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RESUMO

Esta dissertacdo de mestrado teve como objetivo analisar a implementagdao do primeiro ciclo
(2014-2018) de gestao estrtategica em uma organizacdo educacional de ensino superior
filantropica da Bahia, a Faculdade Adventista da Bahia (FADBA). A institui¢do estudada possui
um planejamento estrategico em implementagdo, mas com interesse de consolidar uma gestdao
estrategica, justificando assim a necessidade de analisar as fortalezas e as debilidades desse
primeiro ciclo e utiliza-las como fatores de gerenciamento em um modelo de gestdo estratégica.
Utilizou-se no percurso metodologico uma abordagem de pesquisa qualitativa e exploratoria.
A instituicdo foi analisada através de um estudo de caso com vistas a entender o contexto da
implementacio da gestdo estratégica. E um estudo descritivo, pois descreve uma realidade
institucional a partir dos dados que foram coletados através de coleta de dados e pesquisa
documental. Apds a coleta, os dados foram contextualizados, agrupados e analisados conforme
a sistematica da analise de conteudo. Nesse caso, analisando os conteudos dos dados coletados
via aplicacdo do instrumento de coleta de dados — um questionario. Ao final do processo pode-
se constatar que a instituicdo possui fatores diferenciais que favorecem a implementagao da
gestdo estratégica tais como: filosofia denominacional consolidada, alinhamento de
procedimentos, hierarquia de funcdes definidas e respeitadas, € um planejamento estratégico
elaborado de acordo com as necessidades da organizagdo. Ao mesmo tempo, nota-se a falta de
aperfeigoamentos estruturais e operacionais e ainda a necessidade de desenvolvimento de
politicas internas que fortalecam e consolidem a gestdo estratégica fornecendo feedback e
legitimando todo o processo.

Palavras-chave: Gestdo. Gestao Estrategica. Organizacao Estratégica.



Goes, Marco Antonio Leal. Implementacion of strategic management: an analysis of the first
implementation cycle in a confessional philanthropic higher education educational
organization in Bahia [2014-2018]. 2018. 61 f. Dissertation (Master's) — School of
Administration, Federal University of Bahia, Salvador, 2018.

ABSTRACT

This dissertation aimed to analyze the implementation of the first cycle (2014-2018) of
strategic management in an educational organization of philanthropic higher education in
Bahia, the Adventist Faculty of Bahia (FADBA). The institution studied has a
strategic plan in implementation, but with the interest of consolidating strategic
management, thus justifying the need to analyze the strengths and weaknesses of this first
cycle and use them as management factors in a strategic management model. A qualitative
and exploratory research approach was used in the methodological course. The institution
was analyzed through a case study to understand the context of the implementation of
strategic management. It is a descriptive study, because it describes an institutional reality
from the data that was collected through data collection and documentary research. After
the data collection, the data were contextualized, grouped and analyzed according to the
content analysis systematics. In this case, analyzing the contents of the data collected
through the application of the data collection instrument - a questionnaire. At the end of
the process it can be seen that the institution has differential factors that favor the
implementation of strategic management such as: consolidated denominational philosophy,
procedures alignment, hierarchy of defined and respected functions, and strategic planning
elaborated according to the needs of the organization. At the same time, we note the lack of
structural and operational improvements and the need to develop internal policies that
strengthen and consolidate strategic management by providing feedback and legitimizing the
whole process.

Keywords: Management. Strategic management. Strategic Organization.
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13

1 INTRODUCAO

Encontrar e apresentar uma defini¢do, um conceito para estratégia ¢ algo que tem
ocupado os mais diversos tedricos dessa area do conhecimento a pelo menos cinco décadas.
Este campo tem produzido inumeros trabalhos ao longo dos anos dentro dos estudos
organizacionais, mas desde a década de 1980, com a popularizagdo dos trabalhos de Michael
Porter (1989), que este debate ¢ mais intensamente conduzido e hoje talvez seja o campo de
conhecimento com maior volume de produgao nos principais periddicos e eventos da area.

A ativa produgdo conceitual e de analises empiricas sdo responsaveis também pela
popularizagdo da palavra estratégia e de suas ferramentas praticas no contexto das organizagoes,
o que por um lado reflete a intensidade deste debate, mas também levanta os questionamentos
sobre a efetividade da aplicacdo destes conceitos e ferramentas nas mais diversas organizacoes.

Por outro lado, o contexto economico e social dos ultimos 20 anos, com o advento das
novas tecnologias de informagdo e comunicagdo, a efetiva globalizacdo da humanidade, o
intensivo processo de internacionalizacao das organizagdes, ¢ a realidade interpretada a partir
da complexidade, apresentam novos paradigmas para as sociedade pds-moderna, que
influenciam de forma efetiva os modelos de gestao e até mesmo a compreensao sobre os seus
principais conceitos (IANNI, 1996).

Neste sentido, pensar estratégia nos moldes lineares e causais tais como os formulados
no inicio deste campo do conhecimento, limita a interpretacao desta ferramenta e o seu uso no
contexto da organizacao.

As muitas definicoes dadas a estratégia nos remetem cada vez mais ao foco de tratar a
organizacdo como um todo, buscando entender as multifaces de suas interacdes internas e
externas capazes de criar agdes coletivas que alcancem todos os seus niveis. Nesse sentido, a
estratégia foi definida por Porter (1989) como uma forma de criar uma posi¢do exclusiva e
valiosa, envolvendo um diferente conjunto de atividades compativeis entre si; por Mintzberg
(2009) como um padrao, um fluxo de agdes ou decisdes; por Kaplan e Norton (1997) como uma
forma de criar uma posicao exclusiva e valiosa, envolvendo um diferente conjunto de atividades
entre si. Assim, entende-se que a gestao estratégica se popularizou, dada eficacia e relevancia
para atingimento de resultados organizacionais, tornando-se uma pratica social.

As empresas tem, em busca do lucro pelo lucro, colidido umas com as outras e estao se
autodestruindo por nao conseguirem identificar claramente a sua estratégia e, portanto, a

eficacia operacional. O uso de ferramentas gerenciais de avaliagdo de desempenho,
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reengenharia e outras, nao lhes tem garantido lucratividade sustentada. Desempenhar diferente,
ou melhor, as mesmas atividades que os concorrentes, confere a empresa eficacia operacional.
Mas, no mundo corporativo competitivo isso nao ¢ suficiente para que uma empresa conquiste
e/ou permaneg¢a no mercado competitivamente (ANSOFF, 1977).

Hé muito mais a se considerar para a conquista e permanéncia do sucesso, esse ‘algo
mais’ chama-se posi¢do estratégica. De acordo com PORTER (1989) a estratégia competitiva
significa ser diferente; significa escolher deliberadamente um conjunto de atividades diferentes
para entregar um mix Unico de valores tais como: estratégia de lideranca em custos,
diferenciacdo e foco. Essa posi¢do estratégica subtende assumir um valor aglutinador de
atividades, diferentes das dos concorrentes, que atenda as necessidades do cliente. Cada
estratégia ¢ uma forma distinta para se criar uma Vantagem Competitiva sustentavel.

Neste contexto, a educagdo, com toda sua complexidade, vem sofrendo transformacdes
significativas nos ultimos vinte anos. Segundo Xavier e Sobrinho (2002); em fun¢do de dois
fendmenos: o intensivo uso da tecnologia e o processo mais concreto de globalizagdo, os
processos formativos se modificaram de forma definitiva, influenciando as agendas
pedagogicas, as estruturas organizativas e também os modelos organizacionais da ciéncia do
ensino-aprendizagem

A educacao deve ser entendida em seu contexto geral, com um elevado propdsito
transformador. Para a educagdo, que trabalha quase que exclusivamente com a transformagao
do ser humano em um processo continuo de mudanca, imagina-la estanque ou aprisionada a
um unico modelo de gestdo, a faz contraditoria ao fim ultimo de sua razao de ser.

Costa (2004) observa que os ciclos das mudangas, estando cada vez menores, exigem
que o tempo de reagdo das empresas e entidades se encurte. Tendéncias, mudangas de valores,
novas tecnologias, surgimento ou desaparecimento de agentes de mercado, ocorrem hoje com
maior frequéncia e com menor horizonte de previsibilidade do que hd uma ou duas décadas
atras.

A gestdo estratégica € sinonimo de mudanc¢a; mudanca que atenderd a demanda de
melhoria na qualidade do servigo executado e prestado, servigo esse que ndo acontece ao acaso
ou somente ao querer da organizagdo, mas esta intrinsicamente ligado ao proprio bem-estar
daquele (cliente/colaborador) que necessita dela interna ou externamente.

Neste sentido, estudar sobre gestdo estratégica em ambientes de instituicdes
(educacionais) ¢ desenvolver aprendizado sobre as agdes e interacdes organizacionais que em

ultima instancia podem afetar no processo de transformacao do individuo e da sua relagdo com
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os servicos oferecidos a um determinado grupo de clientes-alvo, que os busca como uma
necessidade socialmente estruturante.

Com o passar dos anos, as condigdes do ambiente vao se alterando, paulatina ou
drasticamente, fazendo com que a forma de agir das organiza¢des com relacdo ao ambiente,
acabe se tornando cada vez mais desalinhada com seu mercado ou com seu publico-alvo.
Constatada essa situagdo, torna-se necessario uma revisao profunda da organizagdo, visando
transformar sua estratégia, sua capacitagdo e até sua estrutura, levando-a a readequacao de sua
forma de agir (COSTA, 2004).

Algumas organizagdes precisam de uma mudanga radical em seu modelo de gestao.
Faz-se necessario defender a firme convicgdo de que a maneira mais rapida e eficiente para
instituir a mudanca ¢ a de os proprios lideres servirem de modelos dos habitos que querem ver
adotados pelos outros. “Os administradores e os profissionais das empresas desde o mais
simples funcionario até o diretor t€m que aprender a levar em consideracao a mudanca como
um fator sempre presente em seu ambiente de trabalho” (MORGAN, 1976, p.14)

Levando-se em consideracdo a necessidade de garantir o direcionamento e atingimento
do proposito organizacional, esta pesquisa se destina a responder a seguinte pergunta de partida:
Qual a percepcao dos gestores e colaboradores de uma instituicio filantropica
confessional de educac¢ao superior, no estado da Bahia, em relacdo a implementacio do
primeiro ciclo de gestiao estratégica [2014 a 2018]?

O objetivo geral desse estudo ¢ identificar a percepgao de gestores e colaboradores em
relagdo ao processo de implementacao da gestao estratégica na FADBA no periodo de 2014 a
2018. Por objetivos especificos buscou-se: caracterizar o modelo de gestao estratégica adotado
na IES estudada; caracterizar o perfil do publico-alvo e a sua influéncia no processo de gestao
estratégica; identificar os principais impactos gerados com a adocdo da gestdo estratégica na
IES; e analisar a gestdo e a efetividade da estratégia no ambito da organizacdo em pesquisa.

Esta pesquisa se mostra relevante por abordar uma questdo central no processo de
gestdo, que ¢ o desenvolvimento de pessoas dentro de uma organizagdo, também busca
compreender o desenvolvimento das organizagdes educacionais, tendo em vista o papel delas
na promoc¢ao e difusdo do conhecimento. Além disto, estas organizagdes constituem um campo
fértil para a pesquisa na area de administracao e em especial no campo da estratégia, por possuir
um amplo espaco de desenvolvimento das praticas estratégicas.

Neste aspecto gestores educacionais, bem como todos os demais, precisam se adequar,
atualizar e procurar modificar sua postura, frente ao trabalho administrativo-pedagdgico e

demais areas do gerenciamento educativo, afim de acompanhar as constantes mudancas e
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avangos do mundo moderno, tornando-se um elemento fundamental na concretizagdo de uma
gestdo mais eficaz. Assim, as novas formas de organizacdo do trabalho dependerdao dos
direcionamentos e objetivos estratégicos da empresa (FERNANDES, 2013).

Do ponto de vista da producdo académica, essa pesquisa corroborara com um enfoque
caracteristico em uma IES filantrdopica, criando assim a possibilidade de gerar uma contribuigao
significativa pela aplicagdo da fundamentagdo tedrica da estratégia no campo da gestdo
educacional. Destaca-se ainda, que a proposta de pesquisa se encontra alinhada a area de
concentracdo de Tecnologia, Inovacdo e Competitividade do MPA/NPGA/UFBA, que tem
como eixo de pesquisa os estudos referentes aos fatores de competitividade empresarial, frente
as alteragdes no ambiente, técnico, econdmico e institucional.

Espera-se ainda que as contribuicdes desta pesquisa sirvam para oferecer subsidios
para que outras institui¢des possam adotar modelos estratégicos a fim de atingirem seus
propositos de forma mais facilitada, ampliando a sua competitividade e melhorando os
controles organizacionais de base estratégica.

Assim, a relevancia deste tema se circunscreve para além dos limites do caso estudado
e ainda poderd servir como subsidio para ampliar a compreensdo do tema a partir de uma
experiéncia pratica e inovadora de gestao estratégica educacional.

Esta pesquisa estd composta por cinco secoes. A primeira se¢ao € a introdugdo, onde
estdo os elementos delineadores da pesquisa. Na segunda secdo estd o referencial teorico, que
apresenta a fundamentacdo tedrica necessaria relacionada a gestdo estratégica, os modelos
adotados e seus principais conceitos. A terceira sec¢ao trata da metodologia adotada para levar
a efeito a presente pesquisa. Na quarta se¢ao esta a caracterizagdo da institui¢ao pesquisada e o
delineamento de sua estrutura de gestdo. As consideragdes finais constituem a ultima sec¢ao

dessa pesquisa.
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2 REFERENCIAL TEORICO

Esta se¢do destina-se a apresentacao do referencial tedrico, que versa sobre a estratégia
numa perspectiva evolucionaria; o papel do gestor na estratégia empresarial; e, por fim, da

gestdo académica.

2.1 ESTRATEGIA EM UMA PERSPECTIVA EVOLUCIONARIA

Estratego € o termo grego para estratégia (VOLTOLINI, 2014) e estava diretamente
relacionado ao cargo de um comandante da antiga Atenas. No livro A Arte de Guerra, atribuido
a Sun Tzu (2002), datado de 500 a. C. ja se encontrava o emprego da terminologia. E a partir
do século XVII que o uso do termo estratégia passa a ocupar lugares para além do contexto
militar. Os séculos XIX e XX sdo marcados pelo surgimento de inimeras literaturas que passam
a incorporar estratégia aos mais variados ramos do saber humano, em especial as empresas e
aos negocios (TOMMASI; WARD; HADDAD, 1996).

A partir da década de 1960, o interesse pela aplicabilidade da estratégia toma impulso
nos estudos académicos de varios autores tais como: Igor Ansoff (1960), Henry Mintzberg
(1970), Michel Poter (1980), Kaplan e Norton (1980), e Richard Whittington (1990). As bases
teoricas de Ansoff centravam-se, dentre outros pilares, na formulagdo estratégica como
responsabilidade dos altos executivos; ja em Mintzberg (ANO) os estudos sobre estratégia
recebem uma grande relevancia e o foco agora passa a ser o crescimento por meio da expansao
e diversificagdo (BULGACOV et al, 2007).

Além disso, existe uma diversidade de estudos sobre competitividade na administragao,
ideias muitas vezes similares ou complementares ou totalmente contrarias no que se refere a
este conceito. Por exemplo, no ambito gerencialista a competitividade esta resumida a
capacidade de eficiéncia da utilizagdo dos recursos operacionais de uma organizagao limitando-
a a fatores relativos ao ambiente técnico (MACHADO-DA-SILVA; BARBOSA, 2002). Mas,
para os institucionalistas, a competitividade estaria ligada a capacidade das organizacdes em
adaptar (influenciadas por pressdes) suas estruturas e procedimentos as expectativas do
contexto institucional, tendo em vista a legitimagdo no mercado (CARVALHO; VIEIRA;

2003). No ambito da estratégia Porter (1989), introduz a importincia do conceito de
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competitividade como sendo vital para a compreensdo da estratégia do negocio e de sua
orientagdo estrutural.

Analisando cada um dos autores ¢ a linha do tempo de seus estudos, percebe-se que a
gestdo estratégica vem em um processo de amadurecimento que envolve renovacdo e
acomodacao de um espectro diverso de realidades empresariais que impossibilita definir um
unico modelo que atenda todas as necessidades de uma organizacdo. Agrega-se ainda a essa
percepcao o fato de que o desenvolvimento dos estudos da estratégia serem resultantes do
processo de maturacao na gestdo organizacional envolvendo mudancas e sustentabilidade nas
empresas revelando diversidades e complexidades para a definicao (BULGACOV, 2007).

Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000) propuseram uma conceituagao ampliada para a
compreensdo da gestdo estratégica que se popularizou como os 5 Ps (Plano, Posigdo,
Perspectiva, Padrao e ‘Manobra’). Nessa conceituagdo a estratégia como Plano tem relagdo
com a agdo conscientemente pretendida e pressupde algo que € criado para responder uma
demanda pré-existente, em outras palavras, criar uma estratégia apds o fato. Embutida na
estratégia como plano, esta a estratégia como Pretexto que seria uma atitude especifica para a
superagao de um determinado obstaculo. A estratégia também pode assumir a intencionalidade
de caracterizar um comportamento pretendido, o que se pode chamar de estratégia Padrao (de
comportamento); a estratégia como padrdo pode estd subtendida & um plano, mas comumente
essa ndo ¢ a realidade encontrada. H4 também a estratégia como Posig¢ao, trata-se de posicionar
(externamente) a organizacdo em um “nicho”, possibilitando-a estar em vantagem com relacdo
aos demais. Finalmente, a quinta e ultima defini¢do ¢ a de estratégia como Perspectiva, que,
de acordo com a proposta desta pesquisa, corrobora com o objetivo de “olhar para dentro da
organizacao, na verdade, para dentro da cabeca dos estrategistas coletivos”.

Faz-se necessario destacar que ainda hé pouca literatura que trate desta especificidade
de aplicacdo da gestdo estratégica na aérea educacional, sendo estas premissas iniciais ja
suficientes para a insercdo da gestdo estratégica educacional como objeto desta pesquisa
(MINTZBERG; AHLSTAND; LAMPEL, 2000).

O uso de ferramentas de gestao estratégica se populariza a partir dos anos sessenta onde
debates e estudos sobre a abordagem passam a ocupar posicdo de destaque para diversos
autores, o que provoca a aplicacao das ideias e achados em outras instituigdes independente de
sua natureza ou funcdo social, esse reconhecimento e dissemina¢do da importancia da
aplicabilidade dos conhecimentos da gestao estratégica em outras areas das relacdes humanas,

tem possibilitado o “aproveitamento” do conhecimento da estratégia como modelo de



19

organizacao eficiente de muitas instituigdes. Vejamos essa evolucao da estratégia no Quadrol

a seguir:

Quadro 1: Perspectiva Evolucionaria da Estratégia

Periodo

Anos 60

Anos 70

Anos 80

Anos 90

Pos
anos 90

Pressupostos Teoricos

e Formulagao estratégica adequando
capacidades internas e possibilidades
externas — forgas e fraquezas;

e Projecdo de longo prazo;

e Estudo de cenarios;

Formulagéo estratégica como
responsabilidade dos altos executivos

Os estudos sobre estratégia tornam-se
muito relevantes;

Objetivos dos estudos centram-se na
defini¢do de estratégias;

A analise ambiental interna e
externa;

e Foco no crescimento por meio
de expansao e diversificacdo.

e Defini¢do de estratégias a partir da
analise do segmento — Atratividade da
industria;

e A Administragdo estratégica ganha
relevancia;

e Foco no conceito de
competitividade;

e Responsabilidade compartilhada
em todos os niveis gerenciais.

e Busca por competéncias essenciais;

o Terceirizacdo das atividades

nao centrais;

e Foco na gestdo estratégica,
pensamento sistémico e integracao
entre planejamento e controle;

e Busca pela sintonia entre ambientes
externo e interno;

e Impacto da gestdo ambiental

na defini¢do estratégica.

o Pratica gerencial que busca visdo de
futuro, capacidade adaptativa,
flexibilidade, atuagdo global,
participagdo e criatividade;

e Foco em aliangas e parcerias,
responsabilidade social e ambiental e
aprendizagem continua;

o Estratégia como processo continuo,
complexo e implementado através de
projetos.

Fonte: Adaptado de Bulgacov et al (2007).

Conceito

Um dos varios
conjuntos de
regras de decisdo
utilizados para
orientar o
comportamento
de uma
organizagao.

Um padrdo, um
fluxo de a¢des
ou decisdes.

Forma de criar
uma posigao
exclusiva e
valiosa,
envolvendo um
diferente
conjunto de
atividades
compativeis entre
si.

Um conjunto
abrangente de
medidas de
desempenho que
serve de base
para um sistema
de medigédo e
gestao
estratégica.

Uma pratica
social, que
explica como os
praticantes da
estratégia agem
e interagem

Referéncia

Igor Ansoff

Henry

Mintzberg

Michael Porter

Kaplan e Norton

Richard
Whittington
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O despertar pelo estudo da gestdo estratégica se ancora na necessidade que toda
organizagdo tem em saber seus pontos fracos e fortes, ou seja, o que € que a leva ao sucesso ou
ao fracasso. Busca-se, como adverte Mintzberg (2009) um padrdao. Acompanhando essa
evolugdo, alguns estudos do uso de ferramentas de gestdo estratégica na area educacional
passam a surgir, reforcando a disseminacao de conceitos e pesquisas neste campo de estudo.
Além disso, temos que considerar que o setor de educagdo adquiriu fungdes fundamentais para
o desenvolvimento econdmico das nagdes como apontam os estudos de Santor (2003); Porter
(1989).

Corroborando com o0s conceitos de estratégia corporativa e estratégia de negocios
apresentados por Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000), uma gestao estratégica deve ter claro
o foco do negdcio e as vantagens competitivas; dito de outra forma: deve avaliar os fendmenos
que implicam no fracasso ou sucesso do empreendimento.

Na compreensao de Porter (1989), estratégias de unidades empresariais (descrigdo do
curso das atividades de uma empresa em determinados seguimentos), ¢ as estratégias
corporativas (especificando qual a composi¢ao de cada unidade da empresa) formam os dois
niveis de estratégia que podem ser adotados por uma organizagao.

Segundo Bulgacov et al (2007), ainda é possivel acrescentar aos modelos dos autores
anteriores, as estratégias funcionais com foco nas capacidades competitivas da empresa. Em
resumo, pode-se formular o seguinte diagrama explicativo com as estratégias corporativas, de

negocios e funcionais conforme a figura abaixo:

Figura 1: Tipos de Estratégias

Estrategia m que negécio
CORPO RATlVA deveremos estar?

Estrategia de Como competiremos
N EG OClOS em cada negdcio?

Como alinharemos as

EStrategiaS areas funcionais com

as estrategias

FU NCIONA'S corporativas e de

neghocios?

Fonte: Adaptado de Caggy e Benevides (2018)
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Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000), também ampliam o conceito de estratégia

numa perspectiva multifocal distribuidos em dez escolas, possibilitando as empresas a

utilizacdo de uma série de ferramentas de gestdo. As escolas sdo as seguintes: Design,

Planejamento, Posicionamento, Empreendedora, Cognitiva, Aprendizado, Poder, Cultural,

Ambiental e Configuracdo. A importancia dos conceitos apresentados por essas escolas para a
formulacao de estratégia ¢ de complementariedade.

A literatura sobre estratégia aborda essas escolas em diferentes momentos, o
que influencia profissionais de todos os segmentos. O processo de formulagao
estratégica pode combinar varios aspectos diferentes, ou seja, para formular
uma estratégia, ¢ possivel utilizar-se de aspectos distintos das diferentes
concepgoes de cada escola (CAGGY e BENEVIDES, 2018, p. 12).

Em Parente Filho (2003) encontramos o termo estratégia na perspectiva de
coordenagdo e diregdo de uma agao conjunta, associada a decisdo politica, que fixam objetivos
€ asseguram os meios para a execucao de operacgoes reais, ou seja, taticas.

Para uma compreensdo mais positiva do que se pretende neste trabalho, os conceitos
do cenario da administracdo de empresas sdo os que melhor explicitam os objetivos aqui
propostos. A conceituagdo de estratégia como sendo um conjunto continuo de objetivos e de
politicas capazes de guiar e orientar o comportamento da empresa em curto, médio e longo
prazo, em um processo agregado ao maior conhecimento possivel do ideal de futuro, que
possibilite tomar decisdes atuais que envolvam riscos, que permita organizar sistematicamente
as atividades necessdrias a execuc¢do de decisdes, através de uma retroalimentagdo capaz de
mensurar os resultados, ¢ o que melhor descreve o que se propde nessa pesquisa.

A fim de fazer cumprir a estratégia estruturada para a organizacao/instituicao faz-se
necessario estruturar um modelo de gestdo estratégica. A gestao dita estratégica se coaduna com
uma técnica administrativa que, através da andlise do ambiente interno e externo de uma
organizacao, cria a consciéncia de suas oportunidades e ameagas, dos seus pontos fortes e fracos
para o cumprimento de sua missdo e, através desta consciéncia, estabelece o propodsito de
direcdo que a organizagdo deverd seguir para aproveitar as oportunidades e evitar os riscos
(ANSOFF, 1990; PORTER, 1989; MINTZBERG, 2000).

No processo de Gestao Estrategica e possivel o uso de diferentes ferramentas para
evidenciar a estratégia organizacional, que em grande parte de contextos organizacionais se
traduzem em um plano, ou seja, em um planejamento estratégico. Acurcio (2004) assim se
refere a necessidade de um planejamento como a capacidade de planejar o seu futuro, definindo
suas metas, organizando sistematicamente os recursos € os esfor¢os necessarios para realiza-las

e medindo os resultados em confronto com as expectativas.



22

Silveira e Vivacqua (1999) corroboram com esta posi¢do quando postulam que o
principal produto de uma gestdo estratégica a ser desenvolvido com a utilizagdo de uma
metodologia participativa ndo € apenas o plano estratégico, mas sim a mudanca organizacional
proporcionada pelo processo. A organizacdo passa de um patamar de resisténcia a mudancgas
para um estagio de implementa¢io de mudancas. E consenso que a mudanga ¢ um clima

institucional que vai sendo instaurado no decorrer do processo.

Toda estratégia organizacional deriva de uma aprendizagem e demanda uma
gestdo. A mudanga, em diferentes contextos, imprime aos individuos, as
organizagdes ¢ a sociedade a necessidade de aprendizagem. Ha na mudanga
uma dindmica de aceleragdo que admite a estabilidade como episodica,
compreendendo o mundo como complexo, incerto e arriscado (CAGGY ¢
BENEVIDES, 2018, p. 27).

Colenci Jr. e Guerrini (2003) salientam que no ambiente globalizado, onde a
capacidade de competir se estabelece como a capacidade de sobreviver, estd ocorrendo
acelerada mudanga no entendimento de como os fatores, estrutura, organizagdo, pessoas €
tecnologia, devem ser acionados na busca de melhores resultados. De modo geral, caminha-se
do até entdo aceito ambiente deterministico e racionalista de acontecimentos e decisoes, dentro
de uma presumida continuidade, para um ambiente probabilistico e de grande subjetividade nas
avaliacdes de riscos e ameagas, ou de percepcao de oportunidades. Assim sendo, crescem as
exigéncias quanto a sensibilidade de “se pensar estrategicamente” numa dindmica capaz de
antever as mutagdes ambientais.

Costa (2015) apresenta este enfoque com a perspectiva de que esse processo consiste
exatamente em a pessoa se transportar mentalmente para um futuro desejavel. Com isso em
mente, a visao estratégica que se pretende criar consiste em desenvolver a capacidade de olhar
criticamente o presente a partir do futuro, € ndo o futuro com os olhos no presente. Esse ¢ o
grande desafio a vencer.

Os termos planejamento e estratégia sao usados quase como uma condigdo sine qua
non, assim, ao longo dos anos, a estratégia passou a ter uso comum na gestao. Alguns autores
tém utilizado a denominagdo gestdo estratégica, procurando enfatizar a amplitude contida no
termo gestdo. A designagdo gestdo estratégica se adequa também ao cendrio educativo, que
deve priorizar o alcance dos elementos identificativos, representados pela missdo, visdo e
valores; atuar de forma a maximizar oportunidades e pontos fortes; e protege-se das ameacas,
minimizando também os impactos dos seus pontos fracos. Do processo de planejar e formular
um proposito compartilhado para a organizagdo, a escolha da estratégia, a fixacdo de metas e

desafios e a atribuicdo de responsabilidades para o detalhamento dos planos e projetos
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necessarios a implementacdo de estratégias no campo da educacdo. Nessa busca torna-se

essencial a atuacdo e direcionamento gestor.

2.2 0 PAPEL DO GESTOR NA ESTRATEGIA EMPRESARIAL

Na visdo de Wheatley (2006) vivemos num universo em que os relacionamentos sao
primordiais. Nada existe independentemente dos relacionamentos que os mantém. Nenhum de
nos existe independentemente das nossas relagdes com os outros. O poder nas organizacoes € a
capacidade gerada pelos relacionamentos. Na vasta teia da vida, um nimero cada vez maior de
relagdes espera por nds. Os autores Kouzes e Posner (2008) destacam a importancia dos
relacionamentos como um dos elementos que mais cooperam para a formagao de uma forca de
trabalho forte e resiliente, ¢ uma cultura capaz de construir e reforgar relacionamentos,
principalmente quando envolve os gestores de alto escaldo; assim, o lider d4 o primeiro passo
na crenga de que, se ele fornece uma clara demonstracao da intencao de construir uma relacao
mais honesta, os seguidores vao responder.

Quando a discussao envolve o papel do gestor, faz parte do processo a necessidade de
buscar esclarecer algumas nomenclaturas utilizadas para descrever a pessoa que ocupa o cargo
e desempenha a fungdo. O administrador esta mais relacionado as informacdes, ja o lider tem a
ver com as pessoas, € 0 executor com a acao propriamente dita. Dessa maneira, todos podem
ser vistos como gerentes de uma determinada area ou unidade na empresa. O ideal € que esse
gerente tenha uma base de conhecimento geral sobre a area de sua atuagdo. Em alguns casos os
gerentes “tendem a ficar expostos a fontes poderosas de informagdes externas, emergindo assim
também como centros nervosos” (MINTZBERG, 2009). Uma das ferramentas imprescindivel
ao trabalho do gerente ¢ a comunicacao. Coletar e compartilhar informagdes internamente e
externamente lhe conferira alguns norteadores para a administracao de sua area de atuacgao seja
processando as informacdes recebidas e/ou falando e ouvindo. Outra ferramenta € o controle
no uso/aplicagdo das informacdes de maneiras a garantir o andamento do trabalho gerencial.

Administrar certamente vai muito além do que organizar, principalmente quando
envolvem pessoas para a realizagdo da a¢do. Administrar por meio de pessoas, € ndo de
informacdes, ¢ mover-se um passo além em dire¢do a acdo, mas ainda permanecer afastado

dela. Isso porque, aqui, o foco da atencdo gerencial torna-se afeto em vez de efeito. Outras
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pessoas tornam-se 0s meios para que as coisas sejam feitas, ndo o gerente em si, ou mesmo a
substancia dos pensamentos do gerente. (MINTZBERG, 2009, p. 53).

Outra face do gerenciamento esta diretamente ligada ao fato da execucdo da agdo
propriamente dita. Os gerentes executores administram diretamente a execucao da agdo, para
tanto, gerentes assim mais parecem com clinicos gerais que, em certa medida, diagnosticam,
criam e decidem e concomitantemente isso os torna envolvidos em administrar certas
atividades. Gerentes executores lidam com problemas e solugdes ao mesmo tempo, ao passo
que resolvem as crises “colocando a mao na massa”. (FERNANDES, 2013)

No senso comum dos colaboradores de uma empresa ha muitas ideias folcloricas sobre
as caracteristicas de um gestor: a vida dele como gerente € facil; sabe tudo sobre esse negocio;
¢ tedrico e falta-lhe experiéncia do “chao da fabrica”; sua cabega estd no amanha e suas decisdes
sdo frias e impessoais, estas sao algumas das erroneas ideias que se encontram no imaginario
da maioria dos subordinados a respeito de seu gestor (FAYOL, 1990).

Sejam quais forem os objetivos de um determinado pesquisador em estudar ou mesmo
em fazer uma leitura superficial sobre administracdo, ha de estar implicito em sua busca a
necessidade de encontrar as caracteristicas de um bom gestor. A gestdo esta para além da leitura,
cursos, palestras, mas, sem que dispense esses aportes, a gestdo tem a ver com a propria
identidade assumida pelo gestor. A primeira habilidade do gestor ¢ a de manter-se bem
informado sobre as bases das decisdes operacionais da empresa, embora isso possa lhe trazer
algumas complicacdes pela necessidade de em algum momento ter que coletar informagdes em
niveis muito abaixo de sua hierarquia gerencial afim de “evitar a esterilidade tao
frequentemente encontrada naqueles que se isolam das operacdes” (MINTZBERG, 2009).

A ideia de que o gestor tem todas as respostas para todos os problemas ¢ até certo
ponto inebriante e ocasiona o “pseudosentimento” de ser deus. Por isso, a segunda habilidade
¢ focar tempo e energia nas questoes que de fato gerardo impacto de longo prazo e nas quais o
gestor reconhece serem suas habilidades necessarias para melhorar sua expertise na empresa.
Certa vez ouvi um dito popular que “quem tem muita coisa para fazer acaba ndo fazendo nada”.
Nao se trata aqui de se eximir da tomada de decisdes, antes € a oportunidade para que os
subordinados exercitem suas capacidades e também desenvolvam habilidades de
gerenciamento. O gerente se assegurara de ser informado sobre as outras decisdes das quais ele
ndo participara diretamente, e criard espago para a apresentacdo de novas ideias e solugdes
advindas de seus comandados. (FAYOL, 1990).

Existem habilidades que claramente surgem no préoprio processo do gerenciamento.

Jogar o jogo do poder requer uma sensibilidade gerencial resultante da experiéncia e observagao
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acurada do administrador. Essa terceira habilidade requer perspicacia e sensibilidade com
relagdo ao momento adequado para apresentar seus planos, associando esse momento a uma
analise de quais areas da administragao superior suas ideias encontrardao apoio, em alguns casos
serd necessario criar factoides que permitam analisar o melhor momento para agir de acordo.

Toda organizagdo ¢ dinamica e interativa, embora isso possa ndo estar muito claro
para alguns de seus gerentes, mas € algo inerente as relagdes humanas de seus trabalhadores.
Assim, a administracao da imprecisdo, que ¢ a quarta habilidade, faz parte do menu gerencial.
Ter tudo milimétricamente determinado, escrito, normatizado e etc. sempre sera um risco para
a empresa uma vez que poderd engessar a criatividade e a tomada de decisdes:

O gerente habilidoso resiste ao impulso de redigir um credo para
a empresa ou de compilar um manual de politicas. Preocupagao
com declaracdo detalhadas de objetivos corporativos e metas
departamentais ¢ com organogramas amplos e descrigoes de
cargo € sempre o primeiro sintoma de uma organizagdo que esta
nos estagios finais da atrofia. (MINTZBERG, 2009, p.?).

A quinta e ultima habilidade apresentada tem relacdo com a compreensdo de que
‘pacotes prontos de administragdo’ tem pouca ou nenhuma relevancia de uma empresa para
outra. As palavras de ordem sdo testagem e seguranca. Para implantar algo em uma empresa, a
prudéncia do gerente em experimentar e buscar seguranca na medida a ser adotada, faz toda a
diferenca.

H4 mais a se aprender na gestdo do que somente o que se esta observando
empiricamente; um aprendizado do funcionamento sistémico da organizacdo fornece ao lider a
oportunidade de planejar o proprio futuro da entidade.

Isso se deve ao fato da complexidade que envolve a gestdo de uma instituigdo que,
além do aspecto das relagdes externas, internamente coexistem os processos de poder, divisao
do trabalho, especializa¢dao de funcdes dentre outros.

A esse respeito Caggy e Benevides (2018) apontam que o grande papel do gestor passa
pela promocao do conhecimento com o objetivo de atingir grande parela de individuos dentro

e fora da organizagdo em um processo de geragao de capital humano.

2.3 A GESTAO ACADEMICA

A literatura em lingua portuguesa que trata da implantacdo da gestdo estratégica na
educagdo ainda ¢ escassa e com um adjetivo de novidade, no entanto, os casos de implantagao

da metodologia em algumas escolas no Brasil, revelam que estas instituigdes provaram
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mudancas de melhoria da gestdo e ainda contribuiram com subsidios inovadores para a gestao
escolar mediante a adocao de uma metodologia de elaboragdo participativa, o que oportunizou
a realizagdo de um trabalho mais competente de direcionamento da escola e da efetivagdo de
seus objetivos. Comumente, esta politica de gestdo estratégica tem sido mais observada em
algumas escolas publicas, que a trata, em alguns casos, com a terminologia de gestdo
participativa, o que nao diminui sua importancia e a abrangéncia de sua utilizagao.

Para Xavier e Sobrinho (2002) o foco de melhoria educacional passa pelo
fortalecimento da escola. Uma das linhas centrais de atuagdo para a melhoria do processo
educacional esta no fortalecimento da escola e sua relagdo com a comunidade. De acordo com
os autores, para se obter a mudanca esperada na gestdo da escola, uma das ferramentas a ser
utilizada ¢ o Plano de Desenvolvimento da Escola (PDE) que, em linhas gerais, trata-se de um
processo gerencial que a escola desenvolve para melhoria da qualidade do ensino, elaborado de
modo participativo com a comunidade escolar.

Assim, a gestdo estratégica como plano de desenvolvimento educacional (PDE)
compreendera: levantamento do perfil de funcionamento da escola, com indicadores internos e
externos; diagnodstico dos pontos fortes e fracos; definicao da visdo estratégica (valores, visao
de futuro, missdo e objetivos estratégicos); elaboragdo do plano de suporte estratégico, com
estratégias, metas e plano de agcdo e implementacao dos planos, acompanhamento e avaliagao
de sua execucao.

Estudos revelam o crescente aumento do uso das ferramentas de gestao estratégica
pelas universidades, sejam elas publicas ou privadas (ZAINKO, 1999). As vantagens
encontradas nessas IES que adotaram a gestdo estratégica, apontam para um clareamento das
perspectivas institucionais de futuro, o enfrentamento dos desafios e o aproveitamento das
oportunidades engajando as pessoas no alcance dos objetivos.

No ambito educativo, a gestdo estratégica caminha por um viés caracteristico da
complexidade inerente ao dia-a-dia de “praxis” dos educadores, alunos, colaboradores, publico
que atende, diversidade de formacao de seus recursos humanos, tecnologias, infraestrutura e
muito mais. Associam-se também os processos de aprendizagem que se configuram dentro de
uma dimensdo de poder que sdo concomitantemente enfatizados. As instituicdes educativas
também se organizam de acordo com seus niveis de poder (formal, cultural e expertise). Esse
fato amplia ainda mais a assertividade da adocdo de ferramentas de gestdo estratégica em
ambientes diversificados das relagdes humanas como no caso da educagio (CECILIO, 2001).

Borges e Aratjo (2001, p.25) destacam algumas implicagdes que permeiam o sucesso

de uma gestdo estratégica no ambiente universitario, tais como: a) o elevado nivel de
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profissionalismo domina a tarefa — as tarefas sdo especializadas, requerem profissionais
especializados e com autonomia de trabalho e liberdade de supervisdo; b) decisdes sdo
descentralizadas e por isso as areas podem progredir em diferentes ritmos, obedecendo
circunstancias especificas; c) coexistem concepgdes distintas de universidade trazendo
dificuldades para definicdo unicas de missdo, objetivos e metas; d) o poder ¢ ambiguo e
disperso: as concepgoes distintas levam os individuos a lutar para que prevaleca suas
concepgoes; €) ha reduzida coordenacao de tarefas — as estruturas sdo debilmente articuladas;
f) os papéis da universidade sao ambiguos e vagos: pesquisar?, ensinar?, servir a comunidade?
Nao ha concordancia em como alcangéd-los; g) a universidade trabalha com multiplas
tecnologias pelo fato de lidar com clientes com necessidades variadas.

Recordando a questdo que essa pesquisa se propde responder a cerca de quais as
mudancas ocorridas em uma institui¢ao filantropica confessional de educagdo, no estado da
Bahia, apos a elaboracdo e implantacdo de um planejamento estratégico, que encontra coro na
afirmativa de Motta (1982, p. 155-6) ao destacar os seguintes pontos atinentes as institui¢des
educativas privadas filantropicas: a) Aceitar as dimensdes de irracionalidade (grifo do autor)
do processo decisdrio... o planejamento ndo existe para criar coeréncia e uniformidade
organizacional, mas sim para antecipar demandas e necessidades, proporcionar respostas
répidas as crises e enfrentar melhor riscos e incertezas™; b) Aceitar que o poder gerencial dos
dirigentes serd sempre comparativamente baixo, devido as pressoes e normativas financeiras;
c) Os objetivos, por melhor que sejam definidos, representardo algo ambiguo, arbitrario e
mutavel.

O grande foco da gestdo estratégica nao tem a prioridade em convencer
burocraticamente os dirigentes da eficacia dessa metodologia para o sucesso da organizacao,
mas ensind-los que a ausencia de informagdes confidveis os limita na tomada de decisdes
internas e externas e que, a medio e longo prazo, isso comprometera a permanencia no mercado.

Essa compreensdo por si s6 ja € um “ganho” extraordinario.
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3 METODOLOGIA

Esta pesquisa se caracteriza como um estudo descritivo, pois tem a inten¢ao de
explorar e descrever um tema dentro de uma realidade proposta, além de registrar, analisar e
correlacionar fatos ou fendmenos sem manipuld-los (CERVO, 2006).

A pesquisa se constitui de um estudo de caso Unico pois, seja qual for o grupo de
estudado, a necessidade diferenciada da pesquisa surge do interesse em se entender fendmenos
sociais complexos de impacto estruturante (como ¢ a educacdo e seus maultiplos
desdobramentos) estabelecendo uma interface de discussdo e debates durante todo o transcurso
do estudo. Em resumo, um estudo de caso permite que os investigadores foquem um “caso” e
retenham uma perspectiva holistica € do mundo real — como os processos organizacionais €
administrativos, a mudanca da vizinhanca, o desempenho escolar, as relagcdes internacionais €
etc. (YIN, 2015).

A abordagem da pesquisa serd ¢ de natureza qualitativa, valendo-se das técnicas de
coleta de dados de maneiras a possibilitar tanto a exploracao especifica e a elaboragdao de um
modelo visual de explicagdo para responder a pergunta de partida e atender ao objetivo geral.
(CRESWELL, 2010).

Os dados foram coletados a partir de diferentes técnicas sendo elas a observagao
direta, analise documental e aplicacdo de questionario estruturado.

Os insumos coletados foram analisados de acordo com a natureza dos dados, os de
natureza qualitativa serdo analisados a partir da andlise de conteudo, com o estabelecimento de
categorias de analise oriundas do modelo de analise.

Para a realizagdo desse estudo, quanto aos meios, partiu-se inicialmente da pesquisa
bibliografica, embasando a pesquisa nos principais conceitos sobre o assunto, pois de acordo
com Gil (2009) esse tipo de pesquisa tem sua base em materiais ja publicados. Destacam-se
entre os tedricos utilizados nesta pesquisa, Ruas (2005), Dutra (2017), Zarafian (2003), Le
Boterf (2003) Fischer (2002), Fleury e Fleury (2004).

Ainda como fonte de dados secundarias, foi realizada uma pesquisa documental, que
segundo Martins (2008), apesar de haver semelhangas com a pesquisa bibliografica, ndo se
utiliza materiais de dominio publico. No contexto da FADBA, foram consultados, o
organograma da instituicdo, o planejamento estratégico, ¢ o Plano de Desenvolvimento
Institucional.

Quanto aos meios, essa pesquisa buscou, através da pesquisa de campo, levantar

dados primarios através da aplicacao de questionario com os gestores e colaboradores da
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instituigdo. A proposta, foi pesquisar pessoas que possuem influéncia sobre a implementagao
da gestdo estratégica na organizacao estudada, pois os relatos dos informantes-chave sao
fundamentais para um estudo dessa natureza, visto que os mesmos podem fornecer a pesquisa,
percepgdes e interpretacdes de eventos, além de sugerir fontes alternativas a fim de corroborar
evidéncias obtidas de outras fontes, possibilitando desta forma, um estudo de caso de qualidade.

Foi aplicado um questionario através da ferramenta online SurveyMonkey com envio
direto pelo proprio site e através de e-mail. O universo da pesquisa foi composto por 57
respondentes e foram obtidas o total de 22 respostas, sendo 16 através de envio direto através
do site e 6 através de compartilhamento de link por e-mail. Do total dos respondentes observou-
se que dois encerraram o questionario com respostas parciais, enviando o mesmo apo6s informar
que nao ocupavam fungdo gestora durante a elaboracdo do Planejamento Estratégico da
FADBA.

O questiondrio foi enviado para os potenciais respondentes no dia 01 de junho e foi
encerrado no dia 17 de junho desse ano. Durante esse periodo foram enviados no intervalo de
3 dias e-mails automaticos de lembretes para os nao respondentes, visando obter maior nimero
de respostas. No dia de 11 de junho foi enviado através de endereco eletronico do GMAIL link
do questionario para os potenciais respondentes que ainda ndo haviam respondido o
questionario obtendo 6 respostas.

A partir dos dados coletados, avaliou-se os fatores criticos. Para analise dos dados e
posicionamentos coletados, foi utilizada a analise de contetido. Esse método de anélise segundo
Vergara (2005, p.9) trata-se de um “conjunto de técnicas de andlise das comunicacdes visando
obter, por procedimentos sistematicos e objetivos de descricdo do conteudo das mensagens,
indicadores (quantitativos ou nao) que permitam a inferéncia de conhecimentos relativos as [...]
(variaveis inferidas)” das mensagens.

A analise de contetido, compreende trés etapas basicas: (a) pré-analise; (b) exploragao
do material; (c) tratamento dos dados e interpretacdo. A pré-andlise tem haver com a sele¢dao
do material e defini¢do dos procedimentos. A exploracdo do material refere-se a aplicagdao dos
procedimentos pré-definidos. O tratamento dos dados e interpretacdo, sdo a geracdo de
resultados e inferéncias da pesquisa (BARDIN, 1977).

Buscou-se entender a anélise dos conteudos coletados, a luz do contexto em que a
FADBA se encontra. Uma analise puramente descritiva ndo relacionada a outros atributos € de
pequeno valor. Para o efetivo caminhar nesse processo de analise, a contextualizacdo deve ser
considerada como um dos principais requisitos, € até mesmo como pano de fundo a fim de

garantir a relevancia dos sentidos atribuidos a mensagem.
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Quanto a interpretagdo dos resultados, Vergara (2005) também afirma que pode ser
realizada de duas formas, por meio de emparelhamento, também chamado de pattern-matching,
que se trata da comparacao dos resultados com o referencial tedrico, ou por meio da construgao
interativa de uma explicacdo, que se refere a construcao de uma explicagdo com base na relagao
existente entre as categorias. Ambas podem ser utilizadas de maneira complementar por nao

serem mutuamente excludentes, e essa foi a intensao desta pesquisa.
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4 ANALISE DOS RESULTADOS

Esta secdo apresenta os dados relativos a andlise dos resultados da pesquisa de campo
realizada na FADBA. Esta instituicdo foi escolhida como objeto de estudo em funcao de seu
contexto organizacional e por entender que hd uma real necessidade de avaliar as fortalezas e

debilidades da institui¢ao estudada.

4.1 AFADBA: O CASO EM ESTUDO

A Faculdade Adventista da Bahia (FADBA), que pertence a Rede Mundial Adventista
de Educacao, uma das maiores redes educacionais do mundo, foi criada como instituicao de
ensino superior no ano de 2011, mas anteriormente nas mesmas instalacdes ja funcionava o
Instituto Adventista de Educagdo do Nordeste (IAENE), que foi fundado no ano de 1979. No
ano anterior a Igreja Adventista do Sétimo dia (IASD) adquiriu na cidade de Cachoeira, afastada
a 5 km da sede do municipio a Fazenda Capoeiro do Sul, que ficava sediada no povoado de
Capoeiruca (GUIMARAES, 2000; PDI, 2013; FADBA, 2018).

A FADBA enfatiza o processo educativo de forma integral e restauradora, incentivando
a interagdo entre a teoria e a pratica. A proposta pedagdgica da Rede Educacional Adventista ¢
fundamentada nas premissas de uma educagdo crista e que visa atender as necessidades gerais
de aprendizagens, estimulando a criticidade e a criatividade, objetivando transformar
conhecimentos e atitudes, a partir de solugdes de problemas que remetem a realidade da vida.
Ao longo da historia, a educacgao tem sido percebida como um fendmeno social diretamente
relacionado ao desenvolvimento das pessoas e sociedades, formando individuos em suas
multiplas dimensdes: intelectual, social, afetiva, fisica, estética, ética e espiritual
(PEDAGOGIA ADVENTISTA,20009).

No ano de 1979 foram iniciadas as atividades no instituto, com apenas a educagao
supletiva para 25 estudantes, que também trabalhavam nas instalagdes da instituicao, nos anos
seguintes foram implantados a escola de ensino fundamental, o ensino médio e em 1988 o
Seminario de Teologia (SALT). Mas, ¢ apenas no ano de 1998 que efetivamente o IAENE
ingressa no ensino superior com a abertura dos cursos de Administragdo, Pedagogia e
Fisioterapia, respectivamente e através de faculdades isoladas, todas mantidas e organizadas

dentro do campus (FADBA, 2018).
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No ano de 2008 foi criado o curso de Enfermagem e em 2011 foi tomada a decisao de
integralizacdo das faculdades e criacdo da Faculdade Adventista da Bahia, que naquele
momento j& abrigava 5 cursos superiores regulares € o seminario de Teologia. Hoje a instituigao
conta com mais de 3.500 estudantes, do ensino infantil até¢ a pds-graduacdo (lato sensu), e nove
cursos de graduagdo, sendo que cerca de 500 estudantes vivem em regime de internato, nas
proprias instalagdes da instituicdo, que possui além dos prédios de aulas, residenciais para
homens e mulheres, restaurante proprio, lavanderia, casa para funcionarios e professores de
dedicagdo exclusiva, biblioteca, livraria, servico de construgdo civil, seguranca e jardinagem.
Tudo isso em um campus com cerca de 300 hectares (FADBA, 2018).

A manutengdo de toda esta organizacdo ¢ complexa e exige um grande numero de
funcionarios, sdo cerca de de 423 colaboradores, dos quais 172 sdo professores, 11 menores
aprendizes e 240 funcionarios do corpo técnico-administrativo e operacional.

A organizagdo ¢ dividida em cinco diretorias (Geral, Administrativa, Académica, Bem-
estar Estudantil e SALT), que estao divididas como mostrada a seguir.

As areas de carater consultivo, deliberativo € normativo sdo compostas pelo Conselho
Superior; Colegiados de Cursos de Graduagdo; Nucleos Docentes Estruturantes (NDE) dos
cursos de Graduacao; Colegiado de Pos-Graduagdo. As areas de carater executivo sao
compostas pela Diretoria e se dividlem em Dire¢do Geral; Diregdo Académica; Direcao
Administrativa; Direcdo de Bem-Estar Estudantil. As éreas de apoio académico e
administrativo compdem-se da Coordenagdo de Cursos de graduagdo; Instituto Superior de
Educacgao (ISE); Coordenagao de Pos-Graduagao; Coordenagao de Pesquisa; Coordenagdo de
Extensdo; Biblioteca; Policlinica Universitaria;, Procuradoria Educacional Institucional;
Pesquisador Institucional (PI); Secretaria Geral; Marketing ¢ Comunicagdo; Desenvolvimento
Institucional; Nucleo de Planejamento Estratégico; Pastoral Universitaria; Geréncia Financeira
e Contabil; Assessoria Juridica; Recursos Humanos; Tecnologia da Informagdo. As areas de
atendimento ao discente sdo o Nucleo de Atendimento Psicopedagogico (NAPp) e o Instituto
de Desenvolvimento do Estudante Colportor (IDEC); As areas complementares sao o Nucleo
de Pos-graduacao (NPG); Nucleo de Apoio Integrado a Pesquisa (NAIPE); Nucleo de Extensao
(NEXT); Escola de Musica e Artes; Geréncia Operacional; Nucleo de Processo Seletivo;
Nucleo de Acompanhamento de Egressos; Nucleo de Lazer e Esportes; Contabilidade; Finangas
Estudantis; Filantropia e Assisténcia Social; Patrimonio; Geréncia de Servicos; Nucleo de
Tecnologias Educacionais (NUTEC). As areas suplementares sao a Diretorio Central Estudantil
(DCE); Comité de Etica em Pesquisa (CEP); Comité de Etica na Utilizagdo Animal (CEUA);
Comissao Propria de Avaliagdao (CPA); Ouvidoria; Associacdo de Universitarios (UNIVIR).
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Todas as areas seguem as orientacdes da mantenedora no que tange a gestdo, sendo
direcionadas pelos principios e doutrinas defendidos pela IASD.

Dentre os documentos organizacionais de gestdo os principais que orientam a
administracdo do instituto sdo: o planejamento estratégico - PE (2013-2018); o plano de
desenvolvimento institucional — PDI (2013-2017); o projeto pedagodgico institucional - PPI
(2013-2017); o Regimento Interno (RI) e o livro da praxe administrativa eclesidstica (um
manual organizacional que ¢ definido pela IASD e que traz as linhas gerais de organizagao,
divisdo do trabalho, beneficios e orientagdo para os funciondrios). Toda essa estrutura
organizacional pode ser melhor compreendida observando o organograma intitucional no anexo
A.

A escolha desta instituicdo para analise foi dada de forma intencional e nao
probabilistica, por se tratar de uma organizagao complexa no que tange a gestdo educacional,
por possuir varios niveis de ensino, além disso tem sua natureza administrativa de cunho
privado e filantropico, o que ja amplia ainda mais as consideracdes e por fim, por se tratar de
uma organizag¢do de cunho confessional o que insere uma complexidade ainda maior em sua
natureza.

Para além disso, ¢ importante destacar que o critério de acessibilidade foi considerado,
tendo em vista que pesquisador e orientador, possuem um bom relacionamento com a
institui¢do o que facilitard o acesso as informacgdes e a coleta dos dados necessarios para a

pesquisa, ampliando ainda mais as possibilidades de analise e critica do estudo de caso.

4.2 GESTAO ESTRATEGICA NA FADBA: LIMITES E POSSIBILIDADES

A Faculdade Adventista da Bahia (FADBA), iniciou os estudos do processo de
implementagdo da gestdo estratégica em fevereiro de 2013, no ano seguinte culminaram as
primeiras agoes decorrentes do estudo.

A realizagdo dessa etapa de estudo para a elaboragdo de um Planejamento Estratégico,
marca uma fase de busca do posicionamento da FADBA em vdrias frentes de inser¢ao
académica e de mescado.

Ao analisar o perfil dos respondentes, gestores e colaboradores, e considerando a
amostra de 22 respondentes, 7 sdo do sexo feminino e 15 do sexo masculino.

Essa amostra revela uma caracteristica predominante em grande parte das instituicoes
de ensino brasileiras onde se verifica em grande parte a presenga de pessoas do sexo feminino

em maior numero cuando comparada ao sexo masculino.
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Grafico 1 — Género
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Fonte: Elaboracio Propria (2019)
Nove (9) dos respondentes possuiam idade predominante na faixa etaria de 28 a 37

anos e sete (7) na faixa etaria entre 48 a 57 anos.

Grafico 2 — Idade
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Fonte: Elaboracio prépria (2019)

Dos 22 respondentes, a maioria (9), sdo chefes de departamento, apenas 1 ¢ lider de
equipe. Dentre os 4 respondentes que indicaram a alternativa “outra”, 3 sdo professores ¢ 1 ¢
assistente social. Assim, 18 sdo gestores.

Os cargos de chefe de departamento, coordenador, gerente e diretor, formam a equipe
de gestores da instituicdo, conferindo aos achados dessa pesquisa uma forte ferramenta de
analise das reais condigdes do processo de implementagdo da gestdo estrategica na FADBA,
pois o papel do gestor ¢é evitar a esterilidade tdo frequentemente encontrada naqueles que se

isolam das operacoes (MINTZBERG, 2009).
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Grafico 3 — Funcao na Instituicao
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Fonte: Elaboracio prépria (2019)

Em relacdo ao tempo que os respondentes estdo na organizagao, verificou-se que (11)
possuem 10 anos ou mais de atuagdo na FADBA.

O periodo da analise dessa pesquisa compreende os anos 2014-2019, o que significa
que 50% dos entrevistados estavam na instituicao durante os anos de implementacdo da gestao
estratégica, esse indicador pode gerar uma forga positiva na consolidagdo de um modelo de

gestdo estrategica na FADBA.

Grifico 4 — Tempo que trabalha na FADBA
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Fonte: Elaboracao prépria (2019)

Durante a etapa de elaboragdo do Planejamento Estratégico e da sua vigéncia, onze
(11) dos respondentes ocupavam cargo de fungdo gestora e os outros onze (11) respondentes
ndo ocupavam estes cargos. Destes, 2 enviaram o questiondrio nesta questao, o que justificara
o fato de nas perguntas seguintes se obter somente 20 respostas.

E fundamental que os gestores tenham conhecimento dos instrumentos de gestio da
organizagdo e que pautem suas acdes de acordo com o planejado. Segundo Borges e Aratjo
(2001) a pratica da gestdo deve seguir um planejamento como sendo condi¢@o indispensavel

para o sucesso da institui¢ao.
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Grifico 5 — Ocupantes de Cargo de Funcio Gestora na elaboracgio ou vigéncia do Planejamento Estratégico da FADBA
(2013-2018)
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Fonte: Elaboracio prépria (2019)

O Planejamento Estratégico da FADBA, segundo os respondentes, ¢ conhecido, sendo
que dois (2) dos respondentes afirmam guiar suas atividades por ele e onze (11) ja fizeram a
leitura do referido documento.

Embora se afirme que o Planejamento Estratégico da FADBA seja conhecido, apenas
9% dos entrevistados responderam utilizar o PE para guiar suas atividades.

De acordo com Motta (1982) dentre as questdes atinentes a implantacdo de um plano
estd a aceitacdo de que o planejamento ndo existe para criar coerencia e uniformidade
organizacional, mas sim, para antecipar demandas e necessidades, proporcionar respostas
rapidas as crises e enfrentar melhor os riscos e incertezas. Ainda, como diz Barbosa (2008), a
comunicagdo pode ser considerada um aspecto critico por se tratar de um processo através do
qual ocorre a troca a troca de informagdes relevantes sobre a empresa entre os colaboradores e

gestores, sobre as mudangas que nela ocorrem

Grifico 6 — Conhecimento do Planejamento Estratégico da FADBA
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Fonte: Elaboracao prépria (2019)
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Quando questionados a respeito da participacao na elaboragao do plano estratégico da

FADBA, apenas 5 dos respondentes afirmaram participar efetivamente deste processo € 6
afirmam que ndo foram convidados.

A permanencia dos principais atores que elaboraram o plano por um tempo na

instituigdo garante sua implementacao. Para Xavier e Sobrinho (2002) um plano ¢ um processo

participativo que visa a melhoria da gestao da instituicao.

Grafico 7 — Participacio na elaboracio do plano estratégico da FADBA
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Fonte: Elaboracgao propria (2019)

O alinhamento entre as atividades laborais e Planejamento Estratégico da FADBA ¢
de fundamental importancia para este trabalho porque revela objetivamente qual de fato tem
sido os impactos da primeira etapa de implantacao aqui estudada. Sete (7) dos respondentes
afirmam que o trabalho que desenvolve possui alinhamento com a estratégia institucional,
porém doze (12) afirmam que embora mantenham este alinhamento ndo tem clareza sobre qual
de fato ¢ a estratégica institucional.

A Faculdade Adventista da Bahia (FADBA) ¢ uma instituicdo educacional
confessional mantida pela Igreja Adventista do Sétimo Dia (IASD) que desenvolve em todas
as suas organizacoes a consolidacdo de seus principios e valores como maneira de valorizagao
do ser humano e da sua importancia representativa no contexto mundial. O conhecimento e
envolvimento na missao da igreja € a base filosofica que confere a FADBA o nome Adventista.

Na mesma proporcao da clareza dos objetivos denominacionais, a gestdo estrategica

na FADBA se propde alinhar tambem os objetivos e as atividades laborais.
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Grifico 8 — Alinhamento entre atividades laborais e Planejamento Estratégico da FADBA
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Fonte: Elaboracao propria (2019)

Foi questionado aos respondentes se na execucdo das atividades laborais por eles
desenvolvidas existe a preocupagdo de atender os objetivos estratégicos da FADBA. Dezessete
(17) dos respondentes afirmaram que sim, possuem esta preocupagao, mas destes, 10 declaram

que ndo tem clareza quais sdo estes objetivos

Grifico 9 — Atendimento dos objetivos estratégicos da FADBA na execucio das atividades laborais
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Fonte: Elaboracio prépria (2019)

Para o atingimento das metas estabelecidas em um planejamento ¢ fundamental que os
colaboradores no desenvolvimento de suas atividades busquem atendé-los. Através desta
pesquisa foi constado que entre os vinte (20) respondentes 19 afirmam que se preocupam em

atender estas metas, porém dez (10) ndo tem clareza sobre quais sdo elas.
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Grafico 10 — Atendimento de metas na execucio de suas atividades laborais
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Fonte: Elaboracio prépria (2019)

Visto que a institui¢do estudada é de perfil confessional, é esperado que os valores dos
seus colaboradores tenham alinhamento com ela. Tal hipdtese constata-se quando dezoito dos

respondentes afirmam que além de conhecer os valores da FADBA compartilham dos mesmos.

Grafico 11 — Conhecimento de valores da FADBA

Sim, ¢ compartiho dos mesmos valores N S

Sim, mas ndo compartilho dos mesmos valores | 0
Sim, mas ndo estdo claros para mim |2

Nio | 0

0o 2 4 6 8 10 12 14 16 18 20

Fonte: Elaboracao prépria (2019)

A missdo da FADBA para maioria dos respondentes (17) é conhecida e guia para
realizagdo do trabalho desenvolvido por estes colaboradores. E importante o fato de que dentre
os respondentes nenhum afirma desconhecer a missdo da instituicdo confessional estudada. A
visdo por sua vez, também ¢ conhecida pela totalidade dos respondentes, sendo que quatro (4)

afirmam ndo ter clareza dessa missao.
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Grafico 12 — Conhecimento da missao e da visao da FADBA
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Fonte: Elaboracao prépria (2019)

Quando questionado aos respondentes se eles acreditavam que as decisdes estratégicas
tomadas na FADBA tem como base o Planejamento Estratégico vigente a maioria dos
respondentes (14) afirmaram que sim, porém, como sendo dificil percep¢do deste alinhamento,
e cinco (5) dos respondentes afirmam que ndo acreditam e que ndo conseguem perceber esse

alinhamento.

Grifico 13 — Crenca de que as decisdes estratégicas da FADBA sdo tomadas com base no Planejamento
Estratégico vigente

Sim, consigo perceber o alinhamento estratégico

Sim, mas ndo ¢ facil perceber esse alinhamento

Nao, ndo consigo perceber esse alinhamento

Fonte: Elaboracao prépria (2019)

A clareza das métas de avaliagdo utilizadas pela FADBA em relagdo aos seus
colaboradores ¢ aos departamentos onde estes atuam, sdo consideradas por sete (7) dos
respondentes como ndo existentes. Somente trés (3) dos respondentes afirmam que possuem

clareza das metas que devem atingir.
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Grifico 14 — Clareza das metas utilizadas para avaliacio do colaborador e do departamento onde atua

Sim, no trabalho do departamento reconhecemos as
metas que temos que atingir para que os objetivos e
estratégia sejam alcancados

Sim, mas ndo fica claro para o grupo quais sio as
pactuadas para o departamento

Nao, pois desconhecemos as metas atribuidas ao
desempenho do grupo

Fonte: Elaboracio prépria (2019)

Foi pedido aos respondentes que indicassem a sua participacdo em reunides sobre
gestdo estratégica, avaliagdo estratégica e planejamento estratégico e quinze (15) dos

respondentes afirmaram ter participado, conforme demonstrado em grafico a seguir.

Grifico 15 — Participacio em reuniio sobre o Planejamento Estratégico, avaliacio estratégica e gestio
estratégica

Sim, muitas vezes
Sim, algumas vezes

Nao, mas ja ouvi falar que elas existem

Nao, nunca
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Fonte: Elaboracio prépria (2019)

O grafico a seguir apresenta os resultados obtidos para o questionamento sobre a
crenca da tomada de decisdo do lider imediato ter como base o plano estratégico da FADBA.
Oito (8) dos respondentes afirmaram que nao conseguiam avaliar este processo e dez (10) que

somente as vezes acreditam que o plano estratégico ¢ basilar para o lider imediato.
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Grifico 16 — Crenca de que a tomada de decisiio do lider imediato € baseada em plano estratégico

Sim, sempre

N3o, ndo consigo avaliar

0 2 4 6 8 10 12

Fonte: Elaboracio prépria (2019)

Diante da questdo que investiga a percep¢ao dos respondentes sobre a existéncia de
mudangas para uma gestao mais estratégica e profissional a partir da elaboragdo e apresentacao
do plano estratégico vigente, doze (12) dos respondentes afirmaram que na maioria das vezes,
conforme grafico a seguir.

Grifico 17 — Mudan¢a da FADBA para uma gestido mais estratégica e profissional apés elaboracio e

apresentacio do Plano Estratégico

Sim, sempre

Nao, ndo consigo avaliar

Sim’ w maioria das Ve _

0 2 4 6 8 10 12 14

Fonte: Elaboracio prépria (2019)

Diante dos aspectos apontados no grafico a seguir foi solicitado aos respondentes que
indicasse qual deles ¢ mais relevante para favorecimento da gestdo estratégica e oito (8) dos
respondentes afirmaram que ¢ a “natureza da organizagao”. O respondente que indicou a opgao

outra especificou que ndo consegue identificar esse aspecto que favoreca a gestao estratégica

da FADBA.
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Grifico 18 — Aspecto mais relevante que favorece a gestao estratégica na FADBA

Outro (especifique)
A implantagdo da ferramenta de Planejamento Estratégico

A cultura da organizacgdo

A transparéncia da gestdo
O engajamento das equipes

A acdo das liderangas

A natureza da organizagdo

Fonte: Elaboracao prépria (2019)

Em seguida, foi perguntado aos respondentes qual aspecto mais relevante, dentre os
demonstrados no grafico a seguir, que causava desfavorecimento da gestdo estratégica da
FADBA.A “cultura da organizagdo” ¢ “a agdo das liderancas” foram indicadas como as mais
relevantes. Foram indicados ainda pelos respondentes que “ndo € somente uma coisa, sao
varias: Transparéncia da gestdo, cultura organizacional, engajamento das equipes, acdo das
liderangas” e que “a condicdo financeira do pais tem tornado dificil seguir o plano estratégico

como foi elaborado, porque muitas coisas mudaram no cenario global”.

Grifico 19 — Aspecto mais relevante que desfavorece a gestiio estratégica da FADBA

Outro (especifique)

A implantagdo da ferramenta de Planejamento Estratégico
A cultura da organizagéo

A transparéncia da gestdo

O engajamento das equipes

A agdo das liderangas

A natureza da organiza¢do
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Fonte: Elaboracio prépria (2019)

Foi pedido aos respondentes que em uma palavra indicasse qual palavra vinha em sua
mente quando lhe ¢ falado sobre Planejamento estratégico, ou estratégia na FADBA. As
respostas obtidas geraram as nuvens de palavras na imagem a seguir, onde se tem a nuvem

superior com todas as palavras ditas pelos respondentes, na parte inferior esquerda uma nuvem
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com as palavras positivas e direita as palavras negativas. Foi notorio o destaque da palavra
“acdo”. Foi observado também que um dos respondentes indicou o nome de um dos

colaboradores da institui¢do que foi idealizador do Planejamento Estratégico da institui¢ao.

Figura 2 — Planejamento Estratégico ou estratégia da FADBA em uma palavra
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Fonte: Elaboracio prépria (2019)

O nivel de participagdo nas decisdes da FADBA ¢ considerado por trezes (13) dos 20
respondentes positivo, onde quatro (4) dos respondentes afiram participar ativamente e nove

(9) que embora participem acreditam que poderiam fazer mais.

Grifico 20 — Nivel de participacio nas decisoes da FADBA

Participo ativamente

Participo, mas acho que poderia fazer mais
Nao participo, mas gostaria de poder participar
Nao participo mas discuto e cobro

Nao participo

Fonte: Elaboracao prépria (2019)
Por fim, foi perguntado aos respondentes se eles acreditavam que o planejamento

estratégico gerou melhoras nas relagdes da FADBA e a maioria dos respondentes quinze (15)
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afirmam que sim. Oito (8) destem afirmam também que ainda se tem muitos problemas de

transparéncia na gestao.

Grifico 21 — Crenca de que o planejamento estratégico melhorou as relacées na FADBA, por apresentar de
forma mais clara as metas e objetivos organizacionais?

Sim, foi muito importante

Sim, mas poderia ter uma contribui¢do maior

Sim, mas temos ainda muitos problemas de
transparéncia na gestao

Naio, nada mudou

Nao, ndo saberia responder
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Fonte: Elaboracio prépria (2019)
Assim, € possivel identificar que o processo de implementacao da gestdo estrategica
da FADBA, ndo é uma etapa consolidada, carecendo ainda de amadurecimento e reestruturacao,

com relagdo direta aos principais gestores e colaboradores que estdo a frente da instituicao.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

A gestdo estratégica ¢ uma tendéncia que tem contribuido de maneira significativa
para o desenvolvimento institucional de varias organizacdes educativas que tem
adequadamente trabalhado segundo os delineamentos oriundos de um planejamento bem
elaborado. No contexto dos objetivos dessa pesquisa, a FADBA necessita analisar as fortalezas
e debilidades decorrentes desse periodo de implementacdo para alcangar os objetivos
delineados no Planejamento Estratégico para a gestao.

Com isso, € possivel oferecer a instituigdo informagdes importantes para embasarem
as medidas necessarias que favorecam o processo de consolidagdo de uma gestao estratégica,
incrementando os fatores fortes e diminuindo as debilidades.

A pesquisa mais uma vez corroborou para a visao de que as fortalezas da institui¢ao
sdo os pilares para a consolidacao do processo de gestao estratégica. A depender de quanto o
processo de implementagdo da gestdo estratégica tenha sido compartilhado com os demais
autores da institui¢do, maior serd a probabilidade de alcance dos objetivos em curto prazo.

A andlise da implementacdo da gestao estratégica na FADBA, revelou a necessidade
de uma reestruturacdo operacional que obedeca as diretrizes planificadas.

A percepgao da existéncia e abrangéncia de um plano estratégico pelos colaboradores
¢ parcial, e a maior parte deles desconhecem as estratégias apontadas pelo plano para se alcangar
uma gestao estratégica plena.

Quando se analisa a percepcdo dos gestores que participaram efetivamente na
elaboragdo do plano, observam-se agdes delineadas para que o planejamento estratégico alcance
0 que se esta proposto, no entanto, os dados analisados revelam que ha uma descontinuidade
entre o planejado e o de fato executado, expondo assim a fragilidade da FADBA em consolidar
sua gestdo com base em ferramentas estratégicas.

Hé uma clara preocupacao dos gestores com o crescimento da FADBA, e entendem a
importancia de uma gestdo de base estratégica, essa percepcao/disposicao, que embora ainda
nao seja aprofundada, favorece um progndstico para a implantagdo de uma gestao que traga
resultados significativos e de projecao da instituigao.

Um aspecto importante para a consolidacio de uma gestdo estratégica ¢ a
comunicacdo interna da organizacdo. A pesquisa revelou inumeros ruidos entre os
colaboradores desde o processo de elaboragdo do plano até sua implementagdo. A comunicagao

interna da FADBA ¢é um fator a ser considerado com brevidade.
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Finalmente, o estudo da implementacdo da gestdo estratégica na FADBA revelou

varios aspectos a serem considerados e ajustados para a consolidagcdo de uma gestao estratégica
propriamente dita, dentre eles, a retencdo de bons talentos humanos e consequente adequacao

operacional que viabilize o processo como um todo.
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Dimensao

APENDICE A - MODELO DE ANALISE

Indicadores

Fonte dos dados

Instrumento

de coleta
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Método de analise

ESTRATEGIA

o Planejamento estratégico, planos operacionais, planos de trabalho L ~ Andlise de Contetudo
= . .. oA . Documentos da organizacao, Observacao
a orientados pela estratégia, existéncia de metas claras e definidas, . ) dos dados
22 A - . . , . entrevista com gestores, direta, o (1
& = | evidéncias de estratégia nas distintas areas da organizagéo, processo | . ~ . qualitativos, Analise
Sz ~ . . . informacdes dos chefes de entrevista, .
de elaboracao do planejamento estratégico, avaliacdo do L descritiva dos dados
Z . o . L departamentos questionario o
planejamento e avaliagdo de desempenho ligada ao plano estratégico quantitativos
L . e~ - C g L ~ Analise de Conteudo
5 Cultura estratégica, difusdo de missdo e visdo, difusdo de metas e Documentos da organizacao, Observagdo dos dados
5 avaliagOes estratégicas, variaveis facilitadoras na cultura da entrevista com gestores, direta, ualitativos. Andlise
= organizacao para o campo estratégico e variaveis inibidoras da informacdes dos chefes de entrevista, qualitativos,
) ,°. L descritiva dos dados
(@) estrategla departamentos questionario e
quantitativos
N . L. e L ~ Analise de Conteudo
g Percepgdo da liderancga sobre estratégia, utilizagdo do plano Documentos da organizacao, Observagdo dos dados
3 < estratégico para tomada de decisdo, decisdes pautadas no plano entrevista com gestores, direta, ualitativos. Andlise
2 estratégico, apoio a gestao estratégica, avaliacdo com base no informacdes dos chefes de entrevista, qualitaivos,
=) ; L . S descritiva dos dados
— cumprimento de metas estratégicas departamentos questionario e
quantitativos
. . L ~ Analise de Conteudo
o 19,: Mudangas no comportamento organizacional, mudangas no clima | Documentos da organizagao, Observacao dos dados
oo organizacional, mudangas no desempenho da organizagao, entrevista com gestores, direta, o .
<m S . L ~ . ~ . qualitativos, Analise
O concretizagdo de metas e objetivos tracados, continuidade da gestdo informacdes dos chefes de entrevista, ..
S < L . . descritiva dos dados
=z estrategica. departamentos questionario

quantitativos

Quadro 1: Modelo de Analise
Fonte: Elaboracio prépria com base na proposta de modelo de analise de Quivy e Campenhoudt (1998).




APENDICE B — INSTRUMENTO DE COLETA DE DADOS

Analise da Gestao Estratégica
1. Perfil

1.
.
\_/

N
/

2.

W

Qual o seu género?

Masculino

Feminino

Idade

) 18 a 27 anos

28 a 37 anos

) 38 a 47 anos
) 48 a 57 anos

) 58 anos ou mais

. Qual a sua funcao na Instituicao?

Diretor

Gerente

) Coordenador

Chefe de Departamento

Lider de Equipe

) Outro (especifique)
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4. Ha quanto tempo trabalha na Instituicao?

() 01 a03anos
() 04 a 06 anos
() 07 a09 anos

() 10 anos ou mais

5. Ocupava funcao gestora durante a elaboracao ou vigéncia
do Planejamento Estratégico da FADBA (2013-2018):

O

Analise da Gestao Estratégica
2. Gestéao Estratégica

*6. Vocé conhece o Planejamento Estratégico da FADBA?

N&o e nem sabia que existia
Nao, mas sei que existe

Sim, mas nunca fiz a leitura

® & o o

Sim, e ja fiz a leitura

Sim e guio minhas atividades por ele

O



*7. Vocé participou da elaboracao do plano estratégico da
FADBA?

() Né&o, néo fui convidado para participar
() Né&o, ndo estava aqui na época
() Sim, mas dei pouca contribuicdo

() Sim, de forma efetiva

* 8. Na execucao das suas atividades laborais vocé se
preocupa com o alinhamento estratégico da FADBA?
() Nao
() Néo, pois desconheco a estratégia da instituicdo
() Sim, mas ndo esta claro para mim qual é a estratégia institucional

() Sim, o meu trabalho é alinhado com a estratégia institucional

*9. Na execucao das suas atividades laborais vocé se
preocupa em atender os objetivos estratégicos da FADBA?
() Nao
() Néo, pois desconheco os Objetivos Estratégicos que afetam a minha area

() Sim, mas n&o esta claro para mim quais sdo os Objetivos Estratégicos que afetam a
minha area

(1) Sim, no meu trabalho reconheco Objetivos Estratégicos que afetam a minha area

55
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*10. Na execucao das suas atividades laborais vocé se
preocupaem atender metas?
() Nao
() Né&o, pois desconheco metas atribuidas ao meu desempenho

() Sim, mas n&o esta claro para mim quais séo as metas que devo atingir e/ou as metas
nao foram pactuadas comigo diretamente

() Sim, no meu trabalho reconhego as metas que tenho que atingir para que os objetivos e
estratégia sejam alcancados

*11. Vocé conhece os valores da instituicao?

() Nao
() Sim, mas n&o estdo claros para mim
() Sim, mas ndo compartilho dos mesmos valores

() Sim, e compartilho dos mesmos valores

*12. Vocé conhece a missao da instituicao?

() Nao
() Sim, mas néo esta clara para mim

() Sim, e oriento meu trabalho por ela

*13. Vocé conhece a visao da instituicao?

() Nao
() Sim, mas néo esta clara para mim

() Sim, e oriento meu trabalho por ela



*14. Vocé acredita que as decisdes estratégicas da instituicao
sao tomadas com base no planejamento estratégico vigente?
() Né&o, n3o consigo perceber esse alinhamento
() Sim, mas né&o é facil perceber esse alinhamento

() Sim, consigo perceber o alinhamento estratégico

*15. Vocé e o departamento em que vocé atua sao avaliados
com base em metas claramente definidas?
() Né&o, pois desconhecemos as metas atribuidas ao desempenho do grupo

() Sim, mas n&o fica claro para o grupo quais s&o as metas que devemos atingir e/ou as
metas foram pactuadas para o departamento

() Sim, no trabalho do departamento reconhecemos as metas que temos que atingir para
gue o0s objetivos e estratégia sejam alcancados

*16. Voceé ja participou de alguma reuniao para tratar de
planejamento estratégico, avaliacao estratégica e gestao
estratégica?

() Néo, nunca
() N&o, mas ja ouvi falar que elas existem

() Sim, algumas vezes

() Sim, muitas vezes

*17. Vocé acredita que seu lider imediato toma decisdes com
base em um plano estratégico?
() Na&o, ndo consigo avaliar
() Sim, as vezes

() sim, sempre
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*18. Vocé acha que a FADBA mudou para uma gestao mais
estratégica e profissional desde que o plano estratégico foi
elaborado e apresentado?

() Néo, ndo consigo avaliar
() Sim, na maioria das vezes

() Sim, sempre

*19. Escolha o aspecto mais relevante que favorece a gestao
estratégica na FADBA?

() Anatureza da organizagao

() Aagso das liderangas

() O engajamento das equipes

() Atransparéncia da gest&o

() Acultura da organizagdo

() Aimplantacéo da ferramenta de Planejamento Estratégico

() Outro (especifique)
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*20. Escolha o aspecto mais relevante que desfavorece a
gestao estratégica na FADBA?
() Anatureza da organizacao
() Aagso das liderancas
() 0 engajamento das equipes
() Atransparéncia da gest&o
() Acultura da organizacédo
() Aimplantacéo da ferramenta de Planejamento Estratégico

() Outro (especifique)

*21. Quando falam para vocé em Planejamento estratégico, ou
estratégia na FADBA qual a palavra que vem a sua mente
(pessoal, programa, acao, evento, qualquer coisa)?

*22. Qual o seu nivel de participacao nas decisdes da FADBA?

() Néo participo () Participo, mas acho que poderia fazer
mais
() Nao participo mas discuto e cobro

o . (O Participo ativamente
() Nao participo, mas gostaria de poder

participar
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*23. Vocé acredita que o planejamento estratégico melhorou as
relacdes na FADBA, por apresentar de forma mais clara as
metas e objetivos organizacionais?

() Néo, ndo saberia responder () Sim, mas poderia ter uma contribuigéo

maior
() N&o, nada mudou

_ _ _ () Sim, foi muito importante
() Sim, mas temos ainda muitos problemas

de transparéncia na gestao
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