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RESUMO 
A pesquisa tem como objetivo, analisar o processo de mudança estratégica de uma 
escola de educação profissional na cisão das áreas de planejamento estratégico e 
de tecnologia da informação e inovação, por meio de um estudo de abordagem 
qualitativa, que analisa o comportamento de um setor administrativo, que passou por 
processo de cisão no ano de 2011, buscando identificar as principais características 
em relação às escolhas que influenciaram as mudanças organizacionais e os 
aspectos relevantes da tecnologia e inovação, e suas especificações, assim como as 
condições que proporcionaram as mudanças, tanto no contexto interno quanto 
externo. Os resultados possibilitaram concluir que as mudanças de natureza 
estratégica foram consideradas assertivas, pois obteve-se uma maior clareza nas 
informações, direcionamento das demandas de maneira compartilhada, definições 
dos processos, e no planejamento de gestão estratégica, da tecnologia e da 
inovação. 
Palavras-chave: Mudança Estratégica. Cisão. Contexto. Conteúdo. Processo. 
 
ABSTRACT  
The research aims to analyze the process of strategic change of a vocational school 
in the division of strategic planning and information technology and innovation, 
through a qualitative approach study, which analyzes the behavior of an 
administrative sector. , which underwent a scission process in 2011, seeking to 
identify the main characteristics in relation to the choices that influenced 
organizational changes and the relevant aspects of technology and innovation, and 
their specifications, as well as the conditions that provided the changes, both in 
internal as well as external context. The results made it possible to conclude that the 
changes of a strategic nature were considered assertive, because it was obtained a 
better clarity in the information, shared demands management, process definitions, 
and strategic management, technology and innovation planning. 
Keyword: Strategic change. Scission. Context. Content. Process. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



 
 

1 INTRODUÇÃO  
Desde o início da década de 2000 que se observa um movimento, cada vez 

mais caracterizado por grandes transformações (GUIMARÃES, 2004). Nas 
organizações esse movimento pode ser exemplificado pelas novas demandas de 
clientes, produtos, novas técnicas e comercializações, novos processos de 
gerenciamento, sistemas mais eficientes de transporte e comunicação, novos 
mercados, novas tecnologias, inovações, novas qualificações por parte dos 
trabalhadores, entre outros aspectos (COSTA et al., 2011).  

Todas aquelas transformações geram, de certa forma, problemas a serem 
resolvidos pelas organizações e quanto mais se estuda a resolução desses 
problemas, mais percebe-se que eles não podem ser resolvidos isoladamente, ou 
seja, são interligados, são sistêmicos (COSTA et al., 2011). Assim, deve-se nesse 
processo de resolução contar com a inovação como fator chave, visando uma 
vantagem competitiva pelas organizações (BARECHEH et al., 2009; CAMANOVICI, 
2011; ROTHAERMEL, 2016).  

Rothaermel (2016) pontua que aquela vantagem competitiva deve ser realizada 
por meio da inovação contínua, ou seja, com o uso intensivo de tecnologia. No 
entando, se tem que estar atento no processo de inovação a existência de fatores de 
aprendizagem que podem conter falhas, críticas e desvios e que podem tornar o 
processo inovativo desafiador (PISANO, 2006). Nesse contexto, Faran Júnior (2017) 
ressalta que, houve uma grande evolução tecnológica nos últimos anos que tem 
auxiliado consideravelmente o processo de inovação em diversas organizações. 
Esta evolução, também chamada de Revolução Digital, produziu um conjunto de 
tecnologias que permitem a geração de dados em uma escala nunca antes vista, 
mudando a forma como as pessoas comunicam-se, estudam, relacionam-se e 
trabalham (DA SILVA, 2016).  

Com todo aquele volume de dados surgiram também recursos tecnológicos 
visando facilitar o acesso, a organização, a transformação e o armazenamento 
destas informações, como por exemplo, os recursos computacionais em nuvem 
(NAOUS et al., 2017); os sistemas de Business Intelligence (BI) (YEOH et al., 2016); 
o uso da Inteligência Artificial (IA) (QUARESMA, 2018); assim como os sistemas de 
Data Mining (DA SILVA, 2016; SHMUELI, 2017); e os sistemas de Machine Learning 
(YANG, 2016). 

Com muitas fontes de informações que podem ser facilitadas por meio de 
recursos tecnológicos as escolas de educação profissional vivem um momento em 
que devem se impor como modelo ímpar no meio inovador (SHIROMA et al., 2011). 
Autores, a exemplo de Vargo e Lusch (2004), explanam que as empresas de ensino 
profissionalizante devem ser inovadoras em algum nível, por utilizarem o 
conhecimento como principal componente da oferta de serviço.  

A busca crescente por respostas de interação e adaptações dos dados, 
informações, tecnologias e inovações e as características desse ambiente dentro 
das estratégias das organizações, tem levado, pesquisadores, estudiosos ou 
observadores a uma serie de indagações. Questionamentos quanto à efetividade na 
adoção das mudanças, bem como a percepção dos efeitos resultantes desses 
processos também são contantes.  

Diversos autores têm discutivo à abordagem da mudança estratégica em vários 
contextos organizacionais, a exemplo de Graetz (2000), Silva e Vergara (2003), 
Graham et al. (2019), Amis et al. (2004), Suarez e Oliva (2005), Fiss e Zajac (2006), 
Brunninge et al. (2007), Borges (2009), Gohr (2011), Coraiola et al. (2012), Hoekstra 
et al. (2018), Wang et al. (2019), Saeed e Wang (2013), Cavaleiro e Barros Neto 



 
 

(2016), Pérez-Foguet et al. (2019) e Kline et al. (2018). No entanto, não fora 
identificado, nas bases de dados pesquisadas, estudo que tenha analisado a 
mudança estratégia em uma entidade de classe da educação profissional brasileira, 
tendo como base para o desenvolvimento da pesquisa o modelo de Pettigrew (1987; 
2013). 

Assim, com a finalidade de contribuir para o aprimoramento do conhecimento 
das escolas de educação profissional e com o processo de adaptação dessas 
organizações, formulou-se a seguinte objetivo de pesquisa: analisar o processo de 
adaptação estratégica de uma escola de educação profissional na cisão das áreas 
de planejamento estratégico e de tecnologia da informação e inovação. 

Estudos na temática da mudança estratégica se justificam, à medida que esses 
assuntos se constituem num imperativo estratégico para as organizações (Chapoval 
Neto; Sausen; Kelm, 2018). A mudança estratégica é fundamental à sobrevivência 
organizacional, sobretudo pelo descomedido grau de inquietação, complexidade e 
competitividade que o ambiente se apresenta (Sausen, 2012).  Cavaleiro e Barros 
Neto (2016, p. 373) ressaltam que, a mudança estratégica como fator-chave de 
sobrevivência e crescimento das organizações, configura-se como um relevante 
fenômeno a ser estudado no contexto da análise dos processos organizacionais. 

Vale também destacar a relevância de se realizar pesquisas direcionadas para 
a educação profissional, dada a sua importância para a vida social e produtiva da 
sociedade. A Constituição Federal de 1988, no Artigo 227 (BRASIL, 1988), e nova 
Lei de Diretrizes e Bases da Educação Nacional (LDB), Lei Federal 9394/96, no 
Artigo 39 (BRASIL, 1996), redimensionam a Educação Profissional, entendendo-a 
como um direito essencial do cidadão ao permanente desenvolvimento de aptidões 
para a vida social e produtiva; e como um fator estratégico de competitividade e 
desenvolvimento humano na nova ordem econômica mundial. 

Gariglio e Burnier (2014) e Oliveira (2005) explanam que embora nas útimas 
décadas, conste várias produções intelectual, a qual favoreceu o entendimento das 
organizações e a forma cada vez mais eficiente de alcançar os objetivos a que elas 
propõem, o campo de estudos nas áreas de educação profissional ainda carece de 
maiores investigações.  

Os resultados desse estudo poderão auxiliar os tomadores de decisões, 
agregando-lhes uma perspectiva histórica para avaliar o comportamento 
organizacional e estratégico de uma organização de ensino profissionalizante, 
entendendo a natureza do processo de mudança e adaptação estratégica, 
percebendo com melhor rigor as forças que provocam a estagnação organizacional 
e as que provocam a mudança.   
2 MUDANÇA ESTRATÉGICA ORGANIZACIONAL 

Dentre os vários conceitos existentes para estratégia, destaca-se o dado por 
Coraiola et al. (2012), em que a estratégia se faz por um conjunto de práticas 
organizacionais, que são selecionadas em razão do impacto e da influência que 
exercem nas questões de continuidade e mudança, sobrevivência e desempenho no 
mercado. As organizações têm condições de escolha quanto as suas ações 
estratégicas, e o nível gerencial das organizações devem avaliar as mudanças e 
implementar novas estratégias para essas mudanças (PETTIGREW, 1987). 

Para o desenvolvimento da mudança estratégica em uma empresa, segundo a 
concepção de Rossetto, Cunha e Orssatto (1997), deve-se assumir como ponto de 
partida, em caráter de um processo de aprendizagem político, acordar uma relação 
entre conteúdo, contexto e processo estratégico. Dificilmente explica-se uma decisão 
estratégica sem tomar conhecimento nas decisões e eventos ocorridos. 



 
 

Normamente, são sentidos por um prazo mais longo, atingindo muitas vezes um 
número maior de setores da empresa (ROSSETTO; CUNHA; ORSSATTO, 1997). 
Kich et al. (2011), afirma que a implementação de uma mudança estratégica, para se 
obter um resultado satisfatório é necessário a presença de uma liderença que 
acredite nessa implementação, além do que, a eficácia só fluirá se estiver integrado 
à estrutura da organização, e que o compartilhamento dessas ações devem ser 
transparente através das transfências desses conhecimentos.  

A presente pesquisa tomou como base o conceito contextualista de Pettigrew 
(1987; 2013), que sugere que a mudança seja estudada em três dimensões: o 
processo da mudança (como mudou); o contexto interno e externo em que ocorrem 
as mudanças (porque mudou) e o conteúdo da mudança (o que mudou).  Segundo o 
autor, a transformação da empresa é vista como um processo interativo e contínuo, 
de vários níveis, cujos resultados surgem não somente do produto da ação 
implementada, mas também se configuram pelos interesses e objetivos de 
indivíduos ou grupos, pelas forças momentâneas do processo burocrático, pelas 
mudanças relevantes dentro do ambiente e pela manipulação do próprio contexto 
estrutural em torno de decisões. 

A mudança é um programa intensivo de ações que deve ser precedido de um 
planejamento que defende a transformação proposta e demonstra sua necessidade 
e vantagens. Preparar a organização para o que virá é justamente construir o 
contexto da mudança (XAVIER; DORNELAS, 2006).  Assim, aborda-se na próxima 
subseção a relação do planejamento estratégico e do ambiente com a mudança 
estratégica. 
2.1 A relação do planejamento estratégico em escolas de educação 
profissionalizante 

O planejamento estratégico empresarial é um processo interativo e dinâmico 
para a determinação dos objetivos, políticas e estratégias, atuais ou futuras, dos 
procedimentos organizacionais e de suas atribuições empresariais. É criado por 
meios de técnicas administrativas de análise do ambiente interno e externo, dos 
pontos fortes e fracos e das ameaças e oportunidades do mercado, que possibilitam 
os gestores a indicar um rumo para as organizações, obtendo assim, certo nível de 
otimização e equilíbrio entre a organização e o ambiente que o cerca, formalizando 
meios para produzir e articular resultados, na forma de integração sinérgica nas 
decisões e ações organizacionais (BOAR, 1993; MINTZBERG; QUINN, 2001; 
VASCONCELOS; PAGNONCELLI, 2001; KORBI, 2015, FRIEDRICH et al 2016). 

De açodo com Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000) as estratégias resultam 
de um processo consciente podendo ser controlado por meio de checklists e 
apoiadas por técnicas, onde na prática a responsabilidade principal por parte dos 
executivos está voltada para os planejadores. Ainda na visão dos autores, a 
estratégia existe na mente do gestor como perspectiva, de direção em longo prazo e 
uma visão do futuro da organização. Para Carvalho, Rossetto e Vianna (2009), o 
papel do gestor é proativo, dependendo do significado que atribui a situações 
ocorridas no ambiente, sabendo que esse ambiente pode ser modificado por meio 
de negociação política, para ajustar aos objetivos dos gestores (KELM et al., 2011). 

Para Alperstedt (2000) a forma como o ambiente é percebido, faz como que as 
organizações desenvolvam estratégias visando o melhor formato que se possa 
adaptar a ela. De fato, a passagem de um ambiente estático para um ambiente 
turbulento, envolve mudanças estratégicas, que podem ser traumáticas e 
dramáticas, que podem alterar estruturas, normas, processos e metas, além de 
provocar modificações profundas na contrução da realidade social (MINTZBERG et 



 
 

al., 1985; CHAKRAVARTHY, 1982). As organizações como sistemas adaptativos, 
necessitam continuamente perceber e analisar os requisitos mutáveis do ambiente 
para que possam se adaptar (ALPERSTEDT, 2000).  O exame desses fatores, 
subjetivo e objetivo, no que concerne o ambiente, é que forma o chamado contexto, 
onde por sua vez as escolhas estratégicas são conduzidas (FRANCO et al., 2007; 
RAIMUNDO et al., 2009; SOMAVILLA et al., 2013). 

Cury (2011, p. 806), a partir de um plano educacional onde é debatido um novo 
plano de educação nacional, conceitua que, “o planejamento é fixar metas inclusive 
aquelas trazidas por constrangimentos legais, pluraliza a participação de sujeitos na 
montagem do plano reservando sempre tempos para o acompanhamento do maior 
ou menor sucesso no alcance das metas.” Já Goldberg (2013, p.64), também em 
uma abordagem do sistema educação onde o planejador deverá tomar decisões 
acerca de metas e estratégias, conceitua Planejamento no sentido de “submeter 
uma dada realidade a um plano. Planejamento, portanto, define-se como um 
processo de controle, já que ele dirige e determina as ações em busca de um 
objetivo determinado.”  

Padilha (2001, p.30), explica que “não há uma ciência do planejamento, nem 
mesmo há métodos de planejamento gerais e abstratos que possam ser aplicados à 
variedade de situações sociais independentemente de considerações de natureza 
política, histórica, cultural, econômica etc”, no ambiente educacional. Assim, o 
planejamento é uma ferramenta que necessita de constantes avaliações, com o 
intuíto de ajustes e novos direcionamentos, pois não é somente a construção de um 
planejamento estratégico com foco em mudanças organizacionais que irão garantir 
os resultados positivos da organização (FARIAS et al, 2017). Sobral et al. (2013, p.8) 
afirmam que é necessário que todos estejam envolvidos na mudança, pois o 
“planejamento permite que os administradores e trabalhadores tenham sua ação 
orientada para determinados objetivos, permitindo-lhes concentrar sua atenção no 
que é mais importante para a organização”.   

Para Mendonça (2010) e Prestes et al. (2016), a alta gestão de uma instituição 
educacional deve ter habilidade para reconhecer a necessidade de buscar novos 
recursos para sobrevivência institucional frente às condições competitivas. Para isso 
devem-se criar modelos de gestão, por meio do planejamento estratégico, com o 
objetivo de tornar as instituições do Sistema Federal de Educação Profissional mais 
competitivas, eficientes e eficazes, conciliando as visões assistencialista e 
mercantilista (QUERINO; MORAES, 2014). 

O processo de construção e de planejamento estratégico dentro de uma 
organização, mesmo com investimentos tecnológicos inovadores e mudanças 
operacionais, não será possível desenvolver e construir essas estratégias, se o 
ambiente em si não evoluir em conjunto, pois o planejamento estratégico sem a 
adoção das partes, não irá garantir o sucesso almejado (KELM et al., 2011). Leite e 
Fernandes (2010) definem que toda essa conjuntura organizacional e de 
planejamento, necessita da colaboração de todo o ambiente, principalmente dos 
professores, que tem que se adaptarem as mudanças do ambiente, suas 
construções e inovações, das quais utilizam como metodologia de desempenho 
avaliações e indicadores de desempenho. 
2.2 O papel da tecnologia da informação e inovação na mudança estratégica e 
o contexto das escolas de educação profissionalizante 

Sabe-se que a tecnologia é fator vital para as organizações na obtenção de 
competitividade, num mercado em constante mudança, com um consumidor cada 
vez mais exigente e orientado para informações e conhecimentos (XAVIER; 



 
 

DORNELAS, 2006). Rodrigues e Pinheiro (2010) também ressaltam que em um 
ambiente caracterizado por mudanças, a Tecnologia da Informaça ̃o (TI) assume um 
papel de vital importância para a melhoria da competitividade das organizaço ̃es.  

O uso estrate ́gico da TI pelas organizaço ̃es e ́ a fonte de muitas das inovaço ̃es 
que podem sustentar uma vantagem competitiva, frente a seus concorrentes. Isso se 
da ́ por meio da melhoria dos processos de trabalho, reduça ̃o de tempo e espaço, 
integraça ̃o entre unidades de negócio e o desenvolvimento de novas formas de 
gesta ̃o (TORRES, 1996; TURBAN, 1996). Torres, já em 1996, ressaltava que a TI 
permite que um número maior de informaço ̃es, mais detalhadas e completas, 
internas e externas, seja acessado e analisado em um menor espaço de tempo, 
acarretando um aumento da eficiência e gerando a inovaça ̃o por meio de soluço ̃es 
novas para os problemas (TORRES, 1996).  

Outras definições de inovação foram propostas por Rogers (2003) e Zanini et 
al. (2004) para os quais inovação, dentro de um ambiente coorporativo, é tudo aquilo 
que é novo ou melhorado e que é utilizado pela primeira vez no ambiente da 
empresa, mesmo que esta inovação já tenha sido utilizada por outras empresas. 
Nesta perspectiva o conceito engloba tudo aquilo que busca trazer mudança para 
uma empresa, mesmo que seus resultados não sejam necessariamente positivos, 
pois independente dos motivos que geraram o insucesso ou sucesso, ainda sim será 
uma inovação (CORAL et al, 2008).  

Para Baregheg et al. (2009) a inovação é combustível para a sustentabilidade 
de uma empresa. Já em 2009 os autores defendiam que empresas que inovavam de 
uma forma agressiva e quebrando os paradigmas era algo inédito. De fato, passados 
alguns anos do advento da internet e de novas tecnologias que davam oxigênio para 
os processos inovativos as mudanças dos processos de gestão das empresas foram 
diretamente afetados (TIDD et al., 2008). Katz & Kahn, autores enquadráveis nessa 
orientação, já em 1977, afirmavam, com efeito, que a inovação afeta todo o sistema, 
pois vai implicar modificações nos outros processos organizacionais.  

O cenário atual de inovação e tecnologia propiciam a transformação das 
atividades administrativas e organizacionais em todos os setores quando o assunto 
é o uso dessas ferramentas para produção do conhecimento. Torná-las acessíveis e 
disponibilizar ao público, por meio da capacitação em escolas profissionalizantes, é 
fundamental para a formação profissional de todo colaborador, utilizando de 
mecanismos que possibilitem a sua inserção, por meio de tecnologias digitais, 
abertas, EAD, presenciais ou semipresenciais (CORTELAZZO, 2016). 

Para Shiroma (2011), o sistema de inovação e desenvolvimento tecnológico é 
fator determinante para o crescimento científico, e essa construção torna-se 
necessário, pelo fato da necessidade de qualquer organização investir em novas 
tecnologias. E essa postura, segundo Soares (2011), já é adotada em alguns países, 
que investem em educação e ciência para a construção e implementação da 
propriedade intelectual, por meio de um ambiente inovador, de implementações de 
infraestrutura e alta produção tecnológica. 

Deve-se dispor que a concepção da educação profissionalizante é constituída 
por meio de parâmetros que, incluem a inserção da ciência e tecnologia numa 
dimensão do conhecimento humano para o aprendizado e o mercado de trabalho 
(DOWBOR, 2001). Contudo, promover a educação profissionalizante, está inserida 
nas modalidades de ensino, sendo realizada conforme o Decreto 2.208/97, na 
própria escola de ensino médio ou através de instituições que sejam especializdas e 
autorizadas, estabelecendo as diretrizes para essa modalidade de educação 
previstas em seu artigo 3º, que trata da educação profissional. (BRASIL, 1997, s.p.). 



 
 

Com base na formação da capacitação e da competência, a educação surge 
como estratégia operacional. Nesse sentido, Leite e Fernandes (2010), discorre que 
a formação do profissional está relacionada com a sua expressão histórica e a 
capacitação para o trabalho, por isso a necessidade de construir uma formação que 
forneça ao aluno uma capacitação que aproxime a realidade do mercado de 
trabalho, assim como construa uma polivalência no enriquecimento do 
conhecimento, por meio de inovações e sistemas técnicos que favoreça o seu 
desenvolvimento operacional no mercado de trabalho. 
3 METODOLOGIA DA PESQUISA 

A classificação desta pesquisa quanto aos objetivos, caracteriza-se como 
pesquisa  descritiva (PRODANOV; FREITAS, 2010), que registrar e descrever os 
fatos observados no processo de mudança da escola de educação profissional na 
cisão das áreas de planejamento estratégico e de tecnologia da informação e 
inovação, sem interferir nele, por meio do método qualitativo (MARTINS; 
THEÓFILHO, 2007), já que os dados serão coletados por meio de entrevistas, dados 
textuais, não se utilizando assim de modelos e técnicas estatísticas no tratamento 
dos dados. Quanto ao delineamento, o procedimento de pesquisa será por meio de 
entrevistas e documental sendo realizada em fontes como relatórios, pareceres, 
correspondências comerciais e pessoais, informativos, ofícios, dentre outros. 

O universo da pesquisa foi constituído de gestores/diretores e colaboradores 
de uma entidade de classe de educação profissional, localizada no município de 
Fortaleza - Ce. Essas pessoas vivenciaram o processo de mudança e planejamento 
operacional, da área de planejamento estratégico e de tecnologia da informação e 
inovação. Ao todo participaram da pesquisa 18 pessoas, sendo de três diretores: um 
administrativo, um educacional e um de TI; e 18 outros profissionais dos setores 
administrativos, planejamento estratégico, financeiro, educacional e de TI. Todos os 
entrevistados participaram do processo de cisão, e observaram de diversos ângulos, 
como se deu a mudança estratégica ocorrida no período e permanecem trabalhando 
na instituição até a presente data (janeiro de 2019).  As entrevistas foram realizadas 
no período de novembro de 2018 a janeiro de 2019 e tiveram duração média de 45 
minutos. 

A coleta de dados foi realizada de forma primária por meio de um roteiro de 
entrevista semiestruturado. A opção pela adoção de um roteiro flexível se deu pelo 
fato de se procurar obter fidefignidade das respostas quanto aos diferentes sujeitos 
entrevistados, de forma clara, precisa e que proporcione o entendimento, e a 
validade das perguntas propostas, com o objetivo de responder à questão da 
pesquisa, sendo sintetizada em seguida as respostas para se obter a análise 
definida pelo estudo, na qual terá como base o modelo de Pettigrew (1987). Dados 
do tipo secundário, foram coletados por meio de documentos, tais como relatórios 
institucionais da escola de educação profissional, publicações, arquivos eletrônicos, 
jornais e fotos. 

As categorias “contexto intento” e “contexto externo” são evidenciadas por meio 
da análise documental e as categorias “conteúdo”e “processo” são evidenciadas por 
meio das entrevistas. Para fins de validade da análise e a confiabilidade das 
respostas das questões abertas, foi explorado as relações dos indivíduos com o 
ambiente, e seu ponto de vista sob a ótica da mudança estratégica da escola 
profissionalizante, dentro dos aspectos dos objetivos específicos. Na definição das 
categorias de análise tomou-se como base as dimensões do modelo de Pettigrew 
(1987 e 2013), assim, cada dimensão da modelo passoua ser uma categoria de 
análise, conforme exposto no Quadro 1. 



 
 

Quadro 1. Categorias de análise 
                 Categoria 

Contexto 
externo 

Consiste nas informações tanto do macroambiente quanto do ambiente 
setorial em que a organização atua, buscando os aspectos 
socioecono ̂micos 

P
or

 q
ue

? 

Contexto 
interno 

Consiste nos aspectos referentes à estrutura, à cultura e ao contexto 
político da organização, através dos quais as ideias de mudança devem 
fluir. 

Q
ue

? 

Conteúdo 
Consiste nos projetos de mudanc ̧a estrate ́gica realizados pela 
organização.  

 

C
om

o?
  

Processo 

São evidenciados, sob a ótica dos gestores da organização, os estágios 
da mudanc ̧a propostos por Pettigrew: desenvolvimento da mudanc ̧a, 
reconhecimento e compreensão dos problemas, planejamento e execução 
da mudanc ̧a, e estabilidade da mudança.  

Fonte: Pettigrew (2013). 
4 RESULTADOS E ANÁLISES  

A análise a ser realizada teve como foco identificar as adaptações ocorridas 
por meio da cisão de dois setores no ano de 2011 na entidade de classe da 
educação profissional investigada, que passaram a ser: um o setor de planejamento 
estratégico e o outro o setor de tecnologia da informação e inovação, avaliando o 
período pós-transição de 2011 a 2017, sendo dividido em três fases, com o objetivo 
de analisar o contexto interno e externo, o conteúdo e o processo, com base no 
modelo de Pettigrew (1987). As fases do processo de mudança estratégica estão 
expostas no Quadro 2.  
Quadro 2. Principais eventos identificados 

Fase 1 – Condições que proporcionaram as mudanças ... a  2011 
Fase 2 – Adaptação e mudança  De 2011 a 2012 
Fase 3 – Ações estratégicas e inovadoras  De 2011 a 2017 

Fonte: Elaborado pelas autoras (2019). 
As fases apresentadas no quadro 2 e seus eventos, serão analisados de 

maneira distinta, de acordo com cada fase, onde cada indicação tem uma 
característica específica, apesar da fase iniciar no mesmo período que a fase 3, 
porém a diferença está na percepção do conceito de ações estratégicas e 
inovadoras que ocorreram a partir desta data e a fase 2 relata a adaptação e 
mudança ocorridas em 2011 e 2012.  Todos os entrevistados da instituição, 
participaram do processo de cisão, e observaram de diversos ângulos, como se deu 
a mudança estratégica ocorrida no período, sendo descritos um quantitativo de três 
diretores: um administrativo, um educacional e um de TI, e ainda quinze outros 
profissionais dos setores administrativos, financeiro, educacional e de TI, todos 
permanecem trabalhando na instituição até a presente data.  
4.1 Discussão dos resultados 

Foram entrevistadas um total de 18 pessoas, das quais 3 possuem funções 
gerenciais: um diretor administrativo, uma diretora educacional e um gestor de 
tecnologia e informação, os demais possuem funções desenvolvidas nas áreas de 
planejamento, financeiro, educacional e tecnológico. Todos os entrevistados 
concordaram que houve melhorias na qualidade dos serviços e nos resultados, 
depois que ocorreu a cisão. 30% dos entrevistados afirmaram que houve uma certa 
dificuldade devido a nova forma de administrar, por falta de conhecimento ou outros 
fatores particulares; 70% descrevem que o modelo atual passou a atuar de forma 
descentralizada, delegando ações e trabalhado de forma mais aberta e dinâmica o 
planejamento; 80% afirmam que essa postura adotada ocorreu somente nesses 
setores, não se estendeu a outros departamentos.  



 
 

Em relação a resistência à mudança, Sekyia e Luz (2010) explanam que, no 
passado, a mudança era vista como perturbação da ordem. Atualmente, a 
resistência à mudança tende a ser vista como algo tão natural como a própria 
mudança, pois está presente em todas as decisões e pode ser observada na 
utilização do uso de recursos organizacionais para manifestar oposição, bloqueio, 
retardamento e proposição de alternativas. 

Ainda naquele contexto, Tres (2007) ressalta que torna-se imprescindível 
nesses processos de mudança estratégica, que o gestor analise a atitude das 
pessoas que trabalham na instituição de ensino, não em relação às práticas 
pedagógicas, mas principalmente às práticas administrativas da organização 
educacional, com o objetivo de diagnosticar o grau de interesse profissional com a 
instituição ao qual fazem parte.  
Gráfico 1 - Principais aspectos de melhoria identificados pelos colaboradores 

 
Fonte: Elaborado pelas autoras (2019) 

Em relação às melhorias propiciadas pelo processo de mudança estratégica, 
Sausen (2012) ressalta que ações que visem as melhorias por meio da adoção de 
novas tecnologias têm contribuído para adequar as organizações à nova realidade 
do ambiente; e que essa adequação vem produzindo profundas mudanças nas 
estratégias destas organizações e em seus processos de mudança. A mudança 
estratégia então, configura-se como um fenômeno importante na análise dos 
processos de adaptação organizacional e imperativo de sobrevivência e crescimento 
das organizações.  

Nesse processo  de mudança estratégica da Instituição analisada observou-se 
por meio de fontes documentais que houve um impulso ativado pelos fatores 
externos que estão relacionados com fatores econômicos, populacionais, alterações 
em leis, desemprego, redução de investimentos na área da educação, dentre outros 
aspectos que podem ser considerados como ameaças e fraquezas à instituição, tais 
como:   Falta de economia escalável; Atendimento aos alunos não ágil; Relações com 
clientes estreitas; A segmentação da base de clientes desqualificada; Fontes de receita que 
desaparecem; Perda de participação de mercado; Forte concorrência; Dependência 
excessiva de uma ou mais fontes de receita; Clientes sensíveis às variações de preços. 

Miles e Snow (2003) e Querino e Moraes, 2014), compreendem o processo de 
mudança estrate ́gica como uma tentativa de atender às questo ̃es institucionais e 
gerenciais, em que estão incluídas as atitudes frente às mudanças e incertezas 
organizacionais, a identificaça ̃o do que aumenta ou inibe a capacidade da 
organizaça ̃o, bem como a definiça ̃o de estruturas e processos capazes de 
atenderem a todas as condiço ̃es ambientais.  

Através dessa composição, foi possível constituir uma análise com base na 
metodologia de Pettigrew (1987), nos aspectos relacionados a mudança estratégica, 
as relações do contexto interno e externo, através do perfil do ambiente econômico e 
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político, os processos adotados pela empresa, o porquê, o quê e o como foram 
realizados, a cultura da empresa e interações e reações das várias partes 
interessadas, relatado o seu conteúdo e a necessidade de implantar mudanças e 
melhorias o planejamento estratégico da empresa, conforme sintetizado  no Quadro 
3.    
Quadro 3 -  Períodos de mudanças ocorridos na instituição 

Períodos Contexto – por quê Conteúdo – o quê Processo - como 

Interno  Ações 
estratégicas  

Mudança no formato de 
gestão 
Modernização e 
inovação tecnológica e 
organizacional 

Investir em recursos 
tecnológicos 
Organização e 
planejamento 
estratégico 
Otimização de 
processos 

Fase 1.  
(.... a 2011)  
 

Externo Crescimento 
econômico 

Políticas de qualificação 
profissional  

Investimentos na 
oferta de cursos de 
qualificação 

Interno  Necessidade de 
mudanças e 
inovações  

Departamentos, ajustes 
e políticas internas  

Cisão das áreas de 
planejamento 
estratégico e de 
tecnologia da 
informação e inovação 

Fase 2.  
(2011 a 2012) 

Externo Mudanças no 
comportamento  

Sustentabilidade e 
aumento da população  

Utilização de recursos 
tecnológicos e internet 
em sala de aula  

Interno  Fortalecimento 
institucional  

Constituição e 
modelagem da nova 
estrutura  

Eixos temáticos 
Promulgação de ações 
Sistema escolar 
integrado 
Itinerários informativos 
Inclusão 
 

Fase 3.  
(2011 a 2017). 

Externo Segmentação de 
mercado, 
variáveis 
econômicas e 
acessibilidade 
financeira    

Clientes sensíveis a 
variação de preços e a 
diversidade de cursos 
de capacitação 

Melhoria nos 
processos de controle 
e operacionais 
Inovação tecnológica  
Acessibilidade    
Ampliação da 
organização 
geoestratégica   

Fonte: Elaborada pelas autoras (2019). 
As relações constituídas por meio do planejamento estratégico, mudanças 

operacionais e inovações tecnológicas, fazem parte da condução das ações 
propostas pela instituição, na qual pode-se identificar características potencializadas 
através da análise de três períodos, sendo descrito na primeira fase, uma análise 
observando as condições que proporcionaram as mudanças (... a 2011), na segunda 
fase como se deu o processo de mudança e implantação, analisando as respostas 
organizacionais através do tempo (2011 a 2012) e na terceira fase identificado quais 
foram as mudanças estratégicas ocorridas na organização, nas áreas de 
planejamento estratégico e de tecnologia da informação e inovação (2011 a 2017), 
conforme estabelecido essas relações de forma sintetizada disposta no Quadro 3. 

Apesar do impacto de melhorias e de planejamento estratégico ocorrer na 
cisão de um setor, essa percepção de mudança e visão estratégica, contribuiu para 
as ações de outros departamentos dentro da instituição, que de forma direcionada 
passou a utilizar da mesma ação estratégica, pois através da separação, foi 



 
 

perceptível a visão de melhoria, que inclusive, contribuiu para ações de expansão 
das atividades da instituição e a adoção de novas metodologias e atividades, 
principalmente pelos eixos tecnológicos, que ampliaram a sua organização 
geoestratégica, atendendo as Macrorregiões do Ceará, os “Referenciais para a 
Educação Profissional” através da elaboração dos projetos pedagógicos, Rede 
Nacional de Educação a Distância, dentre outras modalidades que foram possível 
através de sua nova gestão estratégica e operacional.  
5 CONCLUSÃO 
 Os resultados do estudo do processo de mudança estratégia da entidade de 
classe de educação profissional corroboraram com o já exposto na literatura 
pertinente, de que a forma mais adequada a ser utilizada pelas organizações para 
que se obtenha um diferencial competitivo é adotar uma postura de inovação, da 
qual condicionada a outros fatores, irão proporcionar determinadas mudanças nos 
aspectos gerenciais e operacionais da organização, além de atender a todos os 
usuários internos e externos, proporcionando a capitalização de novas 
oportunidades, que podem ser gerenciadas através do uso de tecnologias e 
inovações.  

As ações adotadas por meio do planejamento estratégico na entidade, em seu 
processo de mudança, possibilitaram uma evolução na gestão da instituição como 
um todo. Cabendo destacar que na proporcionalidade de seu crescimento foi levada 
em consideração as influências do ambiente interno e externo. Diversos autores 
como, Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000), Carvalho, Rossetto e Vianna (2009), 
Mendonça (2010), afirmam que o planejamento estratégico, parte do momento em 
que o gestor percebe a necessidade de aplicar ajustes e alterações dentro da 
organização, devendo aproveitar o momento certo e a estratégia adequada, 
adotando como fatores as composições internas e externas, e as necessidades a 
serem modificadas que promoverá a administração organizacional e o processo de 
mudança de setores específicos da instituição.      

Dentro desta percepção, foi possível perceber que o direcionamento 
estratégico de uma instituição educacional é constituído por um processo mais 
complexo e dinâmico, que além de envolver os aspectos gerenciais, outras 
considerações devem ser visualizadas, como a filosofia educacional da instituição, 
os seus programas educacionais, as metodologias à serem aplicadas, os aspectos 
institucionais e as configurações das leis de diretrizes e bases da educação, grade 
curricular, parâmetros curriculares, novas tecnologias, objetivos e metas, dentre 
outros aspectos que irão integrar o conjunto de aspectos relativos ao planejamento 
estratégico juto as políticas educacionais, estratégicas e operacionais da instituição. 

Vale ainda destacar, as principais mudanças consideradas dentro do processo 
de adaptação, através da cisão das áreas, que podem ser observadas por meio da 
utilização de ferramentas tecnológicas, celeridade nas informações, definição de 
objetivos mais claros e direcionados, com mais assertividade nas decisões e em sua 
clareza, direcionamento através da organização, planejamento e gestão de maneira 
compartilhada, sistemas inovadores para detectar falhas, a separação definitiva das 
ações relacionadas entre a Gerência de TI e a Gerência de Planejamento, melhorias 
nos processos operacionais, com equipamentos mais modernos, incluindo as 
ferramentas tecnológicas utilizadas nas salas de aula, nos laboratórios e no acesso 
online para o professor, alunos, usuários internos e usuários externos.           

Assim, conclui-se que as mudanças de natureza estratégica, foram 
consideradas assertivas, pois conseguiu atingir de maneira exponencial resultados 
positivos por meio da cisão dos setores, facilitando os acessos às tomadas de 



 
 

decisão, a utilização de novos recursos e ferramentas tecnológicas e inovadoras, 
atualização de dados, gerenciamento na tomada de decisões e utilização de 
recursos e direcionamento estratégico, além da clareza nos processos e a eficiência, 
eficácia e efetividade, através dos recursos de TI e de todo o compartilhamento de 
dados e informações entre as áreas estratégicas, facilitado a tomada de decisão. 

Como limitações da pesquisa, destaca-se a subjetividade dos pesquisadores 
presente na pesquisa qualitativa, como também nas possíveis distorções dos 
entrevistados e no quanto eles estão dispostos ou confiantes em partilhar suas 
percepções e/ou conhecimentos, ou ainda não tornar claro certas observações da 
pesquisa, como aspectos negativos no processo de adaptação estratégica e expor 
características específicas de suas atividades que o exponha por meio de suas 
vivências ou funções dentro da instituição.    
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