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RESUMO

O desenvolvimento tecnolégico percebido mais fortemente nas ultimas duas
décadas do século XX causou profundas mudancas nas areas do conhecimento
humano, influenciando enormemente os meios de comunicagao, os transportes, os
meios de produgdo de bens e servigos, e o comércio que agora se estabelece em
nivel global. Com o acirramento da disputa por mercados, cresce a estratégia das
organizagdes, os temas ligados a qualidade dos produtos e a busca desesperada
pela eficiéncia na produgdo. Essas organizagdes da era tecnoldogica necessitam
cada vez mais de trabalhadores que além das competéncias associadas ao fazer
(trabalho manual), sejam capazes de lidar com as novas tecnologias, pensar o
trabalho como um todo, propor mudangas criativas, trabalhar em equipe, liderar
pessoas e projetos etc. E o trabalhador da era do conhecimento. Tendo como pano
de fundo esse cenario, as antigas Escolas Técnicas Federais, hoje CEFETs, que
desde sua criagdo encontram-se vinculadas a formacido de trabalhadores para a
producao, foram chamadas para atender a essa nova demanda, ou seja, a formagao
de tecndlogos. Nessa perspectiva, € de se esperar que as Escolas Técnicas,
acompanhando as mudangas ocorridas, tenham ajustado ao longo do tempo sua
estrutura de producdo de modo a cumprir a missao que hora passou a assumir.
Nesse contexto, esse trabalho procura verificar se, na visdo dos gestores, o modelo
de gestdo adotado pelo CEFET-CE atende as exigéncias legais que lhe séao
impostas pela sociedade atual. Metodologicamente trata-se de um estudo de caso
realizado através de uma pesquisa qualitativa, tendo como principal elemento de
estudo o grupo de gestdo da instituicdo. A analise do material pesquisado permitiu
concluir que embora se perceba um grande esforco no sentido de melhorar a
eficiéncia da gestdo institucional, problemas associados a disfungdes do modelo
burocratico, tais como o corporativismo, além de dificuldades ligadas ao
planejamento, a gestdo de informagdes, a gestdo de recursos humanos, entre
outros, tém sido responsaveis por indicadores de baixa eficiéncia em sua produgao.

Palavras-chave: Produgdo em servigos. Modelos de gestao. Educagao tecnoldgica.
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ABSTRACT

The technological development which has been increasingly noticed in the last two
decades of the 20th century caused deep changes in the areas of the human
knowledge. It has also strongly influenced the means of communication,
transportation, production of goods and services,as well as commercing that now
settles down in global level. With the growing struggle for opening markets , the
strategy of the organizations also grows together with caring for product quality and
the desperate search for efficiency in the production process. In the technological
era, organizations need workers who, besides manual abilities, are able to work with
new technologies, to think of the work as a whole, to propose creative changes, to
work in team, to lead people and projects etc. This is called the new-era worker. The
former Federal Technical Schools, today called CEFETs,which have always worked
on workers’ formation, have been chosen to fullfill that new demand: technologists’
formation. In that perspective, it is expected that the Technical Schools, by keeping
up with advances, have adapted their production structure to accomplish the
mission which they have taken up. In that context, this research aims to verifying if
the administration model adopted by CEFET-CE fullfills the attributions that have
been imposed it by the current society. The method used here is based on studying
the cases through a qualitative research, having as corpus the administration group
of the institution. The analysis of the results led to the conclusion that, although a
great effort in the sense of improving the efficiency of the institutional administration
could be seen, problems associated to dysfunctions of the bureaucratic model have
been responsible for indicators of low efficiency in production. Among those
problems we can number: corporativism, planning difficulties, the administration of
information and the administration of human resources

Key words: Production in services. Administration models. Technological education.
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CAPITULO 1 - INTRODUGAO AO ESTUDO

Em 1909, por iniciativa do entdo presidente Nilo Pecanha, foi criada em
nivel nacional, a Rede Federal de Educacao Profissional, composta por 19 Escolas
de Aprendizes e Artifices.

Acompanhando a evolugdo do processo industrial, essas escolas
vivenciaram ao longo do tempo mudangas em seus nomes € em suas missdes
institucionais. Mais recentemente, as Escolas Técnicas Federais, como herdeiras
das antigas Escolas de Aprendizes e Artifices, foram transformadas em Centros
Federais de Educagao Tecnoldgica, assumindo assim a formagao de profissionais
em nivel de terceiro grau, estes, os tecnologos.

O estudo que ora se inicia procura evidenciar se as transformacodes pelas
quais estas instituicbes passaram em seu processo evolutivo foram acompanhadas
por mudangas em seus modelos de gestdo de forma a assegurar-lhes a manutengao
do conceito que gozam junto a sociedade a que servem. O topico seguinte

apresenta varias consideragdes sobre o tema aqui introduzido.

1.1 CONSIDERAGOES SOBRE O TEMA DA PESQUISA

Inegavelmente o desenvolvimento tecnologico tem em muito contribuido
para a reducdo do numero de postos de trabalho, notadamente no que se refere as
tarefas repetitivas e que envolvem baixo nivel de formacao profissional. Por outro
lado, todo esse desenvolvimento ndo foi e nem sera capaz de eliminar a participacao
do homem nos processos de produgao. O que se observa de modo crescente € uma
mudanca no perfil do trabalhador requisitado pelas empresas que buscam selecionar
profissionais possuidores de habilidades e competéncias mais elevadas que os
trabalhadores da era industrial. Sdo0 estes os chamados trabalhadores da era do
conhecimento.

Sobre as mudancgas ocorridas no processo de formacio profissional,
Peterossi (1994, p. 156) destaca:

O ritmo do avango tecnolégico ndao permite mais que se objetive a
preparagao de profissionais somente para o fazer, ja que este fazer ndo

mais se reveste da posicao de uma conquista profissional duradoura, em
face das mudancas aceleradas.
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A necessidade de formacado desse novo trabalhador, levou as escolas de
educacao profissional a reverem seus curriculos e seus processos de gestao, de
modo a tornarem-se mais ageis em face da velocidade das transformagdes ocorridas
no mundo da producao.

Nessa importante area de formacéo, destaca-se o trabalho das antigas
Escolas Técnicas Federais (ETFs), hoje Centros Federais de Educacgao Tecnoldgica
(CEFTSs). Instituigbes quase centenarias, as Escolas Técnicas evoluiram ao longo
dos anos, tendo sua historia intimamente ligada a formagédo de trabalhadores em
todo o pais.

Com quase cem anos de experiéncias, as antigas ETFs hoje CEFETSs,
incorporam, nesse processo evolutivo, a necessidade de formacdo em nivel de
terceiro grau, ou seja, passam a formar os chamados tecndélogos.

Nesse contexto, o tema desta dissertagdo aborda a gestdo de um Centro
Federal de Educagao Tecnoldgica, na perspectiva de verificar como essa renomada
instituicdo adaptou-se as mudancgas ocorridas no mundo da producdo, de modo a

bem cumprir sua missao institucional.

1.2 FORMULAGAO DO PROBLEMA

De uma forma geral, a gestdo da produgdo busca a adocdo de um
conjunto de principios organizacionais os quais aplicados de maneira sistematizada,
podem obter maior eficiéncia no processo produtivo. Entenda-se aqui eficiéncia
como sendo atingir objetivos com um menor consumo de insumos, sejam estes de
quaisquer natureza.

Embora a uma primeira vista tal definicdo pareca de facil consecucéo, a
realidade é bem diferente, pois a geréncia de pessoas e a quantidade de
informagdes que, na maioria das vezes, envolve a gestdo da producédo, levam a se
atingir um alto grau de complexidade, onde a obtencéo de sucesso ou fracasso esta
além da aplicagdo de um conjunto de regras, de maneira logica e sistematizada.

Nesse contexto, as decisdes poderiam ser padronizadas e, através de um
processo de informatizagdo, chegar-se-ia facilmente ao almejado sucesso. O que se
vé, com toda a informatizacdo dos processos de manufatura, € que nem os maiores

computadores tém para si o poder de decisdo, cabendo-lhes, nesse mister, o papel
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coadjuvante de armazenar e fornecer a tempo as informagdes requeridas para o
processo decisorio. Cabe ao homem, e s a este, a fungao de decisdo. Isso ocorre
pelo fato da acédo de gestédo requerer, além de informagdes, o que € basico para a
tomada de decisdo, habilidades que vao muito além do raciocinio légico. Esse
processo envolve conhecimentos sobre o préprio homem, ator principal das agdes.

Assim, o crescimento da complexidade dos processos industriais e a
busca crescente pela eficiéncia levaram, naturalmente, ao desenvolvimento de
formas de gerenciamento que pudessem dar suporte a essas novas necessidades.

Da mesma maneira, a necessidade de disciplinar as relacées entre capital
e trabalho, em face dos movimentos sindicais que surgiram com o processo de
industrializagdo, levaram a necessidade da intervengdo governamental no processo
de producgdo, de modo a assegurar, a trabalhadores e empresarios, regras claras
para uma convivéncia harmoniosa no processo produtivo. Surge assim, a legislagao
trabalhista e a previdéncia social, notadamente na chamada era Vargas.

Neste contexto, a administragdo publica cresceu regida por um conjunto
de leis proprias, uma forte burocracia e a execugao de servicos para 0s quais, na
maioria das vezes, nao houve concorréncia. Como exemplos de servigcos prestados
pelo Estado através de suas empresas tem-se a Previdéncia Social, através do
INSS; a construgcao e a manutencédo de estradas através do DNER; o controle do
transito através dos Departamentos de Transito, dentre outros.

Enquanto as empresas privadas tiveram, desde o inicio, que competir
entre si na busca da preferéncia dos consumidores, as instituicdes publicas, muitas
delas atuando em areas onde ndo tinham concorréncia, ficaram a margem dos
processos de gestdo mais modernos. Isso contribuiu para uma notéria ineficiéncia
observada em algumas destas instituicées. (PEREIRA, 2001)

Outras empresas do Governo sejam Estaduais ou Federais, atuam em
areas onde a iniciativa privada Ihes faz concorréncia, como € o caso da area de
saude e educacéo.

As Escolas Técnicas Federais criadas no inicio do século XX compdem
uma rede de educacao profissional em nivel nacional, que, durante quase cem anos,
representou o principal sustentaculo de formagao de nivel técnico em todo o pais.

A partir das Escolas Técnicas (ETFs) foram criados os Centros Federais

de Educacgédo Tecnoldgica (CEFETSs), cuja misséo era a formacgao profissional de
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nivel basico, técnico e tecnoldgico, conforme previsto na Lei n.° 9394 de 20 de
dezembro de 1996.

Os CEFETs, enquanto empresas publicas da area de educacéo,
estruturam sua gestdo de acordo com os principios adotados pelo poder publico.
Estes principios se baseiam na burocracia, na divisdo do trabalho, na racionalidade,
na legalidade e na disciplina hierarquica verticalizada. Segundo Lima (2005, p. 39),
“A burocracia € uma forma de organizagdo humana que se baseia na racionalidade,
Isto €, na adequagdo dos meios aos objetivos pretendidos a fim de garantir a
maxima eficiéncia possivel”.

Além disso, sendo o CEFET uma empresa pertencente ao poder
executivo, ligada ao Ministério da Educacgao, sofre por parte do Governo central uma
forte dependéncia de ordem administrativa e financeira, estando sujeito as
determinagdes e orientagdes emanadas pelo Governo central. Como exemplo,
dessa ingeréncia podem-se citar as necessidades de aprovagao do regimento
interno, a definicdo de valores para gratificagdes internas, a sujeicdo a programas
governamentais de contencéo de despesas, dentre outros.

Atualmente, os CEFETs tém atuado em outros campos, mais
especificamente tendo-lhes sido atribuida a funcdo de formacao de profissionais de
nivel superior. Nesse contexto, seus objetivos se tornaram mais amplos e a sua
incumbéncia, entre outras, € a de atender a uma sociedade de mudancgas rapidas.
Para atender a essa nova dinamica, e sintonizar-se com as novas demandas
exigidas pelo mercado, o CEFET procurou ajustar sua estrutura interna e investir
fortemente na capacitacdo de seus professores, principalmente no que se refere a

titulacdo de mestres e doutores. Sobre o tema, Oliveira (2004, p.87), afirma:

Ao transformar-se, na passagem do milénio, em CEFET, a instituicdo
passou a oferecer cursos superiores de graduagdo em tecnologia,
inicialmente nas areas de Telematica e MecatrOnica, além dos ensinos
médio e técnico. Percebendo sua sina académica, o CEFET investiu
macicamente na formagdo de recursos humanos, indispensaveis a
estruturacdo dos requisitos de uma Universidade Tecnoldgica: ensino,
pesquisa e extensdo tecnoldgicos de excelente qualidade.

Essa nova postura adotada pela instituicdo ocorre nao s6 como fruto da
visdo local, mas também da percepcdo governamental, que ao transformar as
escolas técnicas em CEFETS, deu a estes, atribuigbes de formacdo de um

profissional de 3° grau, os tecndlogos, que curricularmente deveriam atender a
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essas novas exigéncias demandadas pelo mercado, ou seja, a formagao de um
profissional que além do dominio de habilidades referentes a sua area profissional,
fosse flexivel o bastante para acompanhar a nova dindmica do mundo do trabalho.

O CEFET nasce assim, para atender a uma sociedade mais exigente que
os antigos clientes da Escola Técnica. Percebem-se, na agdo administrativa do
CEFET, preocupacbdes com o marketing institucional, com a divulgacdo de suas
acdes internas e externas e a preocupagao na identificacdo de suas agcdes com os
anseios da comunidade. Essa preocupacdo com o cliente ndo era observada até
poucos anos, onde a Escola Técnica achava que bem cumpria seu papel fornecendo
cursos considerados de qualidade. Assim agindo, o CEFET procura sintonizar-se
com a afirmagéo de Carlzon (apud ALBRECHT, 2000, p. 21) que ao referir-se sobre
a qualidade em servicos, afirmava: “A Unica coisa que conta é o cliente satisfeito”.

Para promover esse conjunto de transformagdées, o CEFET vem
ajustando sua estrutura organizacional buscando a horizontalizagdo administrativa
com o objetivo de agir com maior flexibilidade.

A necessidade do CEFET rever sua forma de gerenciamento e de tomada
de decisdes vem levando seus dirigentes a buscarem, a exemplo de outras
empresas tradicionais, melhores formas de gestdo e de cumprimento de suas
atribuicbes. Entretanto, a cristalizagdo dos principios antigos de gestdo e a
burocracia, peculiar a empresa publica, interferem no ajustamento aos novos
padroes de gerenciamento exigidos pela sociedade atual. Neste contexto, esse
estudo questiona:

O modelo de gestao adotado pelo CEFET, na visao de seus gestores,

atende as exigéncias legais que lhes sao impostas pela sociedade atual?

1.3 JUSTIFICATIVA

As mudancas ocorridas no mundo da producdo, impulsionadas
principalmente pelo desenvolvimento tecnoldgico, trouxeram consigo grandes
modificagdes no mundo do trabalho. Sobre essa verdadeira revolugdo, observa
Gomes (2004, p.86):
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Essa Revolugao Tecnoldgica, no plano das relagdes de trabalho, traz a tona
os mesmos desafios que surgiram com a Revolugao Industrial, pois envolve
velocidade das transformagdes da realidade e lacunas no tocante as
instituicoes, legislacdes e ao papel do Estado.

Outro fator a considerar quanto ao desenvolvimento tecnoldgico € o seu

carater irreversivel. Sobre essa questéao, refere-se Grinspun (1999, p. 20):

A ndo ser que haja uma catéstrofe inimaginavel no presente momento, a
tecnologia moderna preside e continuara a presidir a nossa civilizagdo em
futuro préoximo ou pelo menos em futuro médio.

Tal desenvolvimento acirrou a competicdo entre as empresas, estimulou a
disputa por novos mercados, reduziu distancias devido a melhoria nos meios de
comunicagéo e transporte e transformou o mundo em um unico mercado global,
culminando em um processo que conhecemos hoje como globalizagao.

Neste contexto, a complexidade dos novos processos, alcancada
principalmente com a informatizagao e a automacao industrial, gerou a necessidade
de um novo trabalhador, o chamado “trabalhador do conhecimento”

Essa nova dinamica observada no mundo do trabalho requer a existéncia
de escolas que atendam a formagéo de profissionais com as competéncias agora
exigidas. Estas escolas, para cumprir tal missdo, precisam conhecer os mecanismos
que regem o mundo da produgdo, de modo a formar profissionais que atendam as
necessidades hoje requeridas. Mais ainda, estas escolas devem desenvolver
mecanismos capazes de responder, de maneira eficaz, as constantes
transformacgdes ocorridas no mundo do trabalho.

Nesse aspecto, algumas questdes sao levantadas: Que tipo de escola
seria capaz de atender as exigéncias hoje impostas pelo mundo do trabalho? A
quem caberia a transmissdo e o desenvolvimento desse conhecimento de modo a
formar os novos trabalhadores requeridos ao processo produtivo? Que processo de
gestdo deveria adotar essa escola de modo a tornar-se agil e eficaz diante das
constantes mudancas no mundo do trabalho?

Inegavelmente, questdes como as formuladas acima precisam de
respostas claras, a fim de contribuir com o mundo da producéo no aprimoramento de
seu principal capital, ou seja, o homem. Para repensar o tema, € importante analisar

dados historicos passados e recentes, tendo como referéncia o CEFET.
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No inicio do século XX (1909), surgiram, no Brasil, as chamadas escolas
de aprendizes artifices (nivel basico) que mais tarde vieram a se transformar nas
Escolas Técnicas Federais (nivel técnico) hoje, Centros Federais de Educacgao
Tecnoldgicas, incorporando além dos cursos de nivel basico e técnico, a formagéao
de nivel tecnolégico (3° grau).

Se, de inicio, tinham como missao a formagao de profissionais de nivel
basico, como: marceneiros, alfaiates, carpinteiros, eletricistas, etc, evoluiram ao
longo do tempo, procurando acompanhar as novas exigéncias demandadas pelo

mercado, até a formacgao de tecndlogos, através de cursos de 3° grau.

Sobre o tema, destaca Oliveira (2004, p. 6):

O destino da Escola Técnica, nascida Escola de Aprendizes e Artifices, em
1909, Escola Industrial no pos-guerra, Centro Federal de Educagao
Tecnolégica (CEFET) no final do século XX, é transformar-se em
Universidade Tecnoldgica. Nesta trajetéria quase centenaria, a Escola
Técnica, hoje CEFET, tem respondido proativamente, ndo s6 a um contexto
histérico engendrado por um mercado sempre em mutagdo, mas,
sobretudo, as exigéncias educacionais e académicas da sociedade”.

Ciente desse processo mutante, alerta Oliveira (2004), quanto a
necessidade de as empresas adotarem uma postura proativa no sentido de
antecipar-se ao que esta por vir, sob pena de serem atropeladas pelo processo
desenvolvimentista.

Esse mercado mutante exige, em escala crescente, um profissional que
seja capaz de assimilar as constantes mudangas a que sera submetido em fungéo
da evolugédo tecnoldgica. Sobre essa evolugédo, destaca Drucker (apud GOMES,
2004, p. 84):

A inovagdo é uma realidade econdbmica e social, uma mudanga no
comportamento das pessoas em geral. Isto €, no modo como as pessoas
trabalham e produzem algo. Por isso, a inovagdo tem de estar sempre
préoxima do mercado, centrada no mercado e, principalmente, ser movida
pelo mercado.
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Nesse processo, que ocorre em espiral crescente, o desenvolvimento
tecnologico gera mudancas comportamentais. Estas mudancas elevam o grau de
exigéncia dos consumidores, o que volta a impulsionar novas pesquisas e 0
desenvolvimento de novos produtos e servigos.

Essa ansia por mudancas, pela substituicio do velho pelo novo,
(consumismo), passa a influenciar inteiramente a gestdo das empresas,
independente de sua finalidade, quer seja manufatureira ou de servigo, publica ou
privada.

Dessa forma, supbéem-se que o crescimento do CEFET ao longo de sua
historia tenha ocorrido, ndo sé através da ampliacdo de sua missao institucional,
mas também, através de mudancas na sua estrutura interna, ocorridas de maneira a
suportar o crescimento da instituicdo ao longo dos anos.

Nesse contexto, sendo o CEFET uma empresa prestadora de servicos na
area de educacdo, € de se esperar que as mudancas que |lhes foram impostas
nesse processo evolutivo, também tenham gerado mudangas em seus processos de
gestdo, de modo a dar a instituicdo a agilidade e flexibilidade exigidas pelo mercado.

Assim sendo, estudar a maneira como o CEFET-CE se estruturou para
cumprir sua missao, torna-se relevante para pessoas e instituigdes com interesse na
area de educacao profissional.

Da mesma maneira, acredita-se que aprofundar conhecimentos
referentes a gestdo de uma escola de formagdo profissional seja de grande
interesse para a area de engenharia de producgao, pois possibilitara a apropriagao de
maneira sistematizada, de conhecimentos referentes a uma atividade, cujo resultado
tem influéncia direta sobre a producdo, ou seja, o nivel de qualificagdo dos
trabalhadores.

As informagdes que se pretende obter ao final desse trabalho, poderao
contribuir com a geragcdo de dados e informagdes importantes a melhoria do
processo de gestdo adotado pelo CEFET-CE, dados estes que, por semelhangas de
gestao com instituicdes similares, poderao ser uUteis a estas e a outras escolas. Esse
estudo devera fornecer a area de Engenharia de Producgao, contribuicdo referente a
organizagdo e gestdo de um Centro Federal de Educagdo Tecnologica,
evidenciando detalhes referentes a gestdo e disseminagdo do conhecimento

tecnoldgico que possam ser utilizados por pessoas com interesse nessa area.
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1.4 OBJETIVOS

1.4.1 Geral

Verificar se, na visdo dos gestores, o0 modelo de gestdo adotado pelo

CEFET atende as exigéncias legais que Ihes sdo impostas pela sociedade atual.

1.4.2 Especificos

1. Mapear as atribuicbes do CEFET-CE.

2. ldentificar os elementos que compdem o sistema de producido dos
servigos gerados pelo CEFET-CE, bem como a interagao entre eles.

3. ldentificar as agbes gestoras adotadas no CEFET-CE, considerando as
novas atribuicbes assumidas pela instituicdo e as exigéncias do novo

ambiente competitivo.

1.5 ESTRUTURA DO TRABALHO

Esse trabalho esta estruturado em cinco capitulos, conforme descri¢cao a
seqguir:

O primeiro capitulo apresenta os motivos que levaram o pesquisador a
abordar o tema proposto. Nesse caminho varias questdes sdo levantadas até a
proposi¢cao da questdo da pesquisa. Na sequéncia, apresenta-se a justificativa do
tema escolhido, bem como os objetivos (geral e especificos) que pretende atingir.

O segundo capitulo trata do eixo tematico da pesquisa, para tanto
utilizam-se diversas fontes bibliograficas de modo a substanciar os argumentos do
autor, bem como dar suporte ao tema objeto de estudo.

O capitulo trés aborda os procedimentos metodologicos adotados para
atingir os objetivos propostos. Nessa perspectiva, apresenta a natureza da pesquisa,

sua classificagao, area de atuacgéao, as variaveis de investigagao proposta, as formas
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de coleta e tratamento dos dados e informacéo, bem como os recursos utilizados
para analise dos dados obtidos.

O capitulo quatro apresenta os resultados da pesquisa de campo. Nessa
perspectiva, esse capitulo traz informagdes que possibilitaram mapear as atribuicdes
do CEFET-CE, identificando os elementos que compdem seu sistema de produgao
de servicos e as agdes gestores adotadas pela instituicdo, considerando as suas
atuais atribuicbes e o novo ambiente competitivo.

O capitulo cinco apresenta as principais conclusdes dessa dissertagao.
Sao focalizados os trés elementos identificados no processo de analise como
necessarios a elucidacao da questao proposta, ou seja, o sistema de producéo dos
servicos do CEFET-CE, as atribuicbes da instituigdo e o seu sistema de gestao.
Apresenta ainda recomendagdes a instituicdo estudada e traz sugestdes de novos

estudos sobre temas relacionados a essa pesquisa.



CAPITULO 2 - EIXO TEMATICO DA PESQUISA

Este capitulo esclarece, inicialmente, as principais questdes relacionadas
a produgao, tendo como foco principal empresas de prestacdo de servigos. Este
trabalho esta dividido em seis topicos, tratando de maneira objetiva dos principais
assuntos relacionados ao eixo tematico da pesquisa.

Nesse contexto, ao caracterizar um sistema de producdo, sao
apresentados os principais conceitos relacionados a producédo de bens e servicos.
Na sequéncia, sdo destacadas as peculiaridades inerentes a producao de servigos,
apresentando-se suas principais caracteristicas e particularidades que diferenciam
esse tipo de producao da produgcao manufatureira.

Dando continuidade ao tema, é caracterizada a produgao em servigos de
educacédo onde sdo apresentadas algumas caracteristicas desse tipo de servico,
bem como os mecanismos de produg¢ao adotados por empresas com atuagao nessa
area.

Em seguida, relacionam-se as varias estruturas organizacionais utilizadas
na produgao de bens e servigos, demonstrando sua intima relagdo com os modelos
de gestédo adotados pelas empresas. Nesse topico, sdo caracterizadas as estruturas
mecanicistas e as estruturas organicas. Em cada caso, sdo apresentadas suas
principais virtudes e suas limitacbes, na visdo de seus defensores e criticos,
respectivamente.

Conhecidas as estruturas organizacionais que dardo sustentagdo aos
modelos de gestdo, é focalizada a gestdo de servigos publicos de uma maneira
geral, fechando o capitulo com uma apresentagcédo sobre a gestdo da producao de

servigos de educacdo em escolas publica no Brasil.

21 CARACTERIZAGAO DO SISTEMA DE PRODUGAO

Dentre as varias fungdes inerentes aos diversos tipos de negdcio, trés
podem ser consideradas como fungdes centrais, pois sdo comuns a todos estes.
Essas fungdes sao: Produgao, o marketing e as finangas. Nesse trabalho sera dada

maior énfase a funcéo producao.
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Gaither (2001, p. 16) ao referir-se a fungao produgao, a descreve como:

O coragao de um sistema de produgéo é seu subsistema de transformacao,
onde trabalhadores, matérias-primas e maquinas sao utilizadas para
transformar insumos em produtos e servigos. O processo de transformacgao
estd no &mago da administragdo da producéo e operacdes e esta presente
de alguma forma em todas as organizagoes.

De maneira geral, todo o sistema de producéo, seja manufatureiro ou de

servigos, pode ser caracterizado como visto Figura 1:

Entradas Sistema de Saidas
—_— producao/ —_—>
(Insumos) operacoes (Produtos ou servigos)

Figura 1 - Caracterizagéo do sistema de produgao
Fonte: dominio publico.

A caracterizagdo apresentada na Figura 1 permite entender que todo
sistema produtivo é alimentado por algum tipo de insumo, sobre o qual ocorrera um
processamento, de modo a se obter, como saida, um produto. No caso de empresas
manufatureiras, as saidas sao produtos (bens tangiveis), enquanto que em
empresas prestadoras de servigos o que se busca € o atendimento a um desejo do
cliente (intangivel), sem que isso se traduza necessariamente em um bem material.
Portanto, a producdo pode ser vista como o processo pelo qual se criam
mercadorias e servigos.

Slack (2002, p. 58), em seu livro de administracao da producéao, apresenta
através da Figura 2, um detalhamento da simplificacdo apresentada na Figura 1,
incorporando ao modelo de inputs-transformacdo-output algumas questbes

relacionadas a producgao e a estratégia de producgao.
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Figura 2 - Modelo geral de administragao de produgéao e estratégia de producgao
Fonte: Slack (2002, p. 58).

No modelo de administragdo da produgéo apresentado por Slack (2002),
os insumos (inputs) estao divididos em insumos de transformagao, representados
por instalacbes e pessoal e insumos a serem transformados, representados por
materiais, informacdes e consumidores.

Ao caracterizar a administragdo da producgao, Slack destaca algumas sub
fungdes que compdem a fungéo producgéo. Essas subfungdes, segundo o autor sio:
O projeto, o planejamento e controle e as agdes de melhoria continua, tanto de

produtos como de processos.

Gaither (2001, p. 14), caracteriza o sistema de produgao como:

Um sistema de producdo recebe insumos na forma de materiais, pessoal,
capital, servigos publicos e informagédo. Esses insumos sdo modificados
num sistema de transformagdo para produtos e servicos desejados,
denominados produtos. Uma parcela do produto €& monitorada no
subsistema de controle para determinar se ele é aceitavel em termos de
quantidade, custos e qualidade. Se o produto for aceitavel, nenhuma
mudanga sera necessaria no sistema; caso contrario, sera necessaria uma
acao corretiva por parte da administracdo. O subsistema de controle
assegura o desempenho do sistema ao fornecer feedback aos gerentes
para que possam tomar acgoes corretivas.
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Gaither (2001, p. 15) apresenta um modelo de sistema de produgao
transcrito através da Figura 3. Nesse modelo, os elementos de entrada, (insumos),
encontram-se subdivididos em: insumos externos, tais como: determinagdes legais e
politicas, imposi¢des sociais, imposi¢des econbmicas e de natureza tecnoldgicas;
Insumos de mercado, como: a concorréncia e informagdes sobre produtos e desejos
dos clientes e insumos caracterizados pelo autor como primarios, onde inclui:

materiais e suprimentos, pessoal, capital, bens de capital e servigos publicos.
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Figura 3 - Modelo geral de sistema de produgéo
Fonte: Gaither (2001, p. 15).

Ao caracterizar a fungao producao/transformacao, Gaither (2001) a divide
em subfungdes, caracterizadas como: tipo fisico (manufatura, mineragéo), servigos
de locagao (transporte), servicos de troca (vendas a varejo e atacado), servigos de
armazenamento, servigcos governamentais e outros servigos privados (seguros,
financas, imobiliarios, de pessoal, etc).

Com referéncia as saidas, Gaither (2001, p.15) as divide em: diretas
(produtos e servigos) e saidas indiretas, estas representadas por impostos, salarios,

desenvolvimentos tecnoldgicos, impactos ambientais, impactos sociais, etc.
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Como visto na Figura 3, Gaither (2001) inclui, em seu modelo, um
subsistema de controle responsavel pela avaliagdo dos produtos processados
(output), gerando informag¢des para as etapas precedentes de modo a possibilitar
corregdes no processo de produgdo. Essas corregdes procuram garantir a fabricagéo
de produtos e/ou servigos dentro de parametros tidos como aceitaveis.

A subfuncédo de controle, apresentada no modelo de Gaither (2001), ira
avaliar se os produtos e/ou servigos gerados pela fungdo producdo atendem aos
parametros de qualidade desejados pelos clientes. Em alguns sistemas de
producao, essa subfuncao aparece com o nome de controle de qualidade.

A preocupacao com a qualidade em produtos ou servigos é consequéncia
do processo competitivo a que as empresas estdo submetidas. Se na era da
producdo em massa, em meados dos anos 60, o0 que mais importava era melhorar a
produtividade e reduzir os custos, essa visdo passou a ser sobrepujada
principalmente pelos japoneses, que estrategicamente mudaram o foco da
producdo, passando a auscultar o mercado. E o que Martins (2001, p. 8) chamou de
“A voz do mercado”. Ou seja, nas ultimas décadas, o que se tem observado é a
valorizacao da opinido dos clientes na definicdo de novos produtos e servigos.

Essa nova visao, que se mostrou bastante eficiente, levou os gestores de
empresas a quebrarem velhos paradigmas e a adotarem estratégias que pudessem
garantir, de maneira sustentavel, os atuais empreendimentos.

Slack (2002), em seu modelo de administragcdo da produgéo, inclui
também questdes relacionadas a estratégia de produgao, deixando claro que todo
sistema de produgado se organiza para atender a um planejamento estratégico. Esse
planejamento € que apds analisar o mercado em que pretende atuar e identificar
nesse mercado a existéncia de oportunidade de uma ag¢ao de forma competitiva,
elabora um planejamento estratégico do qual deve emanar o projeto de produgao da
empresa.

Lima (2005, p. 70) esclarece que a estratégia empresarial € uma atividade
racional que envolve a identificagcdo das oportunidades e das ameacas do ambiente
onde opera a empresa, bem como a avaliagdo das suas forgas e fraquezas, sua
capacidade atual ou potencial em se antecipar as necessidades e demandas do
mercado ou em competir sob condicbes de risco com os concorrentes. Nessa

perspectiva, a estratégia deve ser capaz de combinar as oportunidades ambientais
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com a capacidade empresarial em um nivel de equilibrio 6timo entre o que a
empresa quer e o que ela realmente pode fazer.

Logo, a produgéo é, de certa forma, uma subfungdo de um projeto maior e
com visdo de longo prazo. E fruto, portanto, do planejamento estratégico da
organizacgao, estando a fungdo producgao inteiramente voltada para o atendimento
desse objetivo maior da organizagao.

Segundo Porter (1991), as empresas podem adotar trés tipos de
estratégias competitivas: a estratégia de lideranca em custos, a estratégia de
diferenciagao, e a estratégia de foco. A primeira visa ao fornecimento de produtos e
servicos a custos mais baixos. A segunda busca alcancar vantagens pela
diferenciagdo de produtos ou servigos que justifiquem o pagamento por parte do
cliente de um preco prémio. A estratégia de foco, por sua vez, procura oferecer aos
clientes as vantagens da estratégia de custo e de diferenciagcdo em um seguimento
de mercado mais restrito.

Quanto aos fatores estruturais relacionados a competitividade das
empresas, Porter (1989) indica que cinco for¢cas determinam a dindmica da
competicdo em uma industria: a entrada de novos concorrentes, a ameaca de
substitutos, o poder de barganha dos clientes, o poder de barganha dos
fornecedores e a rivalidade entre os concorrentes atuais.

Slack (2002, p. 54) destaca a importancia da visdo estratégica no
planejamento institucional, ao afirmar que é de fundamental importancia para o
sucesso da organizagdo que seus gestores conhegam o0s objetivos maiores da
mesma (objetivos estratégicos) e saibam relaciona-los ao cotidiano de seu trabalho,
compreendendo a importdncia de seu papel para o alcance dos objetivos

institucionais. Sobre o tema destaca o autor:

A primeira responsabilidade de qualquer equipe de administragdo da
producdo é entender o que se esta tentando atingir. Isso implica o
desenvolvimento de uma viséo clara de como essa fungédo deve contribuir
para o atingimento dos objetivos organizacionais a longo prazo.

O conhecimento dos modelos até aqui apresentados nado permite
imaginar toda a complexidade que envolve a gestdo de um sistema de produgdo. Os
resultados alcancados pelas empresas dependem n&do s6 de seu desempenho

interno, mas também de seu desempenho no contexto em que atua.
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Nessa perspectiva € preciso compreender que internamente uma
empresa comporta-se como um sistema, ou seja, os resultados alcancados pela
organizagdo dependerdo, em ultima analise, do desempenho das pessoas, dos
grupos que a compdem e das inter-relagdes que sdo capazes de produzir no sentido
de manté-la competitiva.

Sobre a adocdo do pensamento sistémico na analise dos problemas

vivenciados nas organizagdes, Senge (2003, p. 99) esclarece que:

O pensamento sistémico é uma disciplina para ver o todo. E um quadro
referencial para ver inter-relacionamentos ao invés de eventos; para ver os
padrdes de mudancga, em “fotos instantaneas”. E um conjunto de principios
gerais — destilados ao longo do século 20., abrangendo campos tao
diversos quanto as ciéncias fisicas e sociais, a engenharia e a
administragao.

Referindo-se a utilizacdo da visdo sistémica nos dias atuais, o autor
destaca que hoje o pensamento sistémico é mais necessario do que nunca, pois nos
tornamos cada vez mais desamparados diante de tanta complexidade. Talvez, pela
primeira vez na historia, a humanidade tenha a capacidade de criar muito mais
informagdes do que o homem pode absorver, de gerar interdependéncias muito
maior do que o homem pode administrar e de acelerar as mudangas com uma
velocidade muito maior do que pode acompanhar.

A complexidade destacada por Senge (2003, p. 99) permite imaginar as
dificuldades que envolvem a gestdo de um sistema de produgdo. De inicio faz-se
necessario compreender que a fungao producao se desdobra em varias subfuncdes
que atuam de maneira sistémica, devendo as partes que o compdem, trabalhar de
modo sincronizado e harmonioso na busca continua da eficacia e eficiéncia.

Por outro lado, além das questdes internas que envolvem a produgao, ha
de se considerar todo o panorama externo em que a organizagao atua, exercendo
influéncia sobre o0 mesmo e por este sendo influenciada.

Sobre a complexidade do cenario externo no qual esta envolvida a

organizagao, conclui Gaither (2001, p. 14):

A competicdo torna-se intensa e esta crescendo. Para obter sucesso na
competicdo global, as empresas devem ter um compromisso com a
receptividade com o cliente e com a melhoria continua rumo a meta de
desenvolver rapidamente produtos inovadores que tenham melhor
combinacdo de excepcional qualidade, entrega rapida e no tempo certo, e
precos e custos baixos.
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Gaither (2001, p. 25) apresenta seis fatores externos as organizacdes que

tm contribuido para elevar o grau de complexidade das decisdes dos gerentes de

producao. Tais fatores segundo o mesmo autor sio:

1.

o a0 kW N

Realidade da competigao global,

Qualidade, servigo ao cliente e desafios de custo nos Estados Unidos;
Rapida expansao da tecnologia de produgao avangada;

Continuo crescimento do setor de servigos dos Estados Unidos;
Escassez de recursos de produgao;

Questdes de responsabilidade social.

Assumem assim importancia fundamental nesse processo, os chamados

gerentes de producdo que, segundo Slack (2002, p. 59), tém como principais

funcoes:

Transformar as agdes estratégicas da empresa em agdes operacionais;
Projetar as operagdes, ndo s6 os produtos e servigos, mas também os
sistemas ou processos que os produzem;

Planejar e controlar as atividades das operag¢des ao decidir quando e
onde as atividades ocorrerao;

Melhorar o desempenho da operagdo com referéncia a seus objetivos
estratégicos;

Compreender suas responsabilidades indiretas com outras areas
funcionais da organizacgao;

Compreender suas responsabilidades amplas que incluem a
compreensao do impacto sobre a operagdo da globalizagdo, da
responsabilidade ambiental, da responsabilidade social, de novas

tecnologias e da gestdo do conhecimento.

Brito (2005, p. 61), ao analisar o perfil que deve ter esse gerente,

esclarece que o mesmo deve apresentar:

Conhecimentos (saber conceitual), habilidade (componente comportamental
que se refere a capacidade de aplicar os conhecimentos, ou seja, de saber
fazer: lideranga, negociagdo, gestdao de conflitos, comunicagéo, etc.) e
atitudes (componente comportamental que se refere ao querer fazer a partir
do desejo e motivagdo pessoal) que permite a empresa manter-se
atualizada e projetar para o futuro a eficacia de sua competéncia essencial.
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Conhecidas algumas atribuicdes inerentes a geréncia da produgao e a
complexidade que a envolve, cabe a indagagao: A quem caberia a formacéo desses
profissionais capazes de obter sucesso nesse ambiente de alta complexidade?

Dado o foco de interesse desse trabalho, e por questdes de natureza de
pesquisa, € oportuno conhecer as peculiaridades inerentes a producao de servigos,
para, mais a frente, retorna-se a indagacao sobre a formacédo de gestores para a
producdo. Assim, o topico seguinte abordara varias questdes relacionadas a

producao em servicos.

2.2 QUESTOES RELACIONADAS A PRODUGAO EM SERVIGOS

Se, no inicio da industrializacdo, a producdo de bens tangiveis nas
industrias de transformagcdo predominava nas economias dos paises
industrializados, esse cenario passou a mudar, principalmente apdés a segunda
guerra mundial.

Gaither (2001, p.12 - 13), ao analisar o crescimento das atividades de
servigo nos Estados Unidos da América, declara que, nos dias de hoje, 2/3 da forca
de trabalho americana esta empregada em servigo, e que, aproximadamente 2/3 do
Produto Interno Bruto (PIB) daquele pais sdo produzidos pelo setor. Assim, faz-se
oportuno conhecer algumas peculiaridades inerentes a esse importante setor da
economia.

Ray Wild (Apud ARAUJO, 2002, p. 1) conceitua servico “como um
sistema organizado de aparatos, instrumentos e/ou pessoas que objetivem suprir
uma comodidade ou atividade requerida pelo publico ou ainda como a performance
de tratamento em trabalho para outrem”.

Diferentemente da producdo manufatureira, onde os esforgos
concentram-se na qualidade do produto em servigcos, esse produto normalmente nao
€ tangivel (palpavel). Os resultados (qualidades) séo auferidos pela satisfacdo do
cliente com o servigo que Ihe foi prestado e nao pelo desempenho de um produto.

Tubino (1999, p. 32) destaca que uma das diferengas basicas entre a
producdo de servicos e de bens manufaturados reside no fato de a producéao
manufatureira estar voltada para o produto, enquanto que a producido de servico

esta voltada para a agao.
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Fitzsimmons (2000, p. 53), exemplificando a importancia do elemento
humano na eficiéncia das operacbes em servigos, esclarece que “A inevitavel
interacdo entre o prestador de servico e o cliente € uma fonte de grandes
oportunidades, como ocorre em vendas diretas. Porém, dificilmente esta interacao
pode ser controlada inteiramente, com consequentes danos a qualidade”.

Fica claro assim que a atividade de produgcdao em servicos tem suas
proprias peculiaridades. Logo, é oportuno esclarecer algumas diferengas entre a

producdo manufatureira e a de servigos. O tépico seguinte abordara esse tema.

2.2.1 Caracterizagao dos servigos

A produgdo de servigos, embora traga consigo suas peculiaridades, é
analisada utilizando-se os modelos originalmente criados para a produgao
manufatureira. Estes modelos, devidamente adaptados aos servigos, sdo utilizados
para o planejamento, organizagdo e controle da produgdo desse tipo de atividade,
visto que as fung¢des gerenciais sdo as mesmas em todo sistema de produgao, seja
ele de servigos ou de bens.

Tubino (1999, p. 32), ao comparar a produgdo de servicos com a
manufatureira, destaca como principais diferencas:

e Orientacdo do produto: os servicos s&o intangiveis, ou seja, séo
experiéncias vivenciadas pelos clientes, enquanto os bens sao
tangiveis, ou seja, sdo coisas que podem ser possuidas pelos clientes;

e Contato com o cliente: os servicos envolvem um maior contato do
cliente ou um bem de sua propriedade com o sistema produtivo. ja a
manufatura de bens separa claramente a produgdo do consumo,
ocorrendo a fabricacdo dos bens longe dos olhos dos clientes;

e Uniformidade dos fatores produtivos: os servigos estao sujeitos a uma
maior variabilidade de entrada do que a manufatura, onde as matérias-
primas e pecas componentes sdo padronizadas;

e Avaliagdo do sistema: em decorréncia dos itens anteriores, na
prestacdo de servicos € mais complexo avaliar o desempenho do

sistema, pois as entradas, o processamento e as saidas sao variaveis.
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Na manufatura de bens esses fatores podem ser pré-determinados e

avaliados com base nos padrdes, uma vez concluida a operagao.

Segundo Araujo (2002, p. 3), os servigos se diferenciam da produgao

manufatureira em fungao de apresentarem as caracteristicas:

e Intangibilidade: caracterizada pelo fato de os servigos ndo poderem ser
‘possuidos” materialmente pelo consumidor, podendo este somente
sentir seus efeitos;

e Perecibilidade: os servicos sado pereciveis; no sentido de que se
esgotam no ato de sua produgdo e consumo, nao podendo ser
estocados ou transportados;

e Heterogeneidade: caracteristica do servigo verificada pelo fato de que
ele nunca se repete de maneira idéntica para dois consumidores,
conferindo-se a unicidade dos servicos. Os servicos nunca sao
repetidos de maneira idéntica.

e Simultaneidade: a produgdo e o consumo dos servicos ocorrem de
maneira simultdnea. O servico ndo pode ser realizado sem que, de

alguma maneira, o cliente seja co-produtor.

Embora haja varios fatores que diferenciam a produgdo de servigos da

producdo manufatureira, Tubino (1999, p. 33) ressalta que:

Apesar de existirem diferengas claras entre a prestagao de servigos € a
manufatura de bens, na pratica, a maioria das empresas esta situada
entre esses dois extremos, produzindo simultaneamente bens e servigos.

Sobre 0 mesmo tema, destaca Slack (2002, p. 41) “Algumas operagdes
produzem apenas bens fisicos e outras, apenas servigos, mas a maioria produz um
composto dos dois”.

Albrecht (2000, p. 21) define a administracdo de servigos como sendo um
enfoque organizacional global que faz da qualidade do servico, tal como a sentida
pelo cliente, a principal forga motriz do funcionamento da empresa.

Logo, o objeto do trabalho em servicos ndo € um bem material, nem tdo

pouco o cliente em si, e sim, a mudanca no estado de satisfacdo do cliente, ndo
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sendo assim uniforme, variando de cliente para cliente. O objetivo do trabalho em
servico € alcancar a satisfacdo dos clientes, considerando-se seus anseios,
diferencas e suas particularidades, independente do tipo de servico realizado.

Assim, a avaliagdo da qualidade dos servicos por parte dos clientes,
depende da expectativa que cada cliente traz sobre o servigo que lhe sera prestado.
Contador (1977, p. 463), ao analisar a avaliagao feita pelos clientes de servigos,

destaca:

Os servicos dificilmente podem ser avaliados antes da compra, dando-se a
avaliacédo durante o processo de prestacdo de servico ou, em alguns casos,
somente apds ser conhecido seu resultado. A avaliagdo que o cliente faz
durante ou apds o término do processo, se da através da comparagao entre
0 que o cliente esperava do servigo e 0 que ele percebeu do servigo
prestado.

Segundo o mesmo autor, os principais elementos de avaliagado
considerados pelos clientes ao avaliar um servigo sao: flexibilidade, consisténcia,
velocidade de atendimento, atmosfera do atendimento, acesso ao servico, custos,
tangiveis associados aos servigos (cheiro, cor, arrumagéao, uniformes, entre outros),
competéncia reconhecida, credibilidade e seguranca.

Albrecht (2000, p. 15), ap6s analisar muitos dados sobre a insatisfagao de
clientes com o atendimento em servigcos, os dividiu em sete categorias, que o autor

denominou de “sete pecados do servigo”. Esses pecados s&o:

- Apatia: Atitude de pouco caso por parte da pessoa responsavel pelo
atendimento ao cliente.

- Dispensa: Atitude na qual o responsavel pelo atendimento ao cliente
procura livrar-se deste sem que tenha atendido seu desejo.

- Frieza: Uma espécie de hostilidade gélida, rispidez, tratamento
inamistoso, desatengdo ou impaciéncia com o cliente.

- Condescendéncia: Tratar o cliente com atitude paternalista.

- Automatismo: “Obrigado — Tenha — um — bom — dia - PROXIMO!”
Atende ao cliente como se fosse uma maquina.

- Livro de regras: Colocar as normas da organizagao acima da satisfacao

do cliente.
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- Passeio: Muito comum em servicos de teleatendimento. O cliente é
repassado a varios atendentes sem que nenhum deles resolva seu

problema.

Caracterizado o sistema de producdo e conhecida as peculiaridades
inerentes a producao de servigos, € oportuno enforcar-se a produgao em servigos de

educacéo. O topico seguinte abordara varias caracteristicas desse tipo de produgao.

2.2.2 Producao em servigos de educagao

Sendo a educacao um servigo, pode ser caracterizada através do modelo
de inputs-producao-output. Assim, na entrada desse sistema temos: estudantes,
livros, suprimentos, prédio, servigos publicos etc. Como sistema de produgao, temos
a realizacido de atividades que possibilitem a transmissao de conhecimentos para o
desenvolvimento de novas habilidades e competéncias, e como saida, pessoas
instruidas (GAITHER, 2001, p. 17).

Da mesma forma que os sistemas manufatureiros, o sistema de producéao
acima descrito precisa ser: planejado, executado e controlado.

Como agdes ligadas ao planejamento da atividade escolar, pode se
destacar dentre outras: a identificacdo de objetivos educacionais, definicdo de
conteudos programaticos para atingir os objetivos propostos, distribuigdo ao longo
do tempo dos conteudos planejados (disciplinas), definicdo dos recursos didaticos e
laboratoriais necessarios, planejamento do calendario escolar, etc.

E possivel identificar como atividades inerentes & execucdo de servicos
educacionais: aulas teoricas e praticas, realizagdo de trabalhos individuais e em
grupos, visitas de carater educativo, realizacdo de estagios supervisionados,
palestras, seminarios, teses, monografias, dentre outras.

Como atividades de controle associada a producdo educacional,
destacam-se a:. aplicagdo de provas, aplicacdo de questionario de avaliacdo de
servigos, reunides de professores com pais de alunos, reunides com funcionarios e
professores, etc.

As atividades de planejamento, execugao e controle sao executadas por

pessoas ou grupo de pessoas, que necessitam ser orientadas e coordenadas de
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modo a facilitar o processo de producao. Essas pessoas, que tem como trabalho a
coordenacao do trabalho de outras, sdo os gerentes. Os gerentes encontram-se
distribuidos em varios niveis da organizagcdo. Robbins (1999, p. 3) define gerente
como pessoas que realizam seu trabalho através de outras pessoas. Eles tomam
decisoes, alocam recursos e dirigem as atividades de outros para o atingimento dos

objetivos institucionais.

Escrivao Filho (1995, p. 6), referindo-se ao processo gerencial, esclarece
que:

O processo gerencial constitui-se na tarefa de estabelecer o pessoal de
base e sobrepor o pessoal dos niveis acima capaz de influenciar o
comportamento e as decisées do primeiro grupo, com o fim de obter um
comportamento coordenado e efetivo.

Os gerentes ocupam na organizagao papel de destaque no alcance de
seus objetivos. S&o tarefas inerentes ao ato de gerenciar: o planejamento, a
organizagdo de pessoas e atividades, a lideranga de grupos e o controle dos
mesmos.

Nas escolas, essas atividades sdao desenvolvidas por professores, chefes
de laboratérios, coordenadores de cursos, coordenadores de areas, pedagogos e
diretores das escolas. As principais agdes desenvolvidas pelos gerentes em uma
escola estdo relacionadas ao planejamento escolar, ao suprimento de materiais para
uso didatico e de apoio, a coordenagao das atividades pedagdgicas, ao controle do
processo educativo, a execugao das atividades de carater administrativo (financeiro
e legal) e ao controle disciplinar do processo, entre outras.

A acdo dos gerentes ocorre de maneira coordenada dentro de uma
estrutura que vem a compor o que se entende como organizagao. Esta organizagao
€ montada de modo a favorecer o atingimento dos objetivos estratégicos propostos.
Assim, para cada empresa devera haver um modelo organizacional que possibilite
alcancgar seus objetivos de maneira eficaz e com o0 maximo de eficiéncia.

Nesse sentido, as empresas podem adotar modelos organizacionais que
as conduzam eficientemente ao atingimento de seus objetivos. O tépico seguinte
apresenta os principais modelos organizacionais utilizados pelas empresas para
atingirem seus objetivos. Serdo apresentados os modelos ditos mecanicistas ou

tradicionais e os modelos tidos como orgéanicos. Em cada caso, sao apresentadas as
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diversas estruturas organizacionais, suas principais caracteristicas, vantagens e

desvantagens na visdo de seus principais defensores e criticos, respectivamente.

2.3 ESTRUTURA ORGANIZACIONAL E AS BASES PARA O MODELO DE
GESTAO

No inicio do século XX, as idéias de Adam Smith de 1878 de
decomposicdo do trabalho em tarefas simples e basicas, foram aprimoradas por
Frederick W. Taylor em 1913 e, em seguida, por Henry Ford em 1916, constituindo o
que ficou conhecido como as bases da geréncia cientifica.

Segundo Slack (2002, p.279 - p. 280), os principios da administragcao
cientifica de Taylor encontram-se contemplados nos enunciados:

e Todos os aspectos do trabalho devem ser investigados de forma cientifica, para
estabelecer leis, regras e formulas que regem os melhores métodos de trabalho.

e Tal abordagem investigativa do estudo do trabalho € necessaria para estabelecer
0 que constitui “o trabalho justo de um dia”.

e Os trabalhadores devem ser selecionados, treinados e desenvolvidos
metodicamente para desempenhar suas tarefas.

e Os administradores devem agir como os planejadores do trabalho (analisando
trabalhos e padronizando o melhor método de executar o trabalho), enquanto os
trabalhadores devem ser responsaveis por executar seu trabalho nos padrdes
estabelecidos.

e Deve ser atingida a cooperagcdo entre a administracdo e os trabalhadores,

visando a maxima prosperidade de ambos.

Chiavenato (1976, p. 47) destaca que os principios preconizados por
Taylor encontravam-se representados através da aplicagdo dos procedimentos

abaixo prescritos:

Estudo do tempo; supervisdo funcional; padronizagdo de ferramentas e
instrumentos; adogdo da sala de planejamento; principio da execucao;
utilizagdo da régua de calculo; uso de fichas com instrugdes de servigos;
premiacdo por tarefas eficientemente realizadas; gratificagdo diferencial;
uso do sistema mnemodnico para classificacdo de produtos e materiais;
delineamento de rotina de trabalho e a adogado de sistemas modernos de
célculo de custos.
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Segundo Slack (2002, p. 280), dos trabalhos de Taylor, dois campos de
estudos emergiram separadamente, porém relacionados. Um € o estudo do método
que se concentra na determinacdo dos métodos e atividades que devem ser
incluidos em trabalhos. O outro, as medidas do trabalho, que se preocupa com a
medi¢ao do tempo que deve despender a execucgao do trabalho.

Escrivao Filho (1995, p. 2 cap. 3), ao analisar o trabalho de Taylor,
comenta: “A inovacao estda na filosofia de sua proposta expressa pelos quatro
principios. A idéia mais importante, sem duvida, € o conceito de tarefa”.

Contemporaneo de Taylor, Henry Ford (1863-1947) foi o grande
divulgador das idéias da administracdo cientifica, sendo considerado por alguns,
como o pai da produgdo em massa, pela utilizagdo da linha de montagem na
producao de automoéveis.

Para acelerar a produgéo nas linhas de montagem de automoveis, Ford
adotou trés principios que, segundo Miranda (1981, p. 55), séo:

e Principio de intensificacdo: consiste em diminuir o tempo de duracao
com utilizacdo imediata dos equipamentos e matéria prima e na rapida
colocagao do produto no mercado.

e Principio de economicidade: consiste em reduzir ao minimo o volume
de estoque da matéria-prima em transformacao, para que o produto
(automovel) seja pago a empresa antes de vencido o prazo de
pagamento dos salarios e da matéria-prima adquirida.

e Principio de produtividade: consiste em aumentar a capacidade de
produ¢cdo do homem no mesmo periodo (produtividade), por meio da

especializagédo da linha de montagem.

A aplicacdo dos principios de Taylor, na busca pela eficiéncia, e o
crescimento observado com a transformacao de oficinas em industrias, conduziram
a necessidade do aumento do numero de supervisores encarregados de coordenar
e controlar o trabalho operario nas fabricas.

Cresce assim a necessidade de melhorar os mecanismos de controle, de
modo a garantir a unidade de comando. Sobre o tema, esclarece Escrivao Filho
(1995, p. 3):
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A contrapartida da divisdo do trabalho de supervisdo foi a necessidade de
coordenar os chefes com o propésito de garantir a unidade de diregédo. A
resposta as necessidades de divisdo do trabalho e coordenagdo na
empresa foi analoga a encontrada pelos exércitos. Tal organizagao
privilegia a autoridade com o fim de manter a qualquer custo a unidade de
comando. Relega assim, a segundo plano os conhecimentos especializados
que devem ter os supervisores.

Enquanto Taylor e seus seguidores trabalhavam a administragao
cientifica nos Estados Unidos, tendo como foco a racionalizacdo do trabalho
operario, na Franga, espalhando-se pela Europa, surgia no mesmo periodo a teoria
classica da administracdo, tendo como seu principal tedrico Henry Fayol (1841-
1925).

Fayol desenvolveu seus estudos sobre administracdo dando énfase a
estrutura da organizagao de modo a torna-la eficiente. Segundo esse autor, o ato de
administrar encerra-se com a adogcdo dos seguintes procedimentos: prever,
organizar, comandar, coordenar e controlar.

Para suportar a acdo administrativa da producao, a empresa deve dispor
de seis fungdes que Ihe dardo sustentabilidade. Estas fung¢des, segundo Chiavenato
(2004, p. 77), sao:

As fungdes técnicas, comerciais, financeiras, de seguranga, contabeis e
administrativas. Modernamente, as fungbes basicas sdo: produgdo ou
operagao, “marketing” ou comercializagdo, finangas (incluindo
contabilidade), recursos humanos e administragao.

Como ciéncia, o pensamento de Fayol encontra-se prescrito em 14
principios a serem observados. Esses principios, segundo Miranda (1981, p. 68),

sdo:

1. Divisao do trabalho: consiste na especializacido das tarefas e das
pessoas para aumentar a eficiéncia;

2. Autoridade e responsabilidade: autoridade é o direito de dar ordens e o
poder de esperar obediéncia. A responsabilidade € a consequéncia da
autoridade significando o dever de prestar contas;

3. Disciplina: depende de obediéncia, aplicagao, energia, comportamento

e respeito aos acordos estabelecidos;



43

4. Unidade de comando: cada empregado deve receber ordens de
apenas um superior;

5. Unidade de dire¢do: uma cabeg¢a e um plano para cada conjunto de
atividades que tenham o mesmo objetivo;

6. Subordinagado dos interesses individuais aos gerais: 0s interesses
gerais da empresa devem sobrepor-se aos interesses particulares das
pessoas;

7. Remuneragdo do pessoal: deve haver justa e garantida satisfacao
para os empregados e para a organizagao em termos de retribuigao;

8. Centralizagdo: refere-se a concentracdo da autoridade no topo da
hierarquia da organizagao;

9. Cadeia escalar: é a linha de autoridade que vai do escalao mais alto
ao mais baixo em funcao do principio do comando;

10. Ordem: um lugar para cada coisa e cada coisa em seu lugar;

11. Equidade. Amabilidade e justiga para alcangar a lealdade do pessoal;

12. Estabilidade do pessoal: a rotatividade do pessoal é prejudicial para a
eficiéncia da organizacao;

13. Iniciativa: a capacidade de visualizar um plano e assegurar
pessoalmente 0 seu sucesso;

14. Espirito de equipe: a harmonia e a unido entre as pessoas sao

grandes forgas para a organizacgao.

Tanto os principios da administracao cientifica de Taylor como as teorias de
Fayol sobre a administracdo classica, forneceram subsidios tedricos as
organizagbes que os consideram mais adequados aos seus objetivos. Essas
organizagbes irdo se estruturar em diretorias, departamentos, segbes e postos de
trabalho, de modo a atender as suas necessidades quanto ao planejamento,
execucao e controle da producgao.

Segundo Robbins (1999, p. 301), toda empresa, seja ela manufatureira ou
de servigos, ao planejar a sua estrutura organizacional, devera considerar os
seguintes fatores: especializacédo do trabalho, departamentalizagdo, cadeia de
comando, esfera de controle, centralizagcdo e descentralizagdo, e formalizagdo. O

Quadro 1 detalha cada uma dessas fungdes:
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Questao-chave Definigao
e Define em que grau as tarefas sdo subdivididas em trabalhos
Especializagao do trabalho
separados.
Departamentalizagéo Especifica em que base os trabalhos sdo agrupados.
Cadeia de comando Estabelece a quem os individuos e grupos devem reportar-se.

Especifica quantos individuos um gerente deve dirigir de

Esfera de controle : . .
maneira eficiente e eficaz.

Centralizagao e descentralizagdo | Define os niveis de autoridade e tomada de decisao.

Estabelece em que grau ha regras e regulamentos para dirigir

Formalizacao
empregados e gerentes.

Quadro 1 - Fatores de planejamento
Fonte: elaborado pelo autor.

As estruturas tradicionais de administracdo que possibilitam a
materializagao das teorias de Taylor e Fayol, compdem o que se conhece hoje como

estruturas mecanicistas descritas a seguir.

2.3.1 Estruturas mecanicistas

Segundo Robbins (1999, p. 311) os chamados modelos mecanicistas
caracterizam-se por apresentar: “Extensa departamentalizagdo, alta formalizacao,
uma rede de informacao limitada (na maior parte comunicagao para baixo) e pouca
participacao de membros de niveis mais baixos na tomada de decisao”.

Esses modelos organizacionais tém como caracteristica basica o
racionalismo. Chiavenato (2004, p. 295) destaca que as principais caracteristicas
associadas as estruturas mecanicistas séo:

e Estrutura burocratica baseada em uma minuciosa divisado do trabalho;

e Cargos ocupados por especialistas com atribuicbes claramente

definidas;

e Decisbes centralizadas e concentradas na cupula da empresa,;

e Hierarquia rigida de autoridade baseada no comando unico;

e Sistema rigido de controle: a informac&o sobe através de filtros, e as

decisdes descem através de uma sucessao de amplificadores;

¢ Predominio da interac&o vertical entre superior e subordinado;

e Amplitude de controle administrativo mais estreita;

o Enfase nas regras e nos procedimentos formais;

e Enfase nos principios universais da Teoria Classica.
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O mesmo autor (1976, p. 87), ao analisar o pensamento dos autores
classicos sobre 0 objetivo das organizagdes, destaca: “Para os autores classicos, via
de regra, toda empresa se organiza a fim de atingir os seus objetivos, procurando
com a sua estrutura organizacional a minimizagdo de esforgos e a maximizagéo do
rendimento”.

Robbins (1999, p.306) esclarece que “as estruturas organizacionais que
melhor representam os modelos mecanicistas sdo as estruturas simples, além da

burocracia e da estrutura matricial®.

— Estruturas simples:

As principais caracteristicas associadas a esse modelo organizacional,
segundo Robbins (1999, p. 306), séo:

A estrutura simples ndo € elaborada. Ela tem um baixo grau de
departamentalizacdo, amplas esferas de controle, autoridade centralizada
numa unica pessoa e pouca formalizagdo. A estrutura simples € uma
organizagdo “enxuta”; ela geralmente tem apenas dois ou trés niveis
verticais, um corpo folgado de empregados e um individuo em quem a
autoridade de tomada de decisao esta centralizada.

A adocdo desse modelo organizacional confere a organizagao as
seguintes caracteristicas que, nas palavras do préprio autor, a torna: “Rapida,
flexivel, de manutencao barata, e em que as responsabilidades sao claras”. Ainda
analisando esse tipo de estrutura, Robbins (1999, p. 306) apresenta, como principais
desvantagens do modelo, o fato de ser dificil manter esta estrutura em qualquer

outro negocio além de organizagdes pequenas.

Mintzberg (1995, p. 158) caracteriza a estrutura simples como:

Acima de tudo, a Estrutura Simples é caracterizada pelo que ela ndo é — ou
seja, elaboracdo. Basicamente, ela possui pequena ou nenhuma
tecnoestrutura, poucos assessores de apoio, reduzida divisdao do trabalho,
diferenciacdo minima entre suas unidades e pequena hierarquia
administrativa. Pouco de seu comportamento é formalizado e faz o minimo
uso de planejamento, treinamento e instrumentos de interligagéo”.
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Mais adiante, Mintzberg (1995, p.158 - 159) fala sobre a geréncia nesse tipo

de estrutura:

A coordenagdo na Estrutura Simples é efetuada grandemente pela
supervisdo direta. Especificamente, o poder sobre todas as decisbes
importantes tende a ser centralizado nas maos do principal executivo.
Dessa maneira, a cupula estratégica emerge como a parte chave de
estrutura . Com efeito, a estrutura muitas vezes consiste de pouco mais de
uma pessoa ha cupula estratégica e de um nucleo operacional orgéanico.

Mintzberg (1995, p. 161) apresenta como principais problemas associados
a essa estrutura: a) o fato da centralizagdo do poder possibilitar confusdo entre
problemas estratégicos e operacionais; b) a estrutura € a mais arriscada das
configuragdes, dependendo da saude e fantasias de um unico individuo; c) a

centralizagado do poder torna a instituicao altamente restritiva.

CHEFE/
Proprietario

A4 A A 4 A l
Vendedor A H Vendedor B H Vendedor C H Caixa H Secretaria ;

Figura 4 - Exemplo de estrutura simples
Fonte: dominio publico.

- A burocracia:

O modelo burocratico foi construido a partir dos trabalhos do sociélogo
alemao Max Weber (1864-1920), sendo este considerado o pai da burocracia.
Segundo Lima (2005, p.5 e 6), esse modelo baseia-se fundamentalmente na divisdo
racional do trabalho. O tipo ideal de burocracia, no modelo imaginado por Weber,
apresenta sete dimensdes, a saber: a formalizacao; a divisao do trabalho; o principio
da hierarquia; a impessoalidade; competéncia técnica; a separagao entre
propriedade e administracéo e a profissionalizagao do funcionario.

Segundo Chiavenato (2004, p. 227), as principais caracteristicas
associadas ao modelo burocratico sao: “O carater formal, legal, racional, a
impessoalidade, a hierarquia, as rotinas e procedimentos padronizados, a
competéncia técnica e meritocrata, a especializagdo, a profissionalizacdo e a

completa previsibilidade do funcionamento”.
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Mintzberg, (1995, p.164 - 165) ao analisar o modelo burocratico, o

caracteriza como:

Altamente especializado; tarefas operacionais rotinizadas; procedimentos
no nucleo operacional muito padronizados; proliferagdo de normas,
regulamentos e comunicagbes através da organizagdo; unidades ao nivel
operacional com grandes dimensdes; confianga na base funcional para
agrupar tarefas; poder relativamente centralizado para a tomada de
decisdo; e uma administracdo elaborada com uma nitida distingdo entre
linha e assessoria.

Sobre a estrutura burocratica, Robbins (1999, p. 307) comenta:

A burocracia é caracterizada por tarefas operacionais, altamente rotineiras,
alcancadas através de especializacdo, regras e regulamentos muito
formalizados, tarefas agrupadas em departamentos funcionais, autoridade
centralizada, esferas estreitas de controle e tomada de decisdo que segue a
cadeia de comando.

Segundo Weber (apud CHIAVENATO, 2004, p. 217), as principais

vantagens associadas ao modelo burocratico sao:

Racionalidade em relagédo ao alcance dos objetivos da organizagao;
Precisao na definigdo do cargo pelo conhecimento dos deveres;
Rapidez nas decisdes, pois cada um conhece o que deve ser feito e
como as ordens e 0s papéis tramitam por canais preestabelecidos;
Univocidade de interpretacdo em face da regulamentacéo especifica e
escrita. A informacgao é discreta e fornecida a quem deve recebé-la;
Uniformidade de rotinas e procedimentos escritos que favorecem a
padronizacao e a redugao de custos e erros;

Continuidade da organizagdo pela substituicdo de pessoal que é
afastado. Os critérios de selecao e escolha de pessoal baseiam-se na
capacidade e na competéncia técnica;

Reducgao do atrito entre as pessoas, pois cada funcionario conhece o
que é exigido dele e quais os limites de suas responsabilidades;
Constéancia, pois 0s mesmos tipos de decisdo devem ser tomados nas
mesmas circunstancias;

Confiabilidade, pois 0 negdcio € conduzido por regras conhecidas. As
decisdes sdo previsiveis, e 0 processo decisorio é despersonalizado
para excluir sentimentos irracionais, como amor, raiva, preferéncias

pessoais e discriminaciao pessoal;



48

Beneficios para as pessoas na organizagdo, pois a hierarquia é
formalizada, o trabalho é dividido de maneira ordenada, as pessoas
sao treinadas para serem especialistas e encarreirar-se na

organizacao em fungao de mérito pessoal e da competéncia técnica.

A principal caracteristica positiva relacionada com a burocracia, segundo

Robbins (1999, p. 307), estda no fato da possibilidade deste sistema permitir a

execugao de grande numero de tarefas padronizadas, de maneira altamente

eficiente.

Ainda para Robbins (1999, p. 307), a burocracia apresenta como

principais desvantagens: o ndo atendimento as necessidades que nado tenham sido

previstas, a rigidez da estrutura, que gera baixa flexibilidade e a perda de percepgao

dos objetivos organizacionais em fungédo dos objetivos funcionais que, muitas vezes,

ocorre devido a excessiva departamentalizagéo.
Ja para Merton (apud CHIAVENATO, 1936, p. 218), os principais

problemas associados ao modelo burocratico, s&o:

Despersonalizagédo do relacionamento: a burocracia € um conjunto de
relagdes entre os ocupantes de diferentes 6rgaos ou cargos, o que
leva a uma diminuigcao das relagdes personalizadas entre os membros
da organizagéo;

Maior internalizacdo das diretrizes: as normas inicialmente elaboradas
para se atingirem os objetivos da organizagdao adquirem um valor
positivo proprio e importante, independentemente daqueles objetivos,
passando a substitui-los gradativamente;

Maior uso da categorizagdo como técnica de processo decisoério: na
burocracia, a tomada de decisao € prerrogativa daquele que possui a
mais elevada categoria hierarquica, independentemente de seu

conhecimento sobre o assunto.

Merton ainda ressalva outros problemas decorrentes dos acima citados,

tais como:

Rigidez no comportamento dos participantes: os funcionarios passam

a fazer o estritamente contido nas normas e regras da organizacao;
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e Exagerado apego aos regulamentos: o funcionario burocratico torna-se
um especialista, ndo por possuir conhecimentos em determinado setor
ou atividade, mas por conhecer perfeitamente as normas e os
regulamentos que dizem respeito a sua funcgao;

e Excesso de formalismo: a papelada é uma outra consequéncia
indesejada das organizagcbes e tem sua origem no excesso de
formalismo;

e Exibicdo de sinais de autoridade: € a tendéncia a utilizagcdo de
simbolos ou sinais de status para demonstrar e reforcar a posigao
hierarquica como o uniforme, o tipo de sala ou de mesa utilizada;

e Dificuldade no atendimento a clientes e possiveis conflitos entre
publico e funcionarios: o burocrata, por estar voltado completamente
para dentro da organizag&do, para as suas normas e regulamentos

internos, geralmente cria conflitos com os clientes.

A figura cinco exemplifica uma empresa publica que adota o modelo

DIRETOR
GERAL

A 4
Chefe do dpto.
de administracao

burocratico.

A A
Chefe do Chefe do
departamento A departamento C

v

\ 4

y

Secao de Secao de Secao de
obras compras manutengao
v v v
Setor de Carpintaria/ Setor de
engenharia marcenaria eletricidade

Figura 5 - Exemplo de uma empresa publica

Fonte: elaborado pelo autor.

- Estrutura matricial:

Outro sistema organizacional de especial interesse nesse trabalho é a

chamada estrutura matricial. Essa estrutura, segundo Robbins (1999, p. 307),
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procura obter as vantagens da estrutura simples e da burocratica. Assim, se

expressa o autor ao caracterizar a estrutura matricial:

A caracteristica estrutural mais 6bvia da estrutura matricial € que ela quebra
o conceito de unidade de comando. Os empregados numa estrutura
matricial tém dois chefes — seu gerente de departamento funcional e seu
gerente de produto. Portanto, a estrutura matricial tem uma cadeia de
comando dupla (ROBBINS, 1999, p. 307).

Chiavenato (1936, p. 96) caracteriza esse sistema como LINHA STAFF,
destacando que o mesmo procura incorporar caracteristicas do sistema linear
(estrutura simples) com as do sistema de STAFF (burocratico) de modo a aproveitar
0 que ha de melhor nesses dois modelos.

Séo caracteristicas do sistema LINHA STAFF segundo Chiavenato (1976,
p.99):

a) Fusao da estrutura linear e da estrutura funcional, com predominio da

primeira;

b) Coexisténcia entre linhas formais de comunicagdo com as linhas

diretas de comunicacao;

c) Separacao entre 6rgaos operacionais (executivos) e 6rgaos de apoio

(assessores).

Segundo o autor, as principais vantagens associadas ao sistema LINHA
STAFF (matricial) sdo: a) assegura assessoria especializada e inovadora, mantendo
o principio de autoridade unica; b) possui atividade conjunta e coordenada dos
orgaos de linha e 6rgaos de “staff’.

Robbins (1999, p.307) destaca como vantagem da adocdo dessa
estrutura organizacional o fato da mesma facilitar a coordenacdo de trabalhos
quando a organizagdao tem uma multiplicidade de atividades complexas e
interdependentes.

Suas principais desvantagens sdo a confusédo que ela cria, sua propensao
para gerar lutas internas de poder e a tensdo que provoca nos individuos dos
grupos. O Quadro 2 exemplifica 0 modelo matricial utilizado por uma escola de nivel

superior.
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Programas . .
9 Desenvolvimento || Servigos

Graduagao | Mestrado | Doutorado || Pesquisa .
de executivo comunitarios

Departamen-
tos Académicos

Contabilidade

Estudos administrativos

Finangas

Ciéncias da Informagao
e decisao

Marketing

Comportamento
organizacional

Métodos
quantitativos

Quadro 2 - Estrutura matricial de uma faculdade de administragédo de empresas
Fonte: Robbins (1999, p.308).

Segundo Chiavenato (1976, p.104 - 105), os principais problemas
associados a esse tipo de estruturas sdo: a) possibilidade de conflitos entre a
assessoria e os demais Orgaos e vice-versa. b) dificuldade na obtengdo e
manutencéo do equilibrio dindmico entre "LINHA” e “STAFF".

As estruturas organizacionais, até aqui descritas, que durante muito
tempo foram utilizadas, e ainda hoje o sdo, em alguns casos, nao tém conseguido
atender, de maneira eficiente, as novas necessidades requeridas pelo mundo da
producao.

Nos ultimos vinte anos, tem-se observado uma verdadeira revolugdo no
mundo da produgdo, impulsionada principalmente pelo desenvolvimento tecnoldgico,
que, por sua vez, tem alcancado todas as areas do conhecimento. A rapida
disseminagao dos processos automatizados, com a popularizagcdo dos sistemas de
informatica, serviu de suporte a toda essa revolucgao.

Como consequéncia desse processo, pode-se citar o que conhecemos
hoje como globalizagdo expressa principalmente através da quebra das barreiras
comerciais entre as nacdes. Nesse contexto, a competicdo por produtos e mercados
ocorre de maneira frenética e global.

Darwin (1809-1882) prescreveu, ao analisar a evolugao das espécies, que
sO as mais adaptadas sobreviveriam, ou seja, aquelas espécies que nhao

apresentassem condigdes de se adaptarem as novas realidades impostas,
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certamente estariam condenadas ao desaparecimento. Essa mesma formulagao é
valida hoje para o mundo das organizagoes.

Logo, nesse cenario onde a tecnologia muda numa velocidade
imensuravel, em que alguns produtos passam a ser obsoletos mesmo antes de
chegarem as prateleiras, s6 as empresas adaptaveis (flexiveis) sobreviverao.

Drucker (2000, p.136 - 137), em seu livro a organizacdo do futuro,
compara as atuais empresas com camaledes, dada a constante necessidade de
mudancas em suas estruturas.

Para garantir a sobrevivéncia num mercado de alta competicdo, as
organizagdes precisam, mais do que nunca, de planejamento, dominio tecnoldgico e
estruturas organizacionais dindmicas e flexiveis.

Nesse contexto, surgem os novos modelos organizacionais, as chamadas

estruturas organicas.

2.3.2 Estruturas organicas

Segundo Escrivao Filho (1995, p. 10), empresas que atuam em ambientes
mais instaveis alcangam melhores resultados através de meios mais flexiveis e
processos descentralizados. Segundo o autor, os meios flexiveis caracterizam-se
por equipes interfuncionais, comunicagcdo mais aberta, influéncia baseada no
conhecimento mais que na autoridade formal, meios menos formalizados de

coordenar os esforgos.

Segundo Robbins (1999, p. 311):

As estruturas organicas caracterizam-se por apresentarem uma estrutura
horizontal, usando equipes e de hierarquia e funcionalidade cruzada. Elas
tém baixa formalizagcdo, possuem uma rede de informagdes extensa —
utilizando comunicagao lateral e para cima e para baixo — e alto grau de
envolvimento e participa¢do na tomada de decisao.

Chiavenato (2004, p. 395) destaca que as principais caracteristicas
associadas as estruturas organicas sao:
e Estruturas organizacionais flexiveis com pouca divisao de trabalho;
e Cargos continuamente modificados e redefinidos através de interagéo
com outras pessoas que participam da tarefa;

e Decisbes descentralizadas e delegadas aos niveis inferiores;
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e Tarefas executadas através do conhecimento que as pessoas tém da
empresa como um todo;

e Hierarquia flexivel, com predominio de interagao lateral sobre a vertical,

e Amplitude de controle administrativo mais ampla;

¢ Maior confiabilidade nas comunicagdes informais;

e Enfase nos principios de relacionamento humano da Teoria das

Relagbes Humanas.

O Quadro 3 compara as principais caracteristicas dos modelos ditos
mecanicistas com as estruturas orgénicas. A Figura 6 apresenta de maneira grafica

as linhas de comunicagao nos dois modelos.

CARACTERISTICAS  SISTEMAS MECANICOS SISTEMAS ORGANICOS
Estrutura Burocratica, permanente, rigida e Flexivel, mutavel, adaptativa e
organizacional. definitiva. transitéria.
: Baseada na hierarquia e no Baseada no conhecimento e na
Autoridade.
comando. consulta.
Definitivo. Cargos estaveis e Provisorio. Cargos mutaveis,
Desenho de cargos e _— o
definidos. Ocupantes redefinidos constantemente.
tarefas. — : :
especialistas e univalentes. Ocupantes polivalentes.
. Decisbes centralizadas na cupula Decisbes descentralizadas ad hoc
Processo decisorial. A ;
da organizagao. (aqui e agora).
Comunicagoes. Quase sempre verticais. Quase sempre horizontais.
Regras e regulamentos

Pessoas e comunicagdes informais

Confiabilidade em: formalizados por escrito e
entre as pessoas.

imposto pela empresa.
Principios Aspectos democraticos da teoria das
predominantes. relacées humanas.
Ambiente. Instavel e dindmico.

Estavel permanente

Quadro 3 - Modelo mecanicista versus modelo organico
Fonte: Chiavenato (2004, p. 395).

O modelo mecanicista 0 modelo oraanico

3o
'0

vy

Alta especializagao e  Equipes de funcionalidade
Departamentalizacdo rigida cruzada
Cadeia de comando clara e  Equipes de hierarquia cruzada

Esferas estreitas de controle
Centralizacao
Alta formalizacao

Fluxo livre de informagao
Esferas amplas de controle
Descentralizacao

Figura 6 - Modelo mecanicista versus modelo organico
Fonte: Robbins (1999, p. 311).
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As principais estruturas organicas sao a estrutura em equipe, a organizagao
virtual e a organizagcao sem fronteiras, que, segundo Robbins (1999, p.309 - 310),
apresentam como principais caracteristicas:

e A Estrutura em equipe: caracterizada pela quebra das barreiras
departamentais e pela descentralizacdo da tomada de decisdo em
nivel das equipes de trabalho. Estruturas de equipes também exigem
que os empregados sejam tanto generalistas como especialistas:

e A organizagao virtual: também chamada de organizagdo em rede ou
modular caracteriza-se pelo fato de centralizar o controle do que é
fundamental para a organizacéo, terceirizando atividades que outras
empresas possam executar com maior eficiéncia e eficacia. Em termos
estruturais, a organizagao virtual é altamente centralizada, com pouca
ou nenhuma departamentalizagao.

e A organizagdo sem fronteiras: essa forma organizacional busca
eliminar a cadeia de comando, ter esferas de controle ilimitadas e
substituir departamentos por equipes com poder, normalmente

contratadas por projetos.

Escrivdo Filho (1995, p. 10) referindo-se a relagdo entre os tipos de
estruturas organizacionais e aos meios onde as empresas estdo inseridas, conclui
que: Em ambientes mais estaveis, as estruturas mais burocratizadas apresentam
melhores resultados, enquanto que, em ambientes mais instaveis, esse tipo de
estrutura torna-se ineficiente.

Sobre 0 mesmo tema, esclarece Chiavenato (2004, p. 396) que ha dois
sistemas divergentes, os quais acham-se assim caracterizados: “Um sistema
mecanicista apropriado para empresas que operam em condicbes ambientais
estaveis e um sistema orgénico apropriado para empresas que atuam em condi¢des
ambientais em mudancga”.

Na busca de alcangar seus objetivos institucionais, modernamente
algumas empresas tém procurado se estruturar a partir de modelos menos
hierarquizados e mais flexiveis, que valorizam as competéncias individuais e
coletivas de seus colaboradores. Assim, outros sistemas organizacionais s&o

experimentados, como os grupos semi-autbnomos (GSA) que, segundo Gomes
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(2004, p. 16), foram utilizados primeiramente nos paises nordicos, como Noruega e

Suécia.

Segundo Fleury (1997) a adog&o desse modelo conduz:

A reducdo dos niveis hierarquicos;

Ao incentivo a participacao e elaboragcao de sistemas de informacgao
que auxiliem nas tomadas de decisdao, como também permita avaliar o
desempenho de cada grupo;

Ao controle do trabalho que passa a ser feito internamente pelo préprio
grupo;

Ao supervisor que passa a coordenar o relacionamento entre os
grupos, que fornece auxilio técnico e atua no treinamento de
operadores;

Ao projeto de trabalho que passa a ser baseado na variedade de
fungdes, caracterizando o desenvolvimento de multiplas habilidades;
Aos operadores que podem realizar qualquer tarefa do grupo,
absorvendo ainda algumas fungbes de manutengdo e controle de
qualidade e de processo;

Ao maior incentivo e valorizagao a iniciativa;

Ao treinamento que deve ser continuo, e os operadores buscando, eles
préprios, solugao para os problemas do seu setor;

A maior autonomia na distribuicdo das tarefas, estabelecimento de
métodos, inclusive influenciar metas de trabalho e programacao da

producao.

Sobre a organizacdo nos GSAs, destaca Gomes (2004, p. 17): “A

organizagdo orientada por esse paradigma teria o minimo de especificagdes,

somente o essencial e a priori. Grande parte das especificagcdes € deixada em

aberto para serem negociadas com a participagao dos trabalhadores”.

Gomes (2004, p. 19), ao analisar o ambiente atual de estrema

concorréncia e seus reflexos sobre as organizagdes, destaca:

Novas condicbes soécio-econdmicas abrem uma crise que modifica a
natureza dos mercados. A concorréncia intercapitalista se intensifica,
obrigando as organiza¢cbes a repensar a sua estrutura produtiva, segundo
as novas normas de concorréncia.
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Com o mesmo objetivo, ou seja, a busca de organizagdes que possam ser
eficientes nesse mercado mutante, tem surgido com freqliéncia a expressao
“Organizacédo Reestruturavel”’, sem que tal termo venha diretamente acompanhado

de um modelo organizacional. Sobre o tema, Drucker (2000, p. 108) destaca:

A organizagdo ‘reestruturavel’ resulta do emprego habilidoso de trés
recursos. A organizagdo reestruturada é formada por equipes nos
departamentos organizacionais, que geralmente requerem ampla
capacidade de interligacdo interna. Outro recurso € a organizagao se utilizar
internamente de precos, mercados e mecanismos mercadolégicos
caracteristicos para coordenar a complexidade das varias equipes.
Finalmente, a organizagdo forma parcerias para suprir recursos
indisponiveis, que requerem ampla capacidade de interligacao externa.

Outra forma moderna de organizagao funcional é a chamada equipe de
funcionalidade cruzada. Esse modelo organizacional foi utilizado pela Boing
Company no desenvolvimento do jato 777.

Segundo Robbins (1999, p. 183):

Equipes de funcionalidade cruzada sdo um meio eficaz para permitir que
pessoas de diversas areas dentro de uma organizacdo troquem
informagdes, desenvolvam novas idéias e resolvam problemas, e
coordenem projetos complexos.

Ainda sobre o tema, esclarece Robbins (1999, p. 183) que para se obter
bons resultados nesse sistema, as Equipes de Funcionalidade Cruzada devem ser
pequenas, tendo entre 10 a 12 membros. Para serem eficientes, os membros de
uma Equipe de Funcionalidade Cruzada devem ter trés tipos de habilidades: pericia
técnica, habilidade de identificar e solucionar problemas, gerando e avaliando
alternativas para fazer escolhas adequadas e habilidades interpessoais.

Os novos modelos organizacionais necessitam de profissionais com
habilidades bem mais complexas que as requeridas para os trabalhadores dos
modelos mecanicistas. Sdo os chamados “Trabalhadores da era tecnoldgica” Gomes

(2004, p. 91). ao analisar o perfil desse trabalhador, destaca:

Com a introdugédo de inovagdes tecnoldgicas e, em especial, de novas
formas de organizar o trabalho, surge a exigéncia de um novo perfil do
trabalhador. O saber ja possuido por ele ndo interessa mais; a demanda é
por novos conhecimentos e aquisicbes, somadas as exigéncias de
polivaléncia. Exigéncia de maior iniciativa e criatividade do trabalhador no
processo de trabalho, assim como a substituigdo do controle de chefias e
hierarquias por novas formas de controle.
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Nesse contexto cresce em interesse as questdes ligadas a produgao e

gestao do conhecimento na empresa, pois, desse novo trabalhador € cobrada uma

atualizagdo constante para que o0 mesmo possa manter-se em sintonia com a

evolugdo tecnoldgica. Dessa forma observa-se que o nivel de qualificagao requerido

dos trabalhadores cresce na perspectiva de acompanhar essa evolugao.

Sobre a importancia desse recurso para as organizagdes, Chiavenato
(2004, p. 467) comenta:

Na era da informacgdo, o recurso mais importante deixou de ser o capital
financeiro para ser o capital intelectual, baseado no conhecimento (...
Conhecimento é a informacdo estruturada que tem valor para a
organizagdo. Ele conduz a novas formas de trabalho e comunicacdo, a
novas estruturas e tecnologias e a novas formas de interagdo humana.

E a quem caberia a formacdo desse trabalhador que atenda a essas

novas exigéncias?

Chiavenato (2004, p. 468) fornece uma orientagado a respeito das formas

que as empresas tém empreendido para alcangar esse objetivo estratégico:

Fazer da universidade corporativa um processo de aprendizagem e
nao necessariamente um local fisico;

Oferecer oportunidades de aprendizagem que déem sustentagcado aos
assuntos empresariais mais importantes;

Oferecer um curriculo fundamentado em trés casos; cidadania
corporativa, contexto situacional e competéncias basicas;

Treinar toda cadeia de valor envolvendo todos os parceiros: clientes,
distribuidores, fornecedores, terceiros e instituicbes de ensino superior;
Passar do treinamento conduzido pelo instrutor para varios e diferentes
formatos de apresentacdo da aprendizagem;

Encorajar e facilitar o envolvimento de solugdes de aprendizagem;
Obter vantagens competitivas para que a organizagao entre em novos

mercados.

Outra maneira a ser perseguida no sentido de alcangar esse objetivo &

aproximar as instituicbes de educagao das corporagcdes de modo a trocarem

experiéncias e elaborarem planos educacionais com uma maior vinculagdo as

necessidades das empresas.
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Historicamente, esse processo tem ocorrido de maneira lenta e
descontinua, dependendo mais do esfor¢co individual de dirigentes de escolas e
empresas do que de um projeto educacional que conduza a esse obijetivo.

Outro fato a considerar € a falta de visdo de alguns dirigentes, sejam de
escolas ou de empresas, sobre a importancia para ambas as partes do aumento
desse processo de aproximagdao. O que se observa, geralmente, € que cada
instituicdo, seja empresarial ou educacional, ndo consegue, na pratica, conciliar seus
objetivos institucionais imediatos com projetos que representam resultados somente
a longo prazo.

Senge (2003, p. 101) caracteriza o fato acima como sendo uma falta de
visdo sistémica observada em alguns gestores, que limitam-se a ver o particular sem
observar o conjunto (o todo). Nas palavras do préprio autor, referindo-se a agéo
desses gestores, esclarece que os mesmos acreditam que “Fazer o Obvio néo
produz o resultado 6bvio desejado”

Outra constatacdo a ser ponderada € o fato das maiores escolas de
formagado profissional do Brasil, em termos de pessoal (mestres e doutores) e
estrutura laboratorial, pertencerem ao Governo Federal, Estaduais ou Municipais.

Esse fato nos remete a outras questdes, tipo: que visdo permeia essas
instituicdes quanto ao seu papel como principal agente de formagao profissional no
Brasil? Qual a qualidade desses servigos prestados por estas instituicdes? Como
atuam as empresas publicas de um modo geral e em particular as de educacgéao?

Esses assuntos serado tratados nos topicos seguintes.

2.4 SERVICO PUBLICO

De uma maneira geral, as instituicbes publicas, ndo s6 no Brasil, tém
apresentado baixa eficacia e eficiéncia na execucdo de suas missdes. Outro fato
observado €& a baixa qualidade nos servigcos prestados pela maioria dessas
instituicdes, o que pode ser observado através das reclamacdes diarias divulgadas
pelos diversos meios de comunicagao.

O modelo de gestdo adotado por empresas governamentais é

caracterizado por uma forte burocracia, hierarquia verticalizada, rigido controle legal,
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pequena flexibilidade na ado¢cao de medidas inovadoras, e pela falta de continuidade
na execucgao de agoes exitosas.

Outro fator a considerar é a falta de formag&o gerencial observada em
varios gestores publicos, que muitas vezes chegam as fungdes de comando, mais
por suas habilidade em disputar eleicdes, que por um curriculo que os credencie a
funcao.

Muitas vezes, a escolha dos gestores publicos é realizada em fungao de
acomodacodes referentes a disputas internas de poder. Essa caracteristica
observada na escolha de alguns gestores publicos, diferentemente do que ocorre na
iniciativa privada, onde prevalece a meritrocracia, caracteriza a forte influéncia do
corporativismo existente no meio funcional, onde os interesses pessoais e/ou de
grupos sao colocados acima dos objetivos institucionais.

Outra caracteristica associada ao servico publico é a falta de
compromisso de seus componentes com o0s objetivos institucionais. Isso € muitas
vezes observado no trato direto dos servidores com aqueles que sédo de fato seus
clientes.

Segundo Albrecht (2000, p. 9), esse fato deve-se ao excesso de
estabilidade no emprego a que os servidores publicos estdo submetidos, ou seja,
nas palavras do proprio autor “Nao ha qualquer fator de sobrevivéncia no raciocinio
de administradores de 6rgdos publicos, assim como ocorre com responsaveis por
empresas privadas”.

Essa visao relatada pelo autor citado anteriormente tende a mudar, pois a
elevacao de nivel de esclarecimento por parte da sociedade conduzira certamente a
maiores cobrancas por servigos de qualidade.

Outra tendéncia observada € que cada vez mais os servigcos publicos tém
sido terceirizados, e a sociedade é levada a comparar a qualidade dos servigos
prestados por uma empresa publica e uma privada do mesmo ramo de atuacao.

Esse processo de mudancgas, embora lento, em face da estrutura
burocratica que caracteriza as instituigdes governamentais, certamente forgara
essas empresas a elevarem o nivel de qualidade dos servigos que prestam.

Embora essa caracterizagcdo seja real, existem excegdes, e inumeras
empresas ligadas ao governo gozam do reconhecimento publico pela exceléncia nos

servigos que prestam.
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De maneira geral, a area da educacado nao foge da regra, ou seja, a
qualidade dos servigos prestados pelas escolas publicas ndo atende aos preceitos
da qualidade, mas, no que se refere a algumas universidades e escolas federais de
nivel tecnoldgico, ha algumas vitérias a considerar.

Estas instituicbes, ao longo dos anos, conseguiram construir, muitas
vezes através de lutas histéricas, um caminho que as diferenciaram da grande
maioria das escolas que compdéem a rede publica de educagado de primeiro e
segundo graus, cujos servigos oferecidos, de maneira geral, envergonham a todos
os que lidam com educagdo em nosso pais. O préximo tépico abordara algumas

questdes relativas a educacao profissional publica no Brasil.

2.5 EDUCAGAO PUBLICA

E oportuno resgatar a questdo da formagao profissional, notadamente a
praticada pela escola publica. O questionamento que se coloca é: se a qualidade
dos servigos prestados pelo governo, de maneira geral, é deficitaria, como anda a
formacgao profissional no Brasil, considerando que as maiores redes desse tipo de
educacgao pertencem ao Governo?

Devido ao interesse desse trabalho, as questdes ora abordadas se
restringirdo aos sistemas de formacdo profissional mantidos pelo poder publico.
Nesse contexto, merecera especial atencdo a rede de formagao profissional
composta pelas antigas Escolas Técnicas Federais, hoje Centros de Federais de
Educacao Tecnoldgica.

Por ser o CEFET uma escola publica, pertencente a rede Federal de
Educacao, é natural que sua gestdo em muito seja influenciada por determinacdes
emanadas do poder central.

A assertiva acima é verdadeira, antes de 1959, quando as ETFs foram
transformadas em autarquias, estas traziam em sua acgao a visao direta do governo
para a area de educacao profissional, pois nessa época, a educagao era voltada
para formacdo de mao de obra (técnicos) capaz de atender as necessidades do
parque industrial crescente. Nesse periodo eram minimas as liberdades dessas

instituicoes.
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A autarquizagao deu as Escolas Técnicas mais liberdade no cumprimento
de sua missdo. Por outro lado, essa liberdade era restrita a uma séria de
determinagdes emanadas do governo central.

Como autarquias, as antigas Escolas Técnicas passaram a gozar de
autonomia pedagogica, administrativa e financeira. Por outro lado, como instituices
pertencentes a estrutura de poder do Governo Federal, essas empresas estao
sujeitas a legislagédo que disciplina as instituicdes federais.

Esse tipo de empresa encontra definicdo normativa no DL n° 200/67 que

conceitua autarquia como:

O servigo autdnomo criado por lei, com personalidade juridica, patrimonio e
receita préprios, para executar atividades tipicas da administragdo publica,
que requeiram, para seu melhor funcionamento, gestdo administrativa e
financeira descentralizada.

Segundo o professor Tenenblat (2006), autarquias s&o entes
administrativos autdbnomos com personalidade juridica de direito publico, cuja
criacdo depende de lei especifica, tém patrimbénio proprio, tém por fim executar,
descentralizadamente, atribuicdes estatais especificas de carater nao-econdémico.
Esclarece ainda que tais empresas s&o um prolongamento do Poder Publico - uma
longa manus do Estado. Essas empresas devem executar servigos proprios do
Estado, em condigdes idénticas a este e com 0os mesmos privilégios e prerrogativas
da Administragao-matriz.

Sobre a autonomia dessas empresas, destaca Tenenblat (2006) que
embora o nome autarquia signifique autogoverno ou governo proprio, tal espécie de
entidade goza apenas de relativa capacidade de gestdo dos interesses a seu cargo,
sempre sob o controle da entidade estatal que a criou.

De certo € que nos ultimos anos, a visdao do governo mudou,
principalmente a partir do governo do presidente Fernando Collor de Melo
(1990/1992), que promoveu a abertura da economia ao mundo globalizado.

Esse fato marca o inicio da politica neoliberal no Brasil, que teve
sequéncia nos dois governos do presidente Fernando Henrique Cardoso
(1995/2002). Com essa politica as instituicdes publicas passam a ser comparadas

com instituicbes privadas nacionais e até mesmo internacionais.
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Nesse contexto, as Escolas Técnicas passaram a ser questionadas sobre
a eficacia de seu trabalho em um mundo em constante mutagao. Tidas como centros
de exceléncia na formag&o de técnicos, foram chamadas a dar resposta em outros
niveis de educacao profissional.

Nesse periodo, grande parte das antigas Escolas Técnicas foi
transformada em Centros Federais de Educagao Tecnoldgica, passando a ministrar
cursos de nivel basico, técnico e tecnoldgico.

E légico que, ao transformarem-se em CEFETs, a missdo das ETFs
mudou. Mas, sera que a percepcado dessa mudanga foi absorvida pelos que dela
fazem parte?

Nao se trata apenas de uma mudanga de nome, e sim uma mudanca da
missdo, ou seja, mudanca no seu fazer institucional, acarretando mudanga nos
fazeres das pessoas que a compdem a partir da compreensdo dessa nova
realidade. Trata-se da necessidade de mudanga em sua cultura organizacional.

Drucker (2000, p.41 - 42) ao se referir a cultura organizacional, esclarece
que:

Uma organizagdo é mais do que um conjunto de bens e servicos. E uma
sociedade humana, e como todas as sociedades, desenvolvem formas
especificas de cultura — as empresariais. Toda empresa tem uma linguagem

prépria, a prépria versdo de sua historia (seus mitos), e seus proprios herois
e vildes (suas lendas), nao apenas os tradicionais e contemporaneos.

Nessa perspectiva, a visdo relatada acima por Drucker (2000) deve ser
compartilhada por todos que compdem a organizagdo. Essas pessoas, em sua
convivéncia diaria no trabalho, compartiiham normas, objetivos, crengas e valores,
que em conjunto, passam a caracterizar o grupo a que pertencem, ou seja, passam
a compartilhar uma mesma cultura organizacional.

Lima (2005, p. 162) destaca que, em termos de cultura, uma organizagao
ou sistema difere de outro, tendo seus préprios padrdes peculiares de sentimentos e
crengas coletivas que vao sendo transmitidos de individuo a individuo e, de modo
especial, aos novos participantes do grupo a medida que chegam.

Robbins (2005, p. 374) esclarece ainda que este sistema de significados
partilhados €, num exame mais detalhado, um conjunto de caracteristicas-chave que
a organizagdo valoriza. Segundo o autor, s&do caracteristicas basicas, que

agregadas, apreendem a esséncia da cultura de uma organizacgao:
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Inovacao e tomada de riscos. O grau em que os empregados sao estimulados a
ser inovadores e assumir riscos.

Atencédo a detalhes. O grau em que se espera que os empregados demonstrem
precisdo, analise e atencao a detalhes;

Orientagao para resultados. O grau em que a administragdo concentra-se em
resultados ou produgdo mais do que em técnicas e processos usados para atingir
esses resultados;

Orientagdo para pessoas. O grau em que as decisdes da administragcdo levam
em consideragao o efeito de resultados nas pessoas dentro da organizagao;
Orientacdo para equipes. O grau em que as atividades de trabalho estdo
organizadas mais em torno de equipes do que em torno de individuos;
Agressividade. O grau em que as pessoas sao agressivas e competitivas mais do
que sociaveis;

Estabilidade. O grau em que as atividades organizacionais dao énfase a

manutencio de status quo em comparagao com o crescimento.

Cada uma dessas caracteristicas existe numa escala de baixo para alto.

Avaliando a organizagdo sob estas sete caracteristicas, entdo, tem-se uma imagem

da

cultura da organizagdo. Esta imagem torna-se a base para sentimentos de

atendimento partilhado que os membros tém sobre a organizagdo, como as coisas

sao feitas nela e a maneira que se espera que 0os membros se comportem.

Lima (2005, p. 163) esclarece que para efeito de estudo da cultura das

organizagodes, estas podem ser caracterizadas como:

Cultura do poder — mais comumente encontrada em pequenas e médias
organizagdes. O poder de decisao fica no topo da piramide do organograma
(empresa verticalizada);

Cultura dos papéis — € a cultura da burocracia, onde ha descrigcdo detalhada
para tudo: tarefas, objetivos, atribuicdes, campos de autoridade. Essas
descricdes sdo imutaveis e inquestionaveis. O poder do cargo € mais
importante que o seu ocupante;

Cultura da tarefa — cuida do trabalho ou do projeto. Planeja-se a producgéao
alocando os recursos humanos, materiais e financeiros de maneira otimizada.

O poder provém da informagao, do crescimento. Estimula-se o trabalho em
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pequenas equipes, de maneira a ficar mais flexivel, criativo e capaz de reagir
rapidamente aos estimulos do ambiente.

e Cultura pessoal - o individuo é o centro e ndo a organizagédo. A organizagao
tem consciéncia que depende das pessoas para funcionar. Sabe que a razao
de sua existéncia € servir pessoas (clientes) e que também delas se utiliza

para operar (empregados).

Outro aspecto enfatizado por Lima (2005, p. 162) diz respeito a mudancgas
organizacionais. E, neste sentido, para que se possa fazer a organizagao evoluir é
preciso agir sobre sua cultura organizacional.

Isto supde, por conseguinte, que se realizem intervengdes planejadas nos
procedimentos da organizagdo. A isso se convencionou chamar de mudanca
planejada, entendendo-se como tal a que deriva de uma decis&o intencional para
alcangar melhorias em um sistema, mediante a intervengdo de um ou mais agentes
de mudanca.

A cefetzacao certamente gerou a necessidade de mudangas nas Escolas
Técnicas com implicagdes sobre sua cultura organizacional, pois, nesse processo,
passaram também a ministrar cursos de nivel tecnoldgico, ou seja, cursos de
terceiro grau. Grispun (1999, p.57 - p.58) apresenta alguns conceitos referentes a
chamada educacéo tecnoldgica:

A educacgao tecnolégica caracteriza-se por um dinamismo constante, tendo
a complexidade do meio (tantos em termos cientificos como sociais) e a
prospecgao do futuro como faréis de seu projeto pedagogico.

A educacgao tecnologica € a vertente da educagao voltada para a formagao
de profissionais em todos os niveis de ensino e para todos os setores da
economia, aptos ao ingresso imediato no mercado de trabalho [...].

A educacdo tecnoldgica assume um papel que ultrapassa as fronteiras
legais das normas e procedimentos a que esta sujeita, como vertente do
sistema educativo indo até outros campos legais que cobrem setores da
producgéo, da Ciéncia e da Tecnologia, da capacitagdo de mao-de-obra, das
relacdes de trabalho e outros, exigidos pelos avangos tecnolégicos, sociais

e econbmicos que tém a ver com o desenvolvimento. (Brasil,
MEC/SENTEC, 1994).

Grispun (1999, p.64 - p.65), ao analisar a educagao tecnoldgica, a
diferencia de outros tipos de educacao, pelo fato da mesma se encerrar na aplicagéao

dos preceitos abaixo:
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A educacao tecnolégica ndo impde o ensino das novas tecnologias, mas sim
promove o despertar para a interpretacdo do contexto atual a luz de seus
condicionamentos e fundamentos;

A educacdo tecnoldgica pretende levantar questbes relativas aos valores
pertinentes ao momento em que vive, sobressaindo a dimensdo ética num
mundo crivado de tecnologia em todos os setores sociais;

A educacédo tecnoldgica exige uma interagado da teoria e pratica, ressaltando a
rede de conhecimento advinda das teorias existentes e das necessidades de se
rever a pratica pelo que a teoria sinalizou;

A educacéo tecnoldgica busca integrar ensino e pesquisa fazendo com que se
entendam as questdes vivenciadas pelos educandos;

A educagao tecnoldgica procura identificar a partir do trabalho as novas
exigéncias impostas pelas relagbes sociais, € de que maneira poderemos
superar as dificuldades existentes;

A fundamentagdo basica de educagédo Tecnoldgica resume-se ao saber-fazer,
saber-pensar e criar o que n&o se esgota na transmissao de conhecimentos, mas
inicia-se na busca da construgdo de conhecimentos que possibilite transformar e
superar o conhecido e o ensinado;

A educacao Tecnoldgica ndo é tecnicismo, determinismo ou conformismo a um
status quo da sociedade, e sim um posicionamento, um conhecimento e
envolvimento com saberes que ndo acabam na escola, ndo se iniciam com o
trabalho, mas estdo permanentemente solicitados a pensar-refletir-agir num

mundo marcado por progressivas transformagdes.

Nesse momento é oportuno o resgate da indagagdo que ficou sem

resposta sobre a quem caberia a missdo de formar os profissionais hoje requeridos

pelo mercado?

Com a ampliagdo de sua missao institucional, tendo o CEFETs que

atender a formagdo de nivel basico, técnico e tecnoldgico, constitui-se com as

universidades do Estado, as principais instituicobes de educacao profissional do

Ceara.

A complexidade que envolve o cumprimento dessa missao, como ja

abordada anteriormente, faz desse trabalho uma acéo instigante e desafiadora.
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Nesse contexto, a educacado profissional cresce de importdncia como
forma de dar respostas para a solugdo das questdes referentes a formacao de
trabalhadores e gerentes capazes de atuarem nesse mundo de constantes
mutagdes. Sobre o tema assim se expressa Drucker (2000, p. 128) “Bill Gates, lider
de uma organizagdo do século XX, afirmou que a unica seguranga de seus
funcionarios sdo suas proprias aptiddes”. Referindo-se a necessidade constante de
atualizacdo de seus trabalhadores.

Inegavelmente a educacdo é um caminho no sentido de elevar o nivel de
competicdo dos trabalhadores pelas vagas de trabalho existentes no mercado. Por
outro lado, é ilusoria a idéia de que o desenvolvimento tecnologico, ao extinguir
postos de trabalho para as fun¢gdes que requerem menor grau de instrugdo, tem
condigdo de criar, na mesma propor¢ao, vagas para trabalhadores com maior nivel

educacional. Sobre o tema destaca Rifkin. (2004 p. 5)

Enquanto as primeiras tecnologias industriais substituiram a forga fisica do
trabalho humano, trocando a forga muscular por maquinas, as novas
tecnologias baseadas no computador prometem substituir a prépria mente
humana, colocando maquinas inteligentes no lugar os serem humanos em
toda a escala da atividade econdmica.

Sobre o mesmo tema, Grinspun (1999, p. 221) assim se expressa:

Como se torna quase impossivel acompanhar o rapido desenvolvimento da
tecnologia, entdo a formagdo escolar, sobretudo a relativa a educacgao
tecnoldgica, precisa preparar-se para orientar o ser humano para uma nova
competéncia, baseada na compreensao da totalidade do processo de
producéo, ou seja, é preciso preparar o individuo para adquirir a capacidade
de raciocinar sobre modelos produtivos, por meio de elementos criticos,
para compreender a realidade da produgdo, apreciando tendéncias e
reconhecendo seus limites.

Mais a frente destaca o mesmo autor:

A escola, entdo, tera que ser menos tradicional e mais voltada para gerar
conhecimentos a partir das reflexbes sobre as praticas e as técnicas
aplicadas, interagindo com os segmentos produtivos, buscando uma
aprendizagem mutua. Dai que é fundamental um relacionamento entre a
escola e a empresa, que nao tenha o sentido de preparar o individuo
apenas para o mundo do trabalho. No relacionamento escola-empresa, o
trabalhador sera preparado para enfrentar os novos desafios, sabendo que
os segmentos produtivos estdo em transformacgdo, regidos por novas
tendéncias e baseados em novos paradigmas”.
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Certamente essa escola pretendida ndo é aquela que tinha como objetivo
a simples transmissdao de conhecimentos e habilidades. Essa escola tem que ser
capaz de formar o trabalhador na sua integralidade, contribuindo para que este seja
capaz de, além de lidar com as novas tecnologias, criar conhecimentos e engendrar
novas solugdes para as questdes que certamente surgirdo. Nessa perspectiva é de
se esperar que os CEFETs tenham revisto seus objetivos institucionais de modo a
adequar-se a essa nova realidade.

Essas mudangas devem ter gerado modificagées nas estruturas de gestéao
da instituicdo de modo que a mesma pudesse acompanhar as mudangas ocorridas
no mundo da produgdo. Assim, esse processo evolutivo deve ter alterado seus
meios de produgdo. Nesse contexto, conteudos foram revistos, novas estruturas
foram criadas, cursos foram extintos e novos cursos criados etc. Da mesma forma,
ocorreram mudangas em sua estrutura organizacional e em seus mecanismos de
gestao, essas mudangas foram feitas de modo a adequar estrutura e a gestdo aos
novos requisitos demandados.

Sobre a vinculagdo da missao a estrutura organizacional, fala-nos Drucker
(2000, p. 30): “Quando um processo de negdécio muda, mudam também as
habilidades e as tarefas requeridas, e isso geralmente resulta em uma nova
estrutura organizacional”.

Assim, é de se esperar que a compreensao por parte dessas instituicdes
sobre as mudancgas ocorridas no mundo da producgao, tenha levado os CEFETSs, a
realizarem profundas modificagdes em sua estrutura de gestao, tornando-a eficaz e
eficiente nesse novo cenario.

Do mesmo modo, é de se esperar que as instituicoes CEFETs tenham
compreendido que sua missao guarda ligagao direta com o mundo da produgéo,
pois é responsavel por um dos insumos de maior importancia nesse processo, ou
seja, € responsavel pela formagao do pessoal capaz de atender as exigéncias desse
mundo tecnoldgico

Toda a complexidade até aqui abordada, permite concluir que as
questdes que envolvem a formacao profissional realizada pelos CEFETSs, precisam
ser melhor elucidadas, tratadas de maneira cientifica, de modo a produzir
informacdes confiaveis que possam ser utilizadas por instituicdes e pessoas com
interesse na area. Esse é o foco desse trabalho: conhecer e avaliar os mecanismos

de gestdao adotados pelo CEFET, de modo a verificar se o modelo de gestédo
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adotado pela instituicdo atende, na visao dos gestores, as exigéncias legais que |hes

sao impostas pela sociedade atual.

2.6 CONSIDERAGOES FINAIS

Nesse capitulo, procurou-se fazer uma revisdo bibliografica sobre os
principais assuntos e definicbes importantes para o acompanhamento e
compreensao do tema central a esse trabalho.

Foram apresentados os principais modelos organizacionais, bem como as
teorias defendidas pelos classicos da administragdo, tanto no que se refere aos
modelos considerados mecanicistas quanto aos modelos ditos organicos.

Para cada um dos modelos organizacionais, foram apresentados as
principais caracteristicas, suas virtudes e problemas na visdo de seus defensores e
criticos, respectivamente.

Outro ponto abordado no capitulo diz respeito aos servigcos oferecidos por
instituicdbes governamentais, bem como a qualidade desses servigos na visdo de
seus clientes, ou seja, a sociedade de uma maneira geral.

Na sequéncia, realizou-se uma contextualizagcdo sobre os servigos de
formacéo profissional oferecidos por instituicbes de educacao do Governo, face dos
modelos organizacionais mais modernos, considerando que, de uma maneira geral,
a qualidade dos servigos oferecidos por instituicdes governamentais € merecedora
de criticas por parte da sociedade.

Por fim foram apresentados alguns marcos histéricos da educagao
profissional no Brasil, mostrando a vinculagdo da rede federal de educacdo com a

visao governamental ao longo do tempo.



CAPITULO 3 - PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

O presente capitulo trata dos procedimentos metodoldgicos utilizados para
desenvolver esta dissertacdo. Dessa forma, define-se a natureza da pesquisa, sua
classificagdo quanto aos meios e aos fins, o local onde a pesquisa sera realizada,
bem como os instrumentais utilizados para a coleta de informagdes e a forma como

serdo trabalhadas, no que se refere a tabulacéo e a analise dos resultados.

3.1 NATUREZA DA PESQUISA

A pesquisa € de natureza qualitativa. Na percepcgao de Godoy (1995, p. 58)

a pesquisa qualitativa € aquela que:

Envolve a obtengdo de dados descritivos sobre pessoas, lugares e
processos interativos pelo contato direto do pesquisador com a situacéo
estudada, procurando entender os fendbmenos segundo a perspectiva dos
sujeitos, ou seja, dos participantes da situagao em estudo.

Para verificar se o0 modelo de gestdo adotado por um Centro Federal de
Educagao Tecnoldgica atendia as exigéncias legais que lhes sao impostas pela
sociedade atual, fez-se necessario coletar dados e informacgdes a partir das pessoas
envolvidas no processo de gestdo dessa instituicdo, observando sua estrutura
organizacional, as rotinas dos processos, a forma como as questbes s&o
observadas, analisadas e resolvidas, bem como, os métodos de gestao utilizados.

Em suma, procurar captar os fendmenos que envolvem a gestdo do
CEFET, a partir de sua pratica, buscando assim compreender a dindmica desse
processo.

Nesse contexto, o pesquisador ao analisar in loco os fenbmenos que
caracterizam a gestdo da instituicdo, podera captar os fatos de maior relevancia,
desprezando os de menor importancia.

Pelas questbes acima apresentadas e considerando as caracteristicas da
pesquisa a ser feita, optou-se pelo método qualitativo para a realizacdo desse

trabalho investigativo.
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3.2 CLASSIFICAGAO DA PESQUISA

Segundo Vergara (2004, p. 46), os critérios pelos quais se classifica uma
pesquisa sao: quanto aos fins e quanto aos meios.

A pesquisa ora em discussao classifica-se quanto aos fins em descritiva e
exploratdria. Descritiva porque busca-se conhecer e interpretar a realidade, sem nela
interferir para modifica-la (RUDIO, 1986). E exploratéria porque, segundo Vergara,
(2004, p.47), esta é realizada em area onde ha pouco conhecimento acumulado ou
sistematizado, e que por sua natureza de sondagem ndo comporta hipoteses, que
por sua vez, poderdo surgir durante a pesquisa.

Quanto aos meios trata-se de um estudo de caso e uma pesquisa de
campo, sendo também uma pesquisa bibliografica e documental, pois utiliza como
fonte de consulta publicagbes que tragam informagdes como:

e Livros com informagdes sobre gestao, sistema de produgao em servigo

e outras publicagdes com assuntos correlatos ao objeto de estudo;

e Portarias, regimento interno, manuais de procedimentos e legislacao

pertinente a instituicdo, bem como de outras instituicbes nacionais com

a mesma configuracao.

Trata-se de uma pesquisa de campo por ser realizada no local onde
ocorre ou ocorreu o fendbmeno, (VERGARA, 2004, p. 47), e um estudo de caso, pois,

estudar-se-a apenas uma unidade produtora de servigo (GODQY, 1995; p. 25).

3.3 AREA E PERIODO DA PESQUISA

O presente trabalho foi realizado no Centro Federal de Educacgao
Tecnologica do Ceara — CEFET-CE, restrito a sua sede, a Avenida 13 de Maio, 2081
no bairro do Benfica, na cidade de Fortaleza, estado do Ceara.

O levantamento de dados e informagdes que possibilitou a realizagao
desse estudo iniciou-se em fevereiro de 2006, tendo sido concluido o processo de

tabulagéo e analise das informagdes em junho do mesmo ano.
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Para esse trabalho foram escolhidas as seguintes técnicas

metodoldgicas:

e Entrevistas estruturadas com a utilizagdo de questionarios;

e Observacao direta e sistematica no local de trabalho, utilizando-se um

roteiro de observagdo do processo de gestdo do CEFET-CE, com o

objetivo de complementar os resultados das entrevistas. Portanto, os

instrumentais procuram através das variaveis de

investigacao,

conhecer os mecanismos que conduzam a elucidagdo da questéo-

problema.

As informagdes colhidas para o presente estudo foram obtidas através da

aplicacdo de questionarios estruturados, no grupo gestor do CEFET-CE formado

pelos ocupantes dos cargos de gestdo da instituicdo. O Quadro 4 mostra as fungdes

gestoras da instituicdo, as atividades desenvolvidas pelos gestores e a quantidade

de gestores associada a cada fungao de gestao.

CARGO FUNCAO ATIVIDADE QUANTIDADE

. Direcao geral do - . PR
Diretor Geral CEFET-CE e UNEDES Dirigente maior da instituicao 01
Diretor de Direcao de Responsavel pelas agoes de 06
departamento departamento gestédo do departamento
Gerente de 4rea Gere’nmar as agoes Executqr das agbes planejadas 13

das areas de ensino para a area
Coordenador de ~ Coordenar as agdes inerentes ao
o Coordenacao - : 40
cursos e atividade curso e atividades de apoio.
TOTAL 60 gestores

Quadro 4 - Fungbes gestoras que farédo parte da pesquisa
Fonte: elaborado pelo autor.

3.4.1 Variaveis de investigagao

Segundo Lakatos (1991, p. 137), a variavel numa pesquisa pode ser

definida como: [...] “Uma classificagdo ou medida; uma quantidade que varia; um

conceito operacional que contém ou apresenta valores; aspecto, propriedade ou

fator discernivel em um objeto de estudo e passivel de mensuragao”.
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Com base nesta definicdo, as variaveis de estudo apresentam uma
relagdo direta com os objetivos tragcados no capitulo 1 dessa dissertagdo. Assim,

elegeram-se as variaveis indicadas no Quadro 5, bem como os seus respectivos

indicadores.
VARIAVEIS DEFINICOES INDICADORES
e Missao do CEFET-CE;
Conjunto das atividades ¢ Planejamento estratégico do CEFET-CE;

Atribuicdes do | desenvolvidas pelo CEFET- e Cursos ministrados pelo CEFET-CE;
CEFET-CE CE com o fim de alcangar ¢ Relagcdo CEFET-CE e empresas

seus objetivos institucionais | e« Treinamento e capacitagéo de professores e

pessoal técnico de apoio.

Conjunto de elementos que se | Componentes do sistema

Sistema de inter-relacionam para ¢ Planejamento )
produgdo do promover e transferir e Sistema de~|nforma(;ao;
CEFET-CE conhecimento, formando e Coordenacdo e acompanhamento;
pessoas para atuarem no ¢ Registro e controle
mercado de trabalho. o Avaliagéo e feed back

Estrutura organizacional — hierarquia;

o Delegacgao de poder e deciséo entre
membros da administragao;

o Métodos de gestdo adotados;

o Acgdes gerenciais mais frequentes;

R \ ~ e Coeréncia das agbes com os objetivos da

efere-se as agdes LT

executadas pelos dirigentes |ns~t|tuu;ao, .

do CEFET-CE, em seus . Agoes_ gerenciais e a estrutura da

organizagao

o Ac0es gerenciais e a exigéncia da sociedade
atual

e Monitoramento e os mecanismos de
avaliagao dos resultados auferidos;

e Os mecanismos de selecao e treinamento de
professores e pessoal técnico de apoio aos
servigcos de educacao;

e A forma de coleta e gerenciamento de

informacgdes.

Sistema de gestao

do CEFET-CE varios niveis, de modo a

viabilizar a realizagao dos
servigos de produgéo
educacional.

Quadro 5 - Variaveis e indicadores da pesquisa
Fonte: elaborado pelo autor.

O roteiro de observacao (apéndice B) contemplou as mesmas variaveis

apresentadas no Quadro 5.

3.5 FORMAS DE COLETA DE DADOS E INFORMAGOES

De acordo com o previsto nos procedimentos metodologicos, optou-se,
como principal forma de coleta de dados, pela constru¢cdo de um questionario
estruturado montado a partir dos indicadores propostos no quadro 05 “variaveis e

indicadores da pesquisa”.
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Antecedendo a construcdo final do questionario, montou-se um
questionario piloto que, em uma primeira versao, foi aplicado a um grupo de 10
professores da area da industria do CEFET-CE. Essa acdo oportunizou a
identificacdo de dificuldades na construgdao e operacionalizagdo do questionario, o
que em muito contribuiu para melhoria do mesmo em sua verséo final.

Além do questionario piloto, foi feita uma pesquisa em trabalhos cientificos
que adotaram metodologia semelhante a desta pesquisa, o que também concorreu
para melhoria da construgao do questionario aplicado aos gestores do CEFET-CE.

Como forma de sensibilizacdo para a aplicagao dos questionarios foram
encaminhadas correspondéncias a todos os entrevistados, esclarecendo-os sobre a
natureza do trabalho bem como sobre sua importancia para o CEFET-CE e para
outras instituicbes semelhantes. Além dessa correspondéncia, foi mantido contato
pessoal com os entrevistados onde o pesquisador deu outras informacgdes e
colocou-se a disposicao dos mesmos para o esclarecimento de duvidas referentes
ao preenchimento do questionario.

Entre outras maneiras possiveis para elucidacdo da questdo problema,
optou-se por uma andlise a partir das informag¢des colhidas do grupo gestor do
CEFET-CE, ou seja, o material de pesquisa (questionario), conforme ja definido, foi
aplicado aos membros do grupo de gestdo do CEFET-CE, do nivel de diretor geral a
coordenadores de cursos, areas e atividades.

Além das trés variaveis propostas nessa pesquisa, foi incluido no
questionario um item identificado como "outras questdes pertinentes". Esse item
procura captar dos gestores sua visdo sobre os principais desafios da instituigéo,
pedindo que estes avaliem o desempenho institucional do CEFET-CE e de seu
modelo de gestéo. A inclusao desse item permitira verificar se a avaliagao realizada
pelo pesquisador a partir da tabulagdo dos questionarios esta em sintonia com a
percepcgao dos gestores sobre o modelo de gestdo adotado pela instituigao.

Embora ja mencionado, € oportuno destacar que o presente questionario
foi aplicado e respondido pelos componentes do grupo de gestao do CEFET-CE, em
seus varios niveis, ou seja, direcdo e assessorias, geréncias, coordenagao de
atividades, cursos e areas. Assim € de se esperar que as informacdes aqui obtidas
traduzam o pensamento do grupo gestor da instituigdo sobre os varios temas

propostos.
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Quanto ao prazo para devolugdo dos questionarios respondidos, foi dado
inicialmente um prazo de quinze dias, tendo esse prazo sido elastecido através de
negociagbes com os entrevistados, e de acordo com suas dificuldades para concluir
o trabalho.

Como resultado, de um total de 60 (sessenta) questionarios distribuidos e
ap6s um prazo de um més da entrega dos mesmos, foram devolvidos 45
questionarios, correspondendo a 75% do total pretendido.

Os gestores que ndo devolveram o questionario, em sua grande maioria,
alegaram nao ter tempo para responder as questdes formuladas, talvez pela falta de
compreensao sobre a importancia do trabalho ou mesmo pela pouca vivéncia com
trabalhos desse tipo dentro da cultura institucional do CEFET-CE.

O proximo topico apresenta esclarecimentos referentes aos
procedimentos adotados para o tratamento e analise dos dados obtidos nessa

pesquisa.

3.6 TRATAMENTO E ANALISE DOS DADOS

Os dados obtidos durante os trabalhos de campo, bem como as
informagdes colhidas durante as visitas e observagées no CEFET-CE, assim como
os resultados auferidos com os questionarios e entrevistas realizadas foram
cuidadosamente classificados, de maneira sistematizada, onde passaram pela fase
de selecédo, codificacdo, tabulagcdo e analise.

Nesse processo, para cada uma das questdes propostas aos gestores,
procedeu-se inicialmente a listagem das respostas oferecidas, para em seguida,
classifica-las por grau de similaridade, de modo a verificar o percentual de respostas
semelhantes.

As respostas distintas apresentadas para a mesma questdo, que néao
puderam ser classificadas como semelhantes, foram apresentadas como “outras
questdes”. Essas questdes distintas encontram-se listadas no final das
apresentagcées dos graficos ou tabelas gerados a partir da tabulagdo das
informagdes semelhantes.

Para determinagcao do percentual de respostas semelhantes, procedeu-se

a contagem das respostas iguais, tendo esse valor sido dividido pelo total de
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questionarios respondidos (45 questionarios). Essa fragao foi multiplicada por cem
para ser apresentada de maneira percentual.

Como forma de apresentacéo das informacgdes obtidas, optou-se pelo uso
de quadros, tabelas e figuras. As tabelas foram montadas com as respostas
consideradas semelhantes com o respectivo percentual de incidéncia das mesmas.
Os quadros com informacdes, que por sua natureza, nao podem ser expressas de
maneira percentual. As figuras contém a representacdo das tabulagbes obtidas, e
para a construgdo das mesmas, utilizou-se a planilha eletrénica da Microsoft, o
excel.

Para analise das informacgdes obtidas, utilizaram-se, como ferramenta de
fundamentagéo e julgamento, as anotag¢des colhidas durante a pesquisa de campo e
o material apresentado no referencial teérico desse trabalho.

Assim, ao final de cada questdo, foram apresentadas as impressdes a
que se chegou ao analisar os fatos aqui tratados. No proximo topico serao
apresentadas as consideragdes finais sobre a metodologia utilizada nesse trabalho

para elucidagao questao problema.

3.7 CONSIDERAGOES SOBRE O CAPITULO

Nesse capitulo apresentaram-se as principais informacgdes referentes a
metodologia adotada na presente pesquisa, esclarecendo qual a natureza da
pesquisa, sua classificacdo quanto aos meios e fins, sua area de atuacdo, o
instrumental adotado, suas variaveis e o tratamento dado as mesmas, objeto do
capitulo seguinte.

Portanto, esse capitulo pode ser considerado como de fundamentagao
para o capitulo quatro, que, ao adotar a metodologia aqui descrita, apresentara as

principais conclusdes obtidas na perspectiva da elucidagao da questao problema.



CAPITULO 4 - RESULTADOS DA PESQUISA

Esse capitulo apresenta os resultados da pesquisa de campo, na
perspectiva de mapear as atribuicbes do CEFET-CE, identificando os elementos que
compdem seu sistema de producado de servigos e as agdes gestores adotadas pela
instituicdo, considerando as suas atuais atribuicbes e o novo ambiente competitivo.

Esse trabalho inicia-se com a apresentagao das informagdes associadas a
identificacdo dos elementos que compdem o sistema de produgdo do CEFET-CE,
para, na sequéncia, tratar-se das atribuicdes da instituicido e de seu sistema de
gestao.

Nessa perspectiva, serdao apresentados os resultados obtidos da
tabulacdo dos questionarios, bem como, as impressoes colhidas pelo pesquisador
ao analisar essas informacgdes, comparando-as com outras obtidas no trabalho de
campo e através da pesquisa documental sobre os fatos tratados. Antes do inicio
dessa apresentacdo, € oportuno conhecer-se um pouco sobre a instituicao

estudada, o que sera feito no topico seguinte.
41 AINSTITUIGAO ESTUDADA

Com o objetivo de fornecer elementos de modo a facilitar a compreenséao
das informagdes obtidas e as conclusées a que se chegou, serdo apresentadas
informagbdes que permitirdo a caracterizagdo do CEFET-CE, no que se refere a
missao, estrutura de gestéo, cursos oferecidos, recursos humanos, estrutura fisica e
instalacoes.

Originario da antiga Escola Técnica, em margo de 1999, é criado, através
de um decreto federal, o Centro Federal de Educacédo Tecnoldogica do Ceara
(CEFET-CE). Essa nova instituicdo passa a assumir além das fungdes exercidas
pela Escola Técnica, a de ministrar cursos de formagao tecnolégica em nivel de 3°
grau.

Em 1995, tendo por objetivo a interiorizagdo do ensino técnico, inaugurou
duas Unidades de Ensino Descentralizadas (UnEDs) localizadas nas cidades de
Cedro e Juazeiro do Norte, distantes respectivamente, 385km e 570km da sede de

Fortaleza.
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Regionalmente, o CEFET-CE participa do desenvolvimento econémico do
Estado, contribuindo com resultados que tém alterado o perfii da Regiao
Metropolitana de Fortaleza, cuja populagao € de 2,9 milhdes de habitantes, com uma
taxa média de crescimento anual de 2,4%, sendo a 5% capital do pais em
concentragao populacional, conforme dados do IBGE (2005).

Como empresa de producao de servigos na area de educacéo, o CEFET-
CE tem como finalidade formar e qualificar profissionais no ambito da educacéao
profissional e tecnolégica nos diferentes niveis e modalidades de ensino e para os
diversos setores da economia; seu objetivo também se baseia em realizar pesquisa
aplicada e promover o desenvolvimento tecnoloégico de novos processos, produtos e
servicos, em estreita articulacdo com os setores produtivos e a sociedade,
especialmente de abrangéncia local e regional, oferecendo mecanismos para a
educacao continuada (PDI, 2005/2009, p. 21).

Ao se transformar de Escola Técnica em CEFET, a instituicdo passou por
uma reestruturagcdo administrativa, organizando-se hoje através de uma diretoria,
auxiliada por uma equipe de gerentes e coordenadores. O Quadro 6 quantifica a

composic¢ao dessa estrutura de gestao:

Componentes da estrutura de gestdao do CEFE-CE
CARGO ATIVIDADE QUANTIDADE
Diretor geral Dirigente maior da instituicdo 01
Diretor de departamento Responsavel pelas a¢des de gestdo do 06
departamento
Gerente de 4rea Executor das agoes planejadas para a 13
area
Coordenador de cursos e atividades | Coordenar as acdes inerentes ao curso 40
TOTAL | 60 gestores

Quadro 6 - Componentes da estrutura de gestdo do CEFE-CE
Fonte: GRH/CEFET-CE.

Para movimentar essa maquina a instituicdo em questao dispde de um
total de 288 professores e 190 servidores administrativos, perfazendo um total de
478 servidores, distribuidos quantitativamente e por nivel de qualificagdo conforme o
Quadro 7.
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Quadro de pessoal do CEFET-CE (Fortaleza)

Titulagao Corpo docente Administrativo Quantidade
Fundamental incompleto -- 17 17
Fundamental -- 10 10
Médio/técnico 07 82 89
Superior 48 58 106
Aperfeicoamento 07 02 09
Especializagao 99 17 116
Mestrado 113 04 117
Doutorado 14 -- 14

TOTAL GERAL 478

ﬁuadro 7 - Quadro de pessoal do CEFET-CE (Fortaleza)
Fonte: SIAPE, dez. (2004).

Para abrigar sua estrutura de producéo, a sede Fortaleza esta situada em
um dos principais polos de educacdo da cidade, no bairro Benfica, ao lado de
instalagcdes da Universidade Federal do Ceara e Universidade Estadual, além de
escolas publicas e privadas instaladas nas proximidades. Suas instalagdes ocupam
um terreno de 29.973 m?, com area construida de 28.259 m?, onde est&o instaladas:
55 salas de aulas convencionais, 47 laboratérios, 2 auditérios, 1 biblioteca, além de
outros ambientes de apoio requeridos para esse tipo de producao.

Essa estrutura atende hoje a aproximadamente 5.000 alunos em seus 29
cursos distintos. Essa demanda distribui-se nos cursos de nivel basico, nivel médio,
além dos 13 cursos de nivel técnico, 16 de nivel superior e 8 cursos de pods-
graduacéao (DIREN/CCA, 2006).

A partir das informagdes acima pode-se auferir a importancia do CEFET-
CE no contexto regional por sua dimensdo e significancia na formagdo de
profissionais para o mercado local. Na sequéncia serdo apresentadas informacdes
que permitirdo uma melhor compreensao do sistema de produgao utilizado por essa

instituicao.

4.2 SISTEMA DE PRODUGAO DOS SERVIGOS DO CEFET-CE

O sistema de produgdo do CEFET-CE é composto por um conjunto de
subsistemas que se inter-relacionam com o objetivo de formar pessoas para atuarem
no mercado de trabalho. Sdo componentes desse sistema: o planejamento; os
sistemas de coleta e tratamento de informacdes; os setores e agdes de coordenagao

e acompanhamento da execucgéo dos servigos; os setores encarregados do registro
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e controle de informacgdes e os setores responsaveis pela avaliagao e realimentacao

dos processos, cujas analises apresentam-se a seguir.

4.2.1 Subsistema planejamento

As informagbes levantadas sobre o planejamento no CEFET-CE
abrangem a participagdo dos gestores nesse processo, a execugao das atividades
concernentes ao mesmo, bem como os setores encarregados de coordena-lo.

Assim, quando indagados se de alguma maneira participaram do
planejamento estratégico da instituicdo ou de qualquer outro nivel de planejamento,
dos 45 gestores entrevistados, apenas 18% nao participaram do processo, 0s
demais 82%, afirmaram seu engajamento na elaboragéo deste.

Ao solicitar que indicassem as atividades de planejamento que

participaram, as mais citadas pelos gestores encontram-se listadas na Tabela 1:

Tabela 1 - Formas de participagdo no planejamento

%

Participou da constru¢do do PDI 2005/2009 58%
N&o soube ou nao quis responder 20%
Reunibes de planejamento da administracéo 9%

Reunibes de planejamento da diretoria de ensino 9%
Planejamento orgamentario e financeiro do CEFET-CE 4%

Fonte: Pesquisa Direta.

Como ja evidenciado nesse trabalho (cap. 2, se¢do 2.1), a caracterizagao
de um sistema de producéo inclui invariavelmente como uma de suas subfuncdes, o
planejamento. Essa visdo da importancia do planejamento das acgdes ligadas a
producdo pode ser observada desde os trabalhos de Adam Smith (1878), seguido
por Taylor (1913) e Ford (1916) que, entre outros, ao defenderem o fracionamento
do trabalho, preconizavam a divisdo dos que executam e dos que planejam a
produgao.

Das informagdes colhidas dos gestores, embora a maioria (82%) tenha
declarado haver participado de atividades de planejamento em seu trabalho
cotidiano, o percentual de 18% dos que ndao souberam ou nao quiseram informar em
que atividades de planejamento estiveram envolvidos, pode ser considerado alto,

principalmente vindo essa informagao dos gestores da instituigao.
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Quando indagados se identificavam em sua agdo a execugdo de
atividades anteriormente planejadas, 78% dos gestores responderam que sim,
enquanto 22% disseram que néo.

Ao se criar um espago para que comentassem a questdo, os gestores
apresentaram diversas opinides como:

e atualmente ha uma maior preocupag¢ao com o treinamento de gestores;

e percebe-se 0 empenho do grupo de direcdo na implantacdo do planejamento
estratégico através do acompanhamento das ag¢des desenvolvidas e da
divulgacao dos resultados alcangados;

e segue-se um padrédo de gerenciamento por diretrizes, com a adog&o de planos
de agao e gerenciamento por rotinas;

e ainda trabalha-se em rotinas administrativas e burocraticas;

e procura-se seguir o PDI, apesar das dificuldades financeiras e de pessoal;

e as acdes planejadas se perdem muito. As executadas sao as inerentes
a rotina de cada setor;

e vem-se buscando atingir total ou parcialmente as ag¢dées do PDI, dentro

das possibilidades.

Das informacbes acima, percebe-se que ha um esforgo da instituicdo no
sentido de melhorar seu planejamento. Por outro lado, verifica-se que a implantacao
de processos mais modernos de planejamento passa pela substituicgdo dos modelos
anteriormente adotados — estes por sua vez cristalizados através do tempo.

Durante a pesquisa ouviram-se comentarios do tipo: "no passado
trabalhavamos como bombeiros, ou seja, apagando incéndios", ou: "atualmente ha
uma maior preocupagdo com o planejamento”, ou ainda: "nota-se o empenho do
atual grupo de direcdo em implantar o planejamento participativo". Tais afirmacdes
expressam de maneira subliminar que o CEFET-CE nao tem incorporado a sua
cultura organizacional a questdo do planejamento, pois, embora constata-se um
esforgo institucional no sentido de melhorar seu planejamento, verifica-se que ainda
ha muito a ser feito nesse processo.

Esse esforco pbéde ser comprovado pela aprovagao do PDI 2005/2009 do
CEFET-CE, destacado através dos comentarios do diretor da instituicdo, Prof.

Claudio Ricardo (ver segao 3.5).
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Sobre a identificagdo dos setores encarregados de sistematizar as agdes
visando ao planejamento do CEFET-CE, 78% dos gestores identificaram
corretamente os setores da DIRAP e GEPOG como encarregados dessa fungéo; 6%
nao souberam responder a questdo; e 16% nao a responderam. Na Tabela 2
encontram-se os setores identificados pelos gestores como responsaveis por esta

missdo, com seus respectivos percentuais de indicagao.

Tabela 2 - Setores encarregados do planejamento

%

Diretoria e geréncia de planejamento, orcamento e gestdo (DIRAP e

o
GEPOG) e
N&o responderam 16%
N&o sabem responder 6%

Fonte: Pesquisa Direta.

Pelos resultados obtidos com a tabulagdo das questdes referentes ao
planejamento no CEFET-CE, pode-se concluir que € elevada a participagdo dos
gestores no planejamento institucional e que estes identificam em suas agbes a
execugao do planejamento, além de saberem quais os setores do CEFET-CE
encarregados de coordenar as agdes de planejamento da institui¢cdo.

Por outro lado, as informagdes evidenciadas na Tabela 9 se alinham com
as ja apresentadas na tabela 08, onde se pode constatar que um percentual médio
de 20% dos gestores encontram-se ou considera-se a margem do planejamento
institucional.

Esse fato evidencia a necessidade do CEFET-CE, e particularmente os
setores encarregados dessa funcdo, de intensificarem duas agbes com o objetivo de
mudar a cultura do “bombeiro”, aqui relatada. Nessa perspectiva, podem ser
sugeridos treinamentos e implantadas rotinas, de modo a contribuir para que a
cultura do planejamento seja incorporada pela instituigéo.

Entenda-se com cultura do planejamento, ndo o planejamento em si, e
sim, os atos de planejar, executar, acompanhar, avaliar e realimentar o processo,
agora em novo patamar. Essa € a idéia da melhoria continua que deve ser
perseguida por todos na instituigao.

O tdpico seguinte traz esclarecimentos sobre os sistemas de informagéao

utilizados pelo CEFET-CE para fundamentar seu planejamento e tomada de decisao.
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4.2.2 Subsistema informagao

O sistema de informacao utilizado pelo CEFET-CE €& composto pelos
setores encarregados de coletar, processar e disseminar as informagdes de
interesse da instituicdo. Para conhecer esse sistema indagou-se aos gestores como
eram coletadas as informacgdes utilizadas pelo CEFET-CE para alimentar seu
planejamento. As principais informagdes fornecidas para essa questao encontram-se

na Tabela 3, com seus respectivos percentuais de indicagoes.

Tabela 3 - Modos de coleta de informagdes

%

Nao responderam 29%
Outros 21%
Através das reunides da diretoria e setoriais 20%
Nao sabem ou ndo conhecem 16%
Através de relatérios de gestao 7%
Através da coordenadoria de controle académico - CCA 7%

Fonte: Pesquisa Direta.

Identificados como "outros", correspondente a um percentual de 21%,
encontram-se, abaixo listadas, as informagbes apresentadas pelos gestores sobre
0s mecanismo de coleta de informagdes utilizados pelo CEFET-CE:

¢ informagdes colhidas do mercado de trabalho;

e informacdes obtidas através de egressos;

¢ nao conhece a existéncia de sistemas de informacéo;

e coleta de informacdes através de formularios;

e através de questionarios preenchidos pelos alunos;

e pelos relatérios de estagios;

e através de sistemas do governo federal.

Das informagbes consolidadas apresentadas pelos gestores, duas
merecem destaque. A primeira refere-se ao grande numero de respostas diferentes
dadas a questao. Esse fato pode indicar uma falta de sistematizacdo dos processos
de coleta de informacgdes utilizados. A segunda observagao refere-se ao elevado
percentual (16%) de gestores que informaram ndo saber ou n&o conhecer os
mecanismos usados pela instituicdo para coleta de informacdes. Se acrescido a esse

resultado os que nao responderam a questao (29%) — pois o fato de nao haver
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respondido pode indicar que o gestor ndo sabia a resposta — elevaria para 45% o
percentual dos que ndo souberam ou nao quiseram responder a questao.

Em todos os modelos modernos de gestdo, alguns deles aqui
caracterizados (cap.2, segao 2.3.2), a informagédo e o conhecimento decorrente da
apropriacdo desta, assumem papel de destague como base para a tomada de
decisdo. As informacgbes e os sistemas utilizados pelas organizagbes para coleta,
tratamento e utilizacdo das mesmas, se avolumam e crescem em complexidade nos
sistemas modernos de gestdo. Nesse contexto, é de se estranhar o elevado
percentual de gestores (45%) que n&o responderam, nao quiseram, ou nhao
souberam responder a questao. Esse fato pode evidenciar que a agcao dos gestores
encarregados dessa fungédo tem se mostrado ineficiente.

Ao indagar se a instituicdo em estudo utilizava algum sistema
informatizado para coleta e tratamento de informagdes, os pesquisados se
expressaram de modo que, 47% responderam que sim, 18% responderam que néo e
24% nao responderam a questao.

Ao solicitar que explicitassem que sistemas eram utilizados para coleta e

tratamento de informacgdes, responderam:

caixa de e-mail;
sistemas do governo federal, tais como: SIASG, SICAP, SIREP,
SICOP;

e sistemas suportados por tecnologia da informacgao;

¢ sistemas do MEC e Ministério do Planejamento, Orcamento e Gestao;

¢ nao temos um sistema informatizado para coleta de informacdes;

e através do perfil socioecondmico dos alunos;

e através de pesquisa de opinido junto aos alunos;

e através da coleta de informagao nas empresas que fornecem estagio e
emprego aos alunos;

e através da coordenadoria de controle académico do CEFET-CE.

A analise das informagdes apresentadas pelos gestores sobre esse fato
permitiu identificar que o CEFET-CE utilizava os sistemas de coleta de dados
disponibilizados pelo governo federal, tais como SIASG, SICAP, SIREP, SICOP,

entre outros. As informagdes prestadas ndo indicam que a instituicio mantenha
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sistemas proprios de informagcdo a nao ser os ligados ao controle académico —
utilizados no ensino.

Das informacgdes acima, percebe-se que a instituicdo tem dado pouca
importancia a coleta, tratamento e difusdo de informacdes, pois dos sistemas citados,
quase a totalidade deles séo do governo federal, a quem o CEFET-CE se subordina
funcionalmente. Internamente nao se verifica a existéncia de sistemas préprios de
informacgé&o, ou se existem, deve-se questionar a eficacia dos mesmos.

Ainda com o intuito de conhecer o sistema de informagdes utilizado pela
instituicdo, os gestores foram indagados sobre a existéncia de um setor com o
objetivo de coletar e sistematizar as informagdées de modo a subsidiar seu
planejamento e a tomada de decisdes por parte da gestdo. Em resposta, 66% dos
questionados disseram sim, contra 7% que informaram nao existir tal setor; 27% néao
responderam ou ndo souberam responder essa questao.

Os entrevistados que responderam de maneira afirmativa a essa questao,
indicaram os seguintes setores como sendo responsaveis por essa missao:

e diretoria de planejamento;

e geréncia de planejamento;

e coordenadoria de planejamento (COPLAN);

e diretoria de tecnologia da informagao.

Todos os setores citados, em seus varios niveis, trabalham com a coleta
e sistematizacdo de informacbdes. Por outro lado, a maioria das informacgdes
coletadas tem o objetivo de alimentar os sistemas de informacdo do Ministério da
Educacao e do governo federal, com excecao dos sistemas mais diretamente ligados
a gestao académica.

Esse atrelamento ao governo federal era esperado, pois sendo o CEFET-
CE uma instituicao pertencente a rede federal de educacgao profissional, esta sujeita
as determinagdes do poder central, aqui representado pelo MEC, como ja informado
nesse trabalho.

O que se estranha é o fato de internamente, e de maneira complementar
aos sistemas de informagdo do governo federal, ndo surgirem evidéncias da
existéncia no CEFET-CE de sistemas proprios de coleta e tratamento de

informagdes, além dos ja mencionados. Esse fato pode servir de alerta para que
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essa questdo possa ser aprofundada, na compreensdo de que a qualidade das
decisbes depende, entre outros fatores, de uma sélida base de informacgoes.

Outro fato observado, ainda relacionado a essa questao, refere-se ao alto
percentual de gestores (27%) que n&o a responderam, podendo-se supor que, se
assim o fizeram, e por desconhecerem a existéncia de tais sistemas na instituicao.
Além desse fato, 7% dos gestores informaram que o CEFET-CE nao dispde de tais
sistemas, fortalecendo a idéia de que se faz necessaria uma avaliagcido, por parte da
instituicdo, de seus sistemas de coleta, tratamento, difusdo e utilizagdo de
informacéo.

O proximo topico abordara questbes referentes a coordenagao e ao

acompanhamento das a¢des de producédo do CEFET-CE.

4.2.3 Subsistema coordenag¢ao e acompanhamento

Nas questdes que se seguem busca-se identificar a existéncia de uma
estrutura de coordenacéo das agdes de producao e se ha definicdo clara delas e dos
mecanismos de acompanhamento adotados.

Quando foram indagados sobre a existéncia de uma estrutura de
coordenagdo, pela qual as pessoas sabiam a quem se dirigir para resolver as
questdes decorrentes de sua agao, 76% dos gestores responderam que sim, contra
13% que responderam que nao e 11% nao responderam a questao, como apresenta

a Figura 7.
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Figura 7 - Percepgao da estrutura funcional
Fonte: Pesquisa Direta.
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Em relagdo a esse questionamento, os entrevistados apresentaram os
seguintes comentarios:
e a estrutura organizacional do CEFET-CE ¢é hierarquizada através de
diretorias, geréncias e coordenadoria;
¢ nao ha unidade de acdo em todas as coordenacdes;
e a estrutura existe, mas ndo € obedecida, na maioria das vezes, a comunidade
vai direto ao diretor geral,
o falta uma divulgagcdo melhor na comunidade da fungao de cada coordenagao;
e 0 regimento interno contém as atribuicbes dos setores, mas ndo € dada ampla

divulgacgao.

Ao observar as informagdes colhidas, dois fatos se destacam. O primeiro
refere-se ao elevado percentual de gestores (13%) que declaram ndo reconhecer no
sistema de producdo do CEFET-CE uma estrutura de coordenacao pela qual as
pessoas sabem a quem se dirigir para resolver os problemas associados a sua agao
na instituicdo, e da mesma forma, o percentual de 11% de gestores que nao
responderam a questao, podendo-se supor que pelos mesmos motivos.

O outro fato perceptivel por tras das informacdes explicitadas pelos
gestores € a adogdo na estrutura de gestdo de principios do modelo burocratico
preconizados por Weber (1864-1920). Tais principios aparecem na
departamentalizagdo dos setores, na estrutura verticalizada de gestdo, na
hierarquizagao dos processos e na formalizagdo dos procedimentos administrativos.

Relacionado ainda a coordenacgao das atividades, no que diz respeito aos
mecanismos de acompanhamento das ag¢des desenvolvidas pelos servidores — se
sdo claramente definidas —, os gestores se expressaram conforme apresentado na

Figura 8.
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Figura 8 - Percepgao das agdes de coordenagéo e controle
Fonte: Pesquisa Direta.
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Ao abrir espago para quem quisesse comentar a questao, foram feitas as
seguintes consideragodes:

e nao ha um acompanhamento rigido das ag¢des;

e 0 regimento interno ndo esta atualizado;

e ha necessidade de acompanhamento dos processos visando alcangar os
resultados esperados;

e as chefias ndo reconhecem os mecanismos de acompanhamento;

e existem algumas duplicidades de atribuic¢oes;

e 0 acompanhamento é realizado empiricamente;

e tais atividades serao definidas no regimento interno a ser elaborado;

e com a implantacdo do PDI deve haver um melhor acompanhamento das acdes
desenvolvidas pelos servidores;

¢ nao existe um manual de procedimentos que detalhe as ag¢des, embora exista
estatuto e regimento interno;

e ha necessidade de definicdo de algumas rotinas, bem como, quem deve
executa-las;

e devido a reestruturagdo organizacional do CEFET-CE, na qual foram criadas
as geréncias (secédo 4.1), por vezes nao fica claro se a agao deve ser do

coordenador ou do gerente.

Das informagdes fornecidas pelos gestores referentes a clara definicao
das acbes de coordenacdo e acompanhamento das atividades dos servidores, a
maioria destes (53%) se expressou afirmando que essas agdes ndo se encontram
bem definidas, acreditando — boa parte destes — que com a revisdo do regimento
interno da instituicdo essas questdes serao resolvidas. Ver-se por tras dessa crenga
um dos principios do sistema burocratico prescrito por Weber (1864-1920), ou seja,
a formalizagdo dos processos, como ja caracterizado nesse trabalho.

Para os trabalhos de coordenacdo e acompanhamento das acdes de
producao, faz-se necessaria a existéncia de informagdes confiaveis que suportem as
decisdes tomadas. O proximo tépico tratara dos mecanismos adotados pelo CEFET-

CE para o registro e controle de informagdes.
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4.2.4 Subsistema registro e controle de informagoes

Sobre esse tema 3 questdes foram formuladas aos gestores. A primeira
indagava sobre a existéncia de registros das agdes realizadas pelos servidores; a
segunda indagava se estes sabiam como essas informagdes eram registradas; e a
terceira indagava se a instituicdo dispunha de algum veiculo de divulgacao interna
com o objetivo de divulgar informagdes de interesse da gestéo.

Quanto a existéncia de registros de informagées referentes aos resultados
alcancados pela instituicdo para futura comparacao desses resultados com os
objetivos planejados, 71% dos entrevistados responderam que sim, contra 13% que
responderam néo e 16% nao responderam a questao.

Os que responderam de maneira afirmativa, foram chamados a explicitar
como esses dados eram registrados, tendo-se obtido as seguintes informacdes:

¢ nos relatérios de diretoria e no relatorio de gestao;

e se sao registrados os resultados ndo sdo divulgados. As informagdes nao
chegam até os servidores que operacionalizam os processos;

e anualmente sdo coletados os dados para relatério de gestdo, este € um
instrumento gerencial,

e relatérios com dados estatisticos elaborados pela DIRAP;

e existem mecanismos de controle no PDI, mas ainda ndo estdo em
funcionamento;

e esses dados sdo coletados e enviados para a geréncia de planejamento
anualmente;

e através do quadro de metas;

e ¢ feito o acompanhamento em cada uma das diretorias;

e através dos registros académicos;

e existe um gerenciamento da rotina do trabalho que esta sendo contratado pelo
GEPOG;

e através de reunides e, as vezes, em encontros pedagogicos.

Das informagdes dos gestores, pode-se concluir que embora a maioria
(71%) informe que a instituicdo registra os resultados alcangados para compara-los

com as metas planejadas, verifica-se que os gestores ndo tém conhecimento sobre
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0s mecanismos adotados pela instituicdo para fazer tais registros, ou que, cada um
imagina ou adota sua propria maneira de registrar tais resultados. Isso fica evidente
através do grande numero de respostas distintas apresentadas pelos gestores.

Outro fato a destacar das informagdes dos gestores é que 13%
declararam nao haver registro dos resultados obtidos como fruto de sua agéo na
instituicdo e 16% nao responderam a questdo, permitindo supor-se que por
desconhecimento da forma como esses dados sao registrados.

Como ja evidenciado em questdes anteriores, percebe-se, através das
explicitagdes dos gestores, que a cultura da instituicdo ainda n&o incorporou, de
maneira eficiente, a questdo do planejamento, e nesse contexto, a utilizagdo de
ferramentas associadas a essa agao, como a obtencdo, tratamento e utilizagcdo de
informagdes, visando a melhoria continua dos processos.

Deve-se ainda observar o elevado numero de informacgdes diferentes
apresentadas para a mesma questdo, podendo indicar a necessidade de uma
melhor estruturacdo das agbes ligadas a gestdo de informagbdes na instituigao
analisada.

Ainda sobre esse tema, quando indagados se conheciam como era feito o
registro dos dados obtidos como fruto de seu trabalho na instituicdo, 24% dos
gestores informaram que sim, contra 63% que informaram que ndo e 13% n&o

responderam a essa indagagdo. Como pode ser visualizado na Figura 9:

B 63%
70%-
60%- BSIM 24%
50%:- -
BNAO 63%
40%11 -
O NAO RESPONDERAM
30%- [113% 13%
20%1
10%1
0%-

Figura 9 - Registro de resultados da gestao
Fonte: Pesquisa Direta.
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Aos que responderam de maneira afirmativa, foi solicitado que

declarassem de que forma era feito tal registro, cujas respostas descrevem-se a

seqguir:

através da avaliagdo docente pelos discentes, relatorio;

pelos registros na Coordenadoria de Controle Académico CCA;

mediante relatérios avaliativos e preenchimento de instrumentos
especificos do Ministério da Educacao;

anualmente os dados quantitativos sao inseridos em um sistema em nivel
nacional, onde sdo colhidas informacbées do ano anterior. O sistema é
alimentado com dados do ano atual,

nao é da minha acao e sim do setor especifico;

por meio da coordenadoria de controle académico, da comunicagao
social e dos relatorios;

através da elaboracao de relatérios semestrais para cada coordenacao.

Ao estudar as informagdes fornecidas pelos gestores, destaca-se o

elevado percentual (63%) de gestores que declararam desconhecer como eram

registradas as informagdes obtidas como fruto de sua agdo. Essa constatagao

confirma informacdes anteriores que apontam no sentido da necessidade de uma

melhor estruturacdo dos setores encarregados dos sistemas de informagdes do
CEFET-CE.

Indagados sobre a existéncia de algum veiculo de comunicag¢ao destinado

a divulgar internamente as informacgdes de interesse da gestdo, 85% dos gestores

responderam que sim, contra 11% que responderam nao e 4% nao responderam a

questao.

Os veiculos de comunicacdo utilizados para divulgar as informagoes,

segundo a percepgao dos gestores foram os seguintes:

¢ revista "Fique por Dentro" e jornal do CEFET-CE;
e murais e cartazes;

e boletins informativos;

e comunicagao social;

¢ informativo eletronico e jornal eletronico;

e material produzido pelo setor de comunicacéao.
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Verifica-se que a instituicdo dispde de varios veiculos de comunicacao
interna que podem ser utilizados para divulgagao de informagdes de interesse da
gestao. A existéncia desses veiculos de comunicagao pdde ser confirmada durante a
fase de aplicacdo dos questionarios. Mesmo com a existéncia desses mecanismos
de comunicacdo, verificou-se — como evidenciado em outros momentos desse
trabalho — que ha uma baixa eficiéncia nos mecanismos de comunicagao interna da
instituicao.

Outro fato a destacar é que os veiculos citados tratam da divulgagéao de
informagdes abertas, ou seja, de interesse geral. Em nenhum momento foi
mencionado veiculos de comunicacdo de informagdes relacionadas a produgao,
podendo-se supor que estes nao existem no CEFET-CE.

Da mesma forma, ao analisar-se as informagdes dos gestores
relacionadas ao registro e controle de informagdes no CEFET-CE, verifica-se um
aparente contra-senso. Na primeira questdo, 71% dos gestores informaram que a
instituicdo realizava o registro das informagdes obtidas como resultado de sua agéao,
indicando inclusive a forma como ocorriam esses registros. Na questao seguinte, ao
serem indagados se sabiam como eram feitos esses registros, 63% dos gestores
informaram que n&o, contra 24% dos gestores que declararam conhecer como eram
registrados os dados. Esse aparente contra-senso reforga a necessidade de uma
melhor divulgagao interna dos mecanismos utilizados pela instituicdo para produgao
e controle das informacdes utilizadas em seu processo de producao de servicos.

A 3?2 questao associada ao tema deixa claro que o CEFET-CE dispbe de
varios veiculos de comunicagdo interna, porém esses veiculos, como ja
mencionados, sdo abertos, divulgando informagdes de interesse geral, ndo podendo
ser considerados de divulgagdo de informagao da produg¢do, embora possam atuar
de maneira complementar.

Dando continuidade a analise do sistema de producdo de servigos do
CEFET-CE, o préximo topico aborda os mecanismos adotados pela instituicdo para

avaliacido de seu processo produtivo e realimentacdo do mesmo.
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4.2.5 Subsistema avaliacdo e realimentagcdao do processo produtivo dos

servigos

As informagdes que se seguem tratam dos mecanismos de avaliagcéo
usados pelo CEFET-CE, bem como, elucidam questdes sobre a realimentagao dos
processos, visando a melhoria continua da instituigdo. Por fim, os gestores sao
chamados a avaliar a eficiéncia do processo produtivo dos servigos do CEFET-CE.

Quanto aos mecanismos adotados pela instituicdo para avaliacdo dos
resultados alcangados como fruto de sua acdo na instituicdo, foram obtidas as
informagdes apresentadas na Tabela 4, com seus respectivos percentuais de

indicacao.

Tabela 4 - Métodos de avaliagao de desempenho

%

Nao responderam 25%
Reunibes de diretoria e geréncia 21%
Relatérios de gestéo (avaliagdo e acompanhamento) 18%
Nao conhecem ou nao sabem 16%
Na area de ensino — encontro pedagdgico 11%
Analise de questionarios para avaliagdo docente 9%

Fonte: Pesquisa Direta.

Além das informagdes contidas na Tabela 4, foram colhidos os seguintes
depoimentos:

e nas reunides de avaliacdo sao apresentados os resultados obtidos
pelas geréncias;

e nossa cultura organizacional ainda é muito deficiente nessa fase do
processo gerencial,

e por avaliagdes feitas nas reunides do grupo de diregao;

e através do monitoramento dos planos de acéo;

e por meio de pesquisa de opinido junto aos alunos;

e sera implantada em breve através da avaliagao institucional;

e através da utilizacdo de questionarios preenchidos durante o

acompanhamento de estagio.
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Dentre as informagdes contidas na Tabela 4, destaca-se o elevado
percentual (16%) de gestores que informaram nao conhecer ou ndo saber como os
dados s&o avaliados pela instituigdo. Da mesma forma, 25% dos gestores né&o
responderam a questao, possibilitando-se supor que pelos mesmos motivos, o que
eleva esse percentual para 41%. Esse fato pode indicar a necessidade de uma
melhor divulgagao entre os membros do grupo de gestdo de seus mecanismos de
avaliacdo, ou mesmo, a necessidade de uma discussdo sobre a eficiéncia dos
métodos utilizados.

Outro fato evidenciado em consonéancia com informacgdes ja apresentadas
anteriormente foi a pouca vivéncia institucional com o planejamento de suas agdes,
embora se note um grande esforgo no sentido de mudar essa situagao.

Ao serem questionados sobre o tratamento e utilizacdo das informacdes
obtidas pela instituicho para melhoria de seu desempenho, o0s gestores
apresentaram as informagdes contidas na Tabela 5, em que aparece o respectivo

percentual de incidéncia.

Tabela 5 - Modos de coleta e tratamento de informagdes

%

Nao responderam 42%
Outras informacgoes 27%
N&o conhecem, n&o sabem, ndo tém dados 22%
Sao tabulados e entregues aos professores 9%

Fonte: Pesquisa Direta.

As respostas que na Tabela 5 aparecem como "outras informacgdes”
encontram-se abaixo explicitadas.
e comentam em reunibes com setores afins;
e nunca sao tratadas, se ja aconteceu foram muito pontuais e individuais;
e avaliagbes com as geréncias;
e estamos iniciando essa pratica, embora com algumas dificuldades para sua
realizagao;
e acompanhamento do PDI,;
e depende do setor;
e nesse aspecto precisamos melhorar. Muitos dados importantes nao sao

trabalhados, como: egressos, indices de reprovagao e evasao, etc;
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e através dos indicadores institucionais;

e adirecdo geral e de ensino tem valorizado o trabalho de avaliagao, realizando
eventos e encontros para divulgar os resultados;

e sao feitas anadlises de resultados e estes sdo divulgados para cada

coordenacao.

A analise dos dados acima evidencia 2 fatos: o primeiro refere-se ao
grande numero de respostas distintas dadas a questao, caracterizando a auséncia
de modelos mais sistematizados para coleta e estudo das informacdes referentes a
producao de servigos prestados pelo CEFET-CE; o segundo € o elevado percentual
de gestores que ndo responderam a questdo (42%) ou que informaram néo
conhecer, ndo saber ou nao possuir informagdes sobre a mesma (22%). Se
considerar que os motivos pelos quais a questao nao foi respondida sdo os mesmos
dos que nao a responderam, a soma dos percentuais sobe para 64%, o que permite
supor que essa questao deva ser discutida pelo grupo de gestao da instituicao.

Mais uma vez surgem evidéncias da ineficiéncia dos mecanismos
utilizados pelo CEFET-CE para gestao de informacgdes.

A avaliagdo da eficiéncia do processo produtivo da instituigdo, numa
graduagédo que variava de excelente a insuficiente, segundo o grupo entrevistado

encontra-se expressa na Figura 10.

062%

O INSUFICIENTE 7%
B REGULAR 24%
OBOM 62%
OEXCELENTE 0%

B NAO RESPONDERAM 7%

07% W 7% H0%

Figura 10 - Avaliagdo da produgao dos servigos no CEFET-CE
Fonte: Pesquisa Direta.

Na justificativa da avaliagdo, obtiveram-se os seguintes comentarios:
e em termos administrativos falta um melhor planejamento e melhores
condi¢des de trabalho;

e mesmo com todas as falhas, o CEFET-CE, como ensino, consegue

resultados satisfatérios pela qualidade que apresenta;
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e temos um bom ensino, realizamos pesquisas e desempenhamos grandes
projetos de extensao;

e apesar de ndo existir controle sistematico, os trabalhos acontecem;

e com a colaboracdo de todos nods, poderemos melhorar muito, basta

querermos e termos compromisso e interesse.

Uma anadlise da avaliagdo dos gestores sobre eficiéncia do processo
produtivo da instituicdo demonstra que, embora a maioria a tenha considerado boa
(62%), ndo houve quem a considerasse excelente, tendo sido de 31% o percentual
dos que a avaliaram como regular ou insuficiente.

Por essa avaliacdo e pelas informagdes apresentadas de maneira
subjetiva, verifica-se que a percepcao dos gestores sobre a situagao pela qual passa
o CEFET-CE é que este € um momento de estruturagcéo: avaliam como positivo seu
processo produtivo, embora reconhegam que ha um longo caminho a percorrer no
sentido do aprimoramento de seus sistemas de producgao, notadamente no que se
refere aos assuntos ligados ao planejamento institucional.

O préximo tépico aborda as atribuigdes do CEFET-CE na percepcao dos
gestores. Nessa perspectiva sdo apresentadas informagdes sobre sua missdo, seu
planejamento, os cursos oferecidos e a forma como é feito o treinamento de seu

pessoal.

4.3 ATRIBUIGOES DO CEFET-CE

As atribuicbes do CEFET-CE sao o conjunto de atividades desenvolvidas
pela instituicdo com o fim de alcangar seus objetivos institucionais. Dessa forma,
focalizam-se como subfungdes a misséo e a estratégia do CEFET-CE, as suas areas
de atuacao, as relacdes estabelecidas com outras instituicbes, o treinamento e

capacitagao de seu pessoal.

4.3.1 Subfun¢ao missao e estratégia do CEFET-CE

No inicio do século XX (em 1909), por iniciativa do entdo presidente Nilo

Pecanha foi criada em ambito nacional a Rede Federal de Educagao Profissional,
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composta por 19 Escolas de Aprendizes e Artifices que tinham como objetivo formar
profissionais de nivel basico, para trabalharem nas fabricas — era o inicio do
processo de industrializagado no Brasil.

Acompanhando a evolugdo do processo industrial (em 1941), as escolas
de aprendizes e artifices foram transformadas em Liceus Industriais. Em 1968
passaram a adotar a denominagdo de Escolas Técnicas Federais, assumindo de
maneira integrada a formag¢ao de cunho propedéutico e a formagao profissional.

A evolucado dos meios de producéo levou as empresas a necessitarem de
profissionais que, além do dominio de competéncias mais relacionadas ao fazer
(trabalho manual), fossem capazes de avaliar o trabalho de maneira continua,
pensar sobre as tarefas, as formas de produgdo, sendo capazes de sugerir e
implementar mudancgas criativas, tendo como foco a melhoria da eficiéncia da
producdo. Na percepcgédo de Drucker (1999), o tecndlogo é esse profissional capaz
de fazer (executar) e de produzir conhecimento.

Dessa forma, acompanhando esse processo evolutivo, a missao do
CEFET-CE mudou a fim de incorporar os novos fazeres para o qual passou a ser
requisitado.

Assim, foi elaborado um plano que resume o posicionamento estratégico
da instituicdo, orientando as acdes do CEFET-CE necessarias para a consolidagao
da sua evolugdo de Centro Tecnoldgico para Universidade Tecnolégica (PDI, 2005,
p. 12 -13).

Desta forma, em 3 de maio de 2005, através de uma resolugcdo de seu
conselho diretor, foi aprovado seu plano de desenvolvimento institucional (PDI) do
CEFET-CE para o periodo de 2005 a 2009. Esse documento constitui-se no
planejamento estratégico, pelo qual estdo explicitados os objetivos e metas a serem
alcangados no periodo.

Sobre a construgdo do PDI (2005, p. 12) do CEFET-CE, o Diretor da

instituicdo esclarece:

Os objetivos estratégicos e metas constantes deste PDI refletem um
esfor¢co de discussdo coletiva com a nossa comunidade na construgdo de
um processo de planejamento dindmico e participativo, contemplando as
mudangas de cenarios interno e externo, sem perder de vista a
necessidade de democratizacdo do acesso a um ensino superior de
qualidade que permita a interiorizagdo da acdo do CEFET-CE em
abrangéncia estadual e a inclusdo social, desafio maior da sociedade
brasileira neste século.
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Por este documento a instituicao passou a assumir a missao de (lbidem,

p. 14):

Produzir, disseminar e aplicar o conhecimento tecnolégico e académico
para formagao cidada, por meio do ensino, da pesquisa e da extensao,
contribuindo para o progresso socioeconémico local, regional e nacional, na
perspectiva do desenvolvimento sustentavel e da integragdo com as

demandas da sociedade e do setor produtivo.

O mesmo documento traz os objetivos estratégicos identificados pela

instituicdo para o periodo.

Assim, na pesquisa de campo procurou-se verificar se os gestores do

CEFET-CE conheciam a missao da instituicdo e seus objetivos institucionais, cujos

resultados estdo apresentados na Tabela 6:

Tabela 6 - Componentes da missao do CEFET-CE

M Realizar ensino, pesquisa e extensao.
M cContribuir para o progresso socioecondmico local, regional e nacional.

M Atuar na perspectiva do desenvolvimento sustentavel.

M cContribuir para a integracao entre as demandas sociais e o setor produtivo.

M cContribuir para a formacéo cidada.
O Promover continuamente a qualificagdo do corpo docente.

O Promover a inovagao tecnoldgica.

O Atender as camadas mais pobres da populacdo em suas demandas
educacionais.

O Eliminar o analfabetismo digital no estado do Ceara.
O ser referéncia no ensino tecnoldgico no estado do Ceara.

O Promovera interiorizagdo do conhecimento tecnolégico.

O Lutar pela escola publica, gratuita e de qualidade em todos os niveis de
educacéo.

O Realizar educacao profissional de nivel basico, técnico, tecnoldgico e de pés-

graduagao.

M Produzir e disseminar conhecimentos tecnoldgicos e académicos.

O Promover a interiorizacdo da educacao tecnoldgica.

Resp.

Sim
Nao
Sim
Nao
Sim
Nao
Sim
Nao
Sim
Nao
Sim
Nao
Sim
Nao
Sim
Nao
Sim
Nao
Sim
Nao
Sim
Nao
Sim
Nao

Nao
Sim
Nao
Sim
Nao

%
91%
9%
80%
20%
58%
42%
78%
22%
89%
11%
24%
76%
69%
31%
29%
71%
13%
87%
69%
31%
33%
67%
31%
69%
67%
33%
80%
20%
64%
36%

Fonte: Pesquisa Direta.
Legenda:

M Faz parte da misséo
O Nao faz parte da missao
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Ao analisar esses dados, verificou-se que a média dos percentuais de
afirmativas corretas correspondeu a 79%, contra 21% dos que responderam de
maneira equivocada a questdo. Da mesma forma, ao verificar a média dos
percentuais referentes a indicagbes de respostas erradas, ou seja, aos que
afirmaram erradamente que a questdo fazia parte da missdo do CEFET-CE,
observou-se que 44% erraram a afirmativa, contra 56% que, em média, acertaram a
resposta.

Ao considerar-se o resultado geral referente a erros e acertos as
afirmativas formuladas, observou-se que 68% das respostas estavam corretas
contra 32% de respostas erradas. Esse fato demonstra uma boa percepgdo do
grupo gestor com relagdo a missdo do CEFET-CE. Propositalmente, as afirmativas
que foram incluidas e que nao fazem parte da missao, em boa parte, constam dos
objetivos do CEFET-CE, o que contribuiu para um menor indice de acertos nessas
questodes.

As informagdes que se seguem foram obtidas na perspectiva de verificar
se havia sintonia dos gestores com o0s objetivos institucionais, pois, segundo o
diretor da instituicdo (PDI, 2005, p. 12),

Os objetivos estratégicos e metas constantes do PDI refletem um
esforgo coletivo de discussdo com a comunidade na construgdo de um
processo de planejamento dindmico e participativo, contemplando as
mudancas de cenarios interno e externo.

Essas percepgdes dos gestores estao expressas na Tabela 7:



Tabela 7 - Objetivos estratégicos do CEFET-CE
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Resp. %

M Otimizar as atividades administrativas e de ensino desenvolvidas através da S~im 76%
integrago de sistemas informatizados. Nao  24%

Sim 89%
M Ampliar a area fisica das unidades de ensino. N3o 11%:

Sim 82%
|Z| Implantar novas unidades de ensino em regides estratégicas do estado. N3o 18°/:

Sim 47%
|Z| Propor a criagdo de novas unidades em regides estratégicas do estado. N3o 530/2

Sim 76%
M Fortalecer a interiorizacdo do ensino melhorando as atuais UnEDs. N3o 24%°

Sim 80%
M Melhorar a infra-estrutura do parque grafico e de multmeios. N3o 200/2
M Implementar politicas de ensino a distancia (EAD) que permitam sua utilizagdo como S~|m 1%
ferramenta para atender as demandas da sociedade. Néo  29%
M Dinamizar as relagbes com o setor empresarial, visando a expansao das atividades S~|m 67%
de extensdo e ampliando a inclusdo dos egressos. Néo  33%

Sim 62%
M Ampliar os projetos sociais fortalecendo a formacéo cidada e a inclusao social. N3o 38°/Z
M Criar um nacleo de inclusdo social para estimular, analisar e promover as diretrizes S~im 49%
dos projetos sociais, objetivando a melhoria da qualidade de vida da comunidade. N&o 51%

Sim 80%
M Fortalecer a formagao empreendedora e consolidar a incubadora de empresas. Nzo 2002
M Promover campanhas educativas relacionadas aos principais problemas S~im 36%
epidemiologicos e sociais, com o apoio de organismos internos e/ou externos. N&o 64%

Sim 78%
M Consolidar os cursos técnicos, tecnoldgicos e licenciatura para posterior expansao. Nzo 2202

Sim 58%
M Criar um centro multimidia de informacdes. N3o 420/2
M Reestruturar as geréncias de ensino, melhorando as condicbes de trabalho dos Sim 69%
docentes. Nao  31%
M Estabelecer politica de oferta de cursos articulada com as demandas da sociedade e S~|m 64%
do mundo do trabalho. Nao  36%
M Ampliar os indicadores de qualificagdo do corpo docente, mediante acbes de S~|m 51%
recrutamento de doutores. Nao  49%
M Consolidar as atividades de pesquisa e iniciacao cientifica nas areas de atuagao do Sim 82%
CEFET-CE. Nao 18%

Sim 62%
M Desenvolver acoes de estimulo a inovacéo tecnoldgica. N3o 38°/Z

Sim 71%
M Consolidar e expandir os programas de pés-graduacao ofertados pelo CEFET-CE. N3o 290/2
M Desenvolver politica de capacitagdo para servidores docentes e técnicos Sjm 73%
administrativos. Nao  27%

Sim 64%
4] Ampliar o quadro permanente de pessoal. N3o 36‘%(:
M Promover a modernizagdo dos laboratérios, salas académicas e ambientes S~|m 78%
administrativos e facilitar o acesso a portadores de necessidades especiais. Nao 22%
M Implantar sistemas de tecnologia da informacao visando a melhoria da gestdo dos S~|m 76%
processos. Néo  24%

Sim 56%
O Criar cursos de pos-graduacao em nivel de mestrado e de doutorado. N3o 440/:

Fonte: Pesquisa Direta .
Legenda:

M E objetivo estratégico
O Nao e objetivo estratégico
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A anadlise do material tabulado permite observar que a meédia dos
percentuais referentes as afirmativas corretas, ou seja, nas quais o gestor identificou
acertadamente os objetivos estratégicos da instituigdo, correspondeu a 67% contra
33% de erros.

O indice acima, de quase 70% de acerto, demonstra que a maioria dos
gestores identificam com clareza os objetivos maiores da instituigdo. Por outro lado,
o percentual de 33% de erros na identificagdo dos objetivos maiores da instituicdo
pode ser considerado elevado, principalmente tendo esse indice sido apurado entre
os gestores da instituicdo. Note-se ainda que o percentual de erros apurados nessa
questéo (33%) € muito préximo ao verificado na questao anterior (32%), podendo-se
supor que a construcdo do PDI ndo tenha sido tao participativa como era o desejo
do diretor da instituicado, isto &, esse percentual de participantes elaboraram o PDI
apenas como uma tarefa a ser cumprida e ndo como um indicador do processo de
gestdao do CEFET-CE. Dando continuidade ao processo de analise e seguindo os
resultados apontados no questionario, o proximo tépico aborda as areas de atuacao
do CEFET-CE.

4.3.2 Subfung¢ao areas de atuacao do CEFET-CE

Relacionadas as areas em que estdo agrupados os cursos oferecidos pela

instituicdo, a posicao dos gestores esta retratada na Tabela 8:

Tabela 8 - Areas de atuagido do CEFET-CE

%

M Area da construggo civil. 80%
M Area de artes, turismo, desenvolvimento social e lazer. 76%
M Area de quimica e meio ambiente. 67%
M Area da industria. 62%
M Area da telematica. 62%
M Area de licenciatura e ensino médio. 47%
M Nao responderam. 9%
Fonte: Pesquisa Direta.

Legenda:

4] Areas de atuacdo do CEFET-CE

As informagdes retratam que a média dos percentuais de acerto dos que

responderam a questao foi de 66%, contra 34% de erros. Curioso é o fato de 9% dos
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entrevistados n&do responderam ou nao souberam responder a questdo, mesmo
sendo gestor e tendo necessariamente a obrigagdo de conhecer a instituigdo onde
estéo inseridos.

Além disso, algumas areas que nao existem no CEFET-CE foram
indicadas, como as que constam na Tabela 9. A média dos percentuais dessa

indicagao foi de 7%.

Tabela 9 - Outras areas indicadas

%

O Telecomunicagdes 11%
0 Mecatronica 9%
O informatica 9%
O ciencias tecnologia e saude 7%
O Mecanica 4%
O Tecnologia 2%
Fonte: Pesquisa Direta.

Legenda:

O N3o sdo areas do CEFET-CE

Essas indicagbes certamente ocorreram pelo fato da recente
reestruturacdo promovida pelo CEFET-CE em sua diretoria de ensino que, entre
outras mudancgas, adotou a criagao de areas nas quais se agrupam atualmente os
cursos. Esse fato, ainda nao absorvido plenamente pela comunidade interna, leva a
erros como os observados na tabela nove, na qual alguns cursos s&o confundidos
com areas e vice-versa. O que causa estranheza é o fato de esses erros serem
cometidos por membros do grupo de gestdo. Diante desse fato é possivel fazer o
seguinte questionamento. Estariam preparados para serem gestores?

Quanto aos cursos ministrados pelo CEFET-CE, solicitou-se aos gestores
que os identificassem com um "X", em uma lista na qual nem todos os cursos eram
ministrados pela instituicdo. Os resultados com os percentuais de indicacdo estao

apresentados na Tabela 10.
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Tabela 10 - Cursos oferecidos pelo CEFET-CE

%

M Telematica 100%
M Vias e transportes 96%
M Artes cénicas 93%
M Eletrotécnica 91%
M Saneamento e recursos hidricos 91%
M Telecomunicagées 89%
M Artes plasticas 89%

M Licenciatura em matematica 89%
M Mecatrénica industrial 87%
M Licenciatura em fisica 87%
M Mecanica 84%
M Conectividade 82%
M Tecnologia ambiental 79%

M Gestdo em empreendimentos turisticos 78%
M Tecnologia em hospedagem 78%
M Especializacdo em arte & educagao 71%
M Gestao em processos quimicos 69%
M Informatica 67%
M Automatica 51%
M Especializacdo em gestdo ambiental e politicas publicas de turismo ~ 49%

M Produgao civil 33%

Fonte: Pesquisa Direta.

Legenda:

M  Cursos oferecidos pelo CEFET-CE

O percentual médio referente as indicagdes corretas foi de 79%, porém
outros cursos que nao sao ministrados pelo CEFET-CE foram indicados atingindo

uma média de 16%. Esses cursos estao apresentados na Tabela 11:
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Tabela 11 - Cursos nao oferecidos pelo CEFET-CE

%

O Mestrado profissional em computacéo 64%
O Especializagao em cultura folclérica aplicada 58%
O Automacéo industrial 33%
[0 Eletroeletronica 29%
O Estradas 24%
[0 Mestrado académico em tecnologia 22%
[0 Tecnico em mecatronica 18%
O Graduagdo em musica 16%
O Quimica organica 13%
[0 Processamento de dados 2%
O Engenharia civil 2%
O Engenharia mecanica 2%
[0 Tecnico em topografia 2%
O Computagéo grafica 0%
0 Tecnico em enfermagem 0%
O infortrénica 0%
O Tecnico em mineragao 0%
O Engenharia de alimentos 0%

Fonte: Pesquisa Direta.
Legenda:

O cCursos n3o oferecidos pelo CEFET-CE

Embora esse percentual possa ser considerado elevado, é necessario
registrar que alguns dos cursos aqui indicados ja foram ministrados pelo CEFET-CE
no passado — em parceria com outras instituicdes ou isoladamente. Esse fato pode
ter contribuido para elevar o percentual de erros nessa questao.

As relagcbes do CEFET-CE com outras instituicbes que, em parceria,
unem-se para melhorar seus desempenhos institucionais, sdo objeto de analise do

préximo tépico.

4.3.3 Subfunc¢ao relagdoes do CEFET-CE com outras instituicées

A parceria vem sendo uma pratica comum utilizada pelas empresas
modernas. Uma instituicdo que trabalha com educacg¢ao nédo pode abrir m&o desse
importante mecanismo de aproximagao com o ambiente externo, principalmente
considerando-se que o produto de sua atuagao institucional sdo trabalhadores aptos

a desenvolverem suas fungdes em muitas dessas instituicées parceiras.
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Essa relagdo, quando bem administrada, tem se mostrado de grande

importancia para as instituicbes participantes das parceiras. Nessa perspectiva, a

Tabela 12 apresenta a indicagao por parte dos gestores, das principais instituicoes

parceiras do CEFET-CE, bem como, os frutos dessas parcerias.

Tabela 12 - Indicagao de instituicées parceiras
% Instituicao Parceira Caracterizagao Frutos da parceria

44% UECE publica - Cursos de Mestrado e pesquisas
27% UFC publica - Cursos de Mestrado
36% COELCE privada - Cursos e absorgao de alunos para estagio
44% PREF. DE FORTALEZA publica - Curso proé-técnico e estagios
27% LG privada - Financiamento de cursos
13% SEMACE publica - Convénios em areas afins
13% SEBRAE privado - Realizagéo de cursos
18% Na&o respondeu

Fonte: Pesquisa Direta.

A partir da analise dos dados acima, vé-se que 0os maiores parceiros do

CEFET-CE, ou séo instituicdes publicas ou mantidas com recursos oriundos de

fundos geridos pelo Governo, como € o caso do SEBRAE. Este fato pode estar a

indicar uma menor relagdo com o setor privado. Na sequéncia sao apresentadas

outras

instituicdes lembradas pelos gestores com menores percentuais de indicagéo.

projeto EMAUS que atende a alunos do bairro Pirambu com cursos técnicos
de software para comunidade carente, formagdo técnica em informatica,
construcao de um pavimento, doagcao de computadores;

programas que garantem 30% das vagas do CEFET-CE para alunos das
escolas publicas, como o pro-técnico e pro-médio;

projetos para formagao de jovens como o pro-jovem e o pro-info;

programas de estagios, de pesquisas e pos-graduagdo para realizagao de
mestrado;

convénio de cooperagdo técnica para pesquisa e projetos conjuntos e
programas para compartilhamento de laboratério;

convénio com empresa, possibilitando a doagao de equipamentos e materiais
elétricos, projetos na area de eletrotécnica, projeto de pesquisa, estagio e

Cursos.
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Quanto as agbes desenvolvidas pelo CEFET-CE com o objetivo de
melhorar sua aproximagdo com o meio empresarial, os resultados podem ser

analisados com base na Tabela 13.

Tabela 13 - A¢oes desenvolvidas pelo CEFET-CE

%

e Nao responderam 36%
e Visitas técnicas a empresas 29%
e Participagao em seminarios 13%
e Acompanhamento de estagio 11%
e Participacdo em encontros 11%

Fonte: Pesquisa Direta.

Além das informacgdes contidas na tabela, outras acbdes foram indicadas

pelos gestores tais como:

e parceria com empresas, orientagao de estagio, cursos e convénios;
e elaboracdo de material de divulgagéo das ag¢des do CEFET-CE;

e algumas agdes esporadicas de carater individual,

e acdes que visam a colocacao de alunos no mercado de trabalho;

¢ realizagao de pesquisas de interesse das empresas;

e projetos de extensio realizados em parcerias;

e projetos de desenvolvimento tecnologico.

Observando as informagdes acima, vale destacar o elevado percentual de
gestores que n&o responderam a questdo — 36% dos questionados. Associada a
essas informacgdes, as acdes citadas ocorrem de maneira pulverizada, sendo o
maior percentual em uma unica agao igual a 29%.

Esses dois fatos permitem supor a inexisténcia de programas eficazes de
aproximacao com o meio empresarial, denotando a necessidade de uma reavaliagao
das agdes da instituicho com esse objetivo. Essa necessidade de uma maior
aproximacdo do CEFET-CE com os setores produtivos do estado encontra-se
expressa em um de seus obijetivos estratégicos (PDI 2005; p. 22)

O proximo topico apresenta informagdes sobre os mecanismos adotados

pela instituicdo para treinamento e capacitacdo de seus servidores.
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4.3.4 Subfuncgao treinamento e capacitagao de pessoal

As questdbes que se seguem procuram identificar o estimulo a
capacitagcdo, os programas de treinamento, a participagdo dos servidores nesses
treinamentos, a universalidade desses programas e os critérios que definem as
prioridades desses treinamentos promovidas pelo CEFET-CE.

Nessa perspectiva, a Tabela 14 apresenta o resultado da tabulagao obtida
quando os gestores foram chamados a opinar em relagdo ao estimulo a capacitagéo

de pessoal promovido pelo CEFET-CE.

Tabela 14 - Estimulo a capacitagao

%

e Liberacdo para Mestrado e Doutorado 38%
e Na&o responderam 24%
e Participagdo em encontros e seminarios 13%
e Cursos de capacitagao aos docentes e aos técnicos administrativos 7%
o Realizagao de cursos e eventos patrocinados aos servidores 7%
e Ajuda de custo para cursos 7%
e Cursos de linguas do CLEC 4%

Fonte: Pesquisa Direta.

Além das informagbes contidas na Tabela 14, outras indicagdes foram

apresentadas pelos gestores. Estas indicagdes seguem listadas abaixo:

e manutengdo do convénio da CAPES para Mestrado e Doutorado;

e criacao do DIPPG (diretoria de pds-graduacgao);

e curso de reciclagem, especializagéo, capacitagdo permanente;

e bolsa de pesquisa do PROAP;

e cursos de técnicas administrativas em que o CEFET-CE paga parte da

mensalidade;
e curso para melhoria da qualidade do trabalho institucional;
e nao vé estimulo; ndo ha plano de carreira; ndo ha aumento salarial;

¢ liberacdo remunerada para capacitacao.

Dessa tabela, duas questbes se destacam: a primeira refere-se ao
percentual de 38% apontando como sendo o grande estimulo a capacitagao

oferecido pelo CEFET-CE a liberagao para cursos de mestrado e doutorado. A outra
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questédo refere-se ao fato de que 24% dos gestores ndao responderam ou nao
souberam responder a questao.

As duas questdes acima evidenciam que o CEFET-CE ou n&o dispoe de
um programa estruturado de qualificagdo de seu pessoal, ou se o tem, este tem se
mostrado ineficiente.

Quando solicitados a declarar quais programas de treinamento
institucional sdo mantidos pelo CEFET-CE, os resultados indicados encontram-se na
Tabela 15:

Tabela 15 - Programas de treinamento institucional do CEFET-CE

%

Nao responderam 31%
N&o conhecem 24%
Curso de linguas do CLEC 16%
Mestrado em parceria com a UECE 11%
Especializagdo na UECE 9%

QOutros relatos isolados 9%

Fonte: Pesquisa Direta.

Além destes, outros fatos foram relatados pelos gestores com menor

incidéncia percentual:

e programa de apoio financeiro para cursos de graduacgao e pos-graduagao;

e programa de capacitagédo para docentes;

e programa de graduacgao para os administrativos;

e encontros nacionais e eventos locais;

e programa de mestrado e doutorado com a Universidade de Sao Carlos;

e programa de treinamento na area de planejamento;

e programa de treinamento para professores novatos.

Ao observar a Tabela 15, destaca-se o fato de 24% dos gestores
informarem que ndao conhecem programas de treinamento mantidos pelo CEFET-
CE, e 31% nao responderam ou nao souberam responder a questdo. A soma
desses percentuais chega a 55%, demonstrando que a maioria dos gestores n&o
conhece esses programas de treinamento mantidos pela institui¢ao.

Dessas informagbes, pode-se supor que as acgdes desenvolvidas pela
instituicdo com esse objetivo devem ser reavaliadas, pois, como ja evidenciado na

questao anterior, essas agdes nao tém apresentado o resultado desejado.
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Quando questionados sobre o fato de ja haverem participado de
treinamentos, 82% dos gestores disseram que sim, enquanto 16% disseram que nao
e 2% nao responderam a questao.

Ao ser solicitado que os sujeitos pesquisados dissessem quais 0s
treinamentos ou cursos de que participaram, eles indicaram os relacionados na
Tabela 16.

Tabela 16 - Cursos indicados

%

Gestao ou geréncia para qualidade 24%
Seminarios, eventos e cursos de curta duragéo. 16%
Planejamento estratégico 13%
Pos-graduacao 11%
Gerenciamento pelas diretrizes 9%
Recursos humanos 7%
Curso de inglés 4%
Curso para licitagdes e contratos 4%
Treinamento para desenvolvimento de habilidades gerenciais 4%
Treinamento para mapeamento de processos 4%
Curso para psicologia educacional 4%

Fonte: Pesquisa Direta.

Ao analisar-se essas informacgdes constata-se que a maioria dos gestores
passou por algum treinamento patrocinado pelo CEFET-CE, por outro lado, ha uma
pulverizagdo muito grande de cursos distintos, podendo-se observar que varios
cursos sao de natureza especifica a fungéo desenvolvida pelo servidor. Apenas 13%
declarou haver participado de treinamento sobre planejamento estratégico e 24% de
cursos ligados a gestdo da qualidade.

A multiplicidade de respostas apresentadas a essa questao evidencia que
as acgdes desenvolvidas pelo CEFET-CE para qualificagdo de seu pessoal ocorrem
em funcdo dos interesses dos servidores, ndo fazendo parte de programa
institucional com este fim.

Indagados se os programas de capacitagdo visavam indistintamente ao
atendimento a todos os servidores, independentemente da atividade ou fungao
exercida por eles, 40% responderam que sim, contra 53% que responderam nao.

Solicitados a comentar a questao, os principais comentarios apresentados
pelos gestores foram:

e no caso dos cursos de gerenciamento pelas diretrizes, era um
treinamento especifico para a fungao que exercia;

e na maioria das vezes, o treinamento depende da iniciativa do servidor;
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e as oportunidades sao oferecidas a todos. O que falta € a conscientizacao
guanto a necessidade de crescimento;

e servidores administrativos ndo tém as mesmas oportunidades dos
servidores docentes;

e a capacitagcdo ¢é sempre direcionada aos grupos diferenciados de
trabalho;

e 0s cursos sao direcionados aos cargos de chefia.

O estudo das informagdes acima confirma evidéncias apontadas na
questdo anterior, no sentido de que a maioria dos cursos oferecidos ocorriam
associados as funcdes dos servidores. Esse fato justifica a pequena maioria dos que
declaram que os cursos eram oferecidos indistintamente para todos, com o
percentual de 53%.

Verificou-se ainda que, na maioria das vezes, sdo as chefias que
participam dos cursos, e estes acontecem ou por determinacdo dos escalbes
superiores (MEC), ou por iniciativa do servidor que ao sentir necessidade de uma
reciclagem, procura o treinamento e defende junto a chefia sua participagao.

Em relacdo aos critérios adotados pela instituicdo para identificar suas
prioridades na qualificacdo dos servidores, os resultados podem ser visualizados na
Tabela 17.

Tabela 17 - Critérios para qualificacdo

%

Através de questionamento junto as chefias 16%
Relacionamento com a atividade do servidor 4%
Identificacdo da necessidade de melhoria nos setores 4%
Nao conhecem ou nao sabem 27%
Nao responderam 22%
Outros 27%

Fonte: Pesquisa Direta.

Além dos indicados como principais, outros foram relatados pelos

gestores com menor incidéncia percentual:
e nao ha politica definida;
e ¢ sO para as pessoas envolvidas no assunto;
o ¢ feito sem planejamento com os gerentes e os coordenadores;

e ocorre através do levantamento das demandas;



110

e ainda vai ser criado um grupo de trabalho para organizar a questao;
e ter cargo de direcao ou fungao gratificada;
e nao existe um planejamento neste sentido;

e analise se o curso € importante ou nao para o CEFET-CE.

Ao ver as informagdes contidas na Tabela 17, chama a atengao o fato de
27% dos gestores ndo conhecerem ou nao saberem informar quais os critérios
adotados pela instituicdo para identificar suas prioridades na qualificacdo de seus
servidores.

Da mesma forma, 22% nao responderam a questao, o que permite supor
que nao o fizeram pelos mesmos motivos alegados pelos 27%, ou seja, néo
conhecem ou nao sabem responder. Dessa maneira, 45% dos gestores nao
responderam, ndao conhecem ou nao sabem quais os critérios adotados pela
instituicdo para priorizar a qualificagéo de seus servidores.

A partir destas e de outras informagdes apresentadas em outros
momentos da pesquisa, verifica-se que as acbes da instituicAio em analise
relacionadas a qualificacdo de pessoal ndo atendem as necessidades da instituicéo,
necessitando que esse tema seja discutido de maneira prioritaria pelo grupo gestor,
principalmente considerando-se a pretensao institucional de se tornar no futuro uma
universidade tecnoldgica.

O préximo tépico apresenta informagdes relacionadas ao sistema de
gestdo do CEFET-CE na perspectiva de verificar se 0 modelo de gestdo adotado
pela instituicdo € compativel com as demandas legais que lhe sdo exigidas pela

sociedade atual.

4.4 SISTEMA DE GESTAO DO CEFET-CE

Entenda-se como sistema de gestdo do CEFET-CE, o conjunto formado
pela estrutura de gestdo da instituigdo, ou seja, pessoal, instalagbes e equipamentos
a servigo da gestdo e as agbes desenvolvidas por esses gestores de modo a
atingirem os objetivos institucionais.

Assim, para analisar o sistema de gestdo do CEFET-CE, colheram-se

informagdes dos gestores de modo a verifica se estes conhecem a estrutura
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organizacional e hierarquica da instituicdo; sua forma de delegagdao de poder e
tomada de decisdo; os métodos utilizados na gestao; as agdes gerenciais mais
frequentes; a existéncia de coeréncia entre as ag¢des gerenciais e os objetivos
institucionais; a relagdo entre as ag¢des gerenciais e a estrutura organizacional; o
monitoramento e avaliagdo de resultados; os mecanismos de selecido e treinamento
de pessoal; a coleta e o gerenciamento de informacgdes.

Nesse contexto, as informac¢des que se seguem estdo relacionadas a

estrutura organizacional e hierarquica do CEFET-CE.

4.4.1 Subfungao estrutura organizacional hierarquica

Para se obter as informacdes relacionadas a esse item, solicitou-se aos
gestores que desenhassem um organograma funcional caracterizando a estrutura
organizacional e hierarquica da instituicao.

Para analisa-lo, adotou-se como forma de compilagdo dos dados, uma
gradacédo de modo a contemplar, quando confrontado com o organograma oficial da
instituicdo, as semelhancas até o 1° escaldao; as semelhangcas com o 1° e 2°
escaldes; e as semelhancas com o 1°, 2° e 3° escaldes. Incluiu-se também espaco
para os organogramas totalmente equivocados e os que nao quiseram ou nao
souberam responder a questao.

Os resultados obtidos estao relatados na Figura 11, onde verifica-se que a
maioria dos gestores (58%), conhece a estrutura organizacional e hierarquica do

CEFET-CE, o que é normal e esperado.

58%
A - CORRETO COM 19, 20 E 30 ESCALAO
60% - aA-
50% B B - NAO RESPONDERAM, NAO SOUBERAM
° 33% RESPONDER, NAO SABEM 33%

o/ | ~
40% @ C - CORRETO COM 1°, 2° ESCALAO 7%
30% N

OD - CORRETO COM 1° ESCALAO 2%

o/ |
20% OE - TOTALMENTE EQUIVOCADO 0%

10% -
0%

Figura 11 - Identificagdo da estrutura organizacional do CEFET-CE
Fonte: Pesquisa Direta.
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O que causa estranheza é ver que 33% dos gestores nédo responderam,
nao souberam ou nao quiseram responder a questdo. Esse fato comportaria a
seguinte hipotese: ou esse percentual de gestores ndo conhece a estrutura
organizacional e hierarquica da instituicdo, ou, a conhecendo, ndo responderam a
questdo. Seja qual for a hipotese mais plausivel, ambas devem causar preocupagao
aos que dirigem a instituicao.

Caso a constatagdo acima encontre resposta no desconhecimento, esse
fato pode estar associado a excessiva departamentalizagdo, onde os objetivos
funcionais passam a se sobrepor aos objetivos organizacionais, como alerta Robbins
(1999), ja evidenciado nesse trabalho.

Ainda sobre esse tema, solicitou-se aos gestores que respondessem se é
eficiente a estrutura organizacional adotada pelo CEFET-CE, ou seja, se estes
consideravam essa estrutura a mais eficiente para o alcance dos objetivos da
instituicdo, 41% dos gestores declararam que sim, contra 27% que responderam
nao, 6% nao souberam responder a questao e 20% nao responderam.

Ao serem solicitados a justificar suas avaliagbes, obteveram-se as seguintes
informacoes:
e ha necessidade de uma maior divulgacdo das agbes. Muitas vezes somos
informados através da “radio cantina” ou “radio corredor”;
e €& necessario mudar. A atual esta ultrapassada;
e a estrutura atende, acontece que muitas pessoas nao diao um dinamismo
condizente ao posto;
e a burocracia as vezes impede um maior dinamismo nas agdes por nos
desenvolvidas;
e nado ha estimulo financeiro para a area administrativa, ou seja, para o
operacional, deixando a desejar os trabalhos desenvolvidos;
e nao basta somente criar estruturas, € necessario definir agdes, atribuicbes e
ritmos;
e nessa estrutura existem distor¢gdes quanto a valorizacdo de fungdes, cite-se os
coordenadores que sempre foram desvalorizados em termos de gratificagdes;
e ¢ vertical, mas em determinadas situacdes € também horizontal,
e penso que seria melhor reestruturar o organograma e desmembrar algumas

geréncias.
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A andlise dos numeros acima evidencia o fato de pouco mais de 40% dos
gestores da instituicdo considerar seu modelo de gestdo o mais adequado para o
alcance de seus objetivos. Visto de outra forma, pode-se supor que 60% dos
gestores acreditam haver outros modelos mais eficientes que o utilizado, pois tendo
oportunidade de manifestar-se sobre o tema, ou confirmaram essa hipotese (27%),
ou omitiram a resposta (26%).

Essa percepcdo aqui evidenciada que, muitas vezes, tem associado
ineficiéncia ao modelo burocratico de gestéo, esta na contramao das idéias de Max
Weber (1864-1920), seu idealizador e considerado o pai da burocracia.

Como todos os modelos aqui apresentados, o burocratico tem vantagens e
desvantagens que lhes podem ser associadas, mas, inegavelmente, € um modelo a
ser considerado quando cresce em porte a instituicdo. De qualquer forma, é preciso,
como em todo modelo de gestdo, procurar explorar suas vantagens e estar atento
para possiveis disfungdes associadas ao modelo, como ja evidenciado nesse
trabalho (cap. 2, se¢éo 2.3.1).

Ainda sobre o tema, solicitou-se aos gestores que avaliassem se 0s recursos
destinados a gestdo eram adequados — numa escala de gradagdo que variava de

excelente a insuficiente. Em resposta, expressaram-se conforme a Figura 12.

067% [ INSUFICIENTE 0%
I REGULAR 24%
[1BOM 67%

1 EXCELENTE 2%

W 24% m NAO RESPONDERAM OU NAO

mo% m7% [O2% SOUBERAM RESPONDER 7%

Figura 12 - Avaliacdo dos recursos destinados a gestao
Fonte: Pesquisa Direta.

Ao deixar espago para que comentassem sua avaliacdo, os sujeitos
pesquisados declararam:
e quem grita mais e aparenta ser mais competente, conseguem mais;

e 0 grupo de diregdo tem se empenhado muito com o objetivo de oferecer
melhoria para o desempenho das atividades;

e ha caréncia de pessoal, espacgos fisicos € mesmo com os esforcos
recentes, ainda carecemos de equipamentos para atender a demanda

gerada pelos novos cursos;



114

e equipamentos e instalacbes precisam ser melhorados. Existem pessoas
muito ociosas, e/ou sem compromisso, e outras com grande potencial,
sendo subutilizadas;

e recursos com pessoal sdo excelentes, ja com instalagdes e equipamentos,
0s recursos vém crescendo "gradativamente”;

e poderia melhorar com capacitacao;

e falta divulgacédo e comunicacgao;

Da andlise das informacdes expressas na Figura 12 e dos
comentarios oferecidos pelos gestores, pode-se constatar que embora a
maioria (67%) avalie como boa, a quantidade de recursos destinados a gestdo, ha
demandas nao atendidas de maneira satisfatéria, principalmente no que se refere a
espacos fisicos, equipamentos, pessoal e treinamento.

Ainda relacionado ao tema, as informag¢des que se seguem procuram

evidenciar como ¢é feita a delegagao de poder e tomada de decisdo no CEFET-CE.

4.4.2 Subfuncao delegacao de poder e tomada de decisao

Ao serem chamados a avaliar se o CEFET-CE adotava um sistema

eficiente de delegacédo de poder entre os membros da administragdo, os gestores

expressaram-se conforme indicado na Figura 13.
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Figura 13 - Eficiéncia X delegagao de poder no CEFET-CE
Fonte: Pesquisa Direta.

Ao abrir espago para que comentassem sua avaliacdo, colheram-se as
seguintes informagdes:
e ¢ Gtima esta delegacao de poder e tomada de decisdo no CEFET-CE;
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e ainda existe concentragdo de decisdes (poder);

e delegar é facil, dificil € o delegado cumprir com a missao;

¢ ¢ ineficiente. Em parte pela burocracia inerente ao servigo publico, e por outra,
em funcao da cultura institucional,

e a delegacdo existe, mas falta um planejamento formal para saber o que
"cobrar";

e existe muita delegagao autoritaria;

e a "cultura de funcionario publico" é muito forte. Ha também, certo
"paternalismo"” quanto ao poder que € delegado, nem sempre é muito

respeitado hierarquicamente.

Dessas informacdes pode-se abstrair que, embora praticamente dois
tercos dos gestores considere o modelo de delegacao de poder adotado satisfatério,
€ elevado o percentual (27%) dos que o consideram ineficiente.

Ao analisar os comentarios oferecidos pelos gestores, identifica-se a
existéncia de criticas associadas aos mecanismos de controle e ao corporativismo
existente entre os servidores — este € observado de maneira mais intensa na
administragcdo publica, podendo estar associado ao excesso de estabilidade
conquistada por essa categoria de trabalhadores.

As informacgdes do proximo topico evidenciam questdes associadas aos

métodos de gestdo adotados pelo CEFET-CE.

4.4.3 Subfungao métodos de gestao

Na perspectiva de esclarecer como é definido o modelo de gestao adotado
pelo CEFET-CE, colheram-se dos gestores informagbes que possibilitaram a

construgao da Tabela 18:

Tabela 18 - Definicdo do modelo de gestao

%

Outros 38%
N&o conhecem ou nao responderam 33%
Modelo de gestéo participativa 22%
Parcialmente participativa 7%

Fonte: Pesquisa Direta.
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O item "outros" da tabela refere-se a respostas variadas, apresentadas
pelos gestores que, em conjunto perfizeram um percentual de 38%. Essas respostas
encontram-se listadas abaixo:

e através de um planejamento elaborado pelo diretor que assume;

e 0 sistema que nado tem uma visao geral da instituicdo, muitas vezes, é liberal
demais (solto);

e 0 modelo de gestdo do CEFET-CE esta atrelado a determinagado do MEC e ao
comportamento ou perfil pessoal e profissional do diretor geral;

e modelo de gestdo participativa, mas nem toda a comunidade esta motivada a
participar, sempre recai sobre aqueles que estdo na diretoria
e geréncia;

e participativa, democratica, flexivel e burocratica;

e hierarquica, pessoal, burocratica, centralizadora, mas com uma eficiéncia

razoavel.

Algumas informagdes apresentadas pelos gestores sugerem que a
pergunta ndo foi bem compreendida, pois ao serem indagados sobre a forma como
era definido o modelo de gestédo, responderam de maneira a caracterizar o modelo
de gestao adotado.

De qualquer forma, o percentual de 38% apurado para os gestores que
declararam ndo conhecer como o modelo de gestdo era definido, ou que né&o
responderam a questdo, € elevado principalmente se for considerando que essa
informacgéo parte dos membros do grupo de gestdo, a quem caberia — pelo menos
teoricamente — essa defini¢ao.

Chamados a caracterizar o modelo de gestdo adotado pelo CEFET-CE,

os gestores forneceram informagdes que permitiram a construgcédo da Tabela 19:

Tabela 19 - Caracterizacdo do modelo de gestéo

51% Burocratico 9% Agil
69% Participativo 36% Racional
31% Flexivel 0% Irracional
16% Personificado 22% Informatizado
42% Hierarauico 0% Ineficiente
18% Burocratico e eficiente 0%  Fortemente hierarquizado e verticalizado (tipo militar)
22% Burocratico e emperrado 7%  Altamente participativo.
49, Formado por estruturas 0%  Outros (explicitar):
simples e integradas 9%  Nao responderam

Fonte: Pesquisa Direta.



117

Identifica-se que as principais caracteristicas sobre o0 modelo, segundo os
gestores, sdo: participativo (69%), burocratico (51%), hierarquizado (41%), racional
(36%), flexivel (31%), informatizado (22%) e emperrado (22%).

A caracterizagao acima reflete o perfil esperado para uma instituicdo com
as caracteristicas do CEFET-CE. Assim, trata-se de uma estrutura burocratica,
hierarquizada e racional — comum a varias empresas do setor publico. Percebe-se
ainda ser uma gestao participativa e flexivel, condizente com o fato de tratar-se de
uma escola, podendo também ser caracterizada como informatizada. Quanto a
informacdo que a caracteriza como emperrada, pode estar associada ao fato de
encontrar este tdpico indexado em um mesmo item, ou seja, "burocratico e
emperrado”, e assim atender aos que nao estavam satisfeitos com o modelo.

O proximo tépico apresenta informagdes relativas as agdes gerenciais

mais freqlientemente adotadas na instituicido estudada nesta dissertacao.

4.4.4 Subfuncgao agdes gerenciais mais frequentes

Sobre o tema em apreco, solicitou-se aos gestores que classificassem as
acgdes gerenciais desenvolvidas no CEFET-CE relacionando-as de modo crescente a
utilizacdo dos recursos de gestdo, tendo estes fornecido informagdes, que

tabuladas, deram origem o Quadro 8.

Acoes gerenciais X recursos de gestéo
1° Questdes Sindicais
2° Baixa capacitagao de pessoal
3° Processo decisorio
4° Descompromisso de servidores
5° Planejamento
6° Falta de recursos
7° Falta de informagao (comunicacao)
8° Resisténcia a mudangas (convencimento de pessoas e grupos)
9° Coordenacgao e controle
10° Corporativismo

Quadro 8 - Acdes gerenciais X recursos de gestéo
Fonte: Pesquisa Direta.

Nessa avaliacédo, as atividades que mais utilizam os recursos da gestao
sdo: o corporativismo, as agdes de coordenagcdo e controle e a resisténcia as

mudancgas — esta entendida aqui como o trabalho de convencimento de pessoas ou
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grupos. Note-se que essas agbes — apontadas pelos gestores como as mais
dispendiosas para a instituicdo apresentam intima relagdo com a gestao de recursos
humanos, o que pode evidenciar a necessidade de uma analise dessa questao por
parte do CEFET-CE.

Ao ser solicitado que indicassem quais 0s recursos prioritariamente
consumidos em cada atividade de gestdo, ofereceram informacbdes que

possibilitaram a constru¢ao do Quadro 9.

Relagao atividade X consumo de recursos de gestao
ATIVIDADE RECURSOS

Planejamento Humanos e temporais
Coordenacgao e controle Humanos, financeiros e materiais.
Processo decisorio Humanos e temporais
Baixa capacitagao de pessoal Financeiros e humanos
Questdes Sindicais Humanos e temporais
Corporativismo Humanos e temporais
Falta de compromisso dos servidores Humanos, financeiros e temporais.
Falta de recursos Financeiros e tecnologicos
Falta de informagao (comunicacéo) Humanos, financeiros e tecnoloégicos.
Resisténcia a mudangas (convencimento de H .
DESS0aS € grupos) umanos e temporais

Quadro 9 - Relagéo atividade X consumo de recursos de gestao
Fonte: Pesquisa Direta.

Ao estudar as informacbes acima, destaca-se o fato de os recursos
humanos aparecerem em 90% das citagdes, sendo seguidos pelos recursos
temporais 60% e pelos financeiros 50%. Esse fato esta de acordo com as evidéncias
apontadas na questdo anterior que identificaram esses recursos como 0s mais
utilizados pela gestéao.

Mais uma vez as informacgdes acima estao a associar essa utilizagao de
recurso ao corporativismo dos servidores, e este, ao excesso de estabilidade e a
fragilidade dos mecanismos de controle das a¢des dos servidores publicos.

Relacionado ao modelo de gestdo do CEFET-CE, o tdpico seguinte
tratara informacdes sobre a existéncia de vinculagdo das ag¢des desenvolvidas na

instituigdo com seus objetivos institucionais.
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4.4.5 Subfungao coeréncia das agées com os objetivos institucionais

Em relacdo a esse item, os gestores se posicionaram conforme o

explicitado na Figura 14.
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Figura 14 - Coeréncia das agdes X objetivos institucionais
Fonte: Pesquisa Direta.

Ao solicitar aos gestores que justificassem suas afirmac¢des, os mesmos

forneceram as seguintes justificativas:

todas as agdes visam a melhoria do ensino em todos os niveis;

em algumas agbes sim em outras néo;

ver algumas decisdes e posturas que nao estao de acordo com os objetivos
institucionais;

o PDI ajuda na sintonia de todos ao objetivo da institui¢cao;

cada gestor procura desenvolver agdes relacionadas com os objetivos
estratégicos de sua area de atuacédo desconhecendo os objetivos comuns;

as decisdbes sao tomadas buscando fortalecer a instituicdo, melhorar o
desempenho de cada docente e administrativa, visando atingir as agdes
elencadas no PDI,

uma boa parte dos gestores consome seu tempo resolvendo questdes que
aparecem no dia-a-dia e ndo vao atras de seus objetivos; outros, além do
trabalho do dia-a-dia, se planejam e desenvolvem um trabalho para cumprir

suas metas.

Ao analisar as informagdes acima, fica evidente ser elevado o percentual

(20%) dos gestores que declararam nao haver coeréncia entre as agbes por eles
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desenvolvidas e os objetivos institucionais. Esse percentual pode elevar-se, caso
considere-se que os 20% dos gestores que nado responderam a essa questao, assim
o fizeram pelos mesmos motivos.

Ao ver as informagdes apresentadas de modo subjetivo, confirma-se ser
elevado esse percentual. Por tras dessa questao pode estar uma das disfuncdes do
modelo burocratico, em que a percepgao dos objetivos funcionais sobrepdem-se aos
objetivos institucionais, conforme ja evidenciado em outros momentos desse
trabalho.

O préximo topico relacionado ao modelo de gestdo traz informagdes

sobre sua estrutura organizacional, relacionando-a as a¢des gerenciais.

4.4.6 Subfuncao agcdes gerenciais e estrutura organizacional

Quanto a avaliagdo das agdes gerenciais e da estrutura organizacional

utilizado pelo CEFET-CE, os gestores expressaram-se conforme explicitado na

Figura 15.
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Figura 15 - Eficiéncia X modelo de gestao
Fonte: Pesquisa Direta.

ESIM 53%
BNAO 27%

ONAO RESPONDERAM 20%

Solicitados que justificassem suas avaliagbes, forneceram as seguintes
informacgoes:
e por ser participativo, acredito ser o mais adequado para contar com a
participacado, o apoio e o compromisso por parte da comunidade;
e ¢ inadequado ao novo patamar institucional;
e as agbes a serem desenvolvidas foram planejadas a partir da demanda da
comunidade do CEFET-CE;
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e temos que conseguir um maior engajamento das pessoas. Em geral o trabalho
fica nas costas dos chefes;

e 0 modelo de gestdo participativa € o mais adequado para o alcance dos
objetivos do CEFET-CE. E isto que esta sendo buscado;

e 0 CEFET-CE tem acompanhado ao longo de sua histéria a evolugao
educacional e administrativa. O reflexo disso se pode notar nos constantes
resultados positivos que o CEFET-CE tem alcangado;

e mas €& impossivel, até porque a estrutura organizacional n&o pode fugir as
orientagdes do MEC,;

e sem participacdo ndo ha envolvimento. A falta de informagdes fortalece a
individualizagéo por parte da comunidade;

e poderia ser mais participativo;

e muitas vezes a personalidade dos gestores determinam o desenvolvimento
dos processos;

e 0 modelo adotado é o mais adaptado a nossa realidade;

e precisa ser aplicado com mais dedicagdo e acompanhamento;

e ¢é uma instituicdo democratica, portanto sempre escuta a comunidade para seu

planejamento.

As informag¢des aqui obtidas, em muito se assemelham as colhidas
quando se solicitou aos gestores que avaliassem a eficiéncia da estrutura
organizacional adotada pelo CEFET-CE. Naquela questdo, embora o maior
percentual de afirmagdes tenha considerado que a eficiéncia da estrutura
organizacional da instituicdo era a melhor para atender a seus objetivos (41%), o
percentual dos que se posicionaram de maneira contraria pode ser considerado
muito elevado (27%).

Assim, como na questdo acima referenciada, na avaliagdo de agora,
apenas 53% dos gestores consideraram que o modelo de gestdo utilizado pelo
CEFET-CE era o mais adequado para o alcance de seus objetivos, podendo-se
supor que 47% dos gestores acreditavam haver modelos de gestdo melhores para

uma instituicdo com caracteristicas como a do CEFET-CE.
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Ao visualizar as informacdes fornecidas de maneira subjetiva, percebe-se
que a grande vantagem destacada pelos gestores para o modelo adotado é o fato
de ele ser participativo, embora percebam-se criticas quanto a sua eficiéncia.

Estas criticas podem estar ligadas a fragilidade dos mecanismos de
controle e acompanhamento das acdes. Nesse ponto, € oportuno destacar que ao
criticar o desempenho de alguns setores/servidores surge como principal sintoma
dos problemas a falta de “envolvimento do servidor”, acreditando alguns gestores do
servico publico que a forma de mudar esse quadro é conquistando a participagao
dos servidores; talvez por isso seja dada tanta importédncia a chamada “gestédo
democratica e participativa”.

De um modo geral, observa-se que caso nao haja interesse do servidor
em cumprir as fungdes para as quais foi contratado, a fragilidade dos mecanismos
de controle e a excessiva estabilidade do servidor contribuem para que nada
aconteca, além do fato de reduzir a forga de trabalho da instituicdo, acarretando uma
baixa eficiéncia do processo produtivo. O fato acima descrito havia sido apresentado
quando se fez a caracterizagcado dos servigos publicos no Brasil, no capitulo que trata
da fundamentacao tedrica.

E valido destacar, até mesmo de maneira comparativa, que a empresa
privada adota outros mecanismos de estimulo e de repressdo a esse tipo de
comportamento que tem se mostrado bem mais eficientes.

O préximo topico apresenta algumas informagdes sobre os mecanismos

de monitoramento e avaliagao de resultados utilizados no CEFET-CE.

4.4.7 Subfung¢ao monitoramento e avaliagao de resultados

A percepcgao dos gestores quanto aos mecanismos de monitoramento e de
acompanhamento de resultados utilizados pelo CEFET-CE, bem como se estes

atendem aos objetivos da instituicdo, sao apresentados na Tabela 20.

Tabela 20 - Monitoramento e acompanhamento de resultados

%

Nao responderam 47%
Outros 21%
Avaliacdes sistematicas e relatérios de gestao 16%

Desconhece 16%

Fonte: Pesquisa Direta.
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O quesito "outros" representa informacdes diversas prestadas a essa

questdo. As informagdes correspondentes a um percentual de 21%, encontram-se

listadas:

mediante mecanismos de controle do PDI;

no ensino sao as avaliagdbes de desempenho docente e o0s registros
académicos;

atualmente, sao as prestacdes de conta sobre o que foi desenvolvido;

através do plano de gestdo que esta sendo implantado;

por meio de reunides de avaliacao;

na area do ensino sdo as cadernetas de chamada e as avaliacbes feitas
periodicamente pelo setor pedagdgico e controle de frequéncia dos

professores feito pelas coordenacdes.

O estudo das informacdes expressas na Tabela 20 permite supor que o

CEFET-CE nao dispbe de mecanismos de controle eficientes em seu processo de

gestdo. Esse fato estd fundamentado na grande pulverizagdo de informagdes,

indicando tais mecanismos (21%) e no elevado percentual de gestores que

declararam nao conhecer tais mecanismos (16%) ou que nao forneceram

informacgdes sobre estes (47%).

Ao serem chamados a avaliar os mecanismos de monitoramento e

avaliacao usados pelo CEFET-CE, os gestores expressaram-se conforme a Figura

16.

040%

W 24% mSIM 27%

ENAO 24%
ONAO RESPONDERAM 40%
ODESCONHECE 7%

7% ~
° BNAO SABE RESPONDER 2%

O
m27% W2%

Figura 16 - Avaliagdo dos mecanismos de controle do CEFET-CE
Fonte: Pesquisa Direta.

Ao serem solicitados que justificassem suas avaliagbes, apresentaram as

seguintes justificativas:

e por que se apresentam as metas e ao mesmo tempo o que se

conseguiu atingir;
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e no momento ndo, atualmente ndo temos indicadores de todos as areas;
e na atual estrutura sim;
e ¢ um comeco. Ele precisa ser implantado totalmente;

e 0S mecanismos nao sao claros.

A andlise desses numeros reforga informacgdes ja obtidas anteriormente
que conduzem a constatacdo da fragilidade dos mecanismos de monitoramento e
avaliacao de resultados utilizados pelo CEFET-CE. Nessa perspectiva, apenas 27%
dos gestores acreditam que os mecanismos adotados atendem aos objetivos da
instituicdo, contra 24% que informaram que estes ndo atendem as necessidades da
instituicao.

Outro fato que merece destaque € o elevado percentual de gestores que
nao responderam a questdo (40%). Se os que declararam desconhecer (7%) e o0s
que nao souberam responder (2%), assim procederam pelos mesmos motivos,
esses percentuais se elevam para (49%).

A partir dessa realidade se percebe a falta de realimentagao (feedback)
do processo, ou seja, as informagdes sao colhidas, processadas e utilizadas, sem
que a comunidade venha saber o que ocorreu como fruto de sua participagao. Seja
qual for o caso, as informacgdes fornecidas sobre os mecanismos de monitoramento
e avaliagao de resultados utilizados pelo CEFET-CE, apontam no sentido de que
estes ndo atendem as suas demandas institucionais.

Algumas informag¢des aqui apresentadas relacionam dificuldades do
modelo de gestdo a qualificagdo dos servidores. Nessa perspectiva, o topico
seguinte traz informac¢des sobre os mecanismos de selecdo e treinamento de

pessoal realizados no CEFET-CE.

4.4.8 Subfungao mecanismos de sele¢ao e treinamento

As informagdes que se seguem verificam se existe relacdo entre o
treinamento de pessoal e os objetivos atuais e/ou futuros da institui¢ao.

Assim, ao serem indagados sobre a existéncia de relagédo entre os
treinamentos oferecidos pela instituicdo e seus objetivos atuais e/ou futuros, os

gestores se posicionaram conforme mostra a Figura 17.
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Figura 17 - Relagao treinamento X objetivos institucionais
Fonte: Pesquisa Direta.

O NAO RESPONDERAM 27%

Solicitados que justificassem suas afirmacgdes, os sujeitos apresentaram as

seguintes justificativas:

sempre que a instituicdo propde um treinamento, ela antes se certifica das
necessidades atuais e futuras;

nao ha uma politica de gestao de recursos humanos. O GRH continua sendo
departamento pessoal — entrega de contracheques, portarias, licengas, entre
outros;

essas atividades estdo muito soltas, sem relagcdo com os objetivos
institucionais;

a maior parte dos servidores nao recebe treinamento, porque nao existe
treinamento de pessoal,

ocorre que o servidor fica em desvio de funcdo e por varias razdes ele muda
de funcdo, sem ter aplicado a capacitagao recebida;

na maioria das vezes o treinamento atende aos interesses pessoais e ndo aos
institucionais;

os treinamentos na area administrativa visam a melhorar o desempenho do
servidor, dando oportunidade de crescimento pessoal e de capacitacdo para
melhor desenvolverem suas atividades;

eventualmente sim, mas nao ¢ a pratica,;

nao existe um planejamento nesse sentido;

nao é feito um levantamento das necessidades de treinamento.

Ao analisar-se as informagdes dos gestores sobre esse tema, verificou-se

que a gestdo de recursos humanos no CEFET-CE ndo tem ocorrido de maneira a

atender a atual dimens&o alcangada pela instituigdo. E preciso vencer o patamar de
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departamento de pessoal (do passado) para alcangar o de diretoria de gestdo de
recursos humanos, ou seja, o foco principal do departamento deve estar voltado
para a qualificagdo e gestdo de pessoal, cabendo aos processos da rotina
burocratica um papel de menor relevancia.

Se nos modelos mais antigos de gestado, associados principalmente as
chamadas “estruturas mecanicistas”, os recursos humanos eram tratados como
insumos de facil substituicdo, todos os modelos mais modernos de gestdo apontam
no sentido da valorizagdo desses recursos, sendo estes considerados por alguns
como o Uunico diferencial verdadeiramente eficiente em ambientes de alta
competicao.

Das informagbes dos gestores percebe-se que ou o CEFET-CE nao
dispée de um programa de gestdo de recursos humanos atrelado a seus objetivos
institucionais, ou se o tem, este mostra-se muito ineficiente. Assim, ndo se concebe
nos dias de hoje que recursos destinados a qualificagao de pessoal sejam utilizados
de maneira ineficiente e de forma desagregada dos interesses da instituicao,
principalmente por tratar-se de uma casa de educacdo que tem como seu principal
produto, o conhecimento.

Ao serem indagados sobre qual a contrapartida exigida pelo CEFET-CE
de seus servidores ao regressarem de um treinamento, a percepgao dos

entrevistados encontra-se na Tabela 21.

Tabela 21 - Capacitacdo de servidores X contrapartida

%

Nao responderam 27%
Outros 23%
As contrapartidas legais, porém nada é cumprido 16%
Para alguns o repasse do que aprendeu 16%

Aplicacdo do aprendizado nas tarefas do dia-a-dia; implantar os resultados
em suas fungdes

N&o souberam responder/n&o sabe 7%

11%

Fonte: Pesquisa Direta.

A resposta "outros" representa as informacdes distintas prestadas a essa
questdo. Essas informacgdes representaram um percentual de 23% do total de
respostas, as quais listam-se:

e 0 que prevé a legislagao;

e soO informalmente, confiam na honestidade dos servidores;
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e atendam as demandas institucionais de qualidade;

e falta uma politica de capacitagdo e de cobranca apds o treinamento dos
cursos em nivel de mestrado e doutorado;

e ¢& cobrado o repasse que foi assimilado aos seus pares, as informacgoes
obtidas e aplicacdo do conhecimento adquirido. Estes 2 pontos se efetivam a
partir do préprio treinando. A instituicdo ndo acompanha essas a¢des apds o
treinamento;

e nada oficial, mas se espera que o servidor desenvolva novas idéias e crie
mecanismos para agilizar os processos institucionais;

e relatdrios e atualizagdo do servico;

e nesse aspecto, a instituicdo € muito flexivel nas cobrancas. Mesmo havendo

mecanismos oficiais, na pratica, muitas vezes, ndo € cobrado nada.

As informagdes prestadas confirmam a necessidade urgente de uma
revisdo na politica de recursos humanos adotada pelo CEFET-CE, como ja
evidenciado em outros momentos desse trabalho. Destaca-se de maneira negativa o
fato de 27% dos gestores nao haver respondido a questdo. Esse fato pode confirmar
a evidéncia de que a gestdo de recursos humanos no CEFET-CE tem sido tratada
com descaso.

Quando indagados se as capacitagdes oferecidas pelo CEFET-CE
ocorriam como fruto de uma politica de crescimento interno, com objetivos
claramente identificaveis, ou se ocorriam em funcdo dos interesses dos

beneficiarios, os gestores responderam conforme mostra a Tabela 22.

Tabela 22 - Capacitacido de servidores X politicas de RH

%

Nao responderam 38%
Ocorrem em fungao do interesse do beneficiario 33%
Sao frutos de uma politica de crescimento interno 13%
Interesse dos servidores e interesse da instituicdo. Ocorrem os dois 10%
N&o souberam informar 6%

Fonte: Pesquisa Direta.

Além das informagdes apresentadas, os gestores fizeram alguns

esclarecimentos, tais como:
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e ndo obedecem a objetivos identificaveis, mas também nao pesa somente o
interesse do beneficiario, pois pede-se uma relacdo com a
funcao exercida;

e ainda ndo sao em sua totalidade voltadas para os objetivos institucionais;

e 0 nivel de crescimento de uma instituicdo depende do grau de capacitagdo dos

seus servidores.

Dos numeros citados na Tabela 22, os 2 maiores percentuais apurados
confirmam as evidéncias sobre as deficiéncias observadas na gestdo de recursos
humanos no CEFET-CE, pois 33% dos gestores informaram que as capacitagbes
ocorrem em funcéo do interesse dos beneficiarios, e ndo como fruto de uma politica
interna de crescimento, atrelada a gestdo de pessoal. O outro percentual, ndo
menos preocupante, revela que 38% dos gestores ndo responderam a essa
questao, podendo-se supor que: ou nao sabiam informar, ou sabendo, ndo quiseram
fazé-lo. Em ambos os casos, tais fatos confirmam a necessidade de revisdo na
politica de recursos humanos adotada pela instituicéo.

E oportuno destacar, como ja evidenciou-se aqui (cap. 2), que nos dias
atuais ndo ha espaco para organizagdes que nao percebam a importancia do capital
intelectual e que n&o o utilizem de maneira a leva-las ao sucesso.

Nessa perspectiva, uma boa estrutura de coleta e tratamento de
informagdes torna-se ferramenta indispensavel para auxiliar a gestdo em suas
decisdes. O préximo tépico apresenta algumas informacgdes relacionadas a esse

tema.

4.4.9 Subfuncgao coleta e gerenciamento de informagoes

Em se tratando do sistema de informacdes existente no CEFET-CE, bem
como, os veiculos de comunicagdo utilizados para divulgar as informacgdes de
interesse da instituicao, principalmente os relacionados aos processos de producao

educacional, os gestores se expressaram do seguinte modo:
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Tabela 23 - Coleta e tratamento de informacées da gestao

%

Nao responderam 49%
Nao souberam informar/ndo tem conhecimento 18%
Outros 17%

Pelas geréncias e coordenadorias técnicas pedagogicas e pela 16%
coordenadoria de controle académico (CCA) °
Fonte: Pesquisa Direta.

O item "outros" da Tabela 23 correspondente a um percentual de 17%,

identifica varias respostas distintas apresentadas para a questao, tais como:

e do ensino sdo armazenadas na CCA e sdo tratadas de acordo com os
relatérios solicitados pela direcdo ou pelo MEC, sendo utilizadas em
geral pela CAP;

e por meio de questionarios de pesquisa, esses dados sao analisados e
divulgados para quem de direito;

e através de DIPPG;

e reunides e encontros pedagogicos;

¢ mediante o monitoramento das acoes;

e através de mapas de notas, pesquisas de opinido entre outros;

e por formularios de freqiéncia que sao enviados aos setores

competentes para serem analisados e tratados por esses setores.

Como se pode observar o CEFET-CE n&o tem, de maneira estruturada,
um sistema de gestdo de informagdes compativel com a atual dimensédo da
instituigdo, como ja mencionado em outros momentos desse trabalho.

Se nas estruturas simples de gestdo as informagbes s&o transmitidas e
colhidas de maneira direta, na relacdo dos chefes com os subordinados, como
caracterizado nesse trabalho (cap. 2), em sistemas mais complexos, como € o caso
do CEFET-CE, faz-se necessaria a utilizacdo de meios mais elaborados de gestao
de informacdes. Esses sistemas, na maioria das vezes, utilizam-se de recursos de
informatica, com o uso de computadores em rede, como internet e intranets, dentre
outras.

Embora esses recursos estejam disponiveis em abundancia no CEFET-
CE, a instituicdo n&o dispde de uma politica interna que contribua para a utilizagao

desses recursos como ferramenta a servigo da gestao de informagdes. Durante o
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trabalho de campo, confirmado pelas informagdes da Tabela 33, pode-se constatar
que ainda vive-se no CEFET-CE a era do memorando escrito em papel, enquanto
outras organizagdes utilizam-se de modernas tecnologias de informagdo que
possibilitam essa comunicagao interna, de maneira segura, veloz, e transparente.

E l6gico que alguns processos ainda ocorrerdo via papel, mas o
acompanhamento destes n&o precisa ser necessariamente através do manuseio dos
mesmos.

Como exemplo, pode-se citar a possibilidade hoje existente de se
acompanhar um processo na justiga com a utilizagdo de recursos da tecnologia de
informacédo. Mesmo no sistema burocratico — no qual a formalizagao ¢é indispensavel
— € possivel através do uso de senhas, fazer a informacgéao circular e os processos
tramitarem com grande velocidade, segurancga, transparéncia e facil acessibilidade.

Quando indagados sobre o principal mecanismo de repasse de
informacdes adotado pela instituicdo, a posicdo dos gestores encontra-se

apresentada na Tabela 24.

Tabela 24 - Instrumentos de comunicacéo da gestao

%

Reunides 31%
Nao responderam 29%
Jornal “fique por dentro” 18%
Jornal eletrdnico (via internet) 13%
Encontros pedagoégicos 7%
Por terceiros informalmente 2%

Fonte: Pesquisa Direta.

A analise das informagbes acima confirma fatos ja evidenciados em
questdes anteriores, ou seja, embora o CEFET-CE disponha de alguns veiculos de
comunicacao interna, esses sao abertos — do tipo informativos —, mais de interesse
jornalistico que institucional, como o jornal "Fique por Dentro" em versao eletronica e
em papel.

Esses veiculos, embora importantes, trazem informacbdes de interesse
geral e ndo podem ser considerados como veiculos oficiais de comunicagao interna,
como as reunides indicadas por 31% dos gestores. Essas reunides, embora
necessarias, tomam muito tempo e, muitas vezes, quando mal conduzidas,

mostram-se ineficientes.
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Desta forma, a ndo indicacao de outros veiculos internos de comunicagao,
além dos acima explicitados, pode-se indicar que o CEFET-CE necessita de uma
melhor estruturacdo de sua politica de comunicacédo interna. Esse fato € refor¢cado
por informagdes apresentadas pelos gestores em outros momentos dessa pesquisa
quando esse assunto foi abordado.

O proximo tépico apresenta informagdes que foram incluidas nesse
trabalho com o objetivo de avaliar se as conclusbes a que se chegou alinham-se

com as avaliagbes dos gestores sobre os temas tratados na pesquisa.

4.5 OUTRAS QUESTOES PERTINENTES

Esse topico traz informagdes que sintetizam as questdes anteriormente
exploradas. Assim, solicitou-se aos gestores que avaliassem os resultados obtidos
pelo CEFET-CE em sua produgédo educacional; que identificassem seus maiores
desafios para os préximos cinco anos, e a avaliagdo do modelo de gestdo adotado
no que se refere ao atendimento das atribuicbes legais que sao exigidas pela
sociedade atual.

Dessa maneira, ao avaliarem os resultados alcancados pelo CEFET-CE
no cumprimento de sua missdo institucional, os entrevistados se expressaram

conforme explicitado na Figura 18.

O60%

BINSUFICIENTE 2%

B REGULAR 20%

OBOM 60%

OEXCELENTE 5%

0O5%

H20% B NAO RESPONDERAM 13%

m2% W 13%

Figura 18 - Avaliagdo do desempenho institucional
Fonte: Pesquisa Direta.

Ao abrir-se espago para quem quisesse justificar sua avaliagdo, foram
colhidas as seguintes informacgoes:
e precisa-se sistematizar os processos e tornar mais proximo dos servidores as

acgdes do planejamento estratégico;
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e uma instituicdo quase centenaria, que ao longo da sua trajetéria deu grande
contribuicdo a sociedade. A tradicdo tem ajudado no respeito a missao
institucional;

e esta faltando mais compromisso com o que € publico, empenho, gostar de fazer
o que faz. Fazer uma gestao supervisionada e avaliada sempre;

e 0 ensino pode ser avaliado positivamente pelo esfor¢o e pela qualidade do seu
corpo docente;

e ademanda da sociedade é grande, e nossa oferta de vagas, insuficiente;

e apesar da falta de um planejamento mais profissional, o CEFET-CE tem um
quadro de pessoal competente.

O resultado ora apresentado pelos gestores em muito se assemelha a
avaliacdo ja realizada na questdo que avaliou a eficiéncia do sistema de produgéo
dos servigcos do CEFET-CE. Nas duas avaliagbes, o percentual dos gestores que
avaliaram com conceito bom os resultados alcangados pela instituicao,
correspondeu a aproximadamente 60% dos entrevistados.

Da mesma forma que na questdo citada, as justificativas para as
avaliagdes feitas apontam no sentido da necessidade do CEFET-CE melhorar seu
planejamento e a profissionalizagdo de sua gestdo. A necessidade de melhoria na
qualidade da gestdo institucional, aqui evidenciada, esta de acordo com as
caracterizagbdes apresentadas no (cap. 2) para as empresas que adotam as
chamadas estruturas organicas de gestao.

Quando foi solicitado aos membros do grupo de gestdo que identificassem
os maiores desafios a serem superados pelo CEFET-CE nos préximos 5 anos, estes

forneceram as informacgdes da Tabela 25.



Tabela 25 - Desafios institucionais do CEFET-CE 2005/2009

Criagao universidade tecnolégica

Aumento da area fisica

N&o responderam

Capacitacao de servidores

Reconhecimento dos cursos ja criados

Instalagdo de UNED — Maracanau

Aumento no numero de doutores

Implantar mestrado e doutorado

Modernizagao dos laboratérios

Compromisso dos servidores técnicos administrativos

Aumento no quadro de professores

Implementag&o dos cursos de engenharia

Gestao da informatizagao

Melhoria do acervo bibliografico

Montar um mecanismo de avaliagao eficiente

Organizar o estacionamento

Planejamento estratégico monitorado

Criar cursos de acordo com a demanda de mercado

Criar uma fundagéo

Criar condi¢des de publicagdo dos pesquisadores

Melhorar as condigdes de acompanhamento

%
27%
27%
27%
16%
16%
13%
11%
11%

9%
9%
7%
7%
7%
4%
4%
4%
4%
4%
4%
4%
4%

Fonte: Pesquisa Direta.
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Além das informagdes da Tabela 25, outros desafios foram apontados

pelos gestores, tais como:

padronizar os recursos audiovisuais para as aulas;

respaldar os coordenadores e/ou gerentes nas tomadas de decisao;

melhorar as gratificagdes;

melhorar as condi¢cdes de vida dos servidores;
capacitagao orientada de recursos humanos;
reestruturagdo organizacional;

implementagdo de um modelo de gestao participativo;
disciplinar a entrada de pessoas no CEFET-CE;
construcao da Casa de Artes;

acompanhamento de egressos;

relacionamento com os empresarios;

controle de pessoal;

qualificacdo de pessoal;
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e aumento no numero de vagas;

e ampliagao dos projetos sociais;

e implantar o sistema de tecnologia da informacao;
e interiorizar suas atividades;

e manter a qualidade de ensino.

A analise das informagdes contidas na Tabela 25 e as explicitacbes
apresentadas pelos gestores permitiram evidenciar algumas questdes. A primeira
refere-se a grande pulverizagdo de informacgbes diferentes fornecidas sobre a
mesma questao. Por tras dessa observacao, pode-se identificar uma dificuldade do
grupo gestor em concentrar seus esforcos em um numero menor de objetivos,
melhorando assim a concentracdo de recursos e as chances de melhoria nos
resultados obtidos pela racionalizagdo dos mesmos.

Essa falta de percepg¢ao dos grandes objetivos institucionais pode estar
associada a dois fatores: o primeiro refere-se a necessidade de uma maior
apropriagao por parte dos membros do grupo de gestdo dos objetivos estratégicos
tragcados para a instituicao, por isso a importancia do envolvimento de todos quando
da elaboracao do planejamento institucional.

O segundo é a possibilidade de estar havendo uma excessiva
departamentalizagao na instituicdo. Esse fato, particularmente observado no modelo
burocratico de gestéo, pode levar a supervalorizagdo dos objetivos funcionais, com a
perda de percepcdo dos objetivos institucionais, como evidenciado por Robbins
(1999) ao abordar os problemas associados ao modelo burocratico de gestao.

Ainda referente as informacgdes oferecidas pelos gestores, destaca-se, de
maneira negativa, o percentual de 27% dos mesmos que n&o responderam a
questdo, podendo-se abstrair desse fato a falta de condicbes dos mesmos de
identificar quais os maiores desafios da instituicdo — apontados em seu
planejamento estratégico. Essa evidéncia reforca a idéia de que a instituigdo nao
conseguiu envolver, de maneira eficiente, o conjunto de seus gestores no
planejamento institucional.

Por fim, os gestores foram confrontados com a questao problema dessa

pesquisa, ou seja, foram indagados se o modelo de gestdo adotado pelo CEFET-CE
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atendia as atribuicbes legais que lhes eram exigidas pela sociedade atual. As

percepgdes dos gestores entrevistados podem ser visualizadas na Figura 19.
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Figura 19 - Avaliagao do modelo de gestao
Fonte: Pesquisa Direta.

Ao abrir espago para quem quisesse comentar sua avaliagdo, colheram-se

as informacgdes abaixo:

estamos melhorando no planejamento, portanto, facilitando o crescimento
ordenado;

atende a algumas necessidades, mas ha necessidades de grandes mudancgas
para a instituicdo. Nado depende da nossa dire¢cdo geral. Ha espago para
melhorar a acdo de todos que fazem parte do CEFET-CE, o que falta é a
contribuigao por parte do Governo Federal;

0 modelo ainda esta muito emperrado, embora, tenhamos um quadro
de servidores incansaveis envolvidos com a melhoria do ensino em todos as
suas vertentes, ha outros que apenas assistem ao filme (administracdo do
CEFET-CE);

atende em parte, € um sistema realista, funciona;

a questdo €& a cultura do servigo publico que prejudica o crescimento
institucional,

no momento, estamos trabalhando com metas a serem atingidas, o que facilita
desenvolvermos acdes coerentes com as nossas atribuigdes.

durante muito tempo a instituicdo atuou como "bombeiro", apagando

incéndios; hoje, com o PDI temos um direcionamento;
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e hoje entendemos quais sdo as prioridades do CEFET-CE e procuramos
atendé-las;

e acredito que a gestdo do professor Claudio deve resgatar o planejamento
institucional. A maior barreira é a falta de compromisso das pessoas com a
instituicao;

e as coordenagdes necessitam ser mais valorizadas financeiramente;

e atende parcialmente, continuamos com um modelo de gestdo de escola
técnica: burocratico;

e acredito na competéncia e na experiéncia das pessoas a frente dessa gestao,
como € o caso de todo o grupo de direcao;

e precisa-se tornar publico os mecanismos de avaliagao;

e ha alguns pontos ou desafios citados que ndo estdo em execugdo no

planejamento.

A avaliagao dos gestores indica ser baixa a percepgao dos mesmos sobre
a eficiéncia do modelo de gestdo adotado pelo CEFET-CE. Nessa avaliacao,
conforme expresso na Figura 20, pouco mais da metade dos gestores (51%)
considerou que o modelo de gestdo adotado pelo CEFET-CE atendia as atribui¢cdes
que lhes eram exigidas pela sociedade. Nessa avaliagdo, 22% declararam que o
modelo de gestdo ndo atende aos objetivos do CEFET-CE e 27% né&o responderam
a questao, perfazendo um percentual de 45% dos que declararam que o modelo ndo
atendia ou que nao souberam ou ndo quiseram responder a questao.

Chamados a comentar suas informagdes, a maioria dos gestores
justificou suas avaliagdes por problemas associados a falta de planejamento
institucional, declarando em alguns casos que o CEFET-CE ainda n&o incorporou
em sua cultura a questdo do planejamento, fato ja evidenciado em outros momentos
desse trabalho.

Outros fatos apontados como causadores da baixa eficiéncia foram: a
fragilidade dos mecanismos de controle da agcdo dos servidores e o corporativismo.
Sobre este ultimo, pode-se perceber que ainda existe entre alguns servidores a
velha cultura do servidor publico, que na percepgao de alguns, ao invés de servir,
acreditam que devem se servir da instituicdo. Além das questdes aqui destacadas,

véem-se em alguns momentos criticas ao modelo de gestao utilizado.
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Esses fatos, ja evidenciados em outro momento, expdéem a necessidade
do CEFET-CE de melhorar a eficiéncia de seu sistema de gestao e de producao de
servigos. Por outro lado, percebe-se um grande esforgo da atual gestdo no sentido
de melhorar essa eficiéncia, notadamente no que concerne a implantacdo do

planejamento institucional.

4.6 CONCLUSOES DO CAPITULO

Esse capitulo retratou e analisou os resultados obtidos na pesquisa,
relacionado-os em cada caso as informagdes obtidas com as questdes propostas no
questionario estruturado submetido aos gestores da instituicao.

Nessa analise, a cada resultado apresentado, procurou-se interpretar as
informacdes fornecidas pelos gestores, usando-se como ferramenta para legitimagao
dessa argumentacgéo, o suporte tedrico do capitulo 2 e observacdes realizadas pelo
pesquisador durante o trabalho de campo.

Dessa forma é possivel fazer algumas consideragdes sobre as variaveis
basicas que nortearam todo o processo de pesquisa na instituicdo objeto de estudo,
ao analisar seu sistema de producgao, atribuicdes do CEFET-CE e sistema de
gestéo.

Em relacdo ao sistema de produgdo destacam-se cinco questdes
relevantes:

1. Planejamento da produgao dos servicos - O CEFET-CE planeja suas agdes,
por outro lado, ndo desenvolveu ainda a cultura do planejamento. Planeja
com base em informacgdes frageis, e os controles séo ineficientes;

2. Sistema de informagcdo - A gestdo das informagdes no CEFET-CE é
ineficiente. O que existe nesse sentido limita-se ao setor académico e aos
sistemas do Governo Federal;

3. Coordenagao e acompanhamento - O CEFET-CE possui estrutura de
coordenacgao de sua produgao baseada no modelo burocratico e participativo;

4. Registro e controle - Os mecanismos de registro de informag¢des s&o
precarios e em sua maioria alimentam os sistemas de informacgcdes do

Governo Federal;
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5. Produgéao, avaliagéo e realimentagcao dos processos — A instituigdo nao tem

incorporado em sua cultura a adog¢ao de fermentas de melhoria continua tipo
PDCA.

Quanto as atribuicdes do CEFET-CE quatro questdes merecem ser

evidenciadas:

1.

Missado do CEFET-CE — Os gestores conhecem a missado da instituicdo onde
atuam, fato que deu suporte a elaboragao do planejamento estratégico, cujas
acgdes foram definidas para o periodo de quatro anos (2005 a 2009);

Cursos ministrados e areas de acao - Os gestores conhecem o0s cursos
ministrados pelo CEFET-CE e identificam as areas em que estado agrupados;
Relacdes institucionais - Suas principais relagdes institucionais ocorrem com
o setor publico. A interacdo com o setor privado pode ser considerado
ineficiente;

Capacitagcdo de pessoal - O CEFET-CE nado dispbe de um programa
estruturado de capacitagdo de pessoal atrelado a seus objetivos. O que é

feito ndo atende ao desejavel.

Para o sistema de gestdo que vigora atualmente na instituicdo foram

destacados sete fatores:

1.

Estrutura organizacional e Delegag¢ao de poder - O CEFET-CE adota uma
estrutura organizacional considerada boa por seus gestores, mas estes nao a
identificam como sendo a mais eficiente para a instituicdo. Quanto ao sistema
de delegacgao de poder adotado na instituicdo, na percepgao da maioria dos
gestores, é eficiente, embora haja criticas quanto aos mecanismos de
controle;

Métodos de gestdo - O CEFET-CE adota como modelo de gestdo a
burocracia participativa, logo € um modelo hierarquico e racional. A definicdo
do modelo utilizado nao é fruto de uma decisao interna sobre o tema, e sim,
resultados de seu historico de gestéao;

Acdes gerenciais, coeréncia das agbes com o0s objetivos e estrutura
organizacional - A analise das agbes gerenciais mais frequentes, bem como,
as de maior consumo dos recursos de gestéo, estido associados diretamente

a gestao de recursos humanos. Quanto as agbes dos gestores, na maioria
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das vezes, estas guardam coeréncia com o0s objetivos institucionais.
Referente ao modelo de gestdo adotado, pode-se afirmar ser baixa a maioria
dos gestores que acreditam que o modelo adotado pelo CEFET-CE € o mais
eficiente para o alcance de seus objetivos.

4. Agbes gerenciais X sintonia com as demandas atuais - E possivel verificar na
visdo de futuro do CEFET-CE a preocupacao em sintonizar-se com as novas
demandas sociais, por outro lado, a gestdo da instituicdo precisa
profissionalizar-se de modo a suportar de maneira eficiente as novas
demandas;

5. Monitoramento e Avaliagdo de resultados - Os mecanismos de avaliagao e
controle das atividades dos servidores sdo muito ineficientes ou ndo sao
aplicados;

6. Selecdo e treinamento de pessoal - O CEFET-CE nao dispoe de um
programa estruturado de capacitacao de pessoal atrelado a seus objetivos. O
que é feito ndo atende ao desejavel;

7. Coleta e gerenciamento de informagbes - A gestdo das informagdes no
CEFET-CE ¢ ineficiente. O que existe nesse sentido limita-se ao setor

académico e aos sistemas do Governo Federal.

Esse capitulo apresentou o0s resultados obtidos na pesquisa,
relacionando-os, em cada caso, as informagdes obtidas com as questdes propostas
no questionario estruturado submetido aos gestores do CEFET-CE.

Nessa analise, a cada resultado apresentado procurou-se interpretar as
informagdes fornecidas pelos gestores, usando-se como ferramenta para legitimagao
dessa argumentacgdo, informagbdes contidas no referencial tedrico (cap. 2) e
observacgoes realizadas pelo pesquisador durante o trabalho de campo.

O capitulo 5 apresentara as conclusbes a que chegou o pesquisador ao
analisar o material apresentado nesse capitulo, fornecendo sugestdes e

recomendagdes para os varios fatos evidenciados como fruto dessa pesquisa.



CAPITULO 5 - CONCLUSOES E RECOMENDAGOES

Este capitulo apresenta as principais conclusbes dessa dissertacao ,
focalizando os trés elementos basicos identificados no processo de analise desse
trabalho, ou seja, o sistema de producao dos servigos do CEFET-CE, as atribui¢cdes

da instituicdo e o seu sistema de gestéo.

51 CONCLUSAO

A questao problema desta dissertagao tem como foco o modelo de gestao
adotado pelo CEFET-CE e as novas exigéncias legais que Ihes sdo impostas pela
sociedade atual.

A metodologia utilizada para desenvolver esse tema desde os itens
abordados no quadro tedrico, a pesquisa de campo e as analises das informagdes
tornaram possiveis tirar conclusbées que focalizam os pontos fortes e os pontos
fracos da instituicao.

Com o objetivo de tornar mais didatica a apresentagdo das conclusdes
obtidas nesse trabalho, estas serdo apresentadas relacionadas as variaveis
definidas como necessarias para a elucidacdo da questdo principal, para, em
seguida, serem apresentadas as conclusées a que chegou o pesquisador ao

analisar as informacdes obtidas.

1. Relacionadas ao sistema de producdo dos servicos do CEFET-CE: merecem

destaque as seguintes conclusodes

Pontos fortes:

e existe um esforgo institucional no sentido de melhorar as acbes de
planejamento da institui¢ao;

e 0 CEFET-CE dispbe de uma boa estrutura de producgao, principalmente no
que se refere a instalagdes, mobiliario, laboratérios e qualificagao técnica de

seu pessoal;
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nota-se transparéncia nas agdes de gestdo e liberdade de expressao entre os
servidores;

existe uma estrutura de coordenacéao orientada sob o modelo burocratico que
€ percebida pelos que fazem a institui¢ao;

€ elevado o conceito que a instituicdo goza junto a sociedade local

Pontos fracos:

a instituicdo ainda n&o incorporou a sua produgdo, o planejamento
estruturado, aqui entendido como as ag¢des de: planejar, executar, avaliar e
realimentar o processo de forma a contribuir para a melhoria continua;

a gestado de informagdes é ineficiente, esse fato gera a auséncia de dados,
acarretando a realizagao do planejamento e tomada de decisbes na base do
“achismo”, ou seja, tomada de decisdes que nao estdo fundamentadas em
informacgdes seguras sobre os fatos;

Problemas associados ao corporativismo entre os servidores e a auséncia de
mecanismos de controle mais eficientes levam a perda de eficiéncia de seu
sistema de producao;

o CEFET-CE nao implantou em sua produgao rotinas que conduzam a
melhoria continua;

o CEFET-CE néao dispde de um sistema interno de gestdo de informacgdes, e
as poucas informacdes obtidas, na maioria das vezes, nao sao utilizadas para

realimentar os processos na perspectiva da melhoria continua;

Portanto a analise dos pontos fortes e os pontos fracos relacionados ao

sistema de produgdo do CEFET-CE, fundamentados nos resultados apresentados
nos itens 4.2.1 a 4.2.5 desse trabalho, permitiu concluir que o objetivo especifico n°
02 foi plenamente atendido, pois a metodologia adotada mostrou-se apropriada para
identificar os elementos que compdem o sistema de producdo do CEFET-CE e as

inter-relacdes entre eles.

2. Relacionadas as atribuigbes da instituicdo, merecem destaque as seguintes

conclusoes:
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Pontos fortes:

e ¢ elevada a percepgéao dos gestores sobre a missao institucional,

e 0 reconhecimento dos gestores sobre as areas de atuagdo do CEFET-CE e
sobre os cursos ministrados pela instituicao € elevado;

e o0 CEFET-CE mantém importantes parcerias com instituicdes publicas do
estado;

e a instituicdo procura incentivar a qualificacdo de seus servidores

Pontos fracos:

e ¢ significativa a parcela dos gestores que nao identificam com clareza os
objetivos institucionais do CEFET-CE;

e registrou-se em varios momentos a existéncia de confusdo por parte dos
gestores sobre as areas e os cursos ministrados pelo CEFET-CE;

e 0 nivel de relacionamento do CEFET-CE com o setor privado pode ser
considerado baixo;

e pode-se afirmar que o CEFET-CE nao dispde de um programa estruturado de
qualificagdo de seu pessoal atrelado a seus objetivos institucionais. Se esse
programa existe, tem-se mostrado ineficaz ou muito ineficiente;

e a gestdo de recursos humanos no CEFET-CE ocorre de maneira aleatoria,
sem planejamento e sem vinculagdo clara com os objetivos institucionais
atuais e/ou futuros;

e foi observada a necessidade de melhoria no nivel de qualificagdo dos

gestores, notadamente no que se refere a gestao.

Portanto, a identificacdo dos pontos fortes e fracos atendem ao que
prescreveu o objetivo especifico que esta relacionado as atribuicbes do CEFET-CE.
Essa conclusdo pdde ser constatada a partir da analise dos itens 4.3.1 a 4.3.4,
referentes aos resultados da pesquisa.

3. Quanto ao modelo de gestdo do CEFET-CE, destacam-se os seguintes

pontos fortes e fracos:
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Pontos fortes:

e ¢ elevada a percepgao da estrutura de gestao adotada pela institui¢ao;

e ha recursos que podem ser considerados suficientes destinados a gestao
institucional;

e 0 modelo de gestdo pode ser considerado participativo;

e 0s servidores sabem se conduzir dentro do modelo de gestdo adotado pelo
CEFET-CE;

e adelegacao de poder é considerada boa pelos gestores;

e as agdes gerenciais guardam coeréncia com os objetivos institucionais;

Pontos fracos:

e embora a maioria dos gestores considere o0 modelo de gestdo adotado eficaz,
ha questionamentos quanto a sua eficiéncia;

e ha criticas aos mecanismos de controle adotados pela institui¢ao;

e 0 modelo de gestdo adotado pode ser caracterizado como burocratico e
participativo. Essa caracterizacdo esta de acordo com o referencial teérico no
que se refere as vantagens e desvantagens associadas a esse modelo de
gestao;

e a gestdo de recursos humanos foi identificada como problematica, tendo-se
associado a esta o maior consumo dos recursos da gestao;

e a estrutura de gestado pode ser considerada boa;

e a excessiva departamentalizagdo, em alguns casos, tem levado a
supervalorizagdo de objetivos funcionais em detrimento dos objetivos
institucionais;

o falta agilidade e flexibilidade a estrutura de gestéo.

e a superespecializagao contribui para dificultar a ado¢cdo de novos métodos de
gestao;

e 0 monitoramento das acbdes dos servidores é fragil, estando esse fato
associado ao corporativismo existente no servigo publico, o que reflete sobre a

eficiéncia da gestéao.
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A anadlise das conclusbes relatadas através dos pontos fracos e fortes
identificados como relacionados ao objetivo especifico que consiste em identificar as
acdes gestoras adotadas pela instituicdo e sua consonancia com as exigéncias da
sociedade atual, foi plenamente atendida, pois a metodologia adotada mostrou-se
capaz de oferecer respostas as indagagdes formuladas na pesquisa.

Por fim, ao analisar-se as conclusdes obtidas em resposta aos objetivos
especificos tragados e apds a verificagdo dos demais elementos de coleta de
informagdes previstas na metodologia utilizada, foi possivel concluir, em resposta ao
objetivo geral proposto, que: na visao de seus gestores, o modelo de gestao
adotado pelo CEFET-CE atende, com reservas, as demandas legais que lhes
sao impostas pela sociedade atual.

Nessa perspectiva, a metodologia utilizada mostrou-se eficiente ao
responder, ndo s6 as questdes propostas através dos objetivos especificos, mas
também ao fornecer condigdes para obtengdo da conclusdo ora relatada,
relacionada ao objetivo principal.

A conclusdo obtida através dessa pesquisa ndo desmerece o esforco e o
trabalho de todos os que dirigem essa quase centenaria casa de educagao; mas as
informacdes colhidas de seus gestores indicam dificuldades que o CEFET-CE deve
superar para melhor cumprir sua missao.

Nessa perspectiva, espera-se que esse trabalho cientifico possa ser util ao
CEFET-CE, e a instituicbes similares, que através da utilizagao das informagdes aqui
apresentadas, e das conclusbes obtidas, possam utilizar-se desse trabalho de
maneira a contribuir para a melhoria de seu processo de gestdo e

consequentemente de sua acgdo junto a comunidade a que servem.

5.2 RECOMENDAGOES AO CEFET-CE

Ao serem transformadas em CEFETs, as Escolas Técnicas foram
chamadas a atender novas demandas, o que implicou a necessidade de mudancas
em sua estrutura organizacional e de gestéo.

Desta forma, as recomendacgdes abaixo elencadas visam contribuir com a
direcdo do CEFET-CE, no sentido de indicar agcbes que, implementadas, possam

melhorar o desempenho da instituigao.
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e recomenda-se que a instituicio promova acdes no sentido de ampliar e
melhorar as rela¢gées do CEFET-CE com o meio empresarial.

e & preciso que a instituicdo discuta internamente com seus servidores outras
formas de reivindicagdo de seus direitos, de modo a evitar as constantes
paralisagbes através de greves. Esse fato em muito tem contribuido para
desgastar o prestigio construido historicamente por esta instituigao.

e & necessario que a instituicdo cresga no que se refere a estruturacdo de seu
planejamento. Essa agcdo deve ser continua e s6 sera alcangada quando for
incorporada a sua cultura organizacional,

e o0 CEFET-CE precisa melhorar seu sistema de coleta e tratamento de
informagdes de modo a utiliza-las em seu planejamento e decisdes, pois
verifica-se que decisdes sdo tomadas sem uma base soélida de informagdes;

e 0 CEFET-CE precisa reestruturar a diretéria de recursos humanos,
direcionando seu foco para a qualificacdo de pessoal;

e recomenda-se que o CEFET-CE discuta internamente com seus servidores a
adocdo de mecanismos de controle institucional que contribuam para a

eficiéncia da gestao.

Além das recomendagbes acima apresentadas, algumas sugestbes
podem ser relacionadas associadas ao tema em estudo. O tépico seguinte

apresenta algumas sugestdes indicadas pelo autor.

5.3 SUGESTOES DE NOVOS ESTUDOS

Como estudos associados ao presente tema, pode -se sugerir:

e estudos comparativos que analisem a eficiéncia e/ou eficacia do
trabalho realizado pelos CEFETS;

e realizagdo de estudos sobre os modelos de gestdo adotados pelos
CEFETSs na perspectiva de melhoria continua da qualidade;

e a realizacdo de estudos que possibilitem a aplicagao dos resultados

obtidos nessa pesquisa em instituigdes de ensino tecnoldgico.
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Espera-se que as conclusdes e sugestbes apresentadas através desse
estudo possam contribuir com instituicbes que atuem em areas correlatas a da
instituicdo estudada e, particularmente, possam ser importantes para as Escolas
Técnicas Federais e CEFETSs, que ao longo de sua histéria construiram a admiragéo

e o reconhecimento da sociedade a quem servem.
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APENDICE A - QUESTIONARIO

UNIVERSIDADE FEDERAL DA PARAIBA
PROGRAMA DE POS-GRADUACAO EM ENGENHARIA DE PRODUCAO
UMA ANALISE DO MODELO DE GESTAO UTILIZADA PELO CEFET-CE
Mestrando: Raimundo José de Paula Albuquerque
Orientadora: Prof°. Dr2. Maria de Lourdes Barreto Gomes

Esclarecimento aos entrevistados:

O presente questionario é parte de um projeto de dissertacao, requisito do
curso de Mestrado em Engenharia de Produgdo da Universidade Federal da
Paraiba, que tem como objetivo conhecer o processo de gestdo adotado pelo Centro
Federal de Educagdo Tecnoldgica do Ceara. Esse trabalho sera realizado no
periodo de 24 meses, tendo como orientadora a prof?. Dr?. Maria de Lourdes Barreto
Gomes, da UFPB.

As questdes contidas neste questionario tém o unico objetivo de fornecer
as informagdes necessarias para elucidacdo da questdo problema proposta pelo
pesquisador. Dessa forma, os questionarios serdo desidentificados de modo a
garantir aos pesquisados total liberdade de expressao, pois as respostas dadas
pelos mesmos nao poderao ser relacionadas a quem as respondeu individualmente.
Os dados assim colhidos, apos tratados, irdo gerar informagdes relacionadas ao
conjunto pesquisado, sem que haja a possibilidade de identificagcdo das respostas
em particular.

Por fim, gostaria de agradecer a gentileza de sua participagdo nesse

trabalho, sem a qual o mesmo n&o poderia acontecer.

IDENTIFICAGAO DO ENTREVISTADO:

Nome: (-)Cdbdigo:

Cargo:

Departamento:

Tempo na Instituicdo: Tempo na fungao:

Formacéao: Nivel:
Sexo:

Antes de assumir a atual fungao, ja tinha experiéncia? () SIM () NAO (passe para o
proximo bloco)

Qual:

() crie um cédigo alfanumérico com 4 digitos.




154

QUESTIONARIO

Codigo: | |
[ ]

| - ATRIBUIGOES DO CEFET-CE

1.1 — MISSAO E ESTRATEGIAS DO CEFET-CE.

1.1.1 - Marque com um x as alternativas que correspondem a missao do CEFET-CE.

D - Realizar ensino, pesquisa e extensao;

D - Contribuir para o progresso socio econdmico local, regional e nacional,

D - Atuar na perspectiva do desenvolvimento sustentavel,

D - Contribuir para a integracao entre as demandas sociais e o setor produtivo;
D - Contribuir para a formacgao cidada;

D - Promover continuamente a qualificagdo do corpo docente;

D - Promover a inovagéao tecnoldgica;

D - Atender as camadas mais pobres da populagcdo em suas demandas
educacionais;

D - Eliminar o analfabetismo digital no estado do Cear3;
D - Ser referéncia no ensino tecnoldgico no estado do Cear3;
D - Promover a interiorizagdo do conhecimento tecnologico;

D- Lutar pela escola publica, gratuita e de qualidade em todos os niveis de
educacao;

D - Realizar educacéo profissional de nivel basico, técnico, tecnoldgico e de
pods-graduacao;

D - Produzir e disseminar conhecimentos tecnoldgicos e académicos;
D - Promover a interiorizagdo da educacgao tecnologica.
1.1.2 - Abaixo se encontram alguns objetivos estratégicos identificados pelo CEFET-

CE para o periodo 2005-2009. Pede-se que sejam feitas a identificacdo desses
objetivos com a marcagao de um “X” ao lado dos mesmaos.

D - Otimizar as atividades administrativas e de ensino desenvolvidas através da
integragdo de sistemas informatizados;

D - Ampliar a area fisica das unidades de ensino;

D - Implantar novas unidades de ensino em regides estratégicas do estado;
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D - propor a criagdo de novas unidades em regides estratégicas do estado;
D - Fortalecer a interiorizacdo do ensino melhorando as atuais UnEDs;
D - Melhorar a infra-estrutura do parque grafico e de multmeios;

D - Implementar politicas de ensino a distancia (EAD) que permitam sua
utilizacdo como ferramenta para atender as demandas da sociedade;

D - Dinamizar as relacbes com o setor empresarial, visando a expansao das
atividades de extensédo e ampliando a inclusdo dos egressos;

D - Ampliar os projetos sociais fortalecendo a formacao cidadad e a incluséao
social;

D - Criar um nucleo de inclusao social para estimular, analisar e promover as
diretrizes dos projetos sociais, objetivando a melhoria da qualidade de vida da
comunidade;

D - Fortalecer a formacdo empreendedora e consolidar a incubadora de
empresas;

D - Promover campanhas educativas relacionadas aos principais problemas
epidemioldgicos e sociais, com o0 apoio de organismos internos e/ou externos;

D- Consolidar os cursos técnicos, tecnologicos e licenciatura, para posterior
expansao;

D - Criar um centro multimidia de informacoes;

D - Reestruturar as geréncias de ensino, melhorando as condigdes de trabalho
dos docentes;

D - Estabelecer politica de oferta de cursos articulada com as demandas da
sociedade e do mundo do trabalho;

D - Ampliar os indicadores de qualificagdo do corpo docente, mediante agdes de
recrutamento de doutores;

D - Consolidar as atividades de pesquisa e iniciagao cientifica nas areas de
atuagao do CEFET-CE;

D - Desenvolver ag¢des de estimulo a inovagao tecnoldgica;

D - Consolidar e expandir os programas de pos-graduacao ofertados pelo
CEFET-CE;

D - Desenvolver politica de capacitagao para servidores docentes e técnicos
administrativos;

D - Ampliar o quadro permanente de pessoal;

D - Promover a modernizacédo dos laboratorios, salas académicas, e ambientes
administrativos e facilitar o acesso a portadores de necessidades especiais;

D - implantar sistemas de tecnologia da informacgéo, visando a melhoria da
gestao dos processos;

D - Criar cursos de pos-graduagao em nivel de mestrado e doutorado.

1.2 - AREAS DE ATUACAO DO CEFET-CE.
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1.2.1 - Os cursos oferecidos pelo CEFET-CE estdo agrupados por areas. Pede-se

que identifique abaixo quais sdo essas areas.
Area de:

1.2.2 - Abaixo encontra-se uma relagéo de cursos dos quais alguns s&o ministrados

pelo CEFET-CE. Identifique com um “X” quais sdo esses cursos.

D - Telematica;

D - Automacao industrial

D - Processamento de dados
D - Informatica;

D - Telecomunicagdes;

D - Mecatronica industrial;
D - Eletrotécnica;

D - Computacéo grafica

D - Mecanica;

D - Conectividade

D - Automatica;

D - Técnico em enfermagem
D - Infortrénica;

D - Artes plasticas;

D - Artes cénicas;

D - Saneamento e recursos hidricos;
D - Quimica orgéanica;

D - Vias e transportes;

D - Eletroeletrénica

[ - Producso civil;

D - Desporto e lazer;

D - Técnico em mineragao;

D - Gestdo em Empreendimentos turisticos;

D - Tecnologia em hospedagem,;
D - Gestdo em processos quimicos;

D - Tecnologia ambiental;
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D - Licenciatura em fisica;

D - Estradas;

D - Licenciatura em Matematica;

D - Especializacdo em Arte & educacao;

- Engenharia de alimentos;

D - Especializagao em cultura folcldrica aplicada;
D - Especializacdo em gestdo ambiental e politicas publicas de turismo;
D - Mestrado profissional em computacéo;

D - Mestrado académico em tecnologia.

D - Engenharia civil;

- Engenharia mecanica;

D - Técnico em topografia;

D - Graduaciao em musica;

D - Técnico em mecatronica.

1.3 - RELAGOES DO CEFET-CE.

1.3.1 - Identifique abaixo as principais parcerias entre o CEFET-CE e outras
instituicdes. Para cada uma das instituicdes citadas, indique a importancia dessa
relacdo para o cumprimento dos objetivos institucionais do CEFET-CE?

R. Instituicdo Parceira Frutos da parceria
01.

02.

03.

04.

05.

1.3.2 — Cite as agdes desenvolvidas pelo CEFET-CE com o objetivo de melhorar sua
aproximacao com o meio empresarial?

Citar:

1.4 — TREINAMENTO E CAPACITAGAO DE PESSOAL.
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1.4.1 — Qual o estimulo a capacitagdo de pessoal promovido pelo CEFET-CE?
R:

1.4.2 — Que programas de treinamento institucional s&o mantidos pelo CEFET-CE?
R:

1.4.3 — Vocé ja participou de algum treinamento patrocinado pelo CEFET-CE?
( )SIM ( )NAO.
Identifique-o:

1.4.4 — Os programas de capacitagao visam indistintamente ao atendimento a todos
os servidores, independentemente da atividade ou fungéo exercida pelo mesmo?
( )SIM ( )NAO.

Caso queira comentar:

1.4.5 — Quais os critérios adotados pela instituicdo para identificar as suas
prioridades na qualificacdo dos servidores?
R:

Il - SISTEMA DE PRODUGAO DOS SERVIGOS DO CEFET
2.1 - O PLANEJAMENTO DO CEFET-CE.

2.1.1 - De alguma maneira vocé participa ou participou do planejamento estratégico
da instituigdo ou de qualquer outro nivel de planejamento? ( )SIM () NAO.
Em caso afirmativo,

explicitar:
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2.1.2 - Voceé identifica em seu trabalho cotidiano a execugéo das agdes planejadas
pela instituicgdo? ( )SIM () NAO.
Caso queira comentar:

2.1.3 — Qual o setor encarregado de coordenar e sistematizar as agdes, visando ao
planejamento institucional no CEFET-CE?
R:

2.2 — SISTEMA DE INFORMAGAO.

2.2.1 - Que sistemas de coleta de informagdes a instituicdo utiliza para alimentar seu
planejamento?

2.2.2 - Ainstituicao utiliza algum sistema informatizado para coleta e tratamento de
informagdes? ( )SIM () NAO.
Explicitar:

2.2.3 — A instituicio mantém algum setor que tem por objetivo a coleta e a
sistematizagao de informagdes de modo a subsidiar a gestdo em seu planejamento e
decisbes?

( )SIM ( )NAO.

Explicitar:

2.3 - REGISTRO E CONTROLE DE INFORMAGOES.

2.3.1 - Os resultados alcangados pela instituicdo sé@o registrados para posterior
comparagao com as acgoes planejadas? ( )SIM ( ) NAO.
Em caso afirmativo, informar como:

2.3.2 - Vocé conhece a forma como sao registrados os dados obtidos como fruto de
sua acao nainstituicado? ( )SIM () NAO.
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Em caso afirmativo, informar:

2.3.3 - O CEFET-CE dispde de algum veiculo de comunicagéo, dirigido ao publico
interno, com o objetivo de divulgar informagdes de interesse da gestao?

( )SIM ( )NAO.

Em caso afirmativo, explicitar:

2.4 - COORDENAGAO E ACOMPANHAMENTO.

2.4.1 — Existe no CEFET-CE uma estrutura de coordenagao onde as pessoas sabem
a quem se dirigir para resolver as questoes decorrentes de sua agao?
( )SIM ( )NAO.

Caso deseje comentar:

2.4.2 — As atividades de coordenagao e os mecanismos de acompanhamento das
acdes desenvolvidas pelos servidores encontram-se claramente definidos?

( )SIM ( )NAO.
Caso deseje comentar:

2.5 - PRODUGAO, AVALIAGAO E REALIMENTAGAO DO PROCESSO
PRODUTIVO DO CEFET-CE.

251 - Quais os mecanismos adotados pelo CEFET-CE para avaliagdo dos
resultados obtidos com sua agao?

R:

2.5.2 - Como as informagdes obtidas pelo CEFET-CE sobre o resultado do seu
trabalho sao tratadas e utilizadas para melhoria de seu desempenho institucional?
Explicitar:

2.5.3 — Como vocé avalia a eficiéncia do processo produtivo do CEFET-CE?

[ ] Insuficiente [ | Regular [ | Boal ] Excelente
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Caso queira comentar:

ll. SISTEMA DE GESTAO DO CEFET-CE
3.1 — ESTRUTURA ORGANIZACIONAL HIERARQUICA

3.1.1 - Caracterize a estrutura organizacional hierarquica do CEFET-CE através de
um organograma.

3.1.2 — Em sua opinido a estrutura organizacional adotada pelo CEFET-CE € a mais
eficiente para o alcance de seus objetivos? ( )SIM () NAO.
Caso queira comentar:

3.1.3 — Quanto aos recursos destinados a gestdo, no que se refere a pessoas,
instalacdes e equipamentos, como vocé avalia a situagao do CEFET-CE?

[ ] Insuficiente [ | Regular [ | Bom ] Excelente
Caso queira comentar:

3.2 - DELEGAGAO DE PODER E TOMADA DE DECISAO.

3.2.1 - Vocé avalia que a instituicdo adota um sistema eficiente de delegagéo de
poder entre os membros da administracdo? ( )SIM () NAO.
Caso queira comentar:

3.3 - METODOS DE GESTAO.

3.3.1 - Como é definido o modelo de gestao do CEFET-CE?
Comentar:

3.3.2 - Marque um “X” do lado esquerdo das palavras abaixo que a seu ver melhor
caracterizam o modelo de gestao adotado pelo CEFET-CE.

[ ] Burocratico [ ] Agil



Participativo

Flexivel

Personificado
Hierarquico
Burocratico e eficiente

Burocratico e emperrado
Formado por estruturas
simples e integradas
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Racional

Irracional

Informatizado

Ineficiente

Fortemente hierarquizado e verticalizado (tipo
militar)

Altamente participativo.

Outros
(explicitar):

3.4 — AGOES GERENCIAIS MAIS FREQUENTES.

3.4.1 — Enumere as atividades abaixo de 0 a 10, indicando de forma crescente, as
que mais consomem o0s recursos da gestdo (financeiros, humanos, materiais,

temporais, tecnolégicos, etc.).

D - Planejamento;

D - Coordenacao e controle;

D - Processo decisorio;

D - Baixa capacitagao de pessoal;

D - Questdes Sindicais;
D - Corporativismo

D - Descompromisso de servidores;

D - Falta de recursos;

D - Falta de informagao (comunicagao).

D - Resisténcia a mudancgas (convencimento de pessoas e grupos);

3.4.2 — No quadro abaixo, identifique o(s) tipo(s) de recurso(s) consumido(s)
prioritariamente pelas atividades do item anterior.

ATIVIDADE

RECURSOS

Planejamento;

Coordenacéo e controle;

Processo decisorio;

Baixa capacitagado de pessoal;

Questdes Sindicais;

Corporativismo

Descompromisso de servidores;

Falta de recursos;

Falta de informagao (comunicagéo).

pessoas e grupos);

Resisténcia a mudangas (convencimento de
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3.5 - COERENCIA DAS AGOES COM OS OBJETIVOS.

3.5.1 — Voce identifica claramente nas acGes dos gestores do CEFET-CE coeréncia
com os objetivos institucionais? ( )SIM () NAO.
Justifique:

3.6 — AGOES GERENCIAIS E ESTRUTURA ORGANIZACIONAL.

3.6.1 — Vocé acredita que o modelo de gestdo adotado pelo CEFET-CE € o mais
adequado para leva-lo ao alcance de seus objetivos? () SIM-( ) NAO.
Justifique:

3.7 — MONITORAMENTO E AVALIAGAO DE RESULTADOS.

3.7.1 — Quais os principais mecanismos de monitoramento e acompanhamento de
resultados utilizados pelo CEFET-CE?
R:

3.7.2 — Os mecanismos de monitoramento e avaliagéo de resultados adotados pelo
CEFET-CE atendem a seus objetivos? ( )SIM () NAO.
Justificar:

3.8—- MECANISMOS DE SELEGAO E TREINAMENTO .

3.8.1 - A seu ver, existe relagao direta entre os treinamentos oferecidos pela
instituicdo e seus objetivos atuais e/ou futuros? ( )SIM ( ) NAO.
Justifique:

3.8.2 — Que contrapartida a instituicdo, ao patrocinar um treinamento ou capacitagao
a seus servidores, exige destes em seu retorno?
R:
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3.8.3 - As capacitagdes oferecidas sao frutos de uma politica de crescimento interno,
com objetivos claramente identificaveis, ou ocorrem em func¢ao do interesse dos
beneficiarios?

R.

3.9- COLETA E GERENCIAMENTO DE INFORMAGOES .

3.9.1 - Como sao coletadas e tratadas as informagdes utilizadas pelo CEFET-CE em
seus processos de produgao educacional?
R:

3.9.2 — Qual o principal mecanismo adotado pela instituicdo para repassar a seus
servidores as informacgdes de interesse da gestao?
R:

IV- OUTRAS QUESTOES PERTINENTES .

4.1 — De uma maneira geral, como vocé avalia os resultados obtidos pelo CEFET-
CE no cumprimento de sua missao institucional?
D Insuficiente D Regular D Bom D Excelente

Caso queira justificar:

4.2 — Usando poucas palavras identifique quais os cinco maiores desafios a serem
superados pela gestdo do CEFET-CE nos préximos cinco anos?
Explicitar:
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4.3 — Por todas as questdes anteriormente respondidas, vocé acredita que o modelo
de gestao adotado pelo CEFET-CE atende as atribui¢gdes que Ihe sao exigidas?

( )SIM ( )NAO.

Caso queira comentar:
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APENDICE B - ROTEIRO DE OBSERVAGAO DA PESQUISA DE

CAMPO

UNIVERSIDADE FEDERAL DA PARAIBA
PROGRAMA DE POS-GRADUACAO EM ENGENHARIA DA PRODUCAO
UMA ANALISE DO MODELO DE GESTAO UTILIZADO PELO CEFET-CE
Mestrando: Raimundo José de Paula Albuquerque

Orientadora: Maria de Lourdes Barreto Gomes, Dr2.

ROTEIRO DE OBSERVAGAO DA PESQUISA

II.

I1I.

- Objetivo: Colher, através de observagdes no local de estudo, informacdes
que possam contribuir para uma melhor avaliagdo das informacdes obtidas
através do questionario estruturado aplicado aos gestores do CEFET-CE;

- Periodo de observagao: de maio a julho de 2006;

- Questoes a observar:

. O CEFET-CE dispde de um planejamento estratégico que oriente suas agdes de

gestao?
[ ]sIm [ INAO

A instituicdo em estudo divulga internamente as metas tragadas nesse
planejamento?

[ ]sIm [ INAO

Percebe-se, na acéo institucional do CEFET-CE, a execucéo de projetos/obras
como fruto de parcerias com outras instituicées?

[ ]sIm [ INAO

O CEFET-CE mantém em sua estrutura organizacional algum setor encarregado
das relagcbes empresariais?

[ ]sIm [ INAO

O setor de recursos humanos da instituicdo prioriza em suas acdes a qualificagao
de pessoal?

[ ]sIm [ INAO
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6. Percebe-se através das agdes dos servidores a execugao das metas previstas
em seu planejamento?

[ ]sIm [ INAO
7. O CEFET-CE dispdée de um sistema estruturado de coleta e tratamento de
informacdes de interesse da gestao?

[ |sIm [ INAO
8. A estrutura organizacional da instituicdo é do conhecimento dos servidores?

[ |sim [ INAO

9. E comum na execucdo de uma acdo do CEFET-CE verificar-se atropelos
associados a falhas de execugao e/ou planejamento?

[ |sim [ INAO

10.De um modo geral, as instalagdes do CEFET-CE, no que se refere a espacgo
fisico, laboratérios e salas de aula, podem ser classificadas como boas?

[ |sim [ INAO

11.Na agao dos professores, € comum o desrespeito ao cumprimento dos prazos
estabelecidos pela instituigao?

[ |sim [ INAO

12.E comum observar puni¢des a servidores que ndo atendem as determinacdes da
administragcao?

[ |sim [ INAO

13. O CEFET-CE dispbe de veiculos internos de comunicagao para divulgacao de
suas acdes?

[ |sim [ INAO

14.0 CEFET-CE mantém uma rede interna de computadores que atende a todos os
setores da instituicdo?

[ |sim [ INAO

15.De um modo geral, percebe-se na agao dos servidores uma preocupacado com a
qualidade no atendimento a seus clientes?

[ |sim [ INAO

16.0Os servidores sao sindicalizados ou pertencem a associagdes de classe que os
defendem junto a administrac&o da instituicao?

[ |sim [ INAO
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