A INFLUENCIA DO CONTEXTO NO PROCESSO DE FORMACAO
DE ESTRATEGIAS

Resumo

Este estudo se prop0s a analisar como aconteceu o processo de formacao das estratégias do
Instituto Federal de Educacéo, Ciéncia e Tecnologia do Rio Grande do Norte, entre 1910 e
2018. Desenvolveu-se um estudo de caso de natureza qualitativa, baseado em
levantamentos bibliogréficos e documentais, além da realizacdo de entrevistas
semiestruturadas com gestores da instituicdo. A analise dos dados engloba todas as
perspectivas acerca do fenémeno estudado, identificando-se, além dos eventos marcantes,
seis fases. A analise dos resultados indicou que as estratégias da organizacao sdo pautadas
pela influéncia dos governos e pelo comprometimento de seus dirigentes. Por fim, nota-se
que desde a formacdo do Conselho de Representantes até a ado¢do do Conselho Superior,
esses colegiados influenciam significativamente o desenvolvimento das estratégias.
Palavras-chave: Processo de formacao de estratégias; Mudanca estratégica; Instituto
Federal.

THE INFLUENCE OF THE ENVIRONMENTS IN THE PROCESS OF
STRATEGY FORMATION

Abstract

This study set out to analyze how was the process of strategy formation of the Federal
Institute of education, science and technology of Rio Grande do Norte state, from 1910 to
2018. A qualitative case study was developed, based on bibliographic and documentary
surveys, as well as semi-structured interviews with managers of the institution. Data
analysis encompasses all perspectives on the studied phenomenon, identifying, besides the
remarkable events, six phases. The analysis of the results indicated that the organization's
strategies are based on the influence of governments and the commitment of their leaders.
Finally, it is noted that since the formation of the Council of Representatives until the
adoption of the Board of Governors, these colleges significantly influence the development
of strategies.
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Introducéo

O mercado mundial e seus dinamismos exigem das empresas desenvoltura diferenciada
no que tange ao desenvolvimento e implementacdo de estratégias. Nesse contexto, as
empresas geralmente tém o objetivo ndo so de concorrer livremente, mas de sobreviver em
face & concorréncia cada vez mais acirrada.

A partir disso, pode-se observar a preocupagdo com o desenvolvimento e o aprendizado
dos profissionais relacionados as acdes estratégicas, em busca da construcdo das bases que
sustentam e alavancam o crescimento nas empresas, tendo em vista a necessidade de se
atualizar constantemente para manter suas organizagdes competitivas em relacdo ao
fornecimento de produtos e servigos frente a concorréncia. Nesse sentido, busca-se de forma
continua o aprimoramento das estratégias adotadas que estdo ligadas a promocdo do
crescimento e da manutencdo das posicdes competitivas as quais as organizacGes estdo
expostas. Essas estratégias podem se manifestar através de um processo elaborado quando séo
concebidas no decorrer das atividades propostas pelas empresas, assim como podem ser
reconhecidas por agdes com base em padrbes (Mintzberg, 1978).

No que tange esse aspecto, quando sdo comparados os setores publico e privado,
identificam-se particularidades do desenvolvimento de estratégias. Na busca por
posicionamento no mercado em que estdo inseridas, as organizacGes do setor privado
utilizam-se das cadeias e produgdo, assim como de procedimentos para otimizar a
produtividade. J& no setor pablico, as instituicBes atuam na elaboracdo de politicas publicas
para atender a populacdo em todas as areas a que se propdem o0s 6rgdos do governo. Dessa
forma, pode ser observada, até certo ponto, similaridade nas finalidades dos dois setores. Um
exemplo dessa similaridade é visto quando se considera que a administracdo publica, em
sentido formal, estad sempre preocupada com o desenvolvimento sistematico dos servicos que
fazem parte dela, buscando proporcionar beneficios ao coletivo (Azevedo, Aleixo & Filho,
1999). Isso é feito por meio da harmonia entre as fun¢bes promotoras da ordem interna, a
exemplo das econdmicas, sociais e de preservacao do meio ambiente (Pereira, 2016). Tanto
no setor publico quanto no privado, é necessario fazer uso de técnicas e do empenho de
profissionais de estratégia para que 0s processos de formacdo de estratégias a serem
implementadas possa ser bem gerenciado.

Esses processos, mesmo sendo mais abordados em pesquisas académicas com Viés
privado, também tém sua importancia no setor publico, tendo em vista que as instituicdes
publicas também estdo expostas ao contexto externo (Pettigrew, 1987). Elas precisam tracar

metas de investimentos de recursos de acordo com as limitagdes e oportunidades originadas



no ambiente em que estdo inseridas, sempre buscando promover transformacfes para se
adequar a esse ambiente, objetivando oferecer servicos que sejam compativeis com as
necessidades de seus consumidores (Allred, 1989).

Pettigrew (1987) defende a influéncia direta dos contextos (interno e externo) na
formacdo de estratégias, verificando que a instituicdo objeto de pesquisa tem como foco
principal construir conhecimento nas areas de educacdo, ciéncia e tecnologia. O fato de que o
funcionamento dessa instituicdo depende de recursos que, em sua maior parte, vém da Uniéo,
a posiciona frente a um ambiente amplamente inovador, porém de grandes incertezas, tanto
em face a influéncia politica que os diferentes governos podem vir a exercer no ambiente,
quanto das possibilidades de liberagdo ou contingenciamento de recursos que fomentardo suas
atividades.

Assim, esta pesquisa tem como objetivo analisar o processo de formacdo das
estratégias do Instituto Federal de Educacdo, Ciéncia e Tecnologia do Rio Grande do Norte,
entre 1910 e 2018, considerando a influéncia dos contextos nesse processo. Para isso, foram
identificados os principais eventos marcantes da organizacdo ao longo desses anos e suas

principais estratégias formuladas.

A estratégia nas organizactes

Para conseguir abordar o processo de formacdo de estratégias, é essencial entender o
conceito de estratégia no campo de Administracdo. Observando que VAarios cenarios
encontrados nas industrias sdo complexos, verificar-se que ndo ha um conceito Unico de
estratégia. Face a essa grande variedade, este estudo reconhece, como conceito de estratégia,
as definigdes que se pautam por dois aspectos.

Por um lado, as relagdes dinamicas entre as empresas e 0s ambientes em que estdo
inseridas, quando sdo implementadas acdes buscando alcancar objetivos definidos e/ ou
aumentar o desempenho, usando os recursos (Ronda-Pupo & Guerras-Martin, 2012). Por
outro lado, considerando o fluxo de acbes que desencadeiam as estratégias, tem-se o
reconhecimento da estratégica como sendo um padréo.

Enfatizando a importancia do ambiente em que as organizacBes estdo inseridas,
Mintzberg (1978) indica que a formacdo das estratégias geralmente estd na unido de trés
pilares concretos: a lideranca, 0 ambiente e a burocracia. O autor explica, dessa forma, que as
mudancas capazes de influenciar a formacao de estratégias estdo pautadas nesses trés pilares.

Dessa forma, o desenvolvimento desta pesquisa leva em consideragdo as mudancas
estratégicas (Mintzberg, Ahlstrand & Lampel, 1998; Pettigrew, 1992). O estudo dessas



mudancas é baseado na perspectiva do trabalho de Pettigrew (1987), levando em conta
também os fatores que influenciam o processo de formacdo de estratégias, ou seja, 0 contexto
(interno e externo), o contetdo e 0 processo.

Mintzberg (1973) indica que o processo de formacédo de estratégia € desencadeado de
trés formas diferentes. Em alguns casos, as organizagdes optam por aplicagdes utilizando dois
ou mais métodos concomitantemente (Mintzberg, 1978).

O modo empreendedor, o adaptativo e o de planejamento sdo os trés modelos puros
indicados por Mintzberg (1973). No primeiro, as tomadas de decisdo estratégicas sdo
impulsionadas pela busca por novos negécios, considerando que o foco principal dessa
modalidade é o crescimento. O segundo tipo leva em consideracdo os lideres que tendem a
maiores indices de flexibilidade, ou seja, 0s que observam as necessidades momentaneas. Ja
gue ndo ha centralizacdo de poder, esse tipo desenvolve-se em ambientes externos, que sdo
naturalmente mais desafiadores e complexos. Por fim, 0 modo de planejamento possui 0
processo sistematizado, estruturado pela unido das decisdes estratégicas.

Assim, o professo de formacdo e implementacdo de estratégias em organizacdes
publicas abarca ndo apenas as instancias internas, mas também as externas. Isso inclui tudo,
desde a cadeira hierarquica das organizacGes, até as mais diversas dindmicas de interacdo
entre os individuos, grupos, estruturas, setores, rotinas, industrias, organizacdes e politicas
econdmicas. Isso, sem duvida, abre precedentes quanto a adaptacdo dos tipos estratégicos que

serdo implementados em situac@es Unicas (Bulgacov, 2007).

A influéncia do contexto no processo de formacao de estratégia e mudancas estratégicas

Levando em consideracao o referencial tedrico, é de suma importancia identificar quais
sdo os principais fatores no processo de formacdo de estratégias. Dessa forma, busca-se
demonstrar esses fatores, explicando os trabalhos cientificos pesquisados, com base na

dimensdo do contexto proposta por Pettigrew (1987), ou seja, 0s contextos interno e externo.

O contexto interno

O contexto interno é delimitado pelos aspectos originados dentro das organizacoes,
criados a partir da propria cultura organizacional, exercendo influéncia sobre o0s processos de
formacgédo de estratégia e mudancas estratégicas. Dentre os principais fatores do contexto
interno que foram observados nas categorias de anélise, estdo as estratégias empresariais e

instrumentos econdémicos de gestdo ambiental (Guimaraes, Demajorovic & Oliveira, 1995), o



que demonstra influéncia direto no desenvolvimento de politicas publicas orientadas a
populacdo em estado social vulneravel.

Ha também outras perspectivas ligadas ao contexto interno, como por exemplo o
comprometimento dos dirigentes. Isso pode influenciar agdes administrativas, comegando
pela orientacdo de acdes ligadas ao cumprimento eficaz da missdo organizacional (Mintzberg,
2009); orientacdo a internacionalizacdo e implementacdo de estratégias emergentes (Oliveira,
Moraes & Kovacs, 2009); promoc¢éo do estudo do ambiente para identificar oportunidades na
industria e participar ativamente na implementacdes de acdes ligadas a essas oportunidades
(Silva, Caldeira & Mello, 2014); estruturacdo de politicas de desenvolvimento com base no
formato top-down, com tratamento de trade-offs ao longo da implementacéo (Corréa-Corréa,
2011); incentivo ao aumento de desempenho e selecdo direta de estratégias para
implementacdo (Lavarda, Canet-Giner & Peris-Bonet, 2010), através da selecdo de praticas
que sdo construidas socialmente e aceitas em ambito cultural; direcdo da modelagem e
reestruturacdo de processos no fazer estratégico (Valaddo & Silva, 2012); e, também, o
incentivo aos gestores da média geréncia no que toca o desenvolvimento de estratégias
secundarias que visam garantir a aplicacdo do planejamento estratégico gerido pela alta
direcdo (Cardoso & Lavarda, 2015).

E importante também enfatizar a influéncia dos lideres na atuagéo direta no atendimento
aos anseios do publico-alvo e daqueles que controlam as organiza¢es (Mintzberg, 2009).
Além disso, a consultoria € uma ferramenta de vital importancia para identificar os fatores
influenciadores da formacdo de estratégias. 1sso se classifica como ferramenta do contexto
interno. Alguns exemplos dessa perspectiva sdo a percep¢do da natureza dos diversos
problemas, as areas funcionais de atuacdo, comprometimentos politicos e éticos e a orientacdo
mercadologica.

A cultura organizacional e a falta de controle dos dirigentes sdo outros dois fatores que
compdem o contexto interno. A cultura organizacional se encaixa ao promover acOes
estratégias com base na praxis, enfatizando a autonomia dos gestores dos setores (Pascucci &
Junior, 2013); ao alicercar a tomada de decisGes, utilizando praticas potenciais do fazer
rotineiro, almejando desencadear processos de formacdo de estratégias emergentes,
modelando e reestruturando os processos no fazer estratégico (Valaddo & Silva, 2012). Ja a
falta de controle dos dirigentes aparece no contexto interno frente a possibilidade de
reconhecer que eventos internos e externos que 0os membros da organizagdo ndo sdo capazes
de controlar. Esse tipo de situacdo pode desencadear decisdes ou acOes que delineiam a
estratégia (Valaddo & Silva, 2012).



Essa influéncia tem seu destaque no que se considera em face dos acontecimentos
antecessores ao desenvolvimento de estratégias, em especial as atitudes cognitivas dos lideres
que as desenvolvem (Silva et al., 2014), comecando pelo incentivo ao desenvolvimento de
estratégias desenvolvidas na média geréncia (Cardoso & Lavarda, 2015); pelo crescimento da
organizagdo e no enfrentamento de ambientes externos com fatores de risco, por um perfil
empreendedor; e, finalmente, pela escolha dos setores nos quais a organizacgao deve integrar, e
por consequéncia, quais produtos e servicos ela deve oferecer a partir da preocupacdo de
direcionar o investimento dos recursos a disposicao (Kluyver & Pearce, 2007).

Finalizando a perspectiva de contexto interno, exemplificam-se a relagdo entre protecdo
e risco, na procura pelo alcance das melhorias de desempenho que possam subsidiar a
inovacdo e a mudanca (Santos, Alves & Almeida, 2007); e a terceirizacdo, concebendo uma
série de transformac6es na dinamica de elaboracéo e realizacdo de estratégias politicas (Silva
etal., 2014).

O contexto externo

Adversamente ao interno, o contexto externo faz aluséo aos fatores que empreendem a
mesma influéncia, porém ndo dependem do controle das organiza¢es, mas do ambiente em
que estdo inseridas. Essa pesquisa contempla como principais fatores influenciadores do
processo de formacdo de estratégias o dinamismo e a complexidade dos ambientes. Quando
observados juntos a um processo integrativo de formacdo de estratégias, eles proporcionam
maiores niveis de desempenho (Lavarda et al., 2010).

Esse contexto é composto por forcas macro ambientais, considerando-se a disposicao
prévia de empresas a internacionalizacdo (Oliveira et al., 2009) e a interacdo ligada a
oportunidades, ameagas, forgas e fraquezas (Mintzberg, 2009; Kluyver & Pearce, 2007).

E necessério, ainda, enfatizar informac@es advindas do ambiente externo (Mintzberg,
2009), além da influéncia do governo que, a0 mesmo tempo que é uma forca macro
ambiental, também recebe destague devido a natureza da organizacdo estudada, isto €, uma
instituicdo publica. As pesquisas ddo enfoque a influéncia governamental, tanto como sistema
de controle (Guimardes et al., 1995), como priorizando o atendimento as atividades
potenciais, em especial aos impactos ambientais, econémicos, sociais e politicos (Souza,
2013; Verhoest et al., 2011). Também impulsionando o turismo, favorecendo o setor hoteleiro
na década de 70 (Pereira & Lucena, 2009). Para finalizar, o contexto externo também é

composto pela influéncia de institui¢cdes financeiras quanto a cobertura de créditos.



Procedimentos metodoldgicos

A presente pesquisa se propds a identificar os eventos marcantes e as estratégias
formadas no Instituto Federal de Educacdo, Ciéncia e Tecnologia do Rio Grande do Norte
(IFRN) levando em consideracdo 0s contextos interno e externo, e trata-se de uma
investigacdo de natureza qualitativa que considera a perspectiva de Vieira e Zouain (2005),
indicando que a fundamentacdo em analises qualitativas, sem utilizar instrumental estatistico
na analise dos dados € que caracterizam esse tipo de pesquisa.

Quanto aos procedimentos técnicos, trata-se de um estudo de caso, considerando que
estudou um objeto de pesquisa de forma profunda e exaustiva, permitindo seu amplo e
detalhado conhecimento, além de utilizar materiais encontrados em publicacfes e documentos
ja existentes (Gil, 2008).

A coleta de dados ocorreu em trés etapas diferentes. Na primeira delas foi realizado
levantamento bibliografico sobre o IFRN, baseado em materiais contidos em publicacfes e
documentos ja existentes (Gil, 2008). No segundo momento, foi analisado o histérico de
desenvolvimento institucional através de documentos organizacionais ao mesmo tempo que
foram analisados normativos governamentais que ditaram regras e caminhos a percorrer, em
face do contexto em que o IFRN estava inserido. Por fim, na terceira etapa da coleta dos
dados, indo de encontro com Mello (2006), foram entrevistados o0s sujeitos sociais que
fizeram parte da trajetéria da instituicdo. O fato de as entrevistas serem semiestruturadas
possibilitou ao entrevistado a prerrogativa de discorrer sobre 0 tema proposto, na busca pelas
informacdes para alcancgar os objetivos da pesquisa (Boni & Quaresma, 2005).

Assim, a selecdo dos agentes partiu de pessoas que fazem parte da primeira categoria de
Quivy e Campenhoudt (1998), isto €, 0s agentes que possuem tanto o conhecimento quanto a
experiéncia de investigacdo, como docentes, investigadores e peritos em investigagdo. As
entrevistas foram guiadas por indicacGes dos préprios participantes, sendo utilizadas cadeias
de referéncia, apoiadas pela técnica do snowball — ou bola de neve —, muito utilizada por
garantir a participacdo de agentes que mais estdo relacionadas diretamente ao tema da
pesquisa (Biernacki & Waldorf, 1981; Penrod, Preston, Cain & Starks, 2003).

Por conseguinte, foi feita uma busca por gestores diretamente ligados a administracao
estratégica da Reitoria da Instituicdo, para que respondessem as entrevistas semiestruturadas
gue viriam a subsidiar a pesquisa. Seriam essas pessoas que deveriam dispor de notério saber
historico sobre as vivéncias organizacdes, justamente por causa dos cargos que ocupam.

Consequentemente, saberiam também sobre o0s processos de formagdo de estratégias



desenvolvidos e suas mudancas, relacionadas ao desenvolvimento. A Tabela 1 demonstra os

dados relativos aos sete gestores que foram entrevistados.

TABELA 1 - Descricao dos entrevistados

CARGO FUNCAO ANO DE INGRESSO
Professor EBTT (1) Assessor da Reitoria 1970
Professor EBTT (2) Ouvidor 1982

Contador Pro-Reitor de Administracao 1987

Odontdlogo Diretor de Gestdo de pessoas 1991
Professor EBTT (3) Diretor Geral de Campus 1995
Professor EBTT (4) Reitor 1995
Professor EBTT (5) | Pro-Reitor de Planejamento e Desenvolvimento Institucional 1997

Fonte: Elaboracdo propria (2019).

Depois da coleta de dados, as entrevistas foram gravadas e transcritas a fim de serem
analisadas. Em uma leitura inicial (decodificativa/compreensiva), o interesse foi o
ordenamento dos dados, esbogando sua codificagédo e categorizagdo por meio da utilizacéo de
palavras-chave, abordagens tematicas e relagdo com as fases identificadas pela pesquisa,
tendo o objetivo de que fosse possivel realizar confrontacdio com o que demonstrava a
literatura.

A andlise de conteudo foi realizada nos moldes de Bardin (2009) e a validacdo dos
dados foi feita através da triangulacdo e da descricdo clara, rica e detalhada.

Discussao dos resultados

Esta secédo tem por finalidade a abordagem que atende ao objetivo da pesquisa, que trata
de investigar como o contexto influencia o processo de formacdo das estratégias
implementadas na instituicdo objeto de estudo, considerando o periodo de sua existéncia. A
Tabela 2 demonstra as fases identificadas pelos achados da pesquisa, as principais estratégias
implementadas, aléem da indicagdo do contexto de maior influéncia em cada uma dessas

estratégias, acompanhado do modo como influenciou a formagao de estratégias.

TABELA 2 - Fases, principais estratégias formuladas e a influéncia dos contextos



- CONTEXTO DE
EASES PRINCIPAIS ESTRATEGIAS MAIOR COMO O CONTEXTO INFLUENCIOU A
FORMULADAS N FORMACAO DE ESTRATEGIAS
INFLUENCIA ¢
Fase 1 - (1910 a 1937) . Na percepgao da possibilidade de ampliacéo da visibilidade na
. Parceria com governo do Estado para mudanca da 3 " A N .
Escola de Aprendizes : ‘i Interno comunidade, situando-se na avenida de maior movimento no centro
Artifi sede (alianca estratégica) da cidade
rtirices
_ s Na permissibilidade da ampliagdo que promoveria captagdo de
Fase. 2 (1937 a :!'942) Ampllafsslsrt;ilfeig;eézj ofertas Interno maior fatia de recursos federais em face da maior quantidade de
Liceu Industrial G discentes
Incorporagéo do Ensino Ginasial Industrial Externo Na implementagdo de novo ordenamento juridico baseado
(reestruturagéo) em politica de governo
Fase 3 - (1942 a 1968) Implementago do Ensino Técnico Industrial Externo Na implementago de novo ordenamento juridico baseado
Escola Industrial (reestruturacéo) em politica de governo
Instauracdo do Conselho de Representantes Externo Na implementagéo de novo ordenamento juridico possibilitando a
reestruturagéo, participacéo da sociedade nas tomadas de decisdo
a icipacdo d iedad das de decisa
Substitui¢do dos cursos basicos pelos técnicos a Externo Na promulgacéo de novo ordenamento juridico baseado
nivel de 2° Grau - (reestruturagéo) em politica de governo
Implantacéo do novo modelo de escolarizagdo - A .
mesclando o ensino tecnicista com o ensino Externo Na poss'ba”r:}di?: gg gt:::gsﬁta;nd;orzceu{;gsr(;teétﬁgcselros para
Fase 4 - (1968 — 1999) humanistico. (reestruturagéo) pag i
Escola Técnica Federal Abertura para mulheres nos cursos regulares Na busca pe[a ampliagéo (ias matrfculas fomentando a captacéio de
{resstruturacdo) Interno/Externo recursos oriundos da Unlao,de edm facs cljha crescente demanda do
mercado de trabalho
N . Na crescente demanda que emanava das localidades do interior do
Implamac(i?egsirl;e'\‘nfg Mossor6 Externo estado e na dificuldade da mantenca de discentes daquela
localidade na capital
Implantagio dos cursos de nivel superior Na promulgacéo de Lei baseada em politica de governo,
Fase 5 - (1999 — 2008) (diversificacdo) Externo possibilitando atendimento Srcar:jgzgtse demanda por profissionais
Centr? Federal ,d? Implantacio da Fase 1 da expansio da rede federal Pela politica de estado promovida pelo governo, no sentido de
Educagao Tecnologlca p ¢ (crescimeﬁto) Externo interiorizar o ensino profissional, levando qualificagéo alinhada aos|
arranjos produtivos locais
" . . A a s Na promulgacéo de Lei baseada em politica de estado, impondo a
Reformulagao admlnlstratlva}adequagao aLei) Externo adocdo do Plano de Desenvolvimento Institucional e gestdo
(reestruturagio) centralizada em Reitoria
Implantacio da Fase 2 da expansio da rede federal Pela politica de estado promovida pelo governo, no sentido de
Fase 6 - (2008 — atual) plantag (crescimeﬁto) Externo interiorizar o ensino profissional, levando qualificagio alinhada aos|
Instituto Federal _ arranjos prod.utlvos locais _
~ A Implantagio da Fase 3 da expansio da rede federal Pela politica de estado promovida pelo governo, no sentido de
de Educagdo, Cl_enua (crescimento) Externo interiorizar o ensino profissional, levando qualificagio alinhada aos|
e Tecnologla arranjos produtivos locais
No foco direcionado & producéo de tecnologia e na necessidade de
Parcerias para aporte de recursos se
(alianca estratégica) Interno/Externo manterem as estruturas de funcionamento independentemente
das reducdes de repasses da Uniéo

Fonte: Elaboracdo propria com base nos achados da pesquisa (2019).

Pode-se observar que ndo ha uma constancia no comportamento da instituicdo em
relagdo ao contexto. Observa-se uma mescla de influéncias dos contextos interno e externo
nos processos de formacdo das estratégias da instituicdo, corroborando o pensamento de
Pettigrew (1987).

No inicio de sua trajetoria, considerando-se a primeira fase como Escola de Aprendizes
Artifices, os achados da pesquisa revelam uma alianca estratégica (Ireland, Hoskisson & Hitt,
2015; Gamble & Junior, 2012; Barney & Hesterly, 2011) com o Governo Estadual, no sentido
de realizar a mudanca da sede da organizacdo para um prédio situado na Avenida Rio Branco.
Nesse momento, verificou-se que houve maior influéncia do contexto interno (PETTIGREW,
1987) nos processos de formacdo de estratégias da instituicdo, principalmente considerando-
se 0 comprometimento dos dirigentes (Mintzberg, 2009; Oliveira et al., 2009; Silva et al.,
2014; Corréa & Corréa, 2011; Lavardaet al., 2010; Valaddo & Silva, 2012; Cardoso &
Lavarda, 2015) priorizando-se a percepgédo da possibilidade de ampliacdo da visibilidade na
comunidade, ja que a organizagdo estaria sediada na avenida de maior movimento no centro

da cidade.



Como Liceu Industrial, na segunda fase identificada pela pesquisa, figurou como
principal formulacéo, uma estratégia de reestruturacdo (Ireland et al., 2015; Gamble & Junior,
2012; Barney & Hesterly, 2011) diretamente ligada a ampliacédo do leque de ofertas de cursos.

Nesse interim, prevaleceu também a influéncia do contexto interno (Pettigrew, 1987),
levando-se em consideracdo a busca por parte dos gestores (Mintzberg, 2009; Oliveira et al.,
2009; Silva et al., 2014; Corréa & Corréa, 2011; Lavardaet al., 2010; Valaddo & Silva, 2012,
Cardoso & Lavarda, 2015) na concessdo da ampliacdo, com o objetivo de angariar maior fatia
de investimentos do Governo Federal, em funcéo do aumento da quantidade de matriculas.

Os cenarios da trajetdria da instituicio comegcam a mudar em relacdo ao contexto na
terceira fase descrita pelo estudo, podendo-se observar a formulagéo de estratégicas com base
nas influéncias, também, do contexto externo (Pettigrew, 1987).

Atuando, por forca do Decreto-Lei 4.127, desde 25 de fevereiro de 1942, como Escola
Industrial, a instituicdo continuou a formular e implementar, principalmente, estratégias de
reestruturacdo (Ireland et al., 2015; Gamble & Junior, 2012; Barney & Hesterly, 2011), sendo
que desta feita, com enfoques diferentes, influenciados por contextos diferentes (Pettigrew,
1987).

O destaque para a influéncia do contexto interno (Pettigrew, 1987), nessa fase da
trajetdria estudada, deu-se em funcéo da influéncia dos lideres, bem retratada nos trabalhos de
Mintzberg (2009), Oliveira et al., (2009), Silva, Caldeira e Mello (2014), Cardoso e Lavarda
(2015), Pereira e Lucena (2011) e Kluyver e Pearce (2007).

Percepcdes dessa terceira fase da trajetoria da organizacdo, quando da formulacdo e
implementacdo das estratégias direcionadas a incorporacdo do ensino ginasial industrial; da
implementacdo do ensino técnico industrial; e da instauracdo do Conselho de Representantes,
verificou-se maior influéncia do contexto externo (Pettigrew, 1987), ao considerar que 0s trés
momentos estavam diretamente ligados ao cumprimento de ordenamento juridico, imposto
por influéncia do governo (Guimardes et al., 1995; Souza, 2013; Pereira & Lucena, 2010;
Verhoest et al., 2011).

Considerando as perspectivas de Pettigrew (1987), a aceleracdo da producdo
implementada pela Revolucdo Industrial nessa época, promoveu grande impacto no contexto
externo que, por sua vez, teve papel determinante na formacéo das estratégias da instituicdo
nesta fase de seu desenvolvimento. Mesmo assim, a organizacdo estudada manteve a préatica
dos processos de formacéo de estratégias de forma preferencialmente deliberada (Mintzberg,
1978, 1998; Mintzberg & Mchugh, 1985; Mintzberg et al., 1998).



Outra perspectiva que denota a influéncia do contexto externo (Pettigrew, 1987),
retrata-se no comportamento das forgcas macroambientais (Oliveira et al., 2009; Mintzberg,
2009; Kluyver & Pearce, 2007) do cenario nacional, no que diz respeito ao desenvolvimento
das importacdes e das exportacGes, influenciando a instituicdo tanto na aplicabilidade dos
normativos quanto na possibilidade de operacionalizagéo dos cursos.

Este cendrio se corrobora pela entrevista do Pré-reitor de Planejamento e
Desenvolvimento Institucional, quando ressaltou a ingeréncia do contexto externo no
comportamento da instituicdo, responsabilizando-o pelas adequacdes a que a organizacdo
precisou se submeter internamente. A fala do Pro-reitor demonstra a influéncia de ambos

contextos (interno/externo) nos processos de formagao de estratégia da instituicao.

[...] Cada uma dessas etapas, em cada uma dessas institucionalidades, vamos
tratar assim, a instituicdo passou entdo por varias mudancas internas para
gue pudesse se adaptar a esse novo contexto externo de mudanca, de
transformacdo. Isso implicou por assim dizer em a escola ter que se
reinventar para atender estas novas demandas refletidas, principalmente, na
oferta de ensino, ou seja, na criagdo de novos cursos [...].

No adiantar da fase 3 da trajetéria objeto deste estudo, com as obras do complexo da
Avenida Salgado Filho em fase de conclusdo, a instituicdo firmou-se em novo desafio,
implementando ja a partir de 1963, as primeiras ofertas de cursos técnicos, que seriam o de
Estradas e o de Mineracdo. Mais uma vez, o que se observava era a forte acdo do contexto
externo (Pettigrew, 1987) que, em face do desenvolvimento do processo de industrializagdo
em todo o pais, inclusive com a implementacdo das industrias estatais, continuava a exigir
uma quantidade cada vez maior de profissionais qualificados.

Entrando pela quarta fase, agora no formato de Escola Técnica Federal, identificaram-se
quatro estratégias principais, que mesclaram formulacdes de reestruturacdo e crescimento
(Ireland et al., 2015; Gamble & Junior, 2012; Barney & Hesterly, 2011). A exemplo do que
aconteceu na terceira, nesta quarta fase também se identificaram fortes influéncias dos
contextos interno e externo (Pettigrew, 1987).

Implementou-se o primeiro Projeto Politico Pedagdgico — PPP, que partiu da
formulacdo de estratégia buscando a implementacdo de um novo modelo de ensino que
contemplasse, ndo somente o ensino técnico, mas também, formagdo mais holistica com foco
no ser humano como pessoa. Figurando como principal estratégia desta quarta fase, deu-se
sob a influéncia majoritaria do contexto interno (Pettigrew, 1987), principalmente em face da
reestruturacdo (Ireland et al., 2015; Gamble & Junior, 2012; Barney & Hesterly, 2011) aliada



a adequacdo das praticas de escolarizagdo, que pudessem proporcionar a inclusdo do
pensamento holistico no perfil tecnicista de ensino que desempenhava até a fase anterior.

Identificada como uma estratégia formulada e implementada sob a influéncia de ambos
contextos (Pettigrew, 1987), a abertura dos cursos regulares para o puablico feminino serviu
tanto a busca pela amplia¢do da quantidade de matriculas, fomentando a captacdo de recursos
oriundos da Unido (interno), quanto ao atendimento da crescente demanda de mé&o-de-obra
qualificada que emanava do mercado de trabalho (externo).

Mais duas Estratégias, uma de reestruturacdo outra de crescimento (Ireland et al., 2015;
Gamble & Junior, 2012; Barney & Hesterly, 2011) se destacaram nesta fase, tratando uma da
substituicdo dos cursos béasicos pelos técnicos de 2° grau, ja que se implementou por forca da
promulgacdo de novo ordenamento juridico baseado em uma politica de governo; e outra da
implantacdo da UNED Mossoro.

Percebe-se a influéncia mais forte do contexto externo, tanto na imposicdo do mercado
de trabalho quanto a qualificacdo dos profissionais quanto na crescente demanda de vagas, que
emanava das localidades do interior do estado, para discentes que procuravam, ja ndo mais o
ensino puramente profissionalizante, como também, o ensino propedéutico de qualidade para
fomentar o caminho a universidade.

Ademais, era notoria a dificuldade para manter discentes daquelas localidades
estudando na capital, como bem citou em sua entrevista, o Pro-Reitor de Planejamento e

Desenvolvimento Institucional:

Antes um estudante que estava no interior do estado, para estudar em Natal,
fazer o curso técnico, era algo praticamente inconcebivel, inconcebivel.
Primeiro porque ndo tinha acesso & informagdo, segundo porque era
extremamente caro uma familia de baixa renda mandar um filho, manter um
filho em Natal fazendo um curso técnico.

Embora tenha se verificado predominancia da influéncia do contexto externo na
formulacdo das estratégias dessa quarta fase da trajetoria da organizacdo, ndo se pode deixar
de retratar a influéncia do contexto interno em algumas agdes importantes.

E o caso da criacio do conselho de professores, em face do comprometimento dos
gestores (Mintzberg, 2009; Oliveira et al., 2009; Silva et al., 2014; Corréa & Corréa, 2011;
Lavarda et al., 2010; Valaddo & Silva, 2012; Cardoso & Lavarda, 2015) em levantar
necessidades de apoio a gestdo; e da instauracdo da Coordenadoria de Planejamento, a vista

do desenvolvimento de consultoria (Genari, 1995) no levantamento das necessidades de



concatenacdo e organizacdo das acOes de planejamento para apoiar a gestdo e subsidiar as
tomadas de deciséo.

O Governo Federal, vislumbrando a necessidade da institucionalizacdo de uma
normativa que pudesse regulamentar o ensino profissionalizante no pais, promulgou, no dia
08 de dezembro de 1994, a Lei 8.948. A normativa deu conta de instituir o Sistema Nacional

de Educacéo Tecnoldgica, e no segundo pardgrafo do seu primeiro artigo versa:

Art. 1°-...]

§1°-[..]

§ 2° A institui¢do do Sistema Nacional de Educagdo Tecnoldgica tem como
finalidade permitir melhor articulacdo da educacdo tecnoldgica, em seus
varios niveis, entre suas diversas instituiches, entre estas e as demais
incluidas na Politica Nacional de Educacgdo, visando o aprimoramento do
ensino, da extensdo, da pesquisa tecnoldgica, além de sua integracdo 0s
diversos setores da sociedade e do setor produtivo.

§3°-1[..]

Em seu Art. 3° a normativa transformava as Escolas Técnicas Federais em Centros
Federais de Educacdo Tecnologica, deixando dito no § 1° que a implementacgdo desses Centro
deveria se da de forma gradual. Assim, por forca de um dos Decretos datados de 18 de janeiro
de 1999, a instituicdo pesquisada passa a atuar no cendrio da educacdo profissional e
tecnoldgica, formatada como Centro Federal de Educacéo Tecnoldgica — CEFET.

Nesta quinta fase de sua trajetdria, identifica-se a formulacdo e implementacdo de duas
estratégias principais. Partindo da implantacdo dos cursos de nivel superior, caracterizada
como estratégia de diversificacdo (Ireland et al., 2015; Gamble & Junior, 2012; Barney &
Hesterly, 2011), evidencia-se a influéncia do contexto externo (Pettigrew, 1987) na
promulgacdo da normativa citada, possibilitando o atendimento de uma demanda crescente
por profissionais de nivel superior.

A implementacdo dessa estratégia desencadeou acBes no sentido de otimizar o
funcionamento administrativo da organizagdo, que passou a contar com os departamentos de
pesquisa e extensdo para subsidiar fazeres da proposta da prestacdo de servicos do ensino
superior.

A Ultima estratégia da quinta fase da trajetoria da organizagéo tratou das adequacdes
necessarias ao atendimento das demandas geradas por uma politica de estado promovida pelo
Governo Federal (Guimaraes et al., 1995; Souza, 2013; Pereira & Lucena, 2010; Verhoest et
al., 2011), no sentido de interiorizar o ensino profissional, levando qualificacdo alinhada aos

arranjos produtivos locais.



Esta que seria a primeira fase de expansdo da Rede Federal de Ensino Profissional, teve
maior influéncia, também, do contexto externo (Pettigrew, 1987), haja vista que partiu de
decisdo governamental totalmente alicercada nas informacdes do ambiente externo
(MINTZBERG, 2009). A composicdo dos processos desenvolvidos pela instituicdo esteve
sempre sujeita & influéncia do contexto externo, jd que se consideram 0s normativos que
emanavam da Unido (Guimarées et al., 1995; Souza, 2013; Pereira & Lucena, 2010; Verhoest
et al., 2011), aos quais teve sempre que se adequar, além das caracteristicas atreladas a todo
desenvolvimento de suas atividades quando se pauta nas demandas que advindas do contexto
do trabalho, basicamente das necessidades oriundas das regides do Rio Grande do Norte.

O Pro-Reitor de Planejamento e Desenvolvimento Institucional firma entendimento
dessa perspectiva, quando da entrevista que concedeu para fomentar a realizacdo deste
trabalho, cuja citacdo indicou que embora a instituicdo ainda nem considerasse o Plano de
Desenvolvimento Institucional, “[...] ela tinha ja naquela época uma inser¢do muito forte no
mundo produtivo [...] entéo essas ofertas educacionais elas eram, por assim dizer, totalmente
voltadas para dar conta dessa realidade externa do mundo do trabalho [...]”

O contexto interno também exerce forte influéncia no comportamento da instituicao,
haja vista que, depois da implementacdo do PPP, como ja citado anteriormente, a organizacdo
optou por uma formacdo voltada ndo somente para a parte tecnicista, mas também, para a
parte de formagdo do ser humano como pessoa, de uma forma mais holistica, formato que,
inclusive foi copiado por varias instituicdes da rede federal de ensino, como bem citou o
Ouvidor. Isso acabou por demandar a necessidade de otimizacdo na preparacdo do seu corpo
funcional.

O cenéario que se vislumbrava depois de 1999, com a transformacdo da ETFRN para
CEFET, a exemplo do que ja vinha acontecendo, muito condiz com o que assevera Pettigrew
(1987), quando defende essa influéncia dos contextos nas estratégias organizacionais. Embora
a instituicdo tenha demonstrado, no decorrer de sua histdria, comportamento linear nos seus
processos de formacdo de estratégia, a vivéncia das diferentes fases impostas pelas
reformulacbes trazidas nas diversas formatacfes a que se propds, ensejaram inevitaveis
mudancas estratégicas (Mintzberg, 1978; Silva et al., 2014; Valaddo & Silva, 2012; Pereira &
Lucena, 2010; Weick, 1979).

A partir dessa primeira fase da expansdo, pode-se observar a influéncia reversa no
contexto social do interior do estado na formacdo das estratégias da instituicdo. A construcao
das estratégias do CEFET em face da visao de Pettigrew (1987), no que concerne a influéncia

do contexto como um dos principais fatores que influenciam os processos de formacéo de



estratégia, agora figura com muito mais expressividade, uma vez que se percebe ndo somente
a influéncia do contexto social no comportamento da instituicdo objeto da pesquisa, como
também, a reformulacdo desse contexto social em face das acBes implementadas pela
instituicdo, como transformadora da realidade desses locais. Observa-se, nas palavras
proferidas pelo Ouvidor entrevistado, que existe uma troca de influéncias que permite o
crescimento paulatino tanto da instituicdo quanto das localidades onde se inseriu.

[...] Zona Norte estd aqui dentro da capital, vocé ndo sente tanto esse
impacto. Currais Novos e Ipanguagu vocé percebe muito bem a chegada da
instituicdo, quanto teve de transformacdo social e, 16gico que isso é lento,
mas ja é perceptivel porgue a educacdo ndo se planta e colhe no mesmo dia,
e a instituicdo, por outra parte, ela tem que ter também um planejamento
voltado para a realidade socioeconémica e sdcio produtiva daquela regido
onde ela esta inserida [...].

Corroborando com a fala do Ouvidor, o Pré-Reitor de Planejamento e Desenvolvimento
Institucional se pronuncia acerca dos beneficios da interiorizacdo do ensino profissionalizante

dizendo:

[...] entdo isso ai é interiorizagdo, € 0 que representa a interiorizacdo, e mais,
sendo feita com qualidade e tendo avaliagdo positiva socialmente
referenciada, para usar um termo usado no termo do projeto politico
pedagogico, sendo referencialmente reconhecido social, e socialmente
referenciado pelas pessoas, a julgar pelo aluno, pelo pai do aluno, pelos
vizinhos, pelo primo, quem conhece a historia de vida de cada um [...].

Seguindo com a andlise da formacdo das principais estratégias da instituicdo estudada,
chega-se a sexta fase destacada no escopo do trabalho. Nessa etapa, a instituicdo implementou
novas estratégias num mix de reestruturacdo e crescimento (Ireland et al., 2015; Gamble &
Junior, 2012; Barney & Hesterly, 2011).

O contexto externo (Pettigrew, 1987) influenciou mais fortemente a reformulagéo
administrativa promovida em face da necessidade de se atender a norma regulamentadora (Lei
11.892/2008) e a implementacdo das outras duas fases da expansdo da Rede Federal.

A sujeicdo a influéncia governamental na formulacdo e na implementacdo dessas
estratégias identificadas pela pesquisa, vdo ao encontro dos trabalhos de Guimaraes,
Demajorovic e Oliveira (1995), Souza, 2013, Pereira e Lucena (2010) e Verhoest et al.
(2011).

Elencados e discutidos os achados da pesquisa, em consonancia com 0s objetivos

propostos, passa-se as consideracgdes finais, que trardo uma perspectiva acerca desses achados.



Considerac0es Finais

Ao considerar as seis fases, pode-se observar que no periodo do surgimento da
instituicdo, o contexto externo politico nacional, em relacdo ao mundo do trabalho, foi
responsavel por influenciar o governo brasileiro, que optou por investir na concep¢do das
instituicbes para que uma lacuna na educacdo profissional de cidaddos fosse sanada. A
pesquisa ainda identificou os principais empecilhos para a expansdo da organizacao,
percebendo-se forte influéncia do contexto politico no que tange ao or¢camento e a liberagdo
de recursos, aliado ao grande volume de informacGes que esta a disposi¢do de todos os que
fazem a organizacdo. Isso acabou por causar alguns problemas relacionados ao
direcionamento das ac6es institucionais.

O comportamento do IFRN, justamente por ser uma instituicao publica, sempre esteve
diretamente ligado as leis e normativos a que estdo sujeitas as instituicdes de mesma natureza,
frente a primazia pelo principio da legalidade que é exigido nas atividades produzidas pelos
entes publicos de qualquer area. Da mesma forma, faz-se necessario considerar que as
mudancas na formatacdo, que na pratica ditaram as fases identificadas na pesquisa, sempre
foram impulsionadas com base na legislacdo do Governo Federal.

Partindo de uma associacdo da pesquisa documental e bibliografica com a coleta de
dados pautada nas entrevistas semiestruturadas realizadas com os gestores do IFRN,
identificaram-se seis fases distintas no desenvolvimento estratégico. A pesquisa também
identificou os principais empecilhos para a expansdo da organizacdo, verificando-se forte
influéncia do contexto politico no tocante ao orcamento e a liberacdo de recursos, aliada ao
grande volume de informacdes que esta a disposicdo de todos os que fazem a organizacéo,
acabando por causar alguns problemas relativos ao direcionamento das a¢fes institucionais
(Pettigrew, 1977; Mintzberg et al., 1998).

Ademais, tanto o representante da Ouvidoria como o Pro-Reitor de Administracdo
mostraram em suas entrevistas, preocupacdo quanto ao desconhecimento, por parte dos
proprios servidores, da verdadeira identidade da instituicdo, causando certa fragilidade na
construcdo e no fortalecimento do contexto interno.

Conclui-se que o IFRN firma uma perspectiva de atuagdo estratégica que esta ligada a
proposta de transformacédo de todo o contexto social a nivel estadual do Rio Grande do Norte,
cobrindo toda sua extensao territorial, atuando no formato de instituicdo comprometida com a

possibilidade de formacdo pessoal e profissional, baseado no ensino de qualidade que estéa



aliado ao aporte da producdo cientifica e profissional, promovido por uma entidade que possui
as pessoas como principal fator de sucesso.

Por fim, indica-se o desenvolvimento de pesquisas dessa mesma natureza em outras
instituicbes semelhantes, considerando que outros estados brasileiros também receberam
Escolas de Aprendizes Artifices que hoje atual no cenario da educacdo nacional como
Institutos Federais de Educacéo, Ciéncia e Tecnologia, ensejando-se a possibilidade de serem

desenvolvidas comparacdes quanto a historia e ao desenvolvimento dessas instituicoes.
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