demaistivas, como fortalecimento das
instituicbes, mudancgas na cultura organizaciondisposicdo de competéncias adequadas a
funcdes e processos. Os possiveis riscos ocas®ndelem ser levantados nos planos
estratégicos adequados a realidade da instituiCamtinuando, o autor indica que o
tratamento para os desafios da gestdo requeréggamtde mudanca bem definidas, com foco,
como descrito a sequir:

» Garantir o compromisso da lideranca:a concentracdo nas politicas publicas interfere na
lideranca, considerando em suas formulacdes pooneriancia aos impactos da sua
implementac&o nas instituicdes. O compromissod# Exige atuacdo na tomada de decisdes
mais rapidas, dotadas de mecanismos com gest#&cds € monitoramento;

* Criar instituicbes fortalecidas: deve-se repensar o modelo organizacional, desgnhos
processos e sistemas, criados de forma hierarglegam ser submetidos a mudancas para as
devidas transformaces estruturais e nas compatedos niveis.

* Uso inteligente de tecnologia:as ferramentas tecnoldgicas que deverdo baseaa-se
integracdo de mudancas de todo o conjunto, nascpslipublicas, nas estruturas, processos,
nas competéncias e também na tecnologia. Consdter@anda que a ferramenta deve ser
alinhada com o redesenho de processos e ao ssodigh prestado.

» Desenvolver pessoas e culturanodelos inovadores necessitam de novas compa$2nen

dos principais desafios para a gestao, que pasdéexta dos servicos exige-se um minimo de
capacidade as novas iniciativas, ofertar incentvakefinir indicadores podem ser medidas
sustentéveis a serem aplicadas.

Em estudos sobre inovacdo e mudancas nas orgaeizaducativas, Estévao (1994)
argumenta que esses fatores vao além da prestadej mas estabelecem-se como virtude
quase certa ou como vantagem evidente, além diisatiza afirmando que esse processo tem
forma diferente (nem positiva/nem negativa). Drugde®86), reportando-se as instituicdes
publicas, confirma a necessidade de uma atuacd&adoca, assim como nas organizacdes
empresariais, mesmo que sua natureza se caragiel&presenca de resisténcia ao novo. Ao
que parece, a melhoria continua caracteriza a ngada®osterom (2009, p.82) vem reforcar
a ideiade que “a inovacao e a melhoria continudws@tamentais para a sustentabilidade das
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transformacdes do governo”. Com a intensificacdopdpel do Estado na gestdo, novos
modelos para o trabalho e a corrida atrds da idavégrnaram-se fatores principais neste
ambiente, principalmente através das reformas asimativas.

O referencial tedrico apresentado oportuniza ddorentacdo em direcdo aos objetivos
pretendidos e nos estimula a descrevermos, na rsggu@ metodologia empregada para,

entdo, direcionarmos a analise do presente estudasb.



3 DELINEAMENTO METODOLOGICO

A metodologia é parte integrante de um processowsstigacdo sistémica e ordenado
com a finalidade de ampliar e aprofundar o conhewtm cientifico. Esta parte do trabalho
compde-se das questdes metodologicas a serem dasrda presente estudo. O conjunto
dessas informacdes visa proporcionar uma caraat@dzda pesquisa e o0 seu delineamento,
fundamentado a partir de base teodrica, da descdgaubjeto, da escolha e da identificacao
dos sujeitos, além das técnicas e instrumentazadds para a coleta e analise dos dados.

A escolha da metodologia de pesquisa mais adeqoadstitui, primeiramente, a
necessidade de relacionar-se com a questdo qudsiommu o presente estudo: Qual a
percepcdo gerencial sobre a reorganizacdo da Retbraf e quais os reflexos positivos e
negativos dessas mudancas no processo de impl@@&erda Reitoria do Instituto Federal
Goiano?

Diante do objetivo geral de compreender a mudalacdkede Federal e analisar os
reflexos positivos e negativos do processo de impigacdo da Reitoria do IF Goiano, a
partir de uma visdo gerencial, avancaram-se asabusara a determinacdo metodoldgica.
Essas, por sua vez, devem esclarecer os elemerdgo®rena de conduzir a pesquisa em

retorno ao questionamento inicial e, por conseguenexposi¢cao dos resultados.

3.1 Tipo de Pesquisa

Alguns estudos categorizam as pesquisas quantdirsoe aos meios (VERGARA,
1998), outros de forma classica, distribuem-nasnigua natureza, quanto aos objetivos
quanto aos procedimentos e em relacdo a abordagenolblema (GERHARDT; SILVEIRA,
2009). Dessa forma, ndo ha consenso classificgtéra as pesquisas, portanto, considerando
as referéncias citadas, optou-se por classificastaodo de acordo com a forma classica
apresentada.

Quanto a natureza, tem-se a finalidade aplicadavigode de ser impulsionada pela
necessidade de compreenséao e resolucao de questiSasa pratica (VERGARA, 1998).

Quanto aos objetivos, trata-se do carater exgooat Essa classificacdo do tipo
exploratoriotraduz o objetivo de buscar maioresrmiagcdes sobre o assunto, tendo em vista

0 pouco conhecimento acumulado e sistematizad@kgéio ao tema proposto (ibid, 1998).
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Em relacdo aos procedimentos para a investigdgéan determinantes os seguintes
métodos: o levantamento bibliografico, documertalcampo e o estudo de caso. Baseando-
se em Vergara (1998),0 levantamento bibliograficstematiza-se por base em fontes
diversas, acessiveis ao publico em geral (prim&asecundarias), no caso, fundamenta-se
por base tedrica da mudanca organizacional e daguigdes publicas. A investigacdo
documental apoia-se em registros internos da argg@d que possam alimentar o contetdo
informacional (ibid, 1998); documentos que serdxaeinados buscando-se fatos novos e
novas interpretacbes compde-se de fonte rica desdadpor isso, deve-se concentrar mais
atencao na sua escolha, acesso e analise (GODOY), FOpesquisa de campo caracteriza-se
pela coleta de informacdes primérias, de acordo @@arcepcdo gerencial da Reitoria do IF
Goiano. Por fim,seguimosa estratégia de estudoade dnico, por suas caracteristicas
peculiares, analisadas com profundidade pertinenien determinado objeto de estudo, no
caso, a Reitoria do IF Goiano, o contexto real meide o processo transformacional
(GODOY, 1995; TRIVINOS, 1987; YIN, 2001; VERGARA998).

Godoy (1995, p.25) ressalta que o alvo principal estudo de caso “é analisar
intensivamente uma dada unidade social’ e vistaocapcdo fundamental estratégica
selecionada por pesquisadores que almejam respogjasstdes “como” e “por qué”. Yin
(2001) complementa o seu sentido a uma fundamentaggirica de investigacdo de um
fendmeno atual, seus contextos e fronteiras (pahtiente quando os limites estdo pouco
definidos). Outro aspecto favoravel € quando o yieador possui pouco controle sobre 0s
eventos (GODOQY, 1995; YIN, 2001). Essa estratéqagela-se na forma empirica, na
unicidade, relaciona-se a uma analise de pequdaas&o e abrangéncia profunda, ademais,
interage com o escopo do estudo em vista de respdst processo (como) e contexto (por
qué). Portanto, contribui como escolha mais ademjgaala 0 estudo que sera centrado em
uma unica organizacao vislumbrada pelo processowtanca organizacional do IF Goiano
no periodo de 2008 a 2014.

O estudo de caso, em esséncia, possui abordagaitatiza (YIN, 2001) e, segundo
Godoy (1995), a compreensdo nessa perspectiva ggda mais indicada, perante maior
integracdo entre as partes e 0 contexto. Buscassbecer o fendmeno segundo a
interpretacdo (pensamentos, sentimentos e ac¢les)imdlividuos em virtude do seu
envolvimento. Corrobora Trivifios (1987) que no tgumlitativo o estudo de caso pode ser
considerado um dos mais relevantes. Nesse serdjmtar pela pesquisa qualitativa no

presente estudo aparenta mesmo ser o mais recotioepaés visa identificar uma percepcéo
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gerencial diante da mudanca, sujeitos em posicétest&gicas que presenciaram os fatos e

continuam atuantes no processo de mudancga.

3.2 Definicdo dos Construtos

Conforme mencionado no referencial teérico, e eond®d com a visdo de Motta (2000),
0 objetivo ndo é prender-se a um s6 modelo, magralizar op¢cdes que caracterizem maior
proximidade com o objetivo da pesquisa. Em an&@ase modelos explicativos de mudanca
apresentados no referencial tedrico, apoiamo-nepeespectivas essenciais de cada um, na
tentativa de compreender melhor o processo devariegio em estudo. Os construtos

vislumbrados no estudo, podem ser assim represenpeda Figura 6. Modelo de Pesquisa.

Figura 6. Modelo de Pesquisa

O POR QUE?

AMBIENTE
ANTERIOR

AMBIENTE
CONTEXTO ATUAL
(Interno e

Externo)

REFLEXOS

Fatores Fatores

*Estratégicos -\_ *Estratégicos
*Estruturais ‘[/ / *Estruturais
*Comportamentais *Comport:
CONTEUDO PROCESSO
O QUE? cCOMO?

Fonte: Elaboracéo propria, a partir de Pettigre®96) e Motta (2000)

Com o intuito de absorvermos de forma sistémicprisipais elementos da mudanca
no ambiente, 0 nosso trabalho centra-se em doiglogd de Pettigrew (1996) e o de Motta
(2000). O primeiro tem como eixo norteador paréirideia de esbocar as trés dimensdes: 0
contetdo (qué), o contexto (porqué) e o processody, da principal transformacao ocorrida
no presente estudo de caso. O segundo vem comgsenaeprincipal, atribuindo énfase as
perspectivas consideradas por Motta (2000) (egica® estruturais, tecnolégicas, humana,
cultural e politica), em virtude dos principais qmnentes organizacionais. A partir do
referencial tedrico e da énfase dada a determingdogsos centrais nos processos de
mudancas, optou-se por agrupar as seis perspede/ddotta em trés fatores, a saber:

estratégico, estrutural (estrutura e tecnolog@reportamental (humana, cultura e politica).



83

O referencial tedrico apresentado e a escolharamelos possibilitardo categorizar o
assunto de forma especifica ao caso, servindofee€mneia na elaboracdo do instrumento de
coleta de dados e posterior discussao dos ress|tedioforme a seguir:

» Conteudo: a natureza da mudanca, seus aspectos centraibjetis¥os, as caracteristicas
essenciais percebidas (énfase, tipo, identidade);

» Contexto Interno e Externo: os fatores internos que impulsionaram a mudangésa®

do ambiente organizacional anterior ao processofa@ses externos sdo oscausadores da
mudanca, as relagdes com o ambiente social, ecoappdlitico e competitivo;

* Processo da Mudanca: acdes, reacdes e interacfes, elementos faciada
dificultadores do processo;

* Resultados:a visdo do ambiente organizacional atual, as inflia& positivas e negativas
sobrevindas, o realizado em comparacédo com o ameja

Conforme mencionado anteriormente, outras corepdes apresentadas no estudo por

outros autores servirdo de apoio e sustentacaapmiisaussao dos resultados obtidos.

3.3 Unidade de Analise e Selecao dos Sujeitos

A definicdo pela unidade de andlise para estutib ddeetamente relacionada a forma
como as questdes iniciais da pesquisa foram detadas (YIN, 2001). Diante do tema, o
estudo tem foco no processo de transformacao doagrm uma organizacao publica, destarte,
apresenta-se a unidade de analise principal daiigesg Reitoria do Instituto Federal Goiano

€ 0S seus gestores como sujeitos participantes.

3.3.1Caracterizacdo da Unidade de Analise

A oportunidade da escolha deu-se em razdo da agétivao avanco cientifico, base
para uma gestao aplicada as organizagfes publasiteivas. Nesse contexto, o setor publico
mesmo com a globalizacdo e as inovagbes de gowanammda se distancia da realidade da
iniciativa privada. Conscientes dessa situacaonifgigtivas intervencdes alcancaram a
administracdo publica por meio de reformas e toanscOes que influenciaram
principalmente a educacao no Brasil, e o ensinfigsional foi palco principal dessas cenas.

Diante da variedade de mudancas que afetou asdesidrepresentativas do ensino
profissionalizante no pais, o impacto maior veima@reorganizacdo da Rede Federal. Nesse
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contexto, adentramos no ambiente do IF Goiano,odigétituido em 2008, mediante a
integracdo de quatro unidades j4 existentes eidgdorde uma Reitoria. Com 0 seu rapido
crescimento em poucos anos, hoje totaliza-se g3efrunidades vinculadas a seu 6rgéo de
administracao central.

O IF Goiano é uma instituicdo de educacdo supetidsica e profissional,
pluricurricular, multicampi e descentralizada, espiizada na oferta de educacéo profissional
e tecnologica nas diferentes modalidades de enstoop base na conjugacdo de
conhecimentos técnicos e tecnoldgicos com suacprpgdagogica. Vinculado ao Ministério
da Educacdo, possui natureza juridica de autargsgsmdo detentor de autonomia
administrativa, patrimonial, financeira, didaticedagdgica e disciplinar.

Diante desta nova configuracdo a criacdo de umiorRe por forca da Lei n°
11.892/2008, representada por um Orgao centralga@ia grupo, responsavel por administrar,
coordenar e supervisionar todas as atividades darquia, compdem-se de 5 (cinco) Pro-
Reitores e 1 (um) Reitor. Estes constituem partgu#alro atual de gestores na Reitoria do IF
Goiano (Gestéo - 2012/2015) e foram escolhidos cemgtos para esta pesquisa. Mediante
essa breve caracterizacdo da organizacdo e dososugkefinidos, esclarecemos que o
ambiente organizacional sera abordado com maithdstaa quarta parte deste estudo. Dessa
forma, reforcamos a Reitoria do IF Goiano e osayestatuais como os elementos de anélise

prioritarios.

3.3.2Selecao dos Sujeitos

Segundo Vergara (1998), os sujeitos da pesquieaagéeles que fornecerdo as
informacBes necessarias ao presente trabalho. eDidat objeto de estudo central, os
individuos foram selecionados por técnica nao-goibiséica, por acessibilidade, tipicidade e
forma intencional, por representarem caractersstiegsenciais da populacdo para a
investigacdo (THIRY-CHERQUES, 2009; ibid, 1998)leyislacdo que originou a criagao da
Reitoria foi determinante para a escolha dos iddiv$, especificamente o art. 11 da Lei n°
11.892, de 29 de dezembro de 2008, que prevé:1JAM@s Institutos Federais terdo como
Orgao executivo a reitoria, composta por 1 (um}dRe& 5 (cinco) Pro-Reitores”.

Apesar da limitacdo de acesso ao grupo gestori@ntda Reitoria (Gestédo -
2008/2011), esse grupo caracteristico atual (Ges28®2/2015) tem grande relevancia para a

pesquisa, uma vez que essas pessoas tiveram ateimc@argos de gestdo nos periodos
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anteriores a 2008, nas CEFETs e EAFsdo IF Goiaade Rleles integrou o grupo gestor
anterior e permaneceainda em fungbes gerenciasso®echave na organizagdo, que
participaram do processo e continuam sendo pegafaruentais a gestdo da mudanca. A
relacdo de lideranca com as mudancas advindasggddatgio sopesa certo conhecimento e
vivéncia sobre o processo, principalmente porqresrtes uma percepcao estratégica diante
das fases de mudancas do Instituto desde o ana08e 2

Em relacdo ao quantitativo de individuos a seréordados, cabe citar o estudo de
Thiry-Cherques (2009), o qual evidencia a saturaeéo pesquisas qualitativas nao-
probabilisticas, ponto que determina quando agrnrdgdes obtidas mediante determinada
guantidade de pesquisas ndo sdo mais necesséaiasnon-se estaveis, ou seja, novos dados
nao aparecerdao. Segundo o autor, baseando-se quisasse experiéncias, recomenda-se 0
minimo de 6 (seis) observacdes e 0 maximo de 12efdois os resultados apontam a
saturacdo quando o equivalente a 1/3 (um terco) rdaBzadas nao adiciona novas
caracteristicas. Ele indica também uma margem glegaeca para o limite minimo, acrescida
de 2 (duas) observacdes e de 3 (trés) para o maXesse pressuposto, ratificamos o
quantitativo de 6 (seis) participantes para aseeistas, observado o limite minimo a ser

considerado para analise.

3.4 Coleta de Dados

Relaciona-se com a forma de obtencdo para respogdestbes pertinentes a
investigacdo (VERGARA, 1998). Da escolha pela oo em estudo, iniciou-se uma
investigacdo histérica do ambito educacional qustadeu uma série de mudangas no
ambiente, com maior intensidade a transformacadndtisutos Federais. Mudancas essas que
refletem até o presente momento, com a fase densdipalo programa. Os meios a serem

utilizados poderdo ser demonstrados conforme arsegu

* No levantamento bibliografico, fundamenta-se as&uwiliteraria sobre a mudanca e a

histéria do ensino profissional brasileiro, refeiahque proporcionou uma dire¢do visando

estabelecer as categorias para delinear o estadeieBse em livros, revistas especializadas,
teses e dissertacdes.

* No levantamento documental, utiliza-se de docunsem@rtinentes a historia e dados

peculiares do presente estudo de caso, que s@nalaccom as abordagens definidas. Apoia-
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se em documentos de dominio publico, como regultoagrelatdrios e cadernos especificos
(PDI).

* A pesquisa de campo caracteriza-sepor entrevistagstruturadas com os ocupantes dos
cargos indicados na secao anterior. A escolha elques permitir maior flexibilidade aos
entrevistados, a fim de discorrer os fatos. Ademaisabordada também a técnica por
observacao participante, considerando o envolvindatpesquisador no contexto do estudo
de caso.

Os dados coletados podem ser divididos em primé&icsecundarios. Segundo Yin
(2001), os primarios referem-se a primeira util@magpara estudo, enquanto os secundarios ja
foram explorados e dispostos para consulta. Ossdedletados sdo provenientes de fontes
primérias, no caso das entrevistas e da observaggoianto os dados secundarios sdo 0s
demais, procedentes de acervos bibliograficosistreg documentais.

3.4.1Instrumento de Coleta de Dados

Dado o enfoque qualitativo, optou-se pela utiémagle entrevista semiestruturada,
individual e presencial, com a utilizacdo de uneirot pré-estabelecido com pessoas-chave
envolvidas no processo de mudanca da organizag@un8o Trivifios (1987), esse tipo de
abordagem apresenta-se de grande relevancia aip eptalitativo, ademais, oportuniza ao
pesquisador uma presenca consciente e atuantamente com a liberdade ao respondente.
Gerhardt e Silveira (2009) apresentam a entreeistao uma forma de dialogo assimétrico
para coletar dados ndo registrados, constituinderseima técnica de interagdo social, em
gque uma parte busca obter dados e a outra colabora fonte de informacao.

A opcao semiestruturada admite organizar a esteewatravés de um roteiro, com
guestbes que se apoiam nas teorias e hipotesdadiga tema central da pesquisa, assim, de
forma espontanea, o participante delineia o sesgmento e suas experiéncias diante da tese
central investigada, colaborando na elaboracaaekepte conteudo (ibid, 1987). Além disso,
ela permite maior flexibilidade ao entrevistadomcpossiveis desdobramentos no decorrer da
pesquisa, podendo incorrer em variedade de respostanesmo em questdes posteriores
(ibid, 2009). Na tentativa do alcance imparcialetdrevistador, foi realizado o minimo de
interferéncias nas respostas, em busca de umgpéaccmais caracteristica do entrevistado.

Em concordancia a sugestdo de Triviios (1987)rdasevistas foram gravadas em

audio, garantindo o sigilo da identidade ao enstadio, posteriormente transcritas e
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analisadas, evitando-se ao maximo registros termwpor meiodo comparativo de
informagodes.

Inicialmente, foram realizados contatos iniciaigncas pessoas a serem entrevistadas,
mediante conversa informal em abordagem ao tem#@atem convite de participacdo a
pesquisa, posteriormente formalizada através deicimacao escrita.

O roteiro (Apéndice A) foi elaborado a partir dodelo de Pettigrew (1996) e Motta
(2000), baseado em 10 (dez) perguntas abertaspRe@rvar a identidade dos participantes,
estes foramidentificados com pseuddnimos (E1, B2,)E

As entrevistas foram conduzidas pela propria pgeadara, realizadas no ambiente do
IF Goiano — Reitoria, previamente agendadas ent tesarvado pelos proprios participantes,
utilizando-se de anuéncia para gravacao em audiarantia de sigilo na apresentacdo dos
dados, inclusive através da aprovacdo do Comitétida em Pesquisa (CEP). As entrevistas
foram realizadas nos meses de outubro e novemb201l& com uma média aproximada de
60 (minutos) despendido em cada entrevista.

Deu-se inicio as entrevistas com a explanacambiesivos e a relevancia da pesquisa,
bem como da importancia dos participantes parabalino. Posteriormente, foram finalizadas
com agradecimentos pela colaboracio e disponiddiddRIVINOS, 1987; VERGARA,
1998).

Outro método utilizado para a coleta de dados @iservacdo participante, pois,
segundoGerhardt e Silveira (2009), essa técniteteed contato direto do pesquisador com o
fendmeno e obtém informacgdes dos principais elemsentseus contextos. Considerando que
o investigador é colaborador da organizacdo emdestuncula-se como participante do

ambiente.

3.5 Tratamento e Andlise dos Dados

Segundo Vergara (1998, p.57), “os dados podentrat&ados de forma qualitativa,
como, por exemplo, codificando-os, apresentandded®rma mais estruturada e analisando-
0s”, as estratégias sdo variadas e cabe ao peadguiesscolher a op¢cdo mais adequada. Em
virtude de uma abordagem com foco qualitativoufdizada a técnica de andlise de contetdo
para a compreensao dos resultados.

Bardin (2011) organiza as fases da analise deegdatem trés momentos: a. Pré-
andlise; b. Exploragdo do material; c. Trataments desultados, a inferéncia e a
interpretacdo. A primeira fase consiste em fatquesestéo interligados, sendo eles a escolha
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dos documentos para analise, a formulacdo daseBgmte objetivos, e a elaboragcédo de
indicadores que fundamentam os resultados. A eaqiordo material trata da sistemética dos
conceitos optados, de codificar e classificar atodabtidos. A terceira fase busca trabalhar
com os resultados de forma significativa e validsapa pesquisa, oportunizando inferir e

atribuir interpretacdes relacionadas aos objetmapostos, um confronto do material e o

resultado que podem proporcionar novos estudosolisarvacdo, a autora apresenta regras
consideraveis nesse tipo de andlise, dentre elagpeesentatividade das amostras, a
conformidade nas técnicas de forma igual e a iddod semelhantes, a conexdo de
documentos aos objetivos da pesquisa, a classibcdgs elementos de forma exclusiva em
categorias. Em sintese, Quadro 7demonstra a estrel@borada para analise de contetudo

neste estudo.

Quadro 7. Estruturacao da Investigacéo

Categoria Principal de Analise: Mudanca Organizacioal

Categorias de Analise Dimensdes Obijetivos

Secundarias

Conteddo da Mudanca Natureza da mudanca  Aspectos centrais, objetianacteristicas essenciais

Causadores das mudancas, relacbes com o ambiente

Contexto da Mudanca Externo social, econdmico, politico e competitivo
Interno Fatores Internos impulsionadores
Processo da Mudanca Processo Agoe_s € R_eagoes, f?tores facilitadores e restsitiva
transi¢éo e implantagéo
Resultados da Mudanda Resultado Fatores Estratégicos, Estruturais e Comportamentais

Reflexos e Desafios

Fonte: Elaboragéo propria.

Para uma analise a partir das perspectivas garereidos dados documentais foram
aplicadas as etapas propostas por Bardin (2014)grelise do contetdo. Ap6s 0 acesso aos
documentos investigados e a realizagdo das erntigvioram verificados os contetdos dos
materiais levantados; em seguida, foi feito o @glmento dos dados por categorias, conforme
0 construto proposto; por fim, houve a confirmagéaglicabilidade do estudo ao fendmeno

mudanca nas organizac¢des publicas.



4 RESULTADOS, ANALISE E DISCUSSOES

Esta parte do estudo contextualiza o ambiente Fd&diano frente as mudancas
ocorridas em sua trajetoria: um retrato anteri@@8, o momento da transicdo em 2008-2009
e a realidade percebida atualmente. O foco seegiditado para a Reitoria, diante do seu
papel principal em relacéo ao grupo e os reflexoaala configuracdo. Destarte, atribuimos
énfase a visdo de Silva C. J. R., (2009, p.37) am‘f}..] s6 o pleno funcionamento dos
Institutos permitird observar se a distribuicdo daspi com suas respectivas reitorias € a
mais adequada”.

As principais fontes de consulta apoiam-se emrimégdes obtidas atraves de
entrevistas semiestruturadas realizadas com gsstioe IF Goiano e em documentos
institucionais do respectivo 6rgao, sendo esseRetetdrios de Gestdo (RG) dos periodos de
2009 e de 2014, e o Plano de Desenvolvimento uiegtital (PDI) 2014-2018.

Em um primeiro momento, partir dos dados alcanga@@presentado o perfil geral
atualizado da organizacédo, fundamentado principatneoelo seu PDI. No segundo
momento, apresentam-se 0s resultadosobtidos atdagsentrevistas e de documentos
institucionais, objetivando a caracterizacdo da angd (0 qué), contexto (o porqué), e o
processo (0 como), baseados emPettigrew (1996 &amplementar, consideram-se 0s
fatores estratégicos, estruturais e comportamel(fa@TTA, 2000). Propde-se, entdo, a
discussao e analise dos resultados de forma asgaaam o referencial teorico, os reflexos
da mudanca com seus pontos-chave comparativoséde pés-mudanca em face do retrato

anterior e atual da instituicao.
4.1 O Instituto Federal Goiano

O Instituto Federal de Educacao, Ciéncia e TegmlGoiano, denominado também
como IF Goiano, atua na oferta de ensino publicatugo e de qualidade. Trata-se de uma
autarquia federal detentora de autonomia admitisrapatrimonial, financeira, didatico-
pedagogica e disciplinar, equiparada as universsléetierais.

Seus principios norteiam uma visao triangularesairsino, pesquisa e extensdo. Como
funcdo social, tem o objetivo de promover no ensindemocratizagcdo e contribuir para o
desenvolvimento da sociedade. Atuante nos niveiguddificacdo profissional, educacao

basica e superior, inclusive mestrados e doutoradosn estrutura pluricurricular e
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multicanpus. Atualmente oferece cursos em diferentes &teaatuacdo, nas modalidac
presenciais e a distancia.

A instituicdo é proveniente da reestruturacdo daleREederal proposta pela |
11.982/2008 e teve sua formacéaraves da unificacdo da EAF deres, dosCEFETs de Rio
Verde e de Urutai, estpie contava ainda com uma UNED de Morrinhos, tpdageniente:
das antigas escolas agricolAnterior amudanca para Instituto, essas unidades tiveram
desenvolvimento a partir dos Cursos Técnicos enogecuaria. Ademais, as reformas
ensino profissional e o financiamento publico degpamas como o PROEP (Programe
Expansdo da Educacao Profissional) projonaram um impulso em algumas des¢
unidades de ensino (BRASIL, 20(

O quantitativade unidides do IF Goiano (Gréafico 2) demons&e selformato inicial
de 2008, 05 (cinco) unidades, inclusa a Reitoria.ado de2011, houve o acréscimo de
apenas um campus ao grupo formado. No er, o balanco de 201refletiu um salto de
aproximadamente 180% (cento e oitenta por centana@do em relacdo ao dado inic
(2008), totalizando 14 (quatorzunidades.

Gréfico 2. Crescimento das Unidades do IF Goiar

Namero de Unidades

2008 2011 2014

Fonte: Pesquisa documenta0(<2015).

O aumentoconsideravel do namero ccampem pouco tempo, principalmente
periodo de 2011 para 2014, impactou nas atividddds Goiano. Diante desta realidaas
unidades que j& existiagerviriam de suporte para os nowmmp, além da atuacdo da
Reitoriade forma mais intensa comnrgrupo.

Atualmente,a instituicdr compde-se da Reitori@omo o6rgdo central, localizada
capital Goiania, e dmais 13 (trezeunidaderso Estado de Goias, localizados nos respec
municipios de origem, dentre essasres, Ipord Morrinhos, Rio Verde e Urui encontram-

se pleno funcionamentbé unidades em fase de implantagés cidades « Campos Belos,
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Posse e Trindade; e os campi avancados de Catpi@meri, Trindade e Hidrolandia
iniciaram suas atividades em 2014. Também pringjpéon 2014, uma unidade diferenciada
na cidade de Rio Verde: o Projeto Arco Norte/Camaclicar (BRASIL, 2014). A Figura 7
representa esta disposi¢ao geografica das unidamtesexcecéo do Projeto Arco Norte.

Figura 7. Localizagdo Geogréfica das Unidades do IGoiano

Campus Campos Belos

Campus Posse
Regido Mordeste Regido Nordeste

Reitoria (Goidnia)
Regido Central

Campus Trindade
Regido Central

Campus Ceres
Regido Central
(Vale de

Sao Patricio) '

Campus Avangado
Cristalina
Regido Leste

Campus Avangado
Cataldo
Regido Sudeste

Campus Avangado
Ipameri
Regido Sudeste

Campus Ipord
Regido Oeste

Campus Urutai
Campus Rio Verde Regiao Sudeste
Regido Sudoeste (Regido da Estrada de Ferro)

Campus Morrinhos l_
L) Campus Avangado
Regido Sul —| Hidrolandia

Regido Central

W EmM Atividade WEm Implantacdo W Campus Avangado

Fonte: IF Goiano,2015. Disponivel em: http://wwegoiano.edu.br

Seguem alguns dados estatisticos baseados naériRslde Gestdo de 2009 e 2014 do
IF Goiano. Informamos que nao foram utilizados dadoteriores a 2008, pela dificuldade
comparativade informacgdes diante das peculiaridddesda instituicdo. Portanto, a partir de
2009 os Relatérios de Gestdo passaram a ser woéigaara cada Instituto, integrando os

dados de todo o grupo.
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Tabela 1. Alunos Matriculados por Renda per Capitéamiliar

Numero de Alunos Matriculados por Renda per CapitaFamiliar

Salario Minimo
Periodo Matriculados N&o
<05 |05a10| 1lalfl5a2525a3,0 | >3,0]|informada
2009* 5.303 716 915 919 644 525 27p 615
2014 10.436 2598 3516 2006 1564 381 366 0

* 0 somatério dos quantitativos por renda ndo ddimccom o total matriculado, ndo foram encontradas
justificativas sobre o fato.
Fonte: Adaptada dos Relatdrios de Gestdo 20094 @91F Goiano (2015).

Com base nos dados apresentados, percebe-sargieria dos alunos do IF Goiano se
enquadra na categoria econdmica das familias qebem até 1,5 salarios minimos por més
(Tabela 1). Além disso, 0 aumento do numero de oafmpclusive em regides mais afastadas
como Campos Belos e Posse (Figura 7), alcancaapasmnte os objetivos da incluséo social,
com o ingresso de classes mais baixas e a talitlade, com o aumento e a disposi¢cao
geogréfica das unidades. Outro ponto consideréatl-se do aumento de aproximadamente
97% (noventa e sete por cento) do numero de almatriculados no periodo (2009/2014).

Sua abordagem estratégica é orientada pelo Prri@edenvolvimento Institucional —
PDI, documento instituido pelo MEC em 2006, comatgpantegrante do processo de
avaliacdo dessas instituicbes de ensino, tradudadmmo uma ferramenta com o objetivo
de fomentar as praticas de gestdo na administ@gélica. Diante disso, com a finalidade de
determinar a razdo de sua existéncia, o IF Goiano domo misséo “promover educacao
profissional de qualidade, visando a formacéao maledp cidaddo para o desenvolvimento da
sociedade. Como ideal para o futuro da organizaséa, visdo direciona-se a fim de
“consolidar-se como instituicdo de referéncia na@icma promocgéo de educacgao profissional
verticalizada” (BRASIL, 2014, p.10).

Um instrumento como o PDI € de grande importapeiea a Administracdo Publica,
inclusive na gestéao de seus recursos com a defidiggplanejamento e de metas para alcance
dos objetivos institucionais. Entretanto, a conzagfio da teoria com a pratica considera-se o
grande “gargalo” das organizacdes publicas.

Diante da mudanga no presente estudo de casendpraos nossa atencdo ao seu
planejamento estratégico, associado aos processwgarmacionais a que esta sujeita esta
instituicdo. Uma andlise dos reflexos da mudanga tonsigo provaveis pontos que
contribuem e/ou dificultam no desenvolvimento dessspectivo plano. Além disso, 0s
desafios do cenério atual irdo impactar nos olgjstideste documento, no que podera ser

exigido da instituicdo o fato de repensar nos dtoxdracados e, se for o caso, promover
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adaptacOes e o seu gerenciamento, a fim de canttdom a sua performance (OOSTEROM,
2009). A correlacdo desses objetivos com os remdtapurados serdo pontos de andlise ao

final da discussao dos resultados.

4.2 Caracterizagdo da Mudanca

4.2.1 Contetdo da Mudanca

O conteudo da mudanca caracteriza-se em “o qududianca”, aquilo que de fato se
determinou como transformagdo no contexto do arwierganizacional (estratégia,
estrutura, processos, pessoas) (ARMENAKIS; BEDEIA8H9; PETTIGREW, 1996). Nesse
sentido, a mudanca principal a ser caracterizadeshalo € a criacdo dos Institutos Federais
que surgiu com a reorganizacdo da Rede Federalp term vista esclarecer seus aspectos
centrais, objetivos e caracteristicas essenciai®pielas com a transformacao.

Para o alcance das informacdes que retratam @l(mbmtda mudanca, as entrevistas
buscaram, a partir de uma percepcdo gerencialcteawmr as principais mudancas da
transformacdo e, com isso, a importancia que trqara a educacgéo brasileira. Ademais,
diante das frequentes comparacdes entre institligéeensino, abordou-se as singularidades
dos IFETsem relagdo as Universidades, a difereficidg IF Goiano em relagdo ao IF Goias
e sua relevancia para o Estado.

No que tangeas principais mudancaspercebidas de forma representativa para a
educacéo brasileira, nos trechos das falas obsergae umbéase expressiva advém com a
Lei n.°11.892/20080 que possibilitou: a diversidade na oferta dsa@sicom a verticalizacao;
por conseguinte, um aumento de investimentos ggtifos; e a expansao das unidades,

inclusas num processo de interiorizagao.

As atribuicdes com a nova leiresponsabilidade enorme]...]. Hoje nos temos
status de universidades, [...] e temos mais atd@ms [...].Oferecer 50% das
matriculas aos cursos técnicos, [...] gerar tegm)dazer pesquisa aplicada, [...].
Com a reorganizacéo, [...] principalmente de 202014, umanjecdo de recursos
muito grandes para os IFETs[...], e iSso ja representou e proporcionou nreiso
na qualidade da formacéo do aluno e no ensino (E6).

A principal mudanca que a gente pode relatardemenca entre a questdo dos
Institutos em comparagdo as universidades|...] outro ponto importante da
formacéao dos institutosavisao que se deu para a educacéo de chegar a haga

gue jamais teriamos sonhado, [...] a inclusdode um processo de
regionalizacaq|...] outra importante foivaerticalizacao (E3).

O marco muito forte foi a questdo dovestimento e a expansédo dos Institutos
Federais com a interiorizagéo para diversas cidadedo Brasil. [...] Foiuma
explosdo, um grande investiment@ara a estruturagdo das antigas escolas. Outra
qguestdo que marcou foi a de pessoaporque daicriou-se a lei, [...] foi
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averticalizacdodo ensino[...]. Outro ponto foia interiorizacdo para aquelas
regides menos favorecidagE?2).

Como reflexo dessas mudancas, tem-se maior wisidlg para a imagem institucional e
condicOes de crescimento proporcionais para cadiadm escolar, como na utilizacdo de
critérios técnicos para conseguir recursos finaosgialéem do apoio das unidades mais
experientes e a padronizacéo de processos emgreAelamais, o fomento da pesquisa nessas
escolas tornou-se de fundamental importancia paocgiadade.

[...] a unificacdo deu um peso, no tocante ao ennnico profissional no Brasil,
[...]. Com a criacdo dos IFETs houve umadronizacdo da oferta de ensino
profissional no pais e issofortaleceu sua imagem[...]. Em relacdo a questdes
financeiras, pela primeira vaeve-se uma politica da educacgédo profissional no
pais [...] primeiro oaporte financeiro foi quase quadriplicado e esdatribuicao
passou a segor critérios técnicos(quantidade de alunos, modalidade de cursos, se
tem aluno interno ou ndo) o que facilitou o plamgato das unidades. Houve
também umaaproximagéo significativa das unidades|...] houve uma troca de
experiéncias E issoalavancou o desenvolvimento de unidadds.] e hoje estdo
praticamente todas no mesmo nivgEL).

[...] com a transformacdo dos Institutos, acho qaeoou isto [mudangas que
passaram a avancar em 2003-200ghrque deu mais visibilidade, mais
importancia em termos regionais e até nacionaig\s instituicdes que compunham
a rede tinham seu reconhecimento, mas local,pskou a ter uma visibilidade
estadual, nacional, que nem se compara com 0 gegiga. [...]igualou-se as
universidades [...] , nesteprimeiro momento foi uma explosd quando se
vislumbrou esta possibilidade de oferta de curspersores. De maneira geral isso
foi um ganho, logicamente o qfie decorrente disso, em termos de quadro de
pessoal, docente, administrativos, investimento, testura fisica, como
laboratérios, mais salas de aula, e outros ambierstetecnologia, equipamentos,
foi consequéncia desta abertura de possibilidadeE aquestdo da pesquisaque
para gente também era incipiente até entéo, etia gaf, virou a ser uma politica
institucional (E5).

Outra contribuicdo dessa mudanca foi do retornarigens do ensino profissional, que
desde o inicio trazia em seu objetivo uma educagdosiva e que ao longo dos anos foi
sendo abandonada. Com isso, priorizou-se a dindouiias diferencas e contribuiu com o

desenvolvimento regional.

Para mim, esse é o maior legado deixado para aaed@iuicprofissional, [..A
criacdo dos Institutos, para mim, foi uma grande catribuicdo por conta do
retorno as origens de Nilo Pecanha (1909yjue era uma escola mais interior,
atendendo aos mais necessitados, buscando a exaelEmtdo, isso ai foi um
grande diferencial, a gente tewm aumento muito grande no niumero de escolas
e de cursos e com isso a gente teve 0 que era mesmo a ioteqc era a
interiorizacdo da educacéo profissiona{E4).

Os resultados levantados corroboram com o prapdsitnova configuragdo, no intuito
principal de integracdo de vinculos entre a edwagéaterritdrio e o desenvolvimento
(BRASIL, 2008). Dessa forma, o conteudo coaduna dettigrew (1996) sob a oOtica
dasmudancas estratégicas que oportunizaram aidagesna atuacao dessas instituicdes e,
por conseguinte, as modificacbes do tipo estrigum@de processos e de pessoas, as quais
corroboram com Bertero (1976), Robbins (2005) e&dia (2006).
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Diante das comparagfes atuais entre Universidadestitutos Federais, o contetdo
também procurou levantar asngularidades dos IFETs A questdo daverticalizacao

tevemaior destaqueque pode ser representada nas seguintes falas:

Para mim sdo duas instituicdes de ensino com wbgetiliferentes, enquanto as
universidades estdo nos grandes centros [...]stguitlos estdo no interior, voltados
para atender as demandas locais e regionais,responsabilidade de trabalhar
desde a formacdo inicial e continuada até o doutoda, entdo a intencao é
alavancar o desenvolvimento regional (E1).

[...] n6s temos esse potencial, eu pego o ensirdion&técnico e posso sair dal
capacitado, formado em doutor, isso € um ponto itapte (E3).

[...]JA genteacabou somandono bojo dos institutosodas as competéncias do
antigo sistema e todas as competéncias da univemsit, tivemos um somatorio
de competéncias, esse é o diferencial (E4).

Outros pontos consideraveis foram: o atendimestoatessidades de outra clientela
diferentemente das Universidades; e em virtudead@agde atribuicdes, os IFETs necessitam

de uma atencdo maior na demanda estrutural.

[...] outra coisa @ formag&o integral do estudanteo nosso quadro de servidores
tem um papel muito grande na formacao [a.fonvivéncia, o encontro é muito
constante E diferente das universidades, que o estudardistasa aula e vai
embora,ele vive na escolal...].Essa é uma grande diferen¢ca comparando com
outras instituicdes (E2).

[...] deve-se tomar cuidadd,..] porque o Instituto que ndo se verticaliza,
comparado a universidade ele perde muitoOs professores dos Institutos, pela
singularidade que tem que atuar [diversos nivesha ndo tendo condigbes (foco),
[...], fazendo uma comparacdo, o professor de widede ndo € assim, [...], ele
vem mais para trabalhar [em determinada] area.eNgshto ndo estou querendo
dizer que essa singularidade é ruim, ela é ruifoisenal administrada, [...] estou
guerendo dizer que dstitutos Federais por sua singularidade sdo maidificeis,
porque temos que atuar nesses diferentes nivis).

[...] apesar de por lei estar equiparado, [...5smoespectro de agdo € muito maior, e
requer de nos talvemma estruturaaté maior que as universidadese vemos que
isso ndo ocorre, essas condi¢des, ndo digo o papsluma atribuicdo maior e uma
condicao pior, mas o grosso da diferenca é es9a (E6

Diante dessa comparacao, foi ressaltada a hieearcpmo fator que dificulta o

funcionamento dos Institutos em relacdo as Unigladss, como se segue:

Outra coisa importante [..Comparar [area de atua¢&o] com o funcionamento na
Universidade Federa) para vocé ver que € um complicador para néspdé tem
os diretores [...] imediatamente ligado ao pro-redr e no IF Goianoele esta
subordinado ao diretor no meiqQ que néo é subordinado ao pro-reitor. [...] se® p
Reitor ndo for muito firme, muito habilidoso, é yroblema serissimo, isso nos
Institutos € muito dificil (E5).

Em sintese, a estas instituicbes pesam maiorgonsabilidades em virtude da
verticalizacdo e, por estarem em constantes musladeaandam de condigcbes adequadas

para o seu funcionamento (Figura 8).
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Figura 8. Singularidades dos IFET em relacéo as Universidades

Verticalizaggo

Demanda
Estrutura] e

. Financeirg
Govemamentais

Fonte: Pesquisa de cam@®15

A reorganizagdo da Rede Federal formou 38 (trinoito) IFETs no pa, sendo a
grande maioria formada por apenas um Instituto ema dEstado, no caso de Goias
negociacdes possibilitaram a composicdo de doigs: o IF Goias (IFG), mediante a
transformacdo do CEFET Goias (Goiania) com sua UNED Jatai; ¥ @&oiano, mediante a
integracdo da EAF Ceres, o CEFI- Rio Verde e o CEFET Urutai com sua UNEI
Morrinhos, instituindsse uma Reitoria localizada na capital para cada desse:
Institutos(BRASIL, 2008).

Apesar de ser uma caracteristica mais eiva da época de criacda area de atuacao
foi o ponto dediferenciacad entre os dois Instituto® IF Goiano com énfase agricola e ¢
Goias com énfase na industria, comércio e servEntretantp essa diferenca inicialmer
apontada nas areas de ado foi diminuindo com o passar dos & Isso é representado

pelos trechos das falas:

Questao de géne, nbs do IF Goiano originamos basicamente de tr&#uicoes
fortes da area agricola, todas trés inicialmeraenescols Agrotécnicas, [...], ja 0
IFG ndo, [..] ja tinha umatradicdo na area industrial, de comércio e
servicos(E6)

[...] € porque como nétinhamos escolas aqui em Goias que trabalhavam nu
viés agricola e num viés industriz, achou por bem separar pce tinha ‘ho hall’
distinto, [...] isso a época da criagdo.] hoje, cada um algou v6os em are:
diferentes e a prépria lei de criagcdo néo inviabiliza que cidétuto trabalhe cor
essas duas areas de atuagdo

[...]com essa expans;, [...] nés tivemos @ossibilidade de ter estrutura para as
duas modalidade, tanto o IF Goiano, quanto o IF Goias (|

A identidade no processo foi pauta de desafio et#t® com unificacdo das escol:
enquanto o IFG formose de uma so escola, o IF Goiano foiituido por tré. Isso coaduna
com a cultura da identidade discutida por Macl-da-Silva e Nogueira (2001), Wood Jr
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Caldas (2007) e Peters e Pierre (2010). Nesse pasw,0 IF Goiano a mudanca foi ainda

maior:

[...] em termos de organizacao, IFG originou de uma autarquia s6, nés
originamos de trés autarquias, que tinham suadistérias diferentes suas
identidades proprias, quando vocé junta trés numaeus valores, sua cultura, até
hoje a gente ainda estéando esta identidade Unicaa partir das trés identidades
que ja existiam (E6).

Um ponto positivo dessa transformacédo em Goiaa fioiegracédo entre as organizacoes
de ensino, fato que proporcionou acdes em conguntaresultaram em padronizacéo, rapidez
e economicidade nos processos e nas atividadeslollio. Como exemplo o processo de
compras compartilhadas e grande parte dos evertzados. Além do ganho para a
sociedade e para o desenvolvimento regional, confeda de ensino em diversas areas

demandadas.

[...] no inicio teve essa réplica de quando aslas@ram rivais, hoje ndbpje esta
muito pacificado isso, sdo escolas diferentes, com Reitorias imibpees, mas
escolas muito préximas, edididindo muitas acBes e com um nivel de
comprometimento muito interessante (E4).

[...] sGo muitos setores (na regido), por isso mEama briga interna por espaco,
porque tem espacgo para todos, [...]. Hoje no pooRstado: a UFG, a UEG, o IF
Goias e o IF Goiano, existe entre eles uma relagdim compromisso em reunioes
entre os Reitores, para que nenhum faga o sombné@areen outro, [...Jabrir
outros tipos de cursos, para dar oportunidades a das pessoagE3).

A importancia do IF Goiano para a regido apontantagens competitivas devido as
areas em que atua e trouxe um desenvolvimento gpaegido, em relacdo ao avanco na
pesquisa e na tecnologia em atendimento as neadssitbcais.

Primeiramente, o que eu vejo € quaesfil do IF Goiano? Agricola, qual operfil
daregiao Centro-Oeste? Agricolae basicamente quase todos 0s nossos campus
[...] sdo fazendas. Entdo, eu tenho essa estraitestou numa regiéo, capacitando e
formando méo de obra para a prépria regido (E3).

Goias é um Estado essencialmente agricola, a efurela formacdo que a gente
oferta em varios pontos, [...] eu enxengma importancia muito grande nossa

dentro desta area, tantwa parte de pesquisa, de geracdo de tecnologia, de
atendimento as demandas nas comunidades ruréiss).

De forma geral, essa transformagédo apresentouruptara nos padroes existentes,
mudancas de: nome, misséo, objetivos, quebrasrddiganas organizacionais, entre outros.
Nesse caso, ela pode ser caracterizada do tipasforaracional, o que coaduna com Lima e
Bressan (2003), tendo em vista que as unidadessd condicdo de equilibrio e sofreram a

chamada reestruturacao.

4.2.2 Contexto Externo e Interno

A categoria de analise referente ao contexto fquiy da mudanca, segundo Pettigrew
(1996) vem situar as forgas ou condicfes exterhas mternas vislumbradas frente as
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circunstancias organizacionais. Dessas condic@ssoh-se identificar os fatores causadores
que impulsionaram a mudanca deste estudo de casmnario externo a instituicdo (social,
econdmico, politico e competitivo), ou mesmo intefestrutura, cultura e contexto politico).
De acordo com Bressan (2001) esse reconhecimest@rdaaveis causas que afetam o

ambiente pode ser considerado como uma vantageno ggarenciamento da mudanca.
4.2.2.1 Contexto Externo

Tendo em vista que a transformacdo foi de origeatron no ensino profissional
brasileiro, as perguntas aos gestores visaramifidantno contexto externo ao IF Goiano, 0s
possiveis fatores determinantes que impulsionaramidanca da Rede Federal e criacdo do
novo modelo IFET.

Primeiramente, os discursos apresentaramque am&mnip inicial da mudanca teve
énfase nas questdes politicas, em concepcdes mragadle organizacdes e no registro de uma

marca futura para o governo.

Eles quiseram varias coisgmimeiro deixar uma marca de governo, questao
mais politica, vamos inventar em diferentes areas e nada mdthgue na area da
educacéo, criar alguma coisa para ficar marcad@edp mudar o governo vai ficar
“nesse governo criou uma rede que é um diferergu@l,se chama Instituto Federal”
(E5).

Existem modelos de educag¢@o no mundo todo e a §diondos Institutos néo foi
por acaso, provavelmente [...]. Entdo, se existeoeinas partes, “vamos pegar
aquele modelo e tentar adaptar aqui”, tem momegquessso funciona e outros que
ndo. [...] mas tenho certeza absoluta que estedépwabalho para formatacdo dos
Institutos ja tinha sido estudado ha um, dois, améss atras, e chegou o momento
desse processo de implantacdo. Porque se timhaovo modelo de governo, e
nesse novo modelo queria-se algo ngventdo o pensamento drascar algo que
esta dando certo em algum lugar e trazer para cé3).

Eis que o foco da gestdo apontou para a areautagib, nesse caso, para 0 ensino
profissional, tendo como objetivos o aumento do en@mde escolas, interiorizacdo e o

desenvolvimento regional, além de aproveitar astastdas unidades que ja existiam.

Primeiro ponto, é quesse governo apostou na educagdo como o carro cfief.

O fator determinante foi pasumentar o nimero de escolaslevar para aquelas
regides menos favorecidag?orque era um sonho mesmo, por exemplo, umaeidad
igual a Campos Belos, ter uma escola dessa, umusaiggo era considerado quase
impossivel (E2).

[...] uma preocupacdo do governo em aproveitar a existénciaedcerta
capilaridade que a rede tinha anteriormenteuma diversidade de escolas técnicas
e agrotécnicas espalhadas pelo Brasil inteiro. Ed&potencializar estas quga
existiam, como nucleo de desenvolvimento regiona a partir deste, expandir, de
chegar as cidades que nao teriam a menor posai#lifl..]. Entdo eu acho que foi
mesmo umaolitica de expanséo e interiorizacdo da educacgesse € o principal
foco, fazer chegar uma politica publica numa regjéie normalmente ndo teria
acesso (E6).
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Entre as mudancas e incentivos do governo da éf®ogerno Lula 2003-2010),
iniciam-se alguns problemas gerados pelo rapidecorento. Assim, para a sobrevivéncia do
ensino técnico e profissionalizante, surge a pitapds um novo modelo (IFET). Nas falas a
seguir, podemos identificar alguns pontos que vigastificar este novo desenho (Instituto
com um 0Orgéo central e estrutura multicampi):

[...] outro detalhe, é que o CEFET Parana estalexdndo todos os CEFETs do
Brasil a se transformarem em universidade [...pewaso, que o motivo central, foi
perceber quese ndo houvesse essa mudangca, O ensino técnico aseri
completamente abolido no pais entdo uma avalanche de Universidades
Tecnoldgicas seria uma coisa insustentavel no(pdis

Mas, porquestédo de dialogo e negociacdo para poder facilita gestdg imagina
hoje, com aproximadamente 600 campus e 600 dietardEC (E2).

[...] aracionalizacdo da administracdo [...] passou a reunir somente com 0s
reitores. Issodesburocratizou a execucdo, [...]. Entdofortaleceram-se as
unidades locaise com a jun¢acentralizou em um determinado setor as decisdes,
[...]. Outro motivo interessante, € que precisauapeso ao ensino profissional no
Brasil, entdocriou-se uma Unica instituigdoresponsavel por tudo isso (E1).

Nesse caso, 0s resultados trazem como fator pailn@ausador da mudancga, questdes
oriundas das politicas governamentais (BRESSAN,1208ISCHER, 2003; BURKE;
LITWIN, 1992), sendo estas consideradas influénamabientais externas. Isso vem reforcar
a base tedrica relatada, aonde vimos que o ensofsgional foi marcado por diversas
mudancas provocadas pelas gestbes governament®iMP@S FERREIRA, 2012;
PEREIRA, L. A. C., 2003). Confirma-se a visao derlgh (1976), que numa analise da
mudanca as fases iniciam-se com a identificacacsdos estimuladores, nesse caso, forcas
exdgenas (ambiente externo — limitacbes ambiemntalgicas/legais).

Outros fatores identificados, que podem ser cenatbs como secundarios ou mesmo
como consequéncias advindas da causa principal, as@apidez das mudancas e da
sobrevivéncia organizacional. Com os investimemm$ados para a educacdo, a partir de
2004, as mudancas ocorreram com maior rapidez smcemrofissional e, com isso, a
necessidade de mudanca para sobrevivéncia orgamah® que compactua com os achados
de Bressan (2001).

A concepcao do modelo IFET, embora citado nassfal@amo algo pensado bem
anteriormente a sua implantacdo, inferimos que assas citadas anteriormente é que
contribuiram para a definicdo desse modelo promtitetindo, porém, certa mudanca nao
planejada. Essa concepcao advém do histérico da Rederal, uma vez que a expansao ja
acontecia desde 2004 e, a partir dai, surgiramecoi@ncias dessa rapida mudanca, por
exemplo, os objetivos tracados dos CEFETs em wratniversidades Tecnologicas e

também as dificuldades de gestdo dos 6rgdos stgmem virtude do numero crescente de
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escolas nas fases da expansdo. Com esses fattscaoolo € que apresentou-se,entdo,a nova
proposta, um modelo pronto considerado inovadag,dpyveria unificar diferentes realidades
organizacionais, sendo que as unidades deveriataggar ao proposto. Ao que parece, esse
modelo diferenciado surgiu de certa forma paral@;do dos problemas ocasionados com o

rapido crescimento.

4.2.2.2Contexto Interno

A fim de retratar o contexto interno dessas ingtites anteriormente & mudanca de
2008, procurou-se delinear as perspectivas esiragégestruturais e comportamentais de
acordo com a visdo de Motta (2000). Diante dasugstancias ambientais, buscou-se nesse
contexto identificar os possiveis fatores impulagores que colaboraram para que estas
instituicbes aderissem ao novo modelo, na tentateraeconhecer o porqué da mudanca
também no contexto interno (ARMENAKIS; BEDEIAN, PETTIGREW, 1996).

Para analise do contexto interno, as unidadesoem $80 aquelas que integraram o
grupo na época da formacéo do IF Goiano em 20&%FCeres; o CEFET — Rio Verde; o
CEFET - Urutai com sua respectiva UNED — Morriniessas informacdes baseiam-se no
seu respectivo PDI (2014-2018).

A Escola Agrotécnica Federal de Ceres situa-seidede de Ceres. Sua construcao
iniciou-se em 1987, no entanto, a escola foi ineagm em 1994, e somente em 1995 se deu 0
ingresso da primeira turma, com o Curso TécnicoAgropecuaria Integrado ao Ensino
Médio, e em 2001 expandiu mais quatro cursos tésni¢tnformatica, Agroindudstria,
Agricultura e Zootecnia.

O CEFET- Rio Verde localiza-se na cidade de Riod¥ee iniciou suas atividades em
1967, como Ginasio Agricola. Em 1968, transformews Escola Agrotécnica, com a oferta
do Curso Técnico em Agropecuaria Integrado ao Bnsiadio. A partir de 1997, por meio
do Programa de Expanséo da Educacéo ProfissioR&HKP), passou a expandir os tipos de
cursos ofertados, totalizando oito cursos técniém. 2002 alcancou as condicbes para
transformar-se em CEFET.

O CEFETUrutai situa-se na cidade de Urutai.Crxti01953, suas atividades tiveram
inicio em 1956, como Escola Agricola subordinadadaiao Ministério da Agricultura,
instalando-se na antiga Fazenda Modelo com o cdesdniciacdo Agricola e Mestria
Agricola. Em 1964, intitulou-se para Ginasio Agléce, em 1977, como Escola Agrotécnica

Federal e obteve a implantacdo do curso TécnicAgnopecuaria em nivel médio. Em 1997,
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através de uma parceria entre Unido, Estados edipims, conquistou a implantacdo da
UNED de Morrinhos, localizada na regido Sul de &oim 1999 implantou o seu primeiro
curso superior e em 2007 ja totalizavam quatroosuSm 2002 ocorreu a transformacao para
CEFET.

No que pese as peculiaridades de cada uma dessalaseapresentadas, buscamos
retratar de forma geral a realidade da época déssttsicoes. Nesse sentido, trechos das
entrevistas caracterizam o0s aspectos anterioresardbiente interno sob os fatores
estratégicos, estruturais e comportamentais.

Os fatores estratégicos traduzem a organizacdm eetacdo com 0 meio ambiente
(MOTTA, 2000). Dessa forma, identificou-se que a sussao tinha como foco a formacao
de individuos para o aprendizado profissional ataide classes mais baixas, caracteristica
que se sucede desde as escolas de aprendizes.eBssks eram visadas pelo ambiente

externo como preparacdo de mao de obra.

A missdo erdormar técnicos em agropecuariacapacitados para atuar na fazenda
em varios niveis, [...], era especializado [..d #azer para aprendef’ [...]. Mas
tinha as criticas de pensadores de que o alungoderia ficar fazendo aquelas
atividades. [...] esses cursos tinham uma grandeupz e o numero de vagas
reduzido, [...] e como tinha um apoio total na ésdaternato, alimentacéo, aquelas
pessoas iam para 14, e realmente era uma dispatdegrporque as oportunidades
eram pequenas na época para estudar. Boa parstddantes era de outras cidades
e Estados|...] comecava a se estudar um pouco taras, [...] € tinha um bom
ndamero que eram acima de 18 anos. Entédo, a conc@réra forte pela formacao e
depois pelo emprego, porque as empresas eram mprdtomas, na época nao
faltavam estagios (E2).

Dentre os fatores estruturais, buscamos respo&ascordo com a visdo de Motta
(2000), tanto em relacdo as formas organizaciosaja,no desenho, distribuicdo de recursos,
de autoridade e responsabilidade, quanto a pameltgica com os processos e divisao de
tarefas. Diante das fases das EAFs, ou mesmo ddpoREFET, o fluxo de decisorio era

concentrado em liderangas centralizadoras (ROBB2QS5).

Na época de escola agrotécnica, o desenho era g BIEXDAGRI (cooperativa
agricola) e a direcdo geral, [...]. @ooperativa quem coordenava as escolas,
diretor mesmo néo ia ao MEC (E2).

A gente tinha umadministracdo totalmente centralizada(posterior ao periodo
COAGRYI), ja existiam os conselhos, ndo existia esggicio de fluxo deciséri@
deciséo era do diretor geral, do diretor administrdivo e do diretor de ensinoe
pronto (E5).

Ainda no ambiente estrutural, as condi¢cOes dasrses, de pessoal e de infraestrutura
eram escassos na €época, até mesmo no inicio dangaugera Instituto. Fatos esses
guecontradizem com a realidade dessas instituibdgs no Brasil. Tais condicbes eram

consideradas razoaveis para o atendimento espedégnecessidades locais.

[...] muito poucos recursos para investimentos interng® grosso que vinha do
orcamento era para 0 custeio e manutenca@ram um custeio alto, por causa da
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grande parte de alunos internos Basicamente, tinhamos na épocatudo numa
perspectiva muito menor, mais especifica com aactexisticas da regido onde a
escola se inseria (E6).

[...] de uma a duas vezes no ano fazia-se umaddmt [...] tinha umastrutura
fisica razoavel [...Jeram pouco servidores|...], tinha se o acesso a SETEC, o
orcamento era bem reduzido, centralizado via balidlea que fazer politica, [...]
em 2008, algumas vagas exclusivamente para doceme2009 também poucas
vagas para técnicos, tinha que completar com pémd(E1).

Antes de transformar em Institutera tudo manual, feito de maneira muito
demorada [...] naquela época era muito pouco, tanto emidems, tanto para
compra de equipamentos, obras e tudo mais (E2).

No campo comportamental, agrupamos os fatoresngditade humana, cultural e
politica no intuito de obter um maior nimero deinfacdes possiveis que possam ter dado
impulso a transformacao. Devido ao perfil de gestiralizadora durante véarias épocas, o
sistema era considerado rigido, nisso o fator @llidemarca a sua trajetéria e também as

influéncias politicas eram decisivas nas negocecode

[...]o regime ligado a COAGRIera parecido com oitanil[...], entdo era muito
delineado, determinava muitas acfes e os direfm@gramavam, entdo era um
sistema rigida Para os alunos, [...] uma disciplina muito rigi{da e para os
servidores em geral, ndo era muito diferente [Eftdo assim era umegime
autoritario e os professores viviam realmente sem muita ldordde expressao,
gualquer movimento normalmente era punido com ueraisbao ou transferéncia
(E4).

A forma degestdo era centralizadaisso era cultural, [...] sguestionava pouco
[...] ao longo dos anos isdoi sendo minimizado pelos gestoregue estavam
entrando, mais pelo perfil de cada gestor do qua pedpria exigéncia da
instituicdo. A instituicdo, os diretores até entfiam de umdormacéao diferente,
gue detinham o poder, detinham as informacBese a gente estava ali para
reproduzir as politicas sem questionaa quem (E1).

[...] o diretor era por indicacao, [...] era lista triplice, consultava o conselh® d
representantes [...] para nomes, esses iam pasdi8m la quem tinlraais forca
politica seria o diretor. [...] isso gerava na época munsatisfacdo e conflitos,
muito forte por causa desse sistema (E2).

Embora raraa interacdo com outros grupos, in@usitre unidades do proprio Estado,
e do pouco incentivo a capacitacdo e valorizacdarigh dos servidores, prevalecia o

sentimento de orgulho e colaboragéo interna atumnsio.

A integracdo com outras unidades era muito distanfe.] entdo as interferéncias,
as contribuicbes eram muito pequenas, as escoldsmani que sobreviver
praticamente sozinhas. [...] em alguns momento®rdegtinha um contato com
outras escolas de Estados diferentes e nem mesmasdo nosso Estado. [...] nem
se falava em capacitacéo, poucos encontros e faalggbucas reunides pedagdogicas
(E1).

A grande maioria sentia mudmulho em trabalhar no local [...]. Os
comportamentos individuais, de maneira geral, esmpre umsentimento de
colaboragdqg todos ajudavam em diversas agfes [...] A geetdia valorizado
pelo fruto do trabalho em si, mas capacitacdo bem @nos nem se compara no
qgue é hoje, [...] E a questde valorizacdo em termos salariais, eram muito pior
do que é hoje, de 1995 até 2000 o salario ficotigaraente congelado e também
em termos de entrada pessoal, ndo havia quasersoa¢i6).
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Dentre as diferencas de cada uma dessas unigades,delas estava com um avanco
significativo quando se transformaram em CEFETSs. #rude da situagcdo em que se
encontrava cada unidade a época da mudanca paratdnpercebem-se realidades e anseios

diferenciados uns dos outros.

[...] asmudangas comecaram anteda transformagéo em Institutos (E5).

Essa gama na diversificacdo de cursos técnicogufmndo ainda era CEFET [...].
Houveum avanco muito grande com o antigo PROHR.]. Logo em seguida elas
se transformaram em CEFET, como foi o caso de Riod&/ e Urutai, teve um
avango maior, porque ja houve um investimento gxtfa no caso de Ceres, nédo
levaram projeto para o PROEP [...] ja teve uma meaale visdo na instituicdo, ndo
s6 para preparar para 0 ensino técnico integradao cambém para ter outros
cursos, inclusive superiores de tecnologia (E2).

ParaMorrinhos e Ipora foi o suprassumo de tudo porque Morrinhos nao tinha
autonomia [...], tudo vinculado a Urutai, era ureeoda que viveu anos e anos sem
orcamento proprio (E4).

Na caracterizacdo do contexto interno das unidqdesntegraram o IF Goiano, no que
pesa as peculiaridades de cada uma e as influgpalitisas externas, podemos identificar a
existéncia de fatores que porventura ndo soam cmaneadores, mas que possivelmente
colaboraram ou dificultaram a decisao para a mwdancg

Para Ceres a perda da oportunidade em relacém@mtivos ofertados pelo PROEP
acabou acomodando a instituicdo em condic¢des é&giras mais locais. Para Morrinhos, o
fator preponderante era a dependéncia dos recuygega eram escassos em Urutai. Nesse
caso, essas duas unidades vislumbraram a oportienditamudanca como determinante para
0 seu avancgo, principalmente que estariam num patdeninstituicées mais avancadas.

No caso de Rio Verde e de Urutai, de inicio osuisipnadores a favor da mudanca ndo
eram tdo estimaveis, talvez por seremcasipi gue naguele momento encontravam-se em
situacdo mais confortavel. O motivo era que a ieddpncia e o0 crescimento ja existiam
devido ao avanco com o PROEP, além disso, essdad@s percorriam uma caminhada
indicativa de um dia tornar-se Universidade Tecgickh Dessa forma, parte da
transformacao poderia desacelerar suas condi¢cdmstioo seria unificacdo a outras escolas
menos capacitadas e a davida na concretizacadadeas propostas governamentais.

O contexto interno anterior e posterior a mudaegata parcialmente a fundamentacao
considerada por Fleury e Fleury (1997) em relacdoudanca dos padrbes culturais que,
nesse caso, pode ser considerada do tipo gradteapretada pela juncdo do novo modelo ao
antigo e considerada o modelo mais adequado pafarnaacdo de uma cultura de

aprendizagem.
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4.2.3Processo de Mudanca

Neste ponto, buscamos explorar a visdo gerergfi@atente as circunstancias da época
no momento da transformacdo de Escolas e CEFETs Ipatitutos. Em face disso,
utilizamos a descrigéo do processo da mudancaatdacom Pettigrew (1996) e Armenakis
e Bedeian (1999) que apontam que o delineamentoadrho da mudanca”, descrito pelas
acOes, reacoes e interacdes durante 0 processo.

As questdes primarias que nortearam essapartestpipa buscaram com foco no IF
Goiano: as expectativas de como as unidades EA8SCEEFET Rio Verde, CEFETUrutai e
UNED Morrinhos receberam a proposta governamentainovo modelo — IFET; quais
reacdes e argumentos foram expressos a época;amreu 0 processo de negociacao para
adesao.

A proposta foi recebida com certa desconfiangca masolas do IF Goiano,
sendonecessarios encontros e debates para o eisstar® de davidas e receios que surgiram

com a proposta.

Houve momentos de reunides e debates para expboan seria o funcionamento,
até entdo tinhamos davidas, porque era tudo noyg2).

[...] no inicio todos ficaram receosos (E1).

Muita desconfiangca, no momento local ndo haviaterésse pela nova formatacéo,
masnao tinhamos muita saidgE3).

A proposta apresentou-se um tanto quanto tendemooom condi¢cdes exclusivamente
benéficas, que dificilmente seria recusada. Nddn& adesao seria opcional, posteriormente

ocorreu de forma impositiva e, com o tempo, assg@&saumentaram.

[...] houve promessas de ganho, de infraestrutab@mratérios, nenhuma perda das
funcbes, da autonomia adquirida, entdmuve muitas promessas para poder
atrair esse grande nimero de escold&4).

Na verdade, eu diria qdei uma tarefa faclil, [...] os argumentos que o diretor levou
eram tentadores [...], ter patamar de universidad®, precisava nem de fazer
projeto e antes para passar de EAF para CEFETeees®ario fazer um projeto e
passar por uma concorréncia terrivel e para Ihstitéo precisava fazer nada [...]. O
governo orientou para nao ter muita confusdo, ¢sthva com uma forca muito
grande, [...] estava numa época de muita abondongagnto de vista do orgcamento,
extra-orcamentarios, salario, feito acordo, os mevitos sindicais estavam muito
ligados ao PT [...]JO governo orientou muito bem os diretores a conduam, era
um pacote de bondadgsé tinha coisa boa [...] (E5).

[...] nas reuniBes colocava-se: “0 novo modelo sar assim,se nds nao
participarmos, provavelmente ndo vamos ter melhorig. [...] a légica era
participar, ndo foi uma coisa espontanea, iniciatmevocé ndo tem nada
espontaneo, porque € um processo que vem de conaogo desenho esta ai, ou
vocé esta dentro dele ou fora dele (E3).

Em nivel nacional surgiram algumas posi¢cdes coagiaademais, de forma local, nas

escolas do IF Goiano, o processo de negociacdoencoe forma pacifica. E quanto a adeséo,
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foi considerada rapida entre o momento da proposatéomada de decisdo. Dessa forma,tem-

se 0s seguintes fragmentos representativos:

[...] no ambito nacional, algumas reacdes em gueEsaolas perderiam a identidade,
perderiam poder decisoério, poderiam inclusive pereleursos financeiros (E1).
Argumentos contrariosnas assembleias, um ou outodegsor [...Jlembro de
fazerem questionamentos, mas em termos de argusnBats ndo [...]JA adesao
foi totalmente imediata (E5).

[...] Foi tranquilg no caso nosso foi rapidd...] ndo foi tao dificil, mas na Rede em
si houve pensamentos diferentes, tanto que existestituicbes que nao
transformaram em Institutos (E2).

Alguns trechos das falas ressaltaram as esco$ogam contrarias ao novo modelo,
que persistiram em continuar no modo antigo comeetgpivas de alcance aos objetivos
anteriores a proposta. Essa posicdo reflete pearere o Momenturrganizacional
ressaltado por Wood Jr. e Caldas (2007), em ocadidenudancas o reflexo tendencioso em

apreciar as solucdes do passado.

[...] as escolas que apresentavam certas res@$&reiproprio ministro ia até as
pessoas e assiacabou tendo uma adesao de todas as EAFs e CEFETem
excecao de Minas Gerais e Rio de Janei(&2).

[...] até hoje estdo brigando o CEFET-MG e CEFET-RJpara virar em
Universidade Tecnologica, como a UTF do Paranajat g chance delas virarem
UTF nesse governo? Pela ldgica nenhuma, porqyeng.realidade ndo era a
proposta do governo, a proposta era que todo maceitasse a formatacao. Entéo
nesse momentmao diria que eles estdo sendo prejudicados, talveZo estejam
tendo mais oportunidades, eles continuaram do modehue estava e continuam
da forma que est&E3).

A aceitacdo em aderir ao novo modelo n&o era phu@iscordancia entre as escolas,
principalmente por parte das liderancas dasnpi (JACOBSEN; RODRIGUES, 2002;
ROBBINS, 2005). Porém, as discussdes principais guoeolveram esse momento da

negociagdo concentraram-se na formacéo de doisitostpara o Estado de Goias.

[...] quem poderia ser um pouco contra seriam ctaties gerais, porque vocé nao
vai ter trés Reitores, apenas um, maroprios que poderiam perder com isso,
estavam apoianddE5).

[...] aquestdo de criar dois Institutos € que foi mais deonada, que teve maior
negociacao, [...] nesse caso se juntaram e acabssignando o MEC (E4).

[...] sabiamos quedo tinhamos muita saida, ou ia virar um s6é, ou ldvamos
para terdois Institutos, 0 ponto era esseA questdo ndo era continuar como estava,
porque se fosse discutir estavamos fora e comosGdié tinha muita visibilidade
politica, ou se unia para conseguir [...] ou viramaso (E3).

A conquista na divisdo para dois Institutos em a&oiffoi marcante para o
desenvolvimento do IF Goiano ao longo dos anos. flgsque Institutos Unicos em um soO

Estado acabam por enfrentar dificuldades no monumexpanséao.

[...] em Goias era para ter apenas um Institutocomo em quase todos os Estados,
[...]. Ainda mais Goias, que € um Estado inexpwespbliticamente, e quem decide
isso € politica, criar dois Institutos. [...] Naoép um dos diretores das trés
autarquias, o professor Vicente (CEFET RV), foidamental para a conquista [...].
Entdo conseguiramcom 0s argumentos que um era inthistrial e outro mais
agricola. [...]Jnés estariamos uns trinta anos para tras se a gentigesse ficado
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um Instituto s6, nem de perto estariamos em termade pesquisa, inovagao, isso
seria sem duvida refletida na pior significativa dagualidade do ensino][...] foi
um caso atipico, de criar dois IFET sem um Estapeno, politicamente no Brasil
que é Goias (E5).

Se vocé for ver, no Estado de S&o Paulo s6 termatituto com quarenta escolas,
entdo, até administrativamente € dificil de vocefaa gestéol...]. Por mais que
internamente os colegas pensavam isso vai ser homuim, ou a gente une
ouestamos fora e vai ficar um s0, foi quando a gense uniu: Urutai, Rio Verde

e Ceres para a formatacéo do IF Goian¢E3).

Assim, no cenario de 2008, com a nova legislagdiani formados dois IFETs no
Estado de Goias: o IF Goias (IFG), voltado ao enginofissional industrial, e o IF
Goiano,direcionado ao ensino agricola. Instituisdatsma Reitoria localizada na capital para
cada um desses Institutos. Atualmente, a abrargéesias instituicdes é consideravelmente
superior a inicial, considerando que o IFG conta &4 (quatorze) campi, e o IF Goiano, com
13 (treze).

Em suma, para a compreensao do processo da muasmeacdes iniciais das novas
ideias apontaram receios e duvidas, fatores quuoaan com a resisténcia de forma aberta e
imediata, e da chamada Inércia Estrutural e de &;m@gspectivamente pelo foco limitado da
mudanca e pelas relacbes de poder (ROBBINS, 2006).entanto, no decorrer das
discussbes, com a gama de beneficios da propo#tegniciadas principalmente pelos lideres
(BRESSAN, 2001; JACOBSEN; RODRIGUES, 2002; ROBBIIZ805), a adesao se tornou
um ponto positivo. Além disso, as resisténcias péteertezas de um fato novo foram
pressionadas por acdes delineadas em curtos mdid@sancas externas.

Em nivel nacional, a maioria das EAFs e CEFETswptla adesao de forma imediata.
Por outro lado, com reac¢des contrarias, dois iiestdecidiram ndo aderir, na expectativa do
alcance de outros objetivos. Essa decisao de nemdantra-se emBertero (1976), para quem
a mudanca esta aliada ao processo decisorio.

Diante da realidade do IF Goiano, as interagcfes®@@m sem muitas discordancias, de
forma pacifica e rapida na questao da tomada dedde® questdo maior para a instituicdo
foi a persisténcia para formacédo de dois Institytasitada na divisdo das escolas em Goias,
orientadas pelas areas diferenciadas de atuacdniciativa de competicdo, nesse caso,
orientou suas estratégias (WOOD JR.; CALDAS, 208&9ponhecendo que essa conquista

gera avancos até hoje para asinstituicées formamastado.

4.2.3.10 Processo de Implementacao da Reitoria do IF Goian

O novo modelo criado trouxe uma estrutura difaegte; com a unificacdo de unidades

ja existentes e a criacdo de um Orgao central gestitulado de Reitoria. Passadas as
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discussbes da adesdo, deu-se inicio ao processpldenentacdo da Reitoria, que teve papel
fundamental na formacéo da nova identidade.Nesgrlgeprocuramos abordar tal processo,

que perfaz desde a sua constituicdo, sua funcitatiie os seus desafios atuais.

4.2.3.1.1 A Constituicdo da Reitoria

A Reitoria traz consigo uma série de responsalilbd e desafios a serem enfrentados.
Dessa forma, nas questfes subsequentes das e@agrgriscurou-se esclarecer as discussoes
acerca da sua constituicdo e os elementos quebtoram e/ou dificultaram o processo.

Essa implementacdo foi uma questdo que gerous@nsias no IF Goiano. As
informacdes apontadas referem-se aos desacoratmsrentre o grupo em relacédo ao local

que seria instalada a Reitoria, representadogedsas das entrevistas que se seguem:

[...] houvecerto estresseeom determinacdo dmde seria a Reitoria(E6).

[...] Naquele momento dormatacdo, o campus Rio Verde e Urutai que eram
dois maiores em contingente de alunos e de servidooesnecaram a tomar
frente, tanto que a briga inicialmente era para que toR&ifosse em Rio Verde e
outros queriam Urutai (E3).

[...] a Unica coisa que teve certa polémica fouestfio da instalacdo da Reitoria. [...]
Na hora de finalizar que conseguimos dois insttatmnselhou-separa ficarem
duas Reitorias em Goiania (IF Goias e IF Goianeg edochegasse num acordo
iria ter um Instituto sé (E2).

Com a definicdo da localizagédo pela cidade de rizidnicia-se a sua formatacao.
Observa-se que a escolha do cargo de Reitor fecidmada por influéncia externa e ja a
formacdo para a equipe dos demais cargos gestiresrfduzida de forma transparente e

acordada entre as instituicoes.

[...]Jnaquele momento, quem deveria ser o primeditorr era a pessoa que tinha um
tempo maior para gestédo, entdo o professor Dontzgta acabado de ser eleito
diretor em Urutai pelo segundo mandato [...] e @adéssma apropria SETEC e o
MEC que definiu os critérios para o primeiro Reitor. Assim, aformacédo dos
pré-reitores trouxe inicialmentaum de cada campus e de algum campus vieram
mais pessoas|...] depois de trés anos ocorreu 0 primeiro @sso eleitoral, a
primeira eleicao (E3).

[...] a gente comecou de uma forma muito dificétfetural], magudo negociado
na época, entre as quatro instituicé®do IF Goiano (E6).

A concretizacdo das propostas governamentaisadfest foi um dos fatores que
contribuiupara o desenvolvimento dessa nova estutlAdemais, as experiéncias
compartilhadas pelo grupo e a adaptacdo das pefdomeceram uma aceitacdo maior,

proporcionando uma inovacao na forma de pensair.e ag

[...] acho que arépria caracteristica das instituicbes em termos ddistoria, de
tradicdo, as caracteristicas dos seus gestoresmchm que esséase inicial da
adesado, das discussbes anterioreacho quefoi importante, pois houve um
amadurecimento para isso: que seria 0 instituto, quais serianolggtivos, as
necessidades, as demandas, essa fase pré foiamtequara isso (E6).
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[...] foi aquestdo do investimentptodo mundo vislumbrou a oportunidade de ter
mais professores, técnico-administrativos, laboi@d construcdes, equipamentos,
e com isso aumento de responsabilidade, maior mimeralunos, uma maior
diversidade de cursos. Entdo, tudo idewam atrativos que rapidamente
superaram esses impactos iniciais da formatacgo..] isso no inicio teve certo
tensionamento, mas foi logo vencido. E logo na erianeleicdo [...] houve uma
renovacdo muito grande desses gestores, mais ddapsaessa nova gestdo de
unido, ai ja ficou mais facil (E4).

Por outro lado, dentre os elementos que dificaitaa implantagédo desse novo modelo
na instituicdo destacam-se aqueles referentesralcées estruturais, na época, de falta de

pessoal e infraestrutura, mas o foco principal teigem de questdes internas culturais.

A implantacdo foi muito dificil, ndo tinha o localdefiniddarea na capital] [...]
comecamos numa sala pequena, pouca gente, no cqgreesou que ia ser no
maximo 50 pessoas, depois na verdade nao foi, tatdoje esta pequeno (E1).

Foi muito dificil aqui no IF Goiano, ja no IF Goias foi tudo muito facil, por
conta de serem trés autarquiasvocé tinha gestores velhos de casa, com muito
conhecimento. E para controlar quem tem conheciomembcé tem que ter
argumentos, porque sendo o outro derruba na haig, tpm tanto ou mais
argumentos quanto vocé. NOs tinhamos [...] varigstagges com muito
conhecimento, com muitos argumentos e uma adn@gé&draqui em Goiania muito
despreparada (E5).

[...] uma dasquestBes mais dificei® vocéadotar um novo regime, um novo
costumee isso reproduzia dentro dos conselhos,derfa resisténcia mesmo todo
mundo ter entrado por convite, mas isstplicava numa mudanca forte de
atitudes e de compromisséambém (E4).

Essas dificuldades foram percebidas diante dassies em momentos de reunido. As
resisténcias as mudancas eram refletidas dianpermdia de poder dos gestores, também das

percepcdes de comunidades externas com a visduluerde interno.

Nas reunifes do Colégio de Dirigentes finha-se muita resisténcia porque eu
[refere-se aos diretores] estpardendo podere ninguém quer isso [...].qestao
cultural € muito dificil, essas mudancas atingem la no fundo, entdo é muito
complicado, nés tinhamos gestores que eram ded®samdo diretor ou vice, [...], €
falar ndo, agora quem vai comandar é Goiania, adbouee fica isso? Entaa,perda
deste espaco politico e da gestdo com autonomia éede (E3).

[...] isso se refletia no Colégio de Dirigentes,eqeunia pouco e de forma
conflituosa, e se reproduzia também no conselho superior, eeamdes duras,
tensas, demoradas e as vezes nao conclusivas,osnd@cumentos voltavam muito,
as matérias as vezes eram reprovadas quetainidade externa porque percebia
qgue dentro da comunidade interna entre os propapsesentantes [diretores e
reitorjndo havia consenso Entdo, os dois primeiros anos do instituto foram
marcados por issouma disputa muito forte, dentro e fora dos colegiados
representantes (E4).

Essas discussOes, em geral,retrataram a ress{@mcmotivo de ameaca ao status quo
(GREY, 2004; JACOBSEN; RODRIGUES, 2002;; SILVA WERGARA, 2003).Elas
reproduziam o embate dos gestores dos campi egéoeted novo formato organizacional, de
certa forma, pela mudanca de rotina de ter que stgrree a um O0rgao central que ndo existia

anteriormente.

Eu acho que o mais dificil acabou sendo essa n@matidade,essa perda de
identidade das escolag...]. Também esgancionalidade que os diretores iam,
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falavam direto com o secretario nacional e com o mistro, e de repente estavam
obrigados a [...] fazer um caminho para Goianig.(E4

Os diretores inicialmente ndo viam com bons olposgue até entaeles tinham o
poder de gestéo do locak agoraeles estariam de certa forffmibordinados” a
esta Reitoria Porque, quem foi eleito a ser diretor, tinha tadéonomia entre o
campus e agora teria que “obedecer” as sugestdesvem de outro grupo,
inicialmente foi muito dificil (E3).

A decisdo da mudanca trouxe a desarticulacdoalatarorganizacdo, indo ao encontro
da visdo de Motta (2000), assim a realidade e aslipadades de cada escolaoriginaram, de
inicio, alguns problemas com a unificacdo. Na épbagia escolas antigas e novas no mesmo
grupo, além da Reitoria, que concentrava um coaojdet representantes, e isso reproduzia
embates de ordem cultural (FLEURY; FLEURY, 1997H&IN, 1982). Com a mudanca, a
percepc¢ao que se tinha era de que inicialmentenalgwnidades ganharam com o processo e
outras voltaram no tempo, contudo, atualmente tedd®neficiam com a mudanga.

[...] a grande dificuldade vivenciada, foi algugestores a épocal...] eles se
pensarem como uma unidade maigrcada um ainda continuou olhando a sua
instituicdio como o seu bairro, que as vantagensraaw vir para sua unidade e ndo
pensar que agora nés éramos uma instituicdo eno,gwmpa instituicdo Unica. Eu
acabo dando esse mérito a equipe gestora da épocpie acho que ela soube
conduzir o processo, mas isso nao foi to tran(dlp

[...] ndo posso deixar de mencionar, nem todo muradcconcordar comigo, mas
Rio Verde, hoje ele ganha com isso, mas, por exen#lépoca, [...] ele sofreu
mais, passou por momentos de dificuldades nesta @ni ele perdeu no inicio,
hoje ndo, com o IF Goiano ele ganha com isseo comeco por todas as questdes
[culturais, capacitagdo]que ja abordamos CerestalJriviorrinhos e Ipora ganhou
mais (E5).

Dessa transformacé&o, a cultura organizacional paasexistir de forma dominante e
também a partir de diversos nichos de subculturAGMADO-DA-SILVA; NOGUEIRA,
2001; ROBBINS, 2005). O desafio de ordem cultufalcai principalmente a Reitoria, que se
fundamenta no sentido de agrupar diferentes escodla uma com suas caracteristicas
proprias, em prol de objetivos comuns para o gaeupale centralizar parcialmente atividades,
sem a perda de autonomia aos campi.

J4 viu-se, neste estudo, que a administracdo detd#utos compete aos 0Orgaos
superiores, sendo eles o Colégio de Dirigentes<Cerselho Superior, no entanto, € preciso

deixar claro qual o papel da Reitoria nesse proceseus desdobramentos.
4.2.3.1.2 O Papel da Reitoria
A nova estrutura organizacional trouxe a visd@Esigta para as instituicbes de ensino

profissional, ou seja, varias unidades interligadaebjetivos e acdes semelhantes. Em

relacdo a criacdo de um oOrgdo central para o grapesultados enfatizam a ligacado desta
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com as politicas publicas e institucionais. Esgaesentatividade apura-se nos seguintes

trechos das falas:

E o 6rgdo da administracdo maxima do IF Goiandicetddas as politicas macro
precisam sair dela. Outro papel fundamental da oReité estabelecer o
planejamento estratégicd...]. E degerenciar essas politicas macr(E1).

O papel da reitoria é exatamemgtar a frente das politicas para osampi, [...]
trabalhando o proprio decreto [...]. Pag&jar como gerenciadorae também para
executar algumas politicas do governaem certas politicas que temos que estar
levando aosampi(E2).

[...]somos uma instituicdo para cumprir politicasblicas. Hoje, isso esta mais
sedimentado, mas no comeco era mais dificil. Entdfm que a Reitoria ndo tem
interferido muito no dia a dia de cada campus, mastra quais sdo as politicas
gerais [...]. Entdoé esse papel, mais de orientacdo, apoio € monitoramo [...] e
com as decisdes de forma compartilhad@6).

Observamos que a Reitoria serve de base pacifeaal@ a integracdo do grupo. Por

outro lado, é necessario um cuidado especial niddsette respeitar o espaco e as diferencas

de cada campus, além de monitorar o limite de tag@o, inclusive na parte de execucao.

O principal papel énostrar que temos que trabalhar como uma instituicd
Unica, [...] que somos mais fortes dessa forma. Contugdpeitando as diferencas
gue existem e sempre vai existir entre os campona dhs coisas erradas, de vez em
gquando um quer fazer isso e acontecia muito narastngcdo anterior, é tratar
coisas diferentes, campus diferentes, como igaaigrrivel. [...] Somos IF Goiano,
mas, de um jeito em um lugar e um pouco diferenteoatro,ndo engessar as
coisas, tem espaco para ser uma instituicdo unaendo um pouquinho diferente,
entéo o Reitor e os pré-reitores tem papéis fundeare (ES).

[...] fazer toda a formatacdo, criar um conjunto de reglamentacdo e de
planejar como é que se daria estmido e expansado,passado esse primeiro
momento que foi mais tenso, a Reitoria assumiu @sgagonismo (E4).

[...] faz o papel macrg na realidade ela ndo teria a funcdo de execuUcdoa
fungdo da Reitoria é ter cabegas pensantes, pa&ra qente possa ter o melhor
rendimento, a melhor execucdo, a melhor forma depca. Muitas vezes nds nos
deparamos dentro da Reitoria fazendo execucdaue na realidade ndo é a
finalidade (E3).

Considerando a atuacéo da Reitoria diante do gnpgyoebe-se sua concentracdo como

intercessora junto as necessidades dos campi, femolel relevante a fim de articular o

fornecimento de subsidios para o desenvolviments wlaidades. Em outro ponto,

identificou-se que ha certa compatibilidade depmréormance com 0s objetivos propostos da

legislacao.

Uma atuacdo de forma muitodescentralizada até porque @ropria legislacdo
previu que o0 orcamento seria carimbado para cada udade. Entdo, ndo tem
interferido [...] nas politicas préprias de cadédade. Tem se detido facilitar o
trabalho dos campuse gerenciar as politicas macrda instituicdo, abertura de
cursos, a infraestrutura, @ecisdodo que fazer é uma discussda Reitoria
juntamente com as unidadesmas sempre com respeito ao gestor local(E1).

[...] temos conseguido levar uns recursestraorcamentarios que tém feito
diferenca muito grande, e até mesmo a busca desos;\...]. Estamos percebendo
gue tem dadaesultados positivos ndo com orcamentdo campus que esta na
direcdo, masom o apoio da reitoria(E2).

Eu acredito que aeitoria tem feito seu papel se vocé falar quab nivel de
aproveitamento do que é feito, acredito que gente chega a 70%setenta por
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centq e acredito que faltam 30% [trinta por cent]para melhorar (falta
comunicagéo [...]. Por outro lado, parte de algas atividades,por exemplo]
processo dcompras compartilhadas, onde eitBria participa de um conjunto
outros [...] ela ndo executa sozinha, thoje ela déa diretriz, vamos trabalhar desta
forme (E3).

Visando omelhor desempenho da Reitoria para o IF Goianmfasnacdes registrad:
apontam pa a amplitude ¢ planejamento organizacional e paraagées direcionadas a

comunicacao institucione

[...] implementar uma politica de planejamentoe canalizar esses esforgos, |
primeira vez nds temos um plano de desenvolvimarsiitucional que ea sendo
requisitado e olhado para qualquer tomada de de§isf Nés estamos pensan
emantecipar as nossas ac¢des ou um planejamento adnsinétivo nos finais do
ano juntamente com as unidades .

Tem varias acdes que a gente fica perseguindcprimeira coisa comunicagao |[.

Entdo, sdovarias agcdes de comunicacgdaeitoria itinerante, reunir mais com
comunidade, ouvir ais, levar mais as reuniées aoléio Dirigentes (ES5).

O processo de reestruturacdo das unidades trouaeattracdo em re, contando com
um Orgdo central gerenciador e organizacdo esafuimulticamp e pluricurricular.
Alteracbes que corroboram com Saldanha (2(diante das modificacé estruturaisno
sentidodeprovocar uma mudanca nas antigas est Nes& contexto, a Fitoria tem a
importancia de administrar todo esse conjunto emstemte formacdo e atuar de for

integradora entre asidades. AFigura 9 demonstra estrutura em rede do IF Goie

Figura 9. Estrutura em Rededo IF Goiano - Reitoria e osCampi

Campus
Campus  Rio Verde
Avangado Campus
Cataldo Urutai
Campu.
Avancadc Campus
Cristaline Ceres
Campus Reitoria
Avangado Campus
Ipameri Morrinhos
Campus
Avangadc Campys
Hidrolandic Ipora
Campus Campus
Posse Campus  Trindade
Campos
Belos

Fonte: Elaboracéo propria, 20
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O papel da Reitoria na visdo gerencial diz respad planejamento estratégico, ao
estabelecimento e gerenciamento de politicas nirid& Goiano e ao acompanhamento de
todo o grupo para o cumprimento das politicas degm. Em sua funcionalidade, procura-se
um equilibrio em responsabilizar-se por atividade®xecucdo, uma vez que a dimensao das
atividades internas e o aumento crescente do nuamercampus podem provocar um
“inchaco” deresponsabilidades e atribuicbes pa@uoobjetivo inicial proposto.

O proéprio desenho da organizacdo demonstra a tahplestrutural hierarquica a que
esta condicionada, o que pode representar obstacwHosua interacdo com o cidadao
(OOSTEROM, 2009).Segundo consideragbes das eriigyvisexistem informagbesde
propostas externas para reducdo dessas estrutueds @os Institutos (niveis hierarquicos,

funcdes).

4.2.4 Os Reflexos e Desafios da Mudanca

Os reflexos da mudanca expressam um diagnostisetrgdsformacdo e os seus
desafios atuais indicam o0s cenarios de atencado wmmaginstituicio deve se focar nos
proximos anos. Esses cenarios estdo em constamnt@ngay portanto, é preciso aten¢cdo aos
ambientes internos e externos, observando a plidaids# de serem previstos e gerenciados
para melhor desempenho institucional.

Nessa fase, buscamos identificar os reflexos iposite negativos decorrentes da
mudanca, particularmente para o IF Goiano, sobeasppctivas estratégicas, estruturais e
comportamentais, a partir da visao gerencial dioRai

Dos fatores que se refletiram positivamente commadanca, apontam-se: a
consolidacdo de uma imagem organizacional; o awndatinvestimento e melhoria nas
condicOes estruturais e financeiras; o incrementergsino através do avango em pesquisas;

as mudancas estratégicas; a empregabilidade aciorgmento com o0 ambiente externo.

Positivo tem muito mais, [...]asibilidade para o publico[...], a atuagao melhorou
muito, oenriquecimento de pessoale qualidade [...] ganho de infraestrutura é
fenomenal, de orgamento [...], ndo chegamos naduietd das metas estabelecidas
ainda, mas estamos proximos [...]. O que ndo exisiuela época, de uma forma
oficial, era aquestao da pesquisarealmente s6 veio a existir pouco antes de virar
instituto, mas principalmente quando virou instt(E6).

[...Jmudou muito as estratégiag...] talvez o que mais tenha mudado neste assunto
0 quemais causou reflexo é esse item missa® missdo nossa era simplesmente
formar técnicos [...]. E isso causa muito reflexorelagcdo com o ambiente externo.
[...] e esse ambiente esta totalmente ligado campregabilidade dos alunos [...],
como exemplo Rio Verde tem antiga perdigdo, BRIE,Hoj] ndo via a instituicdo e
realmente ndo tinha esses objetivos de gerar us@guisa aplicada de gerar uma
tecnologia para ela. Hoje [...] ela ja tem variascionarios fazendo mestrado e
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desses projetos [...] alguns sdo desenvolvidos aelstrempresa, entdo veja co
mudou essa relacdo com o ambiente extel(E5).

[...] nac tinha muito investimento n@arte de informatica [...] teve uma aceleragéo
depois que se transformou em Instituto, poro investimento veit. [...] Nos
estamosavan¢gando muito na pesquisa aplicada.] esse sistema das ficas
aplicadas com relac&o aolo de inovacéo [...Jestamos iniciando, eu acho que
fazer uma diferenga muito grande (I

Em relacdo aosnvestiments gastos no IF Goiano, apreses¢éa Seguir uma série
histérica doslados comparativcde 2007 a 2014, referenéesdespesas ct investimentos e

inversdes financeiras e dgastos totais (Tabela 2e Grafico 3).

Tabela 2 Gastos com Despesas de Investimentinversdes Financeiras e Gastos Totais (2(-2014)

Gastos com Despesas ( Variacao Variacéo
ANO Investimentos e Inversoe: Percentual Gastos Totait Percentual
Financeiras (aproximada) (aproximada)

2007 R$ 3.410.709,C - R$ 39.972.506,:

2008 R$3.107.828,1 -8,88 R$ 47.145.617,] 17,95
2009 R$ 14.298.945,¢ 360,09 R$ 71.831.958, 52,36
2010 R$ 15.490.824,( 8,34 R$ 89.580.084,( 24,71
2011 R$ 21.273.983,( 37,33 R$ 108.012.778,( 20,58
2012 R$ 51.738.565,( 143,2 R$ 161.137.417,( 49,18
2013 R$ 37.976.883,( -26,6 R$ 188.510.965,( 16,99
2014 R$ 38.876.283,- 2,37 R$ 217.010.020,% 15,12

Fonte: Adaptado dos Relatdrios de Gestédo de 20@92014 (2015

Gréfico 3. Gastos com Despesas (dnvestimentos/Inversfées Financeiras e Gastos Totgi200¢-2014)
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Fonte:Adaptado dos Relatérios de Gestdo de 2009 e de(2015)

Os dados apresentados demonstram um aumento agudi apés a transformac
para IFET, principalmente nos periodos de09 e de 2012. Segundo justificatiy
documentais 0 aumento consideravel em 2009 -se a politica do MEC para implantac
dos IFETs com constru¢fes e aquisicdes de imal&ism 2012, expli-se pelo contingente
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de Restos a Pagar liquidados em 2012 derivadoshitas que iniciaram em 2011, além do
imovel adquirido por inverséo financeira para atalacoes da Educacédo a Distancia (EAD)
em Goiania. Observa-se ainda uma reducdo conselanag valores de 2013 e 2014, fato
esse que acarreta preocupacdes para gestao noage@nos.

Algumas situac¢des ocorridas com o IF Goiano e éamém outros Institutos servem de
referéncia para o aprendizado da institui¢ao.

[...] a CGU(Controladoria Geral da Unido), nos auditando regaeente reforcou
essa questéo da unificacdo de processde procedimentos, de servicos em toda a
rede. A gente ndo pode ter solugBes diferentes panblemas parecidos, [...].
Temos muito que se adaptar aindacom relacdo gestdo compartilhada da
Reitoria [...]. Sabemos que eahguns Institutosacabam centralizando tudo na
Reitoria, e acaba com uma grande estrutura, o que tambéicultdi o
funcionamento [...]. Esse tipo de engessameuntpenso que é prejudicia(E4).

Pontos favoraveis também refletram no campo cotapental, e estes séo
representados pela interacdo das escolas, tamimanmtente ao IF Goiano como também
relacionado as unidades de outros Estados. Aléso,dikestacam-se ainda a forma de gestao

participativa e da consolidac&o do grupo.

Hoje tem mais autonomia do que na época. Outroopfmrte que eu vejo é a
integracdo das unidades e o crescimentdexemplo: professores de um campus
colaborando em outros) [...], isfortalece aqueleconjunto que as vezes nao tem
professor naquela area e isso tem sido muito podintdo hoje, gracas a esse
trabalho integrado, ao grande ndmero de encontros nossos, eles fgestios
camp] estdo mais confiantegna gestdo Reitoria] e temos até mesmo reunides
agradaveis (E2).

Entdo, hoje a gente percebe uh@mmonia muito grande, e eu acho que ela foi
validada, por esse grupo. [..fjesta gestdo todos foram [...] reeleitp&ntdo esse
plano politico do Instituto estd muito delineado, e esse projesta tendo
aprovacaona casa de 60% (sessenta por cento) até 95% (aay¥emco por cento),
na hora que aomunidadefoi escolher esses novos gestores (E4).

[...] outra questao que é importante férama de gestao|...] eu acho que a forma de
gestao do atual reitor, € muito clara, transpareantfio isso reduz esses embates,
[...] eu acho qua forma dele conduzir ele consegue minimizar essasiestoes
negativas(E6).

Outros fatores que vém contribuindo para o dedemvento s&o a iniciativa e as
oportunidades ofertadas pela instituicdo em proindentivo a capacitacao de servidores e,
por conseguinte, o avanco no quadro de pessoaificadd, melhor remunerado e mais

motivado.

O ponto que a gentmais avancou foi em termos de recursos humanggrimeiro
somos 0 numero um em Vvarias coisas, em professquabficados, [...] em
programa de incentivo para o técnico administratessso é o diferencialdo IF
Goiano, [...] o que implantamos aqui, ja tinha eXgeia fortalecidas em Urutai e
Rio Verde,servidor mais bem capacitado é servidor mais bem meunerado, é o
grande diferencial que esta Reitoria esta fazeB&. (

Outro ponto é o comportamento quando falo em nivel de servidores quantas
oportunidades estdo tendo hoje, que ndo tinha ha poo tempo atras.
Oportunidades em varios sentidos, seja ele na&pest carreira que ele tem, e seja
ele em outras alternativas que ele ndo tinha aBtescomportamento se muda
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pela nossa formacdd...] o que a gente estuda eu tiro pontos postiw se eu
consigo discernir, ter esse conhecimento vocé jdomtem grande parte a sua
prépria formacao (E3).

O aumento do incentivo a capacitacdo de servidgrede ser parcialmente
ratificado,por um dos indicadores de gestdo da3sFRo caso o indice de titulacdo do corpo
docente.A Tabela 3apresenta um comparativo deséeador no IF Goiano referente aos
periodos de 2009 e 2014.

Tabela 3. indice de Titulag&o do Corpo Docente dgseriodos de 2009 e 2014

TITULACAO 2009 2014
Docentes Graduados 30 24
Docentes Aperfeicoados 3 -
Docentes Especialistas 132 74
Docentes Mestres 162 231
Docentes Doutores 103 188
TOTAL DE DOCENTES* 430 517
INDICE** 3,70 4,08

*docentes efetivos e substitutos
**método do célculo do indicador = G*1+A*2+E*3+M*B*5/G+A+E+M+D
Fonte: Adaptado dos Relatérios de Gestédo de 20@92614 (2015).

Os resultados comparativos demonstram o cresaintenindice de titulagdo docente,
inclusive nas variagOes de mestres e doutoreszeeda grande parte do total. Segundo RG
(2014) os resultados devem-se a existéncia dagaotie estimulo a capacitacéo e o ingresso
de novos docentes com bom nivel de titulagdo. Onoakcumento, também aponta que em
2014 um grande numero de servidores técnico-adimatii®s, iniciaram cursos dgricto
sensatravés do incentivo a qualificacdo, por iniciatilzagestdo atual. Embora, esta categoria
nao seja ponto de analise de indicador de ges&tH8d's pelos 6rgdos de controle, acredita-
se ser um grande diferencial para o desempenhainag#onal.

Os reflexos negativos também s&o reproduzidostadida transformacgdo, e a sua
identificacdo favorece na busca da melhor form@réeenir e combater tais situagdes. De
forma geral, as informacdes que reproduzem esiesag sdo: a abertura de mais campus e a
dificuldade em equipara-los aos demais; e aindanwestimentos que nao atingem o ideal

demandado.

Eu sempre fui muito critico para abrir campus amdps e até mesmo novos
campus, porque na minha visdo o governo nao da dorjt Entdo foi uma coisa
mais politiqueira e ha casos que nem justificam catemandas, [...].Mas, de
maneira alguma o IF Goiano ndo errou em receb&tis,se ndo lutasse o IF Goias
ia decidir, foi decisdo de pegar ou ndo, ndo tiobao pensar diferente, nem que
seja para no futuro reagrupar dentro de outrasadei} ou para ter mais ajuda das
mais consolidadas para com essas noigsra, ndo ha dlvida, nunca vai ser
igual, no nosso IF Goiano, do ponto de vista estrutgahpus muito bons com
estruturas comparadas as unidades centenarias e corampus piores do que
instituices municipais de ensino, éevitavel isso (E5).

Como ficamos muitos anos sem investimentos necessar eu sinto que o que
deixa a desejar é guestdo mesmo de investimentos, na reformulacdo dos
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prédios, acessibilidade, nossa infraestrutura basica, dainlgdo, calgamento,
saneamento, hidraulica, entdo tudo @ssmla ndo esta o ideal, adequaddlas, por
outro lado, a gente tem que reconhecer que seséaauele modelo a gente nédo
teria tido praticamente nada de investimento, iestars muito defasados e nés néao
teriamos conseguido esse avanco (E4).

Nesse momento, focando-se principalmente na ajualzi Reitoria, 0S pontos
dificultadoresque merecem atencdo e que aparececertle forma unanime nas respostas
reproduzem: as barreiras existentes na comunicaxgibucional e a percep¢do de uma
imagem da Reitoria de forma equivocada. Estes eydi@sentados pelos fragmentos que se
seguem e coadunam com os fatores identificadoBpwsan (2001) e por Fischer e Lima
(2005).

E entdo um fator de extrema importancia, que a egqdtina até hoje, é
comunicacagq ela é dificilima, é lenta, até hoje 0 nosso |IFa@o tem um problema
sério de comunicacéo. O que a gente decide aqia sels do colégio de dirigentes
para chegar onde precisa, aqui com todos os dietgerais, para chegar onde
precisa, que € na comunidade, € a coisa mais|difi® tem, e olha que ja
melhoramos demais a comunica¢éo, mas ainda é falagina na época da criacao,
isso ndo tinha comunicagéo, entdo os estressdesencontros (ES5).

[...] a visdo do campus em relacdo a Reitoria, em termata importancia e
necessidadg..]. Entdo, ainda existem algumas resisténcia$.Tem-se a impressao
de que algumas pessoas ainda enxergam o fato sl exna Reitoria tirar um
pouco de poder do que tinha antes, [...] que talgama autonomia e agora ndo
tem, mas acho que é uma minoria. [...] O que ew mogito também é uma
deficiéncia de comunicacdo, das coisas que a gedtee com as representagdes,
com as liderangas, [...] esse processo ndo chegang, num professor, num
servidor, no proprio aluno, [...] entdo teve (p&emplo), dois anos de discusséo,
mas s6 chegou |4 a mudanca, ndo chegou o pro&sso (

Dentre os reflexosque persistem ao longo dos angse dificultam no desempenho
organizacional os de ordem comportamental séo reatrente citados como responsaveis
pela permanéncia em situacbes advindas de mudddeEsse caso, 0 comportamento
individual € responsabilizado pela cultura de @éoae também pela falta de comunicacéo
diante do grupo relacionado. Esses fatores comgeaeros achados de Bressan (2001) em

relacdo as variaveis influenciadoras nesse tigoraeesso.

Alguns gestoresainda ndo se veem como fazendo parte de uma giastiaicéo,
aindaagem setorialmentgE1).

A comunicacdoé um ponto estratégico para isso, € uma area\qleiwe demais,
mas vejo queao é o préprio sistema, € mais pelas pess(Es).

Os pontos de gargalos neste processo todo, e gosgmelhorar, eu digo gséo
as pessogsndo existe outro ambiente que ndo sejam as pegsopporque num
ambiente privado as coisas sdo diferentes, [..}tdd; um desafio é o
comportamental, a formatacdo tem mudado muito hoje, o ingress@nocesso
seletivo, tem que mudar também o ingresso no sepiblico (E3).

[...] € obvio que existe até hoje, algumas difiadiels em algumas areas e devem
continuar, masudo esta ligado as pessoas que ocupam esses cafgdssto esta
muito ligada a forma como [...] conduzem o procegsd [contudo], oeflexo
anterior tem sido muito desmontad¢ porque quase todas as pessoas se
aposentaram ou estdo em processo de aposentddsoig@@ unreflexo positivo e
negativo ao mesmo temp§...], a nossa memdaria de como funcionava, terdiger
assim numa velocidade enorme, € bom por um lade paaoutro ndo(E5).
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Os desafios para o IF Goiano merecem atencaoediBntenario de mudancgas a que
estdo sujeitas essas instituicbes de ensino. Sessim, € preciso reconhecé-los para o
estabelecimento de um planejamento eficaz na diragéo dos objetivos. Segundo
Oosterom (2009) os desafios da gestdo requeremtéggars de mudancas e o modelo de

Kotter (2000) aponta-se como um direcionamento paaamplementacao.

E o crescimento sem controle]...]dar condi¢des para que elas permanecam. N&o
adianta dar condigbes de entrar para fazer um catstenho que garantir a saida
dela e isso que faz a diferenca, a permanéncia (E3)

O grande desafio hoje é consolidao que nés crescemos, o que nds atingimos em
termos dos numeros [...], embora ainda exista waréncia, e agora acho que vamos
ser cobrados daqui para frente € nisso. Estampaym momento de retragdo, nao
se compara com os Ultimos dez anos [...] temoscqueolidar isso e transformar
esse crescimento de quantidade em qualidaddafeil com que essa estrutura toda
produza os resultados planejados e esperados, @ qumunidade espera da gente.
[...] Esse desafio na verdade tem um pouco de caagfatores estratégicos,
estruturais e comportamentais] [...] Em termos amanentais também vai exigir
mais mudancas, em todos o0s niveis, estratégichspstée operacionais. [...] Em
termos de estrutura, eu acho que vai ser a quesnwvamaos ter condicdes de mudar
agora, [...], vai ser o minimo necessario, entgerde vai ter que se adequar ao que
a gente tem hoje [...]. Um ponto desfavoravel €mrger a trabalhar com tudo o que
a gente tem hoje, e para a gente enfrentar essdangas, 0 que precisa melhorar
sdo essas questdes comportamentais e humanas (E6).

Diante da concretizag&do das propostas em compaaacambiente atual, alguns trechos
das falas trazem a consideracdo de ganhos reasjpptmente para o IF Goiano, que
avancou consideravelmente em relacdo a outros tutosti Tais informacdes
corroboramSenge (1990) e Robbins (2005), sobreendzado e a adaptacdo do IF Goiano

no processo de mudanca.

Mesmo comtoda dificuldade, pegar onde cada institgiio estava e comparar
com hoje como o IF Goiano esta, acho que foi um gam consideravel Se nos
olharmos os indicadores nacionais, o IFGoiano &$ténte de todos e isso € devido
a excelente equipe técnica que temos nas unidadesem boa parte ao trabalho
gue a Reitoria tem feito (E1).

[...] e realmente ganharam, eles demonstraram isse0 que hoje ja existe um
trabalho para poder dar uma reestruturada nesstdgueas funcdes, uma mudanca
para ter um organograma mais enxuto, ja esta tessioai, por questdes até de
despesas, e provavelmente isso vai acontecer, tBa® anomento ndés temos
mantido, pode ser que amanha ou depois nds teneomiegxermas o investimento
aconteceu de fato(E2).

Hoje a gente tem a avaliacdo das areas de ensBquipa e extensdo, dentro das
melhores avaliadas entre todos os Institutos, umrdelhores indices de gestao,
tudo isso se fdssemos comparar, dentro das 14@desdantigas, nés éramos das
menoreshoje o IF Goiano ja se equivale, em alguns pontoé superou escolas
tradicionais, [...]. Se ndo fosse a transformacéo para institnés ndo teriamos
dado esse salto de qualidade e quantidade, [.a].qHestdo da verticalizacdo do
ensino é algo impensavel ha poucos anos atrasuhwerealidade inegavel, temos
alguns gargalos, mas sdo muito pequenos em retacdanho que o Instituto teve
(E4).

De modo geral, o balango sobre a mudanc¢a na geémcial apresentou-se bastante

positivo em comparacao com o que se viveu anteeioten Isso coaduna com Drucker (1986)
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da necessidade de uma atuacdo inovadora nas @g@esz publicas, mesmo diante das
resisténcias as mudancas. O problema maior podesnfentado nos préximos anos, devido

a grande estrutura imposta aos Institutos e o imepdlitico e econdmico do pais.

[...] foi uma mudanca radical de forma de atuacdoentdo nés estamos aprendendo
com o processo. [..$e contrabalancear, eu acho que o crescimento geffai
maior, mas alguns tiveram que ajudar bastante outroiyessem independentes
acho que poderiam estar mais longe (E1).

[...] a mudanca foi grande, [...] faltava oportunidade, oque temos hoje de
avanco em todos os setores, [...] hoje é completartediferente. Quando surgiu

o chamado UNED Morrinhos [...] ndo tinha orcamef®.vocé pegar hoje campi
avancados [...] essa estrutura hoje é muito metlorque foi no passado, até
comecando [..]. Se vocé pensar na questdo estaptéchegar a lugares que
economicamente ndo ha viabilidade, [...Jcom a @uesla geracdo de novos
empregos, ja € um ponto positivo. [...] Ai vocéwai que a nossa missao € chegar a
lugares que outros ndo chegaram. Outro ponto énpa@damento, [...] inicialmente
eu acho ruim, depois eu acho bom, nas mudangasmhatendéncia de mudar
comportamento (E3).

O balanco que eu faco é que valeu a pena a unifiéa; eu diria que o IF
Goiano, como um todo, ganhou e vai continuar ganhanddiia que foi [...] dos
ultimos dois anos que isso aconteceu, porque masstéhoje muito mais forca
politica [...]. Eu sou bastante otimista com aga@dos Institutos, foi muito melhor
cria-los do que nédo cria-los, nds crescemos muiéds,Mas eu mMe preocupo
principalmente com a expanséo, eu considero que dla desordenada porque a
qualidade no ensino vai ser dentro do mesmo ltstiwito boa e até precaria em
alguns (E5).

Para finalizar as entrevistas, foram realizada@stjonamos sobre o risco da mudancga,
principalmente da nomenclatura e do modelo do#utss novamente, tendo em vista a série
histérica dessas organizacfes publicas e a inflaétes politicas de governo sobre elas,

como pode ser observado a seguir:

[...] hoje a educacao profissional no Brasil é otidada,entdo pode mudar em
alguns aspectos, mas uma mudanca radical eu nao adito nisso mais, nao (E1).

[...] eupenso que vai ser dificil conseguique no Congresso Nacional aprove outra
lei que mude essa configuracao. [...] Antes tinfmo@mto e quarenta unidades que
foram impactadas e agora nos vamos falar de unerstvde mais de seiscentas
(E4).

Tenho quase certezaCada governo quer deixar sua ma@ano nao existe um
projeto nacional de educacép]...], daqui ha quatro anos ou oito anos naceeiai
ter outro modelo, porque ndo temos projeto (E3).

[...] nada impede que outro governo assuma, [...] mas éermos de lei, a gente
tem uma forca maior, mas existe esse medo. Agora, veja esse atual more
gente viveu certetresspor causa dessa questdo que o Sistema S iria asssimi
Institutos, um boato que surgiu, mas acho que gega@mpre vai viver nesse risco.
E ai a gente nota que ainda existe uma diferengéo mguande em relagdo as
universidades, [...] independente de todos os gogeque passaram, as mudangas
nas universidades foram muito menores do que reamesle, [...] mas acredito que,
pelo fato de ser uma politica de Estado, nos depameo mais de tranquilidade.
Isso pode mudar alguma forma de financiamento,rganeento, mas em termos de
instituicdo, imagem, identidade, “dizer assim: vamaudar o nome” acho que no
funcionamento, mas no nome néo (E6).
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Particularmente para a gestao da Reitoria, o baldagua implementacédo transmite
pontos favoraveis e dificultadores enfrentadospuc& da criacdo e atualmerO Quadro 8
apresentama sintese destes fres influenciadores do processo.

Quadro 8. Sintese dos fatores influenciadores no processeimplementacao da Reitori

Facilitadores Dificultadores

Implantagdo = Experiéncia das unidac Diversidade de Culturas

Discussdes para implanta Resisténcia as mudancs

Concretizacéo das propos Infraestrutura inadequac

governamenta Falta de Integracéo e de Comunic:
Atualmente | Gestéo integrada e participal Barreiras da comunicagi

Quadro novo de pess Comportamento de pess

Recursos disponibilizad Crescentes nimeros dos campi x Rect

Crise politica externa
Fonte: Pesquisa de campo, 2!

Essa fase do processo de transformacéo refletmsi¢géio da segunda para terceira
do modelo de Lewin (1965), respectivamente a calesgdo da mudange orienta-se para
buscar o equilibrio das forcas propulsoras e testsi do processo. Ademais, nor-se
também pelo proposto no modelo de Kotter (2000)censolidar as melhorias e desenvo
novas transformacodes (etapa 7), reforcar as muslangaoificar a cutura organizacional
(etapa 8).

Sob a oOtica das perspectivas analis, a visdo gerencial aponta que o fe
comportamental pode representar o maior gargald(STEROM, 2009), especificamente
gestdo da Reitoria para comcampi. Nesse sentido, alguns fatgpessistem desde a épc
da criacdo até o momento atual, como: a dificulddaecomunicacdo na transmissao
plangamento e nas a¢des propos a forma como as pessoas conduzem o trabalho dial
um ambiente publico de estrutisistémica. A Figura 1pode represent essas contribuicoes

do estudo.

Figura 10. Fatores que persistet e dificultam o processo de mudancado IF Goiana

[ Comporta
\\mental

Comportamental

Fonte: Pesquisa de cam@®p15
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O diagnéstico, em geral, da mudancga para Institatoxe um conjunto de contribuiges
no ambito global da organizagéo, atingindo as aesdgtégicas, estruturais e também
comportamentais. Por outro lado, o rapido crescimesferente ao quantitativo de unidades
em processo de implementacdo tem se refletido coomwsequéncia negativa dessa
transformacdo. A Figura 11 representa 0s principafexos positivos e negativos da
mudanca para a instituicao, a partir da visdo geien

Figura 11. Reflexos Positivos e Negativos da Mudampara o IF Goiano

Reflexos Positivos
Imagem institucional
Objetivos e metas ampliados
Condicdes estruturais
Integracao das unidades
Capacitacado e valorizacéo

Reflexos Negativos

Aumento rapido do nimero de
unidades

Recursos e investimentos
insuficientes para a demanda

Fonte: Pesquisa de campo,2015.

Esses reflexos impactam o ambiente do IF Goiamip tpara osampja consolidados,
qguanto para aqueles em implantacdo. Nesse conteggsafio da Reitoria em gerenciar toda
a demanda e de promover a qualidade nos servigssagos ao cidaddo deve ater-se a
enfrentar as mudancas futuras. O proprio documantteador do IF Goiano, em suas
conclusdes, coaduna com os desafios futuros: &rder portanto, que a realizagcdo do PDI
2014-2018 e demais planos e projetos correlatpendie da disponibilidade orcamentéria do
IF Goiano ao longo desse periodo” (BRASIL, 201478).

De forma geral, a perspectiva estratégica do lartoatraves do seu PDI (2014-2018)
pode ser assim representada pelo Mapa Estraté@igurd 12), uma ferramenta de
comunicacdo que concentra um resumo dos principhjstivos institucionais e seus
respectivos direcionadores.

O conteudo do mapa demonstra uma preocupacéaoatjeaga no estabelecimento de
objetivos estratégicos que se sustentam por coesli@struturais e comportamentais
propostas pela organizagdo. Observa-se, ainda, algens objetivos dependem
exclusivamente de fonte externa, principalmentgum demanda promover a qualificacdo de
pessoal, ampliar os investimentos em TI e adequamfeaestrutura académica e

administrativa.



Figura 12. Mapa Estratégico do IF Goiano 2014-2018
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Estabelecendo uma correlacédo dessa ferramenta (@ségatégico) com a influéncia de
um processo de mudancas, percebe-se que paranvalgsaento institucional exige-se uma
necessidade de engrenar os trés principais fatlveslados neste estudo com énfase na
perspectiva comportamental (Figura 13). O destagoeda importancia desse fator em todas

as acodes institucionais, inclusive como reflexacdifador que persiste em todo o processo de

mudanca e também como um dos principais desafivza pagestdo contemporanea
(OOSTEROM, 2009).

Figura 13. Interacao dos Principais Fatores de umiBcesso de Mudanca para o Desenvolvimento

R s

Fonte: Elaborado pela autora, 2015.

Sendo assim, as mudancas sdo inevitaveis, primepée quando a interferéncia vem
de origem governamental externa, sendo estes ef/pizscausadores de mudanca, resultados
gue coadunam com Bressan (2001). Além disso, caraaib com Oosterom (2009) quando de
fato demonstram a necessidade de a instituicAcuadsgu planejamento estratégico com 0s
possiveis cenarios de mudancas influenciadorasasmessganizacdes publicas. Outra
contribuicdo vem de associar os fatores influercie&l da mudanca ao cumprimento das
metas estabelecidas, e assim reduzir os entravasrescer os pontos facilitadores do
processo, conforme Lima e Fischer (2005).

A fim de complementar e finalizar esta analisditattva, apresenta-se uma sintese dos
resultados obtidos no estudo (Quadro 9) e umassirtemparativa do retrato anterior e do
atual com base nos Fatores Estratégicos, Estrsitar@omportamentais (Quadro 10).Apesar
da situacéo favoravel em que se encontra a refgrati@licdo, seja relacionada a amplitude
estratégica, seja pelas condi¢des estruturaisnérioede mudancas continua afetando essa
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organizacdo de ensino. O risco da instabilidadetipele econémica do pais interfere
profundamente no seu desenvolvimento e, com issesultados da pesquisa apontam que o
maior desafiopara o IF Goiano, nesse momento, demé&rda a estrutura conquistada em

funcionamento, com qualidade ainda que com memosses disponiveis.



Quadro 9. Sintese dos Resultados Obtidos

Categoria Principal de Andlise: Mudanca Organizacioal do IF Goiano

Categorias de Analise Dimensdes Objetivos Resultados
Secundarias

Natureza da | Aspectos centrais pA criagcdo de uma identidade, a estrutura sistémeaplitude do ensino com a verticalizagéo.
mudanca objetivos

Causadores, relagdeQuestdes politicas externas e, por conseguinteragfies nos programas educacionais € na

Conteudo da Mudanca

Externo

com o ambiente legislagéo; a rapidez das mudangas e a sobrevivérginizacional do ensino profissional
Contexto da Mudanca i S . .
Fatores Internos A lideranca e a comunicacao (papel influenciader glestores);
Interno . ; z -~
impulsionadores As pressdes politicas externas e as propostasiteata
Acdes e Reacdes,Através de discussdes pacificas, no inicio cegasahfiancas, adesao rapida;
facilitadores e Facilitadores:a experiéncia das unidades e a diragé&o das propostas no inicio;
restritivos Restritivos: a diversidade de culturas organizagimro status quo e as barreiras da comunicac3o;
Processo da Mudanca Processo As resisténcias do tipo aberta e imediata; Inéesiautural e Inércia de grupo; A mudanca gos
padrées culturais do tipo gradual (juncdo do navariigo) adequado para o aprendizado.
Fatores  Estratégicos,Os resultados comparativos dos trés principaisdatedo demonstrados no Quadro 10.
Estruturais g Os reflexos positivos superam os negativos; Positivos ganhos de imagem institucional,
Comportamentais ampliacdo estratégica em varias localidades e gifieacdo do ensino; condi¢des estruturais
(ambiente anterior favoraveis e relacdo integracdo e incentivos agswideees. Negativos: 0s recursos atugis
atual) insuficientes para a demanda, principalmente no cks nimero de unidades implantadas |em
Reflexos e Desafios dapouco espaco de tempo e também a gama de respuisabds atribuidas; Desafio: consolidar a
mudanca instituicdo no atual cenario politico do pais;
Resultados da Mudanca| Resultados Elemento comum: o fator comportamental aparece adifitalltador, a0 mesmo tempo o favorayel

ao alcance dos objetivos.

Fonte: Elaboracéo propria, 2015.
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Quadro 10. Sintese do processo de mudanca de EAEEFET para IF Goiano

FATORES

RETRATO ANTERIOR A MUDANGA (EAF e CEFET)

RETRATO ATUAL (IF GOIANO)

Estratégicos

InstituicBes consolidadas

Formacgdo de individuos para o aprendizado profissi
agricola de classes mais baixas

Enfase em cursos técnicos e de ensino na arealagric
Imagem institucional local

Conquistas através de politica

Atuacdo em lugares potenciais

Reestruturagéo das instituices

Verticalizacdo do Ensino

Maiores responsabilidades em relacdo as outragiaegdes ensino
Enfase no atendimento das necessidades regionais

Diversidade de cursos e fomento a tecnologia eyms@plicada
Divulgacéo e fortalecimento da imagem institucional

Condicdes de crescimento através de critériosdésni

Localizacdo em regides menos favorecidas

Formacéao de conselhos, criagdo de regulamentgsstalges especificas

Escassez de recursos orgcamentarios e investimentos
Estruturas fisicas limitadas e/ou precarias

Falta de recursos humanos

Organograma definido (poucos niveishierarquicos)
Unidades isoladas localmente

Aumento das condi¢des orcamentarias, investimentpgdro de pessoal
Incremento na estrutura fisica (salas de aulagraseesportivos, espac
administrativos, laboratérios avancados) e procdesaformatizacéo
Expanséo das Unidades

Organograma em construgdo (amplitude de niveigargjeicos)

DS

Estruturais « Gestdo centralizada em Cooperativas e no DiretcalGe Estrutura em rede (6rgéo central e multicampi)
» Heterogeneidade nos processos de trabalho Gestédo compartilhada e poder decisorio de conselhos
Padronizacdo de processos de trabalho em construcéo
» Baixa participagdo de sujeitos nas ac¢des politicas Apoio entre unidades
« Poder decisério centralizado Incentivo a capacitacao e qualificacdo de servilore
e Sentimento de orgulho em trabalhar na instituicao Enfase na qualidade de vida (salde e seguranca)
« Capacitacdo de pessoal limitada Barreiras na comunicacdo do grupo
e Processo de comunicacao rapido Capacidade mais ampla de adaptacéo e aprendizadivao
Comportamentais » Alta integracé@o de pessoal interno Construcédo da cultura em grupo (valores, cren¢ebitos)

Contato restrito do grupo em outras unidades
Cultura individualista consolidada e alta resisi@nas
mudancas

Fonte: Elaboracéo propria, 2015.
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CONSIDERACOES FINAIS

A heterogeneidade do tema mudanca organizaciomdé panto, simplesmente, ser
assunto inicial de um trabalho quanto alvo princgiante de uma grande transformacéao.
Antes vista como consequéncia da evolucdo (GREYJ)4)ROatualmente a mudanga
organizacional pode ser repensada e induzida amgamento e aprendizagem (MOTTA,
2000; SENGE, 1990).

Diante da mudanca organizacional, este estudoemmgeu-se numa abordagem da
mudanca como elemento principal, influenciador waganizacdes publicas de ensino
profissional do Brasil, focando-se em um estudea® no Instituto Federal Goiano, com o
objetivo de compreender a mudanca da Rede Fedemalda em 2008 e analisar os reflexos
positivos e negativos no processo deimplementag@ettoria do IF Goiano. Tal estudo, por
meio da pesquisa qualitativa, fundamentou-se petaep¢cao gerencial do principal corpo
gestor da Reitoria (Reitor e Pro-Reitores) e fonpementada por documentos institucionais.

O modelo criado para o presente estudo baseoassenadelos de Pettigrew (1996) e
Motta (2000) e os resultados foram explanados qeddise de conteddo com o delineamento
dos dados por categoria (BARDIN, 2011). O constuigou uma abordagem do Conteudo (o
qué da mudanca), o Contexto interno e externo (Quéoda mudanga) e o Processo (0 como
da mudanca), além dos Resultados da mudanca @eflpasitivos e negativos/desafios)
baseando-se através dos fatores estratégicoduesisie comportamentais.

A mudanca principal foi a reorganizacdo da Reddefa, que criou os Institutos
Federais em 2008, de cuja transformacao origindare®ém o IF Goiano. Dessa criacdo, 0
novo desenho retratava a atuacdo de forma sisté&oiwaum Orgdo central gerenciador,
assim, com maiores responsabilidades e a exigéeaiema atuacao intensa para enfrentar os
desafios das mudancas futuras.

O Conteudo da mudanca caracteriza-se pela cridegaona identidade, pela estrutura
sistétmica e pela amplitude do ensino com a vemagho. Uma mudanca do tipo
transformacional (LIMA; BRESSAN, 2003) que rompesl madrdes existentes e colocou a
instituicdo frente a desafios desconhecidos.

O Contexto Externo foi o maior responsavel porseata mudanga, sendo que suas
forcas influenciadoras vém basicamente de fatoreltiqps externos a instituicdo
(BRESSAN, 2001; BURKE; LITWIN, 1992; FISCHER, 2002)Jcancam modificacbes nas

leis e no repasse de recursos que influenciamadiegite essas unidades de ensino no pais.
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Além disso, essa ideia de mudanca por parte dorigova época, pode ser proveniente da
rapidez com que as unidades almejavam a conquita fornarem-se Universidades
Tecnologicas e o risco da iminéncia do ensino gsanal, assim, para tanto a mudanca foi
necessaria para a sobrevivéncia desta modalidapais ¢BRESSAN, 2001).

O Contexto Interno também atua como impulsionad@ste caso, 0s resultados
apontaram a influéncia da lideranga nas discugséiesa adesao (ibid, 2001; JACOBSEN;
RODRIGUES, 2002; ROBBINS, 2005) e as pressoesiqadiexternas sobre as unidades. A
proposta apresentava-se, ainda, com beneficioenexinente atrativos. Para algumas
unidades, os ganhos eram ainda maiores, como nodeaBAF Ceres, que ja havia perdido
oportunidades de se transformar em CEFET, e noda$dNED Morrinhos, que era quase
totalmente dependente da CEFET Urutai.

O Processo da mudanca delineia todas as acOes@esefrente ao novo contexto. No
inicio, o recebimento da proposta gerou certa dadscga e medo por falta de maiores
informacoes, situagédo que logo foi superada p&dasdade das discussoes.

As condicbes facilitadoras manifestaram-se com xper@ncia das unidades,
principalmente pelos CEFETS, que ja se encontrasam mudancas em curso devido ao
PROEP. Outro fator que contribuiu foi a concretitagas propostas, logo ao inicio, com o
aumento significativo dos recursos.

Por outro lado, as condicOes restritivas relaciosa com a diversidade das culturas
organizacionais existentesstatus quoe as barreiras da comunicacdo formam fatores que
provocaram resisténcias entre o grupo e a Reil{@REY, 2004; ibid, 2002; ibid, 2005;
SILVA, J. R. G.; VERGARA, 2003).

Essas resisténcias as mudancas caracterizarapwse do tipo abertas e imediatas,
devido a rapida manifestacdo das opinides. Tamiedietiram a chamada inércia estrutural,
pelo foco limitado da mudanca e inércia de grugaspeelactes de poder estabelecidas (ibid,
2005). Resisténcias que ainda persistem na vis@gdas membros em reproduzir solu¢des
usadas no passado (WOOD JR.; CALDAS, 2007).

Os resultados da mudanca apoiam-se nos fatoremtégstos, estruturais e
comportamentais e transmitem os reflexos positewosegativos dessa transformacédo. A
comecar pelas iniciativas estratégicas em relagésd com a promocao da verticalizagéao,
sem perder a esséncia do ensino profissional. Dessea, o Instituto alavancou sua atuacao e
enfatizou sua relacdo com o ambiente externo & partiavanco cientifico e tecnologico. A

unificacdo e fortalecimento da marca visual pad@e também contribuiram,
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principalmente para as unidades menos reconheclém da inclusdo social, com a
intensificagdo das escolas para lugares inimagisiave

No campo estrutural, as mudancas foram visiveispraecar pelo novo desenho de
forma sistémica e o aumento de funcdes/respordadhds. Contudo, o fato marcante foi a
injecdo de recursos: boas condi¢cdes de funcionamersaumento no quadro de pessoal; os
investimentos para as antigas escolas; o acrést@movosampi

Os fatores comportamentais foram impactados datoses anteriores e as condicdes
favoraveis da mudanca incentivaram o desenvolvilmdatpessoal, tais como: a integracéo
dos grupos, a valorizagdo pela qualificacdo e pmdmn-estar dos servidores. Outra
contribuicéo veio da mudanca dos padrdes cultimtegpretada como gradual,a qual resume-
se na juncao do novo modelo ao antigo, sendo gesednsiderado o mais adequado para o
aprendizado (FLEURY; FLEURY, 1997), teoria que seprova na medida que a mudanca
foi realmente sendo incorporada aos valores imsbib&ais, por conseguinte, 0
desenvolvimento foi acontecendo de fato.

Ao mesmo tempo em que o fator comportamentalteefitendicoes favoraveis, surge
também como um elemento dificultador no processa pdF Goiano (OOSTEROM, 2009).
Barreiras da comunicagdo entrelagada ao comportantes individuos manifestam-se de
forma a dificultar as atividades do grupo.

Em suma, os resultados evidenciaram que os reflgasitivos superam 0s negativos:os
ganhos de imagem, a ampliacdo estratégica de l@&caas verticalizacdo, as condicdes
estruturais favoraveis e comportamentais, daing@gra osincentivos aos servidores. Ja 0s
reflexos negativos sdo devido a relacdo de recuatigas insuficientes para a demanda,
principalmente no caso do niumero de unidades irtgglas em curto espaco de tempo e
também a gama de responsabilidades atribuidaso$&sdn, em virtude da situacao instavel
politica do pais e os reflexos relatados, consoladanstituicdo foi considerado o maior
desafio atual.

Os prospectos dos cenarios futuros exigem umecickue gerencial de consolidar o
ambiente formado, com menos recursos disponivaesentar resultados satisfatorios para
a sociedade. Embora essa instituicdo dependa emegparte de recursos governamentais, ao
analisarmos toda a conjuntura constata-se que endasimento dos objetivos e metas
estabelecidas dependem principalmente do fator hama

Em uma correlacéo das hipoteses iniciais destel@stom os resultados evidenciados,

tém-se as seguintes consideracgodes:
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» A primeira hipétese confirmou-se totalmente erag@&b a visdo gerencial positiva sobre o
processo de mudanca e grande parte dos reflexagafers atribuem-se aos fatores
estratégicos e estruturais;

«Em analise da segunda hipdtese, a percepcdo gdremgativa sobre o processo foi

refutada em face dos indicios contrarios na higotasterior. Contudo, os fatores

comportamentais confirmam-se como elemento difiddlt institucional.

Conclui-se que, dependendo da situacdo, os fagstesturais e comportamentais ora
evidenciam-se como favoraveis, ora representam ctasperestritivos ao desempenho
organizacional.

Segundo Oosterom (2009) o tratamento para osidesdd gestdo requer estratégias
bem definidas. Portanto, como sugestdo, recomemdas IF Goiano estabelecer
metodologias que concretizem as seguintes estaatégi
v Associar os riscos e beneficios das mudancas aejataento institucional, inclusive no
estabelecimento de cenarios futuros, e acompasthrasaltados dos objetivos;

v Incentivar todos os publicos a producdao de idefmwadoras que contribuam com a
performance institucional,

v" Diagnosticar e solucionar entraves de comunicagdaealinides;

v" Criar grupos de trabalhos em cada unidade e integrdrede;

v' Promover a integracao da Reitoria contaspi para divulgacao das acbes centrais;

v/ Buscar ideias externas que visem as dimensdessitepesquisa e extensao vinculadas
aos problemas concretos da comunidade em queitnogtsta inserido;

v’ Estabelecer e acompanhar indices mensuraveis eatdoelao desempenho das
pessoas/grupos.

v’ Estabelecer indices referentesa verticalizacae®gdo de alunos/ mercado de trabalho;
v Fomentar banco de dados comparativos em relacawas dnstituicoes.

A presente pesquisa apresentou também algumasdoms, como: a énfase dada a
percepcéao gerencial da Reitoria em face da congadri e dimensao do contexto, neste caso,
sugere-se para trabalhos futuros integrar a pefioege outros grupos, como por exemplo de
diretores docampij do corpo técnico-administrativo, docentes, ditgem®e comunidade em
geral. Outra limitacdo trata-se de associar mafsrmmagdes qualitativas com dados
guantitativos e também de compara-los ao desempminbaotros Institutos do pais.

Em geral, a organizacdo deve supriras necessigagieseios do cidadao e, a partir dele,

redesenhar as estruturas, processos e sistemasIERO®, 2009). Além disso, 0 uso de
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ferramentas e metodologias advindas da iniciatiiea@a servira de referencial para o
alcance dos objetivos (SEABRA, 2001).

Enfim, para o enfrentamento da mudanca € necassaa adaptacédo da organizagcao as
condicBes existentes (ESTEVAO, 1994), para tanfweparacéo e o aprendizado de pessoal
fomentam o alcance de todos os niveis do mapatégitta (PDI, 2014), mesmo em
condicdes politicas e econdémicas desfavoraveis [EB®M, 2009).

Dessa forma, o presente trabalho constitui imptetdonte tedrica do estudo da
mudanca nas organiza¢des publicas. Ressalta-se gramde referencial o historico da Rede
Federal e do IF Goiano, além de evidenciar persecessenciais ao enfrentamento das
transformacdes do ambiente.
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APENDICE A. Roteiro de Entrevista

» Orientag0es iniciais
Autoapresentacao e apresentacao dos objetivos girgiesquisa
Explicar a forma de registro e solicitar autorizapara gravacdo em audio

Falar sobre a questéo do sigilo das informacdes.

 ldentificacdo do entrevistado
NomeFormacgé&o/Unidade/Cargo

Tempo de servi¢o na Instituigdo/Tempo no cargoéidaja na instituicao

. Questbes (podem variar conforme o andamento da emtvista):

1. Como era a instituicdo antes do processo de re@eg@o da Rede Federal

(caracterizacado do ambiente*— ver observacao @b dio roteiro)?

Historico da Rede Federal — as unidades EAF e CEFET

Modelos - perspectivas de Motta

2. O que caracterizou as principais mudancas da nei@aays#io eda criacdo dos IFETs? O
que essa transformacgéao representou para educagileibx?

A Reorganizacéo e a Criacdo dos IFETs

Tipos de mudancga

Modelo de Pettigrew — Contetdo

3.  Quais as singularidades dos IFETs em relacdo asislarganizacbes de ensino no
Brasil? O que representa o IF Goiano na regidsuaaliferenciacdo em relacdo ao IF Goias?
Reorganizacao e a Criacao dos IFETs

Identidade organizacional

4. O que impulsionou a transformacao para esse naaepso de reorganizacao (fatores
determinantes para a causa da mudanga)?

A Reorganizacéo e a Criacdo dos IFETs

Modelo de Pettigrew — Contexto

Fatores causadores

5. Em um primeiro momento, como as unidades que iategn o IF Goiano receberam a

proposta governamental do modelo de IFET? Que ujgo reacfes e argumentos



138

foramexpressos (a favor e/ou contrarios)? (rektaxperiéncia no campus de origem e, caso
tenha informag0des,acrescentar dos demais campus)

A Reorganizacao e a Criacao dos IFETs

Modelo de Pettigrew — Processo

A cultura organizacional e implicacdo das resis#ncas mudangas, a identidade
organizacional

6. Como ocorreu 0 processo de negociacdo da adesAovaomodelo nas Escolas que
integrariam o IF Goiano? A adeséo foi imediata ecessitou-se de um tempo maior para a
decisao?

A Mudanca Planejada

A cultura organizacional e implicacéo das resisgnas mudancas

7. Como foi o processo de integracdo das unidaded-d@diano e a implantacdo da
Reitoria? Quais os elementos contribuiram edifécalin na implantacdo desse novo modelo,
na época?

Abordagem estrutural versus comportamental

Modelo de Pettigrew — Processo e Modelo de Lewillovimento

Fatores influenciadores: facilitadores e restrgivo

A Mudanca Planejada

A cultura organizacional e implicagcéo das resis&nc

8. Qual o papel da Reitoria para o IF Goiano? Comodielm sua atuacéo diante do grupo?
Essa funcdo tem sido compativel com os objetivosnao modelo? Existem propostas
futuras para uma atuagéo otimizada?

A Reorganizacao e a Criagao dos IFETs

Modelo de Kotter — Implementacdo da mudanca e ModelLewin — Recongelamento
Mudancas nas organizacdes publicas

9. Existem reflexos do retrato anterior que persisa@rda hoje (positivos e/ou negativos)?
Quais sao?

A cultura organizacional e implicacéo das resis&nc

Mudancas nas organizacdes publicas

10. Atualmente como esta essa nova configuracdo om@Eairal (caracterizagdo do
ambiente* — ver observacgéao no final do roteiro)2iQwos desafios atuais?

Modelos - perspectivas de Motta

Aprendizagem para mudanca

Identidade organizacional



139

Obs.: Conceder um espaco ao final, caso o entaelgisteseje acrescentar mais informacoes.

*Para nortear as perguntas n°1 e n°10, caracterizar ambiente nas seguintes dimensdes:
Perspectivas do Motta

» Estratégicas:visdo de futuro, missdo, objetivos, relacdo ccaimbiente externo.

e Estruturais: Forma de organizacdo (autoridade, responsabilidadiesenho,
distribuicdo dos recursos, fluxo decisérios); Téogia (processos, especializacdo de
funcdes, diviséo trabalho, tecnologia, burocraoiggracéo)

« Comportamentais: Humana (motivacédo, atitudes, comportamentos iddos e dos
grupos, interacoes, lideranca); Cultural(retratéddentidade, os valores, crencas e

habitos coletivos) e Politica (redistribuicdo delgm articulagdo dos interesses entre o

grupo
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APENDICE B.Parecer Consubstanciado do CEP



