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RESUMO

PREZOTO, Marco Anselmo de Godoi. O Pensamento Estratégico e as
Instituicoes de Ensino Superior Tecnholégico — A Experiéncia do Centro Paula
Souza. 2009. 203 f. Dissertacao (Mestrado em Tecnologia) — Centro Estadual de

Educacao Tecnoldgica Paula Souza, Sao Paulo, 2009.

O objetivo desta pesquisa é levantar evidéncias de que principios do pensamento
estratégico estiveram presentes durante as gestdes da Alta Administracao do Centro
Paula Souza, apesar da nao existéncia de metodologia formal, e de que as teorias e
os exemplos apresentados podem servir de referéncia para atuais ou futuros
gestores de outras Instituicoes de Ensino. Na sociedade atual, o desenvolvimento
tecnoldgico aliado ao grande fluxo de geracado de conhecimentos exige uma postura
mais flexivel dos individuos as incertezas e as instabilidades, demandando uma
postura de constante monitoramento das mudancgas geradas, bem como de
adaptacado das diretrizes ou estratégias a serem seguidas. Nas instituicbes de
ensino, os desafios sdo os mesmos. Por intermédio de pesquisa bibliografica sobre o
estado da arte do pensamento estratégico, do levantamento de documentacao
interna e de entrevistas com profissionais que atuaram ou atuam na instituicdo, no
periodo de sua existéncia, evidenciam-se varios modelos de caminhos a serem
seguidos, convergindo para uma base de reflexdo para a prépria Instituicdo, bem
como para outras. Esta reflexdo visa colaborar com o Centro Paula Souza para que
este possa perpetuar no tempo o seu importante trabalho de trazer dignidade aos
cidaddos por meio do Ensino Profissionalizante de Qualidade e assim continuar
colaborando com o desenvolvimento socioeconémico do Estado de Sao Paulo.

Palavras Chaves: Pensamento Estratégico. Gestdo Estratégica. Instituicoes de

Ensino.



ABSTRACT

PREZOTO, Marco Anselmo de Godoi. O Pensamento Estratégico e as
Instituicoes de Ensino Superior Tecnholégico — A Experiéncia do Centro Paula
Souza. 2009. 203 f. Dissertacao (Mestrado em Tecnologia) — Centro Estadual de

Educacao Tecnoldgica Paula Souza, Sao Paulo, 2009.

The objective of this work is to raise evidences that some principles of strategic
thinking happened during the senior management of Centro Paula Souza, despite
the lack of formal methodologies, and that the theories and examples presented can
serve as references to current or future managers of others education institutions. In
the current society, the technological development, combined with the large flow of
knowledge generation requires a more flexible position from the individuals related to
the uncertainties and instabilities, demanding a position of constantly monitoring of
the generated changes, as well as the adaptations of guidelines or strategies to be
followed. In educational institutions, the challenges are the same. Through a
bibliography research on strategic thinking state of the art, an internal document
survey and interviews with professionals that have worked in the institute, throughout
its existence, several different paths to follow can be found, converging on a basis of
reflection to the own institution and to others. This reflection aims to contribute with
Centro Paula Souza so that it can perpetuate its important work in order to give
dignity to citizens through the quality of professional education and so that it can

collaborate with the social and economic development of Sdo Paulo State

Keywords: Strategic Thinking. Strategic Management. Educational Institutions.
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1 INTRODUGCAO

Para entender as origens que levaram a elaboragdo deste trabalho se faz
muito importante resgatar as origens e o desenvolvimento pessoal e profissional do

seu autor.

O autor tem sua origem pessoal e profissional na zona rural da cidade de
Piracicaba, Estado de Sao Paulo, onde seus pais eram proprietarios de uma
pequena propriedade agricola. Desde muito cedo, comecou a trabalhar no campo
para ajudar no sustento da familia.

Seus pais estudaram até a quarta série do ensino fundamental, mas tinham a
clara convic¢ao de que a educacéao poderia ajudar seus filhos na busca por uma vida
melhor. Desta forma, resolveram investir parte da renda da propriedade com o
ensino particular, para preparar melhor os filhos e quica estes pudessem passar no
vestibular e se formar em uma profissdo que permitissem a eles uma melhor

ascensao social e assim uma melhor qualidade de vida.

Os tempos eram dificeis, pois a dedicacao de meio periodo diurno na escola
particular convivia com a dedicacdo de outro meio periodo ao trabalho na
propriedade. Restava aos estudos o periodo noturno, pois se sabia da dedicacao e
do empenho dos pais em conseguir manter a oportunidade do ensino particular.

Por ocasidao do vestibular, a duvida sobre a escolha da profissédo atingiu o
autor como ocorre com 0s jovens nesta idade. Sua escolha foi pelo curso de
Administracdo de Empresas, que proporcionava uma formagdo mais generalista e
poderia abrir sua visdo em termos de conducdo de um negdcio, sendo este proprio

ou nao.

Para quem esta comecando, a busca pelo primeiro emprego € muito dificil,
principalmente quando nao se tem experiéncia nenhuma na nova area. Enfim, as
portas do mundo do trabalho da cidade se abriram através de um processo seletivo
para estagio na multinacional “Fleischmann e Royal”, que produzia biscoitos na sua

fabrica em Piracicaba.
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Dentro daquela empresa, mediante muito esforco e dedicacdo, as
oportunidades foram surgindo. Primeiro veio a contratacdo como funcionario efetivo
na area de distribuicédo, pois havia um Centro de Distribuicdo em Piracicaba naquela
época. Com o crescimento da empresa surgiram problemas na area de compras e

entdo o autor foi convidado para sanea-la, tornando-se 0 seu supervisor.

Por ocasido da centralizagdo das compras na matriz na empresa que na
época ficava no Rio de Janeiro, o autor foi convidado para assumir a area de
operacdes, que incluia a administracdo da programacéao e controle da producao, da

administracdo dos armazéns e do planejamento de suprimentos.

Apés vérios anos de dedicacao exclusiva a empresa, € com o aumento do
escopo de trabalho, foi necessaria a busca por conhecimento mais especifico na
area de logistica, o que levou o autor a fazer um curso de poés-graduagao “latu
sensu”, apos passados mais de sete anos da sua graduacdo. Este curso colaborou
muito para ampliagdo da visao e para que surgissem novas oportunidades dentro da

prépria empresa.

Apébs a conclusdo do curso, o autor recebeu o convite para assumir a
geréncia do centro de distribuicdo da cidade de Jundiai, o qual centralizava a
armazenagem dos produtos acabados da empresa para atendimento das regides
Sul, Sudeste e Centro-Oeste do pais. Por la permaneceu por trés anos.

Com a aquisicao da Fleischmann e Royal pela empresa Kraft Foods no ano
2000, o autor foi convidado para ser o Gerente Nacional dos Centros de Distribuicéo,
participando do processo de unificacdo e reducdo dos centros de distribuicao de
ambas as empresas. Esse processo resultou na sua transferéncia para a cidade de

Sao Paulo.

Apés dois anos no cargo, foi realizada uma grande concorréncia de operacao
logistica para os centros de distribuicdo da nova empresa, o0 que levou o0 autor a um
processo de mudanca de formato de operagédo e de operador logistico. Isto findo, o
autor foi novamente transferido, desta vez para a cidade de Louveira, interior do
Estado de Sao Paulo, onde permaneceu por mais dois anos.
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Em Louveira, o autor teve a oportunidade de conhecer um ex-aluno do
mestrado do Centro Paula Souza, o senhor Jodo Patricio de Moura Filho, que
forneceu excelentes referéncias sobre a Instituicido. O sonho de entrar na vida
académica, de poder ajudar jovens a encontrar o0 caminho do mundo do trabalho ja

era antigo na mente do autor.

Este sonho comecou a se concretizar com o convite da FATEC Jundiai para
que o autor lecionasse duas disciplinas no Curso de Tecnologia de Transportes, fato
este que aconteceu por dois semestres. O Trabalho realizado acabou resultando na
participacdo do evento de formatura das duas turmas, sendo professor
homenageado na primeira e paraninfo na segunda. Uma experiéncia totalmente

nova para quem ainda nao havia tido a oportunidade de se dedicar a academia.

A experiéncia académica resultou na busca pela titulagdo, como forma de
melhor preparo para a fungédo de professor. Desta forma, o autor se inscreveu e
acabou aprovado no processo seletivo do programa de mestrado do Centro Paula
Souza, onde ele pode rever muitos conceitos e objetivos pessoais de carreira, que
culminaram na sua saida da empresa e dedicacdo a vida atual de professor e

consultor de empresas.

O seu pré-projeto de mestrado estava relacionado ao estudo do polo logistico
em instalagdo na cidade de Jundiai, préxima a cidade de Louveira. Entretanto, o
mundo novo despertado pelo mestrado, chamou sua atencdo para a questdo da

importancia do ensino profissionalizante.

O autor entdo buscou uma forma de poder unir seus interesses profissionais
em se aprofundar na questdo da gestdo de empresas, com seus interesses na sua
formacao na area académica, e o desejo de poder ajudar 0s jovens a encontrar um
caminho no mundo do trabalho e desta forma de colaborar com o desenvolvimento
da Instituicdo, que tdo bem acolhe as pessoas que dela dependem para a realizacao
de seus estudos.

Esta oportunidade surgiu por meio do convite da Professora Doutora Helena
Gemignani Peterossi, coordenadora do curso de mestrado do Centro Paula Souza
para participar do projeto Proeja/Capes/Setec 03/2006 denominado “Politicas
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Publicas de Formacao Profissional de Jovens e Adultos para o Desenvolvimento
Sustentavel: a experiéncia do CEETEPS e do SENAC de 1970 a 2006”.

O autor resolveu entao desenvolver o trabalho com o foco no pensamento
estratégico utilizado pela alta administracdo da entidade durante o processo de
gestado. Outro fator importante para a escolha do tema foi o fato do orientador do
autor, o Professor Doutor Alfredo Colenci Jr., ter sido vice-superintendente do Centro
Paula Souza por duas ocasibes, além de ter tido a oportunidade de ocupar

interinamente a cadeira de Superintendente em algumas ocasides.

Os fatores expostos acima motivaram a realizagdo deste trabalho, cujo
objetivo principal é apontar a ocorréncia do pensamento estratégico em todas as
organizacoes, inclusive nas de ensino, em grau maior ou menor, mas que precisa
ser explorado e direcionado pelos gestores para a realizacdo dos objetivos da

organizacao

Dessa forma, o maior proposito deste trabalho € que as teorias e os exemplos
apresentados possam colaborar para que as Instituicoes de Ensino reflitam sobre a
importancia do Pensamento Estratégico, e que assim consigam direcionar melhor

seus objetivos e suas estratégias as expectativas de todos os seus “Stakeholder”.

Pesquisar sobre o Centro Estadual de Educacao Tecnoldgica Paula Souza, é
uma oportunidade sem igual de estudar as caracteristicas de um complexo centro de
educacao técnica e tecnoldgica no pais, que vem marcando geragdes pela
qualidade do trabalho realizado.

Para a realizacao de um trabalho de pesquisa, apds a escolha do tema, torna-
se necessario a identificagdo de um problema a ser resolvido. Neste caso, ele foi
formulado da seguinte forma: Quais principios do pensamento estratégico foram ou
sao utilizados pelos Gestores do Centro Paula Souza no periodo de 1969 até 2009 e

que podem servir de referéncia para outras instituicbes de ensino?

Desta forma, neste trabalho o problema é formulado como pergunta, sendo
claro ao se referir ao pensamento estratégico, preciso e empirico ao verificar quais
acoOes estratégicas foram tomadas pelos gestores, gerando uma base de dados que
responda ao problema e delimitado a uma dimenséao viavel ao identificar o Centro
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Paula Souza como unico objeto de estudo, e ao estabelecer uma dimensao de

tempo, que é o periodo de 1969 até 2009, ou seja, desde sua criagcao até agora.

Apébs a identificacdo do problema, o préximo passo em uma pesquisa é
buscar uma solugédo possivel por meio de uma proposicédo que possa ser testada e
comprovada como verdadeira ou falsa. Em outras palavras, todo tema de pesquisa
precisa de uma resposta provavel ou provisoria, a ser testada, uma hipotese.

A hipbtese deste trabalho é que parte dos principios do pensamento
estratégico foi utilizada pelos gestores do Centro Paula Souza e que estes exemplos
podem ser usados como referéncia para que outras Instituicdes de Ensino reflitam e

desenvolvam seu proprio pensamento estratégico.

Assim, este trabalho apresenta como variaveis claras 0s principios do
pensamento estratégico a serem levantados, que sao especificos e serdo
confrontados por meio do relato das acbes tomadas pelos gestores do Centro Paula
Souza, da analise documental e das entrevistas, além do referencial teérico
abordado na pesquisa, apoiado nos conceitos dos principais autores do pensamento
estratégico.

A préxima etapa a ser realizada em uma pesquisa € o estabelecimento dos
seus objetivos, onde o autor busca explicar as razées que levaram a sua
elaboracdo. Nesta etapa deve ficar definido “o que” o pesquisador pretende atingir

com sua investigacao e quais etapas serao realizadas para isto.

Como objetivo geral desta pesquisa pretende-se levantar evidéncias de que
principios do pensamento estratégico estiveram presentes durante as gestées do
Centro Paula Souza e que tais principios podem servir de referéncia para outras
Instituicdes de Ensino.

Esta pesquisa pode ser classificada como exploratéria, na medida em que se
busca comprovar a intuicdo declarada como hipbtese, envolvendo levantamento
bibliografico sobre as principais teorias do pensamento estratégico, analise
documental e entrevistas com pessoas que tiveram experiéncia com o tema

pesquisado.



19

Sao abordados quatro objetivos especificos neste trabalho, a saber: realizar
levantamento bibliografico sobre o estado da arte em termos de pensamento
estratégico; realizar pesquisa bibliografica e documental sobre o Centro Paula Souza
na busca de evidéncias de utilizacdo dos principios do pensamento estratégico;
realizar entrevistas com pessoas que tiveram contato com o processo de gestdo do
Centro Paula Souza na busca de testemunhos sobre a aplicagdo do pensamento
estratégico; e por fim, relacionar evidéncias e testemunhos da utilizagcdo dos
principios do pensamento estratégico pelo Centro Paula Souza em seus quarenta

anos de existéncia.

Na etapa seguinte da pesquisa, o autor busca justificativas e relevancias para
a realizacdo do trabalho. O autor recentemente iniciou sua carreira como professor
universitario e por isso tem muito interesse em conhecer mais o funcionamento do
mundo académico. A oportunidade de desenvolver a pesquisa ao estudar uma
Instituicdo de Ensino Publica poderia trazer ndo s6 o conhecimento académico, mas
também o conhecimento sobre o setor publico, visto que toda sua bagagem
profissional de quase vinte anos como gestor deu-se apenas em empresas do setor
privado.

A escolha do tema do pensamento estratégico tem relacdo direta com a
formacao do pesquisador em administracdo de empresas e com o fato de ter
trabalhado varios anos com a questao de planejamento estratégico. O autor sentia
necessidade de aprimorar seu conhecimento te6rico na area de estratégias e

compara-lo com praticas existentes.

Assim, no caso de relevancia profissional, a possibilidade de revisitar varios
prismas tedricos sobre a questdo e compara-las com o que foi feito pelo Centro
Paula Souza despertaram o interesse em poder utilizar os fundamentos do trabalho

num futuro préximo dentro da sua propria carreira.

A Escolha do Centro Paula Souza como objeto de estudo deu-se em funcgéo
das facilidades de recursos encontradas pelo autor como aluno do curso de
mestrado profissionalizante da instituicdo e pelo convite para que seu trabalho de
pesquisa fizesse parte do projeto citado anteriormente.
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Buscou-se assim também resgatar parte da memoéria da instituicdo ao contar
uma histéria de experiéncias de sucesso, mas também de insucessos, que podem
colaborar em muito com a descoberta de novos caminhos para as Instituicdes de
Ensino do pais ao consolidar esforcos através da sistematizacdo de procedimentos
na direcdo da construcdo de wuma imagem institucional reconhecida

academicamente.

A elaboragcao desta pesquisa também visa demonstrar possiveis caminhos
em termos de pensamento estratégico para as instituicbes de ensino ao utilizar-se
do exemplo do Centro Paula Souza, uma entidade que cresceu muito nos seus
quase quarenta anos de existéncia e tornou-se um grande expoente no ensino
técnico e tecnoldgico do pais. Também para a proépria instituicao, a leitura feita aqui
neste trabalho pode suscitar novos horizontes em termos de pensamento

estratégico.

Em termos de relevancia académica, buscou-se contribuir teoricamente com
trabalhos realizados anteriormente pelos livros: “Gestao de Instituicdes de Ensino”
de Takeshy Tachizawa e Rui Otavio Bernardes de Andrade, “Planejamento
Estratégico Sistémico para Instituicdes de Ensino” de Ryon Braga e Carlos Monteiro,
e “Gestéao Estratégica de Negécios” de Marly Cavalcanti, Alfredo Colenci Jr, et al.

Na proxima etapa da pesquisa, ha de se escolher a sua metodologia. No caso
deste trabalho é utilizado o método dedutivo, partindo de premissas gerais do
pensamento estratégico para chegar a algo especifico que é o exemplo das acdes
estratégicas do Centro Paula Souza, as quais poderédo ser usadas como referéncia
por outras Instituicdes de Ensino.

Também sera utilizado o método histérico que busca nos acontecimentos
passados explicagdes e causas para a ocorréncia de determinados fatos. Este
consiste em investigar acontecimentos, processos e instituicdes do passado para

verificar sua influéncia na sociedade de hoje.

Da mesma forma, esta pesquisa busca investigar nos acontecimentos
passados da Instituicio Centro Paula Souza as explicacdes sobre as estratégias
utilizadas.
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Em termos de técnica de pesquisa, € utilizado neste trabalho duas principais
fontes: fontes de papel para a realizacdo de pesquisa bibliografica e pesquisa
documental, e fontes fornecidas por pessoas através de levantamentos e estudo de
caso. O intuito aqui € de uma aproximacao maior com a realidade.

A pesquisa bibliografica indireta, de carater exploratério, consiste em uma
analise reflexiva sobre os principais teéricos do pensamento estratégico, por meio de
livros, teses, dissertacoes e artigos. A pesquisa bibliografica direta, também de
carater exploratério, consiste em analisar planos diretores, atas de reuniao,

deliberagdes administrativas, entre outras.

Em termos de fontes fornecidas por pessoas, é realizado um estudo de caso,
através da entrevista de pessoas acerca do problema estudado via questionario,
pessoas estas envolvidas com o processo de gestdo, na busca do aprofundamento
do tema, focando uma comunidade de trabalho para tornar o trabalho o mais
fidedigno possivel.

Por intermédio do levantamento de documentacao interna e de entrevistas
com profissionais atuantes da instituicao, no periodo de sua existéncia, é tracado um
cenario com os principios do pensamento estratégico através da cronologia e de
fatos relevantes que evidenciem a sua utilizacao parcial. Desta forma, este trabalho
serve como fonte de dados para gestores da proépria instituicdo e de outras para

reflexao e busca de novos caminhos estratégicos futuros.

Em termos de estrutura, o trabalho esta dividido em cinco capitulos, conforme
especificado a seguir.

A Introducdo encontra-se no primeiro capitulo, que apresenta a
contextualizacdo do assunto, ao abranger os motivos que levaram a realizagao da
pesquisa. Também sao apresentados o problema da pesquisa, a hipotese, os
objetivos gerais e especificos, justificativa e relevancia e a metodologia a ser
utilizada.

O segundo capitulo apresenta a evolucdo do pensamento estratégico de
acordo com Mintzberg (2000), em dez escolas diferentes, as quais, Cavalcante et al
(2007) acrescentam uma décima primeira, e neste trabalho é proposta uma décima
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segunda. Neste capitulo sdo levantados todos os principios do pensamento
estratégico, contando com a colaboracao de varios autores.

O terceiro capitulo faz uma abordagem sobre os temas gestdo, gestdo
estratégica e contextualiza a situacdo atual deste processo nas Instituicbes de
Ensino no Brasil, somando-se assim a evolucdo do pensamento estratégico
apresentado no segundo capitulo, como embasamento para a pesquisa proposta
neste trabalho.

No quarto capitulo é apresentado o Centro Estadual de Educacao
Tecnolégica Paula Souza, sua evolugcdo histérica nestes quase 40 anos de
existéncia e os gestores que atuaram na Instituicdo. Também e apresentado o
resultado da pesquisa documental feita na Instituicdo em termos de estratégia e
gestdo e sado relatadas as entrevistas realizadas com pessoas que tiveram

participacdo no processo de gestao, comentando os principais pontos.

O capitulo 5 faz o fechamento de todo o trabalho, partindo da evolu¢do do
pensamento estratégico, e chegando ao exemplo do Centro Paula Souza. O
Trabalho ndo encerra todas as possibilidades do assunto, mas abre perspectivas
para novas pesquisas em termos de resultados alcancados e ndo alcangados por
cada pensamento estratégico adotado.

Por ultimo sao inseridos como anexos as entrevistas realizadas com pessoas
que tiveram e ainda tem oportunidade de participar do processo de gestdo da
Instituicao.
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2. A Evolucao do Pensamento Estratégico

Nos ultimos dois séculos, a humanidade saiu de um mundo simples, que
tratava seu futuro como certezas absolutas, totalmente previsiveis e controlaveis,
para um mundo dominado por mudancas constantes geradas pelo rapido

crescimento do conhecimento em fungdo do avango tecnolégico.

Este novo mundo nao consegue prever seu futuro como antes, mas por outro
lado, ndo pode passivamente deixar as coisas acontecerem, correndo o risco de até
mesmo desaparecer um dia. E preciso estabelecer padrdes que possam garantir a
sustentabilidade para as préximas geracoes.

Dessa maneira, profundas mudangas tém ocorrido, visando a sustentabilidade
das organizagdes. Para Colenci Jr (2000):

essas mudangas exigem uma combinacdo perfeita entre inovagao
tecnologica, estrutura e pessoas com a prépria matriz organizacional. Para
uma organizagdo ser competitiva e sobreviver, seus gestores precisam ser
habeis para integrar todos os parametros organizacionais e alinha-los na
direcdo do atendimento as exigéncias do mercado, cada vez mais crescentes
e rigorosas, sem esquecer a sua responsabilidade social e para com o meio

ambiente.

Para Drucker (1999): o desafio econdmico da sociedade pds capitalista é a
produtividade do trabalho realizado com o conhecimento adquirido.

As mudancas criam uma gama quase infinita de novas variaveis para
administrar uma organizagdo, € 0 gestor precisar integrar as pessoas da
organizacdo de forma a ser o filtro e o agente propagador de valor para a
organizacgao, caso contrario, estara fadado ao completo fracasso.

Entretanto, como as organizacdes precisam descobrir como obter uma
direcdo que possa garantir sua sobrevivéncia e seu desenvolvimento neste mundo
de constante mudanca e em linha com a necessidade de criar sustentabilidade para
as geracgoes futuras.
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O desenvolvimento de estratégias pode ser a resposta a essa pergunta, pois
podem ser concebidas como o caminho para chegar aos objetivos, ndo so6

desejados pelas organizacdes, mas pela prépria humanidade.

As estratégias sdo os caminhos a serem seguidos para a realizacao dos
sonhos individuais ou coletivos, e devem ser alterados ou adaptados sempre que for

necessario.

Para Braga e Monteiro (2005):

A organizagao precisa saber para onde quer ir, desenhar seus objetivos sobre
0 que quer obter no futuro, para entdo poder definir a maneira de como
chegar 1a, estabelecendo entdao suas estratégias, regras ou diretrizes para a
tomada de decisdo. Para tanto, o compartilhamento da missdo (razdo de
existir) e da visdo (onde quer estar no futuro) por todas as pessoas na

instituicao, é o fator chave para o sucesso da organizacao.

Para descobrir como sado criadas as estratégias, saber quais sdo mais
adequadas aos objetivos estabelecidos e se realmente alcancardo o resultado
esperado é necessario explorar o funcionamento do pensamento estratégico, saber
como surge, como se desenvolve, como estabelece planos, como é efetivamente

estabelecido e como medir seus resultados.

Chiavenato e Sapiro (2003) afirmam que:

Para a organizacao atingir com sucesso seus objetivos, precisa desenvolver
boas estratégias que possam deslocar, realocar, ajustar, conciliar
sistematicamente o0s seus recursos, aproveitando as oportunidades
emergentes e neutralizando as ameagas do ambiente, fazendo com que

consiga manobrar em meio a cenarios complexos e dindmicos.

Assim como o mundo de hoje, também a formacdo do pensamento
estratégico é considerada extremamente complexa. Segundo Mintzberg (2000)
existem dez grandes escolas do pensamento estratégico, cada uma com seus
principios, vantagens e desvantagens. A estas escolas, Cavalcanti et al (2007)
acrescenta uma décima primeira, e neste trabalho o autor propdée uma décima

segunda.
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Este trabalho busca responder como e quando deve ser utilizada cada uma
dessas escolas do pensamento estratégico, e como e quando elas podem ser

usadas individualmente ou de forma combinada.

A complexidade das mudangas nas organizacdes ocorre também nas
instituicdes de ensino. E claro que a gestdo de uma organizagdo do setor produtivo
nao pode ser comparada de forma equivalente a uma Instituicdo de Ensino, pois
esta necessariamente envolve um fundo social ao promover o desenvolvimento do
conhecimento do individuo, ndo sendo objetivo do trabalho. O que se pretende aqui
€ tracar um comparativo entre a formacao da estratégia entre estas organizacoes, e
assim poder aproveitar parte dos seus principios.

Braga e Monteiro (2005), com relacao as Instituicbes de Ensino, afirmam que
no Brasil essas instituigbes enfrentam incertezas cada vez maiores. Entretanto, o
grande problema é que a maioria delas ndo tem consciéncia da importancia das

questdes estratégicas.

Para estes autores, isto ocorre principalmente devido a alguns fatores, dentre
0s quais o fato de a competitividade no mundo do ensino ser relativamente recente,

e estar ligada a explosédo do numero de Instituicdes Privadas apds a LDB de 1996.

Como boa parte dos gestores das instituicbes de ensino nao teve formacéao
em gestao e nem pratica mercadoldgica, ndo acompanham o avanco da ciéncia da
gestao. Outro fator importante é que os gestores educacionais gastam mais tempo
com tarefas rotineiras e resolvendo problemas inesperados do que pensando no
futuro da organizacao;

Para Prado (2006):

A gestédo do ensino deve intervir na realidade existente, por meio de acoes e
decisbes, programa e estratégias, que permitem ao gestor desempenhar e
delegar fungdes, para alcancar objetivos que estejam de acordo com as
caracteristicas e cultura da organizagdo. O gestor deve buscar atingir aos
objetivos da instituicao de modo partilhado, critico e criativo, a procura de
satisfazer as necessidades de todos os atores envolvidos, chamados de
stakeholders.
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Conforme Herrero Filho (2005), o primeiro grande pensador de estratégias foi
Sun Tsu, que viveu por volta do ano de 400 a.c.. Segundo o autor, a estratégia era a
principal ferramenta para se obter sucesso em uma guerra, e entendia que isto so
poderia ser alcancado se fossem identificados os pontos fortes e pontos fracos do
inimigo e estabelecido um plano detalhado de agdes ofensivas e defensivas, além
da manuteng¢do de uma atitude mental positiva. Para o autor o real vencedor era
aquele que derrotava seu inimigo sem lutar, simplesmente porque conseguia
derrubar a estratégia do seu oponente.

Conforme Herrero Filho (2005):

Sun Tsu acreditava que o verdadeiro lider comandava através de seu carater
forte, disciplinador, mas que conseguia manter em seu comportamento um
equilibrio entre a motivacdo, tolerancia e reconhecimento em relacdo aos
seus comandados. Ele entendia que precisava manter seu exército fortalecido

pela alto estima individual e coletiva.

Fazendo uma analogia com as Instituicbes de Ensino de hoje, principalmente
as privadas, para que uma estratégia seja bem elaborada é fundamental conhecer
as forcas do ambiente externo, formado pelos concorrentes, pelos 6rgaos
governamentais, e principalmente pelo mercado empregador.

Deve-se conhecer bem os concorrentes, mas também focar no atendimento
dos objetivos dos principais envolvidos no processo, sendo eles os alunos, os
professores, 0s mantenedores da instituicdo (que €& o0 governo no caso das
Instituicdes Publicas) ou o préprio mercado empregador.

Um bom caminho seria fazer um levantamento dos principais pontos positivos
que a Instituicdo de Ensino possui internamente, e buscar aprimora-los através de
treinamentos, investimentos em novas tecnologias, incentivo a atualizacdo do corpo

docente e principalmente do reconhecimento ao esforco dos mais interessados.

Assim poderia ser criado um ambiente de confianca e comprometimento, que
ird propiciar o crescimento da auto-estima de todos os colaboradores, e o
surgimento de um ambiente aberto e sincero, ber¢co para o nascimento de idéias
inovadoras e de criacado de valor para a instituicdo e todos que fazem parte dela, um

ambiente realmente participativo.
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Mintzberg (2000) afirma que:

A estratégia nao pode ser vista como um processo simples e
descompromissado. Para a elaboracdo de uma boa estratégia, precisa-se de
visdo de futuro, intuicdo de possiveis caminhos a seguir, criatividade e
imaginagdo para criarmos cendarios alternativos, detalhamento das

informacdes e aprimoramento continuo.

Segundo o autor, a fase da implementacado é tao ou mais importante que a
fase da elaboracdo. Nao adianta um excelente plano que simplesmente ndo seja
factivel de ser implementado.

A estratégia deve estabelecer metas e objetivos em longo prazo, bem como

alocacao de recursos e sequéncia de agdes que assegurem a sua realizacao.

Outro ponto importante apresentado por Mintzberg (2000) é que:

A organizacdo nao pode se prender a estratégia tracada de forma a ignorar
as mudancas apresentadas nos ambientes internos e externos. A estratégia
deve permitir que a empresa possa repensa-la, alterd-la ou até mesmo
abandoné-la em funcdo de um novo cenario estratégico que possa gerar a
criagdo de valor por intermédio do aproveitamento das novas oportunidades

trazidas pelo processo de mudanca.

Para entender como as idéias apresentadas por Mintzberg (2000), podem ser
aproveitadas pelas Instituicdes de Ensino, deve-se entender a organizacado como em
um processo de constante “mutacdo”. As metas e os objetivos devem ser tracados
dentro de um plano estratégico, mas estes nao podem ficar inflexiveis as mudancas

apresentadas pelos ambientes internos e externos.

As Instituicdes de Ensino devem sempre estar em sintonia com as mudancgas
trazidas nas alteracdes da Legislacdo e pelas agdes governamentais, devem
acompanhar como estdo agindo suas concorrentes e principalmente verificar quais
sdo as alteragcdes nos arranjos produtivos gerados nos mercados empregadores

para os quais estao sendo enderecados os alunos da Instituicao.

Nao adianta oferecer os mesmos cursos, se o mercado esta buscando
pessoas preparadas para executarem atividades de uma nova atividade econémica

que esta surgindo.
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Aqui existe um importante ponto que se refere a criagdo nao somente de uma
estratégia, mas de varios possiveis cenarios estratégicos, frutos de um forte
exercicio de imaginacao por parte de todos os funcionarios da organizacéao. Podem
existir varios possiveis caminhos a seguir, mas se nenhum deles oferecer uma
resposta concreta para as mudancgas, serd preciso ter a coragem de criar algo

totalmente novo.

Drucker (1999) afirma que:

A estratégia se torna ainda mais importante com o fendmeno da globalizagéo,
pois os efeitos das mudangas tomam um escala muito maior, a mundial,
criando grandes dificuldades para entender e lidar com as incertezas

geradas.

Para ele a atividade principal deveria ser centrado na estratégia da
organizacao, que nao deveria ser Unica e sim apresentar varias hipéteses que

pudessem aproveitar as oportunidades geradas pelas mudancgas.

Drucker (1999) acredita que se a empresa quer ter um desempenho superior,
ela deve estar disposta a correr riscos e apostar em coisas novas, evitando viver em

funcao dos sucessos do passado.

Aqui surge a questdo da Inovacao e da Criatividade. Para ele a empresa
deve buscar novos negdcios, novas tecnologias e novos mercados, ou seja, “abusar’

da imaginacao de um futuro totalmente novo.

Ao voltar estes pensamentos para uma Instituicdo de Ensino, entende-se que
além de nao poder ignorar as mudangas que ocorrem ao seu redor, a Instituicao
deveria ter uma atitude pré-ativa na busca de novos caminhos para seu

desenvolvimento.

Deveria acompanhar o que vem ocorrendo com 0s arranjos produtivos em
sua regido, mas principalmente imaginar que novos tipos de cursos poderiam ser
criados através das vocacgoes intrinsecas existentes e entdo passar a ser agente
fomentador desta mudanca. Desta forma, poderia ajudar a criar o desenvolvimento

econbmico que o pais tanto precisa.



29

Para Hamel e Prahalad (1995), as organizacdes dedicam muito tempo para
suas atividades rotineiras e pouco tempo para se reavaliar, recriar suas estratégias e

reinventar o setor onde atuam.

Para estes autores, a empresa deve discutir sua estratégia em um horizonte
de cinco a dez anos, identificar as necessidades emergentes, a entrada de novos
concorrentes ndo-tradicionais, e repensar a forma como elabora seu planejamento

estratégico.
Hamel e Prahalad (1995) afirmam que:

A estratégia deve ser inovadora na medida em que abandona os modelos
atuais e deve buscar desenvolver novas oportunidades de acordo com as
tendéncias da sociedade. A estratégia deve ser criativa na medida em que
cria valores novos para seus clientes, através do desenvolvimento de suas
competéncias essenciais, que é a capacidade da organizagdo de aprender e
se adaptar as novas tecnologias, acumulando capital humano. Por fim, deve
ser revolucionaria, modificando ndo s6 a empresa, mas principalmente o setor

onde atua. E preciso inovar de tal forma que ndo consiga ser imitada.
Para Ruas et al apud Bitencourt (2005);

As competéncias sdo oriundas de uma formagdo mais integral do individuo,
ou seja da sua formacdo enquanto pessoa, da sua formag¢do educacional e
da sua experiéncia profissional. Logo, a educagao continuada deve ser mais
condizente com a realidade e as necessidades das pessoas, da organizagéao

e da sociedade, inclusive no caso dos gestores.

As Instituicoes de Ensino precisam dedicar mais tempo a elaboracao de sua
estratégia, mas nao da mesma forma com a qual sempre foi feita. Além de pré-ativa,
a instituicao precisa ser revolucionaria, na medida em que utiliza suas competéncias
internas para transformar completamente o setor onde atua, criando um novo
patamar que a coloque na frente das concorrentes, e assim traga novos valores que

sejam solidos para todos os seus clientes, sejam internos ou externos.

Mesmo as Instituices Publicas precisam se preocupar com a concorréncia,
pois apesar de nao existir concorréncia financeira pelo aluno, existe sim
concorréncia pela qualidade do ensino que sera o grande diferencial do egresso ao
tentar entrar no mercado de trabalho. As Instituicbes Publicas devem buscar a
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maxima empregabilidade de seus egressos, e assim realmente cumprir com seu

papel de instrumento de incluséo cidada.

Para Porter (1989), o grande mestre da Escola do Posicionamento, o ponto
de partida para uma boa estratégia, chamada por ele de estratégia competitiva, é a
criacdo de uma posicdo lucrativa sustentavel em detrimento das forgcas dos

concorrentes. Para este autor:

A estratégia deve criar valor para os acionistas, clientes e demais
interessados nos resultados da empresa. A organizacdo também deve
apresentar um desempenho superior e por conseqliiéncia um retorno maior
que os concorrentes, o qual sé podera ser criado se alcangar uma

diferenciagédo perante os olhos dos seus clientes.

De acordo com Porter (1989), qualquer organizacdo deveria enfrentar cinco
forcas competitivas, a saber: rivalidade entre as empresas, poder de barganha com
os clientes, poder de barganha com os fornecedores, ameacga de novas empresas

entrantes e ameaca de produtos substitutos.

Entretanto, a empresa ndo deve esquecer-se de manter o foco em ser
reconhecida por ser diferente e inovadora. Este ponto sera retomado mais a frente
por ocasiao da analise das ameacas e oportunidades as organizacoes.

Como apresentado anteriormente, a Instituicdo de Ensino precisa ser criativa,
inovadora, pro6-ativa, e revolucionaria na busca de se antecipar as mudancas
geradas pelos ambientes internos e externos. Porter acrescenta a tudo isto, a idéia
de ser reconhecida como diferente dos seus concorrentes e possuidora de
vantagens competitivas ndo facilmente imitaveis, geradoras de valores para alunos,

mantenedores e mercado empregador.

Para Kaplan e Norton (1997), criadores do BSC (Balanced Scorecard) e pais
da Escola dos Indicadores de Desempenho, a maior dificuldade da estratégia esta
no fato de os gestores terem dificuldades na transformacado das estratégias em
metas e objetivos e em conseguirem fazer com que toda a organizagao entenda e se

comprometa com a estratégia.
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Para estes autores, estratégia é escolher o segmento de mercado e o0s
clientes a serem atendidos, e mover 0s processos criticos internos na diregcdo da
criagdo de valor para todos os interessados, internamente e externamente, foco
principal a ser atingido. No caso das Instituicdes Publicas, a analise é semelhante,

porém incluindo o governo como mantenedor interessado.

Segundo Kaplan e Norton (1997):

As equipes devem buscar mudangas em todas as partes da organizagéo a
fim de atender a visdo de futuro e a missao da organizacédo. Entretanto, este
processo precisa ser cadenciado e monitorado através da criagdo de
indicadores financeiros e nao-financeiros, principio fundamental do BSC. Eles
deram uma amplitude maior a idéia de indicadores, chamando-os de
Perspectivas Financeiras, Do Cliente, Dos Processos Internos e de

Aprendizagem e Crescimento.

Para Easterby-Smith (2001), a estratégia se faz principalmente através da
aprendizagem do individuo e da aprendizagem conjunta:

Os estrategistas das organizagdes passam a tomar consciéncia de que uma
empresa quando tem habilidade de aprender mais rapido, ou melhor, que
seus concorrentes, pode criar uma vantagem competitiva realmente
sustentavel. Para tanto, os gestores devem incentivar o processo de
aprendizagem individual para que este possa se transformar em

aprendizagem coletiva.

Aqui surge um conceito muito importante, o da aprendizagem. A lideranca sé
pode ser atingida e mantida se houver um ambiente propicio ao desenvolvimento de
conhecimentos e ao dominio de competéncias por todos os individuos da

organizacao.

Segundo Kaplan e Norton (1997), A estratégia precisa ser traduzida em metas
e objetivos, estes em iniciativas e estas em indicadores que irdo nortear o caminho

da empresa para sua visao de futuro.

Ao refletir sobre estes autores, chega-se a conclusdao que boa parte das
Instituicées de Ensino carece de uma defini¢cdo clara de misséo e visdo de futuro, e o
reflexo disto esta na falta de definicdo de uma estratégia clara, fato este relacionado
a falta de preparo de muitos dos gestores.
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As metas e 0s objetivos ndo sdo devidamente desenhados e por sua vez, nao
se tem idéia das iniciativas necesséarias e nem mesmo de quais indicadores poderao
ser utilizados para medir sua eficiéncia. Surge aqui entdo, o maior desafio para as
Instituicdes de Ensino, repensar as questdes estratégicas.

Porém repensar as questdes estratégicas nao deve ser uma acao exclusiva
dos gestores, mas sim de todos os colaboradores de uma organizacdo. A
participacao do individuo na elaboracao da estratégia, além de torna-la plenamente

conhecida, leva ao seu comprometimento com os resultados.

Colenci Junior e Guerrini em Cavalcanti et al (2007), afirmam que de forma
Unica, caberdo as pessoas dentro das organiza¢cdes minimamente estruturadas, as
iniciativas que conduzam ao fortalecimento e ao sucesso, a fim de transformar

conhecimento em solugdes.

Sendo assim, o envolvimento das pessoas no processo de criagdo das
estratégias, dentro de um ambiente propicio para a aprendizagem, € a melhor

solucao frente a complexidade do mundo de hoje.

Mintzberg (2000) consegue sintetizar o exposto até o momento, ao afirmar
que a formacao da estratégia via pensamento estratégico € algo dificil e complexo, e

que precisa ser visto de varios prismas diferentes e ndo de um unico:

A formagao da estratégia € um designo arbitrario, uma visdo intuitiva
e um aprendizado intuitivo; ela envolve transformagédo e também
perpetuacdo; deve envolver cognicao individual e interacdo social,
cooperacdao e conflito; ela tem que incluir andlise antes e
programacdo depois, bem como negociagdo durante; e tudo isso
precisa ser em resposta a aquele que pode ser um ambiente

exigente.

Entdo, fica muito dificil ter certeza dentre as estratégias, quais serdo as
melhores escolhas. Porém torna-se claro para obter sucesso demanda o

conhecimento e o comprometimento de todas as pessoas de uma organizagao.

Para Chiavenato e Sapiro (2003) apud Mintzberg e Quinn: Uma estratégia
pode ser considerada boa ou superior, se observadas algumas caracteristicas

genéricas.
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Para estes autores, estas caracteristicas seriam: primeiro a clareza e
entendimento por todos os envolvidos na aplicacdo das estratégias, ao canalizar os
esforcos para a realizacdo dos objetivos; segundo, uma condicdo motivadora
causando impacto motivacional nas pessoas, gerando iniciativas por parte delas;
terceiro, muita consisténcia interna, adequacdo em relacdo a disponibilidade de
recursos organizacionais e concentracdo dos esforcos sobre eles; quarto, um certo
grau de ousadia, que € o equilibrio entre o grau de risco e a oportunidade, evitando
surpresas por parte dos concorrentes; quinto, a consisténcia também para com os
valores dos idealizadores do plano estratégico, gerando comprometimento da
lideranca; sexto, a flexibilidade para manobrar, podendo reutilizar os mesmos
recursos de maneira agil, flexivel e rapida, com o comprometimento das pessoas,
caso seja necessario mudar a estratégia; e por dltimo, um fator surpresa
representado pela criatividade e originalidade, ao atacar a concorréncia com energia

e velocidade no momento em que esteja mais despreparada.

Até agora se comentou a necessidade das organizacbes desenvolverem o
seu pensamento estratégico baseado na sua missao (razdo de existir) e na sua
visdo de futuro (onde quer estar em alguns anos), de forma flexivel em termos de
adaptacado as mudancgas, e que para funcionar deve contar com a participacao e o

comprometimento de todos os integrantes de uma organizagéo.

Para poder entender melhor como as organizacdes podem responder a esta
necessidade de desenvolvimento do pensamento estratégico, se faz necessario

resgatar como elas tem se desenvolvido no decorrer da histéria.

Conforme Leal Filho (2007), toda atividade humana é organizada em torno da

geracao, recuperacao e uso de informacdes e conhecimentos.

Neste aspecto, podem ser observadas grandes mudancas nos valores das

organizagodes, nos ultimos quatro séculos.

Na figura 1 na proxima pagina, pode ser notada esta mudanca, ao sair de um
cenario de certezas, estabilidades, previsibilidade e de uma sociedade de estrutura
simples, para uma sociedade complexa, tomada por incertezas, instabilidades e
imprevisibilidade.
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Este novo contexto exige uma postura mais flexivel e adaptativa por parte de
pessoas e organizacdes, frente aos grandes desafios impostos pelas redes de
informacao, pelas tecnologias de informagdo e digitais, e pela exigéncia de um
processo de aprendizagem continua tanto individual, quanto coletiva, que dentro das
empresas € chamado de Aprendizagem Organizacional.

Figural — Mudanc¢as de Valores nas Organizacdes

Séculos XX e XXI
Incertezas
Séculos XVIII e XIX Instabilidade
Imprevisibilidade
Certezas Sociedade Complexa
Estabilidades Tecnologias Digitais
Previsibilidade Adaptabilidade
Sociedade Simples Flexibilidade
Redes
Aprendizagem Organizacional
Tecnologiasde Informacdo

Fonte: Leal Filho (2007}

E muito dificil se prever o futuro neste cenario, mas também nao se pode ficar
a mercé do voluntarismo e do acaso. A organizacdo que conseguir se antecipar as
novas mudancas e que trabalhar sua utilidade conseguira criar diferenciais
competitivos que nao sé garantirdo sua sobrevivéncia, mas também uma posicao de

destaque perante a concorréncia.

Para Colenci Jr. (2000):

“As empresas precisam de uma perfeita combinagdo entre inovagao
tecnologica, estrutura, recursos e pessoas para conseguir responder
adequadamente a estes novos desafios. Para tanto, faz-se necessario obter
diretrizes que irdo orientar a tomada de decisdo em relagdo aos objetivos

pretendidos pelas organiza¢des.”

A maneira de alcancar estes objetivos, ou 0 caminho para chegar até eles, é o
que se chama estratégia. Entretanto, para que a estratégia gere resultados, é
preciso conhecimento e comprometimento de todos os envolvidos. Desta forma, o
processo de mudanca deve ser planejado e dirigido para obter o maximo das forcas

individuais e coletivas.
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Para Ferreira at all (2006):

Para sobreviver nestes novos tempos, as empresas precisam desenvolver um
processo de mudanca planejada, chamado de Desenvolvimento
Organizacional (DO), gerenciando a mudanga organizacional através do
relacionamento entre as pessoas e entre grupo, e através de uma cultura
organizacional voltada para a eficiéncia produtiva e maximiza¢do do lucro

empresarial.

Para estes autores, trés aspectos que compdéem o DO devem ser levados em
consideracao, conforme figura 2 abaixo:

ESTRUTURA

TECNOLOGIA

N

COMPORTAMENTO

A 4

Figura 2 : Desenvolvimento Organizacional
Fonte: Ferreira (2006)

Por Estrutura, entende-se a definicdo das melhores praticas de hierarquia
administrativa, dos sistemas e processos de trabalhos internos, do fluxo de
comunicacdo, e pela definicho da missdao, dos objetivos e das politicas

organizacionais.

No caso da Tecnologia, ocorre a definicio dos melhores sistemas
operacionais, equipamentos, funcionamento da engenharia de processo e de

produto, e melhores praticas de realizacao de pesquisa.

Em termos de Comportamento, deve-se buscar otimizar conhecimentos,
habilidades e atitudes dos recursos humanos da organizagdo, promovendo um
ambiente colaborativo de relacionamento interpessoal, ou seja, um ambiente de

trabalho de colaboracéo e respeito mutuo.



36

Para Ferreira at all (2006), o Desenvolvimento Organizacional possui quatro

etapas, conforme figura 3:

DIAGNOSTICO
(IDENTIFICACAO DO PROBLEMA)

F

v

PLANO DE ACAO
(ESTRATEGIA DE IMPLEMENTACAO)

F 3

v

INTERVENCAO
(IMPLANTACAO DAS MUDANCAS)
7

A 4

AVALIACAO E CONTROLE

Figura 3 — Etapas do Desenvolvimento Organizacional
Fonte: Ferreira (2006)

Na etapa do Diagndstico é realizada a identificacdo do problema, sendo que
na etapa da criacdo do Plano de Acao sao definidas as estratégias e as mudancgas.
A terceira etapa é a da Intervencdo, quando as estratégias sao efetivamente
implementadas. Por fim, na etapa de Avaliacdo e Controle é feito uma comparacgao
entre a situacdo alcancada e a situacao planejada, estabelecendo-se planos de

ajustes, se necessario.

Para se gerenciar esta mudanca é preciso desenvolver um processo de
raciocinio complexo, o qual possa avaliar todas as variaveis envolvidas e escolher o
melhor caminho a ser seguido, ou seja, é preciso se desenvolver 0 pensamento
estratégico. Entretanto, muita literatura vem sendo escrita sobre este tema nos

Gltimos anos.

De acordo com Mintzberg (2000), a literatura sobre o tema estratégia, ao
longo dos ultimos anos, ultrapassa a casa de dois mil exemplares e continua

aumentando a cada ano.

Desta forma, serdo analisados alguns dos autores considerados os mais
expoentes e em linha com as escolas do pensamento estratégico proposto por este
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autor. Nao € objetivo deste trabalho o resumos de todos os pensamentos dos

autores do tema estratégia, mas os mais expoentes em pensamento estratégico.

Para o Dicionario Aurélio (2004), pensamento é o ato mental humano de
formular conceitos, idéias sobre um determinado assunto, a capacidade de refletir e
meditar sobre ele.

Muitos autores abordam a questdo da capacidade cognitiva, que € a
percepcdo da realidade refletida pelo ato de pensar e que resulta na aquisicdo de
conhecimento, que sera o balizador das tomadas de decisdo durante a vida do
individuo. Este conceito sera explorado dentro da escola cognitiva proposta por
Mintzberg (2000).

Para Di Serio e Vasconcellos (2009), o termo estratégia vem do grego
strategos, que era o general de maior patente dentro das tropas e stratégia
significava a forma ou maneira como ele agia para comandar 0s guerreiros e vencer

as batalhas.

Para Chiavenato e Sapiro (2003), no tempo de Péricles (450 a.c.) a estratégia

era a arte de administrar, liderar, ter boa oratéria e poder.

O Dicionério Aurélio (2004), acrescenta ao conceito militar, o conceito de arte,
capacidade humana de por em pratica uma idéia, a0 manusear 0s meios ou

recursos disponiveis na busca de alcancar objetivos especificos.

Para Ansoff (1977), estratégia € um conjunto de regras e diretrizes de decisao
para que a empresa possa ter um crescimento ordenado e lucrativo, sendo

direcionadores para que 0s objetivos da organizacao sejam atingidos.

Desta forma, conclui-se que o pensamento estratégico é a utilizagcdo da
capacidade humana de pensar, refletir e meditar para buscar a melhor maneira de
administrar meios ou recursos disponiveis, para atingir resultados ou objetivos que
sao almejados pela prépria natureza humana, seja por individuos envolvidos direta

ou indiretamente com as decisdes tomadas.

Mintzberg (2004) entende que a estratégia pode ser vista de cinco pontos de

vistas diferentes, chamado por ele de cinco “Ps”, a saber: plano que é um caminho,
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uma direcdo, um guia para alcancar os objetivos pretendidos no futuro; padrao que
€ um comportamento consistente ao logo do tempo para se manter no caminho da
busca pelos objetivos pretendidos; posicao que é o estabelecimento de um
determinado ponto, envolvendo o foco em um conjunto de diferentes atividades, que
possam garantir os objetivos pretendidos; perspectiva que é uma maneira
consistente e solida de se fazer as coisas, mantendo-se no caminho dos objetivos
pretendidos; e truque (da expressao em inglés: “pull a trick”) que se traduz em uma

acao premeditada para enganar um concorrente ou um oponente.

Entende-se entdo definicdo da estratégia em qualquer organizacdo como a
elaboracdo de um plano geral para realizar objetivos pré-estabelecidos, o qual deve
ser flexivel a ponto de se adaptar as mudancas ocorridas tanto no ambiente interno,
quanto no ambiente externo da organizagao. Constitui-se no principal norteador das
acOes da empresa e, portanto, no seu principal fator de competitividade.

Criar a estratégia ndo é uma tarefa facil, pois requer a utilizacdo de uma
metodologia de trabalho que possa gerar as ferramentas necessarias para o
desenvolvimento, analise e definicdo do melhor caminho a ser seguido pela
organizacdo e que propicie a possibilidade de aprendizagem continua tanto

individual, como coletiva e assim da empresa como um todo.

Aqui se encontra a maior dificuldade do processo, criar uma forma que
permita que a estratégia seja compreendida por todos os individuos da organizacao
e que também consiga mové-los em direcao aos seus objetivos principais. Nao basta
apenas ter um plano geral, é necessario que todos o conhegcam e que todos estejam
empenhados para que as metas propostas sejam alcancadas.

Mintzberg (2000), ainda classifica as estratégias em cinco tipos, conforme

figura 4 e mencionadas no inicio da proxima pagina:



Estratégia
Realizada

Estratégia
Pretendida

Estratégias
Emergentes

Figura 4 : Estratégias deliberadas e emergentes
Fonte: Mintzberg (2000)
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A Estratégia Pretendida é aquela que se quer alcancar com um plano,

passivel de controle, mas nao gera aprendizado na organizagdo. Ja Estratégia

Deliberada € a estratégia determinada previamente e plenamente atingida. Quando

a Estratégia Pretendida ndo é atingida, temos a Estratégia Nao-Realizada. A

Estratégia Emergente era aquela nao pretendida, mas surge no decorrer do tempo,

ou seja, nao foi passivel de controle, mas obrigou a organizag¢ao a aprender com ela.

Por fim, a Estratégia Realizada é o conjunto formado pela soma das deliberadas e

das emergentes.

estratégia, sugere dez escolas de pensamento estratégico, a saber:

—h

Escola do Design;

Escola do Planejamento;
Escola do Posicionamento;
Escola Empreendedora;
Escola Cognitiva;

Escola de Aprendizado;

Mintzberg (2000) para efeito do entendimento de como ocorre a formagéo da
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7. Escola de Poder;
8. Escola Cultural;
9. Escola Ambiental;
10. Escola de Configuracao;
A estas escolas serdo incluidas neste trabalho outras duas escolas:
11. Escola das Redes;
12. Escola dos Indicadores de Desempenho;

Pretende-se através da especificacdo de cada uma das escolas de
pensamento estratégico alcancar o embasamento teérico capaz de enumerar 0s
principios estratégicos a serem investigados dentro do objeto de estudo do trabalho,
as gestoes realizadas pela alta administracdo do Centro Paula Souza e a utilizagao
destes como exemplo para autorreflexdo, bem como reflexdo de outras Instituicdes
de Ensino.

Mintzberg (2000) entende que as trés primeiras escolas (Design,
Planejamento e Posicionamento) podem ser consideradas prescritivas, ou seja, o
pensamento estratégico é entendido como algo que possa ser pré-determinado,
fixado e passivel de ser realizado quase que totalmente. As estratégias sdo vistas
como devem ser formuladas. Neste conceito pode-se incluir a Escola dos
Indicadores de Desempenho.

Com relacao as demais escolas (Empreendedora, Cognitiva, Aprendizado,
Poder, Cultural, Ambiental e Configuracdo), Mintzberg (2000) entende que podem
ser consideradas descritivas, pois o pensamento estratégico ndo é algo que pode
ser determinado, mas sim que surge durante as atividades cotidianas e cujos
resultados nem sempre podem ser dominados. Aqui, as estratégias sao vistas como
realmente sdo formuladas, e podemos incluir a Escola das Redes.
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2.1 A Escola do Design

Segundo Mintzberg (2000), a escola do design pretendia estabelecer uma
adequacao entre as capacidades internas e as capacidades externas, através do
modelo de avaliacdo de “Harvard Business School”, o SWOT (Strenghts - Pontos
Fortes, Weakeness - Pontos Fracos, Opportunities - Oportunidades, e Threats —

Ameacas).

Os fatores-chaves de sucesso gerados pela Avaliacdo Externa
(Oportunidades e Ameacas), somados as Competéncias distintivas geradas através
da Avaliagdo Interna (Pontos Fortes e Pontos Fracos), aos Valores Gerenciais
(Crencas e Preferéncias) e as Responsabilidades Sociais geravam estratégias

alternativas que seriam avaliadas e escolhidas para serem implementadas.

Podemos observar o modelo basico desta escola esta na figura 5 abaixo:

Avaliacdo Avaliacdo
Externa Interna
) )
Ameacas e Forgas e
L= Oportunidades Fraquezas da =]
No ambiente Organizagao

Fatores Competénci
Chaves de mpetencias
S distintivas,
ucesso
Criagéo
de
Estratégia
Responsabilidade ! ! Valores
Social — Gerenciais
Avaliacéo
eescolhada
Estratégia
Implementacdo da
Estratégia
Figura 5 — Modelo basico da escola do Design
Fonte: Mintzberg (2000)
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Conforme Mintzberg (2000), e de forma resumida, os principios basicos desta
escola séo:

+ A formacdo da estratégia deve ser um processo deliberado de pensamento
consciente, através de planejamento;

« A responsabilidade por este controle deve ser do executivo principal, que é
considerado o estrategista;

* 0 modelo de formacdo estratégica deve ser mantido simples, explicita e
informal;

* As estratégias devem ser Unicas e sob medida;

* O processo esta completo quando as estrategias parecem plenamente
formuladas como perspectiva;

* A implementacdo so podera ocorrer depois das etapas anteriores;

Tabela 1 - Principios da escola do Design
Fonte: Mintzberg (2000)

Para Mintzberg (2000), esta escola tinha as seguintes deficiéncias: ndo previa
0 surgimento repentino de estratégias emergentes; pensadores e executores das
estratégias estavam separados; nao permitia o processo de aprendizagem por
tentativa e erro, ou seja, ndo aceitava correr riscos; a estrutura organizacional nao
conseguia seguir a nova estratégia como se pretendia; as estratégias explicitas
mantidas rigidas bloqueavam a visdo periférica, ou seja, ndo deixavam ver novas
oportunidades que surgiam; as estratégias eram feitas nos escritérios, longe dos
locais onde os problemas ocorriam; focada no processo € ndo no produto ou no
servico; aplicavel apenas em uma nova organizacdo, ou no caso de uma grande

mudanca, ou pela entrada de um periodo de estabilidade.
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2.2 A Escola do Planejamento

Pode-se entender planejamento como a vontade de anteceder uma decisao
futura, ou seja, preparar para escolher o melhor caminho, quando for necessério

fazer uma escolha.

Para Ansoff (1977):

A empresa € uma organizacdo com finalidades proprias € cujo
comportamento orienta-se para a realizagao de propdsitos ou objetivos, que
sdo instrumentos para a avaliacdo do desempenho, controle, coordenacao e
direcionadores para a tomada de decisao.

Para Mintzberg (2004):

Planejamento € um processo formal para produzir um resultado articulado, na
forma de um sistema integrado de decisdes que visam antecipar e controlar o
futuro. As empresas planejam para coordenar suas atividades, assegurar que
o futuro seja levado em consideragdo, e sejam racionais para controlar este

mesmo futuro.

Segundo Mintzberg (2000), existem centenas de modelos de planejamento
estratégico, com as etapas mais variadas possiveis. Entretanto, todos tém em um
mesmo modelo basico, iniciando pelo diagnostico através do SWOT, seguindo
através da fixacdo de objetivos e terminando por gerar orcamentos e planos

operacionais.

Esta escola foi provavelmente o modelo mais difundido dentre as escolas do
pensamento estratégico, e até hoje continua sendo referenciada, como visto a

sequir.
Para Drucker (1984):

Planejamento Estratégico é o processo continuo e sistemético de tomar
decisdes atuais que envolvam riscos, com o maior conhecimento possivel do
futuro, além de organizar sistematicamente as atividades necessarias a
execucdo dessas decisdes, por meio de uma retroalimentagdo organizada, e
também com o intuito de medir o resultado dessas decisdbes em confronto

com as expectativas.
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Para Oliveira (2003):

Planejamento Estratégico € o processo administrativo que proporciona
sustentacdo metodoldgica para se estabelecer a melhor direcdo a ser seguida
pela empresa, visando a um otimizado grau de interacdo com o ambiente e
atuando de forma inovadora e diferenciada. Nao deve ser visualizada como a
solugdo de todos os problemas da empresa, mas como instrumento
administrativo que, realmente, ajuda a empresa a se conhecer e ter visdo do

futuro.

Para Braga e Monteiro (2005), o Planejamento Estratégico é uma atividade
administrativa que tem como objetivo direcionar os rumos da instituicdo e dar a ela
sustentabilidade, mesmo sob condi¢des de incerteza.

Chiavenato e Sapiro (2003) entendem que:

Os conceitos atuais de estratégia envolvem a missao e a visdo de futuro da
organizagdo, seu comportamento sistémico e adaptativo frente ao ambiente,
os interesses de todos os publicos envolvidos (stakeholders), e 0s processos

de planejamento, implementacao e avaliacdo de desempenho.

Para estes autores, o Planejamento Estratégico é um processo de formulacao
de estratégias organizacionais por meio da qual se busca a inser¢cdo da missado da

organizacao.

Para Huertas (2006) apud Carlos Matus, o criador do Planejamento
Estratégico Situacional (PES), como é impossivel prever o futuro, possiveis cenarios
devem ser criados e, através de um exame de confiabilidade, fazer uma aposta em

um futuro provavel.

O planejamento deve ser um processo de preparacao para criar este futuro,
com imaginacdo, a partir de possibilidades que possam ser imaginadas e
descobertas.

Para este autor, ndo pode haver estratégia sendo a partir de atores, que sao
adversarios, com diferentes explicacdes situacionais que devem ser compreendidas.
O Estrategista ndo deve predizer o que fara seu adversario, mas sim enumerar
possibilidades para que possa preparar-se para enfrenta-las, demarcadas nos
pontos extremos, pelo melhor e pelo pior a se esperar.
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Segundo Costabile (2007), o planejamento estratégico pode assumir quatro
enfoques: Planejamento Estratégico Racional, quando cada setor fixa seus
objetivos e metas, entretanto, cria-se um comportamento individualista;
Planejamento Estratégico Orientado para o Mercado, que exalta o Marketing
como vetor principal para o resultado em funcdo da satisfacdo dos clientes;
Planejamento Estratégico Situacional, que busca adequagdes constantes,
apreciando a situacdo atual ao tentar transformar crises em oportunidades; e
Planejamento Estratégico Participativo, que objetiva a participacdo de todos os
integrantes da organizagao, na forma de consenso, para atingir o comprometimento

de todos na realizagéo da estratégia.

Também para Costabile (2007), o planejamento estratégico segue trés
correntes de pensamento: Corrente Formal de Conhecimento, preocupada com a
formalizacdo e controle de planos, ou seja, voltada para o ambiente interno da
organizagdo, buscando a melhor eficiéncia em termos de gestdo dos talentos
humanos e dos recursos fisicos organizacionais; Corrente do Posicionamento
Concorrencial, refletindo internamente principios da Escola do Posicionamento, que
sera abordado no préximo toépico; Corrente da Arquitetura Estratégica, busca de
definicbes de competéncias internas, sistemas administrativos de suporte, do
entendimento de novos clientes e novos canais de distribuicdo para recriar setores

Ou seguimentos concorrenciais.

Mintzberg (2000) coloca como etapas principais do planejamento estratégico
a quantificacdo das metas e fixacdo dos objetivos da organizacdo, a avaliagdo do
ambiente interno e externo (SWOT), a avaliacdo das estratégias geradas
principalmente de forma financeira, a formalizacdo e operacionalizagao através de

programas e planos e o estabelecimento do cronograma.

Atualmente foi incluida uma etapa de criacdo de cenarios, que variam de

otimista, realista a pessimista.

Para Mintzberg (2000) existem quatro possiveis hierarquias de decisdes a
serem tomadas nesta escola: hierarquia de or¢camentos e hierarquia de objetivos
(ambas para controle de desempenho); e hierarquia de estratégias e hierarquia de
programas (ambas para planejamento de acles), passando por decisées da
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administragdo coorporativa, administracdo do negdécio, administracdo funcional e

chegando a administracdo operacional.

Oliveira (2003) estabelece em seu trabalho o planejamento gerado em quatro
fases distintas, a saber: Fase | - Diagnostico Estratégico, por meio da identificacao
da visdo (desejo do que a empresa quer ser), analise SWOT e analise da
concorréncia; Fase Il — Definicado de Missao da Organizacao, por meio da
identificacdo da missao (desejo de onde a empresa quer chegar), dos propésitos
(compromissos) assumidos na missao, desenhos de cenarios e definicdo da postura
estratégica; Fase Ill — Definicao de Instrumentos Prescritivos, estabelecendo
objetivos, desafios, metas, as estratégias em si, politicas institucionais, e por fim
projetos e planos de acdo e Definicao de Instrumentos Quantitativos
(Orcamento); e por ultimo a Fase IV — Controle e Avaliacao, estabelecendo

critérios de mensuracédo das metas e estabelecimento de medidas corretivas.

Para Oliveira (2003), algumas falhas podem ocorrer e impedir a correta
implementacdo do processo de planejamento estratégico, a saber: antes da
elaboracao, pela estrutura inadequada, ignorancia da importancia e significado do
processo, nao preparacao do ambiente interno, desconsideracdo pela realidade
atual da empresa; durante a elaboracao, pelo desconhecimento de conceitos
basicos, inadequagdo do envolvimento de todos os niveis hierarquicos, falhas
durante o processo de elaboragao e baixa credibilidade do grupo de implementacéo;
e durante a implementacio, pela inadequagdo no processo de controle e de

avaliacao e interacdo inadequada entre setores e funcionarios.

Conforme Mintzberg (2000) os principios desta escola mantém os da escola
do Design, tornando o modelo simples em uma sequéncia de etapas, entretanto
estabelecendo a figura do planejador como sendo o estrategista. Os demais
principios sao apresentados no inicio da pagina seguinte:
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* As estratégias sdo formuladas através de um processo consciente e
controlado de planejamento formal, decomposto em etapas, apoiadas por
checklists e técnicas;

« A responsabilidade pelo desenvolvimento e implementacdo é dos
planejadores;

« S30 geradas estratégias prontas, que devem ser explicitadase detalhadas;

Tabela 2 - Principios da escola do Planejamento
Fonte: Mintzberg (2000)

Em termos de falacias do planejamento estratégico Mintzberg (2000) e
Mintzberg (2004) destacam os seguintes pontos: a assessoria assume 0 processo,
afastando o executivo principal do processo estratégico da organizacao e assim
ocorre também com os gerentes que se afastavam da estratégia no dia a dia; é dada
demasiada énfase a andlise do diagndstico estratégico e ndo a sintese dos critérios
estratégicos; os sistemas de planejamento sdo concebidos sem levar em
consideracao a pratica, tornando-se nao operacional; os estrategistas optavam pela
repeticdo do passado, pecado por omissao frente ao risco de novas oportunidades;
focava mais o ambiente externo do que o interno; antes da inclusdo da etapa da
criacdo de cenarios, as estratégias eram definidas em funcdo de um Unico cenario
deterministico; e o processo de formacdo de estratégias era demasiadamente
formal, impedindo o aparecimento das estratégias emergentes, fora de controle, fruto

da intuigéo.
Para Huertas apud Carlos Matus (2006):

O principal problema do planejamento estratégico tradicional é que seu
determinismo ignora a existéncia dos adversarios e de outros atores sociais e
principalmente a existéncia de um jogo complexo de interesses, que precisa
ser compreendido através da analise situacional de cada ator, antes de se

montar qualquer estratégia.

Para Mintzberg (2000) esta escola pode ser utilizada nas chamadas por ele
de organizagdes “maquinas”, grandes empresas que produzem altos volumes de

produtos padronizados e alcangaram um estagio de estabilidade de mercado.
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2.3 A Escola do Posicionamento

Para Mintzberg (2000), o grande impacto desta escola ocorreu em 1980
quando Michael Porter publicou seu livro “Estratégia Competitiva”. Esta escola
trouxe um conjunto de ferramentas analiticas para ajustar a estratégia correta a fase
de maturacao da industria, ou seja, posicionar produtos ou servicos em seus devidos

mercados.

Porter (1980) em sua teoria da Estratégia Competitiva aponta que a empresa
pode lidar com o mercado de trés formas, buscando se diferenciar pelo menor custo,
ou pela melhor qualidade, ou focando em nichos de mercado ou produtos
especificos.

Em termos de ameacas externas, as empresas devem se preocupar com
novas empresas entrantes no mercado, seu poder de barganha com os
fornecedores, surgimento de novos produtos ou novos servicos, seu poder de

barganha com os clientes e a rivalidade para com seus concorrentes.

Conforme Mintzberg (2000) os principais principios da escola do

posicionamento sao:

* Estratégias como posi¢cdes genéricas comuns e identificaveisno mercado;
+«0 mercado é o econémico e competitivo;

« A formacao da estratégia se da pela selecdo das posicdes genéricas com
base em calculosanaliticos;

+0s planejadoresanalisam as opcdes e passam para a decisdo dos gestores;

« As estratégias sdo deliberadasde acordo com o mercado e saem prontas
paraserem implementadas

Tabela 3 — Principios da escola do Posicionamento
Fonte: Mintzberg (2000)
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Para Oliveira (2003), o posicionamento de uma organizacao se da pelas
tendéncias em termos do SWOT conforme figura 6 abaixo:

Andlise Interna

Andlise Externa | Pontos Fracos| Pontos Fortes

Ameacgas Sobrevivéncia| Manutengao
Oportunidades | Crescimento | Desenvolvimento

Figura 6: Posturas Estratégicas das Empresas
Fonte: Oliveira (2003)

Em termos de Sobrevivéncia, Oliveira (2003) estabelece trés posturas:
reducédo de custos em periodo de rescisdo, desinvestimento ou abandono de linha
de produtos ou servigos e, por ultimo, a liquidacao do negbcio se as duas primeiras

nao funcionarem.

Em termos de Manutencdo da posicdo conquistada, Oliveira (2003)
estabelece trés posturas: estabilidade para tentar recuperar participacdo de mercado
e reduzir capacidade ociosa; exploracdo de nicho para escolher produto, mercado,
tecnologia ou negécio; e especializacdo ao concentrar esforcos em um Unico

produto e mercado.

Para o crescimento da organizacdo, Oliveira (2003) estabelece quatro
posturas: inovacao ao antecipar-se aos concorrentes ou avangos tecnolégicos;
internacionalizacao, ao explorar possibilidades de comercializar seus produtos no
exterior; “joint-venture” ao associar-se a uma empresa em outro pais; e expansao
ao entrar em outro setor ou industria que possa apresentar grandes ganhos ou

oportunidades.

Em termos de desenvolvimento, Oliveira (2003) prevé seis possiveis posturas:
desenvolvimento de novos mercados ou novos segmentos de mercado;
desenvolvimento de produtos ou servigcos de melhor qualidade, modelo, ou tamanho
no mercado atual; desenvolvimento financeiro ao se associar com outra empresa

para financiamento de seus pontos fortes; desenvolvimento de capacidades ao
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associar-se a outra empresa para aproveitar da alta tecnologia e explorar uma
oportunidade de mercado; desenvolvimento de estabilidade ao associar-se a outra
empresa para padronizar as evolugdes de ambas; e Diversificacdo Horizontal
(associagdo com concorrentes), ou Diversificacdo Vertical (Associar-se a
fornecedores ou clientes), ou Diversificagcao Concéntrica (novas linhas de produtos
ou servicos), ou Diversificacdo por Conglomerado (Novo negécio), ou Diversificacao
Interna (Aproveitar pontos fortes), ou Diversificacdo Mista (Varios tipos ao mesmo

tempo).

Para Mintzberg (2000), esta escola apresenta as seguintes deficiéncias:
separacdo entre pensamento e acao, planejamento e implementacao; estratégia
determinista e formal, impedindo a criatividade e o aparecimento das estratégias
emergentes; confianga excessiva em dados factuais; demasiada énfase a andlise do
diagnéstico estratégico e ndo a sintese dos critérios estratégicos; preocupacao
excessiva com o econémico em detrimento do politico ou social; énfase em demasia
para grandes empresas tradicionais; inclinacdo para a estabilidade de mercado;
preocupacao em excesso com 0s calculos em detrimento de investigacdo do
relacionamento do negocio para com seus clientes; desencorajamento da criagéo de

novas categorias; e por fim, restricao a visdo estratégica.

Para Mintzberg (2000), esta escola pode ser utilizada para organizacoes de

grande porte, estabelecidas e estaveis.

2.4 A Escola Empreendedora

Mintzberg (2000) descreve esta escola como a da formacao estratégica
baseada exclusivamente na visdo do grande lider da organizagdo, no seu poder
pessoal de intuicdo, julgamento, sabedoria, e experiéncia. As estratégias sdo ao
mesmo tempo deliberadas e emergentes, pois nascem na cabeca do lider e podem

mudar de acordo com que as oportunidades surgem.

Para Mintzberg (2000), esta escola possui 0Ss seguintes principios

mencionados na pagina seguinte:
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* A estratégia esta na cabeca do lider da organizagdo com visdo de futuro,
senso de diregdo a longo prazo;

* O processo de formacgdo de estratégia é feito através da experiéncia e da
intuicdodo lider;

*Q lider mantém o controle pessoal e direto sobre a implementagdo da
estratégia;

* A visdo estratégica é maleavel, sendo deliberada por parte do lider, mas
emergente pela forma com que se desdobra com as influénciasexternas;

« A estrutura da organizacdo é simples e dirigida diretamente pelo lider;

* A estratégia empreendedora tende a surgir como forma de aproveitamento
de nicho;

Tabela4 - Principios da escola Empreendedora
Fonte: Mintzberg (2000)

Mintzberg (2000) aponta as seguintes deficiéncias nesta escola: a posigao
estratégica da empresa € muito vulneravel, pois esta ligada a existéncia do lider
visionario, sendo dificil substitui-lo se preciso; as vezes os lideres visionarios
passam dos limites, levando a organizacdo a correr riscos desnecessarios;

desencoraja agdes inovativas por parte dos funcionarios da empresa.

Esta escola, segundo Mintzberg (2000), pode ser utilizada em organizacoes
com problemas sérios, ou empresas pequenas ou hovas empresas que surgem com

as novas tecnologias.

Chiavenato e Sapiro (2003) ampliam a visdo do empreendedorismo individual
para empreendedorismo coorporativo, quando as pessoas sdo incentivadas a
desenvolver novos projetos e assim incentivar a inovagdo ou renovagao da propria
organizacdo. Esta € uma tentativa de manter as empresas competitivas em um

ambiente em constante mudanca.
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2.5 A Escola Cognitiva

Para Mintzberg (2000), esta escola tenta descobrir o processo cognitivo
humano que leva a formacdo da estratégia. Os estrategistas sdo geralmente
autodidatas, que desenvolvem seus processos de pensamento e seus

conhecimentos através da experiéncia direta.

Existem duas alas nesta escola, a ala dos estrategistas que simplesmente
reproduzem o que percebem do mundo e a ala que além de perceber, interpretam
esta realidade e a modificam.

Peterossi (1994) afirma que operacbes cognitivas sdo aquelas
correspondentes a observagdo, a resolugdo de problemas, a comprovacao das
hipdteses, mas para ser completa deveria explicitar o contexto social e institucional a
que se refere.

Segundo Sternberg (2000), existe duas grandes correntes para explicar o
desenvolvimento cognitivo, a corrente de Jean Piaget (1896-1980) e a corrente de
Lev Vygotsky (1896-1934).

Para Piaget apud Sternberg (2000):

A inteligéncia € um processo de construgdo em dupla dimensao: bioldgica
pelo poder de adaptacdo que trazemos ao nascer e légica pela interagdo do
sujeito com o meio. O Desenvolvimento cognitivo se da pelo processo de
equilibragao, onde o equilibrio da relacdo do sujeito com o objeto é rompido
por uma perturbagao, que pode ser assimilada ou modificada e entao se volta

a um novo estado de equilibrio, perfazendo ciclos.

Para Vygotsky apud Sternberg (2000):

O desenvolvimento cognitivo é fruto de um processo de mediagdo ou
internalizagdo de signos e simbolos absorvidos do ambiente externo. Para
este pensador, a raiz da transformagéo cognitiva esta na influéncia recebida
da cultura.
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Mintzberg (2000) acredita que a cognicdo pode gerar confusdo pelo fato da
limitacao do cérebro humano buscar simplificar em excesso as solugdes possiveis,
sendo que os estilos cognitivos de extroversao, introversdo, sentimentos, sentidos,
intuicdo, pensamento, percepcao e julgamento podem gerar dezesseis combinacdes
possiveis e inesperadas.

Para Mintzberg (2000):

A cognigao também pode ser vista como processamento de informagao, no
processo de selecdo das informacgdes, codificagdo para entendimento,
armazenagem ou recuperacao, decisdo sobre os modelos mentais criados e

realimentagéo do ciclo.

A Cognicao também pode estar no nosso subconsciente, segundo Mintzberg
(2000), através da percepcao visual, processamento paralelo de informagdes,
sintese e intuicdo, ou seja, a fonte de inspiracao e criatividade pode ser misteriosa. A
Cognicao pode também alterar a prépria cognigcdo na interpretacdo do mundo

externo.

Os principios da escola cognitiva segundo Mintzberg (2000) séo:

« A formac&o da estratégia ocorre na mente do estrategista, ou seja, no seu
processo cognitivo;

* As estratégias emergem da mente na forma de conceitos, mapas mentais,
esquemas e molduras, na leitura, interpreta¢do e recriacdo do mundo

exterior;

« As informag¢des surgem das formas mais deturpadas e sdo filtradas
conforme item anterior;

* As estratégias sdo dificeis de realizarou serem modificadas

Tabela 5 — Principios da escola cognitiva
Fonte: Mintzberg (2000)

Mintzberg (2000) descreve as deficiéncias desta escola como sendo: o fato da
psicologia cognitiva ainda n&o conseguir explicar como se forma a estratégia na
mente de um estrategista; a mesma psicologia cognitiva ndo consegue explicar

como alguns estrategistas conseguem dar um salto notavel em termos de cognicao;
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e a estratégia é visto como processo individual, ou seja, exclui a participacéo e o

consenso grupal.

Como a preocupacao desta escola é entender como funciona a mente do
estrategista, e isto ainda é um mistério, seu efeito € praticamente nulo para as

organizagoes.

2.6 A Escola do Aprendizado

Mintzberg (2000) entende que nesta escola a estratégia é emergente e surge
guando pessoas ao agirem individualmente ou em grupo aprendem sobre a situacao
e aumentam seu nivel de conhecimento e capacidade de lidar com os problemas e
as oportunidades, afetando assim o padrao de comportamento.

Para Chiavenato e Sapiro (2003), as organizacdes aprendem continuamente
por meio do dominio de cinco disciplinas: Dominio do Raciocinio Sistémico,
quando as pessoas precisam ter visao global e das partes da organizacao; Dominio
Pessoal, que permite as pessoas enxerguem a diferenca entre o que estao fazendo
e 0 que gostariam de alcancar na organizacdao; Dominio do Desenvolvimento de
Modelos Mentais, que faz com que as pessoas reflitam e questionam seus mapas
mentais internos da organizacao; Estabelecimento e compartilhamento da visao
de negocios, que deve desenvolver nas pessoas um senso de COmMPromisso
comum para com 0s objetivos organizacionais; e Pratica da Aprendizagem em
Equipe, que visa generalizar o conhecimento individual por toda a organizagao,
através de técnicas de discussdo e didlogos em grupos para estabelecer o

pensamento comum.

Para Mintzberg (2000) qualquer pessoa desde que devidamente informada
pode contribuir para a formagéao de estratégias. O executivo principal continua como
responsavel pela estratégia, mas os diferentes agentes se empenham para
colaborar.
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Para Peterossi (1994):

O poder de uma sociedade estard cada vez mais centrado no seu
desenvolvimento cultural e cientifico-tecnologico, através da busca de novos
conhecimentos, incentivo a pesquisa e interdisciplinaridade capacitando os

novos profissionais a responder aos problemas com maior eficiéncia.

Desenvolver novos conhecimentos significa desenvolver novos produtos,
novos servicos, tornar o trabalho mais eficiente, o que ird conduzir a organizacao a
um resultado financeiro satisfatério, ou ainda, a Unica saida para a sobrevivéncia
dentro de um novo mundo, que apresenta um quadro constante de mudancas nos

aspectos sociais, culturais e politico

Segundo Leal Filho (2007), a chave esta na conscientizacdo dos funcionarios
e na criacao do espirito de equipe, de corpo unico. O envolvimento dos funcionarios
em discussodes define objetivos e gerencia conflitos, ao criar um clima de abertura e

descentralizagdo administrativa.

Para este autor, a Aprendizagem Organizacional é a estratégia de gestao
mais apropriada a formacado de organizacdes inteligentes, capazes de alcancar os

melhores resultados financeiros, bem como o reconhecimento da comunidade.

As organizacoes inteligentes, as quais terdo mais chances de se perpetuar no
tempo, sdo aquelas que entendem e incentivam o processo de aprendizagem
individual e coletivo, fazendo com que as pessoas participem da elaboracdo das
estratégias, e desta forma, sintam-se parte de um todo e na obrigacao de se esforcgar
ao maximo para alcancar os resultados pretendidos, ou seja, se comprometendo

realmente.

Isto pode ser demonstrado através da Triade da figura 7 localizada na

proxima pagina.
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[ PLANEJAMENTO ]

APRENDIZAGEM

ORGANIZACIONAL

[ ESTRATEGIA ] > [ PARTICIPACAO ]

Figura 7 — Triade da Aprendizagem Organizacional
Fonte: Leal Filho (2007)

Para Bunge (2008):

A acgédo racional baseia-se em planos ou programas inspirados, por sua vez,
em diretrizes e baseado em previsdes. E todos os quatro itens — previséo,
diretriz, plano e agdo — sdo componentes de um processo complexo...Mas um
plano é e deveria sempre ser um simples esboc¢o, pois ao contrério, talvez

nao fosse flexivel e destarte aberto aos imprevisiveis.

Planejar é tentar prever o que podera ser feito quando chegar a necessidade

de tomar uma decisao no futuro. Para tanto, € necessario conhecer profundamente o

assunto que esta sendo trabalhado, entender as razées que justificam o processo da

criacdo de planos e saber o que se quer obter no futuro, o lugar onde se quer

chegar, através de diretrizes claras.

O produto a ser gerado sera um plano composto por diversas acoes a serem

tomadas durante a conducdo do negécio. Entretanto ndo pode ser algo totalmente

inflexivel, pois devera apresentar contingéncias que permitam a organizacao a lidar

com fatores totalmente inesperados.

Para Morin (2007):

O pensamento complexo € animado por uma tensdo permanente entre a
aspiragao a um saber ndo fragmentado, ndo compartimentado, nao redutor, e
0 reconhecimento do inacabado e da incompletude de qualquer
conhecimento...A complexidade ndo é a chave do mundo, mas o desafio a

enfrentar, e por sua vez o pensamento complexo ndo € o que evita ou
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suprime o desafio, mas o que ajuda a revela-lo, e as vezes mesmo a supera-

lo.

Segundo este autor, ndo se pode reduzir o conhecimento ao estudo de suas
partes, mas sim, de uma maneira complexa, ha de se entender o conhecimento
como um sistema formado por partes interdependentes. Além disso, deve ser
adotada uma postura aberta a novas ocorréncias, pois existem limitagdes humanas

na compreensao dos fendmenos.

Para Morin (2007), ndo se pode acreditar exclusivamente numa concepgao
linear de causalidade, ou seja, uma causa produz um efeito. Nao se pode ser
reducionista, mas sim adotar uma postura pela busca do entendimento das relacbes
diversas geradas pelo efeito. H4 de se compreender inclusive que o efeito também

pode atuar retroativamente sobre a causa.

O planejamento é uma tentativa de criar planos de acdo que facilitem a
tomada de decisao futura. Porém, deve ser visto como uma atitude de pensamento
complexo, que deve buscar as inter-relacées entre todas as variaveis, e ainda assim,
se manter aberto para imprevisdes que possam ocorrer durante a realizacao das

acoes.

Em outras palavras, a estratégia deliberada precisa aprender a conviver com
a estratégia emergente, e mais do que isso, aprender a gerar uma sinergia entre

elas na busca dos melhores resultados possiveis para a organizagao.

A aprendizagem organizacional €, portanto, o resultado de um exercicio de
planejamento aberto, feito através da utilizacdo do pensamento complexo, buscando
previsdbes que possam se adaptar as mudancas que vao surgindo durante a

realizacado dos planos de acao.

Entretanto, para que estes planos de acao alcancem os melhores resultados
possiveis, se faz necessario a participacao de todos os elementos da organizacao,
para que possa ser explorado o maior numero possivel de variaveis do
conhecimento e que as pessoas se sintam parte do processo e desta forma se
comprometam e de dediquem.
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Para Mintzberg (2000), os principios da escola de aprendizado sao:

* Devido a imprevisibilidade do ambiente da organizacao, e devido a grande
gama de informacdo existente, a formacdo da estratégia s pode ser feita
atravésde um processo de aprendizagemao longo do tempo, fundindo-se
com a sua implementagao;

« Existem muitos estrategistasem potencial o que faz com que o sistema
coletivoaprenda;

* As estratégias podem surgir em todos os lugares, inclusive os mais
estranhos, sendo que algumas sdo escolhidas para serem defendidas pelos
gestores;

+ Surge um novo papel para a lideranca, o de gerenciar o processo de
aprendizado para que as estratégias possam emergir;

* As estratégias aparecem como padrao do passado, tornam-se visdo do
futuro e entdo tornam-se perspectiva de comportamento coletivo.

Tabela & — Principios da escola de aprendizado
Fonte: Mintzberg (2000)

Mintzberg (2000) apresenta como deficiéncias desta escola os seguintes
pontos: a Escola da Aprendizagem pode levar a desintegracao da estratégia por nao
manter um padrdo de comportamento por um prazo razoavel de tempo; 0 excesso
de énfase na aprendizagem continua pode destruir uma estratégia coerente e viavel;
pode estimular o surgimento de estratégias erradas, levando a empresa para uma
posicao indesejavel, e por fim, as pessoas tendem a deixar de fazer seu trabalho
cotidiano de forma eficiente.

Para Mintzberg (2000), esta estratégia deve ser utilizada quando nenhuma
autoridade central consegue implementar uma estratégia, motivadas politicamente
ou ndo. Se o ambiente da empresa € extremamente dindmico e imprevisivel, a

organizacao pode aprender e criar novas estratégias interessantes.

A estratégia deve entdo ser discutida em todos os niveis da organizagao
antes de ser executada. A visdo de futuro e a missdo da empresa ndo podem ser
unicamente de responsabilidade do corpo diretivo da empresa, mas um resultado de
uma reflexao de todos os funcionarios, sendo que estes devem gerar idéias criativas
e inovadoras para a organizacao. Isto fara com que todos tenham o sentimento de

fazer parte de um todo e a consciéncia que podem fazer a diferenca.
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2.7 A Escola do Poder

Segundo Srour (1998):

O poder consiste em ter a capacidade de decidir e de obter a docilidade de
outrem, de ditar ordens e de vé-las cumpridas. Entretanto, também ¢é a
faculdade de resistir e sabotar, incluindo entdao a dialética da obediéncia e da
resisténcia, ou entre o dominio e a contestacdo. E uma relagdo entre forcas,
onde nenhum agente é completamente destituido de alguma parcela de

poder.

Segundo Mintzberg (2000) na Escola do Poder, a formagcdo de estratégia
ocorre através de um processo aberto de influéncias de poder e politica para
negociar estratégias para atender a interesses particulares. Esta escola pode ser
dividida em dois ramos, o poder micro que é exercido dentro da organizacao e o
poder macro que é exercido fora da organizacao.

Em termos de poder micro, as estratégias sdo estabelecidas através de um
processo de negociacdo entre coalizdes, grupos e individuos que tém sonhos,
esperancas, ciimes, temores e interesses proprios. O poder na organizagao pode
ser exercido por autoridade formal, pela cultura estabelecida, pela expertise
certificada ou por politica.

Manobras politicas séo realizadas para tentar deslocar poder de um lado para

outro, na forma de movimentos de rebelido ou de insurgéncia.

Em termos de poder macro, a organizacdo deve gerenciar as demandas de
poder exercidas pelos agentes externos da organizacdo, buscando negociar ou

influencia-los.

Pode lidar com a demanda a medida que ela surge, manipular e moldar
resultados para modificar expectativas, ou colocar um grupo contra outro para

diminuir as pressdes externas.
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Para Mintzberg (2000), os principios desta escola séo:

* A formacdo da estratégia ocorre para atender a interesses de poder e
politicainternosou para responder a pressdo de agentes externos;

* As estratégias sdo utilizadas como meio de manobra politica e menos
como perspectiva;

» A estratégia formada pela negociagdo de interesses acaba em periodo de
tempo curto, ndo significativo;

* A organizacdo tenta realizar manobras estratégicas através de redes e
aliangas para promover seu proprio bem estar;

Tabela 7 — Principios da escola do poder
Fonte: Mintzberg (2000)

Como criticas para a Escola do Poder, Mintzberg (2000), coloca os seguintes
pontos: a politica € um fator de resisténcia para as mudancas estratégicas; pode
criar sérios problemas de conluio entre grandes organizacoes; despreza o papel das
forcas integradoras como lideranga e cultura; abandona rapidamente padrdes que

forma, mesmo quando para evitar conflitos.

Esta escola pode ser utilizada pelas organizacées segundo Mintzberg (2000)
quando: ocorrem mudangcas importantes gerando conflitos politicos; em
organizacbes grandes e maduras; em organizacbes de experts complexas e
altamente descentralizadas como universidades, faculdades e laboratérios; em
periodos de bloqueio das estratégias por intransigéncias de parte dos detentores do
poder; ou em periodos de incerteza, quando as organizacées sao incapazes de
estabelecer uma direcao clara;

2.8 A Escola Cultural

Segundo Antonello apud Ruas et all (2005), a cultura é um mecanismo de
construcao de significados que guia e forma os valores, comportamentos e atitudes
dos funcionarios que impde coeréncia, ordem e significado a todas as acdes
tomadas pela organizacao.
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Para Srour (1998):

Nas organizacdes, a cultura impregna todas as praticas e constitui um
conjunto preciso de representa¢cdes mentais, um complexo muito definido de
saberes. Forma um sistema coerente de significagbes e funciona como
cimento para unir todos os membros em torno dos mesmos objetivos e do
mesmo modo de agir. Entretanto, fica a mercé das convicgbes individuais e
da disparidade entre procedimentos e orientagdes, afetando a forma como a

organizagao responde as situagdes novas.

Mintzberg (2000) define cultura como o conjunto das crengas comuns que se
refletem nas tradigdes, nos habitos, nas histérias, simbolos, edificios e até produtos
de uma organizacdo. Ela influencia a tomada de decisdo da empresa, gera
resisténcia as mudancas estratégicas, mas, por outro lado, os valores podem

estabelecer uma vantagem competitiva dificil de ser imitada.

Para Peterossi (1994):

Todo individuo tem necessidade de um engajamento cultural e social no
mundo em que vive, e isto 0 move para seu aprimoramento via educagao e
aplicagdo pratica. Este desejo aplicado 4s empresas pode explicar a

unificacao das pessoas em torno da cultura organizacional.
Para Braga e Monteiro (2005):

A cultura organizacional, que sao as tradi¢cdes internas, modo de pensar e
agir, crengas e expectativas, influencia o comportamento de todos os
funcionérios, o que pode motiva-los ou ndo a ultrapassar todos os objetivos

organizacionais.

A Escola Cultural tem um aspecto coletivo muito forte, pois existe um pacto
implicito entre todos os elementos da organizagao, fazendo com que todos reajam
dentre de um mesmo padrdo de principios e valores, os quais influenciam a
definicdo das estratégias da empresa, tanto de forma positiva quanto podem ser de

forma negativa.
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Para Mintzberg (2000) os principios desta Escola do Pensamento séo:

« A formacdo de estratégia € um processo de interacdo social gerado pelas
crencas e interpretagdes comuns dos membros da organizagdo;

« As crencas sao adquiridas através de aculturacdo ou socializacdo de forma
tacitae ndoverbal;

« Os membros da organizacdo podem descrever apenas parcialmente as
crengas, mas ndo as suas origens;

« A estratégia & embasada nas intengdes coletivas, na maneira de se fazer as
coisas (perspectiva);

* A cultura gera a perpetuacdo da estratégia existente, permitindo apenas
mudancas pequenas dentro da perspectiva estratégica.

Tabela 8 — Principios da escola cultural
Fonte: Mintzberg (2000)

Como criticas para a Escola Cultural, Mintzberg (2000), coloca os seguintes
pontos: falta de clareza conceitual; pode desencorajar a mudanca estratégica; e
iguala vantagem estratégica a singularidade organizacional, criando dificuldade para

enxergar novas oportunidades;

Esta escola pode ser utilizada segundo Mintzberg (2000) quando a
organizacdo passar por um periodo de reforco da estratégia existente, ou um
periodo de recomposicdo de uma estratégia, ou entdo necessitar criar uma

revolugao cultural.

2.9 A Escola Ambiental

Para Mintzberg (2000) a Escola Ambiental entende que a formacado da
estratégia tem que levar em consideracao as forcas fora da organizacao, chamadas

de ambiente, juntamente com a lideranga e a organizagdo em si.

Para esta escola o ambiente externo sempre exerce uma forga competitiva

sobre a organizacdo e existem quatro possiveis dimensées do ambiente:
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estabilidade, complexidade, diversidade de mercado e hostilidade. Esta escola

entende a estratégia como uma reagéao e nao como algo previamente decidido.

Para Braga e Monteiro (2005):

As Instituicdes de Ensino representam um sistema em aberto, na busca de
um equilibrio dindmico com o seu ambiente. Portanto, é importante ter uma
visdo sistémica, olhando a organizagdo como um conjunto de partes
interativas e interdependentes que juntos formam um todo unitario com
objetivos determinados.

Para estes autores, para chegar a esta visao sistémica é preciso desenvolver
uma forma de raciocinio que permita enxergar as conexdes entre as partes, em
termos de padrdes. A organizagcdo ndo pode ser vista de forma isolada, como um

sistema autbnomo, mas sim como um sistema que recebe influéncias externas.

Segundo Mintzberg (2000) os principios da Escola Ambiental sao:

« O Ambiente é o agente central no processo de geragdo de estratégia;
*Se a organiza¢do ndoresponder ac Ambiente serad eliminada;
A liderancatorna-se passiva ao adaptara organizacdo ao Ambiente;

* As organizagdesdurante apenas até o esgotamento dos recursos disponiveis.

Tabela 9 - Principios da escola ambiental
Fonte: Mintzberg (2000)

Para Mintzberg (2000) a Escola Ambiental apresenta as seguintes
deficiéncias: ignorar que as organizacées podem ter opcdes frente ao ambiente; e
existem restricoes internas que podem impedir a plena adaptacdo ao ambiente;

Mintzberg (2000) entende que a Escola Ambiental pode ser utilizada quando

uma organizagao atinge o estagio de maturidade.
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2.10 A Escola da Configuracao

Segundo Mintzberg (2000) a Escola da Configuracao reflete dois aspectos da
organizacao, seus estados chamados de configuragdo e o processo de geracéao de
estratégia chamado de transformacéo.

A medida que a organizacdo adota um novo estado de ser, ela transforma ou

redefine suas estratégias.

Para Mintzberg (2000) os principios da escola da configuracéo sao:

* A organizacdo adota uma forma de estrutura para atender a um contexto,
gerando comportamentos e assim levando a formacgao da estratégia;

* Periodos de estabilidade sdo interrompidos por periodos de transformacgao;

* A sequéncia destas transformag¢des é ordenada ao longo do tempo e forma o
Ciclode Vida das organizagdes;

* Capacidade de gerenciar o processo de ruptura gerado pela transformacgao
sem destruir a organizacdo;

*A transformagdo da organizacdo ocorre de acordo com que assume a
configuracdo descrita nas outras escolas do pensamento, em resposta ao
contexto que estdo vivendo;

* As estratégias assumem a forma de acordo com a escola utilizada: planos,
padrées, posi¢cdes, perspectivas ou truques.

Tabela 10 — Principios da escola da configuracdo
Fonte: Mintzberg (2000)

Segundo Mintzberg (2000) as organizacbes podem assumir as seguintes
configuragdes: Organizacao Empreendedora: quando a estrutura é informal e
flexivel e controlada diretamente pelo dono, como as empresas de novas
tecnologias; Organizacao Maquina: quando 0s cargos sdo especializados, o
trabalho padronizado e hierarquicamente controladas, como as industrias de
producao em massa; Organizacao Profissional: quando o poder esta nas maos do
experts e é descentralizado, o trabalho é bastante padronizado, e existe uma
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estrutura administrativa de suporte, como hospitais e laboratérios; Organizacao
Diversificada: quando formadas por unidades independentes unidas por uma
administracdo central flexivel, como no caso das universidades; Organizacao por
Projetos: quando n&o existe hierarquia e os trabalhos sao realizados por equipes de
projetos formadas por especialistas; Organizacao Missionaria: quando dominada
por uma cultura forte que torna os niveis hierarquicos mais brandos por meio dos
quais as pessoas tém liberdade de acdo, como no caso de ordens religiosas e
alguns clubes; e Organizacao Politica: quando nédo existe base de poder estavel,
pois os conflitos levam a mudancas constantes, como no caso de agéncias

governamentais;

Para Mintzberg (2000), as deficiéncias da Escola da Configuracao sao: o fato
do mundo das organizacbes ser muito complexo e ocorrer nuances onde duas
escolas se misturam, ficando dificil afirmar que estda em uma Unica configuracdo; as
organizacdes ndo mudam com tanta frequéncia e nem sempre isto ocorre por meio
de transformacdes drasticas; as escolas do pensamento também nao sao estaticas,

ou seja, elas evoluem.

2.11 A Escola das Redes

Cavalcanti et al (2007) acrescentaram mais uma escola as dez descritas por
Mintzberg (2000), a Escola das Redes, onde a formagao da estratégia € emergente,
fruto da transformacao da realidade que envolve a organizacédo, remodelada em
multiplos cenarios e que serve de apoio para a decisao.

Para Braga e Monteiro (2005):

O proposito da gestdo do conhecimento é disponibilizar as informagdes
necesséarias para suportar a qualidade do processo decisério estratégico,
criando o desejo de compreensao e compartilhamento de conceitos entre as

pessoas.
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Para Prado (2006):

Na Sociedade do Conhecimento, o0 mundo globalizado em um espaco
comprimido de tempo aumenta a velocidade com que as informagdes fluem
pelas infovias, ao criar redes informaticas, mediadas por computador, que

questionam todas as crengas existentes.
Para Julio at all (2008):

Tudo esta interligado numa grande rede ou grande teia global. Um fator altera
outro e por ele é alterado, transformando toda a realidade de inter-relagbées. O
pensamento estratégico € sistémico, amplo, interconectado, aberto para

sutilezas quase invisiveis que apontam para muitos futuros.
Para Sawhney e Parikh apud Porter et al (2002):

Rede é um conjunto de dutos por onde fluem as informagbes, e que a
inteligéncia esta na capacidade de distribuir, armazenar, exibir ou modificar
estas informagdes. Ao aumentar a qualidade e a utilidade da informacao,

ocorre a formagéao de valor para a Sociedade do Conhecimento.

Para Cavalcanti et al (2007) os principios essenciais desta escola séo:

«Criagdo de redes de informac¢do, onde a decisdo é tomada por meio de
pesquisa operacional e de seus métodos multicritérios para capturar
oportunidadesdos arranjos produtivos locais;

*Criagdo da Governanga corporativa: autoconsciéncia da organiza¢do sobre a
maneira pela qual gerencia a si prépria, que deve estar em linha com o
atendimento dasexpectativas dos acionistas ou mantenedores;

*Uso do Business Intelligence (Bl): conjunto de ferramentas de tecnologia da
informacgdo (TI) para se obter informagdes essenciais e montar um banco de
dados;

« Logistica globalizada: disponibilidade de atingir a varios mercados ao mesmo
tempo;

*Formula¢do de sonhos que transformam visdes em estratégias: através da
criagdo de cenarios prospectivos.

Tabela 11 - Principios da escola das redes
Fonte: Mintzberg (2000)

A diferenga para com a Escola Ambiental, € que a Escola das Redes esta

muito mais interconectada com o mundo exterior e pode gerar novas estratégias, se
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antevendo as mudancgas, ou seja, possui uma postura mais pro-ativa, enquanto que

a Escola Ambiental é essencialmente reativa.

2.12 A Escola dos Indicadores de Desempenho

Norton e Kaplan (1997) criaram uma ferramenta chamada de “Balanced
Scorecard” (BSC) que segundo eles pode ser entendida também como uma
metodologia para traduzir a missdo € a visdo das empresas num conjunto
abrangente de indicadores de desempenho que serve de base para um sistema de

medicao e gestao das estratégias das organizacgodes.

Para Norton e Kaplan (2004);

Essa ferramenta pode fornecer um novo referencial para a formagéo da
estratégia mediante a conexao de ativos tangiveis e intangiveis em atividades
que criem valor para a organizagdo. Este sistema permite, apds sua
elaboragdo, o controle e desenvolvimento das agbes, segundo uma visao

integrada de esforcos e resultados atingidos.
Para Chiavenato e Sapiro (2003):

O Balanced Scorecard (BSC) pode ser traduzido para placar balanceado, e é
uma metodologia que se baseia no equilibrio organizacional entre quatro
perspectivas de objetivos: financeira, do cliente, dos processos internos, e da
inovacdo e aprendizagem. Esta metodologia permite 0 monitoramento de
indicadores baseados no futuro desejado, dirigindo os esforcos para as
competéncias essenciais da organizacdo e na busca da eliminagdo das

incompeténcias.

Para Herrero Filho (2005), os desafios para qualquer organizacao estabelecer
uma gestao estratégica baseada no BSC sao: envolver todos os funcionarios da
organizacao, permitindo uma aprendizagem continua; fazer com que o negdcio e o
seu processo gerencial figuem constantemente focados na estratégia estabelecida;
todos os funcionarios devem compreender facilmente a estratégia da organizacéo;

os funcionarios devem fazer da estratégia parte do seu dia a dia, algo que precisa
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ser revisitado constantemente; estimular a troca de idéias e envolvimento dos
funcionarios no processo de criacdo, andlise, implementacdo e avaliacdo da
estratégia; e traduzir a estratégia em um conjunto de indicadores de Qualidade (IQs)
e Indicadores de Desempenho (IDs), para medir a eficiéncia e a eficacia da
estratégia, permitindo o rapido alinhamento

Esta escola destaca que o planejamento estratégico deve ser utilizado, porém
como uma diretriz e ndo como um engessador de iniciativas, pois mais que planejar
estrategicamente, a equipe deve monitorar e pensar estrategicamente e com
agilidade para adaptar-se as novas condicdes, mesmo que isto signifigue abandonar

as estratégias iniciais e buscar outras mais apropriadas ao momento.

Segundo Norton e Kaplan (2004), para efetivamente implementar o BSC,

cinco principios devem ser considerados:

* Traduzir a estratégia em termos operacionais: criar 0s mapas estratégicos (imagem e linguagem para
facilitar o entendimento), identificar e explicitar as relacdes de causas e efeitos entre os resultados e os
objetivos propostos, e criar indicadores nao-financeiros para mensurar a estratégia;

* Alinhar a organizacdo a estratégia: promover uma sinergia de recursos, conhecimentos e
competéncias entre todos os individuos e dreas para que a estratégia seja conhecida e executada por
todos;

* Transformar a estratégia em tarefa de toda a organizacdo: educar todos os funcionarios para
entender os conceitos do negocio e a estratégia, estabelecendo indicadoresindividuais e grupais que
implicaram em remuneracdo e recompensas se alcancados;

* Converter a estratégia em processo continuo: os objetivos estratégicos devem dar origem ao
orcamento, que devem ser avaliados mensalmente, criando uma cultural organizacional baseada na
cobranca pelo desempenho individual e coletivo;

* Mobhilizar a mudanca por meio da Lideranca Executiva: determinar um executivo da alta
administracdo como responsavel e lider do processo, que deve motivar e dar autonomia para a equipe
naimplementacao do BSC, fazendo com que se sintam donos do processo.

Tabela 12 — Principios da escola dos indicadores de desempenho
Fonte: Mintzberg (2000)

Para Kaplan e Norton (2004), os mapas estratégicos possibilitam que as
organizacdes descrevam e ilustrem, em linguagem clara e fluente, os objetivos, as
metas, as iniciativas, os mercados-alvo, os indicadores de desempenho e todas as

ligacbes entre os componentes da estratégia. Desta forma, visualmente, os
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funcionarios podem se conectar aos objetivos da empresa e 0s gerentes enxergarem

formas de corrigir possiveis desvios.

Segundo esta escola, a definicAo de um processo estratégico ocorre em
etapas, primeiramente ao definir Visdo, Missdo e Valores da Organizacao, conforme
demonstra a Figura 8:

Estratégia \ .| Balanced
Empresarial/ | Sscorecard

Figura 8 — Visdo Estratégica do Balanced Scorecard
Fonte: Herrero Filho (2005)

Por Missdo entende-se a razdo de ser de uma organizagdo, qual a sua
finalidade principal, para que ela foi criada e por que existe. Porém, precisa ser
simples, concisa e de f4cil entendimento para todos os funcionarios, refletindo os
valores da organizacao, as suas estratégias, a sua visao de futuro e principalmente

os interesses dos “Stakeholders”.

A visdo da organizacao significa onde a empresa quer estar no futuro, quais
sdo 0s seus objetivos e as suas metas a médio e longo prazo, e a criagcdo de
cenarios onde podera atuar. Deve representar as perspectivas internas e externas
dos “Stakeholders’.

Os valores representam as crengas que orientaram o comportamento das
pessoas e da organizacao em si. Sao as bases que criam uma cultura Unica e que
norteiam as decisées a serem tomadas. Também constituem-se na maneira pela

qual a organizagao e as pessoas querem ser reconhecidas pela comunidade.
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Assim como para as escolas do Design e do Planejamento, apds definicao de
missdo, visao e valores da organizacdo é preciso fazer uma analise SWOT

(Strenghs, Weaknesses, Opportunities e Threats).

Sao analisados os pontos fortes e os pontos fracos da organizacao (seus
recursos, seus conhecimentos e suas competéncias) e as ameacas e oportunidades
externas, compostas por forcas macro ambientais (Mudancas Econémicas, Politico-

Legais, Culturais, Tecnolégicas e Sociais).

Somente apo6s a definicao destes elementos, é que a empresa pode comecar
a desenvolver a sua estratégia, ou seja, o0 caminho a seguir para atingir seus

objetivos.

A funcao do BSC ¢é justamente criar indicadores para cada objetivo a fim de
verificar se a estratégia adotada esta seguindo o que foi planejado, e identificar
quais sao as oportunidades de melhoria a serem somadas ou entdo quais sdo as
acoes corretivas que devem ser tomadas a fim de que o resultado seja atingido.

Esta escola acrescenta a analise das forcas setoriais, como feita na escola do
posicionamento, na qual sdo verificados 0s novos concorrentes entrantes, a ameaca
da substituicdo por outro produto ou servico, o poder de negociacdo com
fornecedores e clientes, e a rivalidade entre as empresas concorrentes que disputam

o mercado), conforme Figura 9 abaixo.

Forgas Macroambientais

Econdmicas Politico-Legais

Forgas Setoriais

Entrantes
Potenciais

!

Revalidade
Culturais Compradores | entre l<— Fornecedores
Empresas

T

Produtos
Substitutos

Sociais

Tecnologicas

Figura 9 — Ameacas e oportunidades
Fonte: Herrero Filho (2005)
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Apés a definicdo dos pontos fracos, pontos fortes, ameacas e oportunidades,
juntamente com a anadlise das forcas setorias, a organizacdo pode determinar suas
vantagens competitivas frente a seus concorrentes e tentar alavanca-las na criagao
de uma estratégia competitiva.

Para Herrero Filho (2005), estas vantagens competitivas serdo sustentaveis
na medida em que bem utilizado os fatores-chaves de sucesso, representados pelas
areas de Vendas, Marketing, Recursos Humanos, Producdo, Tecnologia e
Distribuicdo como demonstrado na figura 10 abaixo.

Em Distribuicdo:

*Rede de Distribuidores
+ Desenvolvimento de Canais

* L ogistica e aquisicdo
Em Tecnologia: Em Vendas:
*PericiaemP &D * Forca de vendas treinada
+ Inovacdo em Produto/Servico + Linha ampla de produtos
* Inovacdo em Producdo *Servico ao Cliente
Fatores-Chave

para o Sucesso

Em Producdio: Em Marketing:
+ Qualidade de Producdo *Imagem de marca
* Flexibilidade de producdo + Relacionamento com clientes

* Alianga com fornecedores * Protecdo de patentes

Em Recursos Humanos:

+ Talento superior da equipe
+ Motivacdo dos empregados
* Conhecimento do negdcio

Figura 10 — Os fatores-chave de uma organizagdo
Fonte: Herrero Filho (2005)

Em termos de Vendas, é necessario um investimento forte em treinamento da
equipe e no foco do atendimento ao nivel de servico esperado pelo cliente, além de
oferecer uma gama ampla de produtos.

Em Marketing, € de fundamental importancia investir na imagem da marca,
tornando-a conhecida e admirada pela sociedade. O relacionamento com os clientes

deve ser no sentido de trazer ganhos para ambos os lados, na divisdo dos
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resultados gerados em conjunto. A criacdo de patentes deve ser mantida em foco,
como protecado para o negdcio e fonte de renda adicional.

O foco da area de Recursos Humanos deve ser buscar, desenvolver e reter
os melhores talentos, através de processo motivacional e de processo de
reconhecimento continuo. Esta area deve estar preocupada em espalhar as bases
de conhecimento do negdcio para toda a organizacao, facilitando a integracdo dos

setores e a busca de objetivos comuns.

Em termos de Producao, seja geracdo de produtos ou servigos, a busca por
parcerias com fornecedores, dividindo os ganhos obtidos com iniciativas conjuntas,
leva ao aprimoramento continuo e a melhor competitividade em termos de fontes de
suprimentos. O diferencial de qualidade deve ser perseguido para gerar destaque
perante a concorréncia, mas sem deixar de lado a questdo da flexibilidade,
permitindo a adaptacdo e a resposta rdpida as necessidades geradas pelas

mudancas do ambiente interno, bem como do ambiente externo.

Em termos tecnolégicos, a organizacao precisa montar redes de informacdes
que consigam captar as novas tendéncias e buscar criar novas necessidades
através da area de pesquisa e desenvolvimento, que deve ter foco na questdo da

inovacao, e assim alavancar novas oportunidades de mercado.

Em Distribuicdo, a organizacao deve buscar a maior capilaridade possivel, ou
seja, a maior e melhor forma possivel de atingir seus clientes. A revisdo dos atuais
canais de distribuicdo de produtos e servicos, bem como a busca do

desenvolvimento de novas opg¢des, deve ser uma constante para a organizagao.

Herrero Filho (2005) apud Kaplan e Norton, indica que a misséo e a visdo da
empresa precisam ser traduzidas em objetivos e medidas que reflitam os interesses
e as expectativas de seus principais “Stakeholders” e que podem ser agrupados

perspectivas.

Cada perspectiva € uma forma de observar aspectos da organizacdo em toda
a sua amplitude e trata-la da forma mais adequada. Para estes autores, o processo
de verificagcdo do desempenho dos objetivos da organizacao deve respeitar quatro

perspectivas diferentes, conforme demonstra a figura 11 na proxima pagina:
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Perspectiva
Financeira

Répido Crescimento E|EU=';:§? da
dasVendas Produtividade

Retorno Total
| do Negécio ’
Servigos

Lideranga de
Mercado Pregos Competitivos
Personalizados
Fidelizagdo dos Produtos de Alto
Clientes Desempenho

Inovagdo de
Compreender melhor Produtos Gestdo da Cadeia
o Cliente e o Mercado de Suprimentos

Desenvolver
Contratare Competéncias Capacitara
Reter os Estratégicas Exenugs'u da
Talentos Certos Estratégia

Perspectiva dos
Clientes

Perspectiva dos
Processos Internos

Perspectiva da
Aprendizagem
& Crescimento

Figura 11 - Mapa estratégico
Fonte: Herrero Filho (2005)

As perspectivas traduzem a forma como o valor é criado para os
“Stakeholders”, ou seja, a estratégia geral é separada em objetivos especificos que
envolvam aspectos financeiros, dos clientes, dos processos internos e de

aprendizagem e crescimento.

As medidas ou indicadores de desempenho avaliam se as atividades e a¢gdes

estado progredindo em relacédo aos resultados esperados.

As metas devem traduzir os objetivos em numeros através de formulas ou em
textos nos casos nao quantitativos, facilitando a visibilidade de onde a organizagéo
quer chegar. As iniciativas sdo as acdes que a empresa deve tomar para conseguir

atingir os objetivos estratégicos.

Segundo Herrero Filho (2005) e conforme figura 11 acima, em termos de
perspectivas do BSC, observa-se: Perspectiva Financeira, pela forma como a
estratégia esta contribuindo para o resultado financeiro (lucro liquido, retorno sobre
investimento, criacdo de valor econdmico e geracao de caixa); como esta o processo
de geracdao de renda (rentabilidade) e de reducdo de custos (melhoria na
produtividade e na qualidade dos servicos); Perspectiva do Cliente, pela satisfacao
do cliente (Aluno e Empregadores destes), conquistas de novos clientes, retencéo
dos clientes, lucratividade de clientes e participacdo do mercado; Perspectiva dos
Processos Internos: pela forma como os principais processos estao gerando valor
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percebido pelos clientes e como os objetivos financeiros estdo sendo atingidos; e
Perspectiva da Aprendizagem e Crescimento, através da obtencdo de novas
competéncias (conhecimentos + habilidades +atitudes) que viabilizam as

competéncias anteriores.

Entretanto, ainda falta a visdo da interacdo da organizagcdo com toda a
sociedade, além da visdo de atendimento as exigéncias dos clientes, ou seja, uma

visdo mais complexa do todo.

Para atender a isto, Colenci Jr. et al (2001), acrescentou em seus trabalhos
mais duas perspectivas a essa metodologia: Perspectiva Social, que € como a
instituicdo é percebida pela comunidade e que beneficios sociais ela tem trazido
para aquela regido; e Perspectiva Ambiental, ou seja, quais sdo as atitudes da
instituicdo para garantir um crescimento sustentavel, pensando na manutencao dos

recursos naturais para as proximas geragoes.

Este capitulo trouxe o embasamento tedrico sobre as doze escolas do
pensamento estratégico, explicitando os principios de cada uma, suas vantagens e
suas desvantagens, 0os quais serdo comparados com a pratica adotada pelo Centro

Paula Souza nos seus quase quarenta anos de existéncia.

No préximo capitulo, iremos explorar os conceitos de gestdo, aplicadas a
estratégia e as instituicbes de ensino, bem como algumas diretrizes sugeridas como

alternativas para o futuro destas organizagoes.
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3. A GESTAO ESTRATEGICA DAS INSTITUICOES DE ENSINO

De acordo com o Dicionario Aurélio (2004):

Gestao € o ato de gerir, da geréncia, da administragado de algo...gerir, deriva
do latim gerere, que significa trazer, produzir, criar, executar,
administrar...administrar significa dirigir qualquer instituicdo, reger com
autoridade suprema, governar, ou manter sob controle um grupo, uma

situacao, a fim de obter o melhor resultado.

Neste trabalho, a gestdo é tratada como forma de criar fatores de direcéo,
orientacdo para uma organizacdo, e como forma de controlar e coordenador um
grupo na busca dos objetivos de perpetuacdo da entidade no tempo e seu
correspondente reconhecimento pela sociedade.

O viés da gestdo a ser tratado aqui € a criacdo das estratégias, através do
entendimento de como ela é gerada através do processo do pensamento
estratégico. O que se quer evidenciar é a existéncia deste processo dentro das
gestoes realizadas pela Alta Administracdo do Centro Paula Souza

Guido (2006) entende que o conceito de Gestdo é localizado em um grande
namero de publicacées da area de administracao.

Inicialmente, sendo utilizado como conjunto de atividades para administracao
de recursos humanos e de recursos materiais, evoluiu na forma de planejamento,
administracdo, financas, economia e hoje volta-se para o dominio do conhecimento,
como estratégia para alcancar uma vantagem competitiva sustentavel frente aos

concorrentes.

Para Nitin Nohria apud Herrero Filho (2005), existem quatro praticas primarias
de gestao: formular e manter uma estratégia clara, direta e objetiva; desenvolver e
manter um desempenho operacional impecavel e reconhecido; desenvolver e manter
uma cultura baseada no desempenho; e por ultimo, construir uma empresa
dindmica, flexivel e simples que possa criar valor através do aproveitamento de

oportunidades surgidas com as mudangas nos ambientes internos e externos.
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Além das praticas primarias, para estes autores, existem também outras
quatro praticas secundarias: reter os empregados mais talentosos e desenvolver o
talento de outros; manter em alta o nivel de comprometimento dos lideres e dos
gerentes com os resultados da empresa; fazer inovagdes que revolucionem o setor;

e buscar fusdes, parcerias para fazer o negdcio crescer.

Para este autor, a organizacdo que quiser obter sucesso deve escolher pelo
menos duas praticas secundarias, além das quatro praticas primarias. Encontram-se
aqui os grandes desafios a serem vencidos pelas Instituicoes de Ensino, para que
possam cumprir com seu papel perante a sociedade.

Ha de se entender que existe uma grande diferenca entre as organizacdes
dos setores produtivos e as organizacdes do setor de ensino, apesar de ambas
buscarem atender aos interesses dos seus mantenedores, sejam estes 0s seus

proprietarios no caso do setor privado, ou 0 governo no caso do setor publico.

No caso das Instituicdes de Ensino, existe um fundo social diferenciado, visto
que a funcdo primordial de uma Instituicdo de Ensino é fazer com que seus alunos
efetivamente aprendam. Desta forma é imprescindivel que haja muita reflexao e
planejamento sobre o projeto politico pedagdégico, que deve ser construido com a
participacdo da comunidade interna e da comunidade externa.

Dentro do projeto politico pedagdgico deve haver espaco para que todos os
educadores se manifestem e dividam suas experiéncias com todo o grupo. Através
de reunides de consenso, deverao ser obtidas as metas de aprendizagem, baseadas
em doutrinas, principios e métodos de educacéo.

Prado (2006) afirma que,

A gestdo de uma Instituicdo de Ensino, além de administrar recursos, deve
administrar atores e processos educacionais, que por meio de principios e
instrumentos metodolégicos, devem enfatizar a aquisicdo de habilidades e
competéncias pelos alunos, deslocando a énfase do ensino para a
aprendizagem (Fazer + Pensar), visto que a escola ndo detém mais o
privilégio de transmitir dados e informagdes, principalmente ap6s o advento
da Internet.
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Dentro deste trabalho, como ja visto, o foco é a formagédo da estratégia, e
assim nao desenvolveremos discussao sobre temas pedagogicos, 0 que

eventualmente poderdo ser aprimorados em trabalhos futuros.

Retornando a questdo da estratégia, para Gama Filho e Carvalho (1998), a

gestao estratégia em uma Instituicdo de Ensino pode ser entendida como:

Um processo continuo e adaptativo, através do qual uma instituicdo de
ensino, pode definir sua misséo, objetivos e metas, bem como selecionar as
estratégias e os meios para atingir seus objetivos em determinado periodo de
tempo, sendo que uma das maneiras de viabilizar esse processo é por meio

de constante interacdo com o meio ambiente externo.

Entretanto, conforme afirmam Tachizawa e Andrade (2006), esta visdo de

gestao estratégica, deve ser ampliada, incorporando a questao de indicadores:

O conceito de gestdo pode ser ampliado, para efeito metodolégico, mediante
a incorporagéo de atividades de controle estratégico de variaveis internas e
externas a instituicdo de ensino, utilizando-se, inclusive indicadores de

gestao, de qualidade e de desempenho.

Segundo Braga e Monteiro (2005), para que ocorra uma boa gestao, é preciso
que se entendam as circunstancias em que se encontram a empresa, o produto, o

cliente, os concorrentes, as pessoas, 0s recursos e a lideranca.

Partindo-se das definicbes apresentadas acima, e tendo em vista o periodo
de grandes mudancas estruturais, a primeira questdo a ser levantada é sobre a
necessidade estratégica de se saber 0 que € a organizacao e o que ele deveria ser.

Para Drucker (1999), o continuo periodo de mudancas estruturais e
incertezas, torna crescente a congruéncia entre a realidade econbmica, politica,

cultural e tecnoldgica com a estrutura da organizacao.

O pensamento estratégico deve preparar a empresa para o0 crescimento em
direcdo a visao da empresa ou da instituicdo em longo prazo. Muitos gestores agem
sem estruturar suas decisdes, sem saber quais as verdadeiras vocagdes e nao
conseguem estabelecer as politicas e as diretrizes sobre as quais deverédo
estabelecer suas bases administrativas.
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A organizacao deve estabelecer seus principios e valores a fim de suportar
suas politicas administrativas, e estas devem contar com a credibilidade da
comunidade envolvida, antes do estabelecimento da missdo e da visdo da
instituicao.

Como j& visto, por missdo deve-se entender a razdo da instituigdo existir, o
que ela ira criar, deve ser abrangente a toda a organizagéo e principalmente tem que

ser clara e simples para que todas as pessoas possam entender.

A visdo da instituicdo deve refletir a sua missdo e estabelecer suas metas e

objetivos em longo prazo.

Segundo Hamel e Prahalad (1995):

As constantes mudancas sociais, culturais e tecnoldgicas, com as quais
vivemos nos tempos de hoje, fazem com que qualquer inovacdo ou vantagem
competitiva desenvolvidas pelas organizagdes, perdurem por pouco tempo.
Isto gera uma necessidade de constante adaptagdo e procura por novos
produtos e servigos de forma criativa que possam surpreender os clientes, na
busca de sua fidelizagdo para com o negdcio.

Segundo Choo (2006):

Esta nova realidade é o que ja foi chamada aqui de Organizagdo do
Conhecimento, onde o capital material e financeiro perde a importancia para
o Capital Humano, que é o fator gerador de novos conhecimentos, que por
sua fez, faz a roda das mudancas girar. A detencdo da inovac¢do ou de uma
vantagem competitiva perde para a detencdo da capacidade intelectual

humana.

Entdo, o capital humano torna-se o principal fator de competitividade para
uma organizacao, e assim faz-se necessario que receba um tratamento adequado a

fim de poder gerar valor para o negdcio.

Trata-se de aqui de criar motivacao, gerar trabalho em equipe, criar senso de
compromisso e polivaléncia de atividades, a fim de que o funcionario se envolva com
a organizacao e efetivamente sinta-se parte dele. Desta forma, acaba se tornando

comprometido com a busca pelos resultados.
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Esta nova realidade quando aplicada a uma Instituicdo de Ensino, traz a tona
a necessidade de mudanga na sua forma de gestao.

Os padroes de qualidade e de produtividade interna, ndo sao os unicos, e tem
que estar alinhados com a analise constante de fatores externos. Ha de se verificar
quais os objetivos de todos os “Stakeholders” envolvidos.

A Instituicdo de Ensino deve colocar seu recurso humano voltado para a
criacao de valor e conseqlente manutencao da organizacdo, acompanhando forcas
e agentes controlaveis e nao controlaveis, que tém impacto no mercado de trabalho

e nas estratégias da instituicdo.

Valores subjetivos, como a cultura interna, o estilo de gestdo do principal

dirigente, crencas e valores também nao podem ser desprezados.

Para Tachizawa e Andrade (2006):

O melhor caminho para a gestdo de uma Instituicdo de Ensino é a visédo
sistémica, global, e abrangente, que possa evidenciar as rela¢des de causa e
efeito, 0os processos em seu inicio, meio e fim, e a correspondéncia entre
recursos captados de seus fornecedores e valores obtidos como receitas de

seus mantenedores.

Como visto anteriormente, a organizagdo nao deve abandonar os principios
do pensamento complexo, cujo objetivo é compreender os problemas essenciais,
contextualizando-os e interligando-os, mas sem desistir de enfrentar os desafios
gerados pelas incertezas. Em outras palavras, a organizacdo ndao deve ceder a
tentacdo de ser restritiva, e tratar tudo como sendo verdade absoluta.

O pensamento complexo traz a idéia de que o todo € mais que a soma das
partes, ou seja, ndo é suficiente estudar parte a parte, mas como elas agem em
conjunto, de forma sistémica. Ele rompe também com a causalidade linear, pois o
efeito também gera alteracées na causa, em um processo de retro-alimentacéo,

levando a um processo de adaptacéo.

A realidade se altera e isto deve ser levado em consideracdo, através do

processo de melhoria continua, como se fossem ciclos quase que repetitivos.
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Nesta linha, Tachizawa e Andrade (2006) sugerem um modelo de gestao
sistémico para as Instituicbes de Ensino, no qual a compreensdo do todo é mais
importante do que o mero conhecimento das partes, e a instituicao é considerada um

macrossistema.

Neste modelo, existe um fluxo de agregacdo de valores, partindo dos
fornecedores, passando pelo processo ensino-aprendizagem e chegando aos
clientes e um fluxo contrario de ordem financeira, dos mantenedores até os
fornecedores. Este modelo ndo inclui atividades consideradas de rotina, como

contabilidade, custos, tesouraria, finangas, compras, suprimentos e marketing.

Como pode ser observado na figura 12 abaixo, os fornecedores geram
informacdes e insumos para a Instituicio de Ensino, devendo o professor ser
considerado o principal fornecedor.

A Instituicdo de Ensino por sua vez ndo é fechada, recebendo influéncias da
sociedade, dos 6rgaos oficiais, dos concorrentes e dos seus clientes, e tem que
compor isso com as suas diretrizes principais, ou seja, sua missao, objetivos e

estratégias. O produto deste modelo é o processo de ensino-aprendizagem.

-Miss&o
- Objetivos
-Estratégias

Regras
Benchmark de Gestio Benchmark
I -7

Mercado/
Concorréncia

Orgdos
Oficiais

I ]

| Fomecedores  ynformadbes GESTORES DA Ihformagges | Clientes |
| I I INSTITUICAO DE ENSINO sobr€ o mercado | |
I Materiais e | | . | I Aluno |
I Equipamentos | | i 1 I Formado |
[ | I i IConvénios | |
I | Parcerips ' | & Parcerias | |
| . | | > Decistes ' Informac@es ] 1 I
I Servicos I I \L | I Organizactes I
| Contratados | | | | Empregadoras |
| | | | Decisdes PROCESSOS | | |
| I msumo% v Cadeia agregacéo valores | Servigos | I
| Tecnologia I4)%| H H ! J Outros |
I I I | [ I
I ! | I

COMUNIDADE (Sociedade e meio ambiente)

Figura12 —Visdo geral do modelo de gestdo
Fonte: Tachizawa e Andrade (2006)
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Para estes autores, seu modelo de gestdo ainda se apdia em outros seis

elementos de influéncia, a saber: planejamento estratégico e projeto pedagédgico,

configuragdo organizacional, tecnologias de informagdo, administragdo de recursos

humanos, administracdo da qualidade
demonstrado na figura 13 abaixo:

e critérios de avaliagao,

conforme

Gestdo da Instituigdo de Ensino

Gestdo estratégica

Planejamento estratégico

Plano

estratégico

|Estratégias

* Gestdo dos processos
e das tecnologias
de informacdo

* Configuragdo
Organizacional

* Gestdo dos recursos
Humanos

* Gest3o da qualidade
e avaliagdo institucional

Figura 13 — Modelo de gest&o aplicavel aumainstituicdo de ensino
Fonte: Tachizawa e Andrade (2006)

Tachizawa e Andrade (2006) afirmam que:

A gestéo de qualquer instituicdo de ensino nada mais é do que o exercicio de

instrumentos quantitativos e qualitativos, para assegurar a formagdo de

profissionais que atendam os requisitos do mercado, gestao esta apoiada nos

recursos humanos, fator principal de qualquer organizacao da Sociedade do

Conhecimento.

A Gestao estratégica é o instrumento para a definicdo de objetivos e metas a

médio e longo prazo, e deve basear-se nos valores e na missdo, que é a razao de

existir da instituigéo.

Por Planejamento Estratégico, entende-se o processo de tomada de decisao

antecipado, que gera um produto, o plano estratégico, composto de varias acdes

que deveram ocorrer seguindo uma linha de conduta, que é a estratégia.

O projeto pedagdégico é um produto gerado pelo planejamento estratégico e

refere-se a estrutura académico-curricular, as regras de gestao e relacionamento
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entre os “Stakeholders” do processo ensino-aprendizagem, entre eles alunos e
professores.

Deve considerar a analise do ambiente externo e fazer um diagndstico
interno, preocupando-se como passar a informacao aos alunos e principalmente se

esta alinhado com as necessidades impostas pelo mercado.

Com relacdo a configuracdo organizacional, prevalece nas Instituicdes de
Ensino a estrutura tradicional, do tipo vertical e funcional hierarquicamente, dividida

em departamentos.

O Modelo proposto por Tachizawa e Andrade (2006) prevé a coexisténcia do
modelo tradicional com o modelo sistémico (entrada, processamento e saida de
informacgdes), ou seja, existem grupos que trabalham com a anélise de processos,
das atividades-meio e das atividades-fim, mesmo hierarquicamente pertencendo a

departamentos e niveis diferentes.

Estes grupos analisam todas as tarefas pertencentes a cada um dos
processos, buscando identificar oportunidades de simplificacdo e minimizagdo de
erros, visando reducao de custos e uma resposta mais rapida ao cliente.

Estas oportunidades sdo analisadas pelos responsaveis pelos departamentos
e apos aprovadas, sao colocadas em pratica. Ocorre de forma muito semelhante aos
grupos de trabalho dos Circulos de Qualidade Total (C.Q.T.).

Em termos de gestdo dos processos e das tecnologias de informacgéo, a
Instituicido de Ensino deve se preocupar com a agregacao de valor no processo

ensino-aprendizagem, que € a sua atividade-fim.

Entretanto, deve manter acompanhamento constante sobre as atividades-
meio, como a contabilidade, folha de pagamento e demais processos
administrativos, porém por serem comuns e universais, podem ser passiveis de

terceirizacao.

Para Tachizawa e Andrade (2006), dentro do processo ensino-aprendizagem
a Instituicdo de Ensino devera identificar os processos chaves e buscar padroniza-
los para tratar em termos de tecnologia de informacéo.
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Apés esta padronizacao, a informacao deve ser disponibilidade em rede de
computadores internos, facilitando o trabalho em equipe. Porém, isto deve ser feito
através de um sistema integrado, os chamados ERPs (Enterprise Resources Plan),

evitando ilhas de informacao.

Dentro do ERP deve haver modulos de troca de informagdes com
fornecedores e clientes, chamados de EDI (Electronic Distance Interchange), de
modo a facilitar o gerenciamento do conhecimento e permitir a compreensao e

interpretagdo correta.

O grande objetivo da Tecnologia de Informagdo € otimizar o fluxo de
informacdes, estratificando o processo de decisdo, atribuindo maior autonomia aos
departamentos, contribuindo para o achatamento da piramide organizacional. Esta

estratificagao deve ser feito em nivel estratégico e em nivel operacional.

Em ambito estratégico deverdo ser tratados o0s processos de pesquisa e
desenvolvimento, planejamento de marketing, planejamento de vendas e acgdes

relacionadas, nos sistemas de apoio a decisao (SADSs).

No ambito operacional deverdo ser tratadas as tarefas rotineiras, as quais
deverdo ser automatizadas ao maximo possivel, nos sistemas de processamento de

transacdes (SATSs).

Para Tachizawa e Andrade (2006):

A Tecnologia de Informacéao deve trabalhar para reunir informagdes de alta
qualidade de forma mais rapida e flexivel, através da criagdo de Bancos de
Dados Coorporativos. A compra externa de sistemas prontos pode se mostrar
interessante em termos de liberacdo de recursos internos, bem como em
termos de padronizagcdo com praticas de mercado. QOutros pontos
interessantes a serem tratados sdo a constante busca pelo aumento da
Capacidade de Processamento, bem como a linguagem de 42 Geracgéo, onde

0 proprio usuario pode desenvolver ferramentas.

Quando se menciona Recursos Humanos deve-se lembrar o que ja foi
mencionado neste trabalho, a respeito da Sociedade do Conhecimento e das
Organizagdes de Aprendizagem, quando as empresas s alcancam seus objetivos

se seu recurso principal, o Recurso Humano, estiver motivado para buscar a
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atualizacao constante em um mundo de mudangas e comprometido com o futuro da

organizacao e das pessoas que a compdem.

Para Tachizawa e Andrade (2006):

Cabe a area de RH criar, manter e desenvolver um contingente de pessoas
que possuam habilidades especificas, sejam criativas, busquem sempre
novos conhecimentos e tenham atitude positiva frente as mudangas,
buscando alavancar oportunidades com elas. O desenvolvimento profissional
requer esforco individual, porém cabe a organizagao dar condigbes e
incentivos para que isso acontega, ou seja, ganham com esta unido de
interesses o profissional e a instituicdo. A instituicdo deve manter o foco na
atividade-fim, que é o processo do ensino-aprendizagem, na sua figura
principal que é o professor, mas também se preocupar em desenvolver as

atividades-meio, base de sustentacao e apoio para a organizagao.

A administracdo de RH deve fazer com que as pessoas déem o0 seu maximo
na busca de atingir os objetivos da instituicao de forma eficiente e eficaz, ao mesmo
tempo em que as pessoas se sintam motivadas, satisfeitas e percebam uma

sensacao de bem estar, de seguranca e de apoio por parte da organizagao.

Como meios para isto estdo o constante investimento em treinamento, a
oportunidade de rodizio de fungdes criando a multifuncionalidade, e uma possivel
remuneracao variavel por habilidade e criatividade individual.

Em termos estratégicos, a area de RH devera se preocupar com a definicao
de um planejamento de carreira, criando uma politica de cargos e salarios, e

investindo em programas de treinamento.

Isto ira proporcionar um melhor desenvolvimento e aproveitamento dos
funcionarios e colaborar para um clima organizacional positivo, aumentando o grau

de identificagdo do funcionério com a institui¢do.

Outras preocupacdes estratégicas estdo relacionadas ao dilema da
contratacdo externa versus desenvolvimento interno e a criagdo de uma ferramenta
para medir o desempenho e reconhecer os funcionarios, sempre alinhando com o

que se pratica no mercado.
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O recrutamento interno atende as expectativas das pessoas, mas é de suma
importancia manter o equilibrio entre a teoria e a pratica, ou seja, a vinda de
profissionais com atividades externas a instituicdo sempre agrega conhecimento
através do rateio de experiéncias vividas no dia a dia.

No aspecto operacional, a administracdo de RH deve se preocupar com as
atividades rotineiras de recrutamento, selecao, contratagdo, higiene e seguranca do

trabalho, e registros e controles que atendam a legislagcdo em vigor.

A preocupagao principal € manter o fluxo continuo e renovado de informagoes
e decis6es em todas as camadas da instituicdo, para minimizar o volume de erros,

reduzir os custos e assim aumentar a produtividade como um todo.

Quando se fala em qualidade, fala-se em atender perfeitamente o que é
desejado, especificado por alguém. Em outras palavras, atender o que o cliente
deseja, fazendo com que ele fique satisfeito e volte a procurar a Instituicdo quando
precisar, criando um lago de fidelidade entre as partes e fazendo com que a

organizacao seja reconhecida pela comunidade.

Atender com qualidade também é resolver o problema do cliente de forma a
além de satisfazer sua necessidade, surpreendé-lo de forma positiva. Ele acaba se
tornando um divulgador da empresa e colaborando para que os negdcios cresgam.

Este atendimemnto implica em custos que impactam no resultado da
organizacao, logo, deve seguir um padrao de acordo com o0s objetivos estabelecidos
pela alta administracéo.

Para Tachizawa e Andrade (2006), as Instituicdes de Ensino devem criar uma
politica de qualidade, baseada em referéncias externas de exceléncia, tanto de
fontes tedricas como de “benchmarketing” realizado junto a outras instituicoes.

Para estes autores, esta politica deve se basear nos seguintes aspectos:
Qualidade centrada no cliente, satisfazendo suas necessidades de forma a criar
um vinculo de confiancga, preferéncia e fidelidade; Lideranca, pela definicao clara de
valores e da missdao da organizacdo a fim de alinhar toda a estratégia da
organizacao; Aprendizado continuo: ou melhoria continua, visando a minimizacao

dos erros e tornar as respostas mais ageis e eficientes para os clientes;
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Participacao e desenvolvimento das pessoas, ao fazer com que os funcionarios
se comprometam com o futuro da empresa e possam crescer juntamente com ela;
Enfoque pro-ativo, ao fazer com que toda a organizacao procure ter uma atitude
positiva frente as dificuldades e mais que isso, possa se antecipar aos problemas;
Visao de futuro de longo alcance, ao realizar um planejamento estratégico em
longo prazo, 5 ou 10 anos, com revisoes freqlentes; Gestao baseada em fatos, ao
analisar concretamente causas e efeitos dos problemas, ndo considerando apenas
sensibilidade e posicoes pessoais; Desenvolvimento de parcerias, ao criar
vinculos com outras organizacées de forma a fluir de forma rapida os novos
conhecimentos e assim melhorar a qualidade das respostas; Responsabilidade
publica e cidadania, ao fazer com que as pessoas sigam seus deveres e tenham os
direitos respeitados, assim como respeitem os direitos dos outros; Foco nos
resultados, ao criar uma cultura baseada no desempenho, atingindo e se possivel
superando os indicadores de desempenho estabelecidos; Inovacao e criatividade,
ao criar valor para a organizacao e fazer com que ela progrida em um ambiente de
total instabilidade, gerada pelas mudancas nos ambientes internos e externos; e
Comportamento ético, ou respeito pelas regras e normas previstas pela legislacao
vigente, pela livre concorréncia e pelos deveres e direitos iguais dos individuos.

Para Tachizawa e Andrade (2006), em uma Instituicdo de Ensino existem
basicamente dois clientes: o aluno e o0 mercado empregador. O comprometimento
em atender aos interesses destes clientes deve permear toda a instituicao, todos os

niveis hierarquicos, principalmente a alta administragéo.

Todos os processos e todos os recursos devem estar voltados para os
clientes, seja planejamento do trabalho docente, recursos fisicos e de informacgao, ou

até a forma com que a instituicdo se comunica com a sociedade.

Em termos de avaliacdo, é necessario medir o desempenho da instituicao
frente a parametros estabelecidos por ocasidao do planejamento estratégico com o

objetivo de alinhar a empresa com os resultados esperados.

No ambiente de instabilidade em que se vive, a instituicio deve estar
preparada para tomar medidas de contingéncia na busca de manter toda a
organizacao alinhada com os objetivos estabelecidos.
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No caso das Instituicbes de Ensino podem ser usados dois tipos de
indicadores, os indicadores de Qualidade (IQs) e os Indicadores de Desempenho
(IDs). Estes indicadores devem estar presentes tanto em nivel operacional quanto
estratégico e devem ser de facil mensuracao e de facil entendimento, e devem gerar
medidas corretivas rapidas e eficazes a fim de manter o que foi planejado
estrategicamente.

Em termos de legislacao, usando como exemplo o Ensino Superior, o decreto
namero 2.026 de 1996 estabelece que o MEC (Ministério do Ensino e da Cultura)
deve avaliar as condi¢cées das Instituicdes de Ensino de Nivel Superior, visando
manter um bom nivel de qualidade e eficiéncia das atividades de ensino, de

pesquisa e de extensao.

Esta avaliacdo parte do principio que se for feita a contento, estara
contribuindo para que realmente ocorra o desenvolvimento tecnolégico, econémico,

social e cultural do nosso pais.

Segundo Tachizawa e Andrade (2006), os quatro aspectos principais sao
levados em consideragdo na avaliagédo feita pelo MEC: Administracao geral, ou
acOes tomadas pela entidade mantenedora e pela instituicio de ensino;
Administracao académica, ou definicdo de curriculos e situacdo do rendimento
escolar; Integracao social ou insercdo da instituicao na comunidade; e Producao

cientifica, cultural e tecnoldgica, pela produtividade académica do corpo docente.

Para dar sustentagdo as perspectivas abordadas, seguem alguns exemplos
de estratégias genéricas, apontadas por Tachizawa e Andrade (2006) e que podem
ser utilizadas por Instituicdes de Ensino tanto publicas como privadas: criagdo de
banco de dados de talentos (m&o-de-obra qualificada); enfoque na qualidade e nos
servicos agregados, devido a homogeneidade dos produtos educacionais; melhoria
no corpo docente e nos cursos oferecidos; implementacdo de cursos de
especializacdo, cursos sequenciais e outras formas de ensino complementares;
implementacdo de novos produtos/cursos em funcdo de mudancgas ocorridas no
mercado; formas alternativas de prestacdo de servicos, como empresa junior;
convénios com potenciais organizacées empregadoras; programas de integracao

com a comunidade empresarial da regido; convénios e parcerias com instituicdes de
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ensino similares; programa permanente de pesquisa soécio-econbémica; pesquisa
junto as organizagcées para conhecer o tipo de profissional, tipo de curso e
disciplinas demandadas pelo mercado; criacdo de conselho de empresarios,
executivos e liderancgas locais, bem como associacdo de ex-alunos; parcerias com
fornecedores de equipamentos e de tecnologia; participacao intensiva em entidades
de classe; incentivo ao corpo docente para a publicagdo de trabalhos cientificos;
utilizacdo de tecnologias de informacdo para gerenciamento do conhecimento; e
convénios com bibliotecas de instituicdes de ensino e outras entidades.

Aos exemplos de estratégias genéricas apresentadas, somam-se os cuidados
que devem ser tomados com algumas doencas apresentadas pelas empresas

modernas e que podem ser aplicadas as instituicdes de ensino.

Demin (1996), em depoimento gravado em video “Os mestres da Inovagao”,
apresenta essas doencas e ressalta que as mesmas tém influéncia direta sobre o

planejamento estratégico da empresa.

Estas doencas sao: falta de objetivo constante, ou nenhum planejamento e
meta em longo prazo; énfase nos lucros imediatos, ou culto ao dividendo,
sacrificando crescimento em longo prazo; sistema anual de avaliagdo de
desempenho, um sistema arbitrario e injusto, controla pelo medo e destrdi a equipe;
mobilidade da administracdo, com falta de conhecimento da empresa, e com falta
de dedicacdo; uso exclusivo de dados visiveis, pela ndo busca outros inputs de

informagao.

Para Braga e Monteiro (2005), os fatores criticos de sucesso para uma
instituicdo de ensino sdo: posicionamento estratégico através de uma boa imagem
institucional, onde ela é reconhecida e diferenciada das demais; inovacao; qualidade
académica percebida, com fornecedores (professores) acima da média da
concorréncia; diferenciais tangiveis de produtos (cursos), com boa imagem de
produtos e servicos; nivel de recursos para investimentos; lucratividade (onde for
aplicavel); alta liquidez financeira; baixo grau de endividamento; desempenho
gerencial, mais qualificado que a concorréncia; agilidade, flexibilidade e sistemas
gerenciais adequados; infra-estrutura e instalacées superiores as da concorréncia;

responsabilidade para com o meio ambiente; e responsabilidade social.
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Para Chiavenato e Sapiro (2003):

Pesquisas revelam que as organizagbes mais bem-sucedidas sdo aquelas
que concorrendo na economia globalizada, aprenderam a alavancar seus
recursos, suas capacidades, e suas competéncias essenciais para poder
alcangar seus objetivos, o0 que refor¢a ainda mais a necessidade de formular

estratégias.

Entende-se que as perspectivas apontadas podem ser aplicadas tanto as
Instituicbes de Ensino publicas quanto as privadas, guardadas as devidas
proporcoées em relagdo aos aspectos financeiros das instituicdes privadas.

Neste capitulo foi visto que a gestdo de uma instituicao de ensino precisa ter
uma visao sistémica de toda a organizacado. Para conseguir isto, precisa ter uma
definicdo clara e objetiva de sua estratégia, feito através do planejamento

estratégico em um contexto maior do que o previsto nesta escola de pensamento.

Além disso, precisa criar uma cultura voltada ao desempenho, na definicao
do projeto pedagdgico e da sua configuracao organizacional, no desenvolvimento da
Tecnologia de Informacédo, nos desafios de aperfeicoamento dos recursos humanos
e de qualidade institucional e no processo de avaliagdo continua.

No préximo capitulo sera apresentado o objeto deste estudo, o Centro Paula
Souza, sua histéria nestes quase quarenta anos de existéncia e as gestdes
realizadas, através de dados colhidos em documentos da instituicdo e de entrevistas
realizadas com pessoas que tiveram participacdo em seus processos de gestao.

Pretende-se assim, somando-se aos conceitos de pensamento estratégico
explorados no capitulo 2 e aos conceitos de gestdo de instituicbes de ensino
expostos neste capitulo, embasar o estudo de caso pretendido neste trabalho.
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4. PENSAMENTO E GESTAO ESTRATEGICA NO CENTRO PAULA SOUZA

O Centro Estadual de Educacao Tecnolégica Paula Souza (CEETEPS) é uma
autarquia do Governo do Estado de Sao Paulo, ligada a Secretaria da Ciéncia,

Tecnologia e Desenvolvimento Econémico.

A Instituicdo € um dos principais responsaveis pelo ensino profissionalizante
do Estado de Sao Paulo, abrangendo o ensino técnico de nivel médio por meio das
Escolas Técnicas (ETECs) e o Ensino Superior Tecnolégico através das Faculdades
de Tecnologia (FATECs).

No final dos anos 60, o mundo vivia um momento muito conturbado, com
manifestagbes contra o0 método de ensino utilizado nas universidades naquela

época.

Os estudantes consideravam as universidades extremamente teéricas e com
periodos muito longos para a formacdo. A qualificacdo oferecida nao era
suficientemente boa para entrar no mercado de trabalho.

No Brasil dessa época, os estudantes lutavam pelas mesmas coisas,
entretanto com um empecilho muito maior, ter que enfrentar a opresséao imposta pela

ditadura militar.

O CEETEPS foi criado em 1969 com a intengdo de incluir no mundo
universitario os cursos superiores tecnoldgicos, como feito no exterior, para formar
os recursos humanos demandados pelo desenvolvimento industrial. Inicialmente
ocupando o espaco da antiga Faculdade Politécnica de Sao Paulo, que estava

sendo transferida para a atual localizacdo em Sao Paulo.

Na época, o entdo governador do Estado de Sdo Paulo Roberto Costa de
Abreu Sodré acreditava na modernizacao da sociedade através de uma vertente
educacional mais voltada para a tecnologia e a pesquisa.
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Segundo Taira apud Gongalves (2007), a criacdo do CEETEPS sofreu
influéncia do Instituto Tecnolégico da Aeronautica (ITA), criado em 1950, pelo
Governo Federal, em Sao José dos Campos e dos cursos de Engenharia de
Producdo, ministrados pela Faculdade de Engenharia Industrial (FEI), instituicdo
privada, localizada em Sao Bernardo do Campo, regido com grande concentracao
de producao automobilistica do Estado de Sao Paulo.

A gestdo do centro seria feita por um superintendente apoiado por um vice,
que se reportariam a um conselho deliberativo, cujas principais atribuicdes segundo
Motoyama (1995) deveriam ser: propor a criacdo de cursos voltados para o mercado
de trabalho; aprovar orcamentos, planos de obras, projetos e aquisicdo de
equipamentos; aprovar contratos de prestacao de servigos técnicos para o Centro ou
dele para com a comunidade; aprovar a contratacdo de docentes e funcionarios;
propor reforma de estatutos; elaborar o regimento interno; e praticar os atos

previstos no decreto lei de criagdo do Centro.

Em 1970 foram criados os trés primeiros cursos da instituicao: Edificacdes e
Obras Hidraulicas; Movimentacao de Terras e Pavimentacao e Desenhos e Projetos.
Também nesse ano foi criada a FATEC de Sorocaba, que foi incorporada ao Centro
no ano de 1972.

Em 1973 o Centro oficialmente recebe o nome do seu Patrono Paula Souza,
quando ocorre a criacao do Curso Tecnologico em Soldagem bem como dos cursos

no periodo noturno.

Em 1974 surge a terceira universidade paulista, a UNESP, ou Julio de
Mesquita. Nesse mesmo ano, ocorre a criacdo do Curso Tecnolégico de
Processamento de Dados no Paula Souza.

O professor Nelson Alves Viana, que foi o segundo superintendente do
Centro Paula Souza, por ocasido da criacdo da UNESP, foi o grande defensor da
Instituicdo, impedindo que os cursos de tecnologia se transformassem em

engenharia e fossem incorporados pela nova universidade criada.

Desta forma, em 1976, o Centro é transformado em autarquia ligada a
UNESP, os cursos que até entdo eram quadrimestrais passam a ser semestrais € 0
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superintendente passa a ser diretor superintendente, reportando-se ao Reitor da
UNESP.

No ano seguinte ocorre a criacdo dos cursos de esquema, sendo Esquema |
para licenciar graduados para atuarem como professores e Esquema Il para licenciar
tecndlogos para habilitd-los como professores.

Em 1979 ocorre uma greve de alunos no Centro em Sao Paulo que
reivindicava a transformacdo dos cursos de tecnologia em cursos de engenharia.
Neste mesmo ano é criada a Associacdo dos Servidores do Centro Paula Souza
(ASPS).

No ano seguinte, os diretores das duas FATECs passam a participar do

Conselho Deliberativo da Instituicao.

Segundo Ramos (2008), o inicio da atuagdo do Instituto no ensino técnico
ocorreu em 1981, quando foram recebidas seis escolas industriais oriundas do
convénio entre o Ministério da Educacéo e Cultura (MEC) e Secretaria Estadual da

Educacao de Sao Paulo (SEE) e Prefeituras.

Estas escolas foram: Lauro Gomes, Jorge Street, Americana, Mococa,
Campinas e Jundiai. Nesse mesmo ano ocorreu a aprovacao do Primeiro Regimento
Interno do Centro pelo Governador do Estado Paulo Maluf, o qual se mantém até
hoje.

Em 1982, outras seis escolas foram transferidas, a saber: Getulio Vargas,
Professor Camargo Aranha, Presidente Vargas, Julio de Mesquita, Rubens de Faria
e Souza, e Fernando Prestes. Nesse mesmo ano foram criadas as ETEs de S&o
Paulo e Taquaritinga.

Em 1985 ocorre a aprovagao do Estatuto dos Servidores do Centro.

Em 1986 ocorre a criacdo da Fundacéo de Apoio a Tecnologia (FAT) por meio
de iniciativa de docentes e funcionarios, com o objetivo de desenvolver pesquisas
tecnoldgicas e prestar servicos para a Comunidade. Nesse mesmo ano, foram

criadas as FATECs de Americana e da Baixada Santista.
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No ano seguinte ocorreu a criagdo do Curso de Mecéanica de Precisdao na
FATEC Séao Paulo e a criagdo do escritério de apoio para elaborar projetos,

orcamentos e fiscalizar obras nas unidades do Centro.

Durante o periodo de gestao do professor Alfredo Colenci Jr. e do professor
Oduvaldo Vendrameto (1987 a 1991) como superintendentes, houve tentativas de se
desenvolver um processo de planejamento estratégico, partindo-se da analise do

SWOT, desenvolvimento de estratégias e de planos de acao.

Infelizmente muitas das tentativas acabaram esbarrando na falta de recursos

governamentais € nao se concretizaram.

Em 1988, ocorre a criacao do plano de carreira para os professores e criacao
de um grupo de estudos para avaliar a criacao de uma Universidade Tecnolégica no
CEETEPS, que seria a quarta universidade paulista.

Devido a falta de consenso, o relatério final desse grupo de trabalho acabou
pedindo o arquivamento do processo para uma ocasiao mais oportuna. Nesse ano
ocorreu também a primeira tentativa de criacdo de uma revista para divulgagéo dos
cursos técnicos e tecnolégico, a Revista “Synthesis”.

Ocorreram entédo a criacao das FATECs Jahu em 1990, Ourinhos em 1991, e
Taquaritinga em 1992. Em 1994 outras trés FATECs foram criadas, as de
Guaratingueta, Indaiatuba e Botucatu.

Neste mesmo ano, por determinacdo do Governador Luis Antonio Fleury
Filho, mais 82 unidas de escolas técnicas foram transferidas pela Secretaria
Estadual da Educacao de Sao Paulo (SEE) para o Centro Paula Souza, sendo 35 da

area agropecuaria e 47 dos setores industrial, de gestao e de servigos.

Para Ramos (2008), estas escolas trouxeram graves problemas de infra-
estrutura como instalacbes precarias de oficinas e laboratérios, defasagem
tecnoldgica, curriculos desatualizados e corpo docente despreparado, obrigando o
CEETEPS a adotar estratégias de curto, médio e longo prazo para garantir a
continuidade dos cursos.
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O grande desafio era conseguir administrar toda a complexidade gerada pela
gama de escolas sem a correspondente liberacdo de recursos. Infelizmente, o
Centro Paula Souza tornou-se inadimplente, pois com a troca do governo estadual,
um processo de analise e adequacao de recursos foi iniciado.

O entao superintendente, o professor Elias Horani, lutou muito para evitar que
as FATECs fossem transferidas para a UNESP, perdendo o seu foco de formacao
para o mundo do trabalho. Isto resultou no seu pedido de afastamento, tendo seu
mandato cumprido pelo vice superintendente, o professor Luis Sebastiao Prizengi.

No periodo de 1996 até 2000, foram indicados pelo governo estadual o
professor Marcos Monteiro para superintendente e o professor Remo Fevorini para
vice superintendente. Este foi um periodo muito dificil, marcado pelo saneamento
financeiro da Instituicao e pela luta pela valorizacao da marca Centro Paula Souza, a
fim de dar uma identidade a Instituicao.

No ano 2000, houve a volta das eleicbes para a superintendéncia e foram
eleitos o professor Marcos Monteiro como superintendente (seu segundo mandato) e
o professor Alfredo Colenci Jr. para vice superintendente.

Este periodo ficou conhecido como o da reorganizacdo do Centro e por ter
conseguido junto ao governo do estado, o reconhecimento como instrumento de

politica publica para ampliacao de curso superior.

Em 2001 foi dado inicio aos cursos de poés-graduacao em nivel de “latu
sensu” e “stricto sensu” no CEETEPS em Sao Paulo. No ano seguinte foram criadas
as FATECS da Zona Leste, Jundiai e Maua e foi elaborada a primeira proposta de
um planejamento estratégico para a Instituicdo, que buscou preparar a Instituicdo

para o seu crescimento.

Em 2004 ocorreu uma nova eleicdo para superintendéncia e foram eleitos a
professora Laura Lagana para a superintendéncia e o professor Cesar Silva para a
vice superintendéncia. Este periodo ficou marcado pela grande velocidade na

criacao de novas escolas.

Assim, em 2004 foram criadas as FATECs de Garca, Mococa e Sao José do
Rio Preto e no ano seguinte as FATECs de Sao Bernardo do Campo e Cruzeiro.
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Em 2006 foi aprovado o Regimento Comum das ETECs, bem como o
Regimento Unificado das Fatecs. Nesse mesmo ano foram criadas as FATECs de
Carapicuiba, ltapetininga, Marilia, Pindamonhangaba, Sao José dos Campos, Tatui,
Zona Sul, Praia Grande, ltaquaquecetuba, e Presidente Prudente.

No ano seguinte foram criadas as FATECs de Santo André, Mogi Mirim,
Guarulhos, Sdo Caetano do Sul e Jales. Em 2008, a professor Laura Lagand e o
professor César foram reeleitos e este novo mandato vem sendo marcado pela

reorganizacao administrativa do Instituto e pela continuidade no seu crescimento.

Conforme deliberagdo CEETEPS n° 3 de 30/5/2008, Titulo Il da Estrutura,
Capitulo | da Estrutura Bésica, Artigo 2°, a estrutura bésica da Instituicdo é formada
pelo Conselho Deliberativo; Gabinete do Diretor Superintendente; Conselho de
Coordenacao; Assessoria de Comunicacdo; Assessoria de Desenvolvimento e
Planejamento; Unidade de Pés-graduacdo, Extensdo e Pesquisa; Unidade de
Ensino Superior de Graduagéo; Unidade de Ensino Médio e Técnico; Unidade de
Formacao Individual e Educagao Continuada; Unidade de Gestdo Administrativa e
Financeira e Unidade de Infra-estrutura.

Até outubro de 2009, O Centro Paula Souza administrava 165 Escolas
Técnicas (ETECs) e 47 Faculdades de Tecnologia (FATECs) estaduais espalhadas
por 139 cidades no Estado de Sao Paulo, com mais de 188 mil alunos, sendo 35 mil
alunos em 46 cursos de graduacgao superior nas FATECS e o restante nas ETECs
em 85 habilitagdes diferentes.

Atualmente o Centro Paula Souza vem desenvolvendo um trabalho de
planejamento estratégico através da contratacdo da FUNDAP e da FIPE.

Reunides tém sido realizadas na busca pela identificacdo da missao, visao,
pontos fortes, pontos fracos, ameacas e oportunidades, para a definicdo do futuro

para a Instituicéo.

Apos o relato sobre a histéria do Centro Paula Souza, serd apresentado a
seguir um grafico resumo dos periodos e gestores que participaram da Alta
Administracdo. Em seguida, inicia-se a analise documental e correspondente
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indicacao da existéncia de principios das Escolas do Pensamento Estratégico, o que

também sera verificado junto as entrevistas concedidas.

4.1 As Gestoes Realizadas e o Pensamento Estratégico

Pode-se enumerar as gestdes realizadas dentro do Centro Paula Sousa, as

quais serao exploradas neste trabalho por meio da figura 14 abaixo:

Mandato

Superintendente Inicio Fim

Octanny Silveira da Mota 07/10/1969 |07/11/1971
Melson Alves Vieira 08/11/1971 |26/09/1979
José Ruy Ribeiro 27/08/1979 |08/10/1988
Alfredo Colenci Janior 09/10/1988 |31/03/1989
Oduvaldo Vendrameto 01/04/1989 |12/10/1991
Kazuo Watanabe 18/11/1991 |[15/09/1992
Elias Horani 16/08/1992 |09/11/1995
Luis Sebastido Prigenzi 10/11/1995 |[19/09/1996
Marcos Antonio Monteiro 20/09/1996 | 28/09/2004
Laura Margarida Josefina Lagana 29/09,/2004 Atual

Mandato

Vice-Superintendente Inicio Fim

José Ruy Ribeiro 07/07/1977 |26/09/1979
Raul Varella Martinez 26/12/1979 |27/01/1983
Roberto Ribeiro Basilli 28/01/1983 |18/02/1987
Alfredo Colenci Jdnior 19/02/1987 |25/09/1989
Kazuo Watanabe 26/09/1989 |[17/11/1991
Luis Sebastido Prigenzi 22/09/1993 |09/11/1995
Remo Alberto Fevorini 30/01/1997 |06/11/2000
Alfredo Colenci Jdnior 07/11/2000 |28/09/2004
Cesar Filho 29/09,/2004 Atual

Figura 14: Superintendentes e Vice-Superintendentes do CEETEPS
Fonte: Centro de Gestdo Documental - CGD - CEETEPS - Pasta ZC (E)

As gestbes do Centro Paula Souza podem ser divididas em quatro fases
distintas, a saber: Fase | — Periodo da Criacao da Instituicao (1969 — 1996); Fase



97

Il — Periodo da Intervencao Estatal e Saneamento (1996 — 2000); Fase Ill —
Periodo de Reestruturacao (2000 — 2004); e Fase IV — Periodo da Aceleracao do
Crescimento (2004 — 2009)

Estas fases podem ser evidenciadas através do grafico do crescimento do
namero de FATECs, conforme figura 15:
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Figura 15 : Crescimento de nimeros de Fatecs
Fonte: Pires (2009)

4.1.1 Fase | — Periodo da Criacao da Instituicao (1969 — 1996)

Esta fase foi caracterizado por um periodo de muita conturbacao e bastante
dispersiva, devido ao mal entendimento das reais finalidades pelas quais foi criado o
Centro Paula Souza. Neste periodo, a vinda das 82 escolas técnicas estaduais no
ano de 1994 sem respectivo ajuste de verbas culminou para a quase insolvéncia da

instituicao.
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Motoyama (1995) colheu depoimentos de agentes que participaram até entao
dos 25 anos de existéncia do CEETEPS, a fim de realizar um levantamento sobre a
histéria da Instituicdo. Desse trabalho, destacam-se as entrevistas com os seguintes
gestores: Octamanny Silveira da Mota, Nelson Alves Vianna, José Ruy Ribeiro,
Oduvaldo Vendrameto, e Elias Horani.

5.1.1.1 Gestao de 1969 a 1971

Octanny Silveira da Mota foi o primeiro superintendente da Instituicao, e em
sua entrevista para Motoyama (1995) pode-se destacar como pontos fortes da
declaracdo: a sua definicao de Tecndélogo, como sendo um profissional que
possuisse uma formacao superior tecnolégica com conhecimentos superiores aos
dos técnicos de nivel médio e menos generalista que as dos engenheiros
graduados; o recrutamento dos professores, como sendo profissional que
estivesse exercendo sua profissdo e se dispusesse a ministrar aulas; as
negociacoes com a area politico-governamental, onde havia acesso livre ao
Secretario Estadual da Educacao (Prof. Tolle) por serem amigos; e por fim, as suas
dificuldades com procedimentos de prestacdo de contas, aquisicdo de bens, dentro
outras, recebendo ajuda.

Por intermédio da analise da definicdo do Tecndlogo € possivel o acesso a
visdo da Instituicdo, ou seja, uma das etapas previstas pela Escola do Planejamento.
A analise do recrutamento dos professores indica que a estratégia € dirigida pelo
préprio lider da organizacao, estabelecendo-se dessa maneira, um principio da

Escola do Design.

Como nessa época ainda o regimento nao havia sido aprovado, as
estratégias eram estabelecidas pelo Superintendente e negociadas politicamente
com o Secretario Estadual da Educacao, ou seja, estava-se diante da Escola do
Poder, do seu principio de negociacdo de interesses internos frente a pressoes

externas a organizagao.
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Aqui ocorre a presenca da Escola do Design pelo fato das estratégias
partirem da iniciativa do lider maior da organizagao.

4.1.1.2 Gestao de 1971 a 1979

Nelson Alves Vianna foi o segundo superintendente da Instituicdo e em
palestra realizada em agosto de 1974 por ocasido da reunido do Departamento de
Assuntos Universitarios do MEC, compilada por Motoyama (1995), fez varias
declaragdes sobre o CEETEPS.

Desta palestra pode-se destacar os seguintes pontos: Finalidade da
Instituicao: articular, realizar e desenvolver educacdo tecnoldgica; objetivos da
Instituicao: incentivar ou ministrar cursos de especialidades correspondentes as
necessidades e caracteristicas dos mercados de trabalho nacional e regional,
promovendo experiéncias € novas modalidades educacionais, pedagdgicas e
didaticas, bem como o seu entrosamento com o trabalho; formar pessoal destinado
ao ensino técnico, em seus varios ramos e graus, em cooperacao com as
universidades e institutos isolados de ensino superior que mantenham cursos
correspondentes de graduacao de professores; desenvolver outras atividades que
possam contribuir para a consecucao de seus objetivos; funcdes especificas:
administrar todas as Faculdades de Tecnologia do Estado; por meio da Diretoria de
Planejamento e Coordenagao Pedagdgica, prestar as faculdades tecnolégicas toda
a assisténcia de que carecem, quanto a orientacdo das aulas teéricas, de exercicio,
de laboratério, de oficina e de campo; projetar novos cursos, estabelecendo
curriculos, programas e cargas horarias, resultante da analise profissional feita em
conformidade com as modernas técnicas pedagdgicas, em base cientifica; e estudar
todos os pedidos de instalacdo de novas faculdades, analisando a situacéo
econbmica da regido, a fim de que ndo sejam duplicados esforcos desnecessarios
nesta area, nem criado cursos para cujos profissionais nao haja mercado de trabalho
local ou regional; caracteristicas principais: os cursos devem se restringir a uma
modalidade apenas e nunca a toda a area (Ex.: Tecndlogo em manutencado de
usinas siderurgicas; carga horaria de 2.500 horas, para receber conhecimentos
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necessarios entre o profissional pleno e o pessoal de produgdo; carga horaria:
(Disciplinas Profissionalizantes: 70%), (Disciplinas de Apoio: 30%) e (Disciplinas
Humanas: 10%); esta carga horaria foi resultado de grandes estudos por ocasido da
criagao dos cursos; este trabalho de carga horaria deve ser executado pela Diretoria
de Planejamento e Coordenacao pedagdgica e por Professores e por Profissionais
atuantes no mercado; os tépicos relevantes para a criacdo de um novo curso sao:
constituicdo de grupo de trabalho de professores e profissionais de mercado;
pesquisa de mercado de trabalho; descricdo do profissional desejado; definicdo da
composicao curricular; constituicdo do corpo docente (preferencialmente
profissionais que atuem no mercado); elaboracdo de programas pelos professores
com aprovacao do grupo de trabalho; acompanhamento do curso pelo grupo de
trabalho; folha de capacitacao do tecnélogo elaborado por professores e alunos ao
final do curso; acompanhamento do tecnélogo no seu local de trabalho; e avaliacao
do curso; considerar as atividades profissionais do professor por ocasido da
elaboracao do corpo docente; podera ser admitido o professor que apesar de nao ter
graduacado na area, demonstre capacidade técnica ou cientifica decorrente do
exercicio profissional compativel; a escola ndo devera se divorciar da realidade,
promovendo visitas, estagios supervisionados, palestras e conferéncias de
especialistas das empresas; deve existir um fluxo constante entre os educadores e
os consumidores do produto educacional, mantendo membros da industria no
Conselho Deliberativo, submetendo o curso a analise de entidades profissionais, e
recrutando professores com vivéncia pratica; mais dias letivos e menos dias de
férias do que os cursos tradicionais; ndo ha segunda época, pois o0 regime
quadrimestral facilita a repeticdo da matéria, uma vez que a matricula é feita por
disciplina; as FATECs de Sao Paulo e Sorocaba devem acompanhar os seus
egressos para corrigir possiveis falhas; resultados alcangados: custos menores que
os tradicionais; os alunos exercitam a pratica, evitando o esquecimento devido ao
curto periodo de férias; a remuneracao inicial € muito boa; o tecnélogo bem treinado
pode ser considerado um tipo de profissional de natureza intermediaria, ou de uma
habilidade especifica; negociacao com a area politico-governamental: adotava
uma linha realista e pedia o que precisava, sempre conseguindo. Também fazia
convénio com empresas, pois poderia utilizar de recursos privados. (Fonte:
Declaracao José Ruy Ribeiro em Motoyama (1995)).
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Pela finalidade descrita na entrevista entende-se a razdo de existir da
instituicdo, ou seja, a missdo. Pelos Objetivos e pelas Funcbes Especificas, chega-
se a hierarquia de objetivos proposta por Mintzberg (2000). Desta forma, nota-se o
cumprimento de etapas propostas pela escola do planejamento e dos indicadores de
desempenho.

A analise das Caracteristicas Principais permite inferir que a formulacado da
estratégia parte do lider para a organizacao, caracteristica da Escola do Design. As
descricoes no tépico de negociacdo com a area politico-governamental indicam
elementos da Escola do Poder, ao negociar os interesses internos com o governo e

com a iniciativa privada.

4.1.1.3 Gestao de 1979 a 1987

José Ruy Ribeiro foi o terceiro superintendente da Instituicdo e em sua
entrevista para Motoyama (1995), pode-se destacar o seguinte: sua definicao do
tecndélogo, como sendo profissional que possuisse uma visao tedrico-cientifica
restrita, ndo abrangente, mas especifica em sua area de atuacao; sua definicao de
tecnologia, como sendo o conhecimento que o homem inclui nos bens e servigos
que utiliza e consome, conhecimento que abarca toda a gama do saber humano,
desde a matematica e as ciéncias basicas até a histéria e as disciplinas sociais
individuais; e por fim, sua visao pessoal sobre a gestao, na busca da criacdo de

novos cursos tecnolégicos;

Segundo informagcdes cedidas pelo professor Alfredo Colenci Jr, ainda
durante a gestao de José Ruy Ribeiro, ocorreram os seguintes fatos: foi aprovado o
Decreto de regularizacao de Ingresso e Acesso aos docentes das FATECs pelo
Governador Paulo Maluf (por volta de 1980) e José Maria Marins, seu sucessor; foi
criada e implantada a Associagdo dos Docentes das Fatecs - ADFATEC; foram
criados e implantados os Centros Académicos das FATECs Sao Paulo e Sorocaba;
foi criada e implantada a Associacdo dos Tecndlogos, hoje Sindicato dos
Tecndlogos do Estado de S&o Paulo-SINTESP; foi criada a Associacdo dos
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Funcionarios do Centro Paula Souza, hoje Sindicato dos Funcionérios; foram
desenvolvidos cursos de formacdo de professores para as areas técnicas e
pedagdgicas - Esquema | e Il, pelo Departamento de educacdo da FATEC sao
Paulo; e por fim, foi criada a Coordenadoria de Informatica do CEETEPS-CEI, para o
planejamento de TI. Todos estes fatos contaram com o empenho direto do entdo
Vice-Superintendente, Alfredo Colenci Jr.

Pelas definicdes de tecndlogo e tecnologia chega-se a visao da organizagéao,
0 produto que a organizagcao quer gerar e assim, 0 que a organizagao quer ser.
Logo, obtém-se uma das etapas previstas pelas Escolas do Design, do
Planejamento e dos Indicadores de Desempenho.

Pelas negociacbes politicas realizadas, podemos identificar a presenca da
Escola do Poder.

4.1.1.4 Gestao de 1988 a 1989

Alfredo Colenci Jr foi o Superintendente Interino no periodo compreendido
entre a saida do José Ruy Ribeiro que se aposentou e a eleicdo do Odulvado
Vendrameto. Em sua gestdo, destacam-se as seguintes agdes: construcdo do
Laboratério de Informativa da Fatec Sdo Paulo e a implantagdo do Convénio
Cobra(Lei do Software) e do Convénio Unysis; implantacdo da FAT-Fundacao de
Apoio a Tecnologia; implantagdo do Curso Superior de Tecnologia de Mecanica de
Precisdo, através do Convenio MEC CEDATE, para transferéncia da Tecnologia do
Vidro Optico (Alemanha Oriental - Brasil); viabilizagdo de intercambio com a Karl
Zeiss-Jena (Alemanha Oriental), onde foram enviados cinco docentes para estagio
em Mecénica de Precisao,para Jena e recebidos quatro professores alemaes no
periodo de 2 anos; instalagdo da area Téxtil da FATEC Americana; instalacéo e
inicio de funcionamento da Fatec Baixada Santista; instalacdo do Curso Superior de
Tecnologia de Projetos na Fatec Sorocaba; instalacdo do Curso Superior de
Processamento de Dados na Fatec Sorocaba; projeto de atualizacdo dos
Laboratérios e Oficinas das FATECs S&o Paulo e Sorocaba através do Convénio do
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Governo do Estado de Sao Paulo — Israel; o Projeto da Universidade Tecnolbgica do
Estado de Sao Paulo — UTP; o Projeto de construcao de edificio com 15000 m2, em
multipavimentos de estrutura metalica, para a FATEC Sao Paulo, com frente para a
Avenida Tiradentes, com o apoio do Programa de Desenvolvimento do Aco em
Construgdes Civis, patrocinado pela COSIPA. Projeto do arquiteto Ruy Otahke, que
culminou em construcdo de dois modulos em concreto; a elaboracéo de projeto da
Faculdade de Tecnologia de Sao Caetano, com curso superior de tecnologia em
Instrumentacao; a elaboragdo de projeto de Curso Superior em Tecnologia em
Materiais, Processos e Componentes Eletrénicos, a ser oferecido em convénio com
a Escola Politécnica — USP; a elaboracao de projeto da Faculdade de Tecnologia de
Jahu (fase inicial); a elaboracdo de projeto da Faculdade de Tecnologia de
Taquaritinga (fase inicial); a implantagdo do Curso Superior de Tecnologia de
Soldagem, através de convénio com a COSIPA, e intercambio com o Institute
Nationale de Soudure, da Franca, onde 5 docentes foram capacitados; e por fim, o
convenio com o Instituto de Soldagem, de Portugal para realizagdo de um ciclo de
palestras sobre Soldagem Automatica Pulsante pelo processo MIG, contando com a
presenca de trés pesquisadores portugueses, junto & Fatec sdo Paulo.

Pelo planejamento de ampliacdo de Cursos e de FATECS chega-se ao
principio da Escola do Design onde a responsabilidade da estratégia recai sobre o
Executivo Principal. Como a estratégia esta na cabeca deste lider que também esta
envolvido diretamente na sua implementacao, tem-se um dos principios da Escola

Empreendedora.

Ao realizar diversos tipos de convénios com Empresas Privadas e Institutos
Internacionais, tem-se a melhoria de qualidade de ensino, um interesse particular da
Instituicdo, portanto principio da Escola do Poder. Também dentro desta mesma
escola, através de Manobras Politicas tem-se a criacao da FAT - Fundagao de Apoio
a Tecnologia e o inicio do projeto da Universidade Tecnolégica de Sao Paulo.
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4.1.1.5 Gestao de 1989 a 1991

Oduvaldo Vendrameto foi a quinta gestdo da Instituicdo e dentro das
entrevistas concedidas para Motoyama (1995), foi a gestdo que abordou mais
amplamente as questdes relacionadas a gestdo e a formacédo de estratégia, das
quais se pode destacar: Em primeiro lugar o diagnéstico da Instituicao, criando
um grupo de trabalho para fazer o diagnéstico do Centro e chegou a seguinte
conclusdo de necessidades de realizar uma profunda reformulacdo, da
recomposicdo salarial para docentes e funciondrios, sua capacitacdo e
requalificacdo, reforma e ampliacdo da area construida, ampliacdo de cursos e
escolas; da reparar a instituicdo para a pesquisa tecnoldgica; da necessidade de
preparar a instituicido para prestacdo de servicos; da necessidade de inserir as
FATECs e as ETECs no sistema produtivo de maneira sistematica; dar unidade ao
Centro Paula Souza; substituir equipamentos obsoletos, da década de 1960; acertar
as divergéncias curriculares, de atividades e propésitos diferentes entre as unidades,
que impedia até a transferéncia de alunos; resisténcia as pressées do CONFEA e do
CREA por um possivel conflito de fungdes com os tecndlogos; necessidade de
eleger prioridades nas areas tecnoldgicas; estabelecer parcerias com o setor
privado; e participar de programas de politicas publicas; Em segundo lugar, as
acoes Tomadas: criagdo de instrumentos de propostas e trocas de opinides: jornal,
seminarios, encontros e congressos; criagdo de um novo logotipo de facil
visualizagcdo; exigéncia para que o0s cursos procurassem aprofundar o conhecimento
tedrico na area de materiais, equipamentos e ferramentas, visando acompanhar as
rapidas mudancas tecnoldgicas; o levantamento de dados sobre os setores
industriais e de servicos para identificar a caréncia de profissionais; a criacao de oito
novos cursos tecnoldgicos e vinte e cinco novos cursos técnicos em varias areas,
como saude, eletrénica e transporte fluvial; a recuperacado da aparéncia fisica das
escolas técnicas; a criacdo de uma carreira diferenciada para professores e
funcionarios da escola técnica; a requalificacdo e atualizagdo tecnoldgica para a
escola técnica; a aquisicdo de equipamentos dotados de tecnologias modernas; a
tentativa da criacdo de um Centro de Pesquisa; o envio de 60 professores das
FATECs e ETECs para a Franca, Alemanhd e Bélgica; através da FAT, os

professores comecgaram a criar sistemas e promover treinamento em empresas;
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formalizacdo dos GEPs (Grupos de Estudos e Pesquisas) com proventos aprovados
pelo Finep; compatibilizacdo dos salarios dos professores da FATECs com os
professores da UNESP; a criacao de vinculo dos salarios dos professores e dos
funcionarios as correcdes autorizadas pelo Conselho de Reitores (CRUESP); um
convénio com a Secretaria de Ciéncia e Tecnologia que permitiu a vinda de 20
milhées de dblares em equipamentos de Israel, nas areas de mecanica, eletrbnica,
refrigeracao e outras; e o recebimento de 3 milhdes de dolares de equipamentos da
Alemanha na area mecanica; Em terceiro lugar a definicao de missao, como a de
fazer a difusdo de tecnologia e de cultura tecnolégica; Em quarto lugar como
objetivo principal, a formacdo de mao-de-obra qualificada para o mercado de
trabalho; Em quinto lugar a visao pessoal sobre a gestao, inovadora e proficua,
pois propiciou a abertura da instituicdo, um periodo revolucionario para o Centro; Em
sexto lugar a definicao do Tecndlogo, como sendo profissional que além do
"saber-fazer", deveria ter fundamentacéao cientifica e também saber "por que" fazer.
Deveria estar mais voltado para o aprimoramento do processo de producgao,
dominando seus detalhes, com conhecimentos das maquinas e dos equipamentos;

Pela andlise do que foi declarado em Diagnostico da Instituicdo, Acdes
Tomadas, Definicdo de Missado, Objetivo principal, Visdo pessoal sobre a gestéo,
Definicdo de Tecndlogo (Visao), encontra-se o principio das etapas da Escola do

Planejamento e da Escola dos Indicadores de Desempenho.

Pela andlise da visdo pessoal sobre a gestdo, encontra-se o principio da
adaptacdao ao ambiente externo da Escola do Ambiente, pela transformacdo da
organizacdo encontra-se um dos principios da Escola da Configuracdo e pelo
empenho do lider na implementacao da estratégia, encontra-se um dos principios da
Escola Empreendedora.

4.1.1.6 Gestao de 1992 a 1995

Elias Horani foi o sexto gestor da instituicio e de sua entrevista para

Motoyama, destacam-se os seguintes pontos: a sua definicao do Tecnélogo, como
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sendo o individuo formado para o fazer, para o executar e para o supervisionar; as
acoes tomadas, de montagem de um Plano Diretor para uma administracao
profissional, fortalecendo o6rgaos colegiados e mantendo a estabilidade dos
funcionarios; da criacado de Coordenadoria de Ensino Técnico, Coordenadoria de
Recursos Humanos e Desenvolvimento, Coordenadoria de Administracdo, e
Coordenadoria de Informatica; da criacdo de Assessoria Juridica, Assessoria de
Planejamento e Desenvolvimento Estratégico, e Assessoria de Planejamento e
Controle de Obras; e por fim a visao pessoal do Centro, como sendo um grande
centro de formacdo de recursos humanos e de desenvolvimento de pesquisa
aplicada muito ligado as empresas, as industrias, na area de servicos, de producao
industrial ou do setor primario, por ter escolas agricolas;

Nos comentarios acima sobre a Definicdo do Tecndlogo e Visao Pessoal do
Centro notam-se os principios da etapa da definicao da visdo previstos na Escola do
Planejamento e na Escola dos Indicadores de Desempenho. Com referéncia as
Acbdes Tomadas, encontram-se as estratégias adotadas, porém muito voltadas para
o ambiente interno e na figura do lider, ou seja, principios da Escola do Design.

4.1.2 Fase Il — Periodo da Intervencao Estadual e Saneamento (1996 — 2000)

Conforme informacgdes colhidas junto ao professor Alfredo Colenci, essa fase
foi marcada pela intervencdo direta do estado sobre a Instituicdo, visando a sua
reorganizacao através da indicacao do Professor Marcos Monteiro como Interventor.
Nesta etapa, ocorreu saneamento disciplinar e financeiro da Instituicdo, sua

estrutura foi reorganizada e os orcamentos readequados.

Segundo informagdes colhidas com o professor Remo Fevorini, 0 processo
orcamentario do antigo governo estadual era muito falho, gerando promessa de
recursos que acabavam nao se concretizando. Quando assumiu o governo estadual,
o senhor Mario Covas, sua preocupacao foi reorganizar o estado e sanear as
dividas. Varias instituicbes passavam por momento financeiro delicado, entre elas o

Centro Paula Souza.



107

Segundo informagdes do professor Remo Fevorini, que participou do
processo de intervencao, nao foi identificado nenhum caso de evasao de divisas.
Como oportunidades foram identificados alguns gastos que poderiam ser evitados e
renegociado todas as dividas, o que proporcionou a reorganizacao da Instituicao

Segundo o professor Alfredo Colenci, foi uma “Gestdo de Terra Arrasada”,
que com as mudancas promovidas, conseguiu democratizar um pouco mais a

entrada dos novos estudantes.

Com relagéao a este periodo, serdo apresentadas mais informacdes através

das entrevistas realizadas e comentadas mais a frente neste texto.

4.1.3 Fase lll — Fase da Reestruturacao (2000 — 2004)

Conforme informagdes colhidas com o professor Alfredo Colenci Jr., esta fase
ficou conhecida como a fase da reconstrucdo. Foram criadas as diretrizes para
desenvolvimento da instituicdo a longo prazo, como plano de ensino, reformulacéo

curricular, curriculo modular, mestrado profissionalizante e bases orcamentarias.

Ocorreu também a recapacitacdo de todo o corpo docente, 0 aumento da
informaticacdo, o aumento da oferta de vagas e a instalagdo do SAIl (Servico da
Avaliacao da Instituicao).

Técnicas de gestao estratégica comecaram a ser utilizadas, como redefinicao
da missdao (“Formar competéncia profissional adequada as necessidades dos
diferentes mercados de trabalho, com propédsito de contribuir para a melhora do
padrao de vida do trabalhador, para a elevacédo da qualidade e da produtividade de
processos, produtos e servicos”), e a apuracao de indicadores de desempenho
(Nameros de Alunos Formados, Custo Anual por aluno, Sistema de
Acompanhamento de Egressos).
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Também foi criada e instalada, sob supervisdo do Professor Celso Couto, a
Cooperativa de Creédito dos Funcionarios do CEETEPS, em 2003, a qual continua

em pleno funcionamento.

A principal realizagdo deste periodo foi a sensibilizacdo do Governo do
Estado de Sao Paulo para o fato de que o Centro Paula Souza e os Cursos
Superiores Tecnolégicos representarem a melhor combinacdo em termos de Tempo
de Formacao x Competéncias Adquiridas x Custo de Formacao, fazendo com que

investimentos comecgassem a ser feitos na ampliacdo do niumero de escolas.

Segue abaixo relato de artigo sobre o Centro, feito em 2000 por Alfredo
Colenci Jr, para um melhor entendimento desta fase.

4.1.3.1 Seminario realizado em prol de mudancas da Instituicao.

Colenci Jr (2000), em seminario realizado no Centro de Convengdes da
Engenharia Civil — EPUSP, abordou toda a experiéncia do Centro Paula Souza, que
na época acabava de completar 30 anos de existéncia. Considerou a Instituicao
como criadora de paradigmas no Ensino Tecnol6gico, porém que ainda estava
buscando estabelecer seu plano Institucional.

Os seguintes pontos foram destacados neste seminario: em primeiro, os
compromissos da Instituicao, em oferecer competente, sistematica e duradoura
capacitacao tecnolégica nos diversos niveis e formas de atuacao profissional; em
segundo a definicao do Tecndlogo, como elemento de atuacao profissional que
transforma suas habilidades, aptiddes e sensibilidades em solu¢cdes empresariais e
sociais, através da interdisciplinaridade, multifuncionalidade, processo de
investigagcdo e em harmonia com o meio ambiente; em terceiro, a definicao da
Instituicao como sistema integrado que envolve tanto ambiente interno como
ambiente externo, através de parceiros como a USP, UNESP e UNICAMP, FAT,
ITBA, associagdes de classe e empresas e pelas trocas de conhecimento entre
alunos e formados; em quarto, a atuacao administrativa da Instituicao, ao dar
énfase a qualidade do processo organizacional, e exigir através da reengenharia
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organizacional os seguintes pontos de seus responsaveis: intensificar o Uso dos
Recursos Materiais Disponiveis, promover a Formacgéao de Docente e Pesquisadores
Tecnolégicos, concentrar Esforcos em Locais Definidos por Vocacdo Tecnoldgica;
promover maior interagdo com o Setor Produtivo; libertar-se da Estratificacdo e da
Burocracia; propor agées que Extrapolem uma Linearidade; implementar Revisdes
Curriculares; implementar o Planejamento de Ensino; promover a Coexisténcia dos
Sistemas; promover a Valorizacao de Profissionais; em quinto, a proposta de
Modelo Pedagégico para os Cursos Superiores de Tecnologia, na qual o
instituto deveria considerar em sua proposta pedagdgica as seguintes
caracteristicas: flexibilidade, inovatividade metodoldgica, capacidade de atendimento
as novas demandas e competéncia de atuacao através de multiplas propostas
educacionais; e por fim, a Visao Sistémica para Gestao Académica, ao entender
a Instituicio como sistema complexo formado de varios subsistemas, conforme

demonstram as figuras 16 abaixo e 17 na proxima pagina:

CEETEPS— PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

OBJETIVOSE
PERSPECTIVAS:
QUALIDADE NA
EDUCAGAOD
TECNOLOGICA

CONCEITOS
BASICOS
APLICAVEIS

ANALISE DESENVOLVIMENTO
DIAGNOSTICO MEDICAO AVALIACAO E DE
CONTROLE MELHORIAS

PLANEJAMENTOTATICO, AGOES, IMPLEMENTAGAO

Figura 16 — Amplo panorama do tratamento sistémico do CEETEPS, para o planejamento estratégico sistémico
Fonte: Colenci Jr (2000)
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Defender, Apoiar e Expandir Intensificar e Impulsionar
a Atividade Existente Novas Atividades

Figura 17 — A interrelacdo de fatores estratégicos para gestdo tecnologica
Fonte: Colenci Jr (2000)

Com relagéao a figura 16, o professor Alfredo Colenci Jr. via a necessidade da
Instituicdo de fazer um planejamento estratégico de forma integrada, com a ampla
participacdo de todos os departamentos, na visdo sistémica, onde cada parte do
sistema teria inter-relacdo com as demais. Partiria de objetivos e perspectivas,
criando ferramentas de desenvolvimento do planejamento, passando
necessariamente pelos processos de diagndéstico, medicdo e avaliacdo dos planos

de acéo, até a analise e controle que garantiriam as melhorias necessarias.

Na figura 17, o professor Alfredo Colenci Jr via a competéncia gestora
institucional como uma area de encontro entre definicdo da estratégia, prestacédo de
servicos e avaliacao institucional, apoiando as atividades existentes, intensificando
novas oportunidades, e buscando ampliar e aprofundar as competéncias

académicas.

Outros pontos também merecem destaque no semindario: a Qualidade da
Educacao, no desenvolvimento do plano de ensino deve satisfazer as necessidades
sociais; o Curriculo Modular, na criacdo de matriz onde os alunos poderiam cumprir
médulos para concluir sua formacao; os Parametros Operacionais, duracao de
2400 a 2800 horas; relacao de 1 docente para 10 alunos; relacao de 1 funcionario
para cada 5 docentes; aula tetrica para atender de 40 a 50 alunos; aula pratica para
atender de 20 a 25 alunos; periodo letivo de 100 dias e semestral; prazo de
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integralizacdo de 3 a 4 anos; regime de aulas diurno, noturno ou integral diurno;
regime integral de 40 horas semanais para atuacdo docente; e variavel de 8 a 16
horas semanais de carga didatica por docente, sendo restante de preparacao e
pesquisa tecnoldgica; a Distribuicao de Carga Didatica, onde cada modulo tera
uma aula tedrica, duas aulas praticas e duas aulas trabalho ou autodidata; o
conteudo sera composto por 30% do basico, 30% do profissionalizante e 40% do
especifico; a Estrutura Sistémica dos Cursos Superiores de Tecnologia,
composto por 800 horas de formacao basica no médulo A, 800 horas de Formacéao
Tecnolbgica Profissionalizante Comum, e 800 horas de Formagdo Tecnoldgica
Profissionalizante Especifica, sendo que o aluno formado podera migrar para cursos
de “lato sensu” ou de “stricto sensu”; os Planos de Ensino-Aprendizagem, no qual
toda disciplina terd um plano de aulas geral; toda disciplina sera codificada; toda
disciplina terd um plano de recursos necessarios; toda disciplina tera um plano de
recursos humanos; toda proposta de revisdo ou atualizacao curricular devera ser
analisada pela Camara de Ensino”, e toda disciplina terd& um plano de aula
especifico; o Corpo Docente, ao insistir na institucionalizagdo de um corpo docente
de formacdo mista entre especialistas industriais e profissionais de dedicacéo
exclusiva a educacao; e por fim, a Jurisprudéncia criada pelo Instituto, na qual os
cursos superiores tecnolégicos nao devem ser vistos como terminais ou de curta
duracao e devem ser atualizados constantemente; também devem oferecer oficinas
e laboratorios atualizados; os novos cursos deverao atender areas multidisciplinares;

e o tecndblogo deve ser visto como funcionario polivalente e ndo subalterno;

Pela analise do exposto por Colenci Jr (2000), o processo de planejamento
estratégico encontra-se completo e detalhado, em etapas e utilizando indicadores de
desempenho, ou seja, preenchendo principios das Escolas do Design, da Escola do
Planejamento e da Escola dos Indicadores de Desempenho.

A estratégia é deliberada pelo lider da organizacao, mas permite ser maleavel
na medida em que aceita desdobramentos por influéncias externas, atingindo
principios da Escola Empreendedora. Ela surge como padrao do passado, torna-se
visdo de futuro e entdo se torna perspectiva de comportamento coletivo, atendendo

a um dos principios da Escola de Aprendizado.
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Ao estabelecer relagdes com o ambiente externo da organizacao, buscando
criar cursos para atendimento dos arranjos produtivos locais, estamos diante do
principio de adaptacdo da Escola Ambiental. Todas estas medidas podem levar a
uma grande transformacdo da organizacdo, caracteristica da Escola da

Configuracao.

Para concluir, hd que se destacar também a multipla utilizacdo das Escolas
do Pensamento Estratégico e seus principios combinados, na busca de uma
possivel estabilidade ao se tornar um processo. Para Mintzberg (2000): “o truque
ndao € mudar o tempo todo, mas saber o que mudar e quando, o que significa
equilibrar mudancas e continuidades.”

4.1.4 Fase IV — Fase da Aceleracao do Crescimento (2004 — Atual)

O Periodo de Gestdo da Professora Laura Margarida Josefina Lagana e do
Professor Cesar Silva € marcado pela crescimento acelerado do nimeros de escolas
técnicas e de nivel superior e pelo refinamento da gestdo administrativa da
Instituicdo através da sistematizacdo de operacdes e processos, ao ponto de , por
ocasido deste trabalho, desenvolve-se um planejamento estratégico por meio da

contratacao de consultoria externa.

Serao apresentadas mais informagdes sobre este periodo por meio do relato

sobre as entrevistas, realizado mais a frente neste texto.

4.1.4.1 Declaracao de prioridades da atual gestao

Em reunido realizada sobre competéncias em educacdo publica
profissionalizante em agosto de 2005, a Superintendente Laura Lagana estabeleceu
como prioridades de trabalho: descentralizacdo da gestdo, através da criacdo de

cinco geréncias regionais; autonomia no suporte as unidades de ensino; criacao de
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Nnovos cursos que atendam as demandas regionais e que sejam desenvolvidos em
parceria com o0 setor produtivo; avangos na conquista de visibilidade para a
Instituicdo, por meio de atuacdo junto a empresas, universidades, centros de
pesquisa e publico em geral; e identificacdo de novos espacos de participacao e
inser¢do na sociedade.

Ao estabelecer estas prioridades, aplica-se a estratégia partindo do lider,
principio este da Escola do Design. A medida que permite influéncias externas como
desdobramento das estratégias, aplica-se um principio da Escola Empreendedora.

No relato de autonomia, observa-se a abertura para participacdo e
aprendizado, principio da Escola do Aprendizado. A Escola do Ambiente esta
presente na busca de atendimento as demandas regionais e A Escola do Poder esta
presente por meio da negociagdo de interesses com 0 meio externo, junto a
empresas, universidades, centros de pesquisa € na conquista de novos espacos na
sociedade.

4.2 Entrevistas Realizadas

Nesta parte do trabalho sera descrito o resultado das entrevistas realizadas
com algumas das pessoas que participaram do processo de gestdo realizada na
instituicao e através das quais serdo apurados os principios de pensamento
estratégico utilizados em suas gestoes.

A primeira entrevista relatada sera a do professor Antonio Carlos de Oliveira,
diretor da FATEC Sorocaba. Para ele, a missdo do Centro Paula Souza é de
oferecer ensino profissionalizante gratuito e de qualidade, permitindo a inclusao dos
jovens no mercado de trabalho e colaborando assim para o desenvolvimento
socioeconémico do Estado de Sdo Paulo. Aqui temos um dos fundamentos do
pensamento estratégico que € a definicdo da misséao.

Segundo seu relato, até 1990, a criacao de novas escolas era um ato isolado
do Centro Paula Souza. A partir dai, o Centro passou a realizar parcerias,
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principalmente com prefeituras, para a implementacdo de novas FATECs,
claramente mostrando a negociagao politica, caracteristica da Escola do Poder.

Com a centralizacao dos exames de vestibular, a Instituicao passou a ter uma
visdo maior do conjunto, dando inicio a processos mais planejados e a criacdo de
uma cultura da organizacao. Observam-se aqui os tracos das escolas do Design, do
Planejamento e Cultural.

Na época de seu primeiro mandato (1992/1997), havia uma preocupacao
muito forte com a regulamentacao, principalmente em funcdo da nova LDB. Apéds
concluir seu primeiro mandato de diretor, foi convidado para ser o assessor do
ensino superior, e participou da unificagdo dos procedimentos da Instituicdo. Isto
caracteriza o formalismo demandado nas escolas do Design e do Planejamento.

Um momento critico comentado pelo professor Antonio Carlos foi o do
saneamento financeira da Instituicdo, onde o0s orcamentos eram quase que
repetidos anualmente e ndo havia espaco para investimentos. Nessa época, contou
com muitas parcerias com fornecedores, que colaboraram para a manutencao das
atividades da Faculdade. Novamente outro indicio de negociacdo, retratando
principio da Escola do Poder.

Entretanto, com a desindexag¢do dos salarios de professores e funcionarios,
muitos destes acabaram saindo para a iniciativa privada, forcando a um novo
posicionamento da Instituicdo e a uma influéncia externa muito forte, demonstrando

principios da Escola Ambiental e do Posicionamento.

Para o professor Antonio Carlos, em termos de visdo de futuro, base para as
escolas do planejamento estratégico, a principal preocupagdo do Centro Paula
Souza deve ser com a empregabilidade dos egressos, baseado na qualidade do

ensino profissionalizante oferecido.

Para suportar o atual crescimento, ha de se rever os procedimentos que sao
0s mesmos ha muito tempo. Aqui se caracteriza um principio da Escola dos
Indicadores de Desempenho, ao analisar a perspectiva dos processos internos.
Entre os processos a serem revistos estdo os de recursos humanos e de

investimentos, que ainda estdo centralizados.
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Quando destaca em sua entrevista o desenvolvimento de parcerias com
empresas externas e centros de pesquisa, o professor aborda o principio da
inovacdo e da aprendizagem, integrante este da Escola dos Indicadores de
Desempenho. Ao mencionar as métricas para os resultados dos professores e dos
departamentos, novamente reforca a questdo dos processos internos também

pertencentes a esta mesma escola.

O segundo entrevistado foi o professor Odulvaldo Vendrameto, ex-
superintendente do Centro Paula Souza. Ele entende a missdo da Instituicdo como
qualificacdo dos recursos humanos, voltado para o mercado do trabalho. Em sua
opinido, o apoio dado pelo empregador foi fundamental para que a Instituicao

perdurasse até hoje.

O professor Oduvaldo comentou que muitos professores foram se desligando
do Centro Paula Souza em funcédo da falta de reajustes salariais, sendo atraidos
pela iniciativa privada. Contra isto ele conseguiu negociar com a UNESP e a
Secretaria da Educagao uma forma de reajuste mensal, ditados pelo CRUESP. Aqui
fica nitido o principio da negociacao previsto pela Escola do Poder e o principio da
resposta as interferéncias externas, previsto na Escola Ambiental.

A fim de conseguir um reconhecimento maior para a Instituicdo, que na
época, era distante do governo, procurou em sua gestdo, melhorar a imagem do
Centro Paula Souza através da divulgacao de simbolos e por meio de informativos
internos. Buscou trabalhar a reducao de disperdicios e privilégios, o que gerou
movimentos em contrario. Aqui conseguimos identificar as escolas do Design e do

Planejamento, ao estabelecer estratégias através do planejamento deliberado.

Na busca pela abertura do Centro Paula Souza através de convénios
internacionais, convénios para cursos de mestrado e doutorado, negociagdo com
orgaos de classes como o CREA, encontra-se hovamente o principio da negociacao
pertencente a Escola do Poder, e a busca de adaptacéo e evolugao externa, frutos

das interferéncias da Escola Ambiental.

Em sua entrevista, o professor Oduvaldo comentou como principal restricao
nao ter conseguido com que a comunidade enxergasse além dos seus interesses

individuais, professores acomodados com a situacao e preocupados que a exigéncia
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da titulagdo poderia mové-los de suas posi¢cdes. Aqui fica nitido o principio das
intencdes coletivas previsto na Escola Cultural, impedindo mudancas de estratégias.

No seu comentario a respeito da visao de futuro para a organizagao, principio
previsto nas escolas do Design, do Planejamento e dos Indicadores de Performance,
deixou claro que a melhor alternativa seria a criagdo de um Centro Universitario,
protegido por Lei, para evitar o abandono do sistema em funcdo de possiveis
mudancas politicas, como havia acontecido anteriormente. Ha4 de se preocupar
muito com a qualificacdo dos professores e do quadro funcional, bem como dispor
de infra-estruturas e equipamentos adequados.

Reforcando a questdo do futuro, para ele, a imagem institucional podera
perpetuada por meio da midia, recurso muito caro, ou através do reconhecimento
publico pela qualidade de ensino proporcionada pela Instituicdo. Essa advém da
vontade em investir em pesquisa tecnolégica e estabelecer parcerias com as

empresas, ou seja, com o0 mercado empregador aos egressos de seus cursos.

A terceira entrevista a ser comentada foi realizada com o professor Elias
Horani, ex-superintendente do Centro Paula Souza. Segundo seus comentarios, o
segundo superintendente, o Professor Nelson Vianna conseguiu negociar com o
Governo Estadual a manutencao do Centro Paula Souza, evitando que os cursos se
transformassem em engenharia, como cogitado por ocasido da criacado da UNESP.

Aqui aparece o principio da negociacao, pertencente a Escola do Poder.

Segundo o professor Elias, a missao original do Centro Paula Souza era
preencher as necessidades de qualificagdo profissional que o mercado tinha,
preparando profissionais para a industria € 0 comércio, ndo apenas com Cursos
superiores, mas com uma série de cursos rapidos. Como visto, a missao é o primeiro

passo em termos de pensamento estratégico.

Por ocasido da sua eleicdo, o professor Elias teve que receber escola
técnicas estaduais, por imposicao governamental, caracterizando assim a presenca
da Escola do Poder. A influéncia desta escola fica ainda mais evidente por ocasiao
da troca do governo estadual que levou ao seu afastamento, em fungédo da situacéo

financeira pela qual passava a maquina estatal.
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A resisténcia imposta pelo corporativismo de outros profissionais ao
Tecndlogo constituiu-se na principal restricdo. Na opinido do professor Elias, o
Centro Paula Souza deve ser uma Instituicdo parte das universidades. Estas devem
desenvolver o conhecimento, e o Centro Paula Souza deve fazer a sua
operacionalizacao. Isto deve levar ao desenvolvimento da sociedade e ndo apenas
do individuo, reforgando ainda mais a idéia de missao.

Em termos administrativos, durante sua gestdo como superintendente, o
professor Elias criou o regimento interno das FATECs e promoveu uma reforma
administrativa. Aqui encontramos o0s principios da normatizacdo rigida e o
planejamento de acdes, principios previstos na Escola do Design e na Escola do

Planejamento.

O professor Elias teve que negociar muito com o Governo Estadual e a
Secretaria de Ciéncia e Tecnologia para evitar que as FATECs fossem anexadas a
UNESP e assim fosse criada uma nova Instituicdo para abrigar as escolas técnicas.
Isto culminou com o seu afastamento, demonstrando a troca de forgcas politicas,
como previsto na Escola do Poder.

Em termos de visdo de futuro, o professor Elias vé com grande preocupacao,
pois em sua opinido devera haver um corpo docente qualificado, instalacdes e
laboratérios adequados e alinhamento com as vocacgdes regionais tradicionais, bem
como com as vocacbes regionais incipientes. Ele também acredita que seria
necessaria a criacao de um érgao maior, de apoio a superintendéncia e ligado aos

setores produtivos e ao governo.

Deve ser dado apoio e reconhecimento a carreira de tecndlogo, para que este
seja reconhecido pela sociedade. Em seus comentarios finais, o professor Elias
afirmou que havia um planejamento orgamentério feito com base no ano anterior
mais a aplicacao de um indice de reajuste, bem como um planejamento académico
através das assessorias do ensino técnico e do ensino superior. Aqui manifesta-se a

Escola do Planejamento.

A quarta entrevista analisada € com o professor Remo Fevorini, ex vice-
superintendente do Centro Paula Souza por ocasido do periodo do saneamento.

Seu primeiro comentario foi com relacado a sua indicacdo, uma pessoa de fora da
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Instituicdo, gerando uma certa resisténcia interna. Aqui se manifesta a for¢ca das

intencdes coletivas, prevista na Escola Cultural.

Na época em que assumiu o professor Remo, havia um forte conflito interno.
Os professores das FATEC acreditavam que as ETECs diminuiam a importancia do
Centro Paula Souza, enquanto Instituicdo de ensino. Além disso, os departamentos
nao se falavam, tomando medidas de forma isoladas, as quais geravam influéncias

multiplas entre os setores, muitas vezes regulando o0 mesmo assunto.

Algumas das medidas administrativas tomadas durante sua gestdo foram:
transferéncia da folha de pagamento para a PRODESP, revisdo nos procedimentos
internos da Instituicdo e regionalizacdo do processo do vestibular. Esta etapa da
definicdo de planos de acao através das estratégias deliberadas esta prevista na
Escola do Design e na Escola do Planejamento.

Em termos de misséo, o professor Remo entende que o Centro Paula Souza
deve gerar qualificacdo rapida para o emprego, além de propiciar a volta de
egressos, em um processo de continuidade para os estudos. Deve ser um
instrumento de politicas puablicas, voltado para atender as classes menos
favorecidas, como forma de inclusao social ao mercado de trabalho.

Durante a gestao do professor Remo, a presenca do principio da negociacao
foi muito forte, comprovando estratégia da Escola do Poder. Para sanear
financeiramente a Instituicdo, teve que reduzir gastos e renegociar dividas com
pequenos e com grandes fornecedores. Além disso, teve que buscar verbas extras
ao orcamento diretamente na Secretaria da Fazenda do Estado.

A Escola Cultural se manifesta através do principio das intencdes coletivas,
na medida em que parte do corpo docente tomou uma atitude mais reacionaria, nao
aceitando a aproximacgao da Instituicao com os setores produtivos e de servicos. O
discurso era que nao iriam colaborar para a formacao de mao-de-obra barata e docil
a servico do Capitalismo.

Em termos de visdo de futuro, o professor Remo vé o crescimento como
auspicioso para o desenvolvimento socioeconémico do Estado de Sao Paulo, desde
que acompanhado de dotagdo orcamentaria e do rigor na selecéo dos professores.
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Para ele, os salarios devem ser atraentes, mas deve haver cobranca de resultados
sobre o corpo docente. Tem-se a idéia do estabelecimento de metas, acao prevista

na Escola do Planejamento e na Escola dos Indicadores de Desempenho.

Segundo este professor, o Centro Paula Souza deve buscar maior integracao
com a sociedade como um todo, divulgando a Instituicdo. Deve buscar convénios
com os setores produtivos, para a formacao de um individuo eficiente e critico. Vé se

a tentativa de resposta as influéncias externas, como previsto na Escola Ambiental.

Para ele, os departamentos internos do Centro Paula Souza sempre fizeram o
planejamento da extensdo do numero de FATECs com grande base técnica, levando
em consideracdo a proximidade com outra FATEC e a vocagcédo econémica regional.
Aqui fica nitida a presenca da estratégia deliberada, prevista dentro das Escolas
Prescritivas (Design, Planejamento e Posicionamento).

A quinta entrevista a ser analisada foi com o professor Marcos Monteiro, ex
superintendente do Centro Paula Souza por duas gestdes (1996/1999 e 2000/2003).
Ele foi o principal defensor da criacdo da imagem de uma marca forte para a
Instituicao, através da nomenclatura Centro Paula Souza. A busca de uma imagem
forte esta presente dentro dos principios da Escola do Posicionamento, assim como

0 processo de negociacao politica envolvido esta previsto na Escola do Poder.

Para o professor Marcos, a missdo do Centro Paula Souza € possibilitar uma
melhor distribuicdo dos recursos humanos pelas regides administrativas do Estado
de Sao Paulo em termos de qualificagao profissional. Ponto fundamental para isso
foi a separacdo do ensino médio do ensino profissionalizante, o que propiciou

acesso aos cursos técnicos pelos seus maiores interessados.

Em termos de destaque, o professor Marcos fala do momento econdémico
gerado pelo Plano Real e que junto a queda da inflacdo, gerou a necessidade de
orcamentos rigidos e controlados. Novamente encontramos a presenca de
estratégias deliberadas, presentes nas Escolas Prescritivas (Design, Planejamento e

Posicionamento).

Em termos de futuro para a Instituicao, ele chama a atengéo para o Ensino a
Distancia em todos os niveis, permitindo a recapacitagdao para o mundo do trabalho,
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na medida em que as profissdes vao desaparecendo ou sendo substituidas por

outras. Isto permitird uma capilarizacdo ainda maior do Centro Paula Souza.

Segundo este professor, a Instituicdo sofre de um mal perigoso, que é seu
crescimento sem a devida atengdo aos seus problemas estruturais. Ha de se criar
um processo de elaboracéo das estratégias para o saneamento destas dificuldades,
através de um processo criativo que envolva principios de véarias Escolas do

Pensamento Estratégico, como previsto na Escola das Configuracoes.

A proxima entrevista foi realizada com o professor Alfredo Colenci Jr., ex-vice
superintendente e ex superintendente interino do Centro Paula Souza. Sendo a
Instituicdo publica, segundo o professor, houve necessidade de estabelecer uma
moeda de troca com o governo, a idéia da inclusdo cidada. Aqui se manifesta a
Escola do Poder, através da negociacao politica.

Através da comparagado entre métricas entre as Universidades Publicas e o
Centro Paula Souza, o professor conseguiu evidenciar uma vantagem no custo da
formacao do aluno. A utilizacao de métricas é prevista na Escola dos Indicadores de
Desempenho. No ano de 2001 foi desenhado um planejamento estratégico para a
Instituicdo, ou seja, estratégias deliberadas e partindo dos seus lideres, como
previsto nas Escolas Prescritivas.

Esta participacdo direta dos altos executivos demonstra também a presenca
da Escola Empreendedora, nas quais as estratégias sao estabelecidas de cima para
baixo na piramide estrutural. Para o professor Colenci, a missao da Instituicdo é a
inclusédo cidada e por consequéncia, o desenvolvimento socioeconémico do Estado

de Sao Paulo.

Ele destacou em sua entrevista que durante seu primeiro mandato havia uma
série de iniciativas que acabaram sendo represadas pela falta de recursos
financeiros. Ja no segundo mandato, apds o rigido saneamento realizado pelos
professores Marcos Monteiro e Remo Fevorini, foi possivel estabelecer um

planejamento estratégico volta do aumento da oferta de vagas pela Instituicao.

Em termos de restricdo, comentou sobre a forte dispersdo administrativa e
académica, a falta de orcamentos parametrizados e a falta de sistematizacdo dos
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processos internos. Aqui se registra a presenca de duas escolas, A Escola Cognitiva
pelo fato de as estratégias estarem na mente do estrategista e a Escola Cultural pela

resisténcia as mudancas imposta pelas intencdes coletivas.

O futuro da Instituicdo é visto através da criacdo de um Centro Universitario,
que devera demandar um processo de descentralizacdo organizacional, a
parametrizacdo do orgcamento, a integracdo simbdlica com as Universidades
Publicas e Institutos de Pesquisa Nacionais e Internacionais, a implementacao de
intercambios para alunos e docentes e de um programa de beneficios aos

funcionarios.

Para o professor Colenci, o planejamento estratégico deve ser implementado
holisticamente segundo as seguintes perspectivas: a perspectiva econdmica
(geracao de renda e reducdo de custos através da gestdo da produtividade); a
perspectiva do alunado, nas fases antes, durante e apds o processo ensino-
aprendizagem; a perspectiva dos processos internos e da aprendizagem
organizacional; a perspectiva da inovatividade; a perspectiva da sustentabilidade
ambiental; e a perspectiva da responsabilidade social intrinsecas as suas atividades.
Estas sdo as perspectivas previstas na Escola dos Indicadores de Desempenho.

A sétima entrevista foi realizada com o professor Dirceu D’Alkmin Telles, ex-
diretor da FATEC S&o Paulo e da FATEC Zona Sul. Para ele, a missdo do Centro
Paula Souza é produzir ensino profissional de qualidade e de forma garantida,
permitindo o ingresso facil e rapido no mercado de trabalho.

Durante sua gestdo enfrentou dois grandes problemas em sua esfera de
decisdo. O primeiro foi com relacdo a desligar os alunos que haviam passado o
prazo limite para a conclusdo de curso e ainda continuavam na Instituicdo e o
segundo foi com relacéo a ter que desligar professores aposentados. Novamente o
principio da negociacao, marca da Escola do Poder.

Havia outros dois problemas que ndo estavam dentro de sua algada, que
eram o vinculo com a UNESP e a inadimpléncia do Centro Paula Souza. Novamente
aparece a Escola do Poder, pois o professor teve que se envolver num forte

processo de negociacdo, ora com o0s alunos contrarios ao rompimento do vinculo,
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ora com os fornecedores para a manutencao do fornecimento de produtos e servigos

necessarios.

Em suas acbes como gestor, relata a aprovagdo de parcerias com o setor
produtivo, a implantacdo de cursos de especializacao e a atualizacdo ou substituicao
de cursos, numa nitida resposta as necessidades externas, prevista dentro da
Escola Ambiental.

Em termos de futuro, ele vé duas preocupagbes: a forma com que a
Instituicdo vai reagir a um possivel desvinculo da UNESP e a infra-estrutura e
qualificacdo do corpo docente para suportar o crescimento. Existe ainda o risco da

descontinuidade, caso ocorra uma drastica mudanca no cendrio politico.

Para ele, o melhor caminho é o da descentralizacao administrativa com maior
autonomia as FATECs. Ha de se tomar muito cuidado com a possivel padronizagao
com os catalogos do MEC em termos de perda de qualidade do ensino. Ele também
acredita que o0s processos precisam ser revistos, bem como a criacdo de um

conjunto de metas, como previsto na Escola dos Indicadores de Desempenho.

A oitava entrevista analisada foi com a professora Helena Peterossi, ex
diretora da FATEC Séao Paulo e atual coordenadora do curso de pds-graduacédo do
Centro Paula Souza. Para ela, a missdao da Instituicio é formar geracdo de
profissionais altamente qualificados e familiarizados culturalmente com as mudancgas
desencadeadas pelos avancos tecnoldgicos e organizacionais das ultimas décadas,
aliado as demandas do setor produtivo e as politicas de desenvolvimento
socioeconémico do Estado de Sao Paulo.

Na resposta as influéncias externas, encontra-se a Escola Ambiental,
principalmente no que diz respeito ao desenvolvimento de parcerias com outras
Instituicbes de Ensino e com o setor produtivo, bem como a importancia dada a

capacitacao do corpo docente.

A Escola Empreendedora estd presente nas estratégias adotadas pela
professora Helena enquanto Coordenadora do Ensino Técnico e Coordenadora do
Ensino Tecnolégico no empenho pessoal pela revisdo dos procedimentos, bem
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como no periodo em que lutou pela implementacao de um projeto de qualidade para
a FATEC Sao Paulo na fungéo de Diretora.

A Escola do Poder pode ser identificada no processo de negociagao interna
para adequar o Centro Paula Souza as negociagdes da nova LDB de 1996,
sacramentando o papel da educacédo profissionalizante, incluindo o periodo de
implementagéo do programa de Mestrado.

A pendultima entrevista analisada foi concedida pelo professor Cesar Silva,
atual vice superintendente e ex diretor da FATEC de Santos. Para ele o papel da
Universidade é o de desenvolver as novas tecnologias, sendo papel do Tecndlogo a
sua aplicabilidade na pratica do trabalho. A discusséo sobre a criacdo de um Centro
Universitario pode deslocar o foco da Instituicdo, afastando-a da sua missao

principal.

O professor Cesar entende que deveria haver niveis hierarquicos com certa
autonomia, promovendo flexibilidade e agilidade no processo decisorio, o que € de
fundamental importadncia para uma Instituicio da envergadura do Centro Paula
Souza. Aqui ocorre a necessidade de negociacao politica, prevista na Escola do
Poder.

Para o professor Cesar, a grande missdao do Centro Paula Souza é dar
dignidade para as pessoas através do trabalho em um processo de educacéo
profissionalizante de qualidade. Deve também permitir que o egresso volte ao Centro
Paula Souza para desenvolver novas habilidades sempre que for necessario. As
profissbes aparecem e desaparecem fazendo com que o retorno aos bancos
escolares seja a grande possibilidade de recolocacao pessoal. O mais importante é

a capacidade de gerar empregos.

Em termos de acdes relevantes em suas gestbes, o professor Cesar
comentou a mudanca de foco do Conselho Deliberativo para algo mais estratégico, e
a reorganizacdo da FATEC de Santos por departamentos. Enquanto vice
superintendente esta tentando implementar uma cultura de planejamento e para isso
esta contando com o apoio da FUNDAP e da FIPE. Aqui manifesta-se a Escola

Empreendedora, com a estratégia partindo do empenho da sua lideranca.
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Na opinidao do professor Cesar, para o Centro Paula Souza obter a
flexibilidade a autonomia necessarias, o regime juridico de Autarquia Especial
deveria ser mudado para o sistema de sociedade de servicos autbnomos, como é o
caso do sistema “S” (Como o SENAI e o SENAC). Isto deveria ser estabelecido
através de uma Lei, contribuindo para a perpetuacao da Instituicdo, que ficaria mais
independente das mudancas politicas que possam ocorrer. Aqui temos uma forte

necessidade de negociagao politica, como previsto na Escola do Poder.

Em termos de futuro para a Instituicao, o professor Cesar vé como brilhante,
desde que se consiga redirecionar estrategicamente a Instituicdo, por meio de
parceiras com Instituicbes de Ensino de outros paises, de parceiras com o mercado
empregador e da transformacao dos diretores em gestores com uma visdo de
resultados e mais integrados a comunidade, as forcas politicas e as forcas
empresariais. Também se farq necessario a maior disponibilidade de horario da
Instituicdo, seja pela sua abertura aos finais de semana ou através do ensino a
distancia. Na resposta as necessidades externas esta a Escola Ambiental e na
busca pela administracdo por resultados estd a Escola dos Indicadores de
Desempenho.

A Ultima entrevista a ser analisada foi concedida pela atual superintendente
do Centro Paula Souza, a professora Laura Lagana. Para ela, a missao do Centro
Paula Souza é oferecer educacao publica profissionalizante de qualidade, ajudando

a promover o desenvolvimento econémico e a inclusdo social no Estado.

Durante sua gestdo tem estabelecido parcerias com prefeituras e empresas,
com o apoio do Governo do Estado, permitindo assim uma maior abertura da
Instituicdo, procurando responder das forgas externas, como previsto na Escola
Ambiental.

Para aumentar a disponibilidade de horario escolar da Instituicdo, uma das
grandes iniciativas foi a criacdo do Telecurso TEC em parceria com a Fundacéo
Roberto Marinho. Entre outras acdes de sua gestdo estdo o aumento do programa
de capacitacdo de professores, e a negociacao para aprovacdo de um plano de
carreira para os servidores, docentes e técnicos administrativos do Centro Paula

Souza.
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Todas estas iniciativas partiram da lideranca, como previsto na Escola
Empreendedora e foram conseguidas através do processo de negociacao politica da

Escola do Poder.

A Escola Cultural se manifesta através do estabelecimento de um espirito de
unidao entre alunos motivados, docentes, coordenadores e diretores competentes,
funcionarios apropriados e interessados e pelos investimentos em infra-estrutura

feitos pelo Estado de Sao Paulo.

Em termos de visao de futuro, para a professora Laura, o Centro Paula Souza
devera ampliar a disponibilidade de cursos profissionalizantes através do ensino a
distancia, em convénio com a recém criada Universidade Virtual do Estado de Sao
Paulo e da oferta de cursos de po6s-graduacgao “latu sensu” em varias FATECs do

interior do Estado.
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5. CONSIDERAGOES FINAIS

O objetivo desta pesquisa foi levantar evidéncias de que principios do
pensamento estratégico estiveram presentes durante as gestdes da Alta
Administracdo do Centro Paula Souza, apesar da ndo existéncia de metodologia
formal, e de que as teorias e 0os exemplos apresentados podem servir de referéncia

para atuais ou futuros gestores de outras Instituicdes de Ensino.

Comentando os exemplos de pensamentos estratégicos utilizados pela
Instituicdo, o autor buscou uma forma de poder unir seus interesses profissionais em
se aprofundar na questdo da gestdo estratégica de empresas com seus interesses
na sua formacao na area académica, com o seu desejo de poder ajudar os jovens a
encontrar um caminho no mundo do trabalho e com o desejo de colaborar com o
desenvolvimento da Instituicdo, que tdo bem acolhe as pessoas que dela dependem

para a realizacao de seus estudos.

Neste trabalho foram abordados quatro objetivos especificos, a saber:
realizacdo de levantamento bibliografico sobre o estado da arte em termos de
pensamento estratégico; realizacdo de pesquisa bibliografica e documental sobre o
Centro Paula Souza na busca de evidéncias de utilizacdo dos principios do
pensamento estratégico; realizacdo de entrevistas com pessoas que tiveram contato
com o processo de gestao do Centro Paula Souza na busca de testemunhos sobre a
aplicagdo do pensamento estratégico; e por fim, relacionamento das evidéncias e
testemunhos da utilizacao dos principios do pensamento estratégico pelo Centro

Paula Souza em seus quarenta anos de existéncia.

Em termos de levantamento bibliografico, partimos da exploragdo de autores
relacionados a formacao de estratégias dentro do contexto em que vivemos. As
organizacbes sairam de um periodo de estabilidade para um novo periodo de

mudan ¢as constantes.

S6 sobreviverdo dentro desta nova realidade as organizagbes que forem

capazes de alinhar internamente seus recursos de forma integrada com o foco no
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atendimento de exigéncias crescentes de seus clientes, e com a devida

responsabilidade social e para com o meio ambiente.

Para conseguir este alinhamento, as organizacées precisam fazer um
exercicio continuo de planejamento, partindo do correto entendimento da sua
missao (razao pela qual existe), da sua visdo de futuro (onde quer estar um dia) e
dos seus valores (principios bases que dao identidade a organizacao e aos seus

membros).

Este planejamento deve passar por um processo de analise dos seus pontos
fortes, pontos fracos, ameacas e oportunidades, para a realizacdo de um diagnéstico
da sua situacao atual. A diferenca entre o resultado deste diagnéstico e a visdo de
futuro da organizacao, vai apontar os caminhos a serem seguidos pela organizacao
para atender seus objetivos, caminhos estes que sao suas estratégias.

Para tanto, é preciso primeiro entender como se forma o pensamento
estratégico para entao desenvolver as estratégias em si. Aqui ha de se lembrar do
pensamento complexo, cujo objetivo & compreender os problemas essenciais,
contextualizando-os e interligando-os, mas sem desistir de enfrentar os desafios
gerados pelas incertezas. Em outras palavras, a organizacdo ndo deve ceder a
tentacdo de ser restritiva, e tratar tudo como sendo verdade absoluta.

O pensamento complexo traz a idéia de que o todo € mais que a soma das
partes, ou seja, ndo é suficiente estudar parte a parte, mas como elas agem em
conjunto, de forma sistémica. Ele rompe também com a causalidade linear, pois o
efeito também gera alteracées na causa, em um processo de retro-alimentacéo,

levando a um processo de adaptacao.

Para a elaboracdo de uma boa estratégia, além de visao de futuro, precisa-se
da intuicdo de possiveis caminhos a seguir, criatividade e imaginacao para criar
cenarios alternativos, detalhamento das informag¢des e aprimoramento continuo. A
realidade se altera e isto deve ser levado em consideracao, através do processo de

melhoria continua, como se fossem ciclos quase que repetitivos.



128

As organizacbes que querem obter um desempenho superior deverdao apostar
em coisas novas, aprender a correr riscos e evitar viver apenas do sucesso do

passado. Precisa buscar ser reconhecida por ser diferente e inovadora.

As Instituicoes de Ensino precisam dedicar mais tempo a elaboracao de sua
estratégia, mas ndo da mesma forma com a qual sempre foi feita. Além de pré-ativa,
a instituicao precisa ser revolucionaria, na medida em que utiliza suas competéncias
internas para transformar completamente o setor onde atua, criando um novo
patamar que a coloque na frente das concorrentes, e assim traga novos valores que

sejam solidos para todos os seus clientes, sejam internos ou externos.

Mesmo as Instituicdes Publicas, precisam se preocupar com a concorréncia,
pois apesar de nado existir concorréncia financeira pelo aluno, existe sim
concorréncia pela qualidade do ensino que sera o grande diferencial do egresso ao
tentar entrar no mercado de trabalho. As Instituicbes Publicas devem buscar a
maxima empregabilidade de seus egressos, e assim realmente cumprir com seu

papel de instrumento de inclusdo cidada.

Neste tempo de incertezas, as organizacées também precisam aprender a
planejar suas mudancas organizacionais, através do aprimoramento do
relacionamento das pessoas e entre 0s grupos, focando uma cultura de resultados,
em termos de maxima eficiéncia produtiva e maximizagdo do retorno financeiro,
quando isto for cabivel. Estamos falando aqui da teoria do Desenvolvimento
Organizacional.

Planejar suas mudancas significa estabelecer estratégias dentro de cinco
possiveis pontos de vista: primeiro uma direcdo a ser seguida, segundo um
comportamento consistente no decorrer do tempo, terceiro o foco na realizacao das
atividades, quarto mantendo-se do caminho pretendido e por fim, criando uma forma

de superar um oponente.

Em termos de tipos de estratégias, podemos ter a estratégia pretendida,
passivel de controle, a estratégia deliberada que € a pretendida realizada, a
estratégia nao realizada, a estratégia emergente que surge sem planejamento prévio
e a estratégia realizada que é a soma da deliberada e da emergente.
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Em termos de formacao do pensamento estratégico, este trabalho sugere a
existéncia de doze possiveis escolas, separadas em dois grupos, as estratégias

prescritivas e as estratégias descritivas.

As trés primeiras escolas (Design, Planejamento e Posicionamento) podem
ser consideradas prescritivas, ou seja, 0 pensamento estratégico é entendido como
algo que possa ser pré-determinado, fixado e passivel de ser realizado quase que
totalmente. As estratégias sao vistas como devem ser formuladas. Neste conceito
pode-se incluir a Escola dos Indicadores de Desempenho.

Com relacdo as demais escolas (Empreendedora, Cognitiva, Aprendizado,
Poder, Cultural, Ambiental e Configuracdo), sdo consideradas descritivas, pois o
pensamento estratégico nao é algo que pode ser determinado, mas sim que surge
durante as atividades cotidianas e cujos resultados nem sempre podem ser
dominados. Aqui, as estratégias sédo vistas como realmente sdo formuladas, e

podemos incluir a Escola das Redes.

As principais caracteristicas da Escola do Design € que a estratégia é um
processo de planejamento formal que parte do lider da organizacdo, nao admite a
existéncia das estratégias emergentes ou participacdo grupal, e deve ser
implementada em etapas, apés a Analise SWOT, sem correr nenhum tipo de risco.

Para a Escola do Planejamento a estratégia é formulada por planejadores
profissionais, afastando a lideranca principal do processo, é dada demasiada énfase
ao processo de diagnéstico do SWOT, e geralmente optando-se pela repeticdo do
passado, pelo medo de se correr risco.

Atualmente esta escola tem evoluido, e assumido quatro possiveis enfoques:
primeiro, o estratégico racional, em que cada setor de forma individual fixa seus
objetivos; segundo, o estratégico orientado para o mercado, exaltando o “Marketing”
e a satisfagédo do cliente; terceiro, o estratégico situacional, analisando a posigao de
cada um dos atores internos e externos e tentando transformar crises em
oportunidades; e por ultimo, o estratégico participativo, que busca a participacao, o

consenso e o comprometimento de todos os integrantes da organizagao.
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A Escola do Posicionamento tem por estratégia fazer com que a organizagéao
se diferencie das demais através de trés posi¢coes: busca pelo menor custo, busca
pela melhor qualidade ou busca por produtos ou nichos de mercados especificos.
Os planejadores analisam as opgdes, mas a decisdo da melhor estratégia é feita

pelos gestores.

Esta escola separa pensamento, planejamento, e implementacdo, podendo
criar lacunas entre elas. Prioriza os dados factuais e o resultado econémico,
impedindo a manifestagdo das estratégias emergentes. Pode funcionar em um setor

estavel da economia.

Na Escola Empreendedora a estratégia surge do poder pessoal do lider maior
da organizagao para intuicao, julgamento, sabedoria e experiéncia. Pode surgir de
forma deliberada ou emergente, mas sempre por iniciativa e controle do lider. As
demais pessoas da organiza¢ao nao participam e por isso podem néo colaborar.

No caso da Escola Cognitiva, a estratégia estd na mente das pessoas, nao
necessariamente na pessoa do lider, e nascem da experiéncia direta, na qual o
estrategista percebe, interpreta e modifica a realidade ao seu redor. A estratégia
neste caso pode estar no subconsciente, ou seja, pode haver uma fonte misteriosa
de inspiracao e criatividade. Devido a esta natureza, sdo dificeis de serem realizadas

ou modificadas, pois ndo permite a participagéo grupal.

A Escola da Aprendizagem tem a estratégia formada a partir do aumento do
nivel de conhecimento e capacidade de lidar com problemas e oportunidades pelo
individuo ou pelo grupo. A estratégia surge de forma emergente, inesperada. Se o
ambiente da empresa é extremamente dinamico e imprevisivel, a organizagdo pode

aprender e criar novas estratégias interessantes.

A estratégia deve entdo ser discutida em todos os niveis da organizagao
antes de ser executada, e todos os elementos devem gerar idéias criativas e
inovadoras para a organizacdo. Ha de se tomar cuidado para que as pessoas nao
deixem de fazer seus trabalhos cotidianos e na gana de obter uma nova

aprendizagem abandonem uma estratégia coerente e viavel.
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Na Escola do Poder, a estratégia ocorre através de um processo aberto de
influéncias de poder e politica para conseguir objetivos particulares. Existe um
processo de negociacao entre agentes internos e ou externos a organizacdo. Isto
pode gerar resisténcia as mudancas quando necessarias.

Na Escola Cultural, a estratégia é formada a partir das tradicées, dos habitos,
das historias e dos simbolos valorizados pelos integrantes da organizagdo. A
estratégia € baseada nas intencbes coletivas, e isto pode criar uma resisténcia

grupal grande as mudangas.

A Estratégia na Escola Ambiental nada mais é do que uma forma de resposta
ao ambiente externo da organizacdo, ou seja, uma postura reativa e de
sobrevivéncia ao que o mercado demanda da organizagdo. Esta ndo consegue
enxergar que podem existir opgoes frente ao ambiente.

Na Escola da Configuracdo, as organizagdes se transformam assumindo a
postura de formacéo de estratégia da escola do pensamento que melhor convier ao
contexto em que esta vivendo. Pode assumir a postura empreendedora, na qual a
estratégia é gerada e controlada pelo dono; a postura maquina quando o trabalho é
padronizado e planejado sem riscos; a postura profissional em que a estratégia esta
na mao de pessoal altamente especializado, como laboratérios; ou postura
diversificada por negdécios diferentes centralizados em uma administracdo central;
postura por projetos, sem hierarquia entre as pessoas; ou organizagcao missionaria,
dominadas por uma forte cultura comum e de unidade; ou postura politica, sem base
de poder estavel.

Na Escola das Redes, a estratégia € emergente e surge através das redes de
informacéo, por meio da analise do aproveitamento de oportunidades geradas pelos
arranjos produtivos locais, buscando atingir varios mercados, através de um forte e

potente banco de dados.

A diferenga para com a Escola Ambiental, € que a Escola das Redes esta
muito mais interconectada com o mundo exterior e pode gerar novas estratégias, se
antevendo as mudancgas, ou seja, possui uma postura mais pro-ativa, enquanto que

a Escola Ambiental é essencialmente reativa.
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Na Escola dos Indicadores de Desempenho, a estratégia é formada de forma
deliberada, ou seja, ocorre um processo de planejamento prévio. Ela transforma a
estratégia em uma tarefa de toda a organizagdo e em um processo de continua

revisao.

Nesta escola, as estratégias sdo transformadas em um conjunto de
indicadores de qualidade e de indicadores de desempenho, para medir a eficiéncia

da organizacao e tomar as medidas corretivas sempre que necessario.

Estes indicadores devem obedecer a seis perspectivas: perspectiva financeira
(rentabilidade), perspectiva dos clientes (satisfacdo e retencdo dos clientes);
perspectiva dos processos internos (como 0s processos sao percebidos pelos
clientes); perspectiva da aprendizagem e crescimento (aumento das competéncias
da organizacao); perspectiva social (beneficios sociais percebidos pela

comunidade); e perspectiva ambiental (manuteng¢do dos recursos naturais).

A estratégia criada para se manter competitiva também deve estar em linha
com os fatores chaves de sucesso nas areas de Vendas, Marketing, Recursos
Humanos, Producao, Desenvolvimento Tecnolégico e Distribuicao.

Ainda em termos de levantamento bibliografico, este trabalhou explorou a
questdo da gestdo como forma de criar fatores de direcdo, orientagdo para uma
organizacao, e como forma de controlar e coordenador um grupo na busca dos
objetivos de perpetuacdo da entidade no tempo e seu correspondente
reconhecimento pela sociedade.

Existem quatro praticas primarias de gestédo: formular e manter uma estratégia
clara, direta e objetiva; desenvolver e manter um desempenho operacional
impecavel e reconhecido; desenvolver e manter uma cultura baseada no
desempenho; e por ultimo, construir uma empresa dinamica, flexivel e simples que
possa criar valor através do aproveitamento de oportunidades surgidas com as

mudanc¢as nos ambientes internos e externos.

Além das préaticas primarias, existem também outras quatro préaticas
secundarias: reter os empregados mais talentosos e desenvolver o talento de outros;

manter em alta o nivel de comprometimento dos lideres e dos gerentes com o0s
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resultados da empresa; fazer inovagdes que revolucionem o setor; e buscar fusdes,

parcerias para fazer o negocio crescer.

A organizacdo que quiser obter sucesso deve escolher pelo menos duas
praticas secundarias, além das quatro praticas primarias. Encontram-se aqui os
grandes desafios a serem vencidos pelas Instituicées de Ensino, para que possam
cumprir com seu papel perante a sociedade.

A diferenca uma organizacao produtiva e uma Instituicdo de Ensino, é que
nesta segunda existe um fundo social diferenciado, visto que a fungao primordial de
uma Instituicdo de Ensino € fazer com que seus alunos efetivamente aprendam.
Desta forma € imprescindivel que haja muita reflexdo e planejamento sobre o projeto
politico pedagdgico, que deve ser construido com a participacdo da comunidade

interna e da comunidade externa.

Neste texto, é sugerido um modelo de gestdo para as Instituicoes de Ensino
onde existe um fluxo de agregacéao de valores, partindo dos fornecedores, passando
pelo processo ensino-aprendizagem e chegando aos clientes e um fluxo contrario de
ordem financeira, dos mantenedores até os fornecedores. O produto deste modelo é
0 processo de ensino-aprendizagem.

Este modelo nao inclui atividades consideradas de rotina, como contabilidade,

custos, tesouraria, finangas, compras, suprimentos e marketing.

A instituicdo de Ensino por sua vez nado é fechada, recebendo influéncias da
sociedade, dos 6rgaos oficiais, dos concorrentes e dos seus clientes, e tem que
compor isso com as suas diretrizes principais, ou seja, sua missao, objetivos e

estratégias.

Trata-se de criar motivacdo, gerar trabalho em equipe, criar senso de
compromisso e polivaléncia de atividades, a fim de que o funcionario se envolva com
a organizacao e efetivamente sinta-se parte dele. Desta forma, acaba se tornando
comprometido com a busca pelos resultados.

A gestao de uma instituicao de ensino precisa ter uma visao sistémica de toda
a organizagao. Para conseguir isto, precisa ter uma definicdo clara e objetiva de sua
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estratégia, feito através do planejamento estratégico em um contexto maior do que o

previsto nesta escola de pensamento.

Além disso, precisa criar uma cultura voltada ao desempenho, na definicao
do projeto pedagdgico e da sua configuracao organizacional, no desenvolvimento da
Tecnologia de Informacédo, nos desafios de aperfeicoamento dos recursos humanos
e de qualidade institucional e no processo de avaliagdo continua.

Com relacao ao objetivo especifico deste trabalho de levantamento de
evidéncias da existéncia de principios do pensamento estratégico em termos
documentais e via entrevistas, podemos dividir a histéria do Centro Paula Souza em
quatro fases.

Estas fases sdo: Fase | — Periodo da Criacdo da Instituicao (1969 — 1996);
Fase Il — Periodo da Intervencao Estatal e Saneamento (1996 — 2000); Fase Ill —
Periodo de Reestruturacao (2000 — 2004); e Fase IV — Periodo da Aceleracado do
Crescimento (2004 — 2009).

A Fase | — Periodo da Criacao da Instituicao (1969 — 1996), foi caracterizado
por ter havido muita conturbacdo e ter sido bastante dispersiva, devido ao mal
entendimento das reais finalidades pelas quais foi criado o Centro Paula Souza.
Neste periodo, a vinda das 82 escolas técnicas estaduais no ano de 1994 sem

respectivo ajuste de verbas culminou para a quase insolvéncia da instituicao.

Neste periodo o principio do lider estrategista da Escola do Design, o
principio da negociagado politica da Escola do Poder e o principio da definicdo da
visdo da Escola do Planejamento e dos Indicadores de Desempenho estavam
previstos nas gestdes realizadas pelos professores Octanny Silveira da Mota
(1969/1971), Nelson Alves Vianna (1971/1979), José Ruy Ribeiro (1979/1987),
Alfredo Colenci Jr. (1988/1989), Oduvaldo Vendrameto (1989/1991) e Elias Horani
(1992/1995).

Ja o principio da resposta ao ambiente externo da Escola Ambiental, o
principio da transformacdo da organizagdo da Escola das Configuracbes e as
intencdes coletivas de resisténcia a mudancgas da Escola Cultural estavam presentes
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nas gestdes dos professores Alfredo Colenci Jr. (1988/1989), e Oduvaldo
Vendrameto (1989/1991).

Segundo o relato do professor Antonio Carlos de Oliveira, até 1990, a criacao
de novas escolas era um ato isolado do Centro Paula Souza. A partir dai, o Centro
passou a realizar parcerias, principalmente com prefeituras, para a implementacao
de novas FATECs, claramente mostrando a negociacao politica, caracteristica da

Escola do Poder.

Com a centralizacao dos exames de vestibular, a Instituicao passou a ter uma
visdo maior do conjunto, dando inicio a processos mais planejados e a criacdo de
uma cultura da organizacado. Encontram-se aqui os tracos das escolas do Design, do

Planejamento e Cultural.

Na época da inadimpléncia do Centro Paula Souza, contou com muitas
parcerias com fornecedores, que colaboraram para a manutencao das atividades da
Faculdade. Novamente outro indicio de negociacao, retratando principio da Escola
do Poder.

Também nesta fase, temos o relato do professor Dirceu D’Alkmin Telles, que
durante seu primeiro mandato como Diretor da FATEC Sao Paulo, teve que negociar
o desligamento de professores aposentados, o desligamento de alunos com prazo
de concluséo ultrapassado, a greve dos alunos contra o desvinculo com a UNESP e
a inadimpléncia do Centro Paula Souza. Estas negociacdes fazem parte da Escola
do Poder.

Por outro lado, conseguiu desenvolver parcerias com o mercado, atendendo a

influéncias externas, previsto na Escola Ambiental.

A Fase Il — Periodo da Intervencao Estatal e Saneamento (1996 — 2000), foi
marcada pela intervencdo direta do estado sobre a Instituicdo, visando a sua
reorganizacao através da indicacao do Professor Marcos Monteiro como Interventor.
Nesta etapa, ocorreu 0 saneamento disciplinar e financeiro da Instituicdo, sua

estrutura foi reorganizada e os orcamentos readequados

Neste periodo, tanto o professor Marcos Monteiro como o professor Remo

Fevorini enfrentaram resisténcia interna por ndo serem professores da FATEC, ou
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seja, principio das intencdes coletivas prevista na Escola Cultural. Também ocorreu
o estabelecimento de planos de acado em etapas e de forma deliberada, previsto nas
escolas prescritivas (Escola do Design, Escola do Planejamento e Escola do

Posicionamento).

Houve uma negociacdo muito forte com a Secretaria da Fazenda e o Governo
do Estado para a obtencdo e verbas usadas no saneamento financeiro da

Instituicdo, ou seja, principio das negociacdes politicas previsto na Escola do Poder.

Houve a busca por convénios e integracdo com a Comunidade foi uma
tentativa de resposta ao ambiente externo, previsto na Escola Ambiental. A busca
por uma imagem institucional forte, através de uma marca reconhecida, demonstra

principio da Escola do Posicionamento.

Pelo estabelecimento de metas, temos um principio da Escola dos
Indicadores de Desempenho. O professor Marcos Monteiro afirmou que a instituicéo
deveria buscar solugdes criativas, transformando a Instituicdo, conforme previsto da

Escola das Configuragdes.

Participou desta fase, o professor Antonio Carlos de Oliveira que foi
convidado para ser 0 assessor do ensino superior, e participou da unificacdo dos
procedimentos da Instituicdo. Isto caracteriza o formalismo demandado nas escolas

do Design e do Planejamento.

Também dentro desta fase temos o relato da professora Helena Peterossi que
enquanto Coordenadora do Ensino Técnico e Coordenadora do Ensino Tecnol6gico
no empenho pessoal pela revisdo dos procedimentos, bem como no periodo em que
lutou pela implementacédo de um projeto de qualidade para a FATEC Sao Paulo na
funcdo de Diretora, demonstrando o empenho pessoal do lider na mudanca da
organizagao, conforme previsto na Escola Empreendedora.

A Escola do Poder pode ser identificada no processo de negociagdo interna
desenvolvido pela professora para adequar o Centro Paula Souza as negociacdes
da nova LDB de 1996, sacramentando o papel da educacdo profissionalizante,
incluindo o periodo de implementacao do programa de Mestrado.
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A Fase lll — Periodo de Reestruturagdo (2000 — 2004), ficou conhecida como
a fase da reconstrucdo. Foram criadas as diretrizes para desenvolvimento da
instituicdo a longo prazo, como plano de ensino, reformulacao curricular, curriculo

modular, mestrado profissionalizante e bases orcamentarias.

Neste periodo, conforme declaragdo do professor Alfredo Colenci Jr., a
estratégia foi deliberada, como previsto nas escolas prescritivas (Escola do Design,

Escola do Planejamento e Escola do Posicionamento).

A estratégia surge como padrao do passado, torna-se visao de futuro e entao
se torna perspectiva de comportamento coletivo, atendendo a um dos principios da
Escola de Aprendizado. Ao comparar as métricas das Universidades com as
métricas do Centro Paula Souza, encontra-se principio da Escola dos Indicadores de
Desempenho.

Ao estabelecer relagdes com o ambiente externo da organizacao, buscando
criar cursos para atendimento dos arranjos produtivos locais, estamos diante do
principio de adaptacdo da Escola Ambiental. Todas estas medidas podem levar a
uma grande transformacdo da organizacdo, -caracteristica da Escola da
Configuracao.

A participagdo direta dos altos executivos na elaboracdo da estratégia
demonstra também a presenca da Escola Empreendedora, na qual as estratégias

sao estabelecidas de cima para baixo na piramide estrutural.

Houve necessidade de estabelecer uma moeda de troca com o0 governo, a
idéia da inclusdo cidada, a fim de abrir caminho para o crescimento. Aqui se
manifesta a Escola do Poder, através da negociacao politica.

A Escola Cognitiva se manifesta neste periodo pelo fato das estratégias
estarem na mente do estrategista e a Escola Cultural pela resisténcia as mudancgas
imposta pelas intengdes coletivas.

A Fase IV — Periodo da Aceleracao do Crescimento (2004 — 2009), € marcado
pelo crescimento acelerado do numero de escolas técnicas e de nivel superior e pelo
refinamento da gestdo administrativa da Instituicao através da sistematizacdo de
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operacdes e processos, ao ponto de por ocasido deste trabalho desenvolver-se um

planejamento estratégico através da contratagdo de consultoria externa.

Para o professor Colenci, em termos de visdo de futuro para a Instituicdo, um
processo de planejamento estratégico deve ser implementado conforme as

perspectivas previstas na Escola dos Indicadores de Desempenho.

Para o professor Antonio Carlos de Oliveira, para suportar o atual
crescimento, ha de se rever os procedimentos que sdo 0s mesmos ha muito tempo.
Aqui se caracteriza um principio da Escola dos Indicadores de Desempenho, ao
analisar a perspectiva dos processos internos.

De acordo com o professor Cesar Filho, precisa ser dada mais autonomia
para as FATECs, o que envolve negociacao politica e desta forma a Escola do
Poder. O mesmo ocorre quando o professor fala em mudar o regime juridico do
Centro Paula Souza.

Seu esforgco pela busca do estabelecimento de uma cultura de planejamento,
ou seja, a estratégia partindo do lider para uma visdo de mudanca, identifica-se a
Escola do Empreendedorismo.

Na resposta as necessidades externas de maior disponibilidade de horario
esta a Escola Ambiental e na busca pela administragdo por resultados esta a Escola
dos Indicadores de Desempenho.

A declaracao da professora Laura Lagana pela busca por uma maior abertura
da Instituicao permitindo resposta as influéncias externas, demonstra o principio da
Escola Ambiental.

Na atual gestdo, a professora Laura Lagana conseguiu a criacao do Telecurso
TEC em parceria com a Fundagdao Roberto Marinho, o aumento do programa de
capacitacao de professores, e a hegociacao para aprovacao de um plano de carreira
para os servidores, docentes e técnicos administrativos. Todas estas iniciativas
partiram da lideranca, como previsto na Escola Empreendedora e foram

conseguidas através do processo de negociacao politica da Escola do Poder.
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Pela analise feita em documentos internos da Instituicao e pelos testemunhos
fornecidos pelos entrevistados fica nitida a presenca de principios do pensamento
estratégico dentro das gestbes realizadas no Centro Paula Souza, porém em niveis
de aplicacdo bem diferentes.

Como normalmente ocorre no campo da ciéncia, ndo existe uma receita
pronta, infalivel e imutavel para formular estratégias para uma Instituicdo de Ensino.
Foram apontados aqui alguns caminhos de acordo com teorias disponiveis do
pensamento estratégico e do exemplo do Centro Paula Souza.

Cabe nao sé ao gestor maior, mas a todos os funcionarios das instituicdes de
ensino, buscar em conjunto a melhor forma de seguir adiante, garantindo que os
objetivos de todos os stakeholders, sejam os alunos, os professores, o0s

mantenedores e todo o0 ambiente externos sejam atingidos a contento.

Mesmo para uma Instituicdo consagrada como o Centro Paula Souza ainda
existem oportunidades de melhorias em termos de formagao da estratégia, porém a
contratacao de consultoria externa para implementacao do Planejamento Estratégico

pode se transformar no caminho da construgcéao do seu futuro.

Serdao comentadas a seguir, algumas sugestdes de melhoria em funcao da
pesquisa realizada, a fim de que possam ser avaliadas pelas pessoas competentes.

Em termos de missdo do Centro Paula Souza, uma proposta a ser deixada

neste trabalho é “Dar dignidade ao cidadao através de ensino profissionalizante de
qualidade e consequente inclusdo no mercado de trabalho”.

Como visao de futuro, a proposta seria: “Ser reconhecido como centro de
referéncia do ensino profissionalizante no Brasil, focada no atendimento &s
demandas do mercado, garantindo alto indice de empregabilidade aos seus
egressos, e assim colaborando para o desenvolvimento sécio econémico do Estado
de Séao Paulo”.

Em termos de formacéo de estratégia, a Instituicdo deveria focar na Escola
dos Indicadores de Desempenho, fazendo com que esta seja elaborada em conjunto
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por todas as escolas e seus colaboradores, alcangando o comprometimento destes
e claramente divulgada através dos Mapas Estratégicos.

Estes mapas devem respeitar as seis perspectivas previstas nesta escola, a
saber: a perspectiva econémica (geracado de renda e reducao de custos através da
gestao da produtividade); a perspectiva do alunado, nas fases antes, durante e apds
0 processo ensino-aprendizagem; a perspectiva dos processos internos e da
aprendizagem organizacional, permitindo a participacao de todos os colaboradores;
a perspectiva da inovatividade, acompanhando ou criando novas tendéncias para o
mercado; a perspectiva da sustentabilidade ambiental, impregnando a idéia da
manutencdo dos recursos naturas; e a perspectiva da responsabilidade social
intrinsecas as suas atividades, como prestadora de servico voltada ao
desenvolvimento sécio econdmico do Estado de Séao Paulo.

Entretanto, os principios das demais escolas do pensamento estratégico
devem ser levados em consideracao, dentro da proposta do pensamento complexo
trazido por este trabalho. Por ser uma Instituicdo Publica, grande atencédo deve ser
dada a Escola do Poder.

Deve assim ser criada uma cultura voltada para o desempenho de seus
colaboradores, mas por outro lado, uma organizagdo dinamica, flexivel e simples
que permita reconhecer as estratégias emergentes e assim alinhar-se com as

expectativas do mercado empregador.

Ha de se buscar formas de manter os colaboradores mais talentosos,
principalmente os professores, bem como desenvolver o talento de outros através de
um processo de aprendizagem continuo. Dentro deste espirito, buscar o
desenvolvimento de centro de pesquisas voltadas a aplicabilidade das novas
tecnologias, em parcerias com o setor produtivo e através de incentivo ao corpo

docente.

A preocupacdo com a infraestrutura deve ser uma constante, buscando
aprimoramento nas metodologias didaticas com equipamentos adequados,
laboratérios equipados e investindo em tecnologia da informacdo, permitindo a
integracao total de todos os departamentos, através de comunicagao constante.



141

Todos os lideres devem colocar em sua rotina o acompanhando dos
indicadores de desempenho, criados através das perspectivas da Escola do
Desempenho. As avaliagdes realizadas pelo SAl é o inicio do caminho, mas nao
pode ser o unico.

A Instituicdo deve incentivar a volta dos seus egressos, principalmente pelo
fato da alta volatilidade da tecnologia que evolui a todo o momento, fazendo com
que a demanda pelo conhecimento aumente, ou que as profissdes simplesmente

desaparegcam.

Aqui se faz necessario o continuo desenvolvimento de cursos de curta
duracéo, revisdo dos cursos atuais, desenvolvimento de novos cursos e dos cursos
de especializagdo no nivel de p6s-graduagdao. Também é importante a questao da
disponibilidade de horario, mesmo em finais de semana e a questdo do ensino a

distancia.

Dentro da iniciativa de acompanhamento e desenvolvimento de novas
tecnologias, a aproximacdo com outras Instituicbes de Ensino Nacionais e

Internacionais, bem como bibliotecas se faz necessario.

Seria muito interessante a criacao de conselhos de empresarios, executivos e
liderangas locais, bem como associagdo de ex-alunos com o intuito de medir as
tendéncias do mercado, e desta forma poder melhor atendé-lo. Neste aspecto
também seria importante intensificar e apoiar as entidades de classe a que

pertencem os egressos.

A divulgacdo da Imagem Institucional também se faz necessaria para o
reconhecimento publico e assim colaborar com a entrada no mercado de trabalho de

Seus egressos.

Dentro do projeto politico pedagdgico deve haver espaco para que todos os
educadores se manifestem e dividam suas experiéncias com todo o grupo. Através
de reunides de consenso, deverdo ser obtidas as metas de aprendizagem, baseadas

em doutrinas, principios e métodos de educacéo.
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Em termos de futuro, a entidade deveria buscar uma alternativa para seu
regime juridico, através da criacdo de leis que permitissem a sua continuidade,
independente das mudancas politicas que venham a ocorrer. Poderia ser a
transformacdo em Centro Universitario ou em Sociedade de Servigos Autbnomos

(SSA), como o sistema “S”.

A Instituicdo por varios anos no inicio de sua existéncia viveu fases de

abandono governamental e é preciso evitar que isto volte a acontecer.
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Entrevista com o Professor Antonio Carlos de Oliveira, diretor da FATEC
Sorocaba, concedida pessoalmente no escritéorio da unidade em 24/08/2009 as
14h30min.

| - Introducao
Comentarios do Professor Antonio sobre o Centro Paula Souza.

A histéria do Centro Paula Souza estd muito bem documentada em varios livros,
sendo principalmente através do livio do Motoyama que conseguiu 0s depoimentos
dos “fundadores” da instituicdo, o que é muito interessante. Como leitura adicional,
recomendo também a leitura do Trabalho de Mestrado da Professora Flora Cardoso,
orientado para a primeira fase de desenvolvimento da FATEC Sorocaba. Eu estou
no Centro Paula Souza desde 1982. Comecei como professor auxiliar no curso de
Mecanica, modalidade de Projetos, em disciplinas que eram aderentes a minha area
de atuacado profissional como engenheiro mecanico, tendo trabalhado no setor de
Projetos de Maquinas e Equipamentos em multinacionais na regidao de Sorocaba. O
Professor Colenci estava na banca do concurso que prestei para professor e na
época era o chefe de setor do curso de Tecnologia em Oficina Mecénica. Em 1978,
com a maior demanda por profissionais na area da mecénica com a vinda dos
escritérios de engenharia de empresas de Sao Paulo para Sorocaba, este novo
curso ganhou demanda e espaco. Em 1982 havia ainda algumas disciplinas que
estavam dentro no periodo de implementacdo. A partir dai acompanhei a
implantacdo de todos os demais cursos da FATEC Sorocaba. Na parte académica,
eu fui concursado como professor auxiliar, depois acessei professor assistente,
associado, e entao professor pleno. No que se refere a administragao académica, eu
fui Responséavel por Disciplina, Coordenador de Area, Chefe do Departamento de
Mecanica e Diretor da FATEC Sorocaba por duas vezes. No que se refere a parte de
representacdo, eu fui também representante de todas as categorias docentes da
congregacao. Primeiro representante dos professores auxiliares, depois dos
assistentes, dos associados e dos professores plenos. Dessa forma, também fui
membro da Camara de Ensino, e depois Diretor Presidente da Congregacao. No que
se refere a parte de ingressos, trabalhei como fiscal no vestibular, coordenador de
prédio, coordenador de unidade, e coordenador geral dos vestibulares das
Faculdades de Tecnologia. No Centro Paula Souza, fui por trés anos Assessor
Chefe do Ensino Superior durante o primeiro mandato do Professor Marcos
Monteiro. Assim com essa participacdo, pude acompanhar, pude auxiliar e muitas
vezes interferir no desenvolvimento da FATEC Sorocaba e no desenvolvimento de
outras FATECs e no préprio Centro Paula Souza, acompanhando de forma muito
préxima todas as quatro fases apontadas no seu trabalho. Eu fui Diretor da FATEC
Sorocaba por duas ocasides, de 1992 a 1997 e atualmente desde 2008. A Historia
da FATEC Sorocaba comecou no segundo semestre de 1970, sendo a segunda a
ser criada (20/05/1970). Porém, as aulas comecaram primeiro na FATEC Sorocaba
do que na FATEC Sao Paulo, no primeiro semestre de 1971, sendo um ano formado
em trés quadrimestres letivos. Inicialmente na Escola Técnica Rubens de Farias e a
partir de 1972, com a doacéao do terreno pelo antigo Hospital Leonor Mendes de
Barros, quando ocorreu a transferéncia para este campus, comegando com o Curso
de Tecnologia em Oficinas, Area de Mecanica. Em 1978 teve inicio o Curso de
Projetos. Em 1982, o Curso de Oficina se transformou em Curso de Processo de
Producado que perdura até hoje. No segundo semestre de 1992 foi implantado o



149

Curso de Saude. No primeiro semestre de 1986 foi implantado o Curso de
Processamento de Dados. A FATEC Sorocaba gerou 240 vagas que perduraram de
1992 até o final de 2007. Quando voltei a administracdo da escola, eu assumi o
compromisso de crescimento (nada havia mudado nos ultimos quinze anos). No
primeiro semestre de 2008 foi criado o Curso de Produgédo de Plasticos e no
segundo semestre de 2008 foram criados os Cursos de Andlise e Desenvolvimento
de Sistemas e o Curso de Logistica. Foram duplicadas as vagas noturnas de
processos de producdo para quatrocentas vagas semestrais. A finalizacdo deste
plano de expansao ocorre agora, no primeiro semestre de 2010, quando deverao ser
criados os Cursos de Processos Metalurgicos e Autotronica, com mais oitenta vagas,
totalizando entdo o dimensionamento do campus para quatrocentas e oitenta vagas
semestrais.

Il — Entrevista

1. Qual a opiniao de Vossa Senhoria sobre a relevancia do CEETEPS para a
Sociedade?

Toda a educacao por iniciativa é relevante para a sociedade. Quando esta iniciativa
€ publica, a relevancia torna-se ainda maior. Se, além disso, esta iniciativa for de
qualidade e focada no mercado de trabalho, olhando a empregabilidade, passa a
atuar como verdadeiro elemento de transformacdo e mudanca na vida de muitos
jovens, deixa de ser somente relevante e passa a ser essencial para a politica de
desenvolvimento do Estado de Sao Paulo.

2. Vossa Senhoria poderia relacionar quais acoes mais relevantes foram
implementadas durante as vossas gestoes? Comente por favor.

No meu primeiro mandato de diretor no comecgo da década de 1990, o Centro Paula
Souza tinha experimentado um timido crescimento, pois em termos de ensino
superior tinha ficado muito tempo apenas com Séao Paulo e Sorocaba. Em 1986 foi
criada a FATEC Americana (com apenas um Curso de Tecnologia Téxtil) e em 1987
a FATEC Santos (com apenas um Curso de Tecnologia em Processamento de
Dados). Em 1990 foi criada a FATEC Jalu e em 1992 a FATEC Taquaritinga. Até
1992, a implantacdo de FATECs era uma situagao prépria do Centro Paula Souza e
a partir de Jau houve inicio de processos de parcerias, neste caso com a Escola
Politécnica, cedendo os professores de navegacado fluvial do Departamento de
Engenharia Naval e também com a prefeitura que doou o prédio, e abrigou os
professores que se deslocavam de Sao Paulo. Em Taquaritinga foi mais forte a
participacao da Prefeitura que construiu um campus para o Curso de Processamento
de Dados, apenas uma turma. Quando assumi a minha primeira administragdo como
Diretor, a administracdo do Centro Paula Souza estava mudando, pois depois da
saida do professor Oduvaldo, e do pequeno periodo do Professor Kazuo como
interino, havia iniciado a administracdo do Professor Elias, com expectativa de
parcerias para o crescimento. Assim, cada unidade que tinha seu olhar préprio sobre
a sua administragdo, passou para um olhar mais abrangente e mais institucional
sobre os aspectos que diziam respeito somente a faculdade. Até esse periodo, cada
faculdade realizava o seu vestibular. A partir da metade do mandato do Professor
Oduvaldo, o Centro Paula Souza criou uma central que unificou o vestibular, o que
da uma idéia da preocupacao de regramento e regulamentacdo do Ensino Superior
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Tecnolégico, que até entdo vivia como um apéndice do Ensino de Graduacao
(Engenharia e Analise de Sistemas). Em 1996 foi promulgada a nova Lei de
Diretrizes de Bases da Educacao, redigida pelo Senador Darci Ribeiro, que trouxe
uma situagao inédita no caso do Centro Paula Souza, pois separou um capitulo para
a educacao do trabalho, permitindo que ocorresse em trés niveis de qualificacao:
basico, técnico, e tecnoldgico. Desde entdo, o0 ensino superior vem sendo
regulamentado. Recentemente foram criadas diretrizes nacionais, com o catalogo
nacional de cursos de tecnologia, denominacgao, perfil, exigéncias de laboratério e
bibliografia. Entao, estes cursos ganharam uma abrangéncia nacional, o que antes
era muito setorizado, mudando a forma de administracao da faculdade em si e do
préprio Centro Paula Souza. Entdo, o meu primeiro mandato foi uma época de
regulamentacéao forte do ensino superior e coincidiu com a implantacdo do Curso de
Tecnologia em Saude na FATEC Sorocaba, que foi o primeiro a ser criado com um
projeto estruturado, pensado sobre uma demanda latente e ndo simplesmente sobre
uma demanda aparente. Profissionais do Instituto Adolpho Lutz e do Instituto Dante
Pazzanese pensaram em um profissional que ainda n&o existia nas universidades, e
com o auxilio de uma Faculdade de Tecnologia da Alemanha Oriental foi criado este
curso, o qual eu tive a oportunidade de coordenar aqui na escola. Desde a
preparacao do perfil, do projeto, com a aprovacdo do Conselho Estadual da
Educacdo, passando pela sua implantagcdo, contratacdo do corpo docente,
discussdao com Orgaos de representacdo de classe (no caso o CREA),
reconhecimento de curso e graduacédo da primeira turma. Passamos também por
fases como sensibilizacdo do mercado, abertura de campo de estagio
supervisionado, a exigéncia do trabalho de conclusédo de curso, e pela primeira vez
com disciplinas complementares e ndao apenas especificas, tornando o profissional
um pouco mais autbnomo para empreender. A implantagdo deste curso diz muito
sobre o momento que o Centro Paula Souza passou nesta época. Ao concluir o
mandato em 1997, eu fui convidado para ser o assessor do ensino superior,
consolidando em todas as FATECs esta regulamentacdo académica. Temos entao
desde as normas conjuntas para concurso publico para docentes até o procedimento
para a elei¢cdo unificada para superintendéncia com mandatos de quatro anos, o que
se mantém até hoje. A regulamentacdo do Centro Paula Souza vem desta época.
Para o mandato atual, a ténica é reposicionar a FATEC Sorocaba em relagdo a
demanda da cidade e da microregido. Ao ampliar-se a quantidade de vagas, foi
preciso refazer o plano diretor da escola, com novos prédios, novos laboratérios,
novo sistema de movimentacgao interno, a necessidade de restaurante substituindo a
cantina, processo de terceirizacao da vigilancia e zeladoria, concursos para novos
funcionarios, e implantacao de novas Coordenadorias de cursos.

3. Em sua opiniao quais foram as oportunidades e restricoes estratégicas
exploradas ou superadas em vossas gestoes? Comente, por favor.

A restricdo orgamentaria nunca foi um gargalo severo no Centro Paula Souza, mas
sim as politicas governamentais envolvendo o Centro Paula Souza. Até 1995 o
Centro Paula Souza trabalhava com orcamentos anuais. Todas as unidades
preparavam a sua previsdo orcamentaria, no que se refere a investimentos e
custeio, e o Centro Paula Souza consolidava em uma Unica proposta de orcamento
anual, incluindo a folha de pagamento que ndo era necessariamente discutida nas
unidades. As unidades até entdo nao tinham quadro docente ou quadro de auxiliar
de docente, porém nos tinhamos uma autorizacdo de uma determinada quantidade
de horas-aula para os cursos novos aprovados. Assim nés tinhamos idéia clara a
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respeito do gasto e do provisionamento de recursos para atender a folha de
pagamento, com variagdo se houvesse mudancga da categoria dos professores, ou
por longevidade do corpo docente no caso da aprovagao de quinquénio e da sexta
parte. A folha de pagamento tinha previsibilidade, mas investimentos e custeio nao.
O orcamento seguia para a Secretaria da Fazenda através da UNESP, onde recebia
aprovacao e contingenciamento, sedo que este ultimo ndo era de conhecimento das
unidades. Montar uma pecga orcamentaria era um exercicio de criatividade, pois nao
havia seguranca de que este orcamento fosse atendido e ndo tinhamos nenhuma
informacdo do que tinha sido cortado ou ndo. Todas as unidades solicitavam
recursos para todas as suas demandas e no ano seguinte havia negociacao entre a
diretoria da unidade e a superintendéncia. Nao se tinha retorno do que havia sido
aprovado ou ndo, mas se nao colocasse no orcamento da unidade os investimentos
requerido, com certeza eles ndo eram aprovados. Como passamos muito tempo sem
a parte do investimento, os orcamentos eram quase que repetidos anualmente.
Depois o0s recursos eram negociados quase a conta gotas com a superintendéncia.
Quando o professor Marcos Monteiro assumiu o gabinete em 1995 e trouxe o
professor Remo Fevorini como coordenador administrativo, que é o gestor financeiro
da instituicdo, havia uma divida muito grande de custeio, porque este era mais
simples de se obter, pequenas compras, pequenas reformas, material para
abastecimento de laboratérios, a parte de utilidades, telefonia, agua, luz e internet
discada. Quando eles assumiram, a divida de custeio era muito grande e foi uma
fase de reestruturacao financeira do Centro Paula Souza. Em 1994, um dos gargalos
era a construcdo de salas de aula e de laboratérios. Cada novo laboratério
significava a perda de uma sala de aula. Em Sorocaba foram autorizadas quatorze
novas salas de aula, licitadas em 1994, as obras deveriam ter inicio em 1995.
Quando o governador Mario Covas assumiu, ele paralisou todas as obras que néo
tinham recursos financeiros aprovados. Apenas em 2008, foi autorizada a
construcdo. A unidade nao sabia o recurso que teria disponibilidade. Na peca
orcamentaria ndo era descrita em qual unidade iria acontecer o investimento, mas de
forma geral, o orcamento total em edificagbes, mébveis e laboratérios, novos
funcionarios, etc. A reestruturacao financeira foi mais uma questao de l6gica do que
auditoria, pois a instituicAdo sempre teve procedimentos internos muito robustos.
Todas as licitagcbes feitas atendiam a legislacdo, mesmo antes da Lei sobre
licitacOes publicas de 2004. Foi uma questao l6gica, pois no Centro Paula Souza as
unidades tinham um orgamento, mas ndo conheciam o tamanho do
contingenciamento, dando cabo com o orgamento durante o ano. Obra de maior
envergadura como foi a reestruturacdo do campus de Sao Paulo, passava pela
aprovacao da reitoria e da Secretaria da Fazenda. Os gastos corriqueiros nao, ou
seja, as FATECs tinham autonomia para executar. A Secretaria da Fazenda deveria
perpetuar este gasto através de aporte financeiro na Instituicdo, mas isto nao estava
acontecendo. Podia comprar, mas nao tinha a contrapartida do pagamento ao
fornecedor. A administracdo dos professores Marcos Monteiro e Remo Fevorini foi
muito eficaz, fazendo o levantamento de todas as dividas e renegociando verbas
com a Secretaria da Fazenda. Esta se comprometeu em fazer um aporte mensal
para o Centro Paula Souza em cerca de setecentos mil reais, para cobrir folha e dar
cabo da sua divida. O professor Remo fez um programa muito interessante para
primeiro pagar os fornecedores menores, que era a maioria da divida, e no caso dos
grandes fornecedores houve uma negociacédo. Deste acerto veio a credibilidade do
governo de fazer investimentos paulatinos no Centro Paula Souza. Num momento
desse, contratacao de funcionario, pessoal de apoio e docentes ficou restringido ao
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que era apenas necessario. Para as unidades foi um momento muito dificil, pois
tiveram que renegociar com todos os fornecedores. Os processos sempre foram
muito robustos, entdo ndo era uma questao da forma de compra. A partir dai o
Centro Paula Souza estabeleceu uma verba mensal de custeio por unidade e a partir
dai cada uma pode administrar sua rotina sabendo seguramente o que haveria de
verbas, e este é o procedimento adotado até hoje. A partir do ano 2000, comegaram
as ampliacoes e o sistema de orcamento do Centro Paula Souza passou a exigir o
preenchimento dos campos para investimentos, construir novos laboratérios, novos
prédios, infraestrutura fisica da escola, novos equipamentos, etc. A questdo do
endividamento ja estava equacionada nessa época. Na época da falta de recursos, a
estratégia em Sorocaba era muito simples e bem interiorana, pedindo em beneficios
dos alunos que a energia elétrica, a agua, e a telefonia ndo fossem cortadas.
Material de consumo para a aula (desde aco até a giz) e para 0S processos
administrativos (material de escritdério) eram comprados, mas o restante era
restringido. Houve muito pouca doacdo ou renegociagdo. Se vivia conforme
conseguia. Com os equipamentos novos de CNC havia doagdo de Aluminio, mas
apenas em casos muito especificos. A sociedade recebe muito bem o profissional
formado, desde a instalacdo da faculdade. Houve colaboracdo de politicos,
deputados federais, deputados estaduais que juntos levavam solicitacbes da FATEC
Sorocaba, independentemente do partido a que pertenciam. A instituicdo sempre foi
apartidaria e contou com a colaboracao de todas as forcas politicas dos municipios.
Os professores e funcionarios ressentiram-se na época de duas coisas: a
desindexacdo dos salarios do indice do CRUESP que vale para as trés
universidades paulistas, e sem representatividade do Centro Paula Souza, estes
ficam sem reposicdo das perdas salariais até 2001/2002, e também no caso dos
professores, os concursos foram mantidos, mas no caso dos funcionarios, as
avaliagbes de mérito deixaram de existi. Mesmo com a inflagdo baixa,
comparativamente com outras escolas, os saléarios estavam muito defasados. Por
forca disso, comegcamos a partilhar mais docentes com a iniciativa privada, o que no
longo prazo determina uma queda da produgcao académica.

4. Como Vossa Senhoria antevé o futuro institucional que se projeta para o
Centro Paula Souza? Comente, por favor.

A importancia do Centro Paula Souza para o sistema educacional de Sao Paulo é
irreversivel. Trabalhar com educacao profissional é a base do desenvolvimento
rapido, criativo, tecnoldgico, inovativo que o Estado demanda. Hoje, a UNICAMP
possui cerca de vinte e oito ou trinta mil alunos, a UNESP cerca de trinta e cinco ou
quarenta mil alunos, a USP cerca de cinglienta mil alunos, enquanto o Centro Paula
Souza possui cerca de cento e cinqlenta mil alunos, mais que as trés universidades
paulistas juntas, e ao concluir a construcao da FATEC de numero cinqtienta e dois, 0
namero de alunos em cursos superiores tecnolégicos chegara a cinqtienta mil alunos
s6 de ensino superior. O grande desafio para o Centro Paula Souza é o
compromisso com a empregabilidade dos alunos, que passa pela qualidade do
conteudo, competéncias e habilidade do corpo docente, e pela aceitacido do
mercado empregador, que € o maior selo de qualidade. O compromisso com este
profissional é o grande desafio. A ampliacio demandou mudangcas muito
significativas, que suportam uma rede tdo grande e tao capilarizado pelo Estado.
Porém, os procedimentos continuam sendo os mesmos de quando existia apenas
duas FATECs. O grande desafio é reanalisar todos 0s processos internos para
garantir que a qualidade que tanto as FATECs como as ETECs conseguiram nestes
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quarenta anos seja sustentada através do crescimento das unidades. Deve ser
trabalhada uma reestruturacao drastica em algumas areas do Centro Paula Souza.
Eu tenho certeza que isto vai acontecer por estar em muito boas méaos, com a
professora Laura, o professor Cesar e o professor Angelo na area do ensino
superior, a professora Helena na area de po6s-graduagao, o professor Almério no
ensino técnico, que sdo pessoas muito preparadas e engajadas com a Instituicéo, e
que trabalharam para que aqueles desafios inerentes a qualidade sejam vencidos.
Eu vejo um futuro muito promissor para o Centro Paula Souza e diria como professor
da casa ha vinte e cinco anos, quase que um modelo a ser implantado em outros
estados. Em nivel estadual a educacéao para o trabalho é incipiente, hoje feita pelas
redes federais, tanto a nivel superior quanto técnico. Como exemplo, posso citar o
processo de custeio que esta praticamente descentralizado, e todas as unidades
tem pregoeiro habilitado, o que trouxe uma velocidade que da suporte a uma
instituicdo enorme como € o Centro Paula Souza hoje. Procedimentos académicos
como € a contratacdo descentralizada de docentes, indo para a superintendéncia
apenas a homologacado, sendo muito rapido e consolidado. Agora, prepara-se em
algumas unidades um sistema unificado de matricula. Entretanto, temos ainda a
parte de RH centralizada, toda a parte de investimentos e infra-estrutura fisica ainda
centralizada (editais preparados e expedidos pela unidade central, sem participacéao
da unidade). Estas duas situacdes funcionam muito bem hoje, bem azeitadas, porém
para uma instituicdo do porte do Centro Paula Souza, elas deveriam sofrer uma
descentralizagéo.

5. Em sua opiniao quais aspectos estratégicos poderao ou deverao ser
implementados como prioridade para a construcao e manutencao de uma
Imagem institucional forte e reconhecida, com relacao as demandas futuras de
inovacao, de mercado e da Sociedade?

Eu acredito que a imagem institucional se solidifica em trés seguimentos. Em
primeiro lugar, a instituicdo perante a sociedade ja tem uma imagem forte e robusta
em fungao dos seus resultados, onde os alunos vindo do ensino publico, alcangam
uma empregabilidade alta, sendo assim um grande vetor de desenvolvimento social.
Hoje muitas familias colocam como prioridade que os filhos fagam FATEC,
independente da classe social ou nivel cultural das familias. Hoje temos uma midia
muito positiva quanto a capacitagao docente e aos laboratérios. Nunca devemos nos
descuidar do marketing Institucional. Em segundo lugar vem a questdo da extensao
de servicos, a comunicagdo com as empresas, pois a nossa imagem ja foi mais
forte. Hoje estamos recuperando esta imagem através de convénios com grandes
empresas, como a IBM, a Microsoft, e o Metrd. Significa uma confianga na qualidade
do Centro Paula Souza em trabalhar educacao em seus mais importantes aspectos.
Deveriamos dar mais liberdade para as faculdades se aproximarem das empresas
através destes programas de extensdo de ensino. As empresas ainda procuram
Instituicbes mais tradicionais quando precisam trabalhar processos ou
procedimentos de inovagcdo ou novo equipamento, treinamento e diagndstico de
gargalos em inovagao tecnolégica. As FATECs deveriam investir mais neste contato,
trazendo atualidades para nossos curriculos, que € uma caracteristica do curso de
tecnologia, trabalhando sempre com projetos reais. Em terceiro lugar, temos a
pesquisa tecnoldgica, que ainda é incipiente nas FATECs. Temos alguns bons
exemplos, mas a pesquisa ainda ndao é algo institucionalizado como nas
universidades. Ela serve desde o trabalho de iniciagdo cientifica do aluno até a
atualizacdo do corpo docente. Uma caracteristica de pesquisa forte vai criar
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condicdo de oferecimento de curso de extensdo mais adequado para as empresas.
Temos muitas pessoas no Centro Paula Souza preocupadas com isto e investindo
para que isto se consolide. Como exemplo, o financiamento de 6érgaos de fomento
como a FAPESP é muito comum nas universidades como, por exemplo, na melhoria
em nossos laboratérios. Nas FATECs ainda € um compromisso do Centro Paula
Souza, mas deveria ser mais compartilhado com 6rgaos de fomento. Os laboratérios
tém sido atualizados por trabalho da administracdo central, mas as FATECs
deveriam estar buscando um o6rgao de fomento. Para que isto ocorra, nds
precisariamos ter uma pesquisa solida aderente a vocagao das regides a que
pertence cada unidade.

lll - Agradecimento
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abre para comentarios finais feitos a seguir.

IV — Comentarios Finais

Com relacdo ao planejamento orgamentdrio, ele sempre existiu e ocorreu
simultaneamente ao planejamento académico, que é essencial. Semestralmente os
departamentos apresentam seus planos de Ensino, fazem os seus calendarios,
nomeiam o0s seus professores para coordenar todas as suas atividades desde
laboratérios e disciplinas, fazem o planejamento das suas semanas de tecnologias e
trabalham as metas de rendimento para cada disciplina. Porém isto depende de
cada gestor. O planejamento académico pode estar relacionado ao calendario, ou
consolidado em um plano de ensino ou projeto pedagdgico, e metas de
aproveitamento. No caso de Sorocaba, cada professor recebe a informacao do que
aconteceu com seus indicadores no primeiro e no segundo semestre do ano anterior
e recebe uma nova meta. Aqueles que fogem da meta recebem um tratamento
especial para ajuda-lo. Porém tem que ser uma meta com qualidade. Acompanhar o
trabalho do professor para que nao falte recurso. Aqueles que alcancam séao
parabenizados e reconhecidos. Existe apoio para que se alcance as metas sem
penalizacdo da qualidade do ensino. Possuimos metas de rendimento para cada
departamento, como um plano de ensino de qualidade, aprovado pelo chefe de
departamento e entregue ao aluno. Se o conteudo nao for cumprido, os alunos
reclamam. No SAE, a FATEC Sorocaba tem ido muito bem, como resultado do
trabalho do planejamento. Estavamos desequilibrados com relacdo as demais
FATECs, subindo resultados de Preco/Produto/Beneficio Total, mesmo ampliando
cursos e vagas. Isto é fruto de trabalho objetivo, relacionado com o curso. Estes sdo
elementos excelentes para o planejamento da escola. Coloco-me a disposicao para
outras informacgdes que se fizerem necessarias. Como ultimo comentéario, gostaria
de destacar a importancia do seu trabalho. Uma instituicdo do porte do Centro Paula
Souza que vem se tornando cada vez mais importante para o desenvolvimento do
estado, ela merece ter seus casos avaliados academicamente, com zelo do método
e com o rigor cientifico. Fico muito feliz por isto.
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Entrevista com o Professor Oduvaldo Vendrameto, ex-superintendente do
Centro Paula Souza, concedida via e-mail através da assessoria da secretaria
de gestao publica no dia 20/08/2009.

| — Entrevista

1. Qual a opiniao de Vossa Senhoria sobre a relevancia do CEETEPS para a
Sociedade?

O CEETEPS, inicialmente chamado CEET Sao Paulo, nasceu no bojo de uma crise
estudantil mundial, que eclodiu de forma violenta em praticamente todos os paises
desenvolvidos e em desenvolvimento em 1968/69. As universidades foram
severamente questionadas por serem consideradas excessivamente tedricas e com
periodos de formacgéo longos. A qualificacdo dos estudantes ndo era adequada ao
mercado de trabalho e estes n&o tinham emprego ao terminar seus cursos. “As
explosoes estudantis de 1968 nos paises ocidentais mais desenvolvidos parecem ter
posto a nu, pela primeira vez, a crise do ideal da Universidade. Em Paris, Berkeley,
Berlim, Boston, os estudantes saem as ruas, exigem reformas em suas
universidades, fazem demandas politicas, opinam sobre contratacdo ou demissao de
professores, demandam certos tipos de curso e se recusam a seguir outros.”
(Shwartzman, S. "Por uma nova Agenda," Estudos e Debates (Brasilia, Conselho de
Reitores), n. 2, 1979. Rio de Janeiro, Zahar Editores, 1980). No Brasil, nessa época,
o0 movimento estudantil e a populacdo mais esclarecida mantinham um conflito
permanente contra a ditadura militar e as reivindicagdes estudantis eram analogas.
Em 1968, os mais exaltados mantinham confrontos nas ruas contra a ditadura e
esse movimento internacional engrossou a causa também contra status académico
em vigor. A falta de resposta para as novas necessidades da sociedade quanto a
formacao de competéncias pelas instituicées tradicionais acabou por gerar modelos,
que apesar de consistentes encontravam grandes resisténcias por parte das
universidades e das autoridades de ensino. Muitas iniciativas em curso se
consolidaram a partir desse movimento como respostas personalizadas em diversos
paises. Na area de conhecimento das engenharias, surgiram na Alemanha as
Fachhochschulen, que formavam engenheiros em quatro anos, com curriculos
orientados para o trabalho e exigéncia de um semestre de estagio nas empresas,
incluido no periodo de curso. Os cursos tradicionais eram e s&o de sete anos, e hoje
tem como nicho de mercado de trabalho o setor publico, os institutos de pesquisa e
as universidades. As empresas, para contratacao privilegiam os engenheiros F das
Fachhochschulen. Os engenheiros tradicionais recebem o titulo acompanhado da
letra U de universidade. Com bastante semelhanga os modelos prosperaram em
muitos outros paises. Na Inglaterra, foram os Institutos Politécnicos, na Franca os
IUTs (Institutos Universitarios de Tecnologia), nos EUA os Community Colleges. No
Brasil havia no seio da sociedade o mesmo sentimento quanto a universidade que
era profundamente seletista e elitista, ndo se expandindo para atender as
necessidades requeridas pelo trabalho em constante crescimento e inovacao. A
resposta brasileira foi a criacdo dos cursos de engenharia operacional, licenciatura
de curta duragao, formacao de paramédicos, entre outros. Entretanto, a reserva de
mercado de empregos consolidada ao longo de muito tempo pelos egressos das
universidades, com poderosa influéncia nos 6rgaos publicos e politicos, levou
praticamente a extingdo dessa proposta pela ameaca que representava na
concorréncia aos postos de trabalho. Os cursos de tecnologia surgiram nesse vacuo
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e em Sao Paulo. Aproveitando um ato da ditadura militar que havia fechado a
Assembléia Legislativa, no final de 1968, e que segundo comentarios nao aprovaria
o projeto do executivo para instituicdo dessa modalidade de ensino, o governador
usando do dispositivo legal de excecdo o Decreto-Lei, criou ao Centro Estadual de
Educacao Tecnoldégica Sao Paulo. O ato de coragem do Governador teve resposta
mais tarde por parte dos 6rgaos de regulamentacao do trabalho que deu atribuicdes
para o exercicio profissional com restricoes absurdas, em muitas circunstancias,
inferiores aqueles dados aos egressos das escolas técnicas de segundo grau. Por
sua vez, as autoridades académicas das universidades em ato discriminatério
impediam a progressao dos estudos em pés-graduacao aos egressos dos cursos de
tecnologia. A relevancia de instituicio que operasse um formato diferente de
formagéo e qualificacdo de recursos humanos dirigida para o trabalho mostrou-se
tdo consistente que venceu todas as resisténcias interpostas. Nao ha duvidas de
que os argumentos usados para dificultar a formacao de tecnélogos eram e ainda
sdao mais em defesa de privilégios e de reserva de mercados de trabalho do que
apoiados em aspectos técnicos. Os beneficios obtidos pela populacdo que jamais
teria oportunidade de se qualificar e se titular em uma instituicdo de nivel superior, a
formacao de competéncias e 0 apoio dado pelos empregadores incumbiram de fazer
0 sucesso dessa modalidade de ensino.

2. Vossa Senhoria poderia relacionar quais acoes mais relevantes foram
implementadas durante as vossas gestoes? Comente por favor;

E necessario que se coloque no contexto de vinte anos atrds, 1987, para a
compreensao do que vai ser comentado. O CEETEPS, que nesta época completava
dezessete anos, por diversas razdes tinha sérias dificuldades de se consolidar.
Muitas delas descritas na resposta anterior. Além daquelas, os diferenciais que
poderiam se caracterizar como vantagens foram se transformando em pesadelos.
Para correcao de salarios, como celetista (CLT) os professores nao participavam dos
dissidios das instituicbes privadas porque a instituicdo era publica. As correcoes de
salarios aprovados para os estatutarios das universidades e de outras reparticoes do
Estado nao incluia o CEETEPS porque os docentes eram celetistas. Isto fragilizava
a organizacao e produzia alta rotatividade de professores que sentiam atraidos pelas
instituicbes particulares. A substituicdo de professores ndo era estimulada pelas
condi¢gdes vigentes e houve certo relaxamento nas regras de contratacdo que nao
eram claras e atribuiam extraordinario peso ao notério saber ou experiéncia
profissional. Virtudes altamente duvidosas e que acabaram no médio prazo
constituindo-se em oligarquias, feudos de poder sem preocupagdo ou Visdo
institucional. A garantia desse status era manter o Centro hermético, endégeno, sem
se expor € nem permitir a necessaria e desejavel oxigenacdo. Para o Estado,
autoridades e outras congéneres publicas o Centro tratava-se de instituicao
fantasma, chamada de FATEC, Fundacao Paula Souza, entre outros nomes. A falta
de visibilidade institucional dificultava sobremaneira qualquer atuacédo junto ao
Governo do Estado, FAPESP, CNPqg e outros o6rgdaos. O corpo docente
desinformado da filosofia que deveria nortear a instituicao se afastou dos principios
de sua criacdo e requeria vantagens devido as suas diferencas que de fato nao
existia. O salario deveria ser igual ao da universidade, que naquele momento era
amplamente favoravel, mas rejeitava a idéia de obter titulacdo e promover a
pesquisa. Queria vantagens de contracdo segundo méritos e com limitacdo do
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namero de aulas sem que associasse a isso horas efetivas de dedicacdo para
desenvolvimento de conhecimento, métodos ou produtos. Apesar das dificuldades
em nenhum instante o lado visivel do CEETEPS as FATECs mantiveram-se
prestigiadas pelos estudantes conforme se observava pela procura nos vestibulares.
Entretanto, a vulnerabilidade do Centro era notéria que, em 1981, numa “canetada”,
o Governo do Estado incorporou a ele 12 escolas técnicas sem que este tivesse a
minima condicdo em infraestrutura, conhecimento e recursos para assumir essa
tarefa. Nem mesmo o orgamento foi majorado de maneira correspondente. Recursos
insuficientes para a manutencdo das FATECs tiveram que ser repartidos com as
escolas que chegaram acentuando a crise de gestao que ja era grande. A ingeréncia
politica partidaria requeria instalacdo de novas escolas técnicas e FATECs sem o
menor estudo de aptidao local ou regional, de infra-estrutura, de corpo docente.
Medidas administrativas anteriores assumidas para manter a instituicdo ativa, por
manterem-se informais, comecavam a ser objeto de ameacas do Tribunal de Contas.
A Comisséo de Vestibular era uma delas. Os recursos arrecadados com a taxa de
inscricdo aos vestibulares, usada entdo para cobrir os custos com o mesmo,
passaram a ser questionados, bem como outros movimentos nas escolas técnicas.
Nao havia formalmente um mecanismo fora das amarras da administragédo publica
que possibilitasse fazer os socorros de emergéncia do CEETEPS. Dez dias depois
de empossado na Superintendéncia do CEETEPS chegaram para visita cinco
reitores das Fachhochschulen, cujas despesas de hospedagem corriam por conta da
nossa instituicdo. Tratava-se de contrapartida, pois o Superintendente que me
antecedeu, estivera na Alemanha meses atras nas mesmas condicées. A surpresa
ocorreu quando soube que nao havia rubrica orgcamentaria para esse tipo de
despesa e nem outro recurso que permitisse efetuar os pagamentos
correspondentes. Foi muito dificil negociar com o Hotel uma caréncia de trinta dias
até que se negociasse com a Fundacdo da Unesp o pagamento dessa despesa. Era
preciso, portanto, criar uma estrutura para legalizar atividades como a descrita em
que houvesse movimentacdo de recursos e sair do provincianismo que
impossibilitava despesas como a citada. Do encontro com os reitores alemaes
resultou a ida de cinquenta professores do CEETEPS, das FATECs e ETECs para
estagio na Alemanha com as despesas pagas por eles. A criagdo de uma fundacéao
era alternativa que apresentava naquele momento como estrutura para suprir tais
dificuldades. Esse é um resumo do quadro quando assumi o CEETEPS em 1987.
Configurava-se entdo um planejamento urgente que contemplasse: 1 — a criagdo de
uma identidade com uma imagem forte para que o CEETEPS fosse reconhecido e
respeitado. Para isso foi criado um jornal institucional que noticiasse o0s
acontecimentos e resgatasse os valores institucionais, distribuido para professores
funcionarios e todas as instancias de governo. Elaboraram-se simbolos institucionais
na forma de logo para plantar a imagem e ser rapidamente reconhecido. Simbolos
que permeiam até hoje os documentos oficiais. Reduzir o provincianismo que
imperava na instituicdo; 2 — promover a abertura do CEETEPS por meio de agdes
que o fizesse conhecido no meio universitario e principalmente na UNESP a quem
estava vinculado e associado por lei. Estabelecer relacionamento internacional que
permitisse aos docentes vivenciar modelos estrangeiros de sucesso com
caracteristicas assemelhadas aquelas propostas para o ensino tecnoldgico, facilitar
0 acesso de docentes ao mestrado e doutorado como forma de capacitacédo para a
inser¢cdo da pesquisa tecnolégica e no meio académico. Desenvolver agdes junto a
empresas para que conhecessem melhor o perfil dos nossos egressos, junto ao
CREA para melhorar o conjunto de atribuicbes dadas aos tecndlogos, e junto as
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universidades para que permitissem aos alunos com titulo de tecnélogo realizar os
cursos de mestrado e doutorado. Em 1995, depois de sete anos de intensas
negociagcbes a Cémara de Pés-Graduacdo da USP aprovou a abertura da
possibilidade de tecndlogos egressos de cursos que tivessem 2.200 horas ou mais.
Nesse mesmo ano, 51 professores do CEETEPS ingressaram na Escola Politécnica
para obtencao do titulo de mestre. Destes, 29 concluiram com sucesso 0 programa.
Decorrente dessa iniciativa de internacionalizar o CEETEPS houve uma intensa
relacdo com a Franga, Alemanha e Bélgica, principalmente, com trocas de
experiéncias, participagcdbes em estagios de seis meses, vinda de indumeros
professores e alunos da Alemanha para trabalhos de conclusdo de cursos. Dos
CEETEPS estiveram em estagio na Alemanha em torno de cinqlienta, e na Franca
vinte e pelo menos dois na Bélgica. A FATEC de Jau recebeu na elaboragcédo do seu
projeto substanciosa colaboracédo dos professores belgas da Universidade de Liege;
3 — melhorar significativamente o sistema retribuitério para reduzir a rotatividade e
tornar o trabalho no Centro atrativo. O caminho via Secretarias de Estado,
Assembléia Legislativa estava bloqueado. A estratégia foi aproximar e intensificar o
relacionamento com a UNESP, que em nome de um “vinculo e associacao” que
nunca havia sido regulamentado reivindicar extensdo de beneficios que a
Universidade obtinha do Governo por meio do Conselho de Reitores para o Centro.
Conseguiu-se com apoio da Reitoria da UNESP a aprovacao de uma equivaléncia
da carreira dos docentes do Paula Souza com a da Universidade e a aprovacao de
uma nova carreira docente para as Escolas Técnicas. Num periodo de inflacdo
descontrolada os salarios perdiam seu valor significativamente a cada més. Por meio
de uma decisdo do Conselho Universitario da UNESP os salarios passaram a ser
corrigidos mensalmente apés reuniao dos Reitores (CRUESP) com o Secretario de
Ciéncia e Tecnologia; 4 — obter recursos orcamentarios para prover o CEETEPS de
equipamento didatico moderno concernente com préprio nome do seu produto -
tecnologia, construir ou reformar as edificacdes que nao traziam nenhuma dignidade
institucional, com salas que nao tinham portas, precisavam ser abandonadas em dia
de chuva, tetos desabados pela contaminacao de cupins. Qualquer visitante que se
interasse dos propdsitos dos cursos de tecnologia que deveriam estar voltados para
o trabalho com equipamentos modernos, tecnologias de ultima geracao, docentes
qualificados e atualizados perceberia tratar-se de falacia depois de uma rapida visita;
5 — criar mecanismos legais para enquadrar atividades necessarias como
vestibulares, cursos de extensdo e outros preparados e realizados a pedido de
empresas que, entretanto, ndo se configuravam possiveis no arcabouco da
administracéao publica. Depois de muitos estudos foi proposta a criacdo da Fundacao
de Apoio a Tecnologia - FAT, que conforme seu estatuto, cuidaria da gestdo do
vestibular, estimularia os professores a ampliar trabalhos extensao a comunidade,
auxiliar alunos, etc. Para capitalizar recursos para a FAT, o primeiro contrato
negociou com a Secretaria de Ciéncia e Tecnologia cursos de treinamento em
informatica para todos os funcionarios daquela secretaria. O Curso foi um sucesso e
0s proprios funcionarios se incumbiram de divulgar a competéncia dos professores
da FATEC e do CEETEPS. A esse curso seguiram outros trés contratos com a
mesma Secretaria que deu félego para que a FAT se organizasse e se consolidasse.
Nao sei como se encontra hoje. As instituicdes envelhecem e quase sempre
esquecem a missao para a qual foram criadas.
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3. Em sua opiniao quais foram as oportunidades e restricoes estratégicas
exploradas ou superadas em vossas gestoes? Comente, por favor.

“O tempo é o senhor da razdo.” Acredito que a estratégia de tirar o Centro da
“clandestinidade” foi a de maior acerto. Basta ver, que depois de minha gestéao, o
CEETEPS despertou o interesse de politicos, da opinido de especialistas e até de
ser transformado em Universidade. A decisdo assimilada pelo meu sucessor para
sua indicacdo de aceitar mais de oitenta escolas técnicas em estado critico da
Secretaria da Educacao para dentro do Paula Souza, sem nenhum projeto ou
exigéncia, descaracterizou a instituicao e levou a intervencdo em seu mandato que €
um forte indicador que o CEETEPS passara a ter visibilidade e interesse politico. A
atitude de visitar Secretarios de Estado com pauta de reivindicacoes, projetos,
ofertas de colaboracao e solicitacao de ajuda tatica possibilitou melhoria substantiva
do orcamento que passou a ser elaborado com experientes funcionarios da
Secretaria de Planejamento, possibilitando a construcdo de novos prédios, reformas,
compra de equipamentos modernos para laboratérios e aulas e requalificagcdo de
docentes. De maneira geral, o plano emergencial feito para trés anos alcancou seus
objetivos. Entretanto, os acontecimentos atropelaram as consciéncias. Medidas
enérgicas para corrigir distorcées, reduzir gorduras, reducao de privilégios geraram
fortes focos de resisténcia e oposicao as mudancas. A expectativa que o retorno dos
docentes premiados com estagio no exterior favorecesse a modernizacao do
CEETEPS nao se verificou. Criticos tradicionais de mazelas da administracao
publica, do clientelismo politico e de privilégios absurdos passaram, com a ascensao
a funcbes de diretoria a ser praticantes daquilo que sempre condenaram. Com um
olhar mais amadurecido posso afirmar hoje sem nenhuma didvida que o estagio
institucional de 1987, digam-se as pessoas, ndo estavam preparadas para o volume
de mudangas que ocorreram naqueles quatro anos. O conjunto de oportunidades,
cursos de atualizagdo, estagio no exterior, possibilidade de participar em programas
de pdés-graduacado conducentes a titulacdo de mestrado ou doutorado, ambiente de
trabalho digno, material, equipamentos e laboratérios modernos importados de
Israel, carreira nova para professores das escolas técnicas e funcionarios,
equiparacao de salario dos docentes das FATECs com ao dos professores da
UNESP, construcao de novos prédios e reforma de muitos outros, na velocidade que
ocorreu, sufocou e desorientou a comunidade sem que conseguisse se aperceber
do momento que estava passando e da necessidade de formalizagcéo, para que as
conquistas tornassem permanentes. Se os beneficios sao rapidamente incorporados
e esquecidos, a competicdo e a visibilidade trazidas pelas mudangas incomodam e
desestabilizou aqueles que de fato detinham poderes nos niveis, tanto académico
como funcionais, de departamentos, se¢cdes. Ameacados reagiram de forma
inconsequente e irracional. Tais atitudes impediram que se melhorasse o
relacionamento com UNESP, que caminhasse propostas de carreira docente,
abertura institucional para implantacdo da pesquisa e de prestagdo de servicos. O
temor da aprovacao de uma carreira que premiasse a titulacado académica era vista
como fatal pela imensa maioria dos docentes que além de funcionarios do
CEETEPS, mantinha dedicacdo a outras escolas, empresas, servico publico
(secretarias de estado, autarquias, entre outras) e um plano de carreira poderia
alterar esse status. A falta de entendimento da visdo de futuro que ndo se conseguiu
transmitir para a comunidade de forma eficiente foi, talvez, a grande deficiéncia do
meu mandato. O modelo que se perseguia e se apregoava, embora precisasse de
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uma caminhada longa, era algo assemelhado as Universidades Técnicas da
Alemanha.

4. Como Vossa Senhoria antevé o futuro institucional que se projeta para o
Centro Paula Souza? Comente, por favor.

O Centro passou no passado recente a despertar um interesse de natureza politica
partidaria e transformou-se em bandeira com objetivos eleitoreiros, tanto Federal
com os CEFETSs, agora IFTs e o Estadual com as ETECs e as FATECs. Penso que
a transformagédo dos CEFETs em IFTs foi uma medida cautelar tomada pelas
universidades federais para evitar que se tivesse uma proliferacdo de universidades
federais tecnolégicas, como aconteceu com o CEFET do Parana. As promessas dos
politicos, quase sempre inconsequentes, de expandir o sistema Paula Souza sao
tentadoras e se realizada com seriedade, alocando recursos materiais humanos,
sem ingeréncias patrimoniais podera revolucionar a qualidade de formacéao
profissional no Estado de Sdo Paulo. O sistema, para que se consolide, nao pode
ser construido com prédio da prefeitura adaptado, sem quadro funcional, sem
equipamento adequado e atualizado com as novas tecnologias, sem professor
qualificado, ao arrepio da comunidade a qual esta sendo oferecido e sem
planejamento de médio e longo prazo. Por outro lado, esse sistema tera um custo,
que certamente despertara atencao de outros competidores que disputam as verbas
publicas, principalmente as universidades e a Secretaria da Educacdo. Caso,
orcamentos, quadros funcionais, carreiras, manutencdo, custeios nao sejam
garantidos por lei, devidamente formalizados, corre-se o risco de a qualquer
momento, neste ou em outro governo, o sistema ser abandonado a prépria sorte,
conforme ocorreu com as escolas técnicas e o préprio Paula Souza por muito tempo.
Por outro lado, o uso politico que vem sendo dado a “Fundacédo Paula Souza”,
conforme manifestacdo de um ex-governador, podera ser motivo de esfriamento de
recursos, caso nas préximas eleicdes nao sejam eleitos partidarios do atual governo.
O caminho futuro do CEETEPS, na atual conjuntura legal, é partir para um projeto de
se transformar em Centro Universitario, conforme prevé a legislagéo, por meio de um
projeto em que se obtenham em um periodo previsivel as condicbes para isso. E
num futuro mais de longo prazo, estudar e formalizar um modelo diferente das
universidades atuais, com extenso programa de pesquisa tecnoldgica e interagao
com o setor produtivo € que possa ser caracterizado como uma universidade
técnica.

5. Em sua opiniao quais aspectos estratégicos poderao ou deverao ser
implementados como prioridade para a construcao e manutencdao de uma
Imagem institucional forte e reconhecida, com relacao as demandas futuras de
inovacao, de mercado e da Sociedade?

A imagem boa é uma necessidade para empresa ou instituicdo. Dois formatos séao
usuais na colocacao da marca. Uma pela ditadura imposta pela midia. Requer muito
recurso financeiro e trata-se de uma persuasdo do inconsciente. A outra é pela
competéncia. Obviamente, que o CEETEPS para ter sua imagem fortalecida s6é pode
contar com este formato. Para isso, precisa conquistar o respeito publico como
excelente em algumas areas de conhecimento e atuacao. Abrir novas fronteiras na
area de desenvolvimento e pesquisa tecnoldgica, de preferéncia em cooperacao
com as empresas. De ambos os lados essa é uma tarefa complicada na cultura
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nacional. As empresas e universidades mantém um relacionamento distante, e
quase sempre exclusivamente na area de cursos. O dominio amplo de empresas
estrangeiras que tem centros de desenvolvimento fora do pais se limita a reproduzir
produtos em suas filiais brasileiras, ndo tem politicas de investimentos em pesquisas
no Brasil. O empresario nacional, de maneira geral, ndo se conscientizou da
relevancia de ter apoio de centros de atualizagdo, conhecimento e desenvolvimento,
especialmente quando a palavra de ordem é a competicao e a eficiéncia. Esse € um
territério ainda pouco explorado pelas instituicbes formadoras. Estrategicamente, o
Centro necessita gozar de alguma autonomia financeira, para que projetos que nao
tenham apelo politico possam ser levados adiante. E, fundamentalmente, se esse for
0 pensamento dos atuais dirigentes de levar uma proposta académica dessa
envergadura que vai muito além de seus mandatos, iniciar o mais breve possivel um
movimento que conte com os formadores de opinido, os representantes das forcas
internas da instituicdo e uma sensibilizacao de politicos que os leve a compromissos
com a causa. Isto, para que, como senti durante o meu mandato a dificuldade de
fazer a comunidade enxergar além de seu préprio interesse e 0 que representa em
termos de vantagens e garantias a conquista do novo status. Um processo de
mudanca torna-se insano quando os beneficiarios dela se tornam contundentes
contestadores.
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Entrevista com o Professor Elias Horani, ex-superintende do Centro Paula
Souza, concedida pessoalmente em sua residéncia, na cidade de Sao Paulo em
20/08/2009 as 10h.

| - Introducao
Comentarios do Professor Elias sobre o Centro Paula Souza.

A FATEC Sao Paulo comegou ocupando os prédios da antiga Politécnica, mas o
quarto e o quinto ano ainda continuavam la. Inclusive a biblioteca deles ficou um
tempo 1a. A medida que eles foram mudando para a cidade universitaria, nés fomos
ocupando. Eu participei de toda esta fase inicial de ocupacéo do espaco da Poli, e a
adaptacao deste espaco para os cursos de tecnologia. Em 1972 foi criado o Centro
Paula Souza e trouxeram a FATEC Sorocaba, que foi a primeira a chamar FATEC
uma vez que 0s cursos em Sao Paulo chamavam de Centro de Educacao
Tecnolbgica de Sao Paulo. Nesse momento comegaram a chamar de FATEC Séao
Paulo, na Autarquia Centro de Educacao Tecnoldgica Paula Souza, em homenagem
ao fundador da Poli, o Professor Francisco de Paula Souza. Comegou no diurno com
cursos quadrimestrais, mas a pressao dos alunos e das empresas era tdo grande
qgue eles comecaram a criar aulas no periodo noturno, porque os alunos trabalhavam
e assim muitas aulas foram dadas a noite. O Professor Nelson Alves Vianna, o
segundo superintendente, criou os cursos a noite, sendo assim cinco modalidades
no diurno e cinco modalidades a noite, e nesse momento eu fui efetivado como
professor mesmo na disciplina de Fisica Aplicada. A FATEC foi crescendo e entao
aconteceu o fato do governador Paulo Egidio unir todos os institutos isolados do
estado criando a UNESP em 1976, espalhada no estado inteiro e com sede em llha
Solteira. Sobraram assim os cursos tecnolégicos do Centro Paula Souza, e surgiu a
idéia de criar um campus em Sorocaba e outro em S&o Paulo, mas a comissao que
fez este estudo queria que os cursos passassem para engenharia, sendo integrados
dentro da UNESP nos cursos tradicionais, e esses cursos novos chamados de curta
duracao, que depois ficou pejorativo por serem rapidos, tinham na verdade uma
carga horaria imensa em trés quadrimestres, ndo com aquele status de engenharia e
medicina. Na ocasiao, o professor Nelson Vianna negociou com a UNESP manter a
integridade do Centro Paula Souza, mas como o Governo do Estado ndo queria ter
mais uma autarquia e nao podia enxergar o Centro Paula Souza como universidade,
resolveu transforma-lo em autarquia de regime especial ligada a outra autarquia de
regime especial que era a UNESP, sendo associada e vinculada a UNESP, que
significava que toda a parte orcamentaria era regida pela Secretaria da Fazenda e
Tribunal de Contas, e a parte pedagdgica era regida pela UNESP. Entretanto, ela
teria orcamento préprio e liberdade de escolha e desenvolvimento de seus cursos.
Com isso o Professor Nelson conseguiu manter o espirito inicial do Centro Paula
Souza, porém nao conseguiu que 0S cursos continuassem quadrimestrais, que por
interferéncia da UNESP, em 1978, esses foram transformados em semestrais. Na
verdade, o poélo universitario é tao forte que comecou a atrair os ideais do Centro
Paula Souza para serem similares aos da universidade e isto aconteceu mesmo. As
disciplinas tinham nomes diferentes, que era para ndo confundir com as disciplinas
de engenharia. Por exemplo, ndo era Célculo Diferencial e Integral, era Métodos de
Célculos e Continua até hoje com esta nomenclatura. Fisica era Fisica Aplicada, nao
era Fisica Geral e Instrumental e muitas outras disciplinas, mesmo nas areas
profissionalizantes eram disciplinas que tinham os nomes diferentes, que era para
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nao confundir mesmo, de propdsito, porque na ocasiao houve um grande
crescimento industrial brasileiro e como ndo tinham vagas nas universidades, houve
um grande acampamento na Praca Sao Francisco de estudantes exigindo vagas nas
universidades publicas. Uma das primeiras saidas foi a criacdo dos cursos de
Engenharia Operacional pelo Governo Federal, que na verdade, era uma engenharia
compacta que o aluno depois poderia fazer mais dois anos e se tornar engenheiro
industrial, que era o caso da FEI. Entretanto a FATEC né&o foi criada dentro deste
espirito e sim em outro. Em 1978, além dos cursos passarem a ser semestrais, as
disciplinas mudaram de nome, como por exemplo, a disciplina de Desenho de
Maquinas e Motores passou a chamar Construcdo de Maquinas, para ficar mais
palatavel para a universidade que nao conseguia conversar com o Centro Paula
Souza, além de que a prépria universidade achava muito estranho o professor
atuante no mercado de trabalho lecionar as disciplinas profissionalizantes. A
universidade queria os cursos de formacao de professores de mestrado e doutorado,
e também a universidade tradicional nunca foi muito afeta ao mercado de trabalho,
nao se preocupando com ele, e tendo até certa ojeriza. Tanto que obrigou o governo
federal a criar a lei 5.540 a criar o terceiro tripé da universidade que era a extensao
de servicos que era justamente para fazer a conexdo com o mercado, ou seja, levar
0 que era produzido na universidade para o mercado e trazer os problemas do
mercado para serem resolvidos na universidade. De qualquer maneira, o Centro
Paula Souza conseguiu manter uma certa integridade, porém a nomenclatura dos
profissionais mudou, passando de técnico de nivel superior para ser tecnélogos
porque técnico de nivel superior era pejorativo e olhado com desdém pela
universidade. As modalidades também mudaram, como por exemplo, de Técnico de
nivel superior em Mecanica Modalidade Oficinas ou Técnico de nivel superior
Modalidade Desenhista Projetista, passou a Tecnblogo em Mecénica da Modalidade
Processos de Producdao ou Tecndlogo em Mecanica na Modalidade de Projetos.
Tudo isto para ficar mais palatavel para a universidade, mas ndo mudou o contetudo
do curso. A mudanca do nome ajudou os préprios tecnélogos que recebiam certa
resisténcia do mercado, pois este individuo se formava com dois anos diurnos ou
trés anos noturnos, enquanto o engenheiro levava quatro anos diurnos ou cinco
anos noturnos na ocasido. Esta integracdo com a UNESP trouxe outros problemas,
onde os conselhos de departamentos foram substituidos pelas congregacgdes, tinha
um diretor de planejamento e um diretor de ensino no Centro Paula Souza que
unificava o ensino e isto acabou com a criagdo das congregacdes. Deu uma
roupagem académica para uma coisa que nao era académica, uma roupa que nao
cabia muito bem nas FATECs por uma falta de compreensao geral dos politicos e da
sociedade. A missdo estava clara, mas o problema estava na divulgacdo desta
missdo. O Centro Paula Souza foi criado por um ato de forgca, um decreto lei de 6 de
outubro baseado no Al5, que nao foi uma lei discutida na assembléia legislativa de
Sao Paulo, e a FATEC de Sorocaba também. Se fosse esperar pela aprovacao
politica, ia ser criada outra escola de engenharia. Foi uma decisdo do Governador
Abreu Sodré baseada em trabalhos anteriores de comissdes que estudaram a
questao do ensino tecnoldgico. Havia o Paulo Ernesto Toller do SENAI, o Otavio de
Souza Gaspar Ricardo e o Humberto Pereira de Castro do IPT que sdo os grandes
pais desta idéia toda, uma elite que acreditava que esses cursos deveriam ser
criados. Na FATEC Sao Paulo havia cursos diversos, como técnicos para televisao a
cores na capacitagdo de Técnicos em Eletrbnica, na busca de preencher as
necessidades que o mercado tinha, preparando profissionais para a industria e o
comercio, que foi a idéia inicial do Centro Paula Souza, tanto que ndo havia apenas
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cursos superiores, mas uma série de outros cursos, como de transistores. A idéia
era verificar o que o mercado estava carente de profissionais, identificar quem sabia
e trazer estas pessoas para dar um curso profissionalizante, bem na linha do SENAI
e do SENAC. Quando entrou na universidade, acabou tudo disso. Imagine que a
universidade iria aceitar tudo isto. Isto também criou dentro do corpo docente das
FATECs um outro tipo de ansiedade, porque ficou muito préoximo do poélo
universitario, das carreiras académicas. Entretanto, o Centro Paula Souza foi criado
para contratar o professor via CLT, para matérias necessarias e quando nao fossem
mais desta forma, ndo precisariam mais do professor. Da mesma forma que faz o
SENAC hoje, que agencia os professores para determinados cursos que ao acabar,
termina a necessidade pelo professor. Mas isto dentro de uma estruturacéo
académica nao cabe. Em 1979 houve uma greve de seis meses dos alunos que
queriam passar 0s cursos para engenharia, mas felizmente conseguimos voltar ao
espirito original. O proprio Governo do Estado ndo reconhecia este profissional nos
concursos publicos. Hoje isso ja mudou bastante, gracas a luta desenvolvida pelo
Centro Paula Souza. A universidade queria que a carga horaria do semestre fosse
reduzida, o que conseguimos evitar e também queria que houvesse quinze créditos,
Ou seja, quinze semanas e nds conseguimos manter em dezoito. Entdo foram sendo
criados novos cursos, como o de Processamento de Dados, Solda aqui em Sao
Paulo e depois em Sorocaba. Na época do professor Oduvaldo entrou o curso de
Navegacao Fluvial. Em 1981, seis escolas técnicas passaram para o Centro Paula
Souza e depois mais seis e depois o professor Oduvaldo criou mais duas, uma em
Sao Paulo e outra em Taquaritinga. O professor Jose Ruy Ribeiro criou duas
FATECs, a de Americana e a da Baixada Santista e o Professor Oduvaldo criou mais
duas, Jau e Taquaritinga. Quando eu assumi o Centro Paula Souza, em 1992, foi
feita uma eleicdo que eu venci e o governador Fleuri me escolheu, e fui chamado
pelo Secretario de Ciéncia e Tecnologia, o Luis Carlos Delmi Leite e pelo seu
adjunto que era o Valdir Pepe, que eram da ABIMAQ e da FIESP e passaram a mim
o0 compromisso de receber as escolas técnicas do estado que haviam ficado com um
orgao recém criado, a DISAETE, que era a missao do Paulo Souza, que era a
formagéo de profissionais para o desenvolvimento do estado em todos os niveis e
realmente fiz isto, abrigando todas as escolas técnicas que vieram em 1993 e criou 0
sistema de educacao técnico e tecnoldgico que é o Centro Paula Souza. Agora,
existem algumas pendéncias institucionais que nao foram resolvidas. Eu fiquei de
1992 a novembro de 1995, quando me afastei e fui para a Secretaria de Ciéncia e
Tecnologia, sendo que completou meu final de mandato até 1996 o meu vice que
era o Professor Luis Sebastido Prizengi, que era da area médica da FATEC de
Sorocaba. Mesmo sendo Superintendente, eu sempre ministrei aulas na FATEC Sao
Paulo, porque fica longe da atividade fim. Fiquei até 2001, quando me aposentei. Em
minha opinido ainda existem problemas institucionais que precisam ser resolvidos,
como por exemplo a Lei 952 que foi a criacao da UNESP que associou e vinculou o
Centro Paula Souza ainda existe. Tem que tirar a lei e existe um projeto de lei
tramitando na assembléia com este fim, mas ainda nao foi aprovado. Criacdo de
curso, aprovacao de curriculos tem que ser pelo conselho universitario da UNESP.
Pelo regimento atual o Centro Paula Souza ndo tem um 6rgao colegiado que cuide
disto, pois 0 Conselho Deliberativo ndo tem esta formacao e nem esta atribuicdo. Na
area pedagdgica tem que ir para a UNESP. A chancela dos cursos € da UNESP. A
idéia da Universidade Tecnolbégica € um sonho antigo que sé nao deu certo no
Governo Quércia por motivos politicos. Em minha opinido, nés deveriamos ser uma
instituicdo a parte da universidade, com finalidade diferente da universidade, com
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caracteristicas préprias, mas preservada de interferéncias politicas externas, por
isso que este nome universidade, ndo é muito palatavel, mas nao existe outra figura
juridica. Teria que ser um chefe designado pelo governador, mas com uma liberdade
académica inclusive para criacdo de cursos. Acho muito interessante a expansao
que estd ocorrendo agora, e acho que deveria se fortalecer o0 maximo possivel,
através de uma autonomia. O espirito tem que ser diferente, tem que ser préprio, um
compromisso com o desenvolvimento social e econdmico do estado, em todas as
regibes onde seja necessario, para as pessoas que se formam e para os que vao
empregar estas pessoas. A universidade é um centro de pesquisa e ser um centro
de criacdo de novas idéias para o desenvolvimento da humanidade, ndo sendo seu
foco estar muito voltado as necessidades de solugao de problemas do mercado. O
Centro Paula Souza deve estar voltado para a aplicabilidade da tecnologia
desenvolvida na universidade, trazendo beneficios para os cidadaos e para a
sociedade. Esta linha o Centro ndo perdeu. O Ensino técnico é centenario e muito
procurado. Ja o ensino tecnolégico € muito novo e encontra ainda muita resisténcia
por parte do corporativismo de outras profissdes, como os engenheiros. Entre o
médico, o enfermeiro e 0 biomédico ainda existem divergéncias seculares.

Il — Entrevista

1. Qual a opiniao de Vossa Senhoria sobre a relevancia do CEETEPS para a
Sociedade?

A instituicdo tem importancia fundamental para o desenvolvimento da sociedade
através do desenvolvimento das novas geracdes. Formando Recursos humanos de
qualidade, vocé vai ter condigdo de buscar a melhora da sociedade. Esta missdo
importante do Centro Paula Souza nao foi assumida por outra instituicdo de maneira
explicita. Os cursos tradicionais pensam mais no desenvolvimento do individuo
enquanto que os cursos tecnoldgicos tentam além do desenvolvimento dos
individuos, o desenvolvimento da sociedade. Curriculos mais estaveis, mais
consolidados e mais inflexiveis, que ndo podem ser do Centro Paula Souza, que é
um centro de resposta a formacao profissional, dando também respostas da
necessidade que ajude a criar. FATEC voltada para criar novos cursos e criar
necessidades que levaram & evolucao da sociedade para a criagdo de empregos e
absorver estes profissionais. Analisar a vocacao da regido, o futuro para aquela
regiao e buscar o desenvolvimento de novos profissionais. Em resumo, é Instituicao
fundamental no projeto de desenvolvimento do estado. Vocé ja tem as vocacoes
tradicionais e outras, vocé pode ajudar a criar por condicdes e ambiente. Tem que
haver uma sintonia grande entre as antigas vocacbes e as novas que estdo
surgindo. Trabalhar outras vocacbes, junto com as Universidades, né&o
subordinadas, mas em paralelo. Centro levar de forma mais factivel estas novas
tecnologia.

2. Vossa Senhoria poderia relacionar quais acoes mais relevantes foram
implementadas durante as vossas gestoes? Comente por favor;

Como Vice-diretor, eu participei de um momento muito atribulado que foi a
integracdao com a UNESP no sentido do desenvolvimento das FATECs, na criagao
da estrutura organizacional e da legislacéo interna, pois ndo havia nem regimento
naquele tempo, sendo criado primeiro o regimento da FATEC para a sua
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organizacao, pois havia uma grande confusao entre Centro Paula Souza e FATEC,
gue eram quase a mesma coisa em fungcao do espaco ser o mesmo. Foi nesta época
que as coisas comecaram a se definir (entre os anos de 1974 e 1981). Como Diretor,
ndés demos continuidade a institucionalizagdo da FATEC. Como Superintendente,
entre 1992 e 1995, continuamos com a continuidade das agdes institucionais, pois
tinhamos convénio internacional com Alemanha na época, quando foi criado um
Instituto Brasil/Alemanha. Fizemos uma reestruturacdo geral da administracdo do
Centro Paula Souza, a criagdo das Novas FATECs (Guarantigueta, Indaiatuba, e
duas nao instaladas: Franca e Botucatu), a criagdo de uma ETEC (Mongagua). Nos
recebemos as 82 escolas técnicas agricolas e industriais e criamos uma nova
estrutura no Centro Paula Souza para abrigar estas escolas,

3. Em sua opiniao quais foram as oportunidades e restricoes estratégicas
exploradas ou superadas em vossas gestoes? Comente, por favor.

Sempre tive como objetivo que o Centro Paula Souza nao ficasse muito vinculada a
faculdade, mas infelizmente isso eu ndao consegui por diversos motivos e um dos
fundamentais foi a pressdao das préprias FATECs que se traduziu em problemas
para o novo governo do estado. Com a mudanca da administracdo do estado, foi
eleito o Governador Mario Covas e os animos estavam bastante acirrados, fazendo
com que tudo que tinha sido administrado pelo governo anterior passasse por uma
revisdo ao ser assumido. O mesmo ocorreu comigo, mesmo nao tendo relacao
nenhuma com qualquer partido, onde tudo o que se fazia era visto com ressalvas
pelo governo do estado. Desta forma, nds tivemos problemas orgamentarios,
problemas de desembolso de caixa, problemas financeiros, e acabavamos gastando
grande parte da nossa energia para contornar estes problemas. Nao sobrava muito
espaco para desenvolver a contento o que nés pretendiamos, como por exemplo,
promover reformas curriculares e ndo conseguimos e esta foi uma das minhas
grandes frustragcoes. Queriamos também fazer certa uniformidade entre os cursos de
tecnologia, criar um padrao de curriculo que pelo préprio espirito da tecnologia nao
poderia ser rigido, mas pelo menos ter alguns indicios de uniformidade. Noés
tinhamos um problema muito sério, pois um aluno transferido de Sorocaba para Sao
Paulo, ndo poderia aproveitar disciplinas pela diferenciacdo das nomenclaturas e a
prépria carga horaria era diferenciada, sendo que era formado o mesmo profissional
e ainda hoje é assim, como por exemplo, vocé forma o Tecnélogo em Mecanica
Modalidade Projetos e os curriculos ndo sdo os mesmos, sendo que a regido de
Sorocaba é como a de Sao Paulo, uma regiao industrializada. Também no ensino
médio, ndo pude desenvolver novas agdes, como uma supervisdo mais efetiva
destas escolas e mesmo na confeccdo orcamentaria e na distribuicado de recursos,
pois o relacionamento com o Governo do Estado e com a Secretaria de Ciéncia e
Tecnologia era muito dificil em fungdo do momento de transi¢cdo de governo que era
vivido. O recebimento das 82 escolas agricolas e industriais veio acompanhado pelo
orcamento do antigo 6rgao DISAETE, que foi incorporado ao orcamento do Centro
Paula Souza. Foi aberta uma conta conjunta entre o Centro Paula Souza e a
Secretaria de Ciéncia e Tecnologia na época equivalente a US$ 5 milhdes, que
foram congeladas pelo governo Covas. Ficamos entdo sem este recurso que era
para reformas e compra de equipamentos para estas escolas que estavam
chegando. A visdo do novo governo na época era que o ensino profissional técnico e
tecnoldgico deveria ser financiado pelas empresas como nos moldes do sistema “S”,
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e que o governo do estado deveria dar apenas a formacgao basica. Desta forma, o
novo governo queria passar as FATEC para universidade e passar as escolas
técnicas para a Secretaria de Educacao do Estado ou criar uma nova entidade para
administra-las. Eu acabei me desgastando nesta época, principalmente com o
secretario Emerson Capaz, para evitar que isto ocorresse. Uma das grandes
satisfacdes que eu tenho foi ter conseguido que isto ndo acontecesse, mantendo a
integridade do Centro Paula Souza, pois se eu fraguejasse naquela ocasiao, ele
estaria dividido. Eu acabei pedindo meu afastamento para ndo gerar qualquer
desconforto maior para a Instituicao e ficou o Luis Sebastido Prizengi até o final do
meu mandato. Em setembro de 1996 foi designado o Marcos Monteiro, com quem
eu tinha muito contato por ser professor de uma das nossas ETECs e era assessor
na época do Sidney Beraldo, que agora € o secretario da administracao. Também foi
designado o Professor Remo que era assessor do Palacio dos Bandeirantes para o
ensino superior. O Professor Marcos Monteiro conseguiu mudar o enfoque
pretendido pelo governo do estado e pelo contrario, fez o Centro crescer. Se nao
houvesse a restricdo com 0 novo governo na época, nds teriamos feito muito mais.

4. Como Vossa Senhoria antevé o futuro institucional que se projeta para o
Centro Paula Souza? Comente, por favor.

Eu vejo o futuro do Centro Paula Souza com grande preocupacado. Esta tendo uma
explosao de crescimento e ndo sei se ele esta preparado para isto. Eu tenho muita
preocupacao com o corpo docente, com instalacées e laboratérios, e com o
atendimento ao mercado de trabalho. Ndo sei se estas escolas estdo sendo
realmente criadas em linha com o atendimento das necessidades ou da vocacao da
cidade, pois estou afastado desde que me aposentei. Em minha opinido, o Centro
Paula Souza deveria estar em todas as cidades do estado, atendendo ao ensino
médio e superior dentro da vocacao de cada cidade, estendendo o ensino publico de
qualidade para onde quer que fosse. S6 que a minha preocupacao esta com relacéao
aos tipos de cursos e a formacdo dos docentes que acho fundamental, pois néo
basta apenas ter computadores e sistemas integrados se vocé nao tiver um
individuo de qualidade la na ponta. Eu acho que até o mercado pode ser criado e
esta é uma das preocupacdes mais importantes. Eu acredito que se vocé pode levar
cultura, técnica e educagao ao maior numero de pessoas, vocé deve fazer isto sem
pestanejar, evidentemente de uma maneira muito melhor se vocé tiver beneficiando
as vocacdes destas cidades. Para solucionar isto uma coisa muito importante é o
préprio status da instituicdo que deve ter certa autonomia, mesmo estando ligada ao
governo do estado. Deve ter forca para poder interferir no processo, tendo
autonomia para isto. Também ela ndo pode ser gerenciada apenas por pessoas de
dentro, sem interferéncia externa, pela sua propria natureza. Deve ter conselho
formado por pessoal externo que juntamente com o pessoal da instituicdo defina os
seus rumos. Ela deve ter um tipo de um conselho deliberativo ou conselho curador,
como érgao maximo da instituicAo que dever ter representantes da industria, do
comércio, de areas de servico, do governo e do pessoal interno, para evitar ser
fechada como sao as universidades. Deve ser o principal diferencial para nao ser
muito corporativista e preocupada apenas com seus problemas internos, que
acabam sendo os predominantes. Acima do Superintendente deve ter um érgao
maior que tenha vinculo efetivo com os setores produtivos e o governo e que dé
diretrizes a instituigcdo, juntamente com o governo. O Centro Paula Souza precisa ser
institucionalizado, pois vive numa duvida institucional de quem ele realmente é. Se
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realmente a idéia é desvincular do UNESP que isto seja feita de uma vez, através da
criagdo de uma nova lei.

5. Em sua opiniao quais aspectos estratégicos poderao ou deverao ser
implementados como prioridade para a construcao e manutencao de uma
Imagem institucional forte e reconhecida, com relacao as demandas futuras de
inovacao, de mercado e da Sociedade?

Eu acredito que o Centro Paula Souza ja é uma instituicdo reconhecida pela
sociedade. Ela ndo é forte porque tem uma fragilidade institucional. Deve ser feito
um trabalho efetivo de divulgacao dos proprios profissionais. Com relacéo ao ensino
técnico de segundo grau, eu ndo tenho nenhuma preocupacao porque ja existe uma
tradicdo na sociedade brasileira. Entretanto, o tecnélogo ainda esta buscando um
reconhecimento dentro da estrutura social. Deve ser feita uma divulgacdo mais
consistente, ndo s6 através de propaganda ou folders. Tem que ser criadas mais
feiras para mostrar o trabalho destes profissionais. Tem que ser buscado saber o
que o0s egressos estao fazendo e como estdo se saindo, para divulgar isto para a
sociedade. Fazer um trabalho com os egressos para que voltem para a instituicao e
tragam suas experiéncias de mercado, ajudem a atualizar os curriculos e procurem
se especializar, no sentido de aprimorar a instituicdo. Outra coisa que acho muito
importante é a participacao do governo do estado em legislacao, nao para privilegiar
este profissional, mas que os reconhecesse, desse dignidade e distincdo a eles
também. Nao no sentido de criar cabides de empregos, mas que o Estado
reconheca seus filhos. A SABESP tem feito isto, ao fazer concursos publicos para
tecnélogos. Estes profissionais tém que trazer retorno para a sociedade. Deve-se ter
cuidado com a legislacao profissional. O CREA era elemento ferrenho de restricéo
total ao profissional tecnélogo, e isto tem que ser cuidado também. Precisa dar a
este profissional uma oportunidade mais consistente para mostrar quem ele é, e 0
que ele faz. Grande parte do sucesso dos tecndlogos € que eles ja vem do mercado
e ja esta trabalhando. Tem que se tomar muito cuidado com os Indices de
empregabilidade, pois muitos destes profissionais ja sdo do mercado. Parece que a
faixa etaria baixou bastante, pois antes era muito elevada, principalmente do curso
noturno, pois ja eram profissionais do mercado. Este apoio ao tecndlogo é
fundamental.

lll - Agradecimento

O mestrando agradece ao Professor Elias pela entrevista sobre o Centro Paula
Sousa e abre para comentarios finais feitos a seguir. O Professor Elias se coloca a
disposicdo para ajudar com outras informacées que se fizerem necessérias, e
possam colaborar com a institui¢ao.

IV — Comentarios Finais

Com relagcdo ao processo de planejamento, nés tinhamos uma Coordenadora do
Ensino Técnico, que planejava a uniformidade e o desenvolvimento do ensino
técnico e uma Acessoéria de Curso Superior, a AESU, que planejava a uniformidade
de legislacdo curricular e o desenvolvimento de novos cursos. Tinhamos uma
Assessoria de Planejamento Orcamentario: providenciar recursos para estes
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desenvolvimentos. Nao conseguimos implantar dentro da AESU um projeto conjunto
com o governo do estado para desenvolvimento de novos cursos e implantacédo de
novas faculdades de tecnologia, em funcdo da mudanca do governo do estado. O
processo orgcamentario ocorria através de uma adaptacao dos gastos do ano anterior
pelos indices de correcdo e algumas novas ocorréncias, através de interferéncias
politicas, que chegavam a criagdo de novas FATECs. A Secretaria do
Desenvolvimento deve ter um projeto para o estado, respeitando as vocacdes
explicitas de cada regido, bem como as implicitas que ainda ndo foram descobertas.
Em Franca nés tentamos desenvolver um curso para lapidacdo de diamantes, mas
nao sei como ficou. O Centro Paula Souza deveria desenvolver uma acao concreta
coordenada, pois é uma instituicAo preciosa para o desenvolvimento do estado,
formar o profissional, criando necessidades para esta regido, levar industrias, criar
polos, incubadoras. Fortalecer empreendedorismo € importantissimo e o Centro
Paula Souza tem papel fundamental nisso, criar condigoes para que o profissional se
sinta seguro, através de legislagcao profissional. E preciso criar condi¢cdes legais para
que o profissional tecnélogo se sinta digno. Vocé poderia ter em cada FATEC
Centros de Atendimento aos Egressos, profissional e de conteudo. Este profissional
deveria ter condicao de apelar a sua ou a outras FATECs e buscar auxilio em suas
dificuldades profissionais. Dar este apoio ao individuo, porque a tecnologia
desenvolve rapidamente novos métodos e novos processos, 0 que torna o individuo
obsoleto, para que sejam dadas condigdes para que este individuo se adapte ou se
atualize. O Egresso deve voltar para fazer novos cursos. A formacdo do corpo
docente no Centro Paula Souza nao é compativel com a exigéncia quantitativa de
mestres e doutores. Tem que haver uma valvula de escape para disciplinas
profissionalizantes. As disciplinas basicas e de apoio devem ter uma reestruturacao
curricular. Nao tem sentido para uma instituicdo profissionalizante ter doutores para
dar aulas em cursos de tecnologia. O Doutor tem que estar na universidade,
desenvolvendo novas tecnologias. Outro ponto crucial para o desenvolvimento do
Centro Paula Souza € a preparacdao dos professores das disciplinas béasicas e
profissionalizantes. Alguns professores titulados sdo pesquisadores e geralmente
estdo longe da pratica. As linhas de pesquisa do Centro Paula Souza devem ter
outro enfoque. Com relacdo a reestruturacao curricular, vocé pode ter um curriculo
base ou uma ementa base. A maneira de desenvolver a ementa vai depender da
formacao do professor. A maneira de ser desenvolvida tem que ser diferente da
universidade, ndo para calcular através de recursos sofisticados e sim dar valor para
a pratica, as necessarias ao dia a dia. Na fisica € traumatico. Esta muito distante das
aplicacbes praticas, com algumas nuances. Cursos de saneamento basico,
pavimentagdo, projeto mecanico, precisam estar muito perto da pratica. Que se
criem cursos de pds graduacdo dentro do Centro Paula Souza para qualificar os
professores dentro desta filosofia. Poderiam ser feitos convénios com empresas,
através de isencdo de impostos ou outro tipo de incentivos, para que seus
profissionais pudessem lecionar nas FATECs durante algumas horas, levando a sua
experiéncia para a sala de aula. Outra alternativa seria formar outro tipo de
convénio, onde um professor, aluno de pds graduacéao fosse trabalhar na empresa,
orientado por um tutor. Nao se consegue transferir experiéncia profissional. Sao
atitudes que vem do seu acumulo de conhecimento pratico. Um profissional
professor do Centro Paula Souza orientado por um profissional do mercado, sem
atrapalhar a vida dele. Sao 30 anos que tenho de Centro Paula Souza, que foi meu
primeiro emprego. Eu me desenvolvi dentro da Instituicdo. No inicio, na area de
Mecanica eram profissionais da empresa Romi que vinham dar aula no Centro Paula
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Souza e depois voltavam para a cidade deles. Na area de construgao civil, os
professores eram engenheiros do estado, que lecionavam, mas que depois voltavam
para a pratica do dia a dia. O espirito dos fundadores foi tao forte e com tanta razao
que apesar de todos os percalgos ele permanece. Aquilo que eles tiverem idéia em
1963, a espinha dorsal permanece. A roupagem da instituicdo sofreu mudanga, mas
o fundamental ndo. Os cursos de mestrados do Centro Paula Souza séao
fundamentais para o desenvolvimento da instituicdo, e espero que cheguem ao
doutorado.
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Entrevista com o Professor Remo Fevorini, ex vice-superintendente do Centro
Paula Souza, concedida pessoalmente em seu escritério, em Sao Paulo, em
27/08/2008 as 9h.

| - Introducao
Comentarios do Professor Remo sobre o Centro Paula Souza.

Eu fiz parte do primeiro governo Covas, que recebeu o governo do estado
totalmente endividado e colocou nas secretarias € nas autarquias pessoas de
confiangca do governo que atuassem na recuperacao financeira. Esta foi a misséo
minha e do professor Marcos Monteiro. Quebrava-se uma tradi¢do do Centro Paula
Souza, pois, até entado, o cargo de superintendente era ocupado por professores da
FATEC e o professor Marcos Monteiro era professor afastado de uma ETEC que
ocupava um cargo na assembléia legislativa do estado e ndo vivia o dia a dia da
instituicdo. Somando a isto o fato de ter me levado como vice, alguém que nao
pertencia ao quadro da instituicdo, gerou contratempos, € a instituicado se sentiu um
pouco invadida. Foram encontradas trés situacoes. A primeira era de endividamento,
pois ndo se comprava nada a crédito. A segunda era de divisao interna e de conflitos
entre FATECs e ETECs. Alguns professores achavam que as ETECs rebaixavam a
importancia das FATECs, pois esses tinham mais um espirito de UNESP do que de
ensino profissionalizante, ferramenta social. Um segundo conflito foi relacionado a
anexacao feito pelo ex-governador Fleury de 84 novas escolas técnicas ao Centro
Paula Souza, saindo da secretaria 0 que gerou conflito com as 14 ETECs antigas
que achavam-se muito melhores e tinham receio que a qualidade de ensino iria cair
com a vinda das novas escolas. O terceiro problema foi que os departamentos nao
conversavam entre si, cada um no seu gabinete, expedindo portarias e ordens sem
perguntar o que isto interferia no outro, tentando resolver os problemas de forma
isolada, como por exemplo, 0 RH mandando portarias que o CAD ja havia feito. Isto
enervava outros departamentos. Feito o diagnéstico, o cargo politico tinha uma
imagem de coisa armada, incompeténcia. Eu fui indicado porque era do partido,
porém nds dois tivemos a humildade de ndo chegar mandando e donos da verdade.
Para resolver estes conflitos foi necessario muita conversa. A solucao para o
endividamento foi muito planejamento, sentar no computador, verificar para quem
devo, fazer um pente fino, se existia mesmo. Elas existiam, pois ndo encontrei
nenhuma irregularidade, apenas algumas dividas mal feitas, que n&o deviam ter sido
feitas, como por exemplo, pagar anuncio de escola publica, que ja é boa por ser de
gracga. Foi contratado um anudncio na lista telefénica, que era muito caro. Nao taxo de
corrupcdo, mas sim desperdicio. O ensino publico tem a propaganda paga
naturalmente, pois a midia tem interesse de divulgar. Foi feito um plano de
pagamento. Algumas dividas foram pagas e outras receberam programacdo de
pagamento, diluidas no tempo, pois ndao havia recursos suficientes e a secretaria
aprovou o0 pagamento de tudo em dois anos. Os departamentos que nao se
conversavam, eu fazia as pessoas conversarem, chamando as pessoas para elas
proprias se acertarem (RH e Financas) e vamos a fonte do problema, ndo tomando
partido, mas fazendo a acareacdo para que eles resolvessem e assim algumas
picuinhas se desfaziam, acabando com isso. Uma das primeiras mudancgas
administrativas que fizemos foi na folha de pagamento, pois existia um departamento
que rodava a folha, sendo que o estado tinha a PRODESP e para |4 foi transferido
este trabalho, custando menos que ter um departamento interno para realizar esta
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tarefa. O trabalho foi feito por um matematico que nao tinha embasamento técnico
administrativo e conhecia pouco de fordismo e taylorismo. No dia a dia, vocé tem
que consertar o carro com ele andando, tem que ser e vai ser assim, mas tem que
parar. Eu adotei uma linha de dialogo e entendimento, pois mesmo tendo propostas,
nao as apresentava antes da discussdo. Fazia a critica sobre o processo e depois
entrava com uma sugestado. Varias vezes mudei procedimentos internos, sem baixar
portaria e sem imposicdo. Exemplificando: uma compra tinha doze etapas, com
salas diferentes, pessoas diferentes e 0s processos voltavam para as mesmas
pessoas opinarem novamente. Passei a fazer uma reunidao semanal com todos,
examinando quanto havia de recursos e quanto era a demanda. Examinava
prioridades, falava e discutia onde era gasto. No plano administrativo a outra
mudanca que a gente fez foi com relacdo ao concurso para professores. Eram 100
escolas, cada uma com as suas caracteristicas e centralizava o concurso. O
professor aprovado era do ABC, mas como a vaga era em Osasco, ele nao assumia
as aulas. Eu fiz uma mudanca, fazendo com que cada escola realizasse e
respondesse por seus concursos. Descentralizei os processos com regras, criando
um departamento de conferéncia no Centro Paula Souza que fazia amostragem. Se
tiver um mesmo erro em cinco processos amostrados, vistoriava os cinqiienta
processos, transformava o concurso em disputas locais dentro da cidade. Do ponto
de vista institucional, quem mais se preocupava era o professor Marcos Monteiro,
procurando fortalecer as marcas, pois CEETEPS era uma imagem desconhecida,
porém se apoiasse a marca FATEC iria ampliar os conflitos, fortalecendo as FATECs
e enfraquecendo as ETECs. Ai entrou a marca Centro Paula Souza, incentivando,
fazendo cair no conhecimento publico, podendo abranger os dois tipos de instituicéo.
Na época, ensino técnico era sinbnimo de SENAI. Concurso publico exigia que o
candidato tivesse formacgao pelo SENAI e ndo pelo Centro Paula Souza, sendo este
muito maior. Empenharam entdo no reforco a marca Centro Paula Souza, aliviando
os conflitos e parando com as brigas internas. Nesta linha de fortalecimento,
comecamos a vender a idéia do Centro Paula Souza para o préprio governo como
instrumento de politica publica, durante a primeira gestdo. Eram tdo grandes as
outras dificuldades, e havia boatos que o Centro Paula Souza iria fechar e seria
entregue ao SENAI. Nunca passou pela cabeg¢a do governador a idéia de fechar,
mas fortalecendo a marca esta possibilidade seria ainda menor. Sentiu-se uma
mudanca gradativa na valorizacdo do Centro Paula Souza, e no governo Alckmin,
depois de saneada, foi possivel comecar a atender pedidos de ampliacdes.
Comecgou uma briga entre caravanas de prefeitos oferecendo terrenos, prédios
novos, 0 que nao seria possivel no governo Covas. Esta venda interna da instituicao
comecou com o professor Marcos Monteiro, divulgando sua importancia que se
explica por ser agente politico, uma vez que até entdo a administragdo da instituicao
era feita apenas por professores vinculados a instituicdo. Isto facilitou a venda da
idéia da instituicao ao secretario Emerson Kapaz da Ciéncia e Tecnologia, ao entdo
reitor da UNESP Flavio e depois ao José Anibal, e teve sequenciamento tranquilo.
Testemunhei varias vezes filas de autoridades como prefeitos fazendo pedidos de
ETECs e FATECs. Hoje o governador Serra, assim como o ex-governador Alckmin
reconhecem que € uma 6étima ferramenta de politica publica. Os dividendos politicos
aparecem por ser um beneficio de fato e ndo um elefante branco sem sentido.
Outros fatos sdo menores. Insisto em dizer que ndo fui imbuido de teorias
administrativas para participar da gestdo da instituicdo. Apenas eu tinha que
diagnosticar o problema e enfrenta-lo.
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Il — Entrevista

1. Qual a opiniao de Vossa Senhoria sobre a relevancia do CEETEPS para a
Sociedade?

A relevancia é fundamental, pois atende a uma clientela que busca a qualificacao
rapida para o emprego. Serve também de suporte para a continuidade dos estudos.
E uma ferramenta de inclusdo social, principalmente com a separacdo do ensino
médio do ensino técnico. Historicamente, o Centro Paula Souza foi sendo tomado
pela classe média. A universalizacdo do ensino publico levou a queda de qualidade.
Setores da classe média migraram para o ensino particular e outros para o Centro
Paula Souza, interessados mais na formacao académica, visando a preparacao para
o vestibular do que a formacao técnica para a profissionalizacao. Isto foi percebido.
Para estas pessoas, o Centro Paula Souza é mais exigente em termos de educagao,
e assim os interessados no vestibular acabaram expulsando a camada da populacéao
interessada no ensino profissionalizante. A proposta aprovada pelo entdo Ministro da
Educagdo Paulo Renato e o que vem sendo feito no Centro Paula Souza é a
mudanca do perfil econémico dos alunos. Tem que permitir mais a mobilidade social,
voltada a politica publica, difundindo seus critérios, e buscando entre os mais
pobres, os talentos. A mudanca foi bancada pelo professor Marcos Monteiro, que
teve grandes contratempos politico, ao ferir interesses de classes mais favorecidas.
Os menos favorecidos, muitas vezes vivendo do subemprego, era o talento que se
devia buscar, pois estes tém a necessidade da profissdo. Até 1995 tinha clientela
interessada na matematica, no portugués e nao no torno. O Centro Paula Souza
deve ser visto como instrumento de politica publica, buscando por esta clientela
menos favorecida. Fui um defensor na época destas mudancgas da regra, com muita
briga e o governo sé soltava dinheiro para quem fazia a mudanca. Até hoje sao
realizados dois vestibulinhos, sendo um para o ensino médio e outro para o ensino
técnico, desta forma fortalecendo o ensino técnico do Centro Paula Souza.

2. Vossa Senhoria poderia relacionar quais acoes mais relevantes foram
implementadas durante as vossas gestoes? Comente, por favor.

Eu citaria duas, o replanejamento financeiro e o fortalecimento da marca Centro
Paula Souza, substituindo a sigla CEETEPS, que era muito inexpressiva. Os demais
foram conflitos menores. O professor Marcos Monteiro insistiu muito na marca
Centro Paula Souza. Quanto ao replanejamento financeiro, a Instituicado nao pagava
FGTS, INSS, agua, luz, telefone, o que eu atribuia a uma acdo sem planejamento.
Se 0 governo soubesse dizer sim e ndo acabaria com isto. As escolas tinham um
limite, mas a verba ndo era repassada o que deixava os diretores em ma situacao
perante o comércio local. Entretanto, as maiores estavam na administragéo central
que junto com as dividas menores das escolas entraram no saneamento global.
Pediu a todos os diretores que fizessem negociacées com o comércio local. Negociei
junto com eles dividas de R$ 3 mil até R$ 300 mil do escritério central. Havia um
orcamento de R$ 140 milhdes e as dividas estavam em R$ 60 milhdes, sendo a
maioria delas fiscais como o FGTS e o ISS e algumas que nao se pagava ha anos
como a conta de agua. A Telesp chegou a cortar o telefone. Gostaria de destacar a
solidariedade do conjunto de professores e funcionarios, tentando evitar cortar, e
jogando junto, deixando a politica de lado. Tinha que até fazer proposta para a
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SABESP. Tinhamos desde pequenos fornecedores até a Xérox com oito meses
sem pagamento, e dividas com a UNISYS, que havia renovado os equipamentos e
sistemas de informatica. As dividas eram organizadas de trés maneiras na minha
mesa, uma em ordem alfabética, uma segunda em ordem crescente de valor e uma
terceira por antiguidade porque a lei obriga a pagar as mais antigas, fazendo assim
trés filtros. Estava atrasado por quatro meses e prometia pagar daqui ha 6 meses.
Foi tomada uma medida interna centralizando em uma dUnica funcionaria o
atendimento telefénico sobre cobranga das dividas, que tinha que agir de forma
curta e fina e ensinou a fazer os trés filtros e se acostumar a dizer o que podia fazer.
Se o credor maltratasse, ndo discutia, apenas desligava o telefone. Nao fazia
promessas infundadas. Canalizava desta forma para crescer a confiabilidade em
resposta unica. O outro caminho era a Justica, porém vira precatério ao invés de um
plano de pagamento. Todo mundo acolheu, os credores atenderam e tivemos
apenas dois casos de protesto. Claro que eu amarrava antes na Secretaria da
Fazenda. Houve duas atitudes: uma de separar dentro do orgamento de R$ 140
milndes parte para pagar as dividas e outra pedir as escolas para ndo fazerem
novas dividas. Além disso, fazia planos de pagamento e levava para a Secretaria da
Fazenda como pedidos adicionais de verbas, com planilhas bem feitas. Eu sentava a
mesa com 0s técnicos, que eram duros, mas nao perdia a calma. Eu fiz um plano de
pagamento do FGTS e levei na Secretaria da Fazenda e conseguiu um valor
adicional, separando por antiguidade, para por em dia e saiu extra orcamento, sendo
colocado em dia. Mesmo os que sairam sem receber, pagava parcelado, sem
negociar com o FGTS e pondo em dia. Existia um orcamento global feito na
administracdo central com base no histérico e no plano de expansao do governo e o
Centro Paula Souza que sempre teve uma equipe competente para fazer isto, a qual
eu ja encontrei l1a. Dependia do histérico e do plano de expanséao e ia se negociando
até que era votado na Assembléia. Dentro deste orgamento havia uma pequena
parcela separada para os gastos do dia, como conserto de microcomputador ou link.
Aqui houve uma mudanca. Era feito pela administracao central que j& mudava os R$
5 mil reais combinados, descrevendo com 0 que a escola poderia gastar. Ele poderia
pedir a nota de um produto e na realidade comprar outro que realmente estava
precisando. A mudanca foi que eu dizia para os diretores quanto teria e eles
escolhiam os itens onde gastar, o que diminuiria as inversdées de produtos
comprados. O Diretor sabia que tinha R$ 5 mil para gastar, s6 que antes tinha que
enviar a lista de produtos para nossa analise. Apds isto, nés entdo devolviamos com
as rubricas. Pequena mudanca interna de muito ganho. A verba dependia do
namero de alunos. O diretor gastava e mandava a prestagdo de contas para uma
funcionaria (Valéria) que fazia a conferéncia. Isto gerava uma pilha de papel.
Orientei entao para ndo conferir mais, pois se ocorresse um erro, o responsavel era
o Diretor. Teoria dos problemas, onde a possibilidade de cometer um erro é baixa.
Histérico de pouco erro ndo tem sentido fazer a conferéncia. A partir de agora
acabou, direto com a papelada para o armario. Avise que nao vai mais conferir e que
a responsabilidade pelos erros é deles. Faga por amostragem trés ou quatro vezes
no més e assim um comunicado foi feito. Pega apenas aqueles casos que sabe que
mais erram. Havia falta de senso probabilistico e bom senso. Este era o chamado de
erro sanavel em termos juridicos. Todas as escolas faziam o planejamento, onde
colocavam tudo o que tinha direito (ampliagéo, reforma, etc), que era cortado pela
gente e depois na Secretaria da Fazenda. Mandava uma Unica pega orgamentaria.
Os diretores recebiam de volta. As despesas eram agrupadas e refaziamos dentro
do que podia ser priorizarado. A Secretaria da Fazenda as vezes pedia detalhado,
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mas a Centro Paula Souza tinha que refazer antes de retornar para as escolas.
Antes da lei da responsabilidade fiscal, muitas vezes o orcamento publico era uma
peca de ficcdo. Supondo que a arrecadacgao total de 2009 foi de R$ 50 bilhdes. Em
2010 nao posso fazer orcamento de R$ 80 bilhdes. No passado havia um orgamento
global fantasioso. Entdo o governador Covas criou a figura do contingenciamento, se
chegar o dinheiro tem, mas se ndao chegar ndo tem. Hoje todos os governos de
todos os partidos ja estdo mais seguros. A arrecadagédo ndo respondeu, vocé tem
que cortar. E 0 que manda a lei 101. Os governos tem que cortar. Nado respondeu
tem que apresentar um plano de corte para o Legislativo. Nenhum gestor do Centro
Paula Souza cometeu irregularidade que gerou o endividamento. Ele gastou o
orgamento, mas orgamento ndo era sindnimo de dinheiro. Tinha orgamento, mas néo
tinha dinheiro, podendo enganar um fornecedor. Os governos sao obrigados a
refazer trimestralmente seus orcamentos. Nenhuma falcatrua foi encontrada.
Comprou o que estava autorizado a comprar, acreditando que teria o respaldo de
verbas para o orgamento.

3. Em sua opiniao quais foram as oportunidades e restricoes estratégicas
exploradas ou superadas em vossas gestoes? Comente, por favor.

E 6bvia a restricdo financeira e outra ndo financeira. Havia uma cultura que nao
estamos aqui para formar mao-de-obra barata para servir ao capitalismo, que eu
atribuo a um esquerdismo infantil. Impedia que se fizessem convénios, parceiras. A
idéia era que empresa vem aqui para formar profissionais doceis e nao pela
qualidade. Depois, com muita alegria vi o professor Dirceu fazer convénios com o
mercado, superando esta idéia. Como se estas escolas formassem um profissional
de esquerda, critico, anticapitalista. O Superintendente ndo faz parceria se nao
estiver convencido do parceiro, € o departamento estiver de acordo. Esta
mentalidade de esquerda foi combatida. Cito o exemplo de ETEC de Araraquara. Os
tornos se tornaram antiquados, pecas de museu € por iSso 0S cursos acabariam
fechando. Nenhum jovem iria fazer um curso destes, zerava a procura e ficava
antiquado. Foi quando a INEPAR foi para Araraquara, botou equipamentos na
ETEC, derrubando paredes e os tornos se transformaram em computadorizados e o
vestibular voltou a ser procurado. Os melhores eram treinados pela Industria nas
préprias dependéncias da escola. Integracao Total do mercado de trabalho. Esta
mentalidade de esquerda nao era a tdnica, mas era numerosa.

4. Como Vossa Senhoria antevé o futuro institucional que se projeta para o
Centro Paula Souza? Comente, por favor.

O futuro é fascinante se o crescimento for acompanhado da respectiva dotacao
orcamentaria e do rigor na selecédo de professor. Vejo um risco do atual crescimento
nao ser acompanhado da competéncia docente necessaria. O que aconteceu no
Estado, onde ndo ha falta de vagas, mas nao ha professores para atender a toda a
demanda. Que ela nao perca qualidade, mesmo que nao cresc¢a. Quanto a selecao
de professores, os salarios precisam ser atraentes e deve haver cobrangca de
resultados sobre eles. N&o adianta so salario. Que ela continue com a competéncia
da cobrancga. Professor tem que ser avaliado. E dificil criar ferramentas, e ndo é um
procedimento tranqguilo. Para os professores € mais dificil, pois eles recebem alunos
diferentes. Mas existe uma tentativa do governo de criar indices por regiao e o
Centro Paula Souza tem isso através do SAl. Enfim, oferecer perspectivas de
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carreira e cobra-los dos resultados. Assim nds vamos conseguir perpetuar a
qualidade e a instituicdo. Comeca a ter os problemas que tem o ensino médio, que
tem evasdo, ndo atraindo os melhores talentos, entrando no rol da desqualificagéo,
pois dificilmente se fecha uma escola publica. O Centro Paula Souza esta crescendo
com recursos financeiros. Um fato publico é que faltam professores. Pelo ultimo
levantamento feito pelo MEC faltam 200 mil professores. Para atrair uma pessoa
formada em fisica ou quimica para o magistério ter um atrativo, caso contrario, eles
continuam no setor privado. Um plano de carreira, como estd pretendendo o
governo, onde em 12 anos o professor atinge R$ 7 mil é altamente atrativo.

5. Em sua opiniao quais aspectos estratégicos poderao ou deverao ser
implementados como prioridade para a construcao e manutencdao de uma
Imagem institucional forte e reconhecida, com relacao as demandas futuras de
inovacao, de mercado e da Sociedade?

Primeiro, maior integracdo com a sociedade como um todo, através dos meios de
comunicacao com comunidade e com o setor produtivo, sabendo claramente o que
eles querem e trabalhar nesta linha. Segundo, divulgando os resultados, o que vem
sendo feito. Nao perder a chance de participar de congressos e levar o Centro Paula
Souza, dizendo n6s somos bons e ndo cobramos. Os dirigentes ndo devem abrir
mao de nenhuma oportunidade de estar na midia, de fazé-la conhecida pela
qualidade. Integrar e divulgar. Buscar fora dos muros o que o mercado quer,
negociando a formagdo de um individuo eficiente e critico. Quando eu digo
conversar e fazer trabalho interligado, de forma alguma digo para se submeter ao
que é regido pelo mercado, mas sim propor negociagdo. Quando eu sai, ja existiam
algumas iniciativas para isto. Como, por exemplo, foi pensado em um curso de chefe
de cozinha, sendo feitas varias reunides com os chefes de cozinha famosos. Este
curso teria uma fonte de financiamento, porém houve dificuldade em parte das aulas
serem dadas nos restaurantes. Os donos tinham medo de incorrer em vinculo
empregaticio. Houve também o inicio de um convénio com a CET, técnico em
transporte sobre trilho. O mercado diz o que precisa e o Centro Paula Souza acerta
pedagogicamente. O Centro Paula Souza fazia a analise regional sobre qual cidade
deveria instalar uma nova escola, mas era impossivel fugir do cunho politico, o que
em minha opinido nao atrapalharia. Nos quase 600 municipios paulistas caberiam
uma ETEC, mas a escolha entre a cidade A e a cidade B dependeria de uma
priorizagao politica. E uma ferramenta muito forte. Em tom de brincadeira, cheguei
até a dizer que quem quer uma FATEC tem que levar uma cadeia.

lll - Agradecimento

O mestrando agradece ao Professor Remo pelo tempo dedicado a entrevista e pela
qualidade das informacbes sobre o Centro Paula Sousa e abre para comentarios
finais feitos a seguir.

IV — Comentarios Finais

Em minha opinido, houve planejamento. O Centro Paula Souza tem departamentos
internos que levam em conta a economia regional, a proximidade de outras FATECs
e acaba montando um plano de expansdo com base técnica. Avaliava a vocacao
regional cruzando dados do CEAD e do IBGE e se fazia um plano, mas a decisao
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entre uma cidade e outra acaba tendo um fundo politico. Por exemplo, os técnicos
de agucar e alcool. Abre uma usina e o Centro Paula Souza aparece com o curso.
Informatica é base para tudo. E base para qualquer coisa. Aos poucos, o Centro
Paula Souza estd seguindo essa tendéncia de nao ser permanente 0S cursos,
finalizando-os quando deixam de ter sentido. Como no caso do técnico em
contabilidade, que esta desaparecendo em funcdo da exigéncia de curso superior.
Nao fico triste porque acabou o Normal, sendo eu professor normalista. Hoje, o
profissional tem que estar mais qualificado. Tem que fazer pedagogia. Essa é a
dindmica do mercado. Tem que ter coragem de dizer que este curso ndo mais é
necessario. Cito um periodo onde foi exigido o diploma de técnico de enfermagem, e
o Centro Paula Souza fez um curso devido a solicitagcdo dos prefeitos. Podia-se abrir
um curso e fechar outro, dependendo da demanda. Os cursos podem existir e
depois sumir. Na primeira fase foi muito forte a participacdo da FATEC Sorocaba e
FATEC Séao Paulo na influéncia sobre o destino do Centro Paula Souza. Havia um
namoro com a academia, uma indefinicao, além disso, o aluno dizia ndo ser peao de
obra que aprendia fazendo. Nao sou USP, UNESP, mas sou Centro Paula Souza. O
vinculo com a UNESP tem que ser revisto, pois o aluno tem que ser FATEC. Nao
precisa que o reitor da UNESP assine. Esta € a unica participacao da UNESP. Eu fiz
uma proposta de desvincular, a qual foi derrotada, pois os alunos queriam o diploma
da UNESP e os professores queriam ser UNESP. E muito valorizado até hoje este
status de professor da UNESP, s6 que ela efetivamente nao participa de nada. Eu
gostaria de dizer que nao ter crescido neste periodo foi um ato de responsabilidade.
O nosso mérito, meu e do professor Marcos, foi o de ndo chegar com a férmula
pronta, mas sim concordar, discordar e montar um consenso como bons amigos com
as pessoas que estavam na instituicdo. Aceitar a divergéncia sem bater a porta.
Sempre tentar trabalhar juntos.
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Entrevista com o Professor Marcos Monteiro, ex-superintendente do Centro
Paula Souza, concedida via e-mail através da Assessoria da Secretaria de
Gestao Publica em 20/08/2009.

| — Entrevista

1. Qual a opiniao de Vossa Senhoria sobre a relevancia do CEETEPS para a
Sociedade?

A instituicdo cumpre papel fundamental na expansao da atividade econdmica do
Estado, possibilitando uma presenca de recursos humanos qualificados de forma
melhor distribuida, pelas suas regides administrativas. O que por si sé ndo produz
sozinho os resultados necessarios, mas induz uma melhor distribuicdo dessas
atividades.

2. Vossa Senhoria poderia relacionar quais acoes mais relevantes foram
implementadas durante as vossas gestoes? Comente, por favor.

Foram varias as acdes promovidas, mas a que certamente produziu melhores
resultados foi a implementagédo radicalizada na instituicdo da politica de ensino
técnico e tecnoldgico, iniciada no Governo Fernando Henrique Cardoso, que
resultou na sedimentacdo dessa estratégia de educacdo nos anos que se
sucederam, promovendo justica social a varios segmentos da sociedade brasileira.

3. Em sua opiniao quais foram as oportunidades e restricoes estratégicas
exploradas ou superadas em vossas gestoes? Comente, por favor.

Entre as oportunidades, destaco o momento econémico, pois a criacdao do Real
exigiu respostas rdpidas as demandas da sociedade brasileira, sendo a educagéo
técnica e tecnolbgica, de fato as uUnicas em condicbes de atendé-las no tempo
exigido. Quanto as restricoes, o Plano Real e a queda da inflagdo provocaram
orcamentos de Estado, mais rigidos e controlados. Em Sao Paulo essa condicao foi
cumprida a risca, por Mario Covas, 0 que gerou nos primeiros anos do Nnosso
mandato, enormes dificuldades no cumprimento do que haviamos planejado,
significando na pratica que varias agdes estruturantes fossem cumpridas, anos mais
tarde.

4. Como Vossa Senhoria antevé o futuro institucional que se projeta para o
Centro Paula Souza? Comente, por favor.

A capilarizagdo da presenca fisica da instituicdo esta sendo importante, porém sera
fragil para enfrentarmos seus futuros desafios, por isso, acredito que precisaremos
ampliar nossas metodologias com forte papel para a educagédo a distancia, que no
caso do “Paula Souza”, devera ser feita utilizando, todas as tecnologias disponiveis,
visando oportunidades de formacdo em todos os niveis, mas também a enorme
necessidade que teremos nos proximos anos de recapacitagdo de pessoas para o
mundo do trabalho, principalmente aqueles que deveremos ser obrigados a
vocacionar para 0s Servigos.
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5. Em sua opiniao quais aspectos estratégicos poderao ou deverao ser
implementados como prioridade para a construcao e manutencao de uma
Imagem institucional forte e reconhecida, com relacao as demandas futuras de
inovacao, de mercado e da Sociedade?

A instituicao sofre de um mal perigoso, cresceu rapido e sem atencao devida a seus
problemas estruturais. Essa falha vai cobrar seu preco em breve e, portanto é
necessario enfrenta-lo com urgéncia e apesar de membro do governo e tentar
convencer outros membros disso, ndo tenho sido feliz e estou preocupado. Acredito
que a imagem construida pelo sistema em tempo recente, se deu mais pela
valorizacdo de suas acbes, quando comparadas a outras situacoes
reconhecidamente com problemas graves e pela empregabilidade gerada pelo
momento econdmico, do que por virtude efetivamente consolidadas. Por essa razéo
entendo que o trabalho que teremos pela frente sera extremamente delicado e
devera merecer atencéo de todos que ajudaram a construi-lo.
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Entrevista com o Professor Alfredo Colenci Jr., ex superintendente e ex vice-
superintendente do Centro Paula Souza, concedida pessoalmente na FATEC
Indaiatuba em 22/09/2009 as 15h30min.

| - Introducao
Comentarios do Alfredo Colenci Jr. sobre o Centro Paula Souza.

No periodo 1994-2000, as acbes de gerenciamento do CEETEPS estavam
preponderantemente estabelecidas pelas necessidades de: manter a estrutura
original funcionando; absorver e integrar as escolas técnicas estaduais industriais e
agricolas, recém incorporadas da rede estadual; sanear as contas e estabelecer um
orcamento realistico a partir das novas demandas; corrigir distorcées e sistematizar
0S processos internos; gerenciar conflitos decorrentes das mudancas na legislacao
educacional e na nova organizacdo a ser implementada. A partir de 1999, novas
possibilidades puderam ser percebidas pela alta direcdo, e foram bem exploradas
estrategicamente. Sendo o governo estadual o mantenedor da instituicdo, era
preciso desenvolver uma moeda de troca com as perspectivas politicas de estado.
Esta moeda de troca se concentrou fortemente no conceito de que o CEETEPS
representa a melhor alternativa de inclusao cidada pela sua capacidade de combinar
ativamente os fatores qualidade da competéncia formada, custo de formacéo e
tempo de formacédo. Este conceito, até entdo ndo percebido pelo governo enquanto
mantenedor, e nem pela prépria instituicdo, que sempre buscou saida a partir de si
mesma e da comparagdo com as universidades publicas, foi o ponto chave de
mudanca quanto a compreensao da importancia sécio-econémica das atividades do
CEETEPS. Isso da inicio a uma nova fase, a fase lll, de estruturacao estratégica e a
fase IV, de crescimento, consolidacdo e atualizacao da infra-estrutura. No ano de
2002, eu apresentei o panorama de possibilidades de expansao na oferta de vagas,
com a transformacdo de unidades do ensino técnico em centros integrados de
formacao tecnoldgica, com a criacdo de novos cursos e novas modalidades e com a
criagcdo de novas unidades, de modo a abranger todo o estado de Sdo Paulo e de
privilegiar as regides metropolitanas. Esta minha antevisdo foi aprovada pelo
governo estadual e implementada na sua maior parte. Também estabeleci definicdes
sobre a caracterizacdo de uma faculdade de tecnologia, sobre os valores
orcamentarios demandados para as condicbes de um Unico curso/modalidade e de
trés cursos/modalidades. Isto foi além, ao demonstrar, ainda que subjetivamente, os
impactos de uma FATEC, num determinado municipio que a abrange.
Adicionalmente, apresentei indicadores de desempenho das universidades publicas,
comparativamente aos do CEETEPS, relativos as FATECs. Estas informacdes,
estrategicamente estabelecidas, foram um indispensavel fator de decisdo do
mantenedor quanto a expansdo da educacao superior tecnolédgica e da educacao
profissionalizante. Adicionalmente, o CRUESP, por decisao do professor José Carlos
Souza Trindade, constitui comissdo especial para estabelecer projeto de expansao
da educacao superior publica do Estado de Sao Paulo. Essa comissao foi composta
pelos professores titulares Ada Grinnover da USP, Angelo Cortellazzo da UNICAMP
e Wilson Gallego Garcia da UNESP (todos eles sendo pré-reitores de graduacao) e
da minha pessoa, entdo vice-superintendente do CEETEPS, como membro
convidado. O projeto de expansao contemplou totalmente a proposta do CEETEPS,
além de outras possibilidades oferecidas pelas universidades e foi aprovado pela
CRUESP e pelo governo paulista, que recebeu em outubro de 2001. Cabe reforcar
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que os investimentos aplicados no CEETEPS se efetivaram rapidamente e com
austeridade, dando imediato retorno a sociedade. Dentro de sua politica de
austeridade se destacaram: a recuperacao de uma capela no Instituto Psiquiatrico
de Botucatu, como ponto inicial de sua FATEC; a recuperacdo das antigas oficinas
da Companhia Paulista em Jundiai, como na década de 1970; a recuperagdo do
antigo Hospital Leonor Mendes de Barros, em Sorocaba; a recuperacao da antiga
Escola Politécnica de Sao Paulo; e a recuperagdo da Escola Escolastica Rosa em
Santos. Tudo isso caracteriza fortemente o espirito doutrinario de formacao do
tecnélogo pragmatico e produtivo. Confrontando os resultados dos impactos
econbmicos do planejamento estratégico estabelecido em 2001, com os valores
proporcionados pelo modelo em estudo percebe-se um alinhamento. Adicionalmente
cabe destacar a importancia de se dispor de tal planejamento estratégico, o que em
periodo bastante conturbado da vida institucional do CEETEPS, permitiu corrigir sua
rota e promover um alinhamento estratégico com o proprio estado, nas perspectivas
sécio-econdmicas, em pleno desenvolvimento na época.

Il — Entrevista

1. Qual a opiniao de Vossa Senhoria sobre a relevancia do CEETEPS para a
Sociedade?

O Centro Estadual de Educacao Tecnol6gica Paula Souza € uma instituicdo publica
estadual, de caracteristicas Unicas que a individualizam de maneira destacada nao
apenas no plano educacional, em seus diferentes niveis de atuagdo, como no
desenvolvimento soécio-econémico a partir do estado de Sao Paulo. Jovem ainda
esta construindo sua gloriosa trajetéria a partir do seu entendimento e da qualidade
de sua atuacgéo.

2. Vossa Senhoria poderia relacionar quais acoes mais relevantes foram
implementadas durante as vossas gestoes? Comente, por favor.

Tive a oportunidade de atuar no Centro Paula Souza em diferentes niveis e em
diferentes oportunidades, existindo mesmo uma similaridade entre meu
desenvolvimento pessoal e profissional com o desenvolvimento organizacional da
instituicdo. No exercicio da Vice-Superintendencia, por duas distintas ocasides
(1987-1989 e 2000-2004), duas diferentes circunstancias de atuagdo se
apresentaram. Na primeira gestao, havia um forte represamento de projetos que se
estabeleceram ao final do mandato do Professor José Ruy Ribeiro, tais como: a
criacdo e implantacdo da Fundagédo de Apoio a Tecnologia(1989); a implantacao e
inicio de funcionamento da Fatec Baixada Santista(1988); a implantacao e inicio de
funcionamento da Fatec Americana(1988); a implantagdo do Convénio Mec-Cedate
de Transferéncia da Tecnologia do Vidro Optico,que culminou em convénio com a
Alemanha Federal (Karl Zeiss-Jena) e instalacdo do Curso Superior de Tecnologia
de Mecanica de Precisdo,na Fatec Sao Paulo; a viabilizagdo e construcao do
Laboratorio de Informatica da Fatec Sao Paulo(1988); a consolidagcdo do Curso de
Tecnologia de Soldagem, junto a Fatec Sao Paulo, ja iniciado; o desenvolvimento de
convénios com a Unisys e com o ltautec, para suporte ao Laboratério de Informatica
da Fatec Sao Paulo; a introducdo dos primeiros tecnélogos no Programa de
Mestrado da EESC-USP(1988); o desenvolvimento de projeto e maquete para
construcao de edificio multipavimentos em estrutura metalica, em area da Fatec Séo
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Paulo, com o apoio do Programa de Desenvolvimento do Uso do Aco para
Aplicacdes Civis, executado pelo arquiteto Ruy Othake(1989); a absorcao
organizacional das 14 Escolas Técnicas Federalizadas(1988); a elaboracdo de
projetos de futuras faculdades de Jahu, de Taquaritinga e Sdo Caetano. Na segunda
gestdo (2000-2004), as acdoes de saneamento econdmico-financeiro ja estavam
surtindo seus efeitos positivos pelo vigoroso trabalho dos Professores Marcos
Antonio Monteiro e Remo Fevorini, e as demandas da tecnologia € do mercado
passaram a ser percebidas pela alta direcdo e foram bem exploradas
estrategicamente. Passamos de 9 para 17 FATECs no periodo e deixamos
planejada a expanséo para mais 30 novas FATECs, com determinagédo de locais,
impactos de instalacdo e de custeio, vagas criadas, empregos gerados e
modalidades de cursos a serem oferecidas. Tivemos a aprovacao da carreira
docente para os profissionais das Escolas Técnicas, ap0s intensas diligéncias com a
Secretaria da Administracdo. Na segunda gestdo, tendo o professor Marcos
Monteiro como superintendente e apés um ano a frente da AESU, tivemos a
oportunidade de estabelecer um planejamento estratégico com vistas a expansao de
oferta e atualizacdo das FATECs existentes. Destaca-se também o plano de
expansao da FATEC Baixada Santista, de modo a promover a integracdo com a
ETEC Aristoteles Ferreira e a ETEC Escolastica Rosa, entdo sob coordenacao da
Mesa Diretora da Santa Casa de Santos.

3. Em sua opiniao quais foram as oportunidades e restricoes estratégicas
exploradas ou superadas em vossas gestoes? Comente, por favor.

Em termos de oportunidade, entendo a percepcdo que se teve do enorme
descompasso existente entre a oferta de vagas e de oportunidades de ingresso na
educacao superior académica e tecnoldgica no Brasil e principalmente no Estado de
Sao Paulo e a competéncia em difundir essa condicdo ao Governo do Estado,
enquanto mantenedor e ao CRUESP, responsavel pela educacao superior publica e
gratuita. Em termos de restricbes tivemos: o estagio de desenvolvimento
organizacional e académico da instituicdo CEETEPs, como um todo, caracterizado
pela falta de visao estratégica e de objetivos, além de coexistir com forte dispersao
administrativa e académica; a falta de uma identidade académica e administrativa
em sua complexa estrutura; a falta de orcamento parametrizado; as indefinicbes do
status académico e do status educacional; e a falta de sistematizacdo dos processos
internos.

4. Como Vossa Senhoria antevé o futuro institucional que se projeta para o
Centro Paula Souza? Comente, por favor.

O Centro Paula Souza esta vivendo um momento virtuoso e oportuno para adotar,
uma doutrina de formacéao e inovacao social economicamente produtiva, o que exige
grande descortino. Assim, é de se esperar acdes como a criacao e implantacdo da
Universidade Tecnoldgica, um sonho que transita na instituicdo desde 1987, para
definicdo do status académico, compativel com o seu desempenho. O processo de
descentralizagdo organizacional, a parametrizagdo do orcamento, a integracéo
simbdlica com as Universidades Publicas e Institutos de Pesquisa Nacionais e
Internacionais, a implementacao de intercambios para alunos e docentes e de um
programa de beneficios aos funcionarios, sao objetivos factiveis.
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5. Em sua opiniao quais aspectos estratégicos poderao ou deverao ser
implementados como prioridade para a construcao e manutencdao de uma
Imagem institucional forte e reconhecida, com relacao as demandas futuras de
inovacao, de mercado e da Sociedade?

O planejamento estratégico do Centro Paula Souza deve ser implementado
holisticamente segundo as seguintes perspectivas: a perspectiva econdmica
(geracao de renda e reducdo de custos através da gestdo da produtividade); a
perspectiva do alunado, nas fases antes, durante e apds 0 processo ensino-
aprendizagem; a perspectiva dos processos internos e da aprendizagem
organizacional; a perspectiva da inovatividade; a perspectiva da sustentabilidade
ambiental; e a perspectiva da responsabilidade social intrinsecas as suas atividades.

lll - Agradecimento

O mestrando agradece ao Professor Alfredo Colenci pelo tempo dedicado a
entrevista e pela qualidade das informacgdes sobre o Centro Paula Sousa.



184

Entrevista com o Professor Dirceu D'Alkmin Telles, ex-diretor da FATEC Sao
Paulo, concedida pessoalmente na sede da FAT (Fundacao de Apoio a
Tecnologia) em Sao Paulo, em 14/08/2009 as 9h30min.

| - Introducao
Comentarios do Professor Dirceu sobre o Centro Paula Souza.

Eu administrei inicialmente o Departamento de Hidraulica e fui Diretor da FATEC
Sao Paulo por dois mandatos de quatro anos (1998 a 2001 e 2002 a 2005) e
trabalhei por um curto prazo na FATEC Zona Sul até atingir os 70 anos e me
aposentar. Eu nunca fiz nenhum curso ou treinamento na area da administragdo ou
gestdo. Minha experiéncia vem da coordenacédo de projetos, no DEAE, e quando
passei para o regime de tempo integral, acompanhei o Dr. Ito como vice e depois
assumi a chefia de departamento e em 1998 fui eleito. Minha vivéncia é pratica.

Il — Entrevista

1. Qual a opiniao de Vossa Senhoria sobre a relevancia do CEETEPS para a
Sociedade?

A grande relevancia do Centro Paula Souza é produzir um ensino profissional de
qualidade, que pelas suas préprias caracteristicas tem um fundo social muito
importante. Os principais motivos para isto sdo: oferecer cursos de qualidade que
promovem facilmente o ingresso no mercado de trabalho, o seu projeto que
aproxima o profissional tecnélogo da pratica em pouco tempo e o proprio fato de
serem cursos gratuitos. E uma instituicdo importante ndo sé pela inclusao social,
mas principalmente por gerar profissionais de qualidade, muito bem aceitos pela
sociedade e que também conseguem alcancar sucesso como empresario ou
trabalhando na vida académica, fazendo mestrado e doutorado na USP e na
UNICAMP. Eu gostaria de destacar que isto ja vinha acontecendo antes de eu ser
eleito. Em 1998, quando eu assumi a Diretoria da FATEC Sao Paulo, eram nove
FATECs. Em 2000 eram 17 FATECs e hoje sdo 48 FATECs, abrangendo varias
regides do estado, para atender o aluno onde ele mora. Na minha administracéao eu
tinha um grande problema com os alunos carentes que tinham dificuldade para
pagar o transporte de suas casas até a FATEC. Eles tinham que escolher entre o
almoco ou o transporte. A mesma coisa, eu acompanho pelas ETECs onde percebo
que a classe média esta procurando a instituicao pela sua qualidade.

2. Vossa Senhoria poderia relacionar quais acoes mais relevantes foram
implementadas durante as vossas gestoes? Comente, por favor.

No primeiro mandato ocorrem quatro grandes problemas, sendo dois na minha
alcada que eram o fato de varios alunos estarem passando do prazo de concluséo
do curso (dobro do semestre mais um) e o fato de ter que desligar os professores
aposentados. Os problemas fora da minha algada eram o vinculo com a UNESP e a
inadimpléncia financeira pela qual estava passando o Centro Paula Souza. A
UNESP néao aceitava diplomar os alunos que haviam ultrapassado o prazo limite
para conclusdo do curso, inclusive com alunos matriculados ha mais de vinte anos.
Desta forma foram feitas reunides com os chefes de departamentos e foi decidido
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cancelar as matriculas destes alunos em situacao irregular, fazendo uma avaliacédo
rigorosissima e houve agitacdo muito grande por parte dos alunos. A partir disso,
nao tivemos mais problemas com a emissao de diplomas. No segundo ponto, houve
uma deliberagdo do governo do estado de desligar os professores aposentados e
isso mexia com colegas, excelentes professores, profissionais de primeira linha.
Alguns professores desligados foram recontratados. Outros moveram ac¢des na
justica, mas n&o perdemos nenhum caso. Foram duas medidas muito duras que
acabaram dando certo. A terceira, a questdo do vinculo com a UNESP que era meio
nebuloso, nao muito claro, oriundas da ocasido da fundacdo da UNESP. Nossos
cursos eram submetidos para a analise da UNESP, que avaliava e acompanhava de
longe. Depois de alguns anos, ocorreu o desligamento financeiro, desvinculando o
salario dos professores da FATEC da evolucao do salario dos professores da
UNESP. Havia sempre a grande questdo para o Centro Paula Souza que seria
desvincula-la da UNESP. Alunos, professores e Centro Académico se organizaram
fortemente com vinculo politico externo, organizaram greves contra isto. Situacao
dificil porque a Secretaria da Ciéncia e Tecnologia ndo recebia os alunos. A greve
nao era diretamente contra a dire¢cdo, mas o diretor era visto como defensor da
desvinculacdo. Tivemos atraso de semestre, mas acabou terminando bem. Os novos
diplomas poderao ser emitidos pelo Centro Paula Souza nos proximos anos, pois a
UNESP ja se manifestou pela desvinculacao. Houve 4 meses de atraso nas aulas,
mas acabamos entrando pelas férias e regularizando a situacado. O quarto problema
€ que o Centro Paula Souza estava inadimplente, com poucos recursos financeiros,
€ nao repassava praticamente nada para as FATECs. Com a atuacdo dos
professores Marcos Monteiro e Alfredo Colenci, esta situacao reverteu-se em funcao
da defesa feita do Centro Paula Souza como meio de inclusdo social. No final do
meu mandato eu percebi que 0s recursos comecaram a chegar, mas nado pude
usufruir dos recursos financeiros. Hoje, a situagdo esta muito mudada, pois estamos
conseguindo reformar prédios, investir em laboratérios. Na época do Marcos
Monteiro, uma outra fonte de recursos é que uma parcela dos vestibulares ficava
com a instituicdo. Outra fonte de recursos foram as parcerias aprovadas com
instituicbes externas, como o Banespa/Santander, convénio de cinco anos, que nos
trouxe recursos razoaveis e ajudou na area de informatica, reformas de quadras e
compras de equipamentos. Conseguimos também doacdes com outras empresas
para as atividades de departamentos como soldagem e mecanica. Quanto aos
salarios de professores e funcionarios, eles nunca atrasaram, pois era um recurso
que vinha direto do Centro Paula Souza.

3. Em sua opiniao quais foram as oportunidades e restricoes estratégicas
exploradas ou superadas em vossas gestoes? Comente, por favor.

Eu tive facilidade de aprovacdo das parcerias, aprovadas pela congregacdo da
FATEC Sao Paulo e pelo Centro Paula Souza e algumas delas foram expandidas
para outras instituicbes. Uma outra facilidade que eu tive foi a implantacdo dos
cursos de pds graduacao a nivel de especializagdo, 0os quais continuam até hoje.
Outra coisa que eu consegui foi a atualizacao e a substituicdo de alguns cursos que
estavam ultrapassados, com muito tempo sem serem revistos e a criacdo de novos
cursos. O que eu nao consegui foi a ampliacao do espaco fisico, pois em seu
mandato, a FATEC Séao Paulo cresceu de 4.800 matriculas para 6 mil matriculas por
semestre. Eu ndo consegui também a criacao de dois cursos novos de tecnologia:
Turismo e Hospitalidade, e Tecnologia de Materiais. Os projetos foram
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desenvolvidos com o apoio de algumas instituicdes, foram aprovados pela
Congregagcdo e pelo Centro Paula Souza, mas ndo houve decisdo pela
implementacao, fato que ocorreu recentemente. Outra coisa positiva que eu
consegui foi a criacdo de um Congresso de Tecnologia da FATEC em 1999,
acompanhando de um Simpdésio de Iniciacao Cientifica e Tecnoldgica, que foi o
primeiro e teve grande aceitacdo, sendo que ja esta na sua décima primeira edicao
anual. Consegui também com o apoio de outra parceria, a manutencdo da
publicacdo do Boletim Técnico da FATEC Sao Paulo, que havia parado apoés a
edicao de cinco numeros, voltando numa frequéncia de dois exemplares anuais. O
cédigo ISBN foi aprovado e continua até hoje saindo. Outra restricdo foi a grande
reducdo de pessoal, que se aposentava se desligando da instituicdo, mas nao
tinhamos a vaga reposta. Aumento de 50% dos alunos e perda de 40% de
funcionarios, repondo apenas professores, problema que continua até hoje. Outra
coisa que consegui foi implantar o sistema de transferéncia interna e até externa dos
alunos dos cursos de tecnologia. Explicando melhor este assunto, no vestibular as
vagas sdo preenchidas, mas por motivos diversos vem a evasdo dos alunos e
ficavam vagas ociosas. Inicialmente permitimos as mudancas de turnos,
principalmente do diurno para noturno, depois mudancas de mesmos cursos e
depois de cursos diferentes. Numa segunda etapa poderiamos aceitar alunos de
outras instituicdes que faziam um vestibular para receber a autorizacdo de
transferéncia, inclusive de instituicbes particulares. Estes alunos poderiam aproveitar
disciplinas ja cursadas fora, desde que autorizadas pelos departamentos.

4. Como Vossa Senhoria antevé o futuro institucional que se projeta para o
Centro Paula Souza? Comente, por favor.

Vou dividir em duas partes as minhas preocupacbées que sdao normais com a
instituicdo. A primeira como o Centro Paula Souza vai se desenvolver com a
possivel desvinculacdo da UNESP. Em termos de ensino € dificil vocé manter a
ensino de mais de 100 escolas técnicas com o ensino superior, e evidentemente o
Centro Paula Souza nao quer perder as FATECs, sendo que estas gostariam de ter
mais autonomia. A segunda preocupag¢do é o crescimento atual do nimero de
FATECs, ndo com relacédo a parte fisica e com a contratacdo de pessoal, mas com
relacdo aos professores de disciplinas profissionalizantes. Os professores das
disciplinas basicas € mais facil de se encontrar, como temos acompanhado pelos
concursos de professores. Ja quanto aos professores da area tecnolégica é muito
dificil de encontrar e mais dificil ainda de formar. Tenho receio de cair o nivel da
qualidade dos docentes. A mesma coisa acho para a area da administracao das
FATECs pois uma parte das pessoas tem pouca vivéncia no ensino superior
tecnoldgico. Uma outra preocupacao que tenho é que muito destas FATECS foram
abertas e estdo sendo mantidas com o apoio das prefeituras municipais, pois ha um
risco, uma vez que a cada quatro anos mudam os prefeitos e pode ocorrer
mudancas. Inclusive quanto a escolha de cursos e locais tenho algumas
preocupacoes, pois deve haver previamente um merecido estudo da regido, das
tendéncias e dos mercados.
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5. Em vossa opiniao quais aspectos estratégicos poderao ou deverao ser
implementados como prioridade para a construcao e manutencdao de uma
Imagem institucional forte e reconhecida, com relacao as demandas futuras de
inovacao, de mercado e da Sociedade?

O que tem sido feito & muita divulgacdo do Centro Paula Souza, das suas
atividades, dos seus resultados, e avaliagdes internas tém sido muito produtivas. Eu
acredito que deveria haver mais autonomia para as FATECs, principalmente para
aquelas que estdo mais estruturadas. Os diretores estdo muito dependentes da
assessoria de planejamento, a antiga AESU, que tem usando politica igual para
todas as FATECs. O grande problema é que o Centro Paula Souza esta querendo
se enquadrar dentro dos catadlogos do MEC de cursos profissionalizantes. As
FATECs nao precisariam disso, pois tem um mercado préprio e podera haver um
nivelamento por baixo. Em termos financeiros, os professores sao funcionarios do
Centro Paula Souza. Entretanto, h4 de se tomar cuidado com o excesso de
centralizacdo da administracdo. Quando tem que se contratar servigo de reforma por
exemplo, conforme o valor é feito diretamente pelo Centro Paula Souza e
supervisionado por ele, incluindo a definicao final de quais servicos deveriam ser
feitos. Seria interessante promover a diminuicdo da burocracia. Na parte dos cursos
€ mais grave, pois ha um limite baixo de horas aulas estabelecido pelo MEC, com o
prazo de conclusao passando para dois anos, que pode levar a queda de qualidade
do Centro Paula Souza, se ele acompanhar esta determinacdo. Os cursos atuais
tém dois problemas: primeiro no caso de cursos que existem no Centro Paula
Souza, mas nao existe no catalogo de cursos do MEC como o exemplo do curso de
Hidraulica e Saneamento Ambiental, mas existe uma demanda de alunos e do
mercado empregador, com reconhecimento pela carga horaria. Este curso tera que
mudar de nome e alterar os seus componentes curriculares. Isto dard um trabalho
burocratico imenso e vai interromper os trabalhos atuais. Administrar o ensino com
esta nova carga horaria ndo vai ser facil, pois vao ser alteradas ou mudadas as
disciplinas. A Instituicdo e os sindicatos dos tecndlogos ja tentaram incluir no MEC
alguns cursos, mas ainda isto ndo foi aceito, em fung¢ao da presséo das instituicdes
particulares. O aluno entra e tem o prazo do dobro dos semestres mais um para a
conclusdo do curso, compromisso este que nao existe nas particulares. No caso da
baixa quantidade de procura, elas simplesmente cancelam o curso. O Centro Paula
Souza mantém as disciplinas por mais um prazo até que os alunos possam concluir
0 curso, antes de muda-las. Estas mudancas dificultam inclusive a contratacdo de
professores. Este catalogo parece ter atendido mais as escolas particulares que as
publicas.

lll - Agradecimento
O mestrando agradece ao Professor Dirceu pela entrevista muito instrutiva sobre o
Centro Paula Sousa e abre para comentarios finais feitos a seguir.

IV — Comentarios Finais

Eu acompanhei bem as gestdes do Professor Marcos Monteiro e da Professora
Laura Langana. No caso do professor Marcos, as dificuldades politicas foram
maiores. Como sugestao, seria interessante o mestrando analisar o livro “Por uma
FATEC melhor”, da professora Helena Peterossi. Gostaria também de registrar que
a pés-graduacao do Centro Paula Souza atualmente é uma assessoria € em minha
opinido deveria ser uma pro-reitoria, como no caso da USP e da UNICAMP.
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Entrevista com a Professora Helena Peterossi, atual Coordenadora do Curso
de Pés Graduacao do Centro Paula Souza, e ex-diretora da FATEC Sao Paulo,
concedida via e-mail em 24/09/2009.
| — Entrevista
Prezado Marco Anselmo,
Encaminho minha contribuicao a sua pesquisa.

O que segue é um texto que preparei para subsidiar o grupo de

comunicagdes do Centro Paula Souza no levantamento de material para os 40 anos
do Centro. Talvez contribua para subsidiar as questoes 1,4 e 5

O Centro Paula Souza, nesses 40 anos de sua existéncia, tem
desempenhado um papel estratégico para o processo de inovacdo e melhoria da
qualidade dos processos produtivos ao formar geracdes de profissionais altamente
qualificados e familiarizados culturalmente com as mudancas desencadeadas pelos
avancgos tecnoldgicos e organizacionais das ultimas décadas.

O diferencial da instituicio € o seu compromisso com as politicas de
desenvolvimento sdcio-econémico do Estado de Sdo Paulo, bem como, 0 seu
alinhamento as demandas do setor produtivo. Seu maior desafio é responder de
forma inovadora as mudancas de cenarios.

Num primeiro momento de sua atuacado, tendo por foco o desenvolvimento
econbmico, suas agdes resultaram na criacao de cursos inovadores com curriculos
flexiveis, tanto em termos de abordagem dos conhecimentos cientificos e
tecnoldgicos, como em termos de estrutura organizacional de um modelo pioneiro de
ensino superior voltado a formacéao e colocacao no mercado de trabalho de um novo
perfil de profissional — o tecndlogo- se antecipando, em algumas areas, a propria
demanda do setor produtivo.

A partir do final dos anos 1990 um novo desafio é colocado pelas politicas
publicas de formacdo e emprego. O foco passa a ser o da organizacao das
empresas e da gestdo do trabalho e, os impactos na formacgéao de profissionais que
correspondam as novas demandas, em termos de flexibilidade produtiva, com
continuas reestruturacées na atuacao do trabalhador. A acgéo institucional ganha
novas fronteiras numa politica de oferta da educacao profissional, em todos os
niveis, com a criagdo de novas unidades de ensino, NOVOS Cursos e uma
diversificacao curricular sem precedentes na histéria da instituicdo. A oferta de
cursos e niveis de ensino se amplia de forma a contemplar, com a criagdo de um
programa de mestrado, todas as modalidades de formacéo profissional, ou seja, a
qualificacdo basica, o ensino médio e técnico, o ensino superior, a pés-graduagao e
a pesquisa.

As parcerias, mais do que oportunidades de aporte de recursos para a
realizacdo de atividades de interesse comum, representam o reconhecimento da
qualidade e a legitimacdo pela comunidade das acdes da instituicdo. No caso
especifico do Programa de Mestrado, nossos parceiros vém somar suas
experiéncias e recursos ao nosso potencial de ensino e pesquisa (nossas atividades
comegaram em 2003). Tivemos a parceria com o IPEN para o desenvolvimento de
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cursos lato sensu, com a PUCAMP para pesquisa sobre ensino mediado por
computador, projeto este financiado pela FAPESP. Atualmente temos a parceria com
a CETESB para a formacéao de profissionais e pesquisadores na area de tecnologias
ambientais; com a IBM, que cedeu recursos para a criagdo de um laboratério voltado
a pesquisa na area de Ciéncias de Servico, e, um projeto de pesquisa sobre
educacao profissional financiado pela CAPES.

O Plano de Expansao justifica-se se for analisado sob a ética das Politicas

Publicas de Formacdo e Emprego. Cabe ao poder publico, através de suas
instituicées, proporcionar a camadas cada vez mais amplas da populacdo o acesso
a educacéo publica e de qualidade que contribua para a insercao e promog¢ao num
mercado de trabalho cada vez mais competitivo e em continua reestruturagao.
Do ponto de vista da gestdo educacional, o plano pressupde mudancas
organizacionais e comportamentais que, como se sabe, ndo ocorrem no Mesmo
ritmo da expansdo fisica da rede. Demanda igualmente o aporte de
recursos/investimentos financeiros continuos até que a implantacido de cursos e
unidades se consolide no tempo. Sao aspectos que fogem da acao dos gestores
internos e, podem deixar a instituicado numa situagao de impasse administrativo caso
0 poder publico interrompa a politica de expansdo antes de sua efetiva
consolidagao. ( questao 4)

O Centro Paula Souza no que diz respeito a capacitacao de professores
tem uma experiéncia interessante. Quando de sua criacao, inovou ao criar um plano
de carreira que privilegiava a experiéncia profissional na area da disciplina, na
admissao e evolugao funcional. Essa pratica trouxe para os cursos de tecnologia e
ao aluno, futuro tecndélogo, a possibilidade de acesso a conhecimentos sobre
inovacdes tecnolégicas em desenvolvimento nas empresas de origem dos
professores, sob a forma de cases e solucdo de problemas reais. O conteudo
programatico dos cursos era atualizado naturalmente na medida em que o préprio
professor vivenciasse profissionalmente novos processos organizacionais e de
producdo. A metodologia de ensino, intuitivamente adotada, era a da troca de
experiéncias. As competéncias esperadas do futuro tecndélogo tinham no
profissional-professor um modelo de referéncia. A cultura educacional era
apreendida pelos novos professores no convivio com seus pares mais experientes.

O mérito dessa experiéncia é também a sua limitacdo: a atualizacdo do
professor depende das empresas, € um processo aleatério que independe da
instituicdo. O profissional constréi seus saberes pedagdgicos a partir de suas
préprias vivéncias escolares e de sua atividade de sala de aula. Esse saber, assim
construido, faz com que se aproprie de um discurso sobre temas educacionais cujos
teoricos ele desconhece, o que dificulta o teorizar sobre a sua pratica e elaborar
saberes academicamente formalizados que contribuam para a inovacdo de
curriculos e praticas educacionais.

A exigéncia de titulacdo académica, a partir do final dos anos 1990, se por um
lado, permite selecionar professores, em principio familiarizados com a pesquisa, por
outro nao significa capacitacdo para a docéncia e atividades de gestdo educacional.
O plano de expansao das unidades de ensino trouxe para a instituicado o desafio de
reavaliar sua politica de capacitacdo para recrutar, aculturar e capacitar professores
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em numero crescente e prazos exiguos. Essa nova geragao de professores conta
com o estimulo de um novo plano de carreira que incentiva a formacao continuada.

Ha dessa forma a necessidade formal de estabelecimento de uma politica
focada de formacao inicial e continuada de professores. Atividades voltadas para a
capacitacao de professores das Escolas Técnicas ja estdo estruturadas e estao
sendo oferecidas, coordenadas pela Unidade de Ensino Técnico e Médio.

Questao 2
Desempenhei na instituicdo, em 4 momentos diferentes, atividades de gestéo.

No periodo de 7973 a 1977, fui a primeira coordenadora pedagdgica do
entdo recém criado Centro Estadual de Educacdo Tecnolégica de Sao Paulo.
Implantamos nesse periodo, numa instituicao de ensino dirigida por engenheiros, as
primeiras atividades voltadas ao planejamento e supervisdo do ensino ministrado.
Criamos as primeiras rotinas de elaboracao de planos de ensino, acompanhamento
do aluno egresso e da produtividade académica.

Deparamo-nos com um indice de reprovacdo e evasao muito alto nas
disciplinas de fisica, calculo e eletricidade (mais de 80%). Criamos o chamado
regime e cursos especiais. Dessa forma, o aluno reprovado por 3 vezes entrava em
regime especial, ou seja, enquanto ndo eliminasse essas disciplinas ndao poderia
matricular-se em outras. Por outro lado, frequentaria os chamados cursos especiais.
Esses cursos nada mais eram do que as disciplinas sendo ministradas por
professores dispostos a introduzirem em suas aulas técnicas, métodos e materiais
de ensino que melhor respondessem as necessidades de aprendizagem desses
alunos. Apesar de algumas resisténcias tais medidas mostraram sua eficicia e
gradativamente praticas de ensino e materiais adotados nos cursos especiais foram
sendo incorporados em todas as turmas das disciplinas. Houve significativa reducéo
dos indices de reprovacao. O regime especial funcionou por cerca de 6 anos.

Participamos ativamente das discussdes para elaboracdo dos regimentos da
instituicdo e curriculos de novos cursos de tecnologia e das agdes visando a
divulgacédo desse modelo novo de ensino superior. Nossa dissertagdo de mestrado
foi a primeira, no pais, a tratar dos cursos de tecnologia.

No periodo de 1986 a 1992, com a criagcdo das Coordenadorias de Ensino
Superior e de Ensino Técnico, fomos a primeira Coordenadora do Ensino Superior.
Nosso principal desafio foi a implantacao propriamente dita da coordenadoria tanto
no que dizia respeito a sua estrutura académica como na criacao de uma cultura de
integracdo de propostas de ensino tecnolédgico para as Fatecs. Foi um periodo de
criacdo de novas Fatecs depois de anos em que somente Fatec SP e Fatec SO
existiam. Criamos uma sisteméatica de reunides regulares dos diretores e chefes de
departamento das Fatecs com o intuito de troca de experiéncias e construcio
coletiva de procedimentos de ensino, supervisdo e avaliacdo do ensino ministrado
nas Fatecs.

Investimos na explicitagdo do perfil do docente de ensino tecnolégico e
estabelecemos a sistematica de acompanhamento, via dados cadastrais, do seu
desempenho, producédo e atualizacdo académica. Coordenamos um projeto pioneiro
de capacitacao de novos docentes investindo na formagdo em servigo de auxiliares
de magistério. Coordenamos a implantacao de novas Fatecs, desde a elaboracao
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dos projetos de criacao da nova unidade como o desenvolvimento dos curriculos dos
cursos a serem implantados.

No periodo de 71993 a 1997, dirigimos a Fatec SP. Nosso principal objetivo foi dotar
a faculdade de uma estrutura académica e administrativa capaz de assegurar a
identidade da Faculdade e dos Cursos de Tecnologia, assim como a qualidade do
ensino ministrado a partir da adogcdo de principios de gestdo da qualidade.
Mobilizamos professores e funcionarios representativos da comunidade e
desenvolvemos um projeto de qualidade para a Fatec SP que foi o balizador das
acOes da diretoria. Foram desenvolvidas varias acées que estdo descritas no livro
Por uma Fatec Melhor.

Desde 2001 respondemos pelas atividades de Pés-Graduacdo. Idealizamos e
desenvolvemos com a participagdo de um pequeno grupo de professores o projeto
do Programa de Mestrado em Tecnologia do Centro Paula Souza. Recomendado
pela CAPES iniciou suas atividades em 2003 e até hoje somos responsaveis pela
sua coordenacdao. No periodo foram oferecidos pelo Centro Paula Souza os
primeiros cursos de pés-graduacao /ato sensu, sob nossa coordenagao.

Questao 3

Em cada periodo, oportunidades e dificuldades se fizeram presentes favorecendo
e/ou dificultando nossas agoes.

Na coordenacédo pedagdgica a grande dificuldade era a prépria “juventude” da
instituicdo. Tinhamos em maos uma proposta pioneira e inovadora de ensino: formar
profissionais altamente qualificados, em menor tempo, para darem suporte as
mudancas tecnologicas e ao milagre econémico presentes em nosso pais, em
especial em Sao Paulo. A palavra de ordem era ser mais agil e eficiente do que os
cursos tradicionais da area das engenharias e formar um profissional focado em uma
modalidade, capaz de solucionar problemas de producao nas empresas.

A maior dificuldade era sensibilizar os setores académicos tradicionais para o
acolhimento e valorizacdo do projeto institucional e educacional em
desenvolvimento. Da mesma forma, a receptividade do novo profissional — o
tecndlogo — pelo mercado de trabalho demandou a continua aproximagdo com
formadores de opinido tanto na area educacional quanto empresarial por meio de
participacdes em eventos e acompanhamento sistematico das politicas publicas de
educacao voltada para o desenvolvimento econémico.

Na coordenacdo do ensino superior o maior desafio foi o inicio da expansao
do modelo Fatec com a criagdo de novas unidades no Estado. Conciliar a proposta
de expansao com a preservacao da cultura de formacao de profissionais de nivel
superior para o mercado era a principal dificuldade uma vez que a instituicao
comecgava a receber as primeiras 12 Escolas Técnicas transferidas da rede estadual.
Nao tinhamos ainda bem definida a posicdo hierarquica do tecnélogo na estrutura
funcional das empresas frente as engenharias e, internamente passavamos a
trabalhar com a formacéao de técnicos, cuja definicdo em termos de mercado estava
mais consolidada e, muitas vezes, era confundida com a dos tecnélogos.
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O periodo em que estivemos na direcdo da Fatec SP foi um dos mais
conturbados em termos de redefinicdo das politicas publicas voltadas a formacéo,
tanto no plano estadual, quanto no federal.

No plano estadual a decisdo governamental de transferir todas as escolas
técnicas da rede publica para o Centro Paula Souza (93 unidades de ensino)
representou o inicio da transformacao da instituicio em parceiro estratégico do
governo do estado para a implementagao de politicas publicas voltadas a formacao
€ ao emprego.

No plano federal o principal evento do periodo foi a promulgacao da nova Lei
de Diretrizes e Bases da Educacédo, em 1996, que veio sacramentar o papel da
educagcao profissional enquanto estratégia de melhoria da qualificagdo dos
trabalhadores face a globalizacdo e as mudancas tecnolégicas.

Para o Centro Paula Souza o grande desafio foi o de desenvolver
mecanismos administrativos para gerenciar a sua agora rede de unidades de ensino
técnico. Para tanto se apropriou das novas diretrizes educacionais e concepgdes do
Ministério da Educacgédo sobre a educacao profissional. O ensino de nivel técnico,
pela sua representatividade numérica, passa a ser 0 eixo gerador das
reestruturacdes institucionais e o ensino superior de tecnologia torna-se caudatario
dessas mudancas.

O periodo de implantacdo do Programa de Mestrado estd sendo
caracterizado pela consolidacdo do papel do Centro Paula Souza de parceiro do
Governo do Estado nas politicas de formacao e emprego. A expansao da rede de
escolas técnicas e Fatecs é a maior de toda a sua historia.

As dificuldades que se colocam para as agdes dizem respeito ao papel do
Programa de Mestrado na Instituicdo. Academicamente, a recomendacao da CAPES
para o ensino e a pesquisa em nivel de pds-graduacao legitima perante a
comunidade académica nacional a competéncia da Instituicdo. Ja em termos
quantitativos o Programa de Mestrado tem como “parceiros institucionais” 166
escolas técnicas e 47 Fatecs...
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Entrevista com o Professor Cesar Silva, atual vice-superintende do Centro
Paula Souza, concedida pessoalmente na sede da Fundacao de Apoio
Tecnolégico (FAT) em Sao Paulo, em 12/08/2009 as 10h.

| - Introducao
Comentarios do Professor Cesar sobre o Centro Paula Souza.

Com a regulamentacdo da LDB em 1998 os professores titulados deveriam ser um
terco dos professores da instituicdo, sé que a Secretaria da Educagdo e Conselho
Estadual da Educacédo que tinha sobre ele o dominio sobre as trés universidades,
disse que em Sao Paulo, os professores titulados deveriam ser 90% do quadro, e
entdo entrou também o Centro Paula Souza. Entretanto, nés ndo tinhamos
professores titulados e foi criada entdo uma carreira docente em extincao e nao se
substituiam aqueles que se aposentavam, e também nao tinhamos dinheiro para
pagar pela titulacdo dos docentes, e o salario do docente era muito pouco atraente,
e 0 que aconteceu foi que tivemos que contratar alguns professores titulados de
forma emergencial e acabou virando um caos, pois a cada dois anos tinha que
demitir e contratar outro professor. Enfim, tivemos que ficar vivendo esta histéria e
nds, através do Professor Marcos Monteiro que ficava brigando com o Conselho
Estadual da Educacdo dizendo que n6s nao tinhamos que ter este tratamento de
Universidade e nossa grande preocupacao era a relacdo com a empresa, a relagao
com o mundo do trabalho. Em 2005 foi criada uma nova deliberagdo do Conselho
Estadual da Educacdo, que criava os trés niveis de docentes, o titulado, o
especialista com trés anos de experiéncia relevante, e o graduado com cinco anos
de experiéncia relevante e com estas trés categorias nds voltamos no tempo, e aqui
a histéria comecou a caminhar. S6 que neste espaco de tempo o numero de
professores titulados cresceu geometricamente, e assim hoje temos um contingente
muito grande de professores mestres e doutores e agora vem a nossa grande
questao, pois um mestre e um doutor sdo pesquisadores por natureza e por vocagao
e como fazer agora para voltar as nossas origens? Sao os grandes dilemas que nds
temos hoje, porque a educacéao profissional, na minha opinido, passa pela discussao
se o tecndlogo é mais ou menos importante que o bacharel? E este vem sendo o
grande esforco que estamos fazendo, pois séo profissionais diferentes. Por exemplo,
o engenheiro € um sujeito que tem uma formacdo mais geral, sobre diversos
assuntos, sendo mais abrangentes. Ja o tecndlogo, tem uma formacdo mais
especifica sobre determinado assunto. Quem é melhor? Depende. Se falarmos em
soldagem, um tecndlogo é melhor que um engenheiro. Nao da para estabelecer esta
comparacdo. A nossa origem é formar o tecnoélogo, que € o que queremos. E aqui
comecam as varias discussdes que temos hoje, onde as FATECs estao fazendo um
movimento em prol de ser um Centro Universitario, o que eu acho um grande
equivoco, desviando novamente do nosso caminho, pois no meu entendimento, nés
nao temos que produzir conhecimento, mas sim difundir conhecimento. A
Universidade desenvolve conhecimento e a FATEC aplica o conhecimento. Esta é a
luta que nds travamos para conhecer nosso caminho. Precisamos ser uma
instituicao de exceléncia e muito bem focada na educacao profissional. Eu conversei
com um professor da Fundacao Dom Cabral, que virou a décima terceira melhor
escola de negécios do mundo, e ele me disse que a grande vantagem deles foi ter o
foco muito bem definido na aplicabilidade, mesmo com alguns professores doutores,
desde que estes consigam trazer a aplicabilidade para sala de aula, caso contrario
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nao serve para eles e, em nenhum momento, a Fundacdo Dom Cabral teve a
discussao se seria Centro Universitario ou ndo. Eu fiquei muito feliz em ouvir isso,
pois eu acredito que nés ficamos procurando um “rétulo” para o Centro Paula Souza
e nos perdemos o foco. Vejamos o caso do CEFET, que perdeu o foco totalmente,
pois apesar de possuir uma grande vocacgao tecnolégica, se perdeu na discussao se
seria Faculdade de Engenharia ou Centro Universitario. Eu entendo que nés ainda
nao perdemos este foco da formacao do tecnélogo € o que nds precisariamos era
enraizar esta questdo. E é por isso que nds estamos fazendo uma série de
trabalhos, por exemplo, a FIPE, que estd fazendo uma grande pesquisa junto as
empresas para descobrir 0 que é o tecndlogo para elas e nds estamos tendo
surpresas de muitas empresas que desconhecem o tecndlogo, apesar dos nossos
quarenta anos de existéncia, sendo que algumas empresas chegam a dizer que
quando precisam de algum com formacao especifica, contratam um técnico e
quando precisam de algo mais amplo, contratam um engenheiro. Agora estamos
vivendo uma situagdo muito mais complexa, pois hoje somos maiores e estamos
crescendo muito rapido o que gera dificuldade de equacionar bem as coisas, entre a
acao inclusiva e a agao qualitativa nesta histéria. Para isto estamos tentando
identificar as vocacgdes regionais dentro do estado, que é algo muito interessante
para nés. Sempre nos orientamos muito pelas vocacgdes tradicionais, como por
exemplo, a cidade de Franca que sempre foi calgcados e agora estamos identificando
que nao é mais, pois a mudanca do modelo de producao esta mudando o modelo de
operagdo das fabricas também, e esta havendo mudancas muito grandes, como no
caso desta cidade que estd voltando para o modelo de servicos. O modelo de
fabrica foi automatizando de forma muito rapida e foram transferindo para fora
algumas funcdes. Aqui fica a grande discussao sobre a educacao profissional que
ocorre nos varios niveis, no nivel basico, no nivel técnico, no nivel tecnolégico e no
nivel pds que séo os titulandos. Mas quando vocé fala de uma necessidade regional,
gue nivel estamos falando, da escola técnica ou da escola tecnolégica? Uma chama
ETEC e outra chama FATEC. O meu grande receio é que elas estdao concorrendo
entre si, e ja estamos colhendo algumas evidéncias. Por exemplo, na questdao do
vestibular, acompanhamos que alguns cursos caem na técnica e sobem na
tecnoldgica na média ou vice versa, o que significa que elas estao concorrendo entre
si. De repente o que uma regido esta precisando € de um técnico que é formado em
um ano e meio, enquanto que um tecndélogo leva trés anos. E preciso pensar na
questao social, mas também na questao econémica, caso contrario poderemos estar
formando excelente técnicos desempregados, e ndo € este o papel de uma
instituicdo do estado. Por isso estamos conduzindo um processo de planejamento
estratégico, do qual estava participando FUNDAP, porém até por falhas nossas,
comegamos a construir uma discussao de prioridade para a pesquisa, onde para
mim fica uma interrogagdo, uma vez que este ndo é o foco da instituicdo. Se o
individuo é Doutor e quer fazer pesquisa, ele deve fazer isto na Universidade, sendo
que nao devemos proibir e nem mesmo incentivar. Se existe um estoque disponivel
de tecnologia, o que precisamos € alguém que leve isto para a empresa e faca
funcionar, porém isto ndo é pesquisa e sim pratica inovativa, dar utilidade para o
conhecimento cientifico que existe, que a Universidade n&o faz até por nao ser o
papel dela fazer. E esta intermediacdo que esta faltando. Nés participamos de uma
feira, a Inovatech, organizada pela FAPESP e contou com a presenca das trés
Universidades, do IPP e |a a idéia era mostrar a Universidade para as empresas. O
Centro Paula Souza recebeu vinte e oito pedidos de empresas, e é com Vvocés que
eu quero falar e ndo com as Universidades. Por exemplo, um fabricante de sorvete
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do interior que tinha um problema de refrigeracdo e precisava de alguém para
resolver isto para ele, ou uma empresa que tinha problema de vacuo no sistema de
ar condicionado central da empresa. Um dos melhores profissionais de vacuo do
Brasil, € um professor da FATEC Séao Paulo, o professor Tadeu, que é quem poderia
resolver o problema para aquela empresa. Eu passei vinte e cinco anos da minha
vida fazendo consultoria para empresas e eu conhe¢o muito bem como elas séo. Eu
fiz um trabalho junto com o SINDIPECAS para 153 pequenas e médias empresas,
no sentido de dar aplicabilidade a tecnologias e descobrimos coisas interessantes,
como mudanca de arranjo fisico do chao de fabrica, problema de calculo de custos.
Elas precisavam de alguém que as ajudassem a aplicar os conceitos. Nos cursos
tradicionais de graduacao vocé aprende a parte tedrica, mas tem muita coisa na vida
profissional que depende da pratica. Os alunos de Tecnologia de Informacdo da
FATEC saem empregados, porque chegam nas empresas, montam os programas e
colocam para funcionar. E esta a realidade que devemos trazer para 0S Nossos
cursos. O nosso mestrado foi criado para formar professores e neste foco eu
concordo com ele. Se 0 nosso mestrado for voltado para fora, ndo sei se concordo
com ele. Eu mudaria o foco e chamaria de Escola para Formacédo de Professores,
focando na formag&o profissional. Se quisermos um mestrado mais académico,
fazemos uma parceria como outra instituicdo, como no caso, a USP. Precisamos
encontrar o foco da instituicdo, e como estamos expandindo, temos que focar a
qualidade, pois mesmo as grandes empresas quando passam por um pProcesso
violento de crescimento, acabam balancando, como foi o caso da prépria Natura.
Nés, ao longo dos anos, nao investimos em instrumentos de gestao, o que nos deixa
vulneraveis, o que pode nos fazer perder o controle se ndo focarmos na qualidade.
No modelo organizacional hoje, temos uma Superintendéncia, que acaba
centralizando as decisées, como no caso da contratacao de professores no interior,
onde todo o processo foi desenvolvido por la, porém tem que vir para eu ou a
Professora Laura aprovarmos, distorcendo o modelo. Deveriamos ter niveis na
estrutura com certa autonomia para tomada de decisdo. Hoje ndés temos as
Coordenadorias de Ensino Médio e de Ensino Tecnolégico, onde estao ligadas as
cento e sessenta e uma ETECs e as 47 FATECs, que vao chegar a mais de
duzentas e cinquenta e duas respectivamente, e deveriam estar seguimentadas. A
discussao se vamos ser Centro Universitario acaba nao agrupando as ETECs. Eu
vejo que a instituicdo deveria ser organizada em nucleos por regido do estado, que
poderiam ser as administrativas ou ndo, e haveria um planejamento conjunto para as
FATECs e para as ETECs daquela regido. Podemos ter nucleos ou colegiados que
envolvam a sociedade para identificarmos necessidades. Discutir-se-ia na regiao a
necessidade de um curso antes de abri-lo e a segunda questédo seria a decisao entre
uma ETEC ou uma FATEC, fazendo com que o novo profissional formado saia
empregado. Tenho duvidas sobre o curso do ASTI, que tem saida para o tecndlogo,
o bacharel e o licenciado, mas para mim esta fora de foco. Temos que partir para a
exceléncia do que fazemos e divulgar a importancia do tecnélogo, que é alguém que
aplica o conhecimento. O professor deve pegar o conhecimento adquirido em forma
de experiéncia e levar para sala de aula, explicando como funciona, como faz para
resolver seus problemas. Eu fui professor até 1997, e uma das disciplinas era a
Teoria Geral da Administracdo, macante em funcao da parte tedrica, mas que eu
consegui amenizar através de artigos de revistas, como a Exame, que trazia para
discussdao em sala de aula, onde o aluno poderia tirar suas conclusées através da
discussao em sala de aula. A base teorica era apresentada, mas mudava o foco do
ensino para o foco da aprendizagem, trazendo o caso pratico, como de empresas
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em que eu trabalhava cujo foco era voltado para o cliente, mostrando que a teoria
existe na pratica, gravando na mente da pessoa, transformando informacdo em
conhecimento pratico, aplicavel, através da vivéncia e da experiéncia e isto €
educacgao profissional, que ndo pode receber o preconceito de segundo nivel, mas
que deve ser entendida como uma outra formagédo, formando para o trabalho. A
Constituicdo Federal pressupdes trés niveis, o individuo, o cidad&o e o trabalhador,
sendo este ultimo o nosso foco. Este deve ser o trabalho desta nossa gestao, deixar
o planejamento estratégico e o0 nosso foco desenhados. Por exemplo, temos o RJI, o
Regime de Jornada Integral, o qual estou presidindo agora e quero focar os projetos
para a idéia da aplicabilidade em sala de aula. Devemos ser uma instituicao de
exceléncia, inclusive nos cursos basicos, como por exemplo de pizzaiolo,
cabeleleiro, que é um papel nosso. Minha opinido € que nés devemos dar dignidade
para as pessoas através do trabalho. Os alunos que estdo na FATEC, talvez se nao
existissemos, nao fariam uma faculdade. No meu caso mesmo, eu fiz curso técnico
de contabilidade porque venho de familia simples, e a realidade de fazer faculdade
parecia muito longe para mim quando ainda adolescente. Cerca de setenta e sete
porcento dos nossos alunos vém de escola publica. Parte ainda poderia ser excluida
e acabar na marginalidade. Hoje nossa média de candidatos por vaga estd em
quatro por um nas ETECs e seis por um nas FATECs. N6s estamos tentando
desenvolver este papel, que € muito importante para a nossa sociedade. O individuo
pode fazer um curso hoje e amanha retornar para fazer outro, por isso Nn0osso ensino
técnico é desmembrado do médio. O professor Colenci tinha uma visdo muito
interessante de como desenvolver estes cursos, onde haveria trés periodos de
oitocentas horas, um de formacédo geral, outro de formacao tecnolégica e outro de
formacao especifica. Isto permite que uma pessoa com formacdo em mecanica
poderia voltar para fazer outra area especifica, se necessario, com apenas
oitocentas horas, ou entdo mil e seiscentas horas se mudasse de area de formacéao
tecnoldgica . Isto € um modelo fantastico do Colenci que nés nao implementamos,
que parou em uma discussdo pequena sobre a forma de reingresso, se haveria ou
nao vestibular. Isto permite as pessoas que estejam sempre se atualizando. O
individuo voltando ao mercado de trabalho, ele vai estar consumindo, gerando
impostos, e mais do que isso, conseguindo sua dignidade através do trabalho. As
vezes nos perdemos em discussdes menores. A discussdo da missdo do Centro
Paula Souza deve caminhar pela questdo de dar dignidade para as pessoas através
do trabalho, por meio do ensino profissionalizante. Conversando com um profissional
do Ministério do Trabalho, ele me disse que nés temos um milhdo e quinhentas mil
vagas de empregos para profissionais que ndao se acha, ou seja, de um lado
desemprego e de outro falta de profissionais, como por exemplo, cuidar de idosos,
ou técnicos para tratamento de dependentes quimicos, projetos que desenvolvemos
junto com o Hospital das Clinicas. Ha trés anos fomos desenvolver um programa
para desempregados em Barretos e descobrimos que o que faltava era ferrador de
cavalos e montamos um curso de oitenta horas para isto, e deu emprego para
aquele aposentado que sabia fazer bem isto e estava parado. Estamos
desenvolvendo com as Usinas de Acucar e Alcool um curso integrado, onde durante
a entressafra o aluno esta em sala de aula e na safra ele vai para o campo, trazendo
de volta a ativa varias pessoas que estavam aposentadas. Nao nos podemos ficar
presos aos cursos tradicionais, como por exemplo o antigo técnico de contabilidade
que fazia os langamentos, que hoje sao feitos por sistemas. Precisamos do analista
contabil, que conheca legislacdo. Mudamos o foco do curso. Em Pindamonhangaba,
criamos um curso de Tecndlogo em Metalurgia e chamamos a Villares e a COFAB
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para montarmos um curriculo, chamamos os engenheiros da empresa para dar aula
e eles estdo empregando nossos alunos hoje. Cumprimos nosso papel. Entretanto,
devemos montar uma forma deste aluno voltar. Podemos trazer as empresas para
ensinar nossos professores as novas tecnologias, ou entdo proporcionar cursos
pedagdgicos para aqueles profissionais de mercado que quiserem ministrar aulas. O
conhecimento fica estocado, mas precisa ser aplicado o mais rapido possivel
enquanto ele tem razéo de ser.

Il — Entrevista

1. Qual a opiniao de Vossa Senhoria sobre a relevancia do CEETEPS para a
Sociedade?

A relevancia do Centro Paula Souza estd na formacéo para o mercado de trabalho,
na capacidade de gerar empregos. Cerca de que 77% dos seus alunos vém da
escola publica, muitos dos quais nao teriam condicdo de fazer faculdade se nao
fosse através das FATECs. Na FAT nés temos um programa chamado PARCEIROS
VITAE, onde participam Instituto Unibanco, Instituto ltad, e Fundagéo Lema que se
cotizam e fazemos um concurso entre escolas técnicas no Brasil e aquela que
apresentar o melhor neg6cio pedagdgico a gente financia. Temos cerca de 400
escolas técnicas e agrotécnicas no Brasil e é triste vocé ver que o esforgo € minimo
fora do estado de Sao Paulo. As secretarias de outros estados ficam boquiabertas
ao saber o que o Centro Paula Souza vem fazendo no estado de Sao Paulo. Existe
uma comissdo independente que julga os projetos e cerca de 40% das verbas
acabam ficando com o Centro Paula Souza porque sdo os melhores projetos, fruto
de uma instituicdo que se fortaleceu. Por isso € uma instituicdo que esta se
proliferando tanto no ensino técnico como tecnolégico.

2. Vossa Senhoria poderia relacionar quais foram ac6es mais relevantes
durante as vossas gestoes? Comente, por favor.

Enquanto Vice-Superintendente, falamos varias coisas até aqui. Enquanto membro
do Conselho Deliberativo, nés conseguimos comecar a mudar o regimento do Centro
Paula Souza para caminhar nesta linha. N6és empreendemos algumas agdes no
sentido de reestruturar o Conselho Deliberativo que estdo sendo trabalhadas hoje no
sentido que este tenha uma amplitude maior, de 6 para 12 membros representativos
da sociedade, do setor agrario, do setor industrial, do setor de servicos, que devera
estar ocorrendo nos proximos dias. Neste ponto passa pela questao da vinculacao a
UNESP, que vem sendo mais de direito do que de fato, visto que temos a
negociacao do orcamento direto com a Secretaria do Desenvolvimento, a aprovagao
dos cursos é feito pelo Conselho de Educacao do Estado, entretanto algumas destas
mudancas passam pelo Conselho Universitario da UNESP. Hoje n6s estamos
trabalhando esta desvinculagdo, mas isto ainda vai demandar muita negociagéo. A
mudanca do Conselho para uma visdo mais estratégica e menos burocratica, por
exemplo. Noés perdiamos muito tempo nas reunides para afastamento de
professores, que deveria ser resolvido pelo Superintendente. Fomos tirando os
assuntos menos relevantes de pauta. Mudar a representatividade para ter resultado
efetivo. Nao adianta querer implementar mudancas com o perfil e a quantidade dos
conselheiros que nos temos hoje (Nao tem sentido). Enquanto diretor da FATEC
Santos, n6s tentamos dividir a estrutura por areas mais organizadas, por
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departamentos como Mecénica, Letras ou Civil. Para que estes departamentos
assegurassem a qualidade dos professores, provendo a atualizacdo dos
professores, criando o conceito de gerentes e coordenadores de cursos, com
extrema autonomia para gerenciar o material a ser usado na disciplina, deslocando a
questdo do poder. Por exemplo, havia um brilhante professor de matematica, que
tinha um indice de aprovacédo de 62% porque ministrava muito mais do que deveria
em funcdo do seu doutorado, ou seja, de pouca aplicabilidade. Isto ndo foi feito
porque abria uma exceg¢ao em relacdo as demais FATECs. Foi passado na época
para o Professor Marcos Monteiro. Quem define o curriculo é o coordenador. Se o
curso parar de existir e for substituido por outro, preparam-se os professores. O
coordenador tem que ter a visdo do mercado. Enquanto Vice-
Superintendéncia,estou acumulando a assessoria de planejamento, na verdade
implementando, pois no Centro Paula Souza nao temos esta cultura de
planejamento, que € meu grande desafio. Por conta disso, estamos fazendo uma
série de trabalhos, configurando uma equipe, e contratamos consultoria com o
pessoa da FIPE, departamento de economia da USP e a FUNDAP e contratando
outras instituicoes. Gostaria de trazer a Dom Cabral para formar gestores. O estudo
da FIPE vai trazer seis produtos: estudo das vocacgdes regionais, papel do técnico e
do tecnédlogo (visdao de mercado), revisdao do Servico de Avaliagdo da Instituicao
(SAl), banco de dados para processos decisérios (Business Inteligent), escritério de
projetos (Filosofia de gestdo) e a sistematica de avaliacdo do empregador com
relacdo ao técnico e ao tecndlogo em um universo de 10 mil empresas. Com a
FUNDAP estamos trabalhando a questdao do planejamento estratégico e de toda a
revisdo dos processos de trabalho, estudo e revisdo, porém o grupo estava muito
focado no assunto de Centro Universitario e ai decidimos retomar a discussao de
missdo e valor ainda em meados de agosto . O desenvolvimento do plano de
carreira foi um grande trabalho desenvolvido pela Vice Superintendéncia, trabalho
longo que demorou cerda de trés anos para fazer, pois o Centro Paula Souza nunca
teve lei especifica de saldrio. Pegavamos carona na UNESP. Definimos a
progressao horizontal, para professores, normalmente em funcdo do tempo de
servico. Outro grande trabalho foi a bonificacdo por resultado, a partir deste ano,
apos grande negociacdo com a Secretaria da Fazenda, acabamos agrupando as
FATECs em trés grupos: FATECs com Egressos, FATECs com Formandos, e
FATECs sem concluintes. Dentro de cada uma foi feito o levantamento do SAI de
2004 até 2008 e pegamos os melhores resultados. Para 2009, pegamos o melhor
resultado que passa a ser o Benchmarketing para as demais que tem que atingir o
mesmo nivel em dez anos. Entretanto, este benchmarketing vai sendo atualizado
todo ano. A medida que cada uma vai atingindo sua meta, os professores e 0s
funcionarios podem ter um bénus de 2,4 salarios, e se ultrapassar 20% da meta ele
tera direito a 2,88 salarios. Estamos deixando claro para os diretores que se nao
atingir a todos os parametros, o bénus sera zero. A Unica coisa que agrega sera a
freqUéncia para o individual, o que podera reduzir. Mudanca de cultura, ja fechado
para 2009. Se nédo atingir a meta a instituicao ficara sem nada.

3. Em sua opiniao quais foram as oportunidades e restricoes estratégicas
exploradas ou superadas em vossas gestoes? Comente, por favor.

O grande problema que nés temos hoje é o nosso modelo de organizacdo com um
processo decisorio centralizado. Estamos tirando uma série de amarras, como no
caso do Regimento Interno, que deve ter 80 artigos, e estamos fazendo um que
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devera 19 ou 20 artigos que vai simplificar e dar uma abertura muito grande. Tem
uma questdo complicada que é o modelo juridico de Autarquia de Regime Especial
para o sistema Sociedade de Servicos Autbnomos (SSA), como o sistema “S” que é
criado por uma lei, mas tem uma flexibilidade que admite gestao privada, sendo que
em Sao Paulo tem apenas uma instituicao que é a Agéncia de Desenvolvimento,
enquanto que no Parana existem cinco. Tem que se criado por uma Lei, onde
poderiamos demitir professores ou contratar, porque precisamos de mais
flexibilidade do que temos hoje. A Justica do Trabalho entende que vocé fez um
concurso e portanto tem estabilidade. O Processo decisério, formalmente falando,
fica muito pequeno, técnico para o Vice Superintendente. No meu caso, tenho a
confianca da Professora Laura para tomar algumas decisdes, caso contrario a
funcédo ficaria muito vazia. O que precisamos com um novo modelo juridico &
flexibilidade, agilidade, e rapidez. Isto obriga muitas vezes a correr risco para nao
deixar os alunos sem aulas. E uma situacdo muito complexa, pois 0 governo nao
teria um controle tdo grande sobre a instituicdo, mas o que faz o elo é contrato de
resultado, ou seja, vocé sé recebe as verbas se atingir os resultados alinhados com
o governo, um modelo moderno de gestao. O Supremo Tribunal Federal promoveu
uma reforma com a ajuda da Fundacdo Getulio Vargas, que usou o “Balanced
Scorecard”, definindo metas até 2013, com papel, valores, missdo e visao. O nosso
orcamento hoje ja bate a Unicamp, chegando ao valor de R$ 1,07 bilhdes. O
Orcamento é feito junto a Secretaria de Planejamento, através de uma projecao
sobre o historico do ano anterior para os gastos com pessoal e com custeio, sendo
que no caso de gastos com investimento fica na dependéncia dos planos de
expansao a serem decididos pelo estado. A nossa proposta era de estruturar
internamente o processo de planejamento para melhorar a forma de orgamento.
Enquanto oportunidade ndo explorada, nés devemos ir mais até as empresas, de
uma forma mais ampla, o que vamos tentar resgatar com este trabalho da FIPE que
vai trazer um arcabouco de informacdes muito grande para a instituicao.

4. Como Vossa Senhoria antevé o futuro institucional que se projeta para o
Centro Paula Souza? Comente, por favor.

Vejo um futuro brilhante. Se conseguirmos este redirecionamento estratégico, vamos
ser uma instituicdo reconhecida como essencial para a sociedade, se perpetuando
no tempo. A exceléncia dela vai se dar na flexibilidade. Eu sonho em ver esta
instituicao com sendo de exceléncia, exemplo, procurando fazer convénios com
outros paises para saber o que eles estao fazendo na educacao profissional. Um
dos maiores desafios que ndés temos é transformar os diretores em gestores,
focados no mercado, buscando parcerias, tendo uma visdo de resultados, criando
uma imagem gerencial que interaja com a prefeitura e as empresas e faga parcerias
efetivas para conseguir o comprometimento e o envolvimento efetivo deles. Fazer
com que a comunidade tenha que estar junto, seja ela politica ou empresarial, sendo
apolitica porque ndés somos uma instituicdo do estado e ndo do governador. Para se
ter idéia do reconhecimento da nossa instituicao, o filho do Geraldo Alckmim é aluno
da FATEC Santo André e ambos estao muito contentes.
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5. Em sua opiniao quais aspectos estratégicos poderao ou deverao ser
implementados como prioridade para a construcao e manutencdao de uma
Imagem institucional forte e reconhecida, com relacao as demandas futuras de
inovacao, de mercado e da Sociedade?

Estrategicamente focando na qualidade do que estiver entregando para o mercado,
nivel de empregabilidade que é um grande indicador que nds temos hoje; extensao
de servigos para chegar na empresa para manter o professor atualizado e este é o
segredo: interagdo com o mercado de trabalho. Tivemos alguns pudores para nos
aproximarmos da empresa no passado, mas se precisar, teremos aula de laboratorio
na prépria empresa. Nés precisamos saber quem é o aluno, como ele esta se
formando e por que esta ser formando. Entender a parte social, pois hoje temos
ociosidade durante o dia e excesso de alunos durante a noite. Eu penso que o
ensino a distancia pode ser uma boa solucdo, onde a parte tedrica a distancia e
laboratério de sabado e domingo, que é um esforco que o aluno faz. O aluno no
segundo ano consegue emprego e tenta transferéncia para a noite e desiste porque
nao consegue. Precisamos pensar a escola diferente, quebrar paradigmas,
pensando fora da caixa. Por exemplo, um aluno que sai as 22 h da empresa pode
estudar das Oh as 4h e depois ir dormir. Dar oportunidade para aquela pessoa que
estd desempregado. Precisamos pensar de forma diferente. Este prédio, por
exemplo, devemos pensar que é Paula Souza, ou seja, hora eu preciso colocar
pessoal do ensino médio, ora do ensino técnico e ora do ensino tecndlogo. E preciso
buscar todas as alternativas possiveis, tendo estrutura para fazer isto acontecer.
Qualquer profissao sé faz sentido se ela for reconhecida pela sociedade. O que
garante uma instituicdo € a sua utilidade. Onde nao tem uma escola técnica, existe
uma acdo chamada classe descentralizada, supervisionada pela escola mais
préxima, com as despesas pagas pela prefeitura. Assim que concluir o curso,
termina a sala. A FAT ajuda. De 2004 até agora tivemos mais de 100 municipios
atendidos. Em Atibaia foram feitas 2 ou 3 turmas de auxiliar de enfermagem pois era
uma regiao de repouso para pessoa idosa, atendendo a demanda e depois acabou.

lll - Agradecimento

O mestrando agradece ao Professor Cesar Silva pela verdadeira aula sobre o Centro
Paula Sousa e abre para comentarios finais feitos a seguir.

IV — Comentarios Finais

Eu me empolgo muito com o Centro Paula Souza pelo trabalho social que nés
temos. Eu quero deixar a minha contribuicdo para o Centro Paula Souza. Eu acho
muito gratificante este trabalho voltado a profissionalizacdo e a dignidade humana.
Apés entrar na instituicao, o aluno muda seu perfil, a forma de se portar, parecendo
que a instituicdo lustra a sua auto estima. Nas solenidades de formatura, nés vemos
pessoas extremamente simples, e por ai se vé a responsabilidade que temos. Se
precisar de mais alguma informagéao ou algum material é s6 pedir.
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Entrevista com a Professora Laura Lagana, atual Superintendente do Centro
Paula Souza, concedida via e-mail por meio da sua Assessoria de Imprensa em
24/09/20009.

| — Entrevista

1. Qual a opiniao de Vossa Senhoria sobre a relevancia do CEETEPS para a
Sociedade?

O Centro Paula Souza, autarquia do Governo do Estado vinculada a Secretaria de
Desenvolvimento, € uma instituicio reconhecida pela experiéncia na educacgao
profissional publica de qualidade. Somos responsaveis por 166 Escolas Técnicas
(ETECs) e 47 Faculdades de Tecnologia (FATECs) estaduais, que atendem mais de
180 mil estudantes em 138 municipios paulistas. Uma das principais metas da
instituicao é formar profissionais preparados para enfrentar os desafios de um
mundo globalizado e cada vez mais competitivo, que atendam as exigéncias do
mercado de trabalho. O Centro Paula Souza também tem papel de destaque na
inclusao social. Cerca de 80% dos nossos alunos vieram do ensino publico e quase
70% tém renda familiar até cinco salarios minimos. Este fato me deixa muito feliz
porgue na minha opinido a educacdo profissional pode ser um instrumento de
mudanca social no pais. Quero ressaltar, ainda, que nosso trabalho esta
intimamente ligado as estratégias do Governo de Sao Paulo para promover o
desenvolvimento econdmico e a inclusao social no Estado.

2. Vossa Senhoria poderia relacionar quais acoes mais relevantes foram
implementadas durante as vossas gestoes? Comente, por favor.

Fui eleita para o cargo de Diretora Superintendente da Instituicao em novembro de
2004. Em 2008, fui reeleita para mais uma gestdo. Como conseqiéncia de muito
trabalho, esse foi um periodo de abertura para a Instituicdo. Gracas ao apoio do
Governo do Estado e as parcerias com prefeituras e empresas, crescemos bastante
e conseguimos superar as dificuldades estruturais mais urgentes. O numero de
unidades também aumentou. Em 2004, eram 105 ETECs e apenas 16 FATECs.
Com o Plano de Expansdao da Educacdo Profissional, hoje administramos 166
ETECs e 47 FATECs. A meta do governo para o Ensino Tecnoldgico é chegar a 52
unidades até 2010. Para o mesmo periodo, o objetivo do Estado para o Ensino
Técnico € chegar a 177 mil alunos (em cursos técnicos regulares, convénios com
Secretaria de Educacdo, CEUs e curso a distancia). Além das novas escolas e
faculdades, comemoramos também a parceria com a Fundag¢do Roberto Marinho, o
que permitiu levar o Ensino Técnico, pela TV, a milhares de pessoas por meio do
projeto Telecurso TEC. Desenvolvemos também, a modalidade presencial do
Telecurso TEC - em parceria com a Secretaria Municipal de Educacéo e a Secretaria
Estadual de Educacao - para levar o ensino técnico, por meio de tec-salas, a
Centros Educacionais Unificados (CEUs) e a escolas da rede estadual. Além de Sao
Paulo, a parceria se estendeu aos Estados de Goias e Minas Gerais, que hoje
contam com Telecurso TEC. Outra grande vitéria que posso destacar durante a
gestdo veio com a aprovacdo, em maio de 2008, do Plano de Carreiras dos
Servidores Docentes e Técnicos Administrativos do Centro Paula Souza. Além do
aumento do salario, o plano trouxe melhoria nas condigbes de trabalho e estimulos a
funcionarios administrativos e docentes de ETECs e FATECs. Na éarea de
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capacitacao, a instituicido também deu bastante atencao aos docentes, que contam
com um consistente programa de treinamento em metodologias de ensino. Por meio
de capacitacbes em diversas areas, professores de ETECs e FATECs atualizam
seus conhecimentos e complementam sua formag&o. Falando em capacitagéo,
também temos orgulho de ter formado mais de 230 mil trabalhadores em cursos de
Formacao Inicial e Educag¢do Continuada, voltados a candidatos de todos os graus
de escolaridade, que estejam buscando recolocagdo no mercado de trabalho.

3. Em sua opiniao quais foram as oportunidades e restricoes estratégicas
exploradas ou superadas em vossas gestoes? Comente, por favor.

Para atender a grande demanda por novas unidades e cursos, come¢camos com
poucas unidades e muitas restricdes de infra-estrutura. Na verdade, o investimento
no ensino técnico e tecnolégico sempre foi incipiente no pais como um todo. Mas
esse quadro esta mudando. O orgcamento do Centro Paula Souza, por exemplo,
triplicou em 2009, comparado ao orcamento de 2006, ultrapassando R$ 1 bilhao.
Gracas também ao investimento do Estado, nos udltimos anos a educacao
profissional se revelou um grande instrumento de insercdo de alunos e
trabalhadores no mercado de trabalho, j& que é voltada as demandas especificas
dos setores produtivos. Os cursos oferecidos pelo Centro Paula Souza, por exemplo,
sao elaborados a partir de estudos da vocacdo socioecondmica de cada regio.
Essa estratégia permite fortalecer os Arranjos Produtivos Locais (APLs) dos
municipios, garantindo emprego aos estudantes e crescimento econémico na regiao.
Os resultados aparecem nos indices de empregabilidade: 93% dos tecnélogos e
77% dos técnicos formados pelo Centro Paula Souza estdo empregados um ano
depois de formados.

4. Como Vossa Senhoria antevé o futuro institucional que se projeta para o
Centro Paula Souza? Comente, por favor.

Entre 0os nossos objetivos para os préximos anos, posso destacar: o cumprimento
das metas do Plano de Expansao do Governo do Estado que prevé, para o Ensino
Tecnolbgico, dobrar os numeros de FATECs até 2010, chegando a 52 unidades
(eram 26 em 2006). Hoje sdao 47 FATECs em funcionamento. Para o Ensino
Técnico, nosso objetivo é chegar a 177 mil alunos (em cursos técnicos regulares,
convénios com Secretaria de Educacdo, CEUs e curso a distancia). Eram 126
unidades em 2006. Hoje sdo 166. O Estado de Sao Paulo vai entregar, ao todo, 100
mil novas matriculas no ensino técnico. Para garantir esse crescimento, deverao ser
criadas 33,5 mil novas vagas até o fim de 2010. Até o segundo semestre de 2009
foram criadas 25.338 vagas, 0 que representa 75,6% da meta cumprida;
Pretendemos ampliar a oferta do ensino técnico a distancia; Para 2010, estamos
preparando nosso primeiro curso tecnoldgico a distancia, em convénio com o
programa Universidade Virtual do Estado de Sao Paulo (Univesp); Queremos
reestruturar os curriculos dos cursos superiores de tecnologia, visando a atualizagéao
e 0 aprimoramento do conteudo; Queremos também consolidar a oferta de cursos de
poés-graduacao lato sensu em varias unidades de Fatecs no interior do Estado; e
com essa perspectiva de crescimento, almejamos garantir cada vez mais a
qualidade de ensino. Por ser uma instituicdo publica, o0 maior compromisso do
Centro Paula Souza é com a sociedade.
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5. Em sua opiniao quais aspectos estratégicos poderao ou deverao ser
implementados como prioridade para a construcao e manutencdao de uma
Imagem institucional forte e reconhecida, com relacao as demandas futuras de
inovacao, de mercado e da Sociedade?

Na resposta anterior ja abordei algumas perspectivas do Centro Paula Souza.
Acredito que a eficiéncia de uma instituicao esta relacionada ao trabalho em equipe.
O sucesso do Centro Paula Souza é conseqiiéncia da unido de alunos motivados,
de docentes, coordenadores e diretores competentes, de funcionarios apropriados e
interessados pela fungdo e de investimentos em infra-estrutura do Governo do
Estado. Como ja comentei, a unido entre o setor publico e a iniciativa privada no
ambito das agbes da instituicdo também foi fundamental para que atingissemos
nossas metas. Por isso, queremos continuar nessa direcdo. Ficamos satisfeitos, é
claro, com a criacdo de novas unidades, mas temos muito trabalho pela frente para
cumprir nosso papel. Pretendemos promover, por exemplo, o aperfeicoamento de
instrumentos de avaliacdo institucional e aprimorar os processos seletivos. Também
estamos trabalhando para transformar as FATECs em centros de referéncia na
pesquisa aplicada. Afinal, o que queremos é cumprir cada vez nosso maior objetivo:
facilitar o acesso ao ensino publico de qualidade e responder aos anseios da
sociedade, principalmente dos jovens, que buscam por meio do estudo realizar seus
sonhos.



