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RESUMO
O presente estudo tem como tema a institucionalizagdo da gestdo estratégica em instituigdes publicas de
ensino, com foco no Instituto Federal de Educagdo, Ciéncia e Tecnologia do Sudeste de Minas Gerais.
Trata-se de uma pesquisa aplicada, de natureza qualitativa e carater descritivo, cujo objetivo consiste em
analisar o estagio de institucionalizagdo da gestdo estratégica na institui¢do, bem como identificar suas
potencialidades e desafios na percepcdo dos gestores. A metodologia adotada baseou-se em pesquisa
documental e na realizacdo de entrevistas semiestruturadas com dirigentes e servidores, cujos dados foram
analisados a partir de dimensdes técnico-metodoldgica, cultural, organizacional, gerencial e normativa-
legal, além da abordagem do processo de institucionaliza¢do. Os resultados evidenciam que a gestao
estratégica se encontra em fase de transi¢do entre os estagios de habitualizagdo e objetificacdo, caracterizada
pela existéncia de instrumentos formais de planejamento, como o Plano de Desenvolvimento Institucional,
ainda que com limita¢des em sua utilizacdo e acompanhamento. Conclui-se que, apesar da existéncia de
consenso quanto a relevancia da gestdo estratégica e de avangos institucionais, persistem desafios
relacionados a capacitagcdo gerencial, cultura organizacional e integragdao das unidades, demandando agdes

estruturadas para sua consolidacdo.
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ABSTRACT
This study focuses on the institutionalization of strategic management in public educational institutions,
specifically the Federal Institute of Education, Science and Technology of Southeast Minas Gerais. It is an

applied, qualitative, and descriptive research study whose objective is to analyze the stage of

Aurum Revista Multidisciplinar, Curitiba, v. 2, n. 4, p.1-25, 2026



https://doi.org/10.63330/armv2n4-010

institutionalization of strategic management within the institution, as well as to identify its potential and
challenges from the perspective of managers. The methodology adopted was based on documentary
research and semi-structured interviews with directors and staff, whose data were analyzed from technical-
methodological, cultural, organizational, managerial, and normative-legal dimensions, in addition to
addressing the institutionalization process. The results show that strategic management is in a transitional
phase between the stages of habituation and objectification, characterized by the existence of formal
planning instruments, such as the Institutional Development Plan, albeit with limitations in its use and
monitoring. It is concluded that, despite the consensus regarding the relevance of strategic management and
institutional advancements, challenges related to managerial training, organizational culture, and the

integration of units persist, requiring structured actions for their consolidation.

Keywords: Public administration; Strategic management; Educational management; Institutionalization.

1 INTRODUCAO

Com a reforma gerencial ocorrida na década de 1990, um novo modelo de administracdo publica,
denominado Administracdo Publica Gerencial, foi introduzido, privilegiando aspectos como eficiéncia,
desempenho, qualidade e resultados, em detrimento de formalismo, estruturas organizacionais rigidas e
excessivos mecanismos de controle. Nesse contexto, modelos e metodologias administrativas tipicas do
setor privado como simplificagdo administrativa, mapeamento e gestdo de processos, utilizagdo de
indicadores de resultados, planejamento e gestdo estratégica, gestdo da qualidade, dentre outros, passaram
por um processo de importacdo e adaptacao para a administracao publica, com o objetivo de aumentar-lhe
a efetividade e atender as necessidades dos cidaddos como salde, educacdo e seguranca publica (Blonski
et al., 2017; Bresser-Pereira, 1999; Filardi et al., 2016; Ghelman; Costa, 2006; Grin, 2015; Paes de Paula,
2005).

A abordagem do tema é relevante na medida em que contribui para a melhoria da administracdo
publica num contexto em que, com a redefinicdo do papel do Estado a partir do final da década de 1980, a
permanéncia estrutural e conjuntural da crise econémica, a escassez de recursos financeiros, a globalizacéo
como fator de exclusdo econémica e social, dentre outros fatores, a sociedade passa a se articular e a se
conscientizar de seu papel, bem como o do Estado. Trata-se de um quadro em que se constata a necessidade
de mudancas profundas na Administracdo Publica a fim de torna-la orientada para demandas sociais
complexas e em crescimento. O Estado, por seu turno, para atender essas novas demandas passa a langar
mao de novas técnicas gerenciais (D’Anjour et al., 2006; Perrucho Filho, 2004).

Esse cenério evidencia a necessidade de maior efetividade das institui¢des publicas no cumprimento

de seu papel social, reorientando-as para o impacto e os resultados de suas ag¢Oes. Para tanto, a gestéo
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estratégica contribui ao trazer em seu bojo ferramentas e metodologias Uteis para a escolha e gestdo do
caminho a ser percorrido pelas instituicdes publicas para o alcance de suas finalidades precipuas. A despeito
disso, h& casos em que essas ferramentas sdo utilizadas meramente em funcao de exigéncias legais ou de
orgdos de controle, sendo, posteriormente, engavetados e esquecidos, seja em razdo da falta de pessoas
capacitadas e comprometidas, seja pela inexisténcia de um efetivo sistema de avaliagdo (D’Anjour et al.,
2006), o que instiga a realizacdo de estudos empiricos acerca desse processo em organizagdes publicas.

Esse fendbmeno de incorporagdo de novas ferramentas, técnicas ou metodologias em uma
organizacao, inclusive nas instituicdes publicas, pode ser analisada e compreendida a luz de uma abordagem
neoinstitucionalista, sob a perspectiva do processo de institucionalizacdo (Tolbert; Zucker, 2010).

Nesse contexto, a avaliacdo do estdgio de institucionalizacdo da gestdo estratégica em uma
organizacao pode ser realizada através da identificacdo da presenca de elementos desta na organizacao,
com fundamentos em seus pressupostos tedricos, como o uso de ferramentas, a plena compreensdo e
aplicacdo cotidiana de conceitos como missdo, visdo de futuro, analise ambiental, objetivos estratégicos,
dentre outros.

Como recorte de unidade de analise, a investigacao se restringe ao Instituto Federal de Educacao,
Ciéncia e Tecnologia do Sudeste de Minas Gerais, doravante IF Sudeste MG, instituicdo publica de
educacdo profissional e tecnoldgica vinculada a Secretaria de Educacdo Profissional e Tecnoldgica
(SETEC) do Ministério da Educacdo (MEC). Esse Instituto, tal como as demais instituicdes publicas,
encontra-se no mesmo cenario de institucionalizacdo de novas tecnologias de gestdo para 0 aumento da
efetividade de seu papel social e dos impactos e resultados de suas a¢des institucionais.

O IF Sudeste MG foi criado em 29 de dezembro de 2008 como parte integrante da Rede Federal de
Educacdo Profissional, Cientifica e Tecnoldgica, tendo sido inicialmente formado a partir da unido de trés
antigas e consolidadas instituicdes federais: a Escola Agrotécnica Federal de Barbacena, o Colégio Técnico
Universitario (CTU) vinculado a Universidade Federal de Juiz de Fora (UFJF) e o CEFET-RP (Brasil,
2008). Apds essa unido, foram implantados, entre os anos de 2009 e 2016, campi e campi avancados em
Santos Dumont, S&o Jodo del-Rei, Bom Sucesso, Manhuagu, Muriaé, Uba e Cataguases, compondo a
estrutura atual do Instituto.

Em relag&o ao perfil dessas unidades, destaca-se que os campi Juiz de Fora, Barbacena e Rio Pomba
sdo unidades provenientes de transformagéo organizacional. Ja as demais unidades configuram campi ou
campi avancados novos, fundados a partir de 2009 em face da expansdo da Rede Federal de Educacéo,
Ciéncia e Tecnologia. Esse cenario evidencia a coexisténcia, em uma unica Instituicdo, de unidades com
perfis distintos: por um lado, os campi antigos, com suas longas trajetérias, quadros de pessoal estaveis,

servidores publicos com maior faixa etaria, processos internos estabelecidos e respectivas culturas
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organizacionais; por outro, 0s campi novos, com seus quadros de pessoal, processos internos, historias e
culturas organizacionais em formagao.

Considerando que as organizagdes publicas necessitam ampliar sua efetividade organizacional, essa
dicotomia campi antigos versus novos evidencia um quadro institucional marcado pela necessidade de
integracdo entre as unidades organizacionais. Nesse contexto, a gestdo estratégica pode viabilizar essa
integracdo, bem como o aumento de eficiéncia no alcance dos objetivos organizacionais.

Assim, a partir dos aspectos apontados por D’ Anjour et al. (2006) e pela literatura cientifica acerca
de experiéncias de incorporacédo de novas tecnologias de gestdo na administracdo pablica e sua orientacéo
para resultados, a pesquisa objetivou analisar o estagio de institucionalizacdo da gestdo estratégica no IF
Sudeste MG e identificar suas potencialidades e desafios na percepcdo de seus dirigentes, tendo como
objetivos especificos: (a) identificar e descrever aspectos relacionados a gestdo estratégica através de cinco
dimensGes analiticas — técnico-metodologica, cultural, organizacional, gerencial e normativa-legal; (b)
identificar as potencialidades e desafios existentes para a ampla institucionalizacao da gestao estratégica no
IF Sudeste MG na percepcéo de seus dirigentes; e (c) identificar e analisar o estagio de institucionalizacéo
da gestdo estratégica no IF Sudeste MG, sob a perspectiva do processo de institucionalizacdo proposto por
Tolbert e Zucker (2010).

2 REVISAO DE LITERATURA
2.1 GESTAO ESTRATEGICA NO SETOR PUBLICO

Com o advento da Administracdo Publica Gerencial, modelo de administracdo publica surgido em
meados da década de 1980 e marcado pela busca por produtividade, desempenho e satisfacdo do cidaddo
pelo Estado, que deveria apresentar resultados satisfatorios com a utilizacéo de recursos publicos ampliando
seu nivel de eficiéncia e elevando o desempenho dos servidores publicos (Abrdcio, 2007; Bresser-Pereira,
2000; Paes de Paula, 2005), iniciou-se um processo de importacdo de técnicas, ferramentas e metodologias
administrativas do setor privado para o setor publico. Apesar das criticas a esse processo (Abrucio, 2007,
Franca Filho, 2008; Paes de Paula, 2005), a utilizacdo de novas tecnologias gerenciais no setor publico,
dentre as quais a gestao estratégica, pode ser vantajosa, desde que feitas as devidas adaptacoes.

A partir da década de 1990, a inser¢do no campo da estratégia organizacional do pensamento
sisttmico, da integracdo entre planejamento e controle, da aprendizagem organizacional, dos paradigmas
da eficiéncia e eficacia, tornando o campo ainda mais complexo, resultou no surgimento da denominada
gestdo estratégica. Nesse periodo, Henry Mintzberg (1939 — atual), expoente dos estudos sobre estratégia
organizacional, critica a rigidez e o excesso de burocracia do planejamento estratégico, a distingdo entre
formulacdo e implementacéo, a falta, nessa ferramenta, da intuicdo, da criatividade, da experiéncia e dos

valores dos estrategistas, bem como a falta de um pensamento estratégico. Em sua concepc¢éo, a natureza
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prescritiva e estatica do planejamento estratégico ndo correspondia a realidade das organizacfes (Neis;
Pereira, 2015).

Apesar das criticas, as ferramentas voltadas ao planejamento estratégico e a inser¢éo, no contexto
organizacional, da gestao estratégica vém evoluindo ao longo do tempo e se adaptando ao contexto ao qual
sdo aplicadas. Desde os primeiros estudos sobre estratégias na decada de 1930 até a presente data, inUmeras
ferramentas e metodologias foram desenvolvidas, aperfeicoadas e adaptadas as diferentes caracteristicas e
necessidades das organizagGes, incluindo as organizacBes publicas em razdo de suas peculiaridades
(D’Anjour et al., 2006; Ghelman; Costa, 2006; Perdicaris; Junior; Nogueira, 2013; Tavares, 2005).

2.2 DIMENSOES DE ANALISE DA GESTAO ESTRATEGICA

Em estudo sobre a institucionalizacdo da gestdo estratégica de pessoas no setor publico, com rela¢do
a adocdo da gestdo por competéncias por intermédio da Politica Nacional de Desenvolvimento de Pessoal
(PNDP), instituida no ano de 2006, Fonseca e Meneses (2011) identificaram cinco categorias com as quais
se podem analisar os fatores que interferem em seu processo de institucionalizacao: técnico-metodoldgico,
cultural, organizacional, politico, normativo-legal e recursos humanos do projeto.

No referido estudo, a categoria técnico-metodoldgica envolve a discussdo acerca de métodos,
técnicas e abordagens empregados no contexto da concepcdo, mapeamento e aplicacdo da gestdo por
competéncias. A categoria cultural envolve, notadamente, os aspectos imbricados da cultura
organizacional, como a necessidade de sensibilizacdo dos servidores e gestores, a formacao de grupos de
resisténcia e as expectativas de resultados. A categoria organizacional compreende 0 processo inerente a
mudanca organizacional, bem como fatores condicionados pelos recursos e caracteristicas internas da
organizacdo. A categoria politicos envolve o apoio da cupula e os aspectos relacionados aos dirigentes das
organizacOes. A categoria normativo-legal corresponde a influéncia do ambiente normativo governamental.
Por fim, o fator recursos humanos do projeto refere-se aos aspectos internos do setor de gestdo de pessoas
e aos agentes diretamente envolvidos com a conducdo do processo de implantacdo da gestdo por
competéncias nas organizacdes estudadas.

A partir dos achados de Fonseca e Meneses (2011), podem-se extrair fatores de analise da adogéo e
institucionalizacdo de uma tecnologia de gestdo em certa organizagédo. Nesse contexto, considerando, ainda,
0 quadro tedrico sobre a institucionalizacdo da gestdo estratégica no setor publico, a presente pesquisa
originou uma grade de dimens@es analiticas com o0s respectivos fatores que podem subsidiar estudos sobre

o0 tema, conforme demonstrado no Quadro 1.
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Quadro 1: Fatores de andlise e categorias gerais

Dimensao Fatores de Andlise
- Utilizacdo de ferramentas e técnicas
- Suporte de sistemas de gestdo para gestdo estratégica
- Orientacdo a impactos e resultados
- Conhecimento da missdo institucional
- Conhecimento da visdo de futuro
- Existéncia de Grupos de resisténcia
- Estrutura organizacional converge para alcance de objetivos
- Capacitacdo de gestores
- Capacitacdo de servidores
- Acdes em execucéo alinhadas aos objetivos estratégicos
- Apoio dos dirigentes
- Conhecimento dos objetivos institucionais
- Rotatividade de gestores
- Realizag8o do controle estratégico
- Legislacdo que incentive o planejamento e a gestdo estratégica
Normativa-legal - Legislacdo que cobra resultados e alcance de objetivos
- Atos regulamentados que promovam a gestdo estratégica
Fonte: Elaborado pelo autor (2018), com base em Fonseca e Meneses (2011).

Técnico-metodoldgica

Cultural

Organizacional

Politica-gerencial

2.3 TEORIA INSTITUCIONAL E O PROCESSO DE INSTITUCIONALIZAQAO

A Teoria Institucional apresenta-se como contributo para a compreensdo da forma pela qual a gestéo
estratégica pode ser internalizada pelos individuos de uma organizacdo e passar a guiar as condutas
individuais e coletivas em suas relagdes com o ambiente. De acordo com Jesus e Tatto (2011), o termo
instituicdo, sob a perspectiva de norma de conduta, remonta ao processo através do qual regras e normas
de acdo sdo desenvolvidas, internalizadas, socialmente aceitas e legitimadas com o decorrer do tempo.

Sob essa perspectiva, as organizagdes, em busca de legitimagdo, tendem a aderir aos padrdes e
praticas de seu setor e da sociedade em geral, o0 que conduz ao assemelhamento de praticas organizacionais.
Esse processo € denominado isomorfismo institucional e compreende trés mecanismos de transformacdes
isomorficas: (a) coercitivo, que ocorre por meio de uma imposicao formal ou informal exercida por uma
organizacao a outra, com a qual mantém relacdo de dependéncia; (b) normativo, advindo da homogeneidade
de préticas profissionais difundidas no mercado ou no meio académico; e (c) mimético, que ocorre quando
da adocao, por uma organizacao, de praticas organizacionais ja legitimadas e difundidas em seu setor e da
busca das melhores préaticas de forma a suprir a auséncia ou insuficiéncia de iniciativas préprias (Dimaggio;
Powell, 2005; Peci, 2006).

O processo de institucionalizacdo, preconizado por Tolbert e Zucker (2010), é constituido por trés
estagios intercambiados por forgas que interferem no impeto de institucionalizacdo de uma estrutura,

conforme a Figura 1.
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Figura 1: Modelo do processo de institucionaliza¢do
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Fonte: Tolbert e Zucker (2010, p. 205).

O estagio de habitualizacdo compreende a geracdo de novos arranjos estruturais em resposta a
problemas ou conjunto de problemas organizacionais, incluindo a formalizagéo de procedimentos em uma
organizacdo. Refere-se ao inicio da ado¢do de novas politicas que sdo implementadas de forma
experimental para serem conhecidas e avaliadas, momento em que pode haver grande variedade de métodos
de implantacdo e adaptagdes, bem como alto grau de fracasso. O estagio de objetificacdo compreende o
desenvolvimento de certo grau de consenso social entre os decisores da organizacdo a respeito do valor das
estruturas e sua crescente adocao pelas organizagdes com base nesse consenso compartilhado. Nessa etapa,
os adotantes procederdo ao monitoramento e coleta de evidéncias acerca da eficacia das estruturas em
processo de institucionalizacdo. Por fim, o estagio de sedimentacdo caracteriza-se tanto pela propagacéo
das estruturas por todo o grupo de atores teorizados e adotantes adequados, como por sua perpetuagéo por
um periodo consideravelmente longo de tempo, apoiado na perspectiva de continuidade historica. Nesse
estagio, os novos modelos se incorporam a cultura organizacional e passam a ser defendidos pelos gestores,
que evitardo sua desinstitucionalizacdo, momento em que se faz necessaria a atuacdo permanente de grupos
de apoio, para reduzir o nivel de oposic¢do (Tolbert; Zucker, 2010).

No estagio de habitualizacdo, por exemplo, a adogdo de uma inovagdo ganha potencialidade de
ocorréncia tdo logo os decisores passem a compartilhar uma significagdo comum que a considerem factivel
e atraente. Além disso, sua adocdo ocorre, especialmente, se houver sua adoc¢do por outras organizagdes.
Por outro lado, se ndo houver consenso entre os decisores sobre a utilidade geral da inovacao, sua adogao
perde sentido e, consequentemente, fica prejudicada (Tolbert; Zucker, 2010).

No percurso para o estagio de objetificacdo, dois fendbmenos se fazem presentes: 0 monitoramento
organizacional e a teorizagao. O primeiro refere-se ao monitoramento que a organizagdo empreende sobre
seus concorrentes, isto €, a observacdo do comportamento de outras organizacdes. Nesse aspecto, havera
maior probabilidade dos decisores perceberem de modo mais favoravel a adogdo de uma estrutura quanto
mais forem as organizacGes que a tiverem adotado em seu ambiente. A teorizacao, por sua vez, recai sobre

0 papel exercido por um campedo — champions, isto €, grupo de individuos diretamente interessados — na
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promogdo da estrutura, que envolve: (a) definicdo ou identificacdo de um problema organizacional e
especificacdo dos atores relacionados ao problema, e (b) justificagdo, I6gica e empirica, do arranjo estrutural
como solucdo para o problema. Tal papel tem o conddo de prover a estrutura a legitimidade cognitiva e
normativa necessaria a sua objetificacdo e envolve a producdo ou demonstracdo de evidéncias empiricas
dos beneficios da nova estrutura (Tolbert; Zucker, 2010).

Por fim, no percurso para o estdgio de sedimentacdo, apesar de a estrutura estar alcancando
estabilidade e continuidade histérica, coexistem com ela fatores que afetam sua retencéo no longo prazo,
tais como: (a) resisténcia empreendida por grupo de atores afetados negativamente pela estrutura e que
conseguem se mobilizar coletivamente contra sua adocao permanente; (b) falta de resultados demonstraveis
relativos a adogdo da estrutura, isto €, auséncia de comprovacdo empirica dos beneficios e resultados
defendidos pelas atividades de teorizagdo, e (c) declinio de a¢des de promocao e apoio continuos pelos
defensores da estrutura. A institucionalizacdo total dependera, portanto, dos efeitos conjuntos dessas forcas
causais (Tolbert; Zucker, 2010).

A partir desse referencial tedrico, delineia-se a abordagem metodolégica adotada neste estudo.

3 METODOLOGIA

O presente estudo caracteriza-se como pesquisa qualitativa. Em sentido amplo, prioriza-se a
compreensédo do fendmeno pesquisado, e ndo o grau de generalizacdo dos resultados para outras pesquisas
ou outras instituicdes. A escolha da metodologia qualitativa auxilia na descri¢do de problemas complexos,
na analise da interacdo entre variaveis e na compreensao e classificacdo de processos dinamicos vividos
por grupos sociais (Richardson, 1999). A abordagem qualitativa foi escolhida por permitir a compreensédo
aprofundada das percepgdes dos atores organizacionais, aspecto fundamental para analise de processos
institucionais.

A pesquisa ocorreu no Instituto Federal de Educacdo, Ciéncia e Tecnologia do Sudeste de Minas
Gerais (IF Sudeste MG), criado em 29 de dezembro de 2008 como parte integrante da Rede Federal de
Educacdo Profissional, Cientifica e Tecnoldgica, formado a partir da unido de trés antigas e ja consolidadas
instituicOes federais: a Escola Agrotécnica Federal de Barbacena, o Colégio Técnico Universitario (CTU)
vinculado a Universidade Federal de Juiz de Fora (UFJF) e 0 CEFET-RP (Brasil, 2008). Apos essa unido,
foram implantados, entre os anos de 2009 e 2016, campi e campi avancados em Santos Dumont, S&o Jodo
del-Rei, Bom Sucesso, Manhuagu, Muriaé, Ub4 e Cataguases, compondo a estrutura atual do Instituto.

A coleta de dados baseou-se em pesquisa documental e entrevistas semiestruturadas. A pesquisa
documental tem como fonte arquivos publicos como os Relatdrios de Gestdo anuais e atas de reunido do
Colégio de Dirigentes dos periodos de 2014 a 2017, os Planos de Desenvolvimento Institucional (PDI) de
2009-2013 e 2014/2-2019; o Plano de Desenvolvimento de Tecnologia da Informacéo (PDTI), os
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Planejamentos Estratégicos dos campi Santos Dumont e Juiz de Fora; e o Relatério Final Consolidado de
Avaliacéo Institucional (CPA) referente a 2015-2017.

Por sua vez, foram realizadas 38 (trinta e oito) entrevistas semiestruturadas contemplando 20
entrevistados dentre reitores, pro-reitores e diretores-gerais dos campi da gestdo atual (2017-2021) e
anterior (2013-2017) e 18 entrevistados indicados em funcdo de suas vivéncias como servidores publicos
federais e experiéncias anteriores em cargos de direcdo. Assim, a amostragem caracteriza-se como nao
probabilistica intencional (Gil, 2008), com utilizacdo da metodologia snowball (Vinuto, 2014). Os
entrevistados receberam identificacéo entre os codigos E1 e E38.

O processo de analise e discussao dos resultados foi subdividido em trés etapas. Na primeira etapa,
busca-se apreender o quadro mais amplo associado a gestdo estratégica no IF Sudeste MG em relacdo a
cinco dimensdes analiticas: técnico-metodolodgica, cultural, organizacional, gerencial e normativa-legal,
conforme Quadro 1, constante do quadro tedrico desta pesquisa. Na segunda etapa, procura-se compreender
as percepcOes dos entrevistados em relacdo ao papel da gestdo estratégica identificando suas
potencialidades e desafios para sua efetiva institucionalizagdo. Por fim, na terceira etapa, procura-se
identificar e analisar o estagio de institucionalizacdo da gestdo estratégica no IF Sudeste MG sob a
abordagem do processo de institucionalizacdo proposta por Tolbert e Zucker (2010), através da aplicacdo
das orientacdes de analise constantes do Quadro 2, momento em que os resultados das etapas anteriores

auxiliam a analise.
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Quadro 2: Orientacdo de analise com base no

rocesso de institucionalizacdo

Etapa do Processo de Institucionalizagdo

Orientacao de Anélise

Habitualizacio

Compreende a geracdo de novos arranjos estruturais
em resposta a problemas ou conjunto de problemas
organizacionais, incluindo a formalizacdo de
procedimentos em uma organizacdo. Inicio da adocédo
de novas politicas que sdo implementadas de forma
experimental para serem conhecidas e avaliadas,
momento em que pode haver grande variedade de
métodos de implantacdo e adaptacGes, bem como alto
grau de fracasso.

Conceitos e ferramentas de gestéo
estratégica encontram-se em fase de
experimentacao, testes e avaliacdo de suas
aplicabilidades. As percepcdes de missao e
visdo, embora existentes, ndo participam
do cotidiano dos gestores. O senso de
dificuldades e desafios supera a
compreensdo das potencialidades.

Compreende o desenvolvimento de certo grau de
consenso social entre os decisores da organizacdo a

respeito do valor da estrutura e a crescente adocéo
pelas organizacGes com base nesse consenso. Nesta
etapa, os adotantes procederdo ao monitoramento e
coleta de evidéncias acerca da eficacia das estruturas

Conceitos e ferramentas de gestdo
estratégica encontram-se implementados,
porém utilizados por poucos gestores. Os

dirigentes compreendem a misséo
institucional, mas a visdo de futuro ainda
ndo esta plenamente delimitada. Indicios

Objetificacdo

em processo de institucionalizagéo. de potencialidades surgem de forma mais
patente, apesar dos desafios e dificuldades.
Conceitos e ferramentas de gestéo
estratégica encontram-se implementados,
sdo utilizados pelos gestores e amplamente
conhecidos e divulgados. Os dirigentes
demonstram comprometimento com a
missdo institucional e possuem clara viséo
de futuro para a Institui¢do. Desafios ou
dificuldades séo poucos e estdo em fase de
superacao. As potencialidades da gestdo
estratégica sdo compreendidas e
difundidas.

Caracteriza-se tanto pela propagacédo de suas
estruturas por todo o grupo de atores teorizados como
adotantes adequados, como pela perpetuacéo de
estruturas por um periodo consideravelmente longo
de tempo, apoiado na perspectiva de continuidade
histérica. Na sedimentacéo, o novo modelo se
incorpora a cultura organizacional e passa s ser
defendido pelos gestores que evitardo sua
desinstitucionalizagdo, momento em que se faz
necessaria a atuacdo permanente de grupos de apoio,
para reduzir o nivel de oposicdo a nova estrutura.

Sedimentacdo

Fonte: Elaborado pelo autor (2018).

A identificacdo do estagio que se encontra a institucionalizacdo da gestdo estratégica permite melhor
compreensdo dos avangos que ja foram realizados e os fatores inibidores — dificuldades ou desafios — e
ocorreram mediante interpretacdo dos dados pelo pesquisador segundo o0s conceitos das etapas de
institucionalizacdo.

A pesquisa observou os principios éticos aplicaveis as pesquisas com seres humanos, assegurando
anonimato, confidencialidade e participacdo voluntaria. Os participantes assinaram o Termo de

Consentimento Livre e Esclarecido (TCLE), conforme diretrizes éticas vigentes.

4 RESULTADOS E DISCUSSAO
4.1 DIMENSOES DA GESTAO ESTRATEGICA NO IF SUDESTE MG

Inicialmente, a avaliacdo sob cinco dimensdes — técnico-metodoldgica, cultural, organizacional,
gerencial e normativa-legal — possibilita a apreensdo de diversos aspectos relacionados ao processo de

institucionalizacdo da gestdo estratégica no IF Sudeste MG.
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Sob a dimenséo técnico-metodologica, dentre os instrumentos e técnicas identificados, destacam-se
o0 Plano de Desenvolvimento Institucional (PDI) e o Planejamento Estratégico existente em alguns campi,
como ferramentas estratégicas, e 0s principios adotados para elaboracdo do novo Plano Diretor de
Tecnologia da Informacao (PDTI) entre 2017 e 2018.

Nesse aspecto, a pesquisa evidenciou que, embora existente, o PDI apresenta limitacdes em sua
utilizacdo, em virtude de quatro principais fatores: seu carater pro-forma; a percepcdo de sua elaboracdo
como exigéncia legal; falta ou deficiéncia em seu acompanhamento; e o desconhecimento pelos servidores
em geral. Essa constatacao permite inferir que o PDI, enquanto instrumento de gestdo em nivel institucional,
carece de uma andlise critica de sua efetiva utilizacdo, pois se trata de um documento que, apesar de
obrigatorio, demanda expressivo esforco humano e técnico para sua elaboracdo. Além disso, existe a
expectativa de que deveria haver maior grau de participacao dos servidores tanto em sua elaboracéo quanto

no acompanhamento. A Tabela 1 evidencia as principais associa¢fes dos entrevistados ao PDI.

Tabela 1: Associagdes em relacdo ao PDI

Categorias Emergentes das Entrevistas Frequéncia %
Pro6-forma (Usa pouco ou ndo usa) 20 52,6
Obrigagdo/Exigéncia legal 14 36,8
Falta de Acompanhamento (Controle estratégico) 12 31,6
Desconhecimento pelos servidores 10 26,3

Serve como Norte/Rumo/Direcionamento 8 21,1

Muito Limitado/Genérico/Amplo/Abstrato 6 15,8
Dificuldade de Mensuragdo (Fragilidade dos Indicadores) 6 15,8
Metas Idealizadas/ Planejamento Sonhador 6 15,8
Mudanca no Contexto Politico € Econdmico a partir de 2015 6 15,8

Fonte: Elaborado pelo autor (2018).

Com relacdo aos planejamentos estratégicos existentes em estagio de experimentagdo nos campi,
percebe-se que representam manifestacdes do consenso acerca da necessidade e importancia do
planejamento organizacional. Todavia, na acepcao da gestdo estratégica, ha ainda fatores ndo presentes,
como o pensamento estratégico e os paradigmas de eficiéncia e eficacia, o que sinaliza para o fato de que,
tal como para o PDI, tais instrumentos necessitam de uma avaliacdo critica de sua utilizacdo — incluindo a
avaliacdo de sua integracdo com o PDI enquanto desdobramento da estratégia em termos operacionais —,
bem como de atencdo para a consisténcia dos processos de elaboragdo e acompanhamento.

Por sua vez, a forma de elaboracdo do Plano Diretor de Tecnologia da Informacédo (PDTI) entre os
anos de 2017 e 2018 tem sido considerada uma inovacao e exemplo a ser seguido, principalmente por trés
aspectos: (a) adocdo do principio de participacdo e autonomia; (b) aplicacdo de técnicas consideradas

profissionais para sua elaboracdo; e (c) atitude de apresentar um documento sélido e consistente, ainda que
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em detrimento do prazo para sua elaboracdo. Nesse sentido, a experiéncia de elaboracdo do PDTI pode
contribuir para a elaboracdo de outros instrumentos de gestdo estratégica e para o desenvolvimento de
consenso e crescimento de sua adogdo na organizacao.

Sob a dimenséo cultural, destacam-se o0 conceito de gestdo democratica participativa, as influéncias
do fator “servidor publico”, a resisténcia a mudanga e, de modo geral, a auséncia da cultura da gestao
estratégica.

A gestdo democratica participativa representa o aspecto da cultura organizacional que envolve o
estilo de lideranca dos dirigentes, voltado ao dialogo mais proximo dos servidores, a transparéncia das
decisbes e a ampla oportunidade de participacdo dos servidores tanto em relacdo aos rumos da organizacéo
como a forma de executarem suas tarefas e projetos. Trata-se de uma forma de obter maior engajamento,
comprometimento, induzir a participacdo nas a¢fes organizacionais e de buscar maior alinhamento de
conceitos e conscientizacdo dos membros da organizacdo. Embora aspecto identificado na cultura
organizacional, os propdsitos pretendidos com esse modelo de gestdo sdo contraditos por uma dificuldade
citada pelos entrevistados: a falta de participacdo. Todavia, essa contradicdo pode ser parcialmente
explicada pela utilizacdo deficiente dos mecanismos de comunicagéo interna.

O fator “servido publico”, extraida da fala de um dos entrevistados, se reveste em uma generalizacdo
possivel para um perfil comportamental de servidores publicos presente na organizacdo estudada. Nesse
sentido, embora esteja presente a caracteristica da flexibilidade e autonomia de trabalho, esta é ainda
limitada por normas legais. Apesar disso, esse aspecto apresenta relacdo com a fragilidade do exercicio do
poder hierarquico, sentido em que a negociacdo de tarefas e interesses comuns demonstra estar mais
presente enquanto caracteristica cultural. Por Gltimo, a associacdo do desinteresse e falta de participacdo ao
perfil do servidor publico evidencia um aspecto negativo da cultura organizacional que, em parte, é objeto
de acdo da gestdo democratica participativa. Sua relacdo com a resisténcia a mudanga converge com a
proposta de que “quando a resisténcia decorrer do alheamento dos participantes ao processo, deve-Se
procurar envolvé-los” (Tavares, 2005, p. 420).

Sob a dimensdo organizacional, sobressaem a necessidade de capacitacdo e formacéo gerencial, a
ambiguidade de identidade institucional, a sensibilidade ao ambiente politico e econémico, as relagdes
governamentais e defini¢Oes de estrutura organizacional.

A necessidade de capacitacdo e formacdo gerencial é suscitada como fator determinante para o
processo de institucionalizacdo da gestdo estratégica, e deficiéncias nesse quesito concorrem para 0O
surgimento de duas consequéncias negativas: a dificuldade de trabalho nos anos iniciais no exercicio de
cargos de direcdo e impactos no desempenho organizacional como falta de alinhamento das agfes

organizacionais e desperdicio de recursos. A seguinte fala ilustra esse aspecto:
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[...] em algum momento, é essencial que tenhamos nogdes basicas de ferramentas, de conhecimento
da administracdo publica, entre outras coisas. 1sso é essencial, porque a gente leva um tempo para
minimamente conhecer o funcionamento da instituigdo, e esse tempo é um tempo que vocé poderia
estar gastando com outras coisas, mas ai vocé fica patinando. (E17)

No que se refere a identidade institucional, o desconhecimento pela comunidade externa e a
confusdo com a imagem antiga, notadamente em relagdo aos campi preexistentes, sdo fatores que
evidenciam uma necessidade ainda perene de consolidagdo institucional. Nessa seara, iniciativas de
aproximacdo junto a comunidade local, através de projetos de pesquisa e extensao, e utilizacdo efetiva dos

mecanismos de comunicagdo externa se mostram relevantes. O trecho a seguir ilustra essa concepcao:

Até hoje, tem gente que pergunta quanto que tem que pagar pra fazer um curso no Instituto Federal.
Vira e mexe, eu t6 conversando com alguém... “Po! Por que ndo vai fazer um curso 14... e ndo sei o
qué?”... “Ah! Mas quanto que €?”... entdo, acontece isso; quer dizer... um absurdo, assim. (E3)

Além disso, a identidade institucional relaciona-se a sensibilidade ao ambiente politico e econémico
em sua acepcao de ambiente e atores politicos, no sentido em que a auséncia da lapidacdo da imagem
institucional e demonstracdo externa dos impactos de suas a¢cdes concorrem para a dificuldade que atores
politicos tém de conhecer os Institutos Federais. Nesse contexto, a sensibilidade ao ambiente e atores
politicos se emerge, por um lado, por meio de grupos politicos liberais acusados de desconstrucdo e
sucateamento do setor publico ou por associar os Institutos Federais a uma politica de governo do Partido
dos Trabalhadores (PT) e, por outro, através de atores que se posicionam contra a Rede Federal por
desconhecerem seu papel e contribui¢fes para o desenvolvimento socioeconémico local. Por sua vez, a
sensibilidade a conjuntura econdémica pode representar uma ameaca em termos de analise ambiental.

A acepcao relacdes governamentais surge como proposta de Féliz e Timoteo (2011) para adequacao
do Balanced Scorecard a organizacdes publicas. Na pesquisa, esse contexto é associado aos espacos de
discussao, deliberacdo e compartilnamento de ideias e solugcdes propiciado pelo Conif (Conselho Nacional
das Instituicdes da Rede Federal de Educacao Profissional, Cientifica e Tecnoldgica) e seus foruns, que
constituem, sob perspectiva institucionalista, espacfes propicios para a acdo de mecanismos miméticos,
apesar da critica de que tais organizac6es ainda se encontram desarticuladas.

No que se refere a estrutura organizacional, constatou-se a existéncia de estruturas organizadas
especialmente sob a forma de comissGes, propicias ao exercicio da participacdo. Todavia, esse aspecto
contrasta com o desinteresse e a falta de participacéo, apontados como caracteristicas comportamentais do
servidor publico. Outra acep¢éo € a dicotomia campi antigos versus novos que, por um lado, evidencia a
estrutura organizacional geografica para a consecucdo da missdo institucional, mas que, por outro,

demonstra origem de variag¢Oes culturais e de capacidade organizacional.
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Sob a dimenséo gerencial, sobressaem a falta de acompanhamento do PDI e o tempo dispendido
pelos gestores com assuntos de natureza eminentemente operacional. A falta de acompanhamento, ou
controle estratégico, representa uma deficiéncia no processo de gestdo estratégica. Assim, o controle
estratégico necessita de acOes direcionadas a trés fatores para que possa ser efetivamente realizado: vontade
politica dos gestores em disponibilizar tempo especifico a essa atividade; realizacao por pessoas capacitadas
e com visdo conceitual da Institui¢do; e existéncia de um sistema informatizado que o viabilize. O Gltimo
fator possui iniciativas para seu atendimento como a implantagéo do Sistema Integrado de Gestéo (SIG) e
a escolha, em 2018, de um sistema para execucdo do PDI pela Pro-reitoria de Desenvolvimento
Institucional.

Com relagdo ao tempo dispendido pelos gestores com assuntos de natureza eminentemente
operacional, a pesquisa evidenciou que os gestores consideram que uma parcela significativa de seu tempo
é consumida por assuntos operacionais ou secundarios atrelados as competéncias legais do cargo, de modo
que a rotina de trabalho é deslocada para questdes operacionais que ndo contribuem para que o gestor tenha
disponibilidade — isto é, tempo e energia/disposi¢do — para tratar dos assuntos de natureza estratégica da
instituicdo. O trecho a seguir retrata esses aspectos:

O nosso maior problema aqui é deixar uma pessoa pensar estrategicamente. Eu, enquanto
coordenador do curso de graduacdo, eu sO apaguei incéndio. Eu ndo pude pensar em nem um
momento na, na... estrategicamente, no curso. Eu ndo pude planejar uma coisa diferente para os
meninos em dois anos. Eu s6 tive que acertar as burocracias do processo. (E36)

Sob a dimensdo normativa-legal, 0 mecanismo da coercdo normativa, embora carregue conotagédo
de exigéncia e obrigatoriedade, é também percebida como indutora de mudancas positivas em organizagdes

publicas. No transcorrer da entrevista, um dos entrevistados pontuou com entonagéo positiva:

[...] eu acredito que, por um, uma forgagdo de barra, talvez, do proprio governo; o governo tem
investido muito nessa questio de mudar o pensamento das instituicoes, com essa gestdo
estratégica, tem cobrado gestao de riscos, planejamento, cada vez mais, a gente... toda semana,
praticamente, ¢ surpreendido com uma instru¢do normativa nova, uma portaria, ou, as vezes, um
oficio circular cobrando coisa da gente. Coisas que a gente nunca pensou em fazer, agora a gente
ta sendo, meio que obrigado a fazer. (E4, grifo nosso)

Destarte, 0 mecanismo coercitivo presente na administracdo publica revela-se importante condutor
de transformacgfes organizacionais e de incorporagdo de praticas de gestdo como o0 planejamento

estratégico.
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4.2 PERCEPCOES SOBRE A GESTAO ESTRATEGICA: POTENCIALIDADES E DESAFIOS

Com relagdo aos beneficios e potencialidades da incorporacéo da gestdo estratégica, ha a percepcao
de que esse processo pode trazer contribui¢des sob uma dimensédo organizacional ao propiciar ao Instituto
maior solidez e alinhamento das acdes institucionais e maior eficiéncia e, sob uma dimensao finalistica,
maior aproximacao a comunidade local e melhoria na qualidade do ensino. Outras contribuicdes possiveis
também apreendidas sdo a lapida¢do da comunicacdo e da imagem institucional interna e externamente, o
melhor trato do gasto publico e 0 aumento da perspectiva de sobrevivéncia em razdo da sensibilidade ao
ambiente politico e econdmico nacional.

Com efeito, diante do quadro teorico sobre a implantacdo de técnicas de gestdo e planejamento
estratégico em organizacgdes publicas, a gestdo estratégica contribui ao trazer em seu bojo ferramentas e
metodologias Uteis para a escolha e gestdo do caminho para o alcance de suas finalidades precipuas,
esculpidas na missdo, na visao de futuro e nos objetivos estratégicos de cada 6rgao ou entidade.

Por outro lado, fatores que interferem no processo de gestao estratégica identificados na pesquisa
sdo: (a) auséncia da pratica do aprendizado organizacional, correspondente a caréncia de capacitacdo e
formacdo de gestores e a subutilizacdo dos processos de comunicacdo interna; (b) falta de informaces
apropriadas, consubstanciada pela dificuldade de dados e informacdes provenientes da implantacéo, ainda
em progresso, do Sistema Integrado de Gestdo (SIG) e a fragmentacdo de informacbes em processos
manuais ou sistemas especificos de uma area ou setor do Instituto; (c) alocacdo insuficiente do tempo dos
envolvidos, em consonancia com a critica de varios entrevistados de que uma parcela significativa do tempo
dos gestores é consumida por assuntos de natureza operacional e corriqueira em vez de estratégicas; e (d)
auséncia ou falhas na leitura ambiental, identificada tanto pelos entrevistados quanto pela analise dos
planejamentos estratégicos dos campi e do Plano de Desenvolvimento Institucional (PDI), em relagdo a
uma fragilidade do diagnostico e da fundamentagdo dos fatores da analise ambiental constante desses
instrumentos.

A Tabela 2 sintetiza a percepcao dos entrevistados em relacdo as potencialidades e desafios para

institucionalizacdo da gestdo estratégica.
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Tabela 2: Potencialidades e desafios para institucionalizagdo da gestdo estratégica

Categorias Emergentes das Entrevistas Frequéncia %

” Maior solidez e alinhamento das agdes institucionais 24 63,2
é Maior Eficiéncia 21 55,3
@ Maior aproximagao a comunidade local 11 28,9
E Qualidade do ensino 7 18,4
£ Lapidagdo da comunicagdo e da imagem institucional 6 15,8

Capacitacao e formagao de gestores 18 47,4
§ Desconhecimento pelos servidores 17 44,7
fﬁ Falta de participagao/Engajamento 15 39,5
.E Gestéo do cotidiano/Operacional 12 31,6
g Auséncia da cultura de gestdo estratégica 11 28,9
-% Descompromisso/Desinteresse 9 23,7
g Falha na comunicacdo institucional 8 21,0

o]

Falta de acompanhamento (controle estratégico)
Fonte: Elaborado pelo autor (2018).

21,0

4.3 ANALISE DO ESTAGIO DE INSTITUCIONALIZACAO DA GESTAO ESTRATEGICA

O principal mecanismo identificado como indutor para institucionalizacdo da gestao estratégica e
de instrumentos como o planejamento estratégico € o coercitivo, relacionado a obrigatoriedade de
elaboracdo do PDI. Apesar disso, a coer¢ao normativa é citada como propulsora de inovac@es que, de outra
maneira, ndo seriam adotadas ou o seriam muito tardiamente, a exemplo da Governanca e Gestao de Riscos.
Nesse sentido, trata-se de mecanismo importante para induzir mudancas positivas na administracdo publica.

Com relacdo ao isomorfismo mimético, uma vez presente a obrigatoriedade legal ou normativa, a
Instituicdo inicia um processo de identificacdo de modelos ou referéncias para a elaboracdo de seu
planejamento estratégico. Assim, o Plano de Desenvolvimento Institucional 2009-2013 do IF Sudeste MG
foi desenvolvido a partir da experiéncia ja existente nos campi Rio Pomba e Juiz de Fora, tanto em relacdo
a seu modelo estrutural como pela participacdo mais significativa de representantes desses campi em sua
elaboracao.

Por seu turno, 0 aspecto normativo insere-se no contexto da preparacao para a elaboragéo, no ano
de 2019, do novo PDI, com o planejamento para realizacdo de capacitacGes destinadas aos gestores do IF
Sudeste MG em temas relacionados a gestdo estratégica, como Balanced Scorecard e elaboracdo de
indicadores, no segundo semestre de 2018. Essa iniciativa procura superar um dos principais desafios
identificados: a necessidade de capacitagdo e formacdo gerencial.

Alguns campi, de forma experimental, empreenderam iniciativas préprias de elaboracdo de
planejamento estratégico entre os anos de 2011 e 2015. Conforme preconizado por Tolbert e Zucker (2010),
constatou-se a variabilidade de modelos e principios de implantacdo, bem como a coleta de dados e

avaliacdo, pelos gestores e servidores interessados, da utilidade do planejamento estratégico, suas
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limitacGes e pontos criticos. As criticas e dificuldades identificadas se resumem, em grande medida, na falta
de capacitacdo e formacdo dos gestores, a falta de utilizagdo da comunicagdo interna como mecanismo
voltado a sensibilizar e dar conhecimento aos servidores do Instituto sobre os instrumentos estratégicos
utilizados, o excesso de tempo gasto pelos gestores com assuntos e tarefas de natureza operacional e a
necessidade de que todo o processo estratégico seja realizado de forma democratica e participativa.

Nesse estagio, o alto grau de fracasso das estruturas em experimentacdo remonta as falhas de
acompanhamento do PDI e dos planejamentos estratégicos nos campi, incluindo a percepgdo de que tais
instrumentos se tornaram genéricos, abstratos, com objetivos de dificil mensuragéo e, assim, pouco Uteis
como instrumentos de gestao estratégica.

No percurso para o estagio de objetificacdo, dois fenébmenos se fazem presentes: 0 monitoramento
organizacional e a teorizagdo (Tolbert; Zucker, 2010). Com relagdo ao monitoramento organizacional, a
pesquisa evidenciou importantes espacos de discussao, deliberacdo e compartilhamento de ideias e acdes
e, portanto, de observacao de organizacdes semelhantes formados pelo Conif e seus féruns. Todavia, esses
espacos apresentam, ainda, ambiguidade. Por um lado, comecam a surgir discuss@es e iniciativas frente a
formagéo de consenso acerca da necessidade de planejamento e lapidacdo da gestdo organizacional; por
outro, ainda se percebem acbes pontuais contrarias a consolidacdo dos Institutos Federais — um dos
entrevistados, por exemplo, mencionou que os foruns ainda estdo desarticulados.

A formacdo de consenso acerca da importancia do planejamento e da gestdo institucional foi
identificada entre os gestores, aspecto corroborado pelas tentativas de se desenvolver, nos préprios campi,
iniciativas préprias de elaboracdo e execucdo do planejamento estratégico, apesar da variabilidade de
modelos e o alto grau de fracasso nas etapas de execucao e acompanhamento. Nesse sentido, ha a percepc¢éo
de que a gestdo estratégica é importante e os maiores beneficios advindos de sua institucionalizacéo seriam
maior solidez e alinhamento das a¢des institucionais, maior eficiéncia, maior aproximacdo a comunidade
local e aumento da qualidade do ensino.

Por sua vez, o fator teorizacdo nao foi identificado. Em verdade, ha inciativas apenas pontuais e o
trabalho desenvolvido pela Comissdo Central do PDI e comissdes tematicas foi temporal, extinguindo-se
uma vez concluida a elaboracéao do referido documento. Inexiste, portanto, a figura do campe&o — grupo ou
comissdo que empreenda de forma ativa e continua o trabalho de teorizacdo. Ligeira excegdo se faz com
relacdo a Pro-reitoria de Desenvolvimento Institucional, a que compete atuar no processo de planejamento
estratégico e coordenar a elaboracéo do PDI, mas que ndo permite associé-la a figura do campedo, presente
no processo de institucionalizag&o.

Por fim, no percurso para o estagio de sedimentacdo, apesar de a estrutura estar alcancando
estabilidade e continuidade historica, coexistem com ela fatores que afetam sua retencdo no longo prazo,

tais como: (a) resisténcia empreendida por grupo de atores afetados negativamente pela estrutura; (b) falta
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de resultados demonstraveis relativos a adocao da estrutura, e (c) declinio de a¢bes de promogéo e apoio
continuos pelos defensores da estrutura (Tolbert; Zucker, 2010).

Na pesquisa, ndo foi identificada resisténcia empreendida por grupo de atores afetados
negativamente pela estrutura e que conseguem se mobilizar coletivamente contra sua ado¢do permanente;
ao menos, nao no sentido apresentado por Tolbert e Zucker (2010). Na percepc¢édo dos entrevistados, apenas
uma pequena parcela de servidores pode se opor & institucionalizacdo da gestao estratégica, por duas razdes:
(a) oposicéo politica personalista ao gestor por motivo de disputa politica interna ou desavencas pessoais;
ou (b) oposicao a qualquer mudanca ou introducdo de novas tecnicas, ferramentas ou modelos de gestéo
que o individuo possa associar ao movimento gerencialista. Ainda assim, os entrevistados concordam que
essas resisténcias seriam facilmente superadas téo logo os resultados organizacionais se tornem evidentes.

Ademais, a falta de resultados demonstraveis relativos a adogéo da gestao estratégica se faz presente,
em funcdo de trés fatores inter-relacionados: (a) falta de maior desdobramento dos objetivos estratégicos
em metas e planos de acdo; (b) falta de acompanhamento da implantacdo da estratégia; e (c) falta de
utilizacdo adequada dos mecanismos de comunicacdo institucional. Nesse sentido, o desconhecimento
pelos servidores e a falta de participacdo e engajamento sdo duas das dificuldades e desafios mais citados,
atras apenas da necessidade de capacitacdo e formacéo de gestores.

O declinio de acGes de promocéo e apoio continuos pelos defensores da estrutura ocorre, pois tdo
logo um planejamento estratégico nos campi ou o PDI para todo o Instituto tenham sua elaboragao
concluida, as acBes de promoc¢do e apoio tendem a significativa reducdo. Conforme apontado pelos
entrevistados, ndo é suficiente a mera disponibilizacdo de informacdes em um sitio da internet ou através
de relatérios pouco presentes no cotidiano da maioria dos servidores de média e baixa hierarquia, como 0s
Relatorios de Gestdo anuais. Pelo contrario, ha a necessidade de se empreender uma forma de trabalho
pautada pelo didlogo, transparéncia e acdes de sensibilizacdo e motivacao.

Por fim, um dos pressupostos do estagio de sedimentacdo é a incorporacdo da estrutura em processo
de institucionalizacdo a cultura organizacional, aspecto ndo identificado na pesquisa. Ao contrario, a falta
de cultura de estratégia é citada por 11 (28,9%) entrevistados como um dos desafios para sua
institucionalizacdo.

Em relacdo ao estdgio de habitualizacdo, a orientacdo de andlise considera que conceitos e
ferramentas de gestdo estratégica se encontram em fase de experimentagdo, testes e avaliacdo de suas
aplicabilidades; as percepcbes de missdo e visdo, embora existentes, ndo participam do cotidiano dos
gestores; e 0 senso de dificuldades e desafios supera a compreensédo das potencialidades.

Nesse contexto, a pesquisa identificou que tanto a elaboracdo do PDI do Instituto quanto dos
planejamentos estratégicos nos campi encontram-se em fase de experimentacédo e avalia¢do, ainda que em

sua segunda versdo, no caso do PDI. A forma de elaboragdo do novo PDTI no decorrer do ano de 2017
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também é considerada uma inovacao e encontra-se em fase de experimentacdo. Entre os entrevistados, ha
alinhamento entre suas percepc¢des de missdo institucional e aquela constante da Lei n® 11.892/2008, a lei
de criacdo dos Institutos Federais. Apesar disso, identificaram-se deficiéncias organizacionais para a
consecucdo plena dessa misséo, dentre elas e necessidade de formacao gerencial dos gestores e 0 expressivo
gasto de tempo com tarefas e demandas de natureza operacional de modo que as percepc¢des de missédo e
visdo participam apenas parcialmente do cotidiano dos gestores. Igualmente, o senso de dificuldades e
desafios aparenta superar a compreensdo das potencialidades, notadamente com relacéo a falta de cultura
de estratégia, em acepc¢do mais ampla.

Para o estagio de objetificacdo, a orientacdo de analise considera que conceitos e ferramentas de
gestdo estratégica se encontram implementadas, porém utilizadas por poucos gestores; os dirigentes
compreendem a missao institucional, mas a visao de futuro ainda ndo esta plenamente delimitada; e indicios
de potencialidades surgem de forma mais patente, apesar dos desafios e dificuldades.

Nesse ambito, a pesquisa constatou a existéncia e utilizacdo de instrumentos relacionados a gestao
estratégica como o PDI, vigente em sua segunda versdo, e com inicio da preparacdo para a elaboragdo da
préxima versdo, as iniciativas de planejamentos estratégicos nos campi. A coleta de evidéncias sobre a
elaboracdo, execucdo e acompanhamento desses instrumentos tem apontado falhas e desafios que
necessitam de intervencdo gerencial. Embora esses fatores tenham prejudicado a eficacia desses
instrumentos, percebe-se o desenvolvimento de certo grau de consenso entre 0s gestores a respeito do valor
e dos beneficios que uma gestéo estratégica pode proporcionar. Como resultado, a adoc¢do do planejamento
estratégico tem crescido entre os campi, ndo por inducdo coercitiva, mas através de mecanismos miméticos
e normativos. Nesse ponto, é possivel que as capacitacdes previstas para o segundo semestre de 2018 sobre
temas como Balanced Scorecard e indicadores possam contribuir sobremaneira para a lapidacdo do
consenso acerca do valor da gestdo estratégica.

Dentre fatores desfavoraveis a institucionalizacdo da gestdo estratégica presentes no percurso entre
0s estagios de objetificacdo e sedimentacdo, ndo foi identificada resisténcia significativa empreendida por
grupos afetados negativamente, na forma descrita por Tolbert e Zucker (2010). Apesar disso, em funcéo
das falhas e dificuldades ja relatadas, ha falta de resultados demonstraveis e a¢des continuas e concretas de
promocao e apoio & adocdo da gestao estratégica.

Para 0 estdgio de sedimentacdo, a orientacdo de analise considera que conceitos e ferramentas de
gestdo estratégica se encontram implementados, sdo utilizados pelos gestores e amplamente conhecidos e
divulgados; os dirigentes demonstram comprometimento com a miss&o institucional e possuem clara viséo
de futuro para a Instituicdo; desafios ou dificuldades sdo poucos e estdo em fase de superacdo; e as

potencialidades da gestdo estratégica sdo compreendidas e difundidas.
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Nesse aspecto, constata-se que, embora haja o desenvolvimento de consenso sobre as
potencialidades da gestdo estratégica, 0 pensamento estratégico ndo estd plenamente presente no cotidiano
dos gestores, ocasionado, dentre outros fatores, pelo tempo dispensado a tarefas e rotinas operacionais e a
falta de formacdo gerencial de seus dirigentes. Os instrumentos de planejamento estratégico e o PDI,
embora disponiveis para consulta em sitio da internet, ndo sdo amplamente conhecidos e divulgados, e um
sistema integrado de gestdo ainda se encontra em processo de implantagdo. Os entrevistados tém
conhecimento do conteudo essencial da missdo institucional legalmente atribuida aos Institutos Federais,
embora ndo tenham feito mencdo a todos os seus aspectos. Ha ambiguidade na visdo de futuro devido a
sensibilidade institucional a conjuntura politico-econémica. Por fim, as dificuldades sdo diversas e agdes
de superacdo foram iniciadas apenas para algumas delas, como a implantacdo de software de gestdo e as
capacitacOes previstas para os gestores em 2018.

Um dos pressupostos que colaborou para a propositura do processo de institucionalizacdo por
Tolbert e Zucker (2010), sob uma abordagem baseada em processo, foi a necessidade de se considerar
variacdes nos niveis de institucionalizacdo e influéncias de fatores causais. Nesse aspecto, € possivel que
ndo seja tarefa simples a determinacdo definitiva de que uma estrutura se encontra em um ou outro estagio
de institucionalizacdo. Tal situacdo encontra-se presente nesta pesquisa, pois, a partir das analises
precedentes, pode-se constatar que a gestdo estratégica no IF Sudeste MG, terminantemente, ndo se
encontra sedimentada e perpetuada. Assim, compreendendo o processo de institucionalizagdo como um
continuum, essa pesquisa evidencia que, no IF Sudeste MG, a gestdo estratégica se encontra no espaco de
transicdo entre os estagios de habitualizacdo e objetificacdo — mais preponderantemente no estagio de
habitualizacdo — tendo em vista a presenca de fatores causais de ambos os estagios e a auséncia de atividades
de teorizacéo, fator importante para o0 avanco da estrutura no processo de institucionalizacao.

Esse achado reforca a perspectiva de Tolbert e Zucker (2010), ao evidenciar que 0 processo de
institucionalizacdo ndo ocorre de forma linear, sendo influenciado por fatores culturais e estruturais que

podem retardar a consolidacdo das praticas.

5 CONCLUSAO

O estudo alcangou seu objetivo ao evidenciar que a gestdo estratégica no IF Sudeste MG se encontra
em estagio intermediario de institucionalizag&o, caracterizado pela coexisténcia de praticas formalizadas e
limitagdes operacionais, especialmente no que se refere a integracdo entre unidades e a consolidacdo de
rotinas gerenciais.

A incorporacéo de novas ferramentas, técnicas ou metodologias em uma organizacao, inclusive em
instituicdes publicas, pode ser analisada e compreendida a luz de uma abordagem neoinstitucionalista, que

apresenta o processo de institucionalizagdo como a forma pela qual formas e procedimentos institucionais

Aurum Revista Multidisciplinar, Curitiba, v. 2, n. 4, p.1-25, 2026




utilizados nas organiza¢des em muitos casos sdo incorporados atraves do mesmo processo que dirige a
origem e transmissdo de praticas culturais em geral (Tolbert; Zucker, 2010). Assim, a presente pesquisa
atentou-se ao processo de institucionaliza¢do da gestao estratégica na administracdo publica federal como
mecanismo de integracdo e aumento da eficiéncia organizacional.

Os objetivos da pesquisa foram alcancados. No que se refere a analise sob as diferentes dimensdes,
as dimensdes identificadas na literatura e adaptadas a analise do processo de institucionalizacéo da gestao
estratégica foram confirmadas. Todavia, foram identificadas novas subcategorias ou fatores, que emergem
como contribuicdo desta pesquisa, 0s quais sdo destacados a seguir.

Sob a dimensdo técnico-metodologica, emergiu como nova subcategoria a falta de ferramentas de
gestdo estratégica, o que evidencia a dificuldade de parte dos gestores em, sequer, reconhecer ferramentas
gerenciais com as quais deveria lidar. Sob a dimensdo cultural, emergiu a gestdo democrética participativa
como relevante valor organizacional; a categoria “servidor publico” compreendeu, por um lado, aspectos
como a flexibilidade e autonomia de trabalho dos servidores da Instituicdo estudada e a prevaléncia da
negociacdo sobre a ordem hierdrquica como fator de ajuste de trabalho; mas, por outro, evidenciou a
existéncia de desinteresse e falta de participacdo dos servidores, o que contrasta com a ideia de gestéo
democratica participativa — esta parece consubstanciar uma tentativa de superacdo daqueles.

Sob a dimensdo organizacional, emergiu aspectos relativos a identidade institucional, marcada tanto
pela confusdo com a imagem antiga, em relacdo as unidades preexistentes que sofreram transformacao
organizacional, como pelo desconhecimento das comunidades locais acerca do papel e da existéncia do IF
Sudeste MG, o que evidencia a necessidade de se utilizar mais dos mecanismos de comunicacdo externa.
A dicotomia campi antigos versus novos persiste e necessita de acdes direcionadas a integracdo
organizacional. Sob a dimensao gerencial, a auséncia de realizagdo efetiva do controle estratégico e a
reclamacdo, pelos gestores, do tempo gasto com tarefas e assuntos operacionais em detrimento de assuntos
estratégicos sobressaem como resultados identificados.

No que se referem as potencialidades da gestdo estratégica percebidas pelos entrevistados,
depreende-se que esta pode propiciar maior solidez e alinhamento das ac¢des institucionais aos objetivos
estratégicos do Instituto, bem como melhoria da eficiéncia organizacional e maior aproximacao a
comunidade local, o que pode ser empreendido por investimentos em extensdo e pesquisa aplicada. Por
outro lado, os desafios a institucionalizagdo da gestdo estratégica compreendem a necessidade de
capacitacdo e formacdo de gestores, de dar conhecimento aos servidores sobre conceitos e ferramentas
utilizadas, de buscar viabilizar sua maior participacdo e engajamento e ampliar a disponibilidade dos
dirigentes no trato de questdes estratégicas. Em sintese, € dizer: promover a cultura da estratégia.

Com relacdo ao estagio de institucionalizagdo da gestdo estratégica no IF Sudeste MG, pdde-se

constatar que esta, terminantemente, ndo se encontra sedimentada e perpetuada, mas no espago de transi¢ao
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entre os estagios de habitualizacéo e objetificacdo, dada as presencas e auséncias de fatores relacionados a
ambos os estagios, conforme a abordagem de proposta por Tolbert e Zucker (2010). Dentre tais fatores,
sobrasai a auséncia da atividade de teorizagdo, em funcgéo de inexisténcia de um grupo permanente que a
desenvolva de forma continua provendo a estrutura a legitimidade cognitiva e normativa necessaria a sua
objetificacdo.

Importa registrar alguns limites dessa pesquisa 0s quais podem fundamentar pesquisas futuras.
Inicialmente, o recorte do objeto e sujeito de analise ndo permite a generalizagdo dos resultados aqui
obtidos. Desse modo, deve haver o devido zelo cientifico ao se referenciar os achados e conclusdes dessa
pesquisa. Em seguida, embora as percepc¢des e experiéncias dos entrevistados tenham sido relevantes, a
apreensdo da percepcdo de entrevistados pode apresentar vieses, vez que cada entrevistado possui suas
proprias opinides, vivéncias, maneiras de pensar e enxergar a realidade na qual se insere, bem como ser
influenciado pela cultura desse ambiente e por padrfes institucionalizados e socialmente validos. Por
ultimo, em funcéo do cronograma de pesquisa, com limitacGes de tempo para sua realizagdo, o presente
estudo ndo pretendeu esgotar o0 assunto relacionado a gestdo estratégica, fato que permite pesquisas nesse
tema, porém, sob outros quadros analiticos.

Por fim, sugere-se a realizacdo de novos estudos, especialmente direcionados para o
aprofundamento dos fatores relacionados a dificuldades e desafios, que identifiquem solucBes ou outros
aspectos aqui ndo delineados e que possam subsidiar a elaboracdo de planos de acdo e intervencdes
gerenciais em organizagdes publicas. Como exemplo, dentre os fatores identificados, o tempo dispendido
por gestores de organizagdes publicas com assuntos de natureza eminentemente operacional, em detrimento
de assuntos de natureza estratégica, aparenta suscitar interessante tema de pesquisa, com a finalidade de
delinear, de forma objetiva, suas causas e condicionantes, bem como identificar e propor alternativas a
questdo, citada pelos entrevistados como um dos desafios a institucionalizacdo da gestdo estratégica na
organizacao estudada.

Como contribuicdo tedrica, o estudo amplia a compreensdo sobre o0 processo de institucionalizacédo
da gestdo estratégica em instituicGes publicas de ensino. Do ponto de vista pratico, oferece subsidios para

0 aprimoramento de mecanismos de planejamento e gestdo em organizagdes similares.
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