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RESUMO

A gestdo académica constitui-se em desafio quando se considera a organizagao
universitaria e suas caracteristicas como organizacao profissional e complexa, cujos
efeitos se manifestam em sua pratica gerencial. O objetivo deste estudo foi examinar
as estratégias académicas praticadas por uma universidade, analisando suas
dimens@es racional, politica e simbdlica, com base no discurso e nas estratégias
praticadas. A pesquisa se fundamenta nas contribuicdes tedricas de Baldridge,
Cohen & March, Birnbaum, Weick, voltados para as caracteristicas das organizacdes
universitarias e, nas de Chaffee, Meyer, Mintzberg, Hardy, Whittington e Stacey
guanto a gestdo estratégica e sua pratica em sistemas complexos bem como nos
trabalhos de Rouleau, Langley, e Weick no que se refere a interpretacdo de acdes
gerenciais no contexto organizacional. Trata-se de um estudo de caso que teve
como foco a experiéncia de uma universidade comunitaria brasileira. Dados foram
coletados por meio de entrevistas, observacdo ndo participante, analise documental
e informacdes de respondente-chave. A analise dos dados revelou que a area
académica apresentou caracteristicas de um sistema frouxamente articulado, com
baixa articulacdo entre decisbes da administracdo superior e as estratégicas
académicas praticadas a posteriori. Foram identificadas também manifestacdes
proprias de um sistema adaptativo complexo — SAC evidenciando propriedades
como autonomia, aprendizado, auto-organizacao, imprevisibilidade, ndo linearidade
e intensa interacdo entre 0s agentes académicos. Embora as estratégias
académicas tenham se iniciado por um processo top down, genéricas (tipo guarda-
chuva) observou-se margem para improvisacdo, criatividade e acdes estratégicas
concretas no nivel das unidades académicas. As praticas estratégicas realizadas
mesclaram fatores racionais, politicos e simbdlicos, com destaque para os dois
altimos. Observou-se nestas praticas autonomia, individualismo com reduzida
cooperacao por meio de um trabalho desordenado e de caracteristicas emergentes.
Na percepcdo dos gestores académicos o plano estratégico institucional teve papel
simbdlico, mas relevante ao externalizar as grandes direcbes para 0 setor
académico a quem coube praticar as estratégias, dar-lhes significado e legitimacao
por meio de racionalidade retrospectiva. As conclusdes apontaram para um
distanciamento entre discurso e pratica dos gestores em todas as estratégias
académicas analisadas. O contexto complexo e ambiguo permitiu inUmeras
interpretacdes quanto a intengdes, acdes e resultados, onde a misséo institucional, a
experiéncia profissional e interesses pessoais e grupais tiveram consideraveis
influencias nas praticas adotadas e em seus resultados.

Palavras-chave : Universidade, Complexidade, Estratégias académicas, Discurso e
pratica.



ABSTRACT

The academic management constitutes a challenge when considering the university
organization and its characteristics as a professional organization and complex,
whose effects are manifested in their management practice. The objective of this
study was to examine the strategies practiced by a university academic, analyzing
their dimensions rational, political and symbolic, based on the discourse and
strategies practiced. The research is based on the theoretical contributions of
Baldridge, Cohen & March, Birnbaum, Weick, focused on the characteristics of
universities and organizations in the Chaffee, Meyer, Mintzberg, Hardy, Whittington
and Stacey as the strategic management and its practice in complex systems and in
the work of Rouleau, Langley, and Weick regarding the interpretation of the
organizational context management actions. This is a case study which focused on
the experience of a Brazilian community college. Data were collected through
interviews, no participant observation, document analysis and information from key
respondents. Data analysis revealed that the academic system is characteristic of a
loosely articulated, low relationship between top management decisions and strategic
academic applied retrospectively. Were also identified themselves manifestations of
a complex adaptive system - SAC showing properties such as autonomy, learning,
self-organization, unpredictability, nonlinearity and intense interaction between the
academic staff. Although the academic strategies have been triggered by a top down
process, generic (umbrella) showed room for improvisation, creativity and strategic
actions specific level of academic units. Strategic practices performed mixed rational
factors, political and symbolic, especially the last two. It was observed in these
practices autonomy, with reduced individualism cooperation through a cluttered and
working characteristics of emerging. In the perception of managers academic
institutional strategic plan had symbolic role, but relevant to outsource the major
directions for the academic who has had to practice the strategies, give them
meaning and legitimacy through retrospective rationality. The findings pointed to a
gap between discourse and practice managers in all academic strategies analyzed.
The context allowed many complex and ambiguous interpretations of the intentions,
actions and results, where the institutional mission, professional experience and
personal and group interests had considerable influence on the practices adopted
and their results.

Keywords : University, Complexity, academic strategies, discourse and practice.
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1 INTRODUCAO

A gestédo universitaria tem sido pauta de muitos estudos cientificos no Brasil.
Pela falta de uma teoria propria, ainda sua pratica configura-se como amadora e nao
profissionalizada, o que torna tais organizagfes lentas, pouco eficientes e com
dificuldades para competirem e reagirem ao cenario competitivo (MEYER JR., 2003).
Fica clara a dificuldade das universidades em acompanhar o ritmo intenso pelo qual
a sociedade se transforma e demanda, a todo instante, pressdes ambientais por
meio de novas realidades, novas necessidades de conhecimento e novos perfis

profissionais.

Tais limitacbes s&o atribuidas, em esséncia, a sua complexidade
organizacional (ETZIONI, 1972; BALDRIDGE, 1983; MEYER JR., 2007). Sua
dindmica interna e externa sao atipicas e ndo contempladas por modelos e
ferramentas atuais para gestdo estratégica de organizacdes. Isto porque, além de
fixar-se em fatores criticos de sucesso como competicdo, demanda e custos, as
universidades contam com particularidades internas, entre as quais a principal &

abordada neste estudo: a gestdo académica (KELLER, 1983).

A é&rea académica é onde sdo originados o0s principais resultados das
universidades e de onde surgem as principais praticas que impactam diretamente seu
desempenho (MEYER JR. e WALTER, 2010). Embora de extrema relevancia, sua
gestdo ainda constitui-se desafio, pois envolve fatores como diversidade de
profissionais (MINTZBERG, 2006), fragmentacdo do poder (ETZIONI, 1972,
BALDRIDGE, 1983; MEYER JR., 2007) e a incompatibilidade de expectativas
(CHAKRAVARTHY e WHITE, 2002; JARZABKOWSKI e FELTON, 2006) em trabalhos
essencialmente autbnomos e qualitativos, ora coletivos, ora em isolamento quase
completo (MEYER JR., 2007). Tais fatores sdo somados a manifestacdes de politica e
simbolismo que influenciam o discurso e a pratica das estratégias e questionam o
verdadeiro papel da tradicional racionalidade de planos e seu “repertério” de intencoes
estratégicas (MEYER JR., 2005).

Por tais razbes, a presente dissertacdo estd fundamentada, em termos
tedricos, na Teoria de Estratégia em Organizacdes e na Teoria da Complexidade,

em especial relacionada a dinamica de Sistemas Adaptativos Complexos — SACs.
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Tratou-se de uma pesquisa qualitativa, caracterizada como um estudo de
caso descritivo e exploratorio ex-post-facto, com avaliacdo transversal. O nivel de
analise foi organizacional, e a unidade de analise, as estratégias académicas
praticadas por uma universidade comunitaria do Sul do Brasil. O periodo de anélise
compreendeu os anos de 2001 a 2008. Os dados foram coletados por meio de
entrevistas semiestruturadas, documentos e observagdes nao participantes. Foram

analisados por meio de técnicas de analise de narrativa e documental.

O principal objetivo deste estudo foi examinar as estratégias académicas
praticadas por uma instituicAo de ensino superior, observando como se
manifestaram as dimensd@es racional, politica e simbdlica, além de suas implica¢gbes
nos discursos e nas praticas de tais estratégias. Para tanto, foram identificadas
quatro estratégias académicas-chave: a integracdo das unidades académicas; a
profissionalizacdo da gestdo académica; a expansao do ensino,via educagédo a
distancia; e a implantagcdo do planejamento estratégico. A partir destas, foram
analisados: seus objetivos, processos estratégicos, a dimensao predominante e as
possiveis dicotomias identificadas entre o discurso e a pratica; com posterior analise
e discusséao dos resultados encontrados, que constituem em esséncia o contetdo da

presente dissertacgéo.
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2 REFERENCIAL TEORICO

O referencial tedrico desta pesquisa tem por objetivo fornecer embasamento a
andlise e discussdo dos resultados obtidos no estudo de campo. E formado pelos
principais trabalhos de tedricos relacionados as universidades, suas caracteristicas
principais e complexidade, e suas estratégias académicas com as respectivas

manifestacdes das dimensdes racional, politica e simbdlica.

2.1 UNIVERSIDADE COMO ORGANIZACAO COMPLEXA

As organizacdes, por si sOs, sdo consideradas sistemas complexos,
ambiguos e rodeados de paradoxos. Por tratar-se de um conjunto de interacoes
humanas, seus sistemas fogem a uma légica racional, linear e previsivel. Elementos
como imprevisibilidade, emergéncia de acOes e interagcbes e ambiguidades
compdem um contexto pluralistico (JARZABKOWSKI e FELTON, 2006) que

influencia constantemente sua capacidade de gestao estratégica.

Cohen e March (1974, p.185) ja relataram, em especial sobre o contexto
ambiguo, que tal caracteristica, seja referente ao propésito ou ao poder, pde em
xeque algumas teorias sobre tomadas de decisdo, inteligéncia, ordem social e

controle, com relevantes impactos nos resultados organizacionais.

Jarzabkowski e Felton (2006) afirmam que todas as organizacbes convivem
em certo grau em um contexto pluralistico onde o poder é difuso, os interesses sao
ambiguos e os processos de trabalho sdo baseados no conhecimento. No entanto,
como afirmam os autores, “algumas organiza¢des parecem mais ‘plurais’ que as
outras” (JARZABKOWSKI e FELTON, 2006, p. 180), referindo-se principalmente a
universidades, igrejas, hospitais, organizacdes artisticas e ONGs, sendo

consideradas complexas por exceléncia.

Universidades s&@o organizacbes complexas e paradoxais cujas
caracteristicas sdo destacadas por autores como Etzioni (1972), Cohen e March
(1974), Weick (1976) e Baldridge (1983). Estas organizacdes apresentam dinamica

interna especifica e recebem um tipo de influéncia externa que particulariza sua
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gestdo, sobretudo no que se refere a dindmica entre tomada de decisdo e execucéo
de acOes estratégicas. Tais caracteristicas, obviamente, possuem reflexos em toda a
universidade, principalmente na area académica, razao de tal aprofundamento nesta

pesquisa.

2.1.1 Fatores internos

Universidades sédo organizacOes ditas especializadas e com centros de poder
divididos por area de competéncia profissional (ETZIONI, 1972). Um dos centros de
poder € representado pela administragdo central e outro se estabelece junto aos
profissionais especialistas que compdem a universidade, sendo “dispersado” pela
organizacdo. Morin (2003) deixa claro que esse tipo de organizacdo ora apresenta
caracteristicas acéntricas (anarquica, baseada em interagcbes emergentes e
espasmadicas), ora céntricas (com um centro de decisdo definido e claro), ora

policéntricas (com muitos centros de controle e de poder).

A dindmica interna das universidades, especialmente em relagcdo a autonomia
dos profissionais em atuagdo (ETZIONI, 1972), levou Cohen e March (1974) a
cunharem a expressao “anarquia organizada” ao se referirem a estas organizacgoes.

Na visdo destes autores:

Professores decidem se, quando e o que ensinar. Os alunos decidem se,
guando e o que aprender.[..] Nem coordenacdo, nem controle sao
praticados. As “decis6es” do sistema sdo uma consequéncia produzida pelo
préprio sistema, decididamente controladas por ninguém (COHEN e
MARCH, 1974, p.33).

No intuito de aprofundar o estudo sobre a realidade que se passa dentro das
universidades, Weick (1976) atribuiu-lhe o conceito de sistemas frouxamente
articulados — “loosely coupled system”. Fatores como ambiguidades, conflitos de
interesse, instabilidade, imprevisibilidade e dificuldade de mensuragdo tornam esse
sistema “frouxo” e distante de uma racionalidade previsivel ou de um
comportamento linear. Tais caracteristicas comprometem a relacao entre discurso e

pratica, ou entre intencdes e acdes e desempenho organizacional.
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Em particular nas universidades, Weick (1976) observou a frouxiddo do
sistema entre meios e fins, como entre: processos e resultados, administradores e
professores, professores e materiais, a administracdo e os membros da organizacao,
professores e pais, professores e alunos, e pais e reunides escolares. Orton e Weick
(1990) descreveram oito relacdes frouxas onde encontraram subsidios para a Teoria
dos Sistemas Frouxamente Articulados, entre: individuos, subunidades,
organizacdes, linhas hierarquicas, a organizacdo e o ambiente, ideias, atividades, e
intencdes e acdes. Todas essas relacdes impactam a gestdo estratégica dessas
organizacbes e refletem na efichcia de objetivos, clareza de horizontes e

desempenho organizacional.

Tamanha frouxiddo entre sistemas, atrelada a comportamentos atipicos de
profissionais, entre outros fatores observados por autores como Weick (1976),
Baldridge (1983), Orton e Weick (1990); Jarzabkowski e Felton (2006), fizeram com
gue o sistema interno das universidades fosse associado ao comportamento de
sistemas adaptativos complexos — SACs (HOLLAND, 1995; STACEY, 1996).
Complexos, pela natureza de seus agentes e de suas interacdes, e adaptativos, pois
possuem capacidade co-evolucionaria, ou seja, dependem da apresentacdo do
proprio sistema.

Sistemas adaptativos complexos possuem caracteristicas especiais
(PETRAGLIA, 2006), as quais sdo detalhadas abaixo, com relevante relacdo ao
comportamento observado em universidades (REBELLO, COELHO e ERDMANN,
2003):

Possuem grande numero de agentes que interagem entre si e influenciam o

comportamento do sistema;

a) Métodos lineares ndo sao adequados, tampouco suficientes para
mensurar tamanha quantidade de intera¢des, onde o todo € maior que a
soma das partes e cada parte apresenta sua contribuicdo e sinergia,

b) Aspectos aleatorios sédo claramente identificados, sem uma légica
deterministica;

c) Propriedades como auto-organizagdo, aprendizado e adaptacdo séo
principais do sistema;

d) Nao existem mecanismos de controle formais estabelecidos.
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Em universidades, assim como em SAC, qualquer tipo de previsdo sobre o
comportamento dos agentes serd resultado de uma soma de comportamentos
individuais (STACEY, 1996; REBELLO, COELHO e ERDMANN, 2003). Os agentes,
por meio de escolhas e acfes individuais, definem seu comportamento e tracam seu
caminho aleatoriamente, se auto-organizando a partir de padrbes emergentes que
se refletem no sistema como um todo em redes de feedbacks positivos e negativos,

presentes nas redes legitimas e na rede “sombra” (STACEY, 1996).

Rede legitima se refere a unidade formal de andlise, estruturada, padrdo e
explicita. Ja a rede “sombra” — shadow system, corresponde aos movimentos de
agentes informalmente, em movimentos ndo explicitos, que se constituem de varias
interagcbes (STACEY, 1996). Os feedbacks positivos e negativos variam conforme a
interacdo dos agentes. Trata-se de um feedback positivo quando as interagcdes entre
0s agentes fornecem informacdes que ampliam a lacuna entre expectativas e
resultados (STACEY, 1996). Ja os feedbacks negativos fornecem informacdes
retroalimentadas que minimizam a lacuna entre expectativas e resultados,

aproximando-se de um alinhamento entre discurso e pratica; entre intencéo e acao.

A grande caracteristica dos sistemas adaptativos complexos é que eles
apresentam capacidade de desenvolver e aprender inteligentemente. S&o adaptaveis,
resilientes e capazes de criar constante inovagéo, pois estimulam a interacdo, a
emergéncia de acdes e a escolha individual. S&o robustos e capazes de se auto-
organizarem rapidamente. Possuem uma variedade de agentes que sdo a0 mesmo

tempo autbnomos e codependentes (PASCUCCI, 2011).

Transformar intencdes em acdes nesse contexto se apresenta como um
grande desafio aos gestores de universidades (MEYER JR., 2007). Por tratar-se de
grupo altamente profissionalizado e especializado (MINTZBERG et al., 2006),
determinado problema ou demanda interna pode assumir diversas solugdes, uma
vez que variam as formacgfes profissionais, 0s interesses e as interpretacdes dos
grupos internos, os quais tém autonomia. Também é comum, em universidades, que
cada profissional busque adequar o problema a sua interpretacdo e a solucao que
julgue supostamente ideal (WEICK, 1976). Contrariamente a sistemas justapostos,
onde o0s objetivos s&o claros e se identifica uma relacdo de causalidade, em
organizacdes universitarias ndo ha uma logica prevista e, tampouco, 0s eventos

podem ser facilmente justificados.
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Universidades sdo organizacdes atipicas e diferentes de organizagbes
empresariais, que buscam puramente o lucro. Universidades ndo s&o como
agéncias governamentais que procuram realizar atividades baseadas em leis, nem
ainda como hospitais, que tencionam curar doentes (BALDRIDGE, 1983).
Universidades possuem objetivos duvidosos, tecnologia problemética, produto
intangivel, em um contexto pluralistico (BALDRIDGE, 1983; JARZABKOWSKI e
FELTON, 2006). Objetivos duvidosos, pois é grande o seu ambito de possibilidades
de atuacdo: ensino, pesquisa, servicos de apoio a comunidade, administracdo de
instalacdes cientificas, incentivo as artes, solu¢cdes para problemas sociais,
producdo cientifica por parte de estudantes e professores, entre outras. Nestas
organizacdes a tecnologia é problematica, pois sua demanda é especifica e seu

“produto” é altamente intangivel: o conhecimento para fins diversos e variados.

O comportamento da organizacdo universitaria desconsidera delimitaces de
area, e sobretudo modelos racionalmente construidos. Em universidades, de acordo
com Meyer Jr. (2007), o comportamento dos agentes ndo é orientado por regras e
regulamentos, pelo cumprimento de modelos padronizados, por delimitacbes de
areas de competéncias e atribuicbes, ou por estruturas hierarquizadas. As
organizacfes universitarias tendem a ser mais fluidas, com articulacdes frouxas
entre os diferentes grupos e centros de poder. Tais caracteristicas tém reflexos
significativos na forma com que estas organizacdes sdo gerenciadas, como também
nos resultados das acbes empreendidas (WEICK, 1976; BALDRIDGE, 1983;
MEYER JR., 2007).

2.1.2 Fatores externos

As universidades apresentam grande sensibilidade a fatores ambientais
(BALDRIDGE, 1983; BIRNBAUM, 1989; MEYER JR., 2007). Em funcdo de sua
complexidade, a reacdo destas organizacbes a oportunidades e ameacas do
ambiente é lenta, o que dificulta sua capacidade de resposta e o atendimento de
demandas da sociedade. Por muito tempo estas organizagdes sobreviveram nesse

ritmo e com as limitagdes que ele Ihes impunha.
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Nos ultimos anos, porém, um novo contexto tem imposto mudangas ao setor
educacional (MEYER JR. e MURPHY, 2003). As alteragdes no mercado de trabalho,
com exigéncias de novas habilidades e surgimento de profissées, questionamentos
por parte do setor produtivo acerca da qualificacdo dos profissionais recém-
formados e o acirramento da concorréncia, que tem mercantilizado a educacgao
superior em detrimento da qualidade, sdo exemplos de interferéncias ambientais que

tém exigido medidas por parte dos gestores destas organizacoes.

O resultado tem sido um curriculo universitario cada vez mais flexivel e
participativo (MEYER JR., 2007), com implicacbes na gestédo e reflexos em toda a
comunidade académica. A flexibilidade dos curriculos é resultado da influéncia de
grupos internos, como alunos, professores e colaboradores, assim como de grupos
externos, representados por pais de alunos, lideres comunitarios, governo, 6rgaos
de classe, entre outros. Assim, universidades modificam a oferta de cursos, suas
tecnologias, e impdem novos desafios, posturas e conhecimentos ao corpo docente.
Investimentos s&@o realizados em imagem, estruturas modernas, campanhas
publicitarias, os quais transformam sua esséncia — que deveria ser baseada no
conhecimento — em “produtos” mercadolégicos e de grande apelo comercial
(MEYER JR., 2007).

Ha ainda a interferéncia de entidades de classe, que influenciam as
estratégias académicas ao influenciarem grupos da comunidade académica em prol
de interesses convergentes ou de “bandeiras” politicas dominantes (BALDRIDGE,
1983). Embora a universidade seja apartidaria, sdo histéricas as manifestacbes
politicas e as causas sociais que tiveram origem em seu contexto. Como ja se
destacou (MEYER JR. e MURPHY, 2003), € normal identificar, em universidades,
grupos académicos que ora se apresentam em isolamento quase completo, ora se

mostram unidos e fortes em prol de causas de comum interesse.

2.2 ESTRATEGIAS EM UNIVERSIDADES

As estratégias praticadas em universidades sao puramente reflexos de sua
complexidade organizacional, em especial das particularidades de fatores internos e

externos (MEYER JR., 2007). Em primeiro lugar, porque as universidades ja ndo se
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configuram mais isoladas do ambiente externo ao produzirem seus cursos, suas
metodologias e seus recursos. Os alunos ndo chegam em fluxos continuos e
crescentes de demanda, e a estabilidade ou sustentabilidade ja ndo € garantida. A
influéncia de fatores externos, como competicdo, regulacédo e conjuntura econdémica,
faz com que as universidades tenham de produzir estratégias que tragam resultados
organizacionais: prestigio, reputacdo académica, alunos, professores e recursos
(MEYER JR. e MANGOLIM, 2006).

Na busca pela sobrevivéncia, e em face da inexisténcia de uma teoria prépria
de administracdo universitaria, dirigentes universitarios elaboram seus planos de
gestdo pautados em objetivos, metas e em um receituario predominantemente linear
e sequencial importado de modelos empresariais (REBELO, 2004). Tais modelos
precisam dar conta de uma organizacdo essencialmente multifinalista, confusa e
anarquica que nao prevé logica, linearidade, nem também previsionamentos. Tais
modelos s&o limitados ao fornecer pouca margem para criatividade, interpretacao e
improviso de cada agente, caracteristicas marcantes nas universidades com

burocracia profissional e especializada (MEYER JR., 2007).

Esse fato é reforgcado pela falta de consenso apresentada na literatura sobre o
que, de fato, seja a estratégia nas organizagfes. Whittington (2002) contempla
quatro perspectivas centrais em seu estudo: classica, evolucionaria, sistémica e
processual, que se posicionam em um eixo horizontal, relacionado a formacdo da

estratégia, e vertical, relacionado aos resultados dessa estratégia.
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Figura 1 — Perspectivas sobre estratégia

Resultados
Maximizacao do lucro
A
Classica Evolucionaria
Processos
Deliberados > Emergentes
Sistémica Processual
v
Plural

Fonte : Whittington (2002).

A abordagem classica € aquela baseada na racionalidade das decisdes
essencialmente deliberadas e fundamentadas em um plano estratégico, cuja
finalidade Unica € a maximizacdo dos lucros. Ja na abordagem evolucionaria, a
estratégia € resultado de um processo evolutivo com base nas interacdes pela

competicdo e sobrevivéncia, balizadas pelas condicdes ambientais e de mercado.

Pela perspectiva processual e sistémica, observa-se que os resultados
esperados da estratégia sdo multiplos e variados, e ndo somente a maximiza¢ao dos
lucros como empresas. Na perspectiva processual a estratégia € resultado da
absorcdo das acdes humanas, considerando suas limitagcbes. A estratégia €
percebida como resultado do aprendizado sistematico e do comprometimento de
seus agentes gque interagem nao linearmente. Pela abordagem sistémica, a
estratégia € vista como um sistema aberto de interacfes e interesses divergentes,

com destaque para “microacfes” com impacto em todo o sistema.

Ao observar a estratégia em organizacdes, Mintzberg (2004) destaca a
existéncia de dois tipos de estratégia: as planejadas ou deliberadas, que surgiram de

uma intencgéo racional, e as estratégias emergentes, as quais nao foram pretendidas



24

e que surgiram das interagfes diarias, sendo representadas por padrbes de
comportamento ao longo do tempo.

As estratégias deliberadas sdo claramente identificadas pela racionalidade
que pressupde a légica da razdo sobre a acdo. O discurso € sequenciado ao fazer
supor passos de uma programacado estratégica que vai do pensamento a acdo. As
estratégias deliberadas envolvem atos como a criagcdo da misséo institucional,
formulacéo de objetivos a luz das forgcas internas e externas, e politicas especificas
com passos para uma implantacéo estratégica calculada (STEINER e MINER, 1977;
PORTER, 1986).

Quanto as estratégias emergentes, sdo destacadas pela auséncia de planos
deliberados ou por intencdes previamente estabelecidas. Derivam do confronto de
tomadores de decisdo com situacbes imprevistas do ambiente que demandam
recuos e avancgos estratégicos muitas vezes ndo planejados. O autor advoga que
sobre a estratégia planejada podem ocorrer decisfes incrementais, diante das
modificacdes repentinas do ambiente (MINTZBERG e WATERS, 1985; QUIN, 1981).

Estudos mais recentes sobre estratégia tém considerado as limitacbes da
racionalidade humana (SIMON, 1976) e constatado que algumas estratégias
somente sdo percebidas depois que aconteceram — ex post facto, de acordo com
uma viséo retrospectiva (WEICK, 1979) e interpretativa (WEICK, 1979 e DAFT e
WEICK, 2007).

Dessa forma, muitas estratégias sdo reconhecidas retrospectivamente pela
atribuicdo de sentido e interpretagcdo que deriva de agente para agente, conforme
crencas, aspiracoes e interesses, cujo processo denomina-se “sensemaking’
(WEICK, 1995). Neste caso, nesta mesma linha de pensamento, as organizacfes
podem ser associadas a sistemas interpretativos onde as informacdes sao dotadas
de sentido, e as interpretacdes, que sao variadas, embasam as decisdes (DAFT e
WEICK, 2007).

Na abordagem interpretativa, Chaffee (1985, p. 93) ressalta que a natureza
das estratégias € de uma metafora interpretativa que permite a organizacdo ser
reconhecida pelos seus stakeholders por suas proprias “metaforas orientadoras” ou
“‘gquadros de referéncia”, que sao interpretados, ressignificados e considerados

principalmente nas escolhas estratégicas.
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Ao considerar as universidades com caracteristicas especiais e complexas
(BALDRIDGE, 1983), o foco de analise das estratégias universitarias se volta para a
escolha estratégica, como crucial para entender suas acdes e decisdes
(CHAKRAVARTHY e WHITE, 2002). Em organizacdes tradicionais, as escolhas
estratégicas assumem caracteristicas justapostas, sendo associadas a recursos,
demandas, producdo e objetivos, estabelecendo uma relacdo de causalidade.
Contudo em organizacdes complexas como universidades, grande parte das
escolhas estratégicas € conflitante e ambigua, ja que nem todas as alternativas séo
conhecidas, os objetivos e as preferéncias sdo divergentes e 0 processo estratégico
é fortemente influenciado por fatores politicos e simbdlicos (CHAKRAVARTHY e
WHITE, 2002; MEYER JR., 2007).

Em universidades, a escolha estratégica é fragmentada, visto que cada
agente é percebido como um tomador de decisdo autbnomo (COHEN e MARCH,
1974; MEYER JR., 2007). A caracteristica frouxamente articulada da gestao faz com
que iniciativas estratégicas surjam de diferentes areas e agentes internos,
independentemente das preferéncias formalmente estabelecidas nos planos da alta
administrac@o. Neste contexto onde as agfes séo ilégicas, ndo lineares e em todos
os sentidos (inclusive contrario), a capacidade de previsdo € prejudicada e o
alinhamento entre discurso e prética torna-se um grande desafio. Assim, no maximo,
as acodes estratégicas sado gerenciadas ex post facto, quando também ocorre uma
atribuicdo de sentido, segundo os objetivos e interesses da universidade (MEYER
JR. e MANGOLIM, 2006).

Ao analisar tal complexidade das universidades, Hardy et al. (1983)
constataram que as estratégias podem se formar em trés niveis distintos:
individualmente com os professores; na estrutura administrativa, e na coletividade

entre os integrantes internos, conforme quadro 1.
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Quadro 1 — Formacéo de estratégias em universidades

Nivel Processo predominante Caracteristica predomin  ante
Cupula Deliberado Tipo “guarda-chuva”
Profissionais Emergente Semiautonomia
Consenso coletivo Hibrido Processos interativos. Decisfes mais consistentes

Fonte : adaptado de Hardy et al. (1983).
* Tipo de estratégia caracterizado por Mintzberg (1985).

Estratégias originadas na estrutura administrativa sdo do tipo “guarda-chuva”
(MINTZBERG e WATERS, 1985). Tais estratégias referem-se a direcionamentos
gerais que permitem margens ou limites para atuacdo e emersao das estratégias de
seus agentes. Inconscientemente ou ndo, a alta administracdo assume que a prética
estratégica sofrera influéncias do ambiente interno e dos agentes que o compdem,

dada a diversidade de competéncias profissionais.

As estratégias dos profissionais sao aquelas derivadas do julgamento de cada
profissional com base na liberdade académica e autonomia que lhe sé&o fornecidas
(COHEN e MARCH, 1974). Tal comportamento é influenciado pelos conhecimentos,
competéncias profissionais, credos e valores que se apresentam mais fortes que as
proprias influéncias institiucionais. Os especislistas decidem livremente sobre o
contetdo dos cursos, método de ensino e as intencdes de pesquisa, e deste modo
eles “criam padrdes, levando ao que pode ser chamado de estratégias pessoais ou
de professores individuais” (HARDY et al.,1983, p. 424).

Hardy et al. (1983) vao além da constatacéo de que as estratégias surgem em
niveis diferentes das universidades — na cupula, do consenso coletivo e dos
profissionais — e afirmam que o0s principais estrategistas estdo dispersos por toda a
organizacdo, e que as estratégias podem ser resultantes da participacdo de varios
atores, agindo, interagindo, interpretando e tomando decisfes. Esses autores

asseguram que (1983, p. 423):
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Nas universidades, dado seu baixo acoplamento, descentralizagdo e suas
estruturas soltas, muitos sdo os estrategistas, desde o professor que
estabeleceu um precedente, até o administrador que reforca o padrao
resultante através da alocacdo de recursos financeiros (Traducdo de
HARDY et al., 1983, p. 423).

As estratégias em universidades ndo seguem uma Unica direcdo, logica e
deliberada, para atingir objetivos e cumprir a missédo institucional. Sua gestéo
estratégica assemelha-se mais a “[..] uma mistura de analises econdmicas e
racionais, manobras politicas e integracdo psicoldgica. E, portanto, participativa e
altamente tolerante a controvérsia” (KELLER, 1983, p.148). Neste contexto, ha um
ambiente propicio e favoravel para praticas de cunho politico, racional e simbdlico,
com alguns momentos em que predominam algumas dimensfes mais do que as
outras (MEYER JR., 2005).

2.3 ESTRATEGIAS ACADEMICAS

2.3.1 Estratégias académicas X Modismos gerenciais

bY

O ambiente competitivo tem apresentado novos desafios a frente das
universidades, que estdo buscando a cada dia serem mais eficientes e eficazes,
adotando inovacfes gerenciais (BIRNBAUM, 2000). A competicdo por alunos,
recursos, professores e reputacdo académica tem exigido dessas organizacdes
versatilidade, flexibilidade e responsividade as demandas de uma sociedade
dindmica e pluralista (MEYER JR., 2007).

Alguns modelos importados da area empresarial tém, cada vez mais, buscado
se adequar a realidade universitaria, todavia, sem resultados satisfatorios
(BIRNBAUM, 2000; MEYER JR., 2007). Metodologias gerenciais, como Sistemas de
Planejamento, Programacédo e Orcamento, Gestdo por Objetivos, Planejamento
Estratégico, Qualidade Total, Melhoria Continua, Reengenharia e Benchmarking néao
foram criadas para atender as especificidades de universidades, como sistemas

complexos e frouxos que se apresentam. Trata-se de modismos da administracédo



28

(BIRNBAUM, 2000) ou “Fads” para se medir o imensuravel — o conhecimento — e

controlar o incontrolavel — o comportamento dos especialistas em campo.

Ao observar as tentativas de implementacéo desses modismos gerenciais em
universidades, verificou-se que foram tentativas sem sucesso, com uma fase inicial
de “entusiasmo precoce, seguido de ampla divulgacdo, decepcdo subsequente e
eventual declinio” (SLAVIN, 1989, p.752). Birnbaum (2000) descreve cinco fases e
caracteristicas pelas quais tais metodologias passaram no contexto académico, as

quais estao descritas no quadro 2.

Quadro 2 — Fases da implantacdo dos modismos gerenc  iais.

Desenvolvimento dos
modismos gerenciais em Principais caracteristicas
Universidades

— Apoiada por consultores externos.

— Narrativas draméticas e entusiasmadas.

L — Promessas de resultados extraordinarios.

Criagao — Resisténcias sio estere6tipos de “tradicionalistas relutantes a
mudanca”.

— Solugédo em busca de problemas (COHEN e MARCH, 1974).

— Pouca atencéo é dada aos custos potenciais.

— Opositores séo “relutantes fora da realidade contemporanea”.

. , — Consultores, palestrantes e adeptos acionam contatos, fazem

A evolugéo das narrativas apresentacdes e escrevem artigos para revistas profissionais.

— Publicacdes legitimam inovagdo no campo institucional.
Organizac¢bes nao participantes sao criticadas.

— Membros da organizacdo que tém interesses em ser vistos como
associados ao programa de sucesso e cuja lideranca fornece
visibilidade escrevem sobre o novo modismo implementado.

— Académicos e membros com interesses divergentes comecam a
divulgar analises de dados contrarias, ndo disponiveis
anteriormente.

O intervalo de tempo

— Surgimento de narrativas céticas.

) L ) — Entusiasmo inicial com casos de sucesso x falhas ocorridas.
Discordancias a narrativa | _ Reinvindicacdes anteriores néo atendidas séo retomadas.

— Aumento da insatisfagéo.

— Sustento de explica¢des sobre possiveis falhas;

As resolucdes a narrativa | _ pefesa de ideologias proprias e surgimentos de outras inovacées.

Fonte : Birnbaum, 2000.
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O histdrico das implementacdes das ferramentas gerenciais mais conhecidas
em universidades nédo é satisfatério (MEYER JR., 2007). A licdo mais realista sobre
tais ferramentas é que no contexto da alta diversidade e complexidade das
universidades, as inovacdes gerenciais podem encontrar terreno fértii em alguns
microclimas, ao mesmo tempo que provam ser estéreis ha maioria dos outros. Se o
sucesso de modismos de gestao, ao longo dos ultimos quarenta anos é medido pela
extensdo na qual eles foram adotados e mantidos de forma reconhecivel em um
namero razoavel de instituicbes de ensino superior, pode-se dizer com seguranca

gue tais propostas gerenciais foram falhas (BIRNBAUM, 2000).

Essas falhas ndo séo suficientes para dizer que ferramentas gerenciais nao
se aplicam a realidade universitaria, contrariando o paradigma (KUHN, 1970). Roe
(1994) alerta que tal paradima ndo pode ser “vencido” apenas por evidéncias
concretas de ineficiéncia, mas demanda um novo paradigma que se sobreponha ao
inicial. Ainda com pequenos e isolados casos de sucessos, tais ferramentas se
sustentam nas universidades sob a justificativa de que a ferramenta € adequada,
mas sua base conceitual esta sendo mal interpretada e, consequentemente, mal
implementada (MARCHESE, 1997).

Ao analisar o planejamento estratégico, ferramenta disseminada entre os
gestores universitarios, alguns autores, como Balderston (1981), Keller (1983) Meyer
Jr. (2005) e Ginserg (2011) sinalizam limitacdes desta ferramenta e demonstram que
as estratégias académicas estdo muito além do planejamento estratégico, ja que
este pouco revela sobre a formacao e desenvolvimento das estratégias académicas
(MEYER JR., 2010).

Balderston (1981) destaca que o planejamento estratégico ndo consegue
captar as qualidades sutis do ambiente institucional de universidades, as respostas
humanas e as reivindicacbes de lealdade e dedicacdo de seus membros. Cada um
desses fatores é capaz de afetar a gestdo estratégica, comprometendo objetivos

organizacionais, missédo organizacional e retornos financeiros.

O planejamento estratégico € uma anatema para muitos estudiosos das
organizagcbes universitarias. Isto porque o0 planejamento estratégico em
universidades tem se resumido na busca de um modelo “ideal de gestdo”, na visédo

pessoal do reitor ou presidente, na formacdo de uma colecdo de planos
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departamentais, compilados e editados, ou na participacdo de grandes e eximios
planejadores com visdes “iluminadas” (KELLER, 1983).

Para Keller (1983), a verdadeira estratégia académica se “concentra em
decisbes, e ndo em analises, previsdes e metas”. (KELLER, 1883, p.148). Os
planos, na visao desse autor, apenas orientam as a¢des. No entanto, a decisao para
tal acdo, que € o que verdadeiramente importa, “escapa” entre as analises racionais
do plano, vistas como expansdo da burocracia e como instrumentos para criar
estruturas inuteis (KELLER, 1997).

As estratégias académicas, para Keller (1983), incluem forte lideranca que
promova ativamente a gestdo académica e a0 mesmo tempo mantenha uma forma
descentralizada, que capitalize as habilidades empreendedoras e a geracdao de

ideias com a contribuicdo dos agentes internos, como o corpo docente, por exemplo.

MEYER JR. (2005) alerta que o planejamento estratégico, nos moldes em que
se encontra atualmente, é lento e pouco eficaz para, antes de tudo, atender as
demandas como intensa competicdo, reducdo da demanda, aumento de custos
operacionais, caréncia de recursos, evasao de alunos e queda da qualidade do
ensino. Por segundo, para contemplar a realidade complexa, ambigua e anarquica
em que se apresentam as universidades, onde se revelam disputas, paradoxos,

conflitos e simbologias expostos pelas dimensdes racional, politica e simbdlica.

Ginsberg (2011), em analise recente da pratica do planejamento em
universidades nos EUA, destaca que o0 planejamento estratégico,
independentemente de seu resultado, € uma pratica difundida entre as
universidades americanas. Envolve varios rituais para sua construcao e constitui-se
de uma possivel “visdo para a exceléncia” publicada e divulgada aos stakeholders.
Dentre seus propositos estdo: sinalizar o comando e a lideranca da universidade e
cooptar, no sentido de ganhar adeptos ao plano e promover um possivel “apoio

politico” para suas a¢fes de implantagéo.

Para o mesmo autor, o plano estratégico, onde se encontram as principais
diretrizes da universidade (principalmente na area académica), € um instrumento
que funciona como guia do presente e ndo do futuro. O autor ressalta que o plagio
de planejamentos estratégicos ndo é algo incomum no meio universitario, mas que

tal pratica ndo produz efeitos porque a relevancia esta no processo de planejamento
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e ndo no documento em si. “O conteudo é praticamente irrelevante, pois eles séo
esquecidos depois de promulgados” (GINSBERG, 2011). Em alguns casos, pode-se
encontrar um mesmo documento sendo implementado em universidades diferentes,
com processos de implantacédo totalmente divergentes e antagdnicos: um pode ser
deterministico e resistente, ao passo que outro pode envolver toda a comunidade do

campus e criar uma grande atividade febril em prol de um movimento para a frente.

Ginsberg (2011) vai ao encontro da proposta de Cohen e March (1974). Para
estes Ultimos, o planejamento em universidades assume quatro outras funcdes
diretamente relacionadas ao “processo” citado por Ginserg (2011). O plano, na viséao
de Cohen e March (1974), pode ser mais que meramente uma coletdnea de
documentos por departamentos ao assumir quatro fungdes principais: simbolo,

propaganda, jogos, e justificativa para interacdes.

Quadro 3 — Func¢des do planejamento universitario

Propdsito Caracteristica principal

Producédo de imagem de gestao sofisticada, alinhada e

Simbdlico
preparada.

Identificacdo de grupos apoiadores e repudiadores. Teste de

Jogos seriedade de grupos.

Promocéo de interacdes entre departamentos e areas.

Justificativa para interacdes . ; .
P & Alinhamento de discurso com poucos reflexos praticos.

Propaganda Atracdo de adeptos e investidores ao plano.

Fonte : adaptado de Cohen e March (1974).

Com referéncia a dindmica interna das universidades, Hardy e Fachin (2000)
asseveram que existem poucas partes racionais e légicas nas quais se enquadram
planejamentos de estruturas fisicas e orcamentos. As demais, entre as quais se
encaixam sobretudo as atividades de criagdo e produgdo do conhecimento,
puramente qualitativas, sdo frouxas em relagdo ao planejamento estratégico e
autbnomas por parte dos profissionais. Dessa forma, inevitavelmente, segundos o0s
autores, uma parte da estratégia académica sera resultante de um composto
formado pelas posturas individuais de ensino e pesquisa dos professores.
Ressaltam que “planos formais s&o pouco relevantes na maioria das universidades,
ja que a descentralizacdo do poder significa que a mudanca se inicia passo a passo,
de baixo para cima” (HARDY e FACHIN, 2000, p.140).



32

Keller (1997) explica que muitas das “receitas” dos planejamentos atuais nao
sdo consistentes com a realidade dos processos de decisdes em organizacdes
universitarias. Na visdo deste autor, as decisbes estratégicas ndo podem ser
programadas na alta administracdo, e advoga que uma das maiores falhas é
conceber que o que se faz ou decide nestes niveis afeta de maneira significativa o
funcionamento da organizacdo ou a sua reputacdo. As estratégias académicas séo
uma questdo de sentir , de arte, intuicAo e sorte, com as partes analiticas
contribuindo pouco para o desempenho das estratégias de sucesso (KELLER,1997;
MINTZBERG, 2004; MEYER JR., 2007).

Weick (2001), o mesmo autor da expressdo “sistemas frouxamente
articulados”, opina sobre trés principais razbes que assombram o planejamento
estratégico em universidades. Primeiramente, a existéncia da falacia de
planejadores, ao suporem que as palavras de um planejamento se desdobrardo em
acOes concretas, fidedignas ao plano. Tal fator € incoerente, ja que planejadores, no
ato de planejar escolhnem suas variaveis, ignoram outras e sugerem previsdes

tendenciosas acerca de uma realidade imprevisivel.

Em segundo lugar, Weick (2001) evidencia que o plano estratégico restringe a
atencao para o0 que se espera da organizagdo e ndo para o0 que acontece de fato.
Trata-se de uma “visdo para a exceléncia”, empregada por Ginsberg (2011) com
grandes dicotomias entre o discurso e a pratica. Em terceiro lugar, Weick (2001)
atesta que os resultados do plano ndo advém de uma lbégica preexistente ou
determinada, ainda mais quando o assunto diz respeito a organizagfes complexas,
como as universidades. Os fatos estado parcialmente correlacionados e as intengdes,
interesses e objetivos que justificam uma determinada decisdo podem ser outros
distintos do anterior. Muitos resultados podem nao estar relacionados ao plano,
porém, podem ser reconhecidos retrospectivamente (WEICK, 1979), o que torna a

gestao confusa, controversa e néo linear.

Ao observar a relagcdo entre planejamento estratégico e estratégias
académicas, Keller (1997) mostra que o que falta € o senso da complexidade e dos
obstaculos que envolvem o contexto académico, equilibrando agbes estratégicas

com arte, intui¢do, politica e simbolismo.

Em relagdo as “Fads”, pontos fortes e fracos sdo legados as universidades

(BIRNBAUM, 2000). Entre os fortes, tais “modismos” podem ser mantidos na
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perspectiva correta e serem incorporados a sabedoria coletiva de uma organizacao
(RIFKIN, 1994, p. 11). Entre os fracos, € que apds as Fads serem implementadas e
destituidas (quando o caso), geralmente deixam um rastro residual que de maneira
indireta afetam a estrutura institucional e os valores. Considera-se, no entanto, que
mesmo quando “modimos gerenciais” falham eles sao importantes, pois a
experiéncia empreendida é suficientemente boa para impedir novas adesfes a tal

inovacao e diminuir o potencial de ruptura institucional (BIRNBAUM, 2000).

2.3.2 Gestao académica

A gestdo académica ndo se apresenta de maneira linear, previsivel e com
variaveis definidas para sua administracdo como preveem o0s tradicionais
planejamentos estratégicos (HARDY e FACHIN, 2000; MEYER JR., 2010). Destaca-
se que a area académica, pela sua complexidade e caracteristicas essencialmente
qualitativas e profissionais, assume tracos predominantemente emergentes, com
iniciativas que surgem em todas as dire¢cdes, mas 0 consenso é pouco praticado ou
inexistente (KELLER, 1997). A gestdo académica se revela complexa diante da
natureza das atividades que precisam ser desenvolvidas internamente, como
escolha de cursos, avaliagbes docentes, produtividade, e ante os fatores que
influenciam externamente, como competicao, tendéncias mercadldgicas e tecnologia
(KELLER, 1983).

As iniciativas estratégicas na area académica sao formadas constantemente a
cada interacdo, de forma gradual e por varios agentes, em resposta as forcas
ambientais as quais essas organizacdes sao extremamente sensiveis e
dependentes. Assim, as estratégias académicas sao resultados da mescla de
estratégias que se originam do julgamento profissional, da estrutura administrativa e
dos processos coletivos de colegialidade politica presentes nessas organizagfes
(HARDY et al., 1983).

Meyer Jr. (2007) deixa claro que a dinamica académica é predominantemente
“ndo linear”, com caracteristicas opostas as de sistemas mecanicistas, perante a
natureza qualitativa do trabalho e a liberdade académica existente em seu sistema.

Sao sistemas complexos, onde a néo linearidade é claramente identificada e seus
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agentes internos interagem em direcfes nado logicas, o que faz seus resultados

serem altamente imprevisiveis (STACEY, 1996).

Dessa forma, ndo ha um protocolo fixo de como as estratégias académicas
sdo conduzidas em organizacfes universitarias, porquanto sua gestao estratégica é
recente, o comportamento de seu corpo de profissionais ndo € padronizado, 0s
tamanhos, condi¢cdes de financiamento, tipos de estudante e niveis operacionais
variam de uma instituicdo para outra (KELLER, 1997). Além disso, conforme o
mesmo autor, a literatura sobre a elaboracédo da estratégia académica € limitada e
0s resultados empiricos sobre estratégias de sucesso sdo quase inexistentes. Os
que existem sdo descricdes das melhores praticas narradas por “herdis” da

administracdo universitaria em estratégias bem-sucedidas.

A gestédo académica € complexa e confusa, pois as iniciativas estratégicas séo
variadas e fragmentadas, surgindo em niveis distintos da organizacao universitaria
(HARDY et al.,, 1983). Ademais, séo afetadas pela forma como os tomadores de
decisdo atendem as preferéncias, alternativas e consequéncias — a chamada
“ecologia da atencdo” —, possuindo grande influéncia da variavel politica no

direcionamento da acéo estratégica (KELLER, 1997).

Meyer Jr. (2007) enfatiza que a gestdo académica pode ser analisada sob as
Oticas interna e externa. Interna, quando relacionada ao setor académico, a
alocacao de recursos e a politizacéo interna. Externa, porque relacionada a fatores

competitivos de ordem econémica, politica, educacional, social e tecnolégica.

Sob o ponto de vista interno, as universidades néo se revelam parecidas ou
homogéneas. Questbes como tamanho e complexidade, investidores, corpo
docente, parceiros, perfil dos estudantes, niveis operacionais e de acesso a
tecnologia fazem a dinamica de cada universidade ser particular e atipica (KELLER,
1983).

Do ponto de vista externo, pressées como melhoria da qualidade e acesso a
educacao superior, novas ofertas e modalidades de ensino, perfil dos cursos, temas
pesquisados, pertinéncia social e integracdo com o setor produtivo, financiamento
para pesquisas e parcerias institucionais sédo exemplos de fortes influéncias para as

universidades e sua area académica.
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Destaca-se no ponto de vista interno a forte caracteristica narcisista das
universidades ao se apoiarem em suas proprias tradicdes, privilégios, operacdes e
aspiracdes. Tais organizacbes sao lentas e algumas vezes relativamente
negligentes quanto as forcas do mercado e as mudancas na demografia, economia,
concorrentes e preferéncias do publico (KELLER, 1983). O autor alerta que “um dos
vicios que afligem a maioria das universidades sempre foi sua tendéncia peculiar de
olhar para dentro e ignorar o contexto da sociedade em que vive e sem a qual nédo

poderia existir’ (KELLER, 1983, p.2).

No entanto, os ultimos dez anos tém revelado que a gestdo académica tem
sido sensibilizada a se afastar de seu “ego fortalecido”, autossatisfagéo e narcisismo
em direcdo a competicio em um ambiente turbulento que apresenta claras
evidéncias de reducdo de matriculas, financas menos superavitarias e entrada de
novas tecnologias, transformando o ensino. Tais organiza¢des se depararam, diante
de

competitivas e portfolio de produtos (KELLER, 1997). Tais temas sdo desconhecidos

tal contexto, com conceitos como produtividade, eficiéncia, vantagens
na area académica, pois sao importados da realidade empresarial e adaptados

“amadoramente” a realidade universitaria (MEYER JR., 2003).

Na busca por entender as influéncias internas e externas sobre a area
académica, Keller (1983) sugeriu o0 modelo abaixo, que descreve as estratégias
académicas como resultados da influéncia de fatores internos, como: tradi¢des,
valores e aspiracdes, forcas e fraquezas académicas e financeiras e habilidades e
prioridades da lideranga, e de fatores externos, como: ameacas e oportunidades do
ambiente, preferéncias e tendéncias do mercado e situacdo concorrencial do

mercado.

Figura 2 — Estratégias académicas

Tradigdes,
valores e
aspiracdes

Forcas e
fraquezas:
académicas e
financeiras

Habilidades e
prioridades da
lideranca

ESTRATEGIAS ACADEMICAS

Ameagas e
oportunidades
do ambiente.

Preferéncias e
tendéncias de
mercado.

Situacao
concorrencial do
mercado.

Fonte : Keller (1983).
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1. TradigOes, valores e aspiragdes

S&0 o conjunto intangivel de elementos, como mitos institucionais, sagas,
ritos e pressupostos legitimados na cultura da universidade. Tais elementos
influenciam as estratégias elaboradas nas universidades e ignora-los compromete o
desenvolvimento de planos e iniciativas. “Tradi¢cdes, valores e aspiracdes sao como

a maré: invisivel, mas perigosa” (KELLER, 1983, p.154).

2. Forcas e fraquezas académicas e financeiras

Séo levados em conta, nesta dimenséo do modelo, o0 ambiente institucional, a
oferta de bolsas para os estudantes, o nivel de ensino, instalagdes fisicas, a
lealdade dos alunos, tamanho, escalas salariais e satisfacdo dos alunos. Keller
(1983) ainda propde em seus estudos um modelo sugerido pelo Boston Consulting
Group para as universidades americanas. Tal modelo prevé que 0s cursos ou
programas da universidade sejam categorizados em quatro tipos, conforme modelo

abaixo:

Figura 3 — Forcas e fraguezas financeiras

Qualidade alta Qualidade baixa

Alta demanda de
ESTRELAS ? alunos
VACAS CACHORROS Baixa demanda de
alunos

Fonte : Keller (1983).

Trata-se de uma forma abreviada de observar os “produtos” ofertados pelas
universidades como uma “carteira” em uma corporacao (KELLER, 1983). De acordo
com o modelo, os programas ou ofertas ditos “estrelas” sdo aqueles que possuem
alta qualidade de curso (qualidade da faculdade, dos estudantes, da biblioteca, das
tecnologias disponiveis) e alta demanda de alunos. Além desse, podem existir
programas ou ofertas “vacas” (vacas leiteiras), que apresentam alta qualidade,
porém baixa demanda de alunos. Geralmente tal curso é o principal da faculdade e o
que tem alguma relagcdo de notoriedade e reconhecimento, sendo suporte e
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referéncia para outras ofertas. Existem ainda alguns cursos ditos como pontos de
interrogacdo “?”, pois embora apresentem baixa qualidade, evidenciam alta
demanda de alunos. E, por ultimo, os programas ou ofertas ditos como “cachorros”,

que apresentam baixa qualidade e baixa demanda de alunos.

Em tese, a gestdo académica racional poderia basicamente manter 0s
programas ou ofertas “estrelas” e eliminar os cursos “cachorros” (KELLER, 1983).
No entanto, alguns cursos, mesmo deficitarios ou com baixa demanda de alunos,
sdo necessarios ou possuem forte centralidade com a misséao institucional e séo
necessarios para sustentar seu titulo perante érgaos reguladores externos (MEYER
JR., 2007).

Ainda assim, alguns cursos de determinados programas precisam muitas
vezes, guiados pelo orcamento, ser extintos de algumas universidades. Por isso,
Keller (1997) orienta sobre quatro pontos de grande atengcédo quando se considera a

gestdo académica estratégica, conforme demonstrado abaixo:

a) Atencdo ao surgimento de cursos e programas nas universidades, pois
seus “cortes” implicam rupturas na cultura organizacional e no
desempenho da area académica. Uma das objecdes validas é como
seguir em frente quando é preciso conter custos e “cortar” programas da

area académica.

b) Os ajustes orcamentarios precisam ser suficientes para permitir que a
universidade busque outras fontes de recursos e mantenha a inovacao no

campus.

c) As financas precisam balizar todo o plano estratégico, principalmente
guando sugerem novos programas de pos-graduacdo e departamentos
académicos, aumentos macicos nas bolsas de graduacdo e poOs-
graduagdo, ou comunhdo com novas infraestruturas com nenhuma

consideracao de onde 0s recursos serao provenientes.

d) Na area académica, o sucesso € demonstrado pelo que Weick (1984)
chamou de “pequenas vitorias”. Este autor explica que as transformacdes
estratégicas, impulsionadas por um novo plano estratégico em especial,
influenciam fortemente 0os comportamentos dos agentes internos nas

prioridades académicas, na estrutura, nas recompensas, financas e cultura
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do campus. Tais mudancas sdo ameacadoras e estdo sob compreensao

das pessoas a medida que tentam e erram:

O que ajuda na transformacado estratégica bem-sucedida é uma série de
pequenas vitdrias, ou uma sequéncia de reformas menores. Se professores,
funciondarios e estudantes veem que os esforcos em uma area resultaram
em ganhos positivos, entdo eles estdo mais propensos a enfrentar as
préximas acdes e dar o proximo passo. A confianca cresce (WEICK, 1984,

p.42).

Weick (1984) alerta que ao tentar promover grandes mudancas de uma so

vez, isto faz com que a area académica se frustre, “esmagando” futuros resultados

com excesso de trabalho e falta de concentracdo. Pequenas vitérias permitem um

ajuste fino sobre as estratégias que estdo sendo implementadas e criadas (KELLER,

1997). Assim, observa-se que as estratégias globais serdo resultados de um longo

processo de realinhamento na organizacao, tanto na rede formal quanto na informal,

a medida que os individuos e as oportunidades se apresentam (QUINN, 1985).

As pequenas vitérias sdo explicadas de maneira completa por Weick (1984),

conforme o quadro 4:

Quadro 4 — Pequenas vitérias

Pequenas Vitoérias

Origem

e Se originam como solucdes para problemas especificos.

« Recebem contribuicbes de muitos agentes, nao sendo racionais nem légicas.

e S&o fragmentadas e impulsionadas por oportunidades de alteracdes dinamicas.

Da desordem ao padréo

« A série de pequenas vitdrias revela padrao consistente e poderoso com resultados
visiveis.

« Uma série de pequenas vitdrias constitui um “resumo retrospectivo” dotado de sentido.

« Uma série de pequenas vitorias € mais consistente do que uma vitoria grande, pois sao
blocos de construgéo estaveis.

« Facilitam adaptacéo e aprendizagem organizacional.

Na pratica

e« S&0 mais visiveis, de melhor gerenciamento e monitoramento. Quando as pessoas
iniciam projetos de pequena escala h4 menos jogo entre causa e efeito. Regularidades
locais podem ser criadas, observadas e confiadas; sendo que o feedback é imediato e
pode ser usado para rever teorias.

e Possuem menor quantidade de eventos interdependentes.

¢ Os limites da racionalidade ndo séo ultrapassados.

« S&o mais faceis de aprender e possuem menor resisténcia.

» S&o frouxamente articuladas.

e Sao compactas, tangiveis, otimistas, ndo controversas, e relativamente raras, com menor
risco.

Fonte : Weick (1984).
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O contexto académico, favorecido com caracteristicas como diversidade de
profissionais (MINTZBERG, 2006), fragmentacdo do poder (ETZIONI, 1972) e
principalmente frouxidao entre seus sistemas, agentes e resultados (WEICK, 1976), faz
com que os principais resultados sejam percebidos em forma de “microatividades”
(WHITTINGTON, 1996) dispersadas pela organizacdo e realizadas por muitos
agentes em direcbes ndo logicas. As mudangas, neste mesmo contexto, sdo
percebidas como “pequenas vitdrias”, nos moldes de Weick (1984), e constituem um
rico e poderoso arsenal de acbOes dotadas de sentido e simbolismo,

fundamentalmente associadas a missdo organizacional.

3 Habilidades e prioridades da lideranca

A eficacia da area académica e de seus planos esta fortemente vinculada a
eficicia da lideranca principal (MILLET, 1962). Este autor sugere que em universidades
€ muito comum que os reitores e vice-reitores tenham uma forte inclinacdo para
inovacdo e praticas experimentais com novos cursos. No entanto, os conselhos
deliberativos geralmente tendem a ser mais conservadores e a buscar “novos

caminhos” apenas quando percebem uma crise sendo instalada.

Tal situagdo sugere que, embora os curadores dos conselhos deliberativos
tomem a decisdo final, tais iniciativas precisam estar alinhadas com reitores, vice-
reitores e dirigentes da faculdade, ditas pessoas-chave para sinalizar “pontos fortes e
limitacbes” das futuras diretrizes. A participacdo dos “implementadores” e dos agentes
gue criam as estratégias é fundamental para que a estratégia ndo seja ousada, onerosa
e engenhosa, sem resultados préaticos (KELLER, 1997).

4 Ameacas e oportunidades do ambiente

Ha um consenso na literatura sobre os principais fatores do ambiente externo
a serem analisados, que influenciam as organizacdes: politico-legal, econémico,
sociocultural, demografico e tecnologico (WRIGHT et al., 2000). No quadro 5 estéo
elencados esses fatores relacionados ao ensino superior e descritos nos estudos de
Keller (1983):
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Quadro 5 — Ameacas e oportunidades do ambiente

Fator Implicacdes

Politicas governamentais de apoio a pesquisa e principais incentivos ao

Politico-legal : .
ensino superior.

As principais movimentacdes dos indicadores econdmicos e impactos
Econbmico sobre o ensino superior. Perfil econdmico da populagéo e reflexos em
oportunidades para novos servicos educacionais e novas pesquisas.

Movimentacdes e oportunidades que alteram padrdes de organizacdes,
Sociocultural tecnologias, poder, sociedade e do homem. Forte interferéncia nas
universidades que precisam acompanhar estreitamente esse processo.

Dados demograficos como idade de entrada no ensino superior, imigracéo

Demogréfico X .
e desenvolvimento regional.

Evolugdes em computadores, telecomunicagfes, acessos a base de
Tecnologico dados para troca de informacdes, internacionalizacdes, criagdo de novos
programas e novas modalidades de ensino.

Fonte : Keller (1983).

5 Preferéncias e tendéncias do mercado

Estudiosos da area académica, como David Riesman e Keller (1983), tém
constatado que as universidades passam por um novo momento em suas histdrias:

estao recebendo fortes influéncias de clientes “consumidores de conhecimento”.

As universidades estao aprendendo a trabalhar com materiais publicitarios, os
alunos estao recebendo tratamentos especiais e a competicdo tem feito com que a

oferta seja reduzida e a competitividade avancada.

Temas associados a essa competicdo, como reforma universitaria, novo perfil
de demanda de alunos, alto crescimento do niumero de IES no Brasil, a cobranca
pela qualidade do ensino e pelas competéncias do egresso sdo exemplos de
desafios pelos quais passam as universidades, com fortes impactos na area
académica (MEYER JR., 2007).

Ao observar as movimentacdes mercadoldgicas, as universidades estédo
sendo forcadas a se posicionarem e se fixarem em um determinado nicho
mercadoldgico, pois uma organizacdo nao pode apresentar todas as solu¢des para
todas as demandas do conhecimento, alerta Keller (1983). No Brasil, a forte
competicdo, impulsionada pela consolidacdo de grandes grupos educacionais,
pressiona as universidades por melhores precos, reducdo de custos e investimentos.

Ao mesmo tempo, uma nova forma de competicdo se inicia pelos formatos de
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educacgdo superior a distancia que se disseminam entre varias universidades no

Pais, com grande escala de alunos e prec¢os abaixo dos praticados no mercado.

As universidades estdo buscando se posicionar e buscar diferenciais
sustentaveis, como qualidade de ensino, exceléncia dos docentes e tradicdo, além
de maior alinhamento com o mercado empresarial, ao promoverem grandes
parcerias com empresas de referéncia mercadoldgica que legitimam a colocacao
dos profissionais no mercado. E preciso ressaltar a presenca de algumas
universidades com soélidas estratégias de internacionalizacdo, como forma de
diferenciar-se das demais organizacdes do setor. Poucas sao as universidades
brasileiras, entretanto, que exploram a carreira de seus egressos como referencial
competitivo perante as demais. Tal caracteristica € marcante principalmente no
ensino superior americano, onde as carreiras dos egressos sao celebradas e
comunicadas pelas universidades que participaram de sua formagao, como fonte de

propaganda, referéncia e status para os futuros ingressos (MEYER JR., 2003).

6 Situacdo concorrencial do mercado

A concorréncia pela qual as universidades estdo sendo submetidas com o aumento
da competicdo se d& por alunos, recursos como contratos e bolsas estudantis,
investimentos em pesquisa, excelentes docentes e imagem (KELLER, 1983). Todavia,
esse autor alerta que ainda as universidades adotem praticas amadoras de gestao ao
fazerem orcamentos deficitarios, deixar de planejar com estratégias de expanséo e

obtencao de outras fontes de recursos além das mensalidades, recrutamentos e midia.

As universidades, para Keller (1983), precisam criar um sistema para
monitoramento do ambiente e de sua dinamica externa. Criar, além disso, relatérios
anuais de desempenho, fomentar publicacbes e pesquisas cientificas, apresentar
orcamentos consistentes, promover eventos sociais, palestras e outros eventos

institucionais.

Ao se contemplar os fatores internos e fatores externos descritos no modelo
de Keller (1983) e discutir com a comunidade académica, os ganhos podem ser
maiores que simplesmente a formulacdo de um plano, afirma Keller (1983). Tal
comportamento permite a universidade discutir abertamente e com certa “franqueza”

pontos relacionados ao futuro académico, as futuras ofertas e as condi¢cdes para
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criacdes de novas demandas. Dessa forma, o envolvimento € maior e 0 apoio
politico para algumas “manobras” € mais eficiente. Ainda assim, o autor alerta sobre
possiveis ajustes sobre os combinados face ao dinamismo do mercado, as mais
adversas reacdes dos concorrentes e 0s mais adversos comportamentos resultantes
das interagcdes do grupo académico face as mudancgas, as decisdes tomadas e aos

objetivos decididos em um “consenso” (KELLER, 1983; 1997).

A gestdo académica tem se revelado uma das formas pelas quais as
universidades respondem ao ambiente, posicionam-se e se mantém competitivas
(MEYER JR., 2010). Tais respostas podem estar dispostas em forma de planos, posicoes
estratégicas ou até mesmo um padréo de comportamento (MINTZBERG, 2004) e podem

se referir a contextos internos e externos as universidades (KELLER, 1983).

Além de receber forte influéncia do contexto competitivo externo, a area
académica se revela tipicamente fragmentada em centros de poder (ETZIONI, 1972)
por setor de competéncia profissional, com modelos de tomadas de decisédo
antagonicos, divergentes e confusos. Tal fato revela a existéncia de outras dimensdes
gue se manifestam no desenvolvimento da area académica: racional, politica e
simbdlica (KELLER, 1983; BOLMAN e DEAL, 2003; MEYER JR., 2005). Assim, ndo
h& uma Uunica direcao, lI6gica e previsivel ou justificavel, pela qual as universidades
atingem seus objetivos e cumprem sua missdo institucional. “Trata-se de uma
mistura de analises econdmicas e racionais, manobras politicas e integracao
psicolégica. E, portanto, participativa e altamente tolerante a controvérsia.”
(Traducéo de KELLER, 1983, p.148).

No proximo capitulo serdo detalhados aspectos que caracterizam as
dimensdes racional, politica e simbodlica descritas na literatura por autores como
Keller (1983, 1997); Bolman e Deal (2003), e Meyer Jr. (2005).

2.4 DIMENSOES RACIONAL, POLITICA E SIMBOLICA

Notoriamente as dimensdes racional, politica e simbdlica afetam a gestao
estratégica das organizacdes, podendo variar a influéncia destas dimensdes de
organizacdo para organizacdo. Trabalhos de Keller (1983), Bolman e Deal (2003) e
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Meyer Jr. (2005), por exemplo, destacam claramente a mescla dessas dimensfes e

a sua influéncia em diferentes processos organizacionais.

Para Keller (1983), estratégias académicas s&o resultados de analises
racionais ou deliberadas, jogo politico e integracdo psicologica. Bolman e Deal
(2003) ressaltam que as dimensdes sdo identificadas na andlise de processos como
o planejamento, as tomadas de decisdo, mudangas estratégicas, e em mecanismos
de avaliacdo ou retroalimentacdo do sistema organizacional. Tais dimensdes, no
entender de Meyer Jr. (2005), servem como “lentes” para analises do planejamento
universitério, que é resultado de atos racionais, politicos e simbolicos, com reflexos
no desempenho da area académica. A analise das estratégias académicas a partir
destas trés dimensBes evidencia implicacbes que o0 contexto externo, e
especialmente o contexto interno impdem aos gestores universitarios, tornando

complexa a tarefa de alinhar o discurso a acao.

2.4.1 A dimensao racional

A abordagem racional € predominante na literatura que tem como foco a
gestdo estratégica. Nesta dimensao, a estratégia pode ser vista como uma logica
pura, envolvendo atividades analiticas e resultados previsiveis. Trata-se da
estratégia tradicional, da formulacdo seguida pela implantacdo e de uma ldgica

plenamente deliberada.

Autores como Porter (1986) e Ansoff (1993) demonstram na literatura a
dimensdo racional da estratégia quando enfatizam o processo de administracao
sequenciado por planos (intencbes para acdes), seguidos de formulacbes da
estratégia, implantacdo e controle. Sdo fases que compdem a administracédo
estratégica. A gestdo estratégica é descrita como um ciclo revestido de etapas e
estruturado com diagnéstico dos ambientes interno e externo a organizacao,

formulacédo de diretrizes, implantacéo de estratégias e controle (ANSOFF, 1983).

A dimensao racional se encontra dentro da chamada visdo classica da
estratégia, e assume que as acgles estratégicas sado guiadas por intencdes e planos
previamente deliberados (WHITTINGTON, 2002). A realidade passa a ser vista
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como previsivel, linear e altamente objetiva em um processo amplamente analitico e

estruturado.

As escolhas estratégicas na dimensao racional, para Chakravarthy e White

(2002), se concentram em quatro questionamentos-chave:

a) Quais sao as alternativas disponiveis para a estratégia?
b) Quais as alternativas disponiveis para a organizagdo?
C) Qual a melhor solucédo, ao observar o contexto?

d) Quiais os critérios de escolha?

A realidade organizacional, pela dimensdo racional, é capaz de ser
apresentada em fases que contemplam uma prévia andlise ambiental, seguidas do
estabelecimento de uma diretriz organizacional para, em seguida, haver a

formulagéo de estratégias e implantacdo (ANSOFF, 1993).

A estratégia percebida como um ato racional advém de uma sequéncia de atos
como: definicdo de problemas, exame de alternativas, decisdes, acdes, controles e
resultados. S8o processos sequenciais, que se utilizam do raciocinio logico para
solucionar problemas e encontrar solugbes, buscando alocar recursos e desenvolver
acoes planejadas e articuladas (MEYER JR., 2005).

Algumas limitacbes da dimensdo racional sdo abordadas em estudos de
Simon (1976); Zaccarelli (1995), Chakravarthy e White (2002) e Meyer Jr. (2005).
Para Simon (1976), os individuos ndo possuem controle total sobre as variaveis que
envolvem suas decisdes, 0 gue remete a inexisténcia de uma decisao 6tima. Isto faz
com que muitas das inten¢des ndo sejam transformadas em acdes, assim como
muitas analises ambientais e cenarios previstos nao reflitam exatamente a realidade
do ambiente, por razdes diversas relacionadas a imprevisibilidade do contexto e a

parcialidade de sua racionalidade.

Zaccarelli (1995) destaca que problemas de estratégia ndo envolvem uma
l6gica pura, ja que o mercado, 0s concorrentes e o ambiente interno e externo nao
obedecem a uma regra preestabelecida ou légica previsivel. Ademais, os problemas
e as grandes decisfes estratégicas nao sado logicas, tampouco estruturadas
(CHAKRAVARTHY e WHITE, 2002). Tal fato faz com que muitas decisbes e

escolhas possam ser conflitantes e ambiguas, pois nem todas as alternativas podem
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ser conhecidas. Este fator € mais agravante quando se trata de organizacdes
grandes e complexas, onde se torna absolutamente normal o conflito entre objetivos

e preferéncias.

Para Chakravarthy e White (2002), a estratégia ndo é essencialmente légica e
racional. As decisfes sao apenas compromissos com a ag¢ao, nao significando
necessariamente a acao, pois muitas vezes a interpretacdo desse compromisso
pode ser vaga, confusa, ou até mesmo inexistente. As decisdes estratégicas nao
levam a uma Unica estratégia, racionalmente decidida, mas, segundo os autores, a
um conjunto de ag¢fes direcionadas em um fluxo, o que os faz afirmar que as agdes
estratégicas sao resultados de um conjunto de decisbes estratégicas. Essas
decisbes muitas vezes sdo permeadas por processos politicos, adaptativos e

simbolicos, ndo sendo estritamente racionais.

Meyer Jr. (2005) reconhece que o0s gestores ndo possuem condi¢cdes de
analisar um problema por completo pois séo limitados, e com isto, certamente, uma
abordagem racional, calculada e previsivel serd uma visdo parcial, jA que o contexto
€ altamente dinamico e os individuos sao limitados em sua racionalidade. Partir de
uma racionalidade objetiva, na opinido desse autor, significa adotar uma realidade
objetiva que néo reflete o contexto das organizagfes, visto que a estratégia ndo &
algo trivial e igual para as organizagbes como um processo-padrao, mas altamente

subjetiva e imprevisivel.

Mesmo sendo reconhecidas as limitagbes da abordagem racional da
estratégia, tal dimensdo ainda é muito presente nas estratégias universitarias
(MEYER JR., 2003). Sumariamente, Meyer (2003) diz, pelo fato de que muitos dos
modelos gerenciais das organiza¢gfes universitarias sdo “importados” de modelos
empresariais, que assumem uma logica mais racional e mecanicista, ainda muito

distante da realidade universitéaria.

Os planos estratégicos, habitualmente utilizados em universidades, funcionam
apenas como guia para influéncia das interacdes, sendo esta funcdo mais forte que
propriamente resolucdo de problemas pontuais (HARDY e FACHIN, 2000). Para as

autoras, o plano estratégico € revestido de fungbes simbdlicas como: consenso,

meio de comunicacao, focaliza¢do da atencéo e principio de gestdo moderna.
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Pelo plano estratégico é que as diretrizes sdo estabelecidas, e as estratégias
sao estruturadas, formalizadas e disseminadas (CHAKRAVARTHY e WHITE, 2002).
Estes autores postulam que a dimensao racional contribui para a convergéncia de
acOes dentro das organizacgdes. Isto quer dizer que o plano estratégico, ainda que
parcial, demonstra a legitimacédo das intencdes, obedecendo aos principios de uma
gestédo sofisticada, de alinhamento, de direcdo e de sentido para a organizagéo e

seus colaboradores.

Para autores como Ansoff (1993), Mintzberg (2006), Hrebiniak (2006), a l6gica
racional da formacdo da estratégia, seguida de sua “perfeita” implantacdo, é
embasada na ldgica de que os individuos ndo sao influenciados por sua emocéo e
sentimentos, ndo havendo essencialmente um espaco de influéncia subjetiva. O
resultado, nessa dimenséo, sdo solu¢cdes temporarias e circunstanciais, em geral
estaticas, que possuem desempenho mais simbolico que propriamente funcional
(CHAKRAVARTHY e WHITE, 2002). O plano esta em atividade como um icone
simbdlico do poder e do estilo do presidente ou reitor da universidade, mas néo
produz resultados satisfatorios uma vez que sua implantacdo € ineficaz, ou em

alguns casos, inexistente (KELLER, 1997).

Mesmo reconhecendo a importancia da dimensao racional para 0 processo
estratégico, Chakravarthy e White (2002) alertam que algumas ac¢fes estratégicas
podem ndo ser guiadas por decisdes estratégicas, mas por concepcdes muito
maiores, como negociacdes, interpretacbes, jogos politicos, que fogem as
dimensdes racionais de determinada decisdo deliberada. Para os mesmos autores,
a acdo estratégica deixa “rastros” que ndo sdo explicados pelas decisdes
estritamente racionais, porque envolvem outras dimensfes além das racionais,

comprometidas com um fluxo de processos politicos e simbalicos.

Na visdo de Bolman e Deal (2003), o plano estratégico é caracterizado como
um instrumento que define estratégias e coordena recursos, e a tomada de decisao
€ uma sequéncia racional para a decisdo certa. A mudanca em sistemas racionais é
percebida como realinhamento de papéis e tarefas para relacionamentos com o
ambiente, e a avaliagéo é feita como uma redistribuicdo de recompensas e controle,

buscando como fim maior manter os objetivos organizacionais.
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A seguir serdo delineadas as principais contribuicdes tedricas acerca da
dimenséo politica, na intencdo de reunir conhecimentos sobre as dimensfes da

estratégia presentes na literatura.

2.4.2 A dimensao politica

As organizacfes sao entidades essencialmente politicas. Assim, a dimenséo
politica € destacada na literatura por alguns autores como Baldridge (1971), Pfeffer e
Salancik (1974), Machado da Silva (1991), Chakravarthy e White (2002), Bolman e
Deal (2003), Mintzberg (2004) e Meyer Jr. (2005).

Pfeffer e Salancik (1974) relatam que a principal funcéo da dimenséo politica
estd em resolver e acomodar interesses divergentes e muitas vezes conflitantes
entre os individuos que compdem as organizacdes. A questdo maior, para 0S
autores, nao € “se ou o que fazer melhor, mas sim a quem beneficiar com recursos”.
Desta forma, mecanismos nado burocraticos de decisdo sdo necessarios para
resolver as diferencas em preferéncias e crencas que guiam as acdes em direcao

aos resultados.

A variavel politica influencia fortemente o desempenho organizacional, ao
lado de outras variaveis como tempo, cultura organizacional, ambiente, atividades e
estrutura (PETTIGREW, 1977). Esta autora registra que os processos de formulacéo
e implantacdo da estratégia sdo considerados politicos, e possuem como funcéo
resolver dilemas organizacionais na medida em que a organizacdo se depara com
um contexto altamente dindmico e imprevisivel que influencia sua dindmica interna,

alterando decisdes e mudando o curso de algumas estratégias.

Decisbes politicas, para Pettigrew (1977), incluem manifestacbes em
subgrupos, negociagbes sobre recursos organizacionais, crengas e preferéncias. Os
grupos podem se posicionar de maneira diferente em relacéo ao tipo de dilema, a sua
complexidade, nivel de relevancia, influéncia politica para sua resolucdo, e ao seu
histérico. “Conversas estratégicas” surgem sem uma agenda determinada a priori,e,
por meio da participacdo e reacdo das pessoas, resultados vdo sendo alcancados,
sem uma légica especifica ou planejamento. S&o identificadas “cadeias de

conversas”, onde varios agentes sao ouvidos e varios formatos de discursos
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(heteroglossia) sdo aceitos. A estratégia é trabalhada aos poucos por meio da

negociacao em torno de um tema principal.

A variavel politica pode ser claramente identificada em fatores relacionados
ao uso: da autoridade; das informacdes e das expertises; da capacidade de controle
das recompensas e de oferta de empregos, dos apoios politicos; das atividades
recompensadoras; da capacidade de restringir, bloquear ou punir determinadas
acOes; das aliancas, redes de contato e acesso a essas redes (BOLMAN e DEAL,
2003).

Castor e Suga (1988) afirmam que a dimenséo politica é usualmente utilizada
para balizar questdes e negociagcdes cautelosas que envolvem, em geral, causas de
ganhos ou perdas para os agentes. Assim, € comum na area académica acentuado
“lobby politico” principalmente relacionado a aceitacdo das mudangas e inovacdes
(KELLER, 1983).

Os planos estratégicos e as estratégias académicas maiores (diretrizes) sao
formulados na cuapula, mas dependem da validade de pessoas-chave da
universidade, como liderancas de departamentos, colaboradores e formadores de
opinido, sob pena de comprometer seu sucesso (KELLER, 1997). Ha a necessidade
de validagc&o organizacional, ou seja, da participacdo e envolvimento de lideres na
formacao, desenvolvimento e monitoramento de algumas diretrizes importantes para
resultados mais satisfatorios na implantacdo (MINTZBERG, 2004; HREBINIAK,
2006).

Os atos politicos sdo ditos como arranjos de poder entre individuos, grupos
diversos ou divergentes (MACHADO-DA-SILVA,1991). Na visdo deste autor, as
organizacdes sao compostas por grupos com interesses distintos, e que no
momento da atuacdo profissional agem segundo as ofertas ou negociacfes ja

realizadas com cada um desses grupos que disputam entre si o poder e a influéncia.

Bolman e Deal (2003) consideram que sob a visdo politica, o plano
estratégico se retrata como uma arena para a atmosfera do conflito, onde estimula a
criatividade e a inovagao. A tomada de deciséo é vista como uma oportunidade para
se ganhar ou exercitar o poder. A mudanca é destacada como uma forma de

redistribuir o poder e gerar novas coalizdes, que aproximam novos conflitos na ideia
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de manipular elementos, fatores e agentes para ganhar maior influéncia e vantagem

na competicao.

Em universidades, a variavel politica é claramente presente. Baldridge (1971,

p.56) explicita que:

(...) se rebelibes estudantis incapacitam o campus, se professores formam
sindicatos e fazem greve, se administradores defendem suas posicdes
tradicionais, e se grupos de interesse externos e governantes irados
invadem os sagufes académicos, todos esses atos devem ser visualizados
como politicos (BALDRIDGE, 1971, p.56).

Na visdo de Baldridge (1983), a relacdo entre grupos de interesse como
alunos, professores, gestores e comunidade, as influéncias distintas e objetivos
conflitantes tornam a realidade dessas organizacdes altamente complexa, onde o

exercicio do poder é fortemente evidenciado e influente.

Deal e Wiske (1983), ao observarem a dimensao politica em organizacgdes,
constataram que tal dimensédo esta preocupada muito mais em atender os interesses
competitivos dos diversos grupos de interesse, da agenda politica e das preferéncias

da organizacédo, do que propriamente em resolver problemas pontuais.

A dimenséo politica esta fortemente relacionada ao uso de poder ou influéncia
nas organizacbes (CHAKRAVARTHY e WHITE, 2002). E muito comum nesta
dimensao, como sinalizam estes autores, haver processos associados a retencao ou
distorcdo de informacdes, acbOes encobertas, controle de agenda e atencéo
excessiva centrada na organizacdo, sendo fatores que “minam” a eficacia

organizacional.

A maioria das mudancas organizacionais advém de grandes e Morosos
processos politicos (PFEFFER, 1974). Até os racionalistas e partidarios de uma
autoridade Unica e formal assumem que as decisdes possuem outras fontes de
energia (BOLMAN e DEAL, 2003).

Algumas das principais limitagcdes das dimensdes politicas sdo tratadas por
autores como Deal e Wiske (1983) e Meyer Jr. (2005). Para tais autores, a dimenséao
politica influencia os individuos, setores e desempenho da organizacdo de maneira

diferente, comprometendo sua gestéo estratégica. Muitas vezes é invisivel e produz
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seus resultados nas redes informais ou shadows systems (STACEY, 1996),
influenciando o desempenho organizacional. Pela dimensdo politica é que
negociacdes sao feitas, acordos e manobras sdo presenciados. No entanto, pela
mesma dimensdo politica os interesses divergem, 0s grupos se rebelam e os

objetivos sé&o revistos, acatados ou ignorados.

Isso faz com que algumas diretrizes, por exemplo, sejam totalmente apoiadas
por um grupo e altamente repudiadas por outro menos beneficiado (MEYER JR.,
2005). Meyer conclui que o planejamento universitario e suas estratégias
académicas sao resultantes de processos altamente politicos que envolvem
barganhas, negociacdes e interesses conflituosos. As pessoas possuem interesses
diversos e vislumbram posicfes antagdnicas a partir de uma nova diretriz ou
objetivo, fato que faz com que a dedicacédo, o entusiasmo e a colaboracdo sejam

altamente divergentes entre agentes e grupos.

A literatura conta com algumas contribuicbes relacionadas a aspectos
simbdlicos quando envolvem a estratégia em aspectos incorporados de uma
organizacdo, como imagens, sentidos e significados mesclados com valores, cultura

e crencas, que serao retratadas no préximo topico.

2.4.3 A dimensao simbdlica

A dimensé&o simbdlica da estratégia € citada por autores como Schein (1992),
Morgan (1996), Bolman e Deal (2003), Deal e Keneddy (1982), Meyer Jr. (2005) e
Bulgacov e Bulgacov (2007). Sua caracteristica fundamental € que apresenta
contraste com as visdes tradicionais, que enfatizam a racionalidade e objetividade,

chamando a atencéo para a subjetividade e significacéo.

Ao observar a dimensdo simbdlica sobre as estratégias em universidades,
Cohen e March (1974, p.114) citam que os planejamentos universitarios podem ser

utilizados como “simbolo, propaganda, jogos e justificativa para interacdes”.

Como simbolo, os autores lembram que o plano estratégico produz
significado de gestdo sofisticado e moderno. Ele simboliza a visdo da cupula, as

diretrizes a serem seguidas e o0s objetivos a serem alcancados. Além disso, uma
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instituicdo com um plano de acdo e reacdo ante as adversidades ambientais
simboliza uma instituicdo mais robusta e planejada perante outra que ndo apresente
plano disseminado ou explicito (COHEN e MARCH, 1974).

Como propaganda, Cohen e March (1974) traduzem que o plano estratégico é
uma forma de persuadir os publicos interessados na instituicdo. Assim, imagens,
pronunciamentos de informagdes relevantes de maneira clara e objetiva buscam
atrair adeptos para a organizacdo. Trata-se de propaganda no sentido de divulgar a
capacidade da organizacdo em conseguir recursos e competir, gerando uma

imagem aos publicos internos e externos.

Para autores como Rouleau (2010), o plano se constitui em um conjunto de
histérias e discursos que constroem uma mensagem persuasiva para estimular e
facilitar a memorizacdo a fim de convencer as partes interessadas sobre a

relevancia de uma estratégia.

Como jogos, os autores Cohen e March (1974) justificam que os planos
universitarios testam simbolicamente quais grupos apoiam ou repudiam as diretrizes
postas em evidéncia pela gestdo. Meyer (2005) vai ao encontro de tal afirmacao ao
sinalizar que, como “jogos”, 0s planos universitarios apontam a seriedade dos
grupos em relacdo aos objetivos: os que defendem, os que perseguem, 0s que

ignoram e 0s que rejeitam.

Por fim, como justificativa para interacfes, os autores enfocam que o plano
incentiva e conduz as acdes dos individuos em direcdo ao que € prioritario e de
curto prazo a ser realizado. Destacam ainda que os resultados do processo de
planejamento (as interagcbes, o alinhamento de informacdo, as discussbes e o
fortalecimento das redes de contato) geralmente sdo mais importantes que o préprio

plano.

A ideia da formulacdo de um plano estratégico ndo quer dizer que a
estratégica necessite ser alterada (YOUNG, 1981). Para este autor, o plano
estratégico apenas reforca ou simboliza a direcdo de um desenvolvimento
institucional da organizacdo, simbolizando uma estratégia explicita, sistematica e

determinada de alcance dos objetivos.

Uma das maiores fontes simbolicas percebidas nas organizacdes, em

especial nas universitarias, € a cultura organizacional, composta de seus ritos,



52

rituais, mitos, herois e simbolos (SCHEIN, 1992; MORGAN, 1996 e MEYER JR.,
2005). Na acepcdo de Schein (1992), a cultura € um conjunto de pressupostos
basicos que um grupo incorpora ao solucionar problemas de adaptacédo externa e
integracdo interna. Sao pressupostos que funcionaram tdo bem a ponto de serem
vélidos e ensinados aos demais membros da organizacdo como a forma correta de
perceber, pensar e sentir em relagdo a esses problemas. Podem ser identificados
como a forma como as pessoas fazem as coisas dentro da organizacao (BOLMAN e
DEAL, 2003).

A cultura é reflexo dos pressupostos que séo incorporados a organizacao
como construcao e compartilhamento da realidade organizacional, por meio do quais
0S eventos, as expressoes e manifestacdes culturais séo significados e interpretados
pelos agentes envolvidos. Desta forma, a cultura pode ser dita como metéafora: nas
areas da cogni¢do organizacional, do simbolismo organizacional e dos processos

inconscientes e na organizacédo (SMIRCICH, 1983).

O simbolismo atribuido a cultura organizacional esta relacionado a sua funcao
de autoimagem da organizacdo, com suas regras reguladoras que organizam e
determinam as crencgas e ac¢des a luz dessa autoimagem percebida da organizacao
(SMIRCICH, 1983). Os simbolos, rituais e ritos sdo fundamentais e constituem a
cultura e o arsenal simbdlico carregado de interpretagdes.

Ao observar a dimenséo simbolica, Bolman e Deal (2003) constatam que a
organizacdo pode ser vista de maneira nao tdo légica e linear, mas de maneira mais
fluida, onde os simbolos permeiam as atividades organizacionais, que sdo ambiguas
e complexas. Neste caso, a forma como as pessoas que compdem uma organizacao
agem determina um conjunto de simbolos refletindo crencas, valores, praticas e

artefatos que formam a cultura de uma organizacao.

Os elementos de uma cultura organizacional, como seus simbolos, ritos,
rituais, sdo importantes pois fornecem “meios para realizar agcbes frente a uma
realidade confusa, imprevisivel e com ameacas”, tornando-se poderosos
instrumentos para escapar da tirania dos fatos e logicas, criando alternativas
criativas e adequadas (BOLMAN e DEAL, 2003, p. 217). Mitos e outras formas de
narrativas, para estes autores, podem fornecer explicacdes para questdes até entdo
nao explicadas nas organizacfes, conciliando contradicbes e resolvendo dilemas.

Por meio dos simbolos a organizacdo consegue se comunicar de maneira mais clara
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com seu ambiente e seus colaboradores, sendo essencial conhecer e considerar a

existéncia desses simbolos nos processos estratégicos das organizagoes.

O planejamento estratégico e suas estratégias em universidades sdo dotadas
de alto teor simbdlico, sendo sindnimos de gestao sélida, estavel, equilibrada, eficaz
e confidvel diante de seus parceiros (MEYER JR., 2005). Além disso, envolvem
rituais, negociacdes e discursos que simbolizam um consenso de opinides,
funcionando como guias e suporte para as pessoas que ali atuam, legitimando as

principais decisoes.

Nas organiza¢cdes como simbolos, Bolman e Deal (2003) observaram a
tomada de decisdo como um ritual para fixar valores e alinhar discursos, e a
mudanca como uma possibilidade de gerar nova ordem social, reafirmando alguns
valores e discursos. Os autores ainda afirmam que gestores se aproveitam das
situacdes e fatos para, de modo simbdlico, fixar coletiva e compartiihadamente
algumas crencas, desenvolvendo valores e utilizando-se do conflito para negociar

novos significados organizacionais.

Bulgacov e Bulgacov (2007), em ensaio tedrico sobre o significado nas
organizacoes, ressaltam que fendbmenos organizacionais ndo podem ser observados
sem a possibilidade de andlise do sentido dos eventos nas organizacdes. Para eles,
as organizacdes “séo rede de significados estruturados historicamente e negociados
a partir dos sentidos da associacdo humana ali envolvida” (BULGACOV e
BULGACOV, 2007, p.6).

Para os mesmos autores, constru¢do de significados € a forga motriz para
geracdo de mudangas, que contam com individuos e culturas diferentes subjacentes
governados por significados e valores compartilhados. A dimensédo simbdlica se
manifesta de maneira invisivel e subjetiva e se expressa por meio de opinides,
valores, rituais e simbologias altamente influenciadores do desempenho

organizacional.
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2.5 O DISCURSO E A PRATICA

A dicotomia entre o discurso e a pratica em estratégia € acentuada e
contemplada na literatura. Entre as constatacbes, a principal discussdo aborda
evidéncias de que muitas vezes o que é planejado ndo corresponde na integra ao que é
executado, e as estratégias permanecem no campo das intencdes, ndo sendo
transformadas em acdes (CASTOR e SUGA, 1988; ZACCARELLI, 1995; MINTZBERG,
2004). O plano estratégico, por exemplo, é alvo de grandes questionamentos sobre
seus efetivos resultados (MINTZBERG, 2004; MEYER JR., 2005).

Os discursos podem ser considerados como uma pratica estratégica ao
serem percebidos e visualizados como dotados de simbolismo e sentido
(WITTGENSTEIN, 1972; MEYER JR., 2005) com implicita intencionalidade, e
algumas vezes representando um comportamento rotinizado (JARZABKOWSKI,
BALOGUN e SEIDL, 2007). O planejamento estratégico em universidades, por
exemplo, tem a funcdo essencialmente simbodlica e estratégica de incentivar
interacOes, identificar adeptos e contraditérios, atrair publicos interessados e
promover a gestao como sofisticada, agil, estilizada e grandiosa (COHEN e MARCH,
1974; STARBUK , 1983).

Além de estratégicos, os discursos sdo foco de analise micro
(WHITTINGTON, 1996) nos estudos de Jarzabkowski, Balogun e Seidl (2007),
apresentando-se em eventos como planejamentos estratégicos, conferéncias anuais

de gestdo, seminarios sobre as estratégias e em discursos linguisticos:

Praticas estao intrinsecamente ligadas ao “fazer”, pois fornecem os recursos
comportamentais, cognitivos, procedimentais, discursivos e fisicos através
das quais varios atores sdo capazes de interagir socialmente, a fim de realizar
atividade coletiva (JARZABKOWSKI, BALOGUN e SEIDL, 2007, p.9).

A prética, por outro lado, € composta de um conjunto de praticas, dentre as
quais se encaixam 0s discursos estratégicos. Trata-se do processo de “fazer
estratégia”, resultado da intersec¢cdo entre praxis, praticas e praticantes
(JARZABKOWSKI, BALOGUN e SEIDL, 2007). Préaticas correspondem aos

comportamentos rotinizados, frutos de um conjunto de aspectos-padrdes culturais e
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mentais, conhecimentos, estados de emocdo e motivagdo. Sdo importante fonte de
analise de como a estratégia é formada, construida e desenhada pelos estrategistas,
como se altera ao longo do tempo e como pode influenciar a praxis (acdes e

iniciativas espontaneas) dos individuos.

Os praticantes sdo os profissionais que atuam na pratica. Possuem alvo
fundamental de analise da formacdo da estratégia, j& que a forma como se
comportam, pensam, conhecem e agem dentro de uma sociedade faz com que
sejam participantes ativos na construcdo das estratégias. Na visdo desses autores,
0s praticantes “moldam atividade estratégica através de quem eles sdo, como agem
e quais as praticas que basear-se nessa acao”. (JARZABKOWSKI, BALOGUN e
SEIDL, 2007, p.10).

O modelo proposto por Jarzabkowski, Balogun e Seidl (2007) — composto da
interacdo entre praxis, praticas e praticantes — faz parte de um corpo tedrico
contemporaneo que admite as estratégias como algo que as pessoas fazem nas
organizagbes, e ndo como algo que as organizagbes possuem pronto
(WHITTINGTON, 1996). Ao buscar a “caixa preta da estratégia” (GOLSORKHI,
2010) e focar nas microatividades, outras constatagcbes sdo extraidas, mais
aproximadas da realidade, onde sao fidedignas e evidentes as dicotomias entre o
discurso e a pratica (WHITTINGTON, 2006).

Dessa forma Cummings (2008), ao observar em retrospectiva a evolucédo da
estratégia em organizagdes, prop0s caracteristicas da pratica estratégica moderna,
dos processos e das pessoas em organizacdes atuais. Tal analise esté sintetizada
no quadro 6, abaixo:
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Quadro 6 — Pressupostos da pratica estratégica, processos e pe  ssoas

Oriunda de processos emergentes de todos os lugares e niveis.
Dotada de intencao, interesse e sentido.

Significada retrospectivamente.

Escolha estratégica é flexivel e dindmica.

Pratica Estratégica

Genéricos e frouxos.
Estruturas enxutas e menos departamelizadas.
Organogramas Unicos.

Processos Valor agregado representado por meio de redes de valor flexiveis.
Foco na promoc¢do do conhecimento e na frouxiddo entre os
sistemas.

* Passado como relevante e norteador da misséo e viséo.
» Estrategistas em todos os niveis.
Pessoas » “Fabricar’estratégia é pratica amadora. Estratégia ndo esta pronta.

* Colaboradores, gerentes e estudantes produzem estratégias.
* A pesquisa em estratégia é cada vez mais idealista ou intuitiva.

Fonte : Cummings (2008); Jarzabkowski, Balogun e Seidl (2007) e Weick (2007).

Entre os destaques de Cummings (2008), ha aquele em que a pratica é
resultado de processos emergentes de todos os niveis, em movimentos aleatérios,
sendo significados retrospectivamente pela pratica do discurso (WEICK, 1979). Além
disso, o fator apontado pelo autor de que a pratica estratégica € dinamica e flexivel,
dotada de interesse, intencdo e sentido, ja aponta sérias dificuldades para o

alinhamento ou a previsibilidade de discursos x pratica.

Considera-se ainda, em especial nas universidades, que caracteristicas como
fragmentacao do poder (ETZIONI, 1972), diversidade de profissionais (MINTZBERG,
2006), frouxidao entre subsistemas-chave (WEICK, 1976), ambiguidade e autonomia
(BALDRIDGE, 1983) sao fortes influenciadores do discurso e da pratica estratégica,

comprometendo seu alinhamento.

Neste tipo de organizacoes, procedimentos légicos ndo produzem resultados
satisfatorios (KELLER, 1983). Pelo contrario, em universidades a controvérsia é
altamente tolerante, o conflito de objetivos e a forte presenca da variavel politica
fazem a sua realidade altamente complexa, sendo perfeitamente aceitaveis
dicotomias e falta de alinhamento entre o discurso e a pratica estratégica
(BALDRIDGE, 1983; MEYER JR., 2007).
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3 METODOLOGIA

Neste capitulo serdo detalhados os aspectos metodoldgicos que constituiram
a pesquisa. Estdo inclusos a definicdo do problema central, objetivos gerais e
especificos, coleta e tratamento dos dados e delimitacdo do estudo. O objetivo é
demonstrar de maneira clara como se manifestaram as dimensdes racional, politica
e simbdlica nas estratégias académicas praticadas pela Universidade Alfa, no
periodo de 2001 a 2008, e suas implicacbes no discurso e na pratica de tais

estratégias.

3.1 ESPECIFICACAO DO PROBLEMA

A formulacdo de um problema de pesquisa esta estritamente relacionada a
respostas para questdes-chave de “como e por que” acontecem determinados fatos
ou fendbmenos em estudo (YIN, 1994). Desta forma, o problema central norteador de

todo o estudo foi:

Como se manifestaram as dimensfes racional, politica e simbdlica nas

estratégias académicas praticadas pela Universidade Alfa?

3.2 PERGUNTAS DE PESQUISA

As questdes de pesquisa foram perguntas elaboradas pelo pesquisador para
que, ao analisar suas respostas em conjunto, se obtivessem subsidios suficientes

para responder ao problema da pesquisa central.
As perguntas de pesquisa do presente estudo foram:

Que préticas caracterizaram as estratégias académicas?
O que caracterizou a dimenséao racional?

O que caracterizou a dimenséo politica?

a0 o p

O que caracterizou a dimenséao simbdlica?



58

e. Quais contribuicdes das estratégias académicas puderam ser identificadas

no desempenho organizacional?

3.3 TIPO DE ESTUDO

Trata-se de uma pesquisa de cunho qualitativo (NEVES, 1996), caracterizada
como um estudo de caso (STAKE, 2000) exploratério e descritivo ex-post-facto, com
avaliacao transversal. O nivel de andlise foi 0 organizacional, e a unidade de analise,
as estratégias académicas praticadas por uma universidade comunitaria localizada

no Sul do Brasil, denominada Universidade Alfa, no periodo de 2001-2008.

A pesquisa qualitativa foi adotada intencionalmente por permitir que se
compreendam detalhadamente o0s significados e caracteristicas situacionais
apresentados pelos entrevistados, em lugar de medidas quantitativas de
caracteristicas ou comportamentos (RICHARDSON et al., 2008, p. 90). Além disso,
segundo os autores, ela explicita e valoriza os conhecimentos das pessoas
pesquisadas, deixando evidente que as “convic¢des subjetivas das pessoas tém
primazia explicativa sobre o conhecimento tedrico do investigador” (RICHARDSON
et al., 2008, p. 91).

Abaixo estdo os principais balizadores do estudo e fixadores do rigor
metodoldgico proposto por Neves (1996) em relacéo a pesquisa qualitativa:

a) A pesquisa possui 0 ambiente natural como fonte direta dos dados e os

pesquisadores como instrumentos-chave;

b) Os dados coletados de entrevistas narrativas, observacdes nao

participantes e documentos fundamentam toda a descricao da realidade;

c) Houve énfase sobre o processo e nao tdo-somente sobre o produto final;

d) Houve foco sobre o problema central e sobre as questdes de pesquisa.

Na visdo de Neves (1996), a pesquisa qualitativa pretende descrever e
decodificar os componentes de um sistema complexo de significados que, neste
estudo, corresponde as estratégias académicas e as suas dimensdes racional,
politica e simbdlica praticadas pela Universidade Sul de Santa Catarina, no periodo
de 2001-2008.
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O estudo de caso, na acepcdo de Ludke e André (1986), visa a uma
descoberta a partir da interpretacdo de um contexto. Para Stake (2000), um estudo
de caso sempre sera particular, distinto e especifico, pois possui um interesse
proprio e singular. Neste estudo, buscou-se identificar eventuais manifestacdes das

dimensdes racional, politica e simbdlica nas estratégias académicas praticadas.

Abaixo estdo os principais balizadores do estudo e fixadores do rigor

metodoldgico proposto por Ludke e Andre (1986) em relacéo ao estudo de caso:

a) Visou-se a uma descoberta no pressuposto de que o conhecimento néo é
algo acabado ao descrever como as dimensdes racional, politica e
simbdlica se manifestam nas estratégias académicas praticadas;

b) Enfatizou-se a interpretacdo do contexto, considerando seu processo, sua
rotina e suas integracdes socialis;

c) Foram utilizadas como fontes de informagcdo as narrativas de
entrevistados, andlises documentais e observa¢des ndo participantes;

d) Houve uma fidelidade a realidade do estudo, sem manipulacbes, e 0s
dados se encontram apresentados de maneira escrita e em uma

linguagem acessivel, clara e coerente.

O estudo de caso é uma metodologia consolidada na literatura e seus dados,
desde que ndo se abstenham de base tedrica consistente e processo de
triangulacdo, podem ser suficientes para descrever, testar ou generalizar uma
determinada teoria (EISENHARDT, 1989). Ademais, segundo a mesma autora, tal
estudo apresenta grande flexibilidade, permitindo ao pesquisador ajustes durante a
pesquisa, deixando as evidéncias empiricas cada vez mais aproximadas da
realidade por meio da inclusdo de novas perguntas, de um novo caso e de novas

observacgoes.
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3.4 COLETA E TRATAMENTO DE DADOS

Os dados foram coletados tomando como base as estratégias académicas
praticadas pela Universidade Alfa no periodo de 2001 a 2008 e citadas nas

narrativas dos entrevistados da Universidade.

A pesquisa constituiu-se de dados primarios e secundarios coletados no
periodo de agosto a dezembro de 2011, com técnicas de entrevistas narrativas,

analises documentais, observacdes nao participantes e respondentes-chave.

3.4.1 Dados primarios

Os dados primarios foram obtidos a partir de vinte entrevistas narrativas com
integrantes da universidade, diretamente relacionadas a formulagdo e
desenvolvimento das estratégias na area académica. Tais membros estéo
relacionados no quadro 9, com suas respectivas siglas elencadas na pesquisa.
Também foram obtidas informag¢des com respondentes-chave que tiveram a funcéo
de confirmar alguns dados coletados e analisar sua procedéncia. Além destes,
foram obtidas informacdes por meio de observacbes nao participantes focadas

principalmente nas rotinas, processos, e interagdes sociais.

Todas as entrevistas foram testadas (EISENHARDT, 1989) anteriormente a
aplicacao oficial, no periodo de maio a julho de 2011, com dois respondentes de
equivalente grau técnico por tipo de entrevista, a fim de identificar possiveis erros de

interpretacéo nas questdes propostas no instrumento.

As entrevistas seguiram um roteiro predeterminado, apresentando linhas
gerais a serem discorridas pelos entrevistados, segmentadas por funcéo
organizacional para uma melhor organizacédo. Desta forma, o estudo apresentou

como grupos de entrevistados:
a) Reitoria: composto pelo reitor, ex-reitor, vice-reitor e pré-reitores;
b) Diretoria: composto pelo diretor de Campi;

c) Coordenagéao de curso: composto pelos coordenadores de curso.
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d) Respondentes chave: informantes chave da Universidade.
As entrevistas tiveram como foco:
a) O papel do agente e sua principal relacdo com a area académica;

b) Eventos marcantes na area académica com descricbes de seu

desenvolvimento;
c) Eventos que ndo foram bem-sucedidos, explorando suas razoes;

d) Formacdo e desenvolvimento das principais estratégias na area

académica;

e) Relacdo das estratégias com os valores, principios e cultura da

universidade;

f) Influéncia do fator politico na elaboracdo e desenvolvimento das

estratégias;

g) Analise do discurso e da pratica na area académica.

A amostra foi constituida em sua maioria de agentes que atuam na pratica
diaria das estratégias académicas. Tal escolha intencional do pesquisador baseou-
se em estudos de autores que percebem a estratégia como advinda da pratica social
(JARZABKOWSKI, BALOGUN e SEIDL, 2007) e das microatividades e praticas
diarias (CUMMINGS, 2008), com determinado grau de intencdo, interpretacdo e
sentido (WEICK, 2007).

3.4.2 Dados secundarios

Os dados secundarios foram obtidos a partir de investigacdo em documentos
e relatérios que estdo descritos no quadro 10. Os documentos foram selecionados
por apresentarem ligacdo com gestao organizacional e estratégica da universidade,
sendo considerados textos estratégicos, a saber, formas de mediacdo por meio das
quais 0s atores organizacionais refletiram e compreenderam situagdes, fornecendo

sentido para algumas acdes e antecipando o futuro (ROULEAU, 2010).
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3.4.3 Tratamento dos dados

Apos relatos dos entrevistados, coleta documental e observacdes nao
participantes, as estratégias foram selecionadas e aprofundadas. Como critérios de
selecdo, adotaram-se as estratégias com relevante impacto no desempenho da
universidade, consoante andlise dos pesquisadores, e as mais citadas pelos

entrevistados.

Os dados foram analisados mediante técnicas de andlise de narrativa e de
andlise documental (BARDIN, 1977). Sobre a primeira, ndo foi identificado um modelo
consolidado na literatura, pois constitui-se de histérias com comeco, meio e fim que
relatam a experiéncia de individuos (MANNING e CULLUM-SWAN, 1994).

Quanto as narrativas, optou-se por uma analise detalhada do nivel micro que
estabelece como foco o individuo e suas praticas narradas, ao invés de
predominantemente a performance da organizacdo (WHITTINGTON, 1996). Na
pratica, a estratégia é claramente explicita pela analise profunda das praxis, seus
praticantes e suas praticas realizadas nas organizacbes (JARZABKOWSKI,
BALOGUN e SEIDL, 2007). Muitas dessas praticas s&do reconhecidas
retrospectivamente (WEICK, 1979) e transmitidas em narrativas da préatica aos
pesquisadores (ROULEAU, 2010).

Durante a analise das narrativas, consideraram-se as praticas ditas como
habilidades sociais que foram culturalmente adquiridas e incorporadas a cultura,
sendo dinamicas e emergentes (ROULEAU, 2010) como o ponto de partida da
andlise dos dados. Levou-se em conta a formacao da estratégia por meio de textos
e narrativas com sensibilidade para o “nédo dito”, o “inarticulado” e até mesmo para
alguns aspectos inconscientes da estratégia (CHIA e MACKAY, 2007, in ROULEAU,
2010).

As narrativas, na pesquisa em estratégia, organizam uma seérie de eventos e
atores em comum, considerando um quadro temporal constituindo um padréo e
continuidade de acbes (ROULEAU, 2010). Trata-se da forma pela qual as pessoas
organizam o0 conhecimento em seu cotidiano. As narrativas geralmente s&o
compostas de um “resumo retrospectivo” dotado de sentido, com inUmeras

interpretacbes de uma mesma realidade (WEICK, 1979). Portanto, as narrativas
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revelam mitos, textos, fofocas e fatos relevantes nos discursos (BOJE, 2000) que
justificam muitas fases da sustentabilidade da organizagéo.

O quadro 7 demonstra como as narrativas estdo presentes nas organizacdes
(ROULEAU, 2010), sendo apresentadas como metaconversas ou diretrizes, como
discursos de cominacdo e como estratégias, reforcando a forma de analise dos

dados da presente pesquisa.

Quadro 7 — Narrativas da pratica

Narrativas como: Caracteristicas

— S&o sobreposicdes de conversas, expressas por narrativas e
discursos abrangentes.

— S&o complexas, pois ndo sao controladas por um Unico agente,
Metaconversas ou mas em negociacfes com varios agentes e em varias linguagens.

diretrizes . . . . .
— Conversas diarias e interpretacdes diversas e conjuntas produzem

estratégia em plano secundario, considerando as diretrizes originais
que influenciam os textos, quadros subsequentes e esquemas
interpretativos para o sensemaking dos acontecimentos em curso.

— Discursos disciplinam algumas praticas e conduzem a um senso de

_ direcdo. Crencas, valores e normas séo reproduzidos.
Discursos de _ _
dominac&o — Além de descreverem o mundo, constituem o mundo, pois séo

dotados de significado que orientam interacdes comuns e legitimam
algumas rela¢@es de poder (HARDY, 2004).

— Organizages sao vidas sociais descritas em narrativas.

— Narrativas justificam atividades diarias e algumas contrariam o
discurso de dominacao.

Organizagfes e — Palavras faladas, trocadas e retidas constituem organizagdes.

estrategias — Construcgtes de atividades, conhecimentos e identidades s&o

estruturadas em processos narrativos complexos.

— O futuro é criado em formas de narrativas fragmentadas e
complexas.

Fonte : adaptado de Rouleau (2010).

O discurso estratégico passado pelas narrativas da pratica € considerado um
conjunto complexo de significados que constitui um corpo de conhecimento
(MORGAN, 1996). Tal andlise permitiu trazer a luz do pesquisador explicacdes de
como as estratégias foram reproduzidas e justificadas (ROULEAU, 2010).

Ao analisar os documentos, o foco esteve sobre a preparacdo do material, a

deducédo e a interpretacdo (BARDIN, 2002). Assim, inicialmente foram feitas leituras



64

flutuantes (BARDIN, 2002) e genéricas sobre os documentos, selecionados 0s
textos estratégicos (ROULEAU, 2010) e elaborada a referenciacdo dos indices,
relacionando a relevancia dos documentos ao problema central e as questdes de

pesquisa.

O sequenciamento da andlise foi baseado em operacbes de
desmembramento do texto em unidades, identificando diferentes nucleos de sentido
que constituem a comunicacdo, classificados em categorias analiticas. Todo o
material foi explorado baseando-se em codificacdes e recortes em unidades de
contexto e registro, traduzindo-se com base na pertinéncia, na objetividade e na
clareza, em analises reflexivas (BARDIN, 2002).

As observacgdes na universidade foram caracterizadas como néo participantes
e buscaram identificar nas estratégias académicas praticadas a presenca de
manifestacbes das dimensdes racional, politica e simbdlica, além de evidéncias

adicionais associadas ao discurso e a pratica de tais estratégias.
As estratégias selecionadas foram:

a) Integracado das unidades académicas;

b) Profissionalizacdo da gestdo académica,

c) Expansao do ensino,via educagéao a distancia;
d) Implantacdo do Planejamento estratégico.

Sob essas estratégias, foram analisados:

a) o objetivo principal,

b) o processo estratégico;

c) adimensao predominante;

d) as possiveis dicotomias entre o discurso e a pratica dos gestores

académicos.

Os resultados compilados das estratégias foram organizados da seguinte
forma:
a) Apresentacdo do contexto que levou ao surgimento das estratégias
académicas;
b) Citacdo das estratégias académicas selecionadas para o estudo referente
ao periodo 2001-2008;
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c) Andlise de seus objetivos, processos estratégicos, dimensdes
predominantes e possiveis dicotomias entre o discurso e a pratica;
d) Discusséao sobre pontos-chave da dinamica interna universitaria, com foco

na gestao académica.

3.5 DELIMITACAO DO ESTUDO

O presente trabalho apresenta como objetivo de pesquisa o aprofundamento
tedrico e préatico sobre gestdo académica, ao se buscar entender como se
manifestaram as dimensdes racional, politica e simbdlica e quais suas implicagbes

no discurso e na pratica das estratégias académicas.

Para tanto, este estudo esteve voltado as estratégias académicas utilizadas
pela universidade foco deste estudo, na busca pela sobrevivéncia em um ambiente
altamente dindmico, e a0 mesmo tempo o atingimento de sua misséo institucional. O
objetivo principal foi de compreender se as estratégias académicas aconteceram via
processos altamente racionais, analiticos e logicos, ou se houve uma mescla com
processos politicos e simbdlicos que influenciaram a estratégia académica da

organizacdo, e em que grau se deram essas manifestacoes.

Assim, ndo é objetivo deste estudo realizar algum juizo de valor sobre a
eficacia das estratégias académicas para a organizacdo em estudo, nem tampouco
realizar alguma mencdo ou comparacdo do desempenho desta organizacdo em

relacédo a outras Instituicdes do ramo.

3.6 A UNIVERSIDADE ALFA

A Universidade Alfa, fundada em 1964, € uma universidade de grande porte
com crescente importancia no cenario brasileiro e internacional. Seus dados

organizacionais estéo dispostos da seguinte forma:
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Quadro 8 — Universidade Alfa

Perfil Caracteristicas
Natureza Publica, de direito privado.
Campi Possui 5 Campi atualmente localizados nas regides de: Tubaréo,

Ararangua; Grande Florianépolis, Norte da llha e Universidade Alfa Virtual.
Adicionalmente possui 6 Unidades de Ensino.

Tamanho fisico | 240 mil m? de area construida.

Alunos 50 mil.

Tradicdo

Reconhecida pelo investimento no esporte.
Reconhecida como sistema multicampi

— Tradicdo no Ensino a Distancia.

Destaques

Oferta Aproximadamente 61 cursos de graduacao.
Aproximadamente 35 cursos de pds-graduacgédo Lato Sensu.

5 cursos de pés-graduacao Stricto Sensu.

Corpo Docente | Aproximadamente 1.198 docentes.

Fonte : a Pesquisa.

A pesquisa esta delimitada ao Campus da Grande Florianépolis, por
conveniéncia do pesquisador e acesso aos dados e entrevistados. Além disso,
optou-se por um Campus especifico pela particularidade que cada Campus possui
em numero de alunos, cursos ofertados, orcamentos, prioridades institucionais e

cultura que particularizam a coleta de dados.

O Campus Grande Florianépolis foi fundado em 1996. Possui 54 mi m? de
area construida, incluindo salas de aula, laboratérios de pesquisa, biblioteca, centros
de convivéncia cultural e um complexo poliesportivo com piscinas, quadras, ginasio

e uma pista de atletismo condizente com padrdes internacionais.

Desempenha papel relevante local, atuando na capacitagdo dos professores
de todos os municipios da Grande Florianopolis, que antes recorriam apenas a
Universidade Federal de Santa Catarina — UFSC, e a Universidade de Santa
Catarina — Udesc. Ademais, oferta servi¢os basicos e infraestrutura as comunidades,
suprindo a ineficiéncia do setor publico em areas essenciais como saude e
educacdo. Cerca de 8.000 pessoas sdo atendidas nos servicos médicos,

odontologicos, de fonoaudiologia, e no laboratorio de analises clinicas.
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Atualmente oferta 36 cursos de graduacéo, 10 cursos de pds-graduacao Lato
Sensu e 5 cursos de pos-graduacéao Stricto Sensu. Corresponde a aproximadamente

35% da renda arrecadada pela Universidade Alfa.

3.6.1 O contexto de anéalise da Universidade Alfa

O periodo de 2001-2008 foi de grandes transformacdes para a Universidade
Alfa. Consistiu em momentos que alteraram variaveis financeiras, sociais,
econbmicas, tecnologicas e ambientais, com reflexos diretos em toda a
universidade, em especial na area académica. A area académica foi o objeto de
estudo desta pesquisa, por ser concebida como o “coracdo da Universidade”, ja que
se revela diretamente relacionada ao desempenho organizacional (KELLER, 1983),
e por isto, é altamente estratégica. E na &area académica onde se produz
conhecimento que é revertido a sociedade em forma de beneficios. Trata-se do
locus sem o qual ndo existe a organizagéo universidade, tampouco ensino, pesquisa

e extensao.

O periodo detalhado neste estudo compreendeu os anos de 2001-2008 e teve
alguns marcos internos de grande apelo, como “Universidade Alfa em Movimento” e
“Processo de Transformacédo” (Relatério de Gestédo, Universidade Alfa), pois tratou-
se de oito anos em que as caracteristicas principais estiveram relacionadas aos
esforcos da comunidade académica em repensar, reposicionar e concretizar uma
Universidade diferente, com novos resultados. O periodo caracterizou-se
principalmente pela troca da Presidéncia da Universidade Alfa, o que gerou a
demanda légica por novos horizontes, novos interesses, a nhecessidade pela
afirmacdo do comando (GINSBERG, 2011) e a eminéncia de um reformulado ou
recriado planejamento estratégico, com novas estratégias e implicacdes para a area

académica.
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4 ANALISE DOS DADOS

4.1 DADOS PRIMARIOS

Abaixo, no quadro 9, segue a amostra de entrevistados, com suas respectivas

siglas elencadas na pesquisa:

Quadro 9 — Detalhamento da amostra de entrevistados

Dados primarios
Cargo Sigla
Ex-reitor* El
Reitor** E2
Pro-reitor 11
Pro-reitor 12
Diretor de Campus 13
Geréncia académica 14
Coordenador de Curso 1
Coordenador de Curso 2
Coordenador de Curso 3
Coordenador de Curso 4
Coordenadora de Curso 6
Coordenadora de Curso 7
Coordenador de Curso 9
Coordenador de Curso 10
Coordenador de Curso 11
Coordenador de Curso 13
Coordenador de curso 14
Professor 5
Coordenador de UNA 8
Coordenador de UNA 12

Fonte : o autor.
* Ex-reitor exerceu mandatos de 2001-2005 e 2005-2009.
** Atual reitor exerce mandato desde 2009.

Foram entrevistados dois gestores universitarios na condi¢cdo de atual reitor
(E2) e ex-reitor (E1) respectivamente; quatro gestores de nivel médio (11,12,13 14) e

14 diretamente ligados as execucbes de nivel operacional das estratégias
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académicas, distribuidos pelas areas afins dos cursos da universidade. A titulacdo

dos entrevistados esta distribuida abaixo:

Tabela 1. Titulacdo predominante na amostra

TITULACAO PERCENTUAL
Especialista 10%
Mestre 50%
Doutor 40%

Fonte : o autor.

Observou-se na tabela 1 que a area académica é altamente profissionalizada
e especialista, sendo composta em quase sua totalidade (90%) por pesquisadores,
com titulagcdes distribuidas entre mestres e doutores, com minoria especialista
(10%). A tabela 2 a seguir determina o tempo em que cada agente entrevistado esta

lotado na Universidade Alfa;

Tabela 2. Tempo médio de atuacéo na Universidade

TEMPO MEDIO DE ATUACAO PERCENTUAL
Até 9 anos 5%
9 anos e 1 més a 13 anos 60%
13 anos e 1 més a 17 anos 15%
17 anos e 1 més a 21 anos 20%

Fonte: o autor.

Constatou-se um grupo académico consolidado, com predominéancia de
agentes que atuam ha muitos anos na Universidade Alfa. 60% dos profissionais
encontram-se na universidade ha mais de 10 anos e continuam sua trajetoria
académica na universidade. Ja os demais 35%, correspondem a um grupo mais
antigo que é composto de 20% por profissionais que, no minimo, ja estdo na
Universidade Alfa ha mais de 17 anos, e os demais 15%, no minimo ha 13 anos.
Verificou-se uma pequena minoria ainda a fechar os 10 anos de universidade,
configurando nesse grupo uma pequena, mas significativa estabilidade. A tabela 3

demonstra a faixa etaria dos entrevistados:
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Tabela 3. Faixa etaria predominante na amostra

FAIXA ETARIA PERCENTUAL
20-30 anos 35%
31-40 anos 15%
41-50 anos 35%
51-70 anos 15%

Fonte: o autor.

Observou-se que a amostra é, de acordo com a tabela 3, constituida de
agentes estabilizados na Universidade Alfa, com relevante experiéncia académica.
Tal dado é reforcado pela distribuicdo da faixa etaria, onde se configura 50% da
amostra com mais de 40 anos. Dos restantes, 35% correspondem a um grupo de

20-30 anos e 15% correspondem a entrevistados com 31 a 40 anos.

A amostra foi constituida em sua maioria de agentes que atuam na pratica
diaria da estratégia académica. Tal escolha intencional do pesquisador baseou-se
em estudos de autores que percebem a estratégia como advinda da pratica social
(JARZABKOWSKI, BALOGUN e SEIDL, 2007) e das microatividades e praticas
diarias (CUMMINGS, 2008), com determinado grau de intencdo, interpretacdo e
sentido (WEICK, 2007).

4.2 DADOS SECUNDARIOS

Os dados secundarios foram obtidos a partir de investigacdo em documentos
e relatorios descritos no quadro 10. Foram fundamentais para a analise dos dados,
em especial o Relatorio de Gestdo 2001-2009 e o livro “A Historia da Universidade
Alfa”, na identificacdo de agentes-chave, discursos estratégicos, dicotomias entre o
discurso e a prética, e ainda no entendimento dos momentos de transicdo e na
investigacdo do contexto nos momentos das principais estratégias citadas no

estudo.
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Quadro 10 — Dados secundarios

Dados secundarios

- Relatério de Gestédo 2001-2009

- PPI — Projeto Pedagogico-Institucional

- Plano de Gestdo 2009-2013

- Livro: A Histéria da Universidade Alfa

- Projetos Estratégicos de Estruturacdo das Unidades de Articulagbes Académicas

Fonte : o autor.

Os resultados obtidos pela analise dos documentos estdo contidos na analise
e discussdo dos dados. Nesta secdo, foram confrontados os principalmente
aspectos do discurso formalizado, identificados nos principais documentos do
quadro 10, com evidéncias e argumentos dos entrevistados em relagdo a pratica das
estratégias académicas.
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5.1 A NOVA PRESIDENCIA E SEUS REFLEXOS NA AREA ACADEMICA

A caracteristica da nova presidéncia, que assumiu em 2001, chamou a

atencdo de toda a Universidade Alfa, com reflexos diretos na area académica, pois

apresentava uma nova Visdo, mais gerencial e baseada em resultados. A nova

administracdo justificava todas as acfes como provenientes de uma “perspectiva

estratégica” que antes ndo havia na Universidade Alfa (Relatério de Gestao

Universidade Alfa, p.4). Tal visdo previa novos formatos: mais ageis, mais

profissionalizados, mais objetivos e adequados a realidade do mercado, que havia

ficado mais competitivo.

Além disso, concebia a universidade como um conjunto de “unidades de

negocio” que, em tese, deveriam se sustentar:

Quando iniciei, percebi que os procedimentos, a criacdo de cursos e 0s
resultados estavam um pouco soltos. Comecei com o contrato de gestéo.
Entdo cada coordenador (agora gestor) tinha um contrato, tinha um
planejamento e suas metas que deveriam cumprir (Relato de entrevista —
E1).

Iniciamos com uma “perspectiva estratégica”. Antigamente havia um grande
dilema porque vocé fazia a coisa assim: vamos criar o curso tal, vamos criar
o curso tal. Enquanto a demanda era alta, tudo bem! Depois comecgou a
decair, a competicdo aumentou, entdo chegou a parte mais dificil, que é
vocé eliminar os cursos e os custos (Relato de entrevista — E1).

Diante de uma nova presidéncia, nova realidade competitiva externa e novos

discursos, a Universidade Alfa comecou a ser reformulada, com grandes reflexos na

area académica: cursos, conceitos, novas discussdes, imposicoes e cortes foram

marcos da nova gestao da universidade:

Foram grandes e inimeras capacitagfes. Comecaram pelos gerentes e
depois para os coordenadores. Foi um trabalho sistematico de capacitacao
na area académica sobre o planejamento estratégico que para nds, até
entdo, era desconhecido (Relato de entrevista — 2).
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Foi todo um trabalho progressivo, que variava desde o acesso aos
resultados de demanda/oferta até o acompanhamento do orcamento do
curso — que era apertado (Relato de entrevista — 2).

No periodo de transformacéo, tudo estava mudando. A Universidade Alfa de
fato estava em movimento, mas acredito que foi pouco participativo e
transparente (Relato de entrevista — 5).

Nesses trés relatos observaram-se dois momentos criticos iniciais do

“Processo de Transformacao”:

a) Inicialmente referente ao impacto na area académica de novos conceitos

associados ao meio empresarial, causando inseguranca e desmotivacao;

b) Os novos discursos se aproximaram do momento de criacdo das “Fads”,
ou modismos gerenciais em universidades, descritos por Birnbaum (2000)
no quadro 2, que pouco surtiram efeitos positivos na area académica, mas

produziram conversacao, desconforto e agitagao.

Expressdes como “o trabalho estava muito solto” e a “estrutura estava muito
inchada” acabaram por desestabilizar a area académica, extremamente sensivel
(KELLER, 1983), provocando grandes murmurios, resisténcias e intenso grau de
conversacao entre 0s agentes coordenadores, que, em efeito cascata, o0s
repassavam ou nao, dependendo dos interesses, aos membros restantes da

congregacao.

Fortes manifestacbes do shadow system, nos termos de Stacey (1996),
puderam ser identificadas a partir dos novos direcionamentos da presidéncia.
Grupos informais se consolidaram e buscavam acomodar interesses e produzir um
comportamento-padrédo, no entanto, emergente ante as mudancas. Tais
caracteristicas de identificacdo, interacdo, agregacdo e auto-organizacao tiveram
semelhanca com um processo interativo de um SAC — Sistema Adaptativo Complexo
(HOLLAND, 1995).

Observaram-se, nesse periodo, agentes-chave (desempenhando os ndés em
uma rede complexa de interacbes (HOLLAND, 1996), que no papel de
intermediarios (coordenadores de curso) funcionaram como um “filtro”, pois

entendiam os direcionamentos apenas como “modismos”, a medida que termos
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como planejamento estratégico, eficiéncia, produtividade, margem de contribuicdo

estavam sendo aproximados da area académica.

A premissa entre eles era de ndo deixar transparecer aos demais agentes da
congregacao e aos alunos as mudancas radicais e 0s termos pejorativos (cortes,
custos, inchago de estrutura, aumento de competicao), sob pena de desmotivacao
geral, evasédo, perda de ofertas, entre outros maleficios:

Nem todas as informacdes nOs passavamos ao resto da congregacao.
Porque eu sei que isso vai passar e tudo vai continuar bem. Muita coisa a
gente filtrava, sendo perdemos alunos e motivacao da congregacao (Relato
de entrevista — 2).

Isso é claro, e eu digo assim por ter sido coordenador. O valor da
coordenacdo € imensuravel. Eles sdo o filtro muito intenso das principais
informacdes aos professores e aos alunos (Relato de entrevista — I3).

Na busca por apoio politico e aderéncia da area académica, a nova
presidéncia buscou inumeras justificativas para promoc¢do das mudancas na
Universidade Alfa. O processo foi similar a uma “campanha” para informar

discursivamente a necessidade urgente e iminente das principais estratégias:

Minha estratégia sempre foi comecar pelas liderancas. A ideia é vender as
mudancas para a area académica. Se eles comprarem, 6timo! Sem apoio
politico, nada acontece (Relato de entrevista —E1).

Observou-se claramente que o0s discursos em que as mudancas se
sustentavam estavam associados as dimensdes propostas por Keller (1983), sendo

por essa razao alocados conforme o quadro 11, abaixo:



Quadro 11 — Principais justificativas para o Processo de Trans  formacdo 2001-2008

Dimensédo do model o de
Keller (1983)

Contexto Universidade Alfa

Tradicdes, valores e
aspiragdes

Valores consistentes, indole desbravadora, histérico de
mudancas positivo.

Tradicdo desde 1964.

As aspiracdes, politicamente, estavam associadas a
beneficios para as areas académica, tecnologica e social.
(Nova administracéo)

Forcas e fraquezas
académicas e financeiras

Altos custos com ociosidade e evaséao de alunos.
Cursos deficitarios.

Alocacéo de docentes deficitaria.
Departamentalizacéo.

Habilidades e prioridades da
lideranca.
(Nova administracéo)

Exceléncia académica.

Descentralizagéo.

Reducéo de custos.

Internacionalizacgéo.

Expanséo do ensino,via educacao a distancia.

Ameacas e oportunidades do
ambiente

Alta competicdo, concorréncia desleal.

Preferéncias e tendéncias do
mercado

Tendéncias apontando para novas ofertas, mais modernas.

Situag&o concorrencial

Aumento de competicdo local.

Fonte : Pesquisa.
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A dimenséo interna, relacionada as tradi¢cbes, valores e aspirac¢des, foi onde o

processo de transformacdo 2001-2008 da Universidade Alfa obteve principal

sustentacdo. Os discursos se sustentavam nos seguintes pontos fortes da cultura

Universidade Alfa:

a) cultura ja existente e consolidada de uma equipe desbravadora, inquieta,

favoravel a mudancgas. Buscavam ndo somente reagir as condi¢cbes do

ambiente, mas buscar novos horizontes, novos espacos e novas

colocacbes por meio das licdes apreendidas historicamente em sua gestao

(Relatério de Gestao, Universidade Alfa, p.11);

b) area académica consolidada com maioria dos profissionais com anos de

dedicacéo a Universidade Alfa. Tal caracteristica denotou, principalmente nas

entrevistas, sentimentos de pertencimento, sensibilidade e preocupacdo

questdes relativas ao sucesso de novas estratégias, ao desempenho da
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Universidade Alfa, desempenho dos cursos, satisfagdo dos estudantes,

colocacgéo dos profissionais egressos, competitividade, entre outros.

Tal perfil favorecia o processo de transformacao e “reviravolta” que a nova
presidéncia da Universidade Alfa estava pleiteando. Por isto, os discursos da
Universidade Alfa tiveram apoio em textos motivacionais onde se elevou o
comprometimento dos agentes internos, e como pano de fundo relataram-se as
principais conquistas e movimentos de gléria da Universidade Alfa, apelando para a
dimensado simbolica (grandes historias, mitos e heréis) com fortes tons politicos que

revelavam interesses de uma implantacao segura:

Muda-se a identidade, mas ndo a indole desbravadora dessa unidade que
se mantém desde 1964 (Relatério de gestdo, Universidade Alfa).

Analisando esses 36 anos ficam nitidas trés fases: a partir da implantacao
do curso de economia, onde enfrentaram-se territérios inexplorados e a
inseguranca do “novo”; quando transformou-se de Fundacdo Educacional
Alfa — FESSC para Universidade Alfa e quando abriu novos cursos e novos
campi, aumentando consideravelmente a estrutura patrimonial e humana.
Tudo isso foi vencido e é motivo de orgulho e fonte de energia, mas isso
basta? (Relatério de gestédo, Universidade Alfa).

Assim, o inicio do processo de transformacéo foi marcado, conforme os dois
discursos anteriores, por um longo processo de convencimento e encorajamento,
com fortes influéncias politicas e simbdlicas por meio do discurso em toda a

universidade, com reflexos relevantes na comunidade académica.

O intuito principal era motivar e alavancar as novas mudangas que estavam
por comecar, sensibilizando primeiramente as liderancas. O papel decisivo do
discurso, neste caso, foi o de simbolicamente atrair adeptos e demonstrar um
horizonte planejado, seguro, sensato, convincente e coerente (COHEN e MARCH,
1974). Todas essas aspira¢gdes eram fomentadas por um processo de “venda”, onde
se buscavam atrair adeptos, demonstrando ndo sé os sacrificios que deveriam ser
feitos, mas o0s beneficios que a Universidade Alfa passaria a usufruir:

desenvolvimento académico, tecnologico e social.

O processo de transformacdo também ganhou apoio de discurso, perante as
maiores deficiéncias académicas e financeiras. Os altos custos mantidos pela

universidade em face da ociosidade de infraestrutura em alguns campus, e a evasao
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de estudantes em cursos presenciais (MEYER JR., 2007) foram as principais
evidéncias demonstradas pela nova presidéncia. Além disso, pautaram-se na
existéncia de elevada quantidade de cursos deficitarios e na alocacao fragilizada dos

docentes diante das possiveis realidades orcamentarias da universidade.

Sob o contexto externo, a argumentacéo foi ainda mais forte. Tais argumentos
nao precisavam de muita campanha para serem aceitos porque eram uma realidade

“nitida” a todos os integrantes da area académica:

Eu vejo que a competicdo estd s6 aumentando. Antes era somente a
Universidade Alfa e eu formava turma todo semestre. Agora, esse semestre
ainda ndo formou nada, mas fiquei sabendo que a concorréncia aqui perto,
pelo preco, formou duas turmas (Relato de entrevista — 11).

Pode-se observar pelo ultimo relato, a forte influéncia de fatores externos,
particularmente a competicdo com a Universidade Alfa, com impactos na area
académica. Novos entrantes, com outros diferenciais e pre¢co mais baixo que o
praticado competitivamente, tanto local quanto globalmente, prejudicavam as ofertas
da Universidade Alfa. As preferéncias e tendéncias mercadoldgicas apontavam em
direcdo a novas profissdes, a novas exigéncias e demandas, formando nichos cada
vez mais especificos, com consideravel aumento da disputa por recursos, alunos e

reconhecimento organizacional.

Ao munir toda a universidade de inumeras justificativas, conforme quadro 11,
as prioridades da lideranca refletiram a busca por uma exceléncia académica, que
passou inicialmente por um processo racionalizado, com descentralizagao de alguns
centros de poder, exclusdo de alguns departamentos, reducédo drastica de custos,
abertura da universidade ao contexto internacional e a expansdo do ensino,via
educacgdo a distancia da Universidade Alfa. Este ultimo procedimento representava

uma alternativa para a oferta de ensino e aumento de receita para a universidade.

Como forma de reacdo ao ambiente e sustentabilidade, além da manutencdo do
titulo de universidade, a nova presidéncia da Universidade Alfa propds uma série de
medidas que caracterizaram o0 “Processo de Transformacdo 2001-2008" e
“Universidade Alfa em Movimento”. Algumas dessas principais estratégias, em especial

aquelas com forte impacto na area académica, foram analisadas individualmente e



78

constituiram a base para o entendimento da formagdo e desenvolvimento das
estratégias na area académica — gestdo académica. Ademais, forneceram subsidios
para observacdo das manifestacoes das dimensdes racional, politica e simbdlica, além

da identificacdo de possiveis dicotomias entre o discurso e a pratica.

Embora houvesse um conjunto de justificativas palpaveis e muito bem
desenhadas para justificar as estratégias estudadas, como custos operacionais,
competicdo, analises mercadoldgicas, evasdo, perfil de alunos, entre outras,
observou-se que algumas das principais estratégias refletiam interesses maiores da
administrac@o central como: descentralizagdo do poder, cortes drasticos de custos,
criacdo de unidades de negdcio, orcamentos rigidos e lucratividade da instituicdo.
Mesmo assim, tais iniciativas foram sempre encaixadas em algumas das justificativas

politicamente corretas para diminuir a resisténcia e serem legitimadas no grupo.

5.2 ANALISE DAS ESTRATEGIAS ACADEMICAS PRATICADAS

5.2.1 EAl — Implantacéo do planejamento estratégico

Quadro 12 — Sintese EA1

EAL — Implantagdo do planejamento estratégico.

Obietivo — Integrar a visdo interna com a visdo externa da Universidade Alfa.
) Revisar misséo, visdo e valores organizacionais.

Dimenséo

predominante — Politica.

— De concepcéo deliberada.

— De contetdo predominante das iniciativas emergentes das areas de
competéncias profissionais.

— Influéncia mista de dimens@es racional, politica e simbadlica.

— Mudancgas evolutivas.

Processo
Estratégico

— Planejamento estratégico-participativo.
— Plano estratégico como agente de mudancas.

Discurso .
— Visava a transformar coordenadores de curso em consultores de
gestao.
— Racionalismo e decisdes top down.
Pratica — Poucos reflexos de mudancas de comportamento.

— Simbolismo e folclore.
— Contratagdo de consultores externos com praticas empresariais.

Fonte: o autor.
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5.2.1.1 Objetivo

O objetivo principal com a EA1 era equilibrar a visdo interna, baseada nos
recursos e nas capacidades disponiveis, com a visdo externa, baseada na
competicdo e mercados em potencial (Relatorio de gestao, Universidade Alfa, p. 65),
buscando um equilibrio dos recursos internos com as oportunidades externas
(KELLER, 1983).

A EAL foi a primeira iniciativa tomada pela nova presidéncia ap0s a sua posse.
Na viséo desta, a EA1 tinha que ser o comeco de tudo, pois a Universidade Alfa ainda
ndo apresentava “perspectiva estratégica’. A EAl contou com a intervencdo de
consultores externos, a PWCC - PriceWaterhouseCoopers Consultores, que
sinteticamente: revisaram a missao, visdo e valores difundidos na Universidade Alfa;
realizaram um diagnostico do ambiente interno (estrutura, processos, pessoas e
tecnologia) e realizaram uma avaliacdo do ambiente externo (internacional, nacional,
regional e local). Com essas analises, foi definido um novo posicionamento
estratégico, com acdes estratégicas para sua implantacdo e reflexos em toda a

universidade, especialmente na area académica.

Retratou-se nesse inicio de pesquisa que a nova presidéncia tinha a intencao
de mudar drasticamente a Universidade Alfa. A intengédo foi de elaborar um novo
planejamento estratégico, com uma nova posicdo estratégica, redesenhando
discursos-chave da universidade como missao, visdo e valores organizacionais. Tal
iniciativa, para Ginsberg (2011), é uma pratica habitual de novos presidentes, e
envolveu um roteiro-“padrdao” que retratou exatamente o que aconteceu ha
Universidade Alfa: tratou-se de uma visdo para exceléncia; foi produzido em
esséncia pela alta administracdo, com participacdo de consultores externos; foi
amplamente divulgado como guia de um futuro cada vez mais brilhante; assumiu
forte semelhanga a planos corporativos e revelou-se numa forma de afirmar aos

agentes internos quem estava no comando das principais diretrizes.

A pratica da elaboracdo de um novo planejamento estratégico € comum no
inicio de mandatos de novos presidentes em universidades, segundo estudo de
Ginsberg (2011). Seus efeitos praticos e resultados foram discutidos na
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Universidade Alfa, no entanto, suas func¢des simbdlica e politica para os agentes da

area académica foram imprescindiveis no processo de implantacgéo.

5.2.1.2 O processo estratégico

O processo estratégico da EA1 foi caracterizado como de concepgéo
deliberada pela administracdo central; de conteddo predominante das iniciativas
emergentes das areas de competéncias profissionais; de influéncia mista das
dimensdes racional, politica e simbdlica, com predominancia da dimenséo politica e

de mudancas caracterizadas como evolutivas.

Foi deliberado, pois refletiu um interesse da alta administracdo (HARDY et al.,
1983), ja que o ultimo plano havia sido elaborado no ano de 1993, a quatro anos do

ato de criacédo da Universidade Alfa.

Quando fui eleito, assumindo controle total da universidade, ai eu entao
chamei a consultoria PriceWaterhouseCoopers Consultores e fizemos um
novo planejamento. Na verdade, chamei para referendar, ou como nos
chamamos, analisar se esse planejamento estava correto, porque eu tinha
ideias muito avancadas. Eu queria criar as unidades de negdcio dentro da
universidade. Eu tinha metas muito ambiciosas (Relato de entrevista — E1).

O relato acima deixa claro que uma das fungbes da contratacdo da
consultoria externa foi a de referendar interesses da administracdo central da
Universidade Alfa. Ainda assim, ressalta-se que a consultoria externa trouxe
modelos prontos, que seguiam uma ordem processual, com passos e ordenamentos
l6gicos de implantacdo, e tinham como foco o sucesso e a eficiéncia da area
académica. Os argumentos eram sustentados em uma possivel e relevante
“bagagem de experiéncia” na area educacional que a consultoria apresentou junto a
Universidade Alfa, com regras e receitas de sucesso para todos os setores, inclusive

0 académico.

by

O grau de deliberagcdo aumentava a medida que o0s interesses da
administracdo se harmonizavam com os argumentos da consultoria, em receitas

basicas de planos corporativos que se sustentavam em analises racionais dos
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cursos, corte de custos e despesas operacionais, avaliagbes de desempenho,
gualidade total, custeio ABC, entre outras medidas:

A consultoria foi de suma importancia para nés da clpula, e ndo para o
grupo académico. Eles (a consultoria) ndo tinham que se envolver com a
area académica. Eles tinham que se envolver com a clpula, que eram os
dirigentes da universidade, e num determinado momento com o0s
coordenadores também pra vender. Eu ndo cheguei na parte de baixo. Eu
gue sabia sobre as contas da universidade (Relato de entrevista — E1).

O relato acima evidencia duas observacoes:

a) O planejamento estratégico teve forte influéncia dos interesses da cupula,

sendo em sua esséncia deliberado;

b) O documento, depois de construido, teria a funcdo de atrair adeptos
(COHEN e MARCH, 1974), pelo sentido da palavra “vender” no relato.

O processo estratégico, a partir do momento de sua implantacdo, apresentou
caracteristicas emergente e mista, pois ndo sO recebeu influéncia da dimensao
racional (a receita do plano a ser seguida), como recebeu forte influéncia de

dimensdes politicas e simbdlicas.

Sob a otica politica, inimeras negociacdes aconteceram entre dirigentes e
coordenadores de curso no intuito de aceitar os novos procedimentos, conceitos e
modelos, os quais a consultoria estava implementando. Sob a otica simbdlica,
observou-se que algumas decisdes no percurso nao surtiram efeito e acabaram
apenas “nascendo” e sendo ressignificadas ou associadas a uma pratica ja realizada
no cotidiano, para fins Unicos de cumprimento de protocolos e formalidades. Notou-
se que, embora os primeiros direcionamentos tenham sido em prol de uma revisao
da misséo, visdo e valores da Universidade Alfa, pouco se observou e se relatou
acerca das mudancas relevantes de cultura, comportamentos sobre o que “era” e 0

gue “ficou” pdés-revisao institucional pela consultoria.

O processo estratégico da EA1, a partir de sua implantacdo, assumiu carater
evolutivo em relacdo aos seus processos de mudancas. Isto porque néo

dependeram essencialmente da criatividade, ousadia e competéncia profissional de
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cada agente (processo criativo), mas sim da absorcao das novas diretrizes somadas
as interpretacbes de cada agente, que resultariam em atitudes e iniciativas
diferenciadas paulatinamente em um processo evolucionario de crescimento,

fortemente influenciado por aspectos politicos e simbdlicos.

5.2.1.3 Dimensao predominante da EAL: politica

A dimensao politica foi identificada como predominante no processo de
implantagdo do planejamento estratégico. Como o0 processo foi inicialmente
racionalizado e top down, pensado exclusivamente na cupula da universidade, o
esforco para transmiti-lo e convencer a comunidade académica foi dobrado, ja que
foi pouco participativo. O resultado principal foram resisténcias em massa, com

discursos apresentados nos relatos abaixo:

A gente questionava muito os direcionamentos da consultoria. Eles faziam
muita fumaca, mas resolviam pouco. Eu nunca fui consultor de
universidades, mas por ser doutor na area de gestdo e trabalhar em
universidades, teria mais a acrescentar. Além do mais, somos pessoas da
casa (da Universidade Alfa) (Relato de entrevista — 10).

O trabalho dessas consultorias externas é questionavel. Eles trazem um
modelo e ndo agregam em nada. S&o bem vistos pela reitoria, mas e os
nossos valores internos e as nossas competéncias onde é que ficam?
(Relato de entrevista —10).

A consultoria aterrissou na Universidade Alfa apenas para legitimar uma
vontade da alta administracé@o (Relato de entrevista — 5).

As resisténcias exigiram negociacdes, acordos e muitas combinacées com a
area académica, no intuito de resolver dilemas organizacionais. De um lado,
especialistas tradicionalistas, com suas praticas “consumadas”. De outro,
consultorias especializadas na area educacional, com modelos inovadores,
orcamentos e enfoque na reducédo de custos. “O problema das consultorias externas
€ que existe uma férmula a ser seguida: do seu Unico e desejado jeito” (Relato de

entrevista — 5).
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As resisténcias aconteceram pela ndo participacao efetiva da area académica
nas decisdes principais e nos termos advindos da area empresarial (MEYER JR.,
2007). Tais medidas causaram rupturas na comunicacdo, grande agitacdo e
desconforto na area académica, predominando a influéncia da dimenséao politica, em

acordos individuais e concessoes de beneficios como “troca de favores”.

5.2.1.4 O discurso e a pratica

Ao analisar a EAL, ficaram claras algumas dicotomias entre o discurso e a

pratica. O discurso sobre a EA1 revelou que:

A implantacdo do planejamento estratégico deveria ser uma atividade que
envolveria toda a comunidade académica na comunicacdo sistematica da
estratégia e na elaboracdo das acdes taticas necessarias para colocéa-las
em acdo (Relatério de gestdo, Universidade Alfa, p.66).

No entanto, a préatica revelou direcionamentos top down, com pouca
participacdo da comunidade académica. A participacdo foi simbdlica, na intencéo de
comunicar e “vender” o planejamento estratégico na busca por atrair fiéis adeptos,
por simbolizar uma gestédo sofisticada, por criar jogos e competicées entre grupos
por metas e objetivos (COHEN e MARCH, 1974).

A justificativa principal dada pela nova presidéncia da nao participacdo de
todos os agentes era justamente o fato de tal area ndo conhecer o orgcamento da
Universidade Alfa, ser lenta, ambigua, indecisa, com conflitos de interesses,
variados pontos de vista que geraram interminaveis discussdes acerca de filosofias

e temas ou areas do conhecimento.

Isso realmente era uma das criticas. Eu deveria ouvir a base, mas eu ndo
queria perder tempo, porque eu sei 0 que é discutir questdo estratégica
dentro da universidade. N&o se tinha dinheiro. Tanto que o orcamento vinha
das vérias areas, mas eu cortava em 200% pra poder fechar, sendo nao
conseguia atender isso, era uma questdo obviamente estratégica, de
decisdo da cupula somente (Relato de entrevista — E1).



84

Desta forma, quase que logicamente, o discurso do planejamento estratégico,
embora amplamente comunicado & comunidade académica, ndo representou
grandes iniciativas ou marcos no caminho da Universidade Alfa. Para os agentes da
area académica, as suas iniciativas diarias apenas tiveram “outro nome” ou “outro

sentido”, mas continuaram a ser praticadas da mesma forma.

O planejamento estratégico na Universidade Alfa foi discurso. Nao passou
de um documento engavetado e um folclore (Relato de entrevista — 5).

N&o havia mudanca porque nés ndo participavamos de nada. Nés éramos
chamados para validar. Ja estava tudo pronto, tudo feito. Vocé vai la dar
uma opinido ou outra, mas que no fundo ndo vai mudar nada. Ai que est4,
guem é da area, quem é do meio, sabe como a coisa é feita e sente-se
ofendido. Tinha muito professor ofendido. Porque vocé era chamado a
validar, a palavra era essa, a validar (Relato de entrevista — 5).

Ao observar a implantacdo e desenvolvimento do planejamento estratégico,
constatou-se que nao passou da visdo e dos interesses da nova presidéncia, além
da confirmacdo de um novo comando com a pretensao de controlar os recursos da
Universidade Alfa e suas prioridades institucionais (GISNBERG, 2011). Além disso,
observou-se que a tentativa de fazer com que alguns coordenadores participassem
de alguns processos decisOrios era apenas para fazé-los participativos, mais
colaborativos e produtivos, a partir de um processo denominado cooptacdo
(GINSBERG, 2011).

Uma segunda dicotomia foi encontrada na participacdo dos agentes no

processo de implantacdo. O discurso se deu conforme relato abaixo:

Buscamos fazer de nossos colaboradores nossos proprios consultores em
termos de andlise, diagndstico e proposicao de solucdes para as questdes
mais relevantes da universidade (Relatério de gestdo, Universidade Alfa,
p.61).

A prética, no entanto, revelou algumas iniciativas que ndao deram grande
sinergia a essas informacdes: a) Contratacao inicial da PWCC consultoria; b) Curso
de formacao de lideres; ¢) Recrutamento de consultores externos para areas-chave.
A contratagdo inicial da PWCC foi uma iniciativa voltada a elaboragéo inicial de um

plano estratégico, com revisdo da missao, visédo e valores. O curso de formacao de
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lideres foi ofertado em parceria com a Fundacdo Dom Cabral e Universidade Alfa
Business School, na intencdo de capacitar coordenadores em gestores. No entanto,
durante esse processo a Universidade Alfa foi surpreendida por algumas
contratacdes externas para liderar as principais areas da universidade. Tratava-se
de consultores especificos e externos, fazendo desmoronar inicialmente o projeto de

desenvolvimento colaborativo.

Fui buscar o diretor de marketing na diretoria da Azaleia e trouxe pra ser o
diretor de marketing. Recursos humanos eu fiz o recrutamento e trouxe a
pessoa que tinha sido diretor de recursos humanos da Philips do Brasil.
Para diretor financeiro, trouxe um profissional que era de uma empresa de
Joinville. Para o planejamento, trouxe um profissional da prépria
PriceWaterhouseCoopers Consultores e minha ideia era de que cada curso
fosse visto como uma UEN (Relato de entrevista — E1).

Mediante dicotomias entre o discurso e a pratica, a cultura interna da Universidade
Alfa acabou sendo abalada, pois o sentimento de ineficiéncia, impoténcia e incapacidade
passou a tomar conta da maioria dos profissionais que, em favor das causas comuns, se

uniram e promoveram resisténcia (MEYER JR., 2007).

Ai vem um maluco que diz assim: Nao, tudo é questao de elasticidade, de
preco. Entdo vocé baixa o percentual no preco e consegue a demanda. Mas
isso funciona quando existe demanda. Como no nosso caso a competicao
aumentou, claro que nao deu certo. Agora nossa cultura é de nunca baixar
o preco (Relato de entrevista — 5).

Os consultores que formaram lideres agregaram o minimo. Tudo aquilo nés
ja faziamos (Relato de entrevista — 3).

Eu ndo faria isso em uma universidade: chamar alguém de fora para liderar
um processo. Eu chamaria para colaborar. Esta cheio de consultores no
mercado que servem para o mercado e ndo para as IES (Relato de
entrevista — 10).

Vocé se sente desmerecido. Olha o quanto de professores que até ja sao
consultores e estdo na casa. Alguns trabalhariam até sem custo, entende?
Pela troca (Relato de entrevista — 10).

Os quatro relatos acima deixam evidentes os ruidos e rupturas na cultura da
universidade, causados especialmente pela contratacdo de consultores externos
para operacdes que poderiam ser feitas por méo-de-obra interna da Universidade

Alfa. Desta forma, observou-se como um grande equivoco de gestdo a contratacdo
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7

de profissionais para uma organizacdo que € profissionalizada e produz
conhecimento. Tais apontamentos comprovam gque as universidades, mesmo
detentoras do conhecimento e de algumas teorias, poucas os utilizam a seu favor ou
fazem bom proveito de sua tecnologia existente (MEYER JR., 2003). E ainda
denotou-se forte influéncia do meio empresarial sobre a particular e complexa area
académica, destacada por autores como Baldrigge (1983); Mintzberg (2006) e Meyer
Jr. (2007; 2010).

5.2.2 EA2 — Integragéo das unidades académicas

Quadro 13 — Sintese da EA2
EA2 — Integragdo das unidades académicas.

— Desenvolver curriculo mais flexivel com conhecimento mesclado em
Objetivo diferentes niveis (ensino, pesquisa e extensdo) e modalidades
(presencial e a distancia).

Dimenséao

. — Politica.
predominante

— De concepcéo deliberada.

— De contetudo predominante das iniciativas emergentes das areas de
competéncias profissionais.

— Influéncia mista de dimens&es racional, politica e simbodlica.

— Mudancas criativas.

Processo
Estratégico

— Cursos integrados.
— Maior lotacao de profissionais.

Discurso ~ )
— Formacéo continuada.
— Revisao de Projetos Pedagogicos de Cursos.
— Ambiguidade.

Prética — Falta de consenso.

— Inseguranca e resisténcia em relacdo aos resultados da estratégia.

Fonte: o autor.

5.2.2.1 Objetivo

A EA2 teve como objetivo a revisdo do modelo de cursos ofertados, pssando
de fechados para criticos e reflexivos, holisticamente posicionados e assentados na
indissociabilidade de ensino, pesquisa e extensdo (Relatério de Gestao,
Universidade Alfa, p.13). Em outras palavras, a estratégia visava a integrar ensino,
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pesquisa e extensdo, articulando cursos de uma mesma area e em diferentes

modalidades — presencial e a distancia.

O maior desafio desta estratégia foi a quebra de paradigmas iniciais sobre a
estrutura da area académica. Os agentes desta area estavam habituados a uma
estrutura-padréo e legitimada em universidades brasileiras: departamentalizada e
dividida por areas de competéncia profissional. Integrar varios cursos de uma
mesma area implicaria grandes explicacdes, justificativas e adequacdes para a area

académica da Universidade Alfa.

Para integrar os cursos foram criadas as UNAs — Unidades de Articulagéao
Académica, coordenadas por uma lideranca dita coordenador(a) de UNA. A criagao
deste novo “espaco” na area académica foi motivo de divergéncia e resisténcia as
mudancas pelo alto teor de criticidade do grupo académico (BALDRIDGE, 1983),
com presenca de apoiadores e repudiadores de uma liderancga Unica, por area.

Este novo 6rgdo, UNA — Unidade de Articulagdo Académica, funcionava como
se fosse um “staff’ da direcdo de campus (Relato de entrevista — 13), e estava

subdividido em areas especificas, conforme quadro 14:

Quadro 14 — UNAs com citac6es de alguns de seus cursos

UNA Exemplos de Cursos Envolvidos

Educacéo Fisica e Esporte; Medicina; Fisioterapia;
Saude e Bem-Estar Social Naturologia; Nutricdo; Psicologia; Mestrado em Ciéncias
da Saude; entre outros.

Agronomia; Arquitetura e Urbanismo; Fisica; Engenharia
Quimica, Matematica, Pds-Graduacgdes Lato Sensu em
Gestdo Ambiental; Governanca de Tl; Gestao de Redes
Corporativas; Tecnologia da Informacgédo EAD; Tecnologia
em Agronegdcio EAD, entre outros.

Producéo, Construgéo e
Agroindustria

Administracao; Ciéncias Contabeis; Direito; Design de

Ciéncias Sociais, Direito, Moda; Pés-Graduacédo em Direito Civil e Direito
Negocios e Servigos Processual Civil; Mestrado em Administracdo, entre
outros.

Educacdo, Humanidades e Artes | Licenciaturas em geral; Filosofia; Sociologia, entre outros.

Fonte : Projetos Estratégicos de Estruturacdo das Unidades de Articulacdes Académicas.
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Como se pode observar, a ideia central da estratégia era a de articular entre
0s cursos conhecimentos interdisciplinares. Assim, em vez de curriculos e cursos
isolados, a Universidade Alfa passou a ofertar alternativas para desenvolver novos
conhecimentos em uma formacdo dita “permanente”. A UNA teve seu conceito

definido na propria Universidade Alfa como sendo:

Um espaco de articulacdo e integracdo académica, no conceito de
educacdo permanente, estruturado em areas do conhecimento, nos
diferentes niveis e modalidades, com a finalidade de qualificar e dar
sustentabilidade a acdes de ensino, pesquisa e extensdo (Relato de
entrevista — 8).

Educacdo permanente quebra o formalismo de um “academicismo” secular
para tornar o processo de aprendizagem e de formacdo profissional
dindmico, sem limites, sem fim, o que se denomina de educacao
permanente. Um cidaddo pode optar por fazer trés, quatro, seis Unidades
Académicas, a partir de um conceito de areas e ndo mais de disciplinas, e
obter a sua certificagcdo, de acordo com os itinerarios formativos e
parametros dos 6rgdos reguladores. Com isso, foge-se do engessamento
incompativel com a dindmica da sociedade e, principalmente, do mercado
profissional.(Relato de entrevista - E2)

5.2.2.2 O processo estratégico

O processo estratégico da EA2 foi caracterizado como de concepcao
deliberada pela administracdo central; de contetdo predominante das iniciativas
emergentes das areas de competéncias profissionais; de influéncia mista das
dimensdes racional, politica e simbdlica, com predominancia da dimenséao politica, e

de mudancas caracterizadas como criativas.

Deliberado, pois sua concepcao se deu na administracao central (HARDY et
al.,1983) em um processo predominantemente racional (top down), que envolveu a
integracdo e 0 agrupamento dos cursos por area do conhecimento e de acordo com
a legislacao vigente. Para tanto, foram considerados documentos como o PDI e o
PPI, as areas do conhecimento, documentos da CAPES, CNPq, FINEP e INEP, os
niveis e as modalidade de ensino, o0 entorno de cada campi (interno e externo) e a

comunidade académica envolvida.

As UNAs eram representadas por um coordenador de UNA, que ficava lotado

em cada campi e se reportava a direcdo de campi. O agente dito coodernador de
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UNA era munido dos interesses, orcamentos e informacfes estratégicas da
Universidade Alfa. Assim, possuia determinada autonomia para atuacao, porém com
limites bem claros e definidos, caracterizando neste momento tipicamente uma
estratégia do tipo guarda-chuva, encontrada na area académica (HARDY et al.,
1983).

A pergunta que norteava as acdes da EA2 era: Que a¢les serdo necessarias
para qualificar e dar sustentabilidade ao ensino, pesquisa e extensdo da
Universidade Alfa? A partir deste momento e questionamento, 0s projetos e as
iniciativas comecgaram a surgir das congregacdes de maneira tipicamente emergente
e mista, com fortes manifestacdes das dimensfes politica e simbdlica. Essa
emersdo de estratégias € muito similar a um sistema adaptativo complexo, nos
termos de Stacey (1996). Ou seja, um grande numero de agentes (GELL-MANN,
1996), com grande diversidade de forma e capacidade (HOLLAND, 1995), buscava
se identificar e interagir de acordo com um conjunto de regras, tentando se organizar
e auto-organizar ou melhorar o sistema como um todo, produzindo acdes
estratégicas. Tais interacbes foram sempre balizadas por negociacdes intensas e
interpretacbes variadas acerca do sentido de estratégia, missdo e funcdo da
universidade. Baseados nestes conceitos, projetos eram submetidos as UNAs.

As iniciativas dos agentes tinham as propor¢des mais diversas, desde acoes
simples, rapidas e ndo onerosas, até projetos de longo prazo com integracdo entre
ensino, pesquisa e extensdo. Tais emersdes de iniciativas variavam conforme a
caracteristica de cada congregacdo, O interesse em pesquisas, em projetos
inovadores, a motivacdo, a ousadia, a influéncia politica, entre outros fatores
puramente pessoais de cada agente, demonstrando a autonomia (STACEY, 1996)
caracteristica dos SACs e de grupos altamente profissionalizados (MINTZBERG,
2006).

O processo de mudancas e evolugcédo dentro das UNAs, representadas pelo
surgimento de novas ideias, novos projetos e novas estratégias, foi caracterizado
como criativo, pois dependia predominantemente da competéncia profissional das

congregacdes em criar novos cursos especificos e integrados.

O processo estratégico da EA2 se apresentou inicialmenmte como deliberado,
porquanto seguiu uma logica, procedimentos, prazos e formas de apresentacdo. Em

contrapartida, seu desenvolvimento caracterizou-se essencialmente por processos
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emergentes e criativos. A criatividade, a motivacao e a ousadia dos agentes foram a
forca motriz para que os cursos se desenvolvessem interdisciplinarmente e trouxessem

resultados para a Universidade Alfa, retroalimentando o processo estratégico.

Observou-se que nem todas as iniciativas e projetos tinham que
necessariamente passar pela aprovacdao das UNAs. Apenas aqueles que
envolvessem integracdo com mais de um curso ou area do conhecimento. Contudo,
constatou-se que foram as frequentes iniciativas que se tornaram estratégicas
retrospectivamente (WEICK, 1979), e foram incorporadas aos resultados da
Universidade Alfa apds terem acontecido. Algumas estratégias nem sequer haviam
sido concebidas prevendo alguma interacdo entre areas ou cursos da Universidade
Alfa. No entanto, por algum resultado apresentado, tais estratégias foram
incorporadas e relacionadas a outros cursos, a outras habilidades, sendo

ressignificadas em sua esséncia.

Sem duvida, esse é um dos papéis da UNA. Reconhecer e incorporar as
principais iniciativas estratégicas ja realizadas e trazer para discussdo no
sentido de formalizar e incorporar ao planejamento da UNA. Nossas
experiéncias também estao sendo vistas (Relato de entrevista — 12).

5.2.2.3 Dimensao predominante da EA2: politica

Ao integrar as unidades académicas nas UNAs, observou-se forte

manifestacdo da dimensdao politica em duas vertentes principais:

a) agentes professores e coordenadores das congregacgfes precisavam se
articular politicamente, se reunir e combinar com outros coordenadores
para terem seus projetos aprovados pela UNA, ja que o orcamento nao
comportava todos o0s interesses, que se apresentaram variados,

divergentes e até conflitantes;

b) os coordenadores das UNAs precisavam tomar muitas vezes decisbes
politicas e equilibrar decisbes para manter interesses de algumas
congregacdes, sabendo aprovar estrategicamente alguns projetos e

desaprovar outros.
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O processo de submeter um projeto a UNA ndo é rapido porque primeiro
temos que convencer a UNA. Vocé vai ter que levar pra reunido de UNA e
la competir com mais outros que estao com outros projetos. Trata-se de um
trabalho de convencimento da UNA, porque se ela ndo “abracar a ideia”,
nao vai acontecer (Relato de entrevista — 2).

O problema é que cada coordenador de curso possui um curso ideal na sua
cabeca e 0 seu projeto é que deve ser aprovado (Relato de entrevista — 2).

Os relatos anteriores deixaram claro as influéncias da dimenséo politica na
pratica da EA2. Com a integracdo das unidades académicas, algumas negociacbes
tiveram de ser feitas com a propria coordenacdo da UNA antes das submissfes dos

projetos, em redes predominantemente informais.

As negociacdes eram necessarias e as divergéncias eram plausiveis, ja que
cada agente profissional da area académica possuia uma forma de “observar” a
area académica, um ponto de vista, um projeto ideal e um perfil de aluno e formacéo
profissional. Tratou-se de um grupo altamente especializado e diversificado onde o

consenso era praticamente inexistente (MEYER JR., 2007).

A dimensao politica também foi identificada como ferramenta de apoio aos
coordenadores de UNA, que muitas vezes precisaram utiliza-la com sabedoria, ja
que suas decisbGes, além de aspectos pedagdgicos voltados ao ensino e
aprendizagem, eram balizadas pelo orcamento. A aprovacdo de algum projeto era
bem-vista, no entanto, a ndo aprovacdo de um projeto causava, mesmo nao

intencionalmente, algum tipo de ruptura cultural, ainda que leve, mas cumulativa.

Cada um de nés, ainda que a gente obedeca aos tramites institucionais, tem
um jeito de se comunicar com as pessoas e de articular e de se relacionar. O
discurso e o combinado com o0s coordenadores conta muito, pois muitas
vezes ndo decidimos o que era o melhor para o coordenador, mas achamos o
meio termo e o equilibrio para ambas as partes (Relato de entrevista — 12).

A manifestac@o da dimensé&o politica foi relevante e notoria na relacdo UNA —
Agentes. Mesmo com base em evidéncias e relatérios de ndo conformidades no
comportamento de algum agente, ou mesmo com algum curso deficitario, os
argumentos eram discutidos e contrabalanceados. Os interesses eram equilibrados
e convalidados em uma conversa essencialmente politica, “pondo em xeque”

critérios racionais puramente discursivos e ndo praticos.
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A habilidade politica sobrepde a habilidade racional, sem ddvida nenhuma.
Qualquer parecer técnico, qualquer visao técnica baseada em fatos, em
numeros, é posta de lado por uma questdo politica. Fato. Pega o relatorio,
VvOCé ndo cumpriu isso, mas veja bem que eu fiz isso e isso. H4 uma questédo
politica forte (Relato de entrevista — 5).

Olha, professor, vocé ndo ofertou no semestre passado e agora temos uma
pequena demanda. Podemos comecar e negociar dessa forma X (Relato de
entrevista 12).

5.2.2.4 O discurso e a pratica

Os dados deixaram transparecer algumas dicotomias entre o discurso e a
pratica da EA2. O discurso quanto a EA2 era claro, conforme relatos abaixo, e
manifestava interesses da Universidade Alfa por projetos integrados, cursos
reflexivos e com principios holisticos. Envolvia uma formagédo continuada e
permanente dos estudantes. Por isto, foram feitas revisdes de todos os projetos de

cursos da Universidade Alfa e foram criadas as UNAS.

Tanto o médico quanto o advogado, psicélogo, engenheiro e outros
necessitam de nocfes de gestdo ao gerenciar suas clinicas, consultérios e
escritérios (Relatorio de Gestao, Universidade Alfa).

Imagine, por exemplo, um jornalista que vé 6timas perspectivas de trabalhar
como assessor de empresas de base tecnolégica. Com certeza, ele tera de
se capacitar. Podera, entdo, cursar disciplinas especificas da area em
questdo, para compreender a inddstria tecnoldgica e, ao mesmo tempo,
capacitar-se em jornalismo empresarial.(Relato de entrevista E2)

A universidade ndo produz curso, a universidade produz conhecimento.
Entdo nos estamos revendo todos os projetos, ndo s6 os pedagdgicos, mas
todos os projetos, de pesquisa, de extensao, esta tudo sendo revisto (Relato
de entrevista — 12).

Os relatos acima sé&o diretos e claros quanto a intencdo da Universidade Alfa em
mesclar areas do conhecimento e “saberes” diferenciados. Todavia, a pratica revelou
que a integracdo das unidades académicas teve um de seus focos sobre o aspecto
financeiro que apresentou reflexos na area académica. Tal preocupacéo estava voltada
a resolucdo de problemas como evasao, ociosidade de espaco fisico, orcamento e

“racionalizacdo dos recursos” (Relatorio de Gestao, Universidade Alfa, p.73).
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Os relatos abaixo demonstram que regras, orcamentos, metas, pontos de
equilibrio, produtividade e eficiéncia impactaram negativamente e foram consoantes

com uma perspectiva mais financeira, depreciando a estratégia.

Como ficou muito inchado e cheio de coordenacdes, criaram as UNAs
(Relato de entrevista — 5).

Havia muitos curso para se fazer cada curso ser uma unidade estratégica
de negdcio. Se fosse assim, ficariamos com uma estrutura muito grande,
muito inchada e cheia de gestores. Criamos as UNAs (Relato de entrevista
- E1).

Alguns cursos sdo ofertados, mas as vezes nao fecham turmas. Essa € uma
das questbes que fazem as UNAs interferirem na propria estrutura da
universidade, buscando integrar e ndo perder esses alunos (Relato de
entrevista — 12).

O que a gente supde é que pela articulacdo da area académica e pela
integracdo, sejam revistos 0s processos académicos com impacto gerencial
nos custos (Relato de entrevista — 13).

Agora, antes de submeter um projeto eu tenho que pensar no impacto disso
para o orcamento do meu curso. Antes a gente batia na porta da reitoria, de
uma pro-reitoria pra pedir. Eu quero isso, eu quero aquilo, eu quero
laboratério, eu quero sala. Hoje, tudo bem, mas sera cobrado. Entdo tem
que pensar duas vezes se realmente aquilo é importante, se realmente vai
fazer diferenca pro curso (Relato de Entrevista — 12).

Ainda considerando uma possivel dicotomia entre as variadas finalidades da
EAZ2: projetos integrados, reducéo de custos, contencéo de ociosidade, entre outros,
observou-se que muitas decisfes estratégicas foram puramente politicas e fugiram a
linearidade logica e racional. Outras foram meramente simbdlicas, sem relevante
impacto no desempenho da universidade (STARBUK, 1983), mas com significativo
valor ao agente profissional da area académica, que se apresentava na maioria das
vezes vaidoso e carente de reconhecimento. “O grupo académico € um grupo muito

vaidoso e que precisa de atencgéo e reconhecimento” (Relato de entrevista — 13).

Além disso, foram percebidas na maioria dos projetos aprovados pelas UNAs,
“segundas inten¢des”, no melhor sentido da palavra, aos interesses da Universidade
Alfa, com forte relacdo entre tipo de projeto X retorno para a universidade. Os

projetos deveriam ser “produtos” comercial e pedagogicamente atraentes.
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Se vocé precisa passar um projeto, vocé precisa ver o que eles (os
dirigentes) querem. Nossa ideia sempre sofria mudancas na UNA. Nés
acatavamos para poder levar o projeto adiante. Quando comecava a travar
e demorar muito € porque nao estava ao encontro dos interesses da
Universidade Alfa (Relato de entrevista 1).

Uma estratégia académica, fica muito claro hoje, sdo as iniciativas que
possuem viabilidade econémico-financeira (Relato de entrevista — 13).

Observou-se, além disso, ambiguidades quanto ao papel efetivo dos
coordenadores de UNA. Para alguns integrantes, tais agentes representavam um
cargo superior que aprovava e desaprovava projetos, sendo um “staff” da direcéo de
campi. Para outros, representavam os interesses da direcdo de campi e eram vistos
como “fiscalizadores”. As varias definicdes foram surgindo a partir do momento em
gue as UNAs intervinham em alguns procedimentos, em favor da Universidade Alfa

e das prioridades orcamentarias, com fortes influéncias da dimensao politica.

Na realidade, a UNA ndo representa um cargo ou um nivel e sim um espaco
de articulacdo entre os cursos de uma mesma area em niveis diferenciados
(Relatorio de gestédo, Universidade Alfa). Acrescenta-se ainda a observacdo de que
muitas foram as resisténcias aos projetos de integragado de alguns cursos, sob conta
de alguns coordenadores de curso e professores néo aceitarem algumas decisdes e

propostas de integracao, relutando com forte corporativismo.

A resisténcia era muito grande. O grupo académico é muito dificil. Eu tive
dificuldades para implementar as UNAs (Relato de entrevista — E1).

Sinceramente ndo acho que essa proposta vingara neste momento, porque
as pessoas la fora ndo entendem o conceito e por qué, ao criar
interdisciplinaridades, vamos pulverizar a Universidade Alfa de cursos
novamente e racionar a demanda (Relato de entrevista — 5).

Auferiu-se também que a resisténcia as UNAs ndo se deveu somente a
diversidade do grupo académico e suas caracteristicas incorporadas, mas por ja
haver um padrdo de estrutura académica legitimado nas IES brasileiras,
tradicionalmente conhecido por seus departamentos desenhados logicamente por
area de competéncia profissional. Qualquer coisa diferente disso, inovadora e
moderna, certamente serda alvo de criticas, comentarios desfavoraveis e retaliacao

pelo simples fato de ndo ser algo legitimado neste campo.
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A resisténcia € institucional. Toda universidade, por si s0, ja se organiza por
suas areas académicas bem delimitadas e especificas no ensino. No campo
da pesquisa, as areas estdo la desenhadas, as proprias instituicdes de
fomento a pesquisa utilizam esse tipo de organizacdo. Entdo é dificil
comecar a mexer com isso, sem, de algum modo, ndo oferecer resisténcia
(Relato de entrevista —12).

O modelo citado no relato, embora deficitario, lento e criticado por varios
autores, entre eles Meyer Jr. (2007), ainda é base para muitas comunidades
académicas que se sentem ameacadas com a implantacdo de um novo modelo,
mais flexivel e baseado em resultados diferentes dos modelos tradicionais, como as
UNAs na Universidade Alfa.

Registrou-se também profunda dicotomia entre o discurso atribuido aos
resultados da EA2 no Relatério de gestdo (analise documental) e o transcrito nos

relatos dos entrevistados. O discurso do Relatorio de gestéao € o citado abaixo:

Sem dulvida essa decisdo corajosa (de descentralizacdo de campi e
implantacdo das UNAs) é contraria aos modelos em curso. Na nossa
opinido, foi o diferencial que permitiu, em tempos tdo complexos, a
extraordinaria performance e evolugéo de nossa instituicao.

No entanto, a pratica revelou consistentes ambiguidades sobre o que de fato

estava se buscando com a integragao das unidades académicas.

Pra ser bem sincero, eu ndo sei como se trabalha isso, sinceramente eu ndo
sei. Quais sao os critérios? Como € que funciona isso? Eu desconheco. Eu
desconheco, sinceramente (Relato de entrevista — 5).

Parece que a alta gestdo da universidade raciocina muito mais em termos
burocraticos que em termos académicos (Relato de Entrevista — 13).

Em uma época anterior, quando se pensou na reformulacdo do projeto
pedagdgico, cogitou-se a flexibilizagao curricular, que era o que previam, de
certa forma, as diretrizes: uma relativa flexibilizacdo. Eu lembro que em
varias ocasides nés levantamos a partir do nosso curso o fato de fazer uma
flexibilizacdo mais completa, efetiva, ndo uma semiflexibilizacdo. Ai as
pessoas respondiam, responsaveis pela gestdo na época académica: Nao!
Nés ainda nao estamos preparados. Podemos fazer agora uma
flexibilizagcdo dentro do nosso padrdo. E ficou assim. As estratégias sao
muito vagas, confusas e discursivas. Agora querem flexibilizacdo total
(Relato de entrevista — 13).

Penso que o projeto de UNAs e integracdo das unidades académicas é um
equivoco. Antigamente, eu acho que nés tinhamos uns duzentos cursos de
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pos-graduacdo. Alguns apenas mudavam de nomes: Gestdo Estratégica,
Posicionamento Estratégico e cada um beneficiava um coordenador de
curso. Entdo hoje se diminuiu, agora enxugou. Agora assim: nds temos que
ter cursos, encher de cursos novamente desde que nao ultrapasse 100. OK,
mas sao bem diferentes ou séo idénticos? O que tem hoje da pra fazer em
40 cursos. E ai? (Relato de entrevista — 13).

de profissionais, somadas as suas formacfes diferenciadas e

interesses divergentes, tornam a area académica complexa, ambigua e conflituosa

(BALDRIDGE, 1983), conforme quatro relatos acima. Tais interpretagcdes possuem

impactos em toda a universidade e as acfes nem sempre seguem um rumo

estratégico. A pratica é tolerante com a controvérsia (KELLER, 1983), e a
divergéncia de expectativas (JARZABKOWSKI e FELTON, 2006) é evidente.

5.2.3 EA3 - Profissionalizacdo da gestdo académica

Quadro 15 — Sintese da EA3

predominante

EA3 — Profissionalizacédo da Gestdo Académica.
— Profissionalizar professores/coordenadores para se tornarem
Objetivo gestores, por meio de ferramentas e modelos advindos da area
empresatrial.
Dimenséo S
— Simbolica.

Processo Estratégico

— De concepcéao deliberada.

— De contelido predominante das iniciativas emergentes das areas
de competéncias profissionais.

— Influéncia mista de dimensdes racional, politica e simbdlica.

— Mudangas evolutivas.

Discurso

— Formacéo de gestores.

— Unidades estratégicas de negacios.
— Gestao de custos.

— Produtividade.

— Coordenadores em “consultores”.

Pratica

— Modelos empresariais de gestéo questionados.

— Resisténcia e corporativismo.

— Ambiguidade.

— Redirecionamento em funcéo do custo dos cursos.
— “Pseudoconsultores”.

Fonte: o autor.
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5.2.3.1 Objetivo

O objetivo da EA3 foi incluir na area académica novas ferramentas gerenciais
e conceitos que pudessem capacitar os coordenadores de curso e principais
liderancas para ser gestores e consultores de suas préprias areas/cursos. A
premissa principal envolvida nesta estratégia € de que cada cursos seria concebido

como uma unidade estratégica de negdcio.

A EA3 partiu de um interesse da nova presidéncia (HARDY et al., 1983), no
pressuposto de que faltavam habilidades gerenciais aos principais cargos de
lideranca da Universidade Alfa. Até entdo, tais cargos eram assumidos por antigos
professores, que paulatinamente ganharam novas posi¢cdes com base em critérios
puramente subjetivos, como reputacdo, experiéncia acumulada e indicacbes
politicas. Poucas evidéncias denotavam competéncia de gestdo como pré-requisito
para atuacdo em cargos de lideranca (MEYER JR., 2007). A EA3, portanto, tinha o

desafio de profissionalizar a gestdo académica.

E necessario que os coordenadores de curso e professores sejam mais que
inteligentes. Sejam eficazes (Relatério de gestédo, Universidade Alfa).

O relato acima deixa clara a visao da EA3. A Universidade Alfa buscava na
area académica, tradicionalmente caracterizada como deficitéria, lenta, divergente e
ambigua (MEYER JR., 2007), equipes de alto desempenho: pequenos grupos de
pessoas com objetivos, métodos de trabalho e valores comuns, comprometidos com

os resultados (Relatério de gestdo, Universidade Alfa).

A justificativa principal encontrada na Universidade Alfa foi de que “o mundo
moderno” e a competicdo exigiam outras competéncias dos gestores, incluindo
dimensbes do meio empresarial como produtividade, urgéncia, coordenacao e busca
de resultados com efetividade (Relatério de gestédo, Universidade Alfa). Além disso, a
justificativa estava baseada em falhas de gestdo anteriores que estavam

comprometendo os resultados da Universidade Alfa.
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Comecamos a perceber que tudo estava muito solto. Entdo, criamos para
cada gestor um contrato de gestdo. Esse foi o come¢o da
profissionalizacdo. Cada gestor tinha um contrato, tinha um planejamento
gue deveria cumprir com as metas que se propunha (Relato de entrevista —
El).

Primeiro eu procurei estruturar a area académica administrativamente, com
gestdo e preparacdo dos gestores localmente e no exterior. Entdo comecei
a buscar alguns fora e mais tarde criamos nosso proprio curso de formacao
de gestores em parceria com outras IES do Brasil (Relato de entrevista —
E1).

A ideia central era a de, 2001 para ca, capacitar coordenadores pra se
transformar em gestores estratégicos (Relato de entrevista — 1).

Os relatos deixam claro a percepcdo da administracdo central quanto a
necessidade de profissionalizar a &rea académica. Também sdo claras as
preocupacdes com custos, operacdes e produtividade em um maximo de eficiéncia,
que tinham o desafio de ser incorporadas e dispersadas entre os profissionais da

universidade.

5.2.3.2 O processo estratégico

O processo estratégico da EA3 foi caracterizado como de concepgdo
deliberada pela administracdo central; de conteudo preponderante das iniciativas
emergentes das areas de competéncias profissionais; de influéncia mista das
dimensdes racional, politica e simbdlica, com predominancia da dimenséo politica e

de mudancas caracterizadas como evolutivas.

A concepcao da EA2 se deu na administracao central (HARDY et al.,1983),

sendo predominantemente um sistema légico e racional que envolvia:

a) a capacitacdo dos cargos de lideranca com cursos de formacdo de

gestores;
b) incorporacdes de conceitos advindos do meio empresarial;

C) a gestédo estratégica dos cursos e da area académica.
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Duas dificuldades se assentavam sobre o processo estratégico da EAS:

a) a primeira, referente as proprias caracteristicas da area académica, que a
principio foram ignoradas: divergente, conflituosa e ja especializada ou

profissionalizada;

b) a segunda, referente a quebra de paradigmas com a entrada de novos

conceitos, indicadores, maiores cobrancas e resultados.

Por estes dois motivos, o primeiro momento da EA3 foi caracrterizado como
racional. No entanto, a sequéncia do desenvolvimento da estratégia foi assinalada

como mista e evolutiva.

Foi um processo misto porque a EA3 recebeu forte influéncia das demais

dimensdes: politicas e simbdlicas.
A dimensao politica apresentou duas vertentes:

a) a dos agentes que apresentaram resisténcia politica aos novos conceitos
de gestdo, metas e indicadores que geraram grande grande quantidade de
conversas estratégicas (WHITTINGTON, 1996), negociacbes, murmurios e
combinados. Nestes combinados observou-se a ressignificacdao de

resultados, no intuito de demonstrar sinergia e alinhamento com a EA3;

b) a da administracédo central em se aproveitar da profissionalizagdo docente
para, como “pano de fundo”, uniformizar alguns discursos, reforcar ideais

proprios e legitimar relacdes de poder.

Buscamos um consenso de discurso entre os dirigentes, de modo que em
cada didlogo e em cada direcionamento as equipes, fossem transmitidas
mensagens que refletissem os caminhos, os valores e os ideiais da
Universidade Alfa (Relatério de gestéo, Universidade Alfa).

A dimensédo simbdlica foi observada principalmente no entendimento de que
estas novas abordagens passadas em capacitacbes as mais diversas (qualidade
total, produtividade, eficiéncia, margem de contribuicdo) tinham como maior
finalidade imprimir uma imagem de gestéo sofisticada e agil do que representar uma
real forma de gerenciar a area académica (MEYER JR., 2007). Portanto, 0 processo
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estratégico caracterizou-se como racional, pela deliberag&o inicial, sequenciamento
e resultados esperados, porém, com fortes e marcantes influéncias das simensdes

politicas e simbolicas que modificaram o curso da EA3, influenciando sua pratica.

A mudanca e os resultados dessa estratégia foram caracterizados como
evolutivos, pois ndo dependeram da criatividade, ousadia e competéncia profissional
de cada agente (processo criativo), mas sim da absor¢ao de conhecimento atrelado
as interpretacbes de cada agente que tornariam as atitudes e iniciativas
diferenciadas, paulatinamente, em um processo evolucionario de crescimento

fortemente influenciado por aspectos politicos e simbdlicos.

5.2.3.3 Dimenséo predominante da EA3: simbdlica

Profissionalizar a gestdo académica impactou fortemente a cultura, a imagem
e 0s simbolos da Universidade Alfa. Teve forte manifestacdo de discursos,
explicacbes e técnicas de convencimento baseados em um significado de “area
académica” diferenciada, com significativa mudanca de cultura: de individualista
para colaborativa, com valorizagdes do trabalho em equipe e do resultado conjunto
para a universidade (Relatério de gestédo, Universidade Alfa).

Tais mudancas eram embasadas pelos discursos que repetiam a énfase da

gestao e as principais prioridades:

O que esperavamos com a profissionalizacdo dos docentes era uma
mudanca de cultura.” (Relatério de gestéo — Universidade Alfa).

Buscamos a cultura da corresponsabilidade, da integracdo, do trabalho em
equipe, comprometimento, do futuro tracado em conjunto, planejado e
gerenciado com metas claras, com consciéncia de que muitas vezes o
interesse individual deveria ser sobreposto pelo interesse maior da
universidade.

Sendo a cultura algo que as pessoas fazem (FREITAS, 1991), e para pleitear
uma mudancga de cultura, 0 processo estratégico esperado era o de que assumisse
um comportamento participativo, envolvente e que buscasse o comprometimento

muatuo de todos os agentes da universidade. No entanto, observou-se forte
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caracteristica de racionalismo, direcionamentos top down, inovacdes impostas a
area académica, modelos empresariais e jargdes corporativos (BIRNBAUM, 2000)
que fizeram com que a implantacdo ndo surtisse o resultado esperado, causando

inseguranca, desconfianca e murmurios na comunidade académica.

Em outras palavras, os conceitos que foram incorporados pela area
académica nao foram suficientes para uma mudanca de cultura e de
comprometimento com tais indicadores, que apenas estavam sendo cumpridos, mas
sem comprometimento e entendimento a fundo do que tais medidas pudessem

significar.

Em contrapartida, o discurso emitido foi de que com tal inicio de
profissionalizacdo docente, os processos ficaram mais ageis, profissionais e
descentralizados. Para fins de imagem da instituicdo e reputacdo administrativa foi
excelente: imagem de gestdo sofisticada, com a nova presidéncia como precursora

da ideia.

Dessa forma, os relatos acima demonstram que a profissionalizacdo da
gestdo académica teve efeito puramente simbdlico ao passar aos seus publicos
interessados a imagem de uma gestdo moderna, agil e eficaz, sem que
necessariamente significasse grandes melhoras de desempenho nas formas de

atuacao e qualidade de ensino da universidade.

5.2.3.4 O discurso e a pratica

O discurso praticado na EA3 foi de que a profissionalizagdo de gestao
académica era uma necessidade iminente ante o contexto que a Universidade Alfa
estava presenciando localmente: competicdo, novos entrantes e disputas mais
acirradas por recursos, alunos e prestigio. Baseou-se, prioritariamente, no
entendimento de que cada curso era concebido como uma unidade estratégica de
negocio. Para tanto, esperava-se que seus coordenadores fossem gestores atentos

a formacéao de precos, custos, produtividade, oferta e demanda.
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Na pratica, o discurso foi controverso. Primeiramente porque, conforme relato
abaixo, a gestao atribuida aos novos “gestores académicos” era limitada e os seus

apontamentos ndo eram atendidos.

O problema é que a nossa gestao era limitada. Acho que é porque nem todo
mundo é da area de gestdo. Tentamos pedir para baixar o preco e se igualar
a concorréncia, mas o pedido nunca foi aceito. Resultado: gestdo sem
autonomia e unilateral (Relato de entrevista — 11).

Tal relato denota que os agentes tinham poder de decisao limitado e que sua
autonomia era orquestrada pela administracao central. Era esta que determinava os
limites para atuacado (MINTZBERG, 1985) e outorgava as decisdes finais, conforme

relato abaixo de uma lideranca da época:

Muitas sugestdes vieram por meio de encontro de gestores. No entanto, é
evidente que os encontros ndo eram bem-vistos pela academia porque a
decisdo final sempre era estratégica, da clpula diretiva, e isso eu nao abria
mao (Relato de entrevista — E1).

Uma segunda dicotomia entre discurso e pratica foi identificada na relevante
ambiguidade e desnivelamento entre niveis de conhecimento e interpretacéo sobre
os indicadores estratégicos estipulados pela administracdo central. Ou seja,
enquanto o discurso era de uma gestao profissionalizada e participativa, nivelada e
equilibrada, com uniforme formacdo de consultores, a pratica revelava sinais de

desconhecimento e dificuldades que persistem até os tempos atuais.

Esse semestre, por exemplo, ja tiveram dois encontros com a parte
financeira e administrativa. Ai eles colocam para nés tudo que foram
despesas, as receitas, os pontos de equilibrio e os objetivos. Onde nés
devemos chegar e se alcangcamos ou ndo alcancamos. Entéo eles colocam
a situacdo, discutem conosco a niveis bem superficiais, porque esse
linguajar contabil, gerencial e administrativo nds temos muita dificuldade
(Relato de entrevista — 3).

O relato acima deixa clara a dificuldade de se trabalhar com ferramentas
gerenciais e padroes em areas divergentes e especificas (BIRNBAUM, 2000). Pela

diversidade de profissionais (administradores, contadores, médicos, advogados,
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consultores em moda, designs, entre outros), os conceitos foram interpretados de
maneiras diferenciadas e repassados as congregactes de modo distorcido, algumas

vezes.

A EA3 também trouxe reflexos para a cultura da Universidade Alfa, que sentiu
“drasticamente” as novas mudangas e termos advindos da realidade empresarial.
Embora todos esses conceitos fossem aplicaveis a empresas, aparentemente eram

desconhecidos em universidades.

Durante a pratica da profissionalizacdo docente, algumas liderancas também
foram atingidas e alguns interesses feridos. Por exemplo, nesse meio de revisao de
custos, analise de cursos, indicadores, revisdo de processos, alguns agentes
internos passaram a atuar com verdadeiros “auditores” a pedido da administracao
central, fiscalizando e monitorando controles para que o0s processos fossem
cumpridos na integra, comprovando a eficdcia da profissionalizagdo. Tal
procedimento desencadeou uma série de reacgles internas junto a gestores
académicos e professores, como resisténcias, desmotivacao, pressao por reducéo
de custos e retaliacdo de alguns agentes internos sob o ponto de vista politico,

conforme relato abaixo:

Ele desistiu da candidatura porque estava malvisto perante a comunidade
académica. Ele fez um trabalho muito eficiente no campus, tirou gastos
desnecessarios de muitos cursos e centros da universidade, além de cortar
muitos cursos. E com isso seu relacionamento e imagem ficaram
problematicos, sem chance de ser apoiado por alguém (Relato de entrevista
— E1).

Foi quando eu comecei a falar em negdcios, que a comunidade académica
nao aceitou. Se uniu e resistiu (Relato de entrevista — E1).

Os relatos acima admitem duas observacoes:

a) a primeira de que, conforme ja reforcam Birnbaum (2000) e Meyer Jr.
(2007), os modelos desenhados e utilizados para a gestdo empresarial
tém pouca aplicabilidade em organizacdes universitarias;

b) por segundo, que embora a area académica se revele muitas vezes em
um trabalho de isolamento quase completo, em algumas situagcbes se
revela essencialmente unida em prol das causas comuns (MEYER JR.,
2007).
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Um dos efeitos colaterais da EA3 foi o comportamento mais racionalista da
area académica. Ao assumir cada curso como uma uma unidade estratégica de
negocio, com missdo, sustentabilidade e concorrentes proprios, as decisbes
passaram a ser guiadas com foco muito grande nas prioridades financeiras.Por
conseguinte, muitas acdes estratégicas foram influenciadas pelo orgcamento com
reflexos na propria universidade, configurando um “pacto da mediocridade”. Nelas
observaram-se decisbes que nado foram balizadas pela qualidade de ensino, mas por

custos e metas bem-vistas pela administragdo central, conforme relato abaixo:

Existiu toda uma racionalizagdo no sentido de que o professor vai aparecer
nas 4 horas dele e vai aparecer toda a parte social também como Imposto
de Renda, Previdéncia, etc. Entdo hoje vocé pensa duas vezes antes de
solicitar autorizacdo para a contratacdo de um professor (Relato de
entrevista — 1).

Até o bolsista PréUni aparece no nosso orcamento. Eu ndo tenho nada a
ver com isso (Relato de entrevista — 1).

A universidade cria suas politicas de entrada de alunos. Passaporte é o nome!
Também impacta em nosso orcamento (Relato de entrevista — 1).

Ao observar tal consequéncia, supfe-se um possivel equivoco ao ver
introduzidas na gestdo do curso ferramentas gerenciais inadequadas que
prejudicavam a esséncia de uma universidade: ensino, pesquisa e extensao, além
de serem superficiais para medir aspectos como produtividade docente, por

exemplo.

Agentes da area académica foram submetidos a provisionamentos e rateio de
custos que impactavam na formacéo de pregos de seus cursos. Tais entendimentos
e cobrancas geraram grandes repercussdes na cultura da universidade. Bolsistas do
governo (ProUni) e da prépria universidade comecgaram a serem questionados pelos
coordenadores de curso, que ndo concordavam com tais “despesas” que afetavam

seu orcamento.
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As vezes gerava bastante polémica e briga (no bom sentido) inclusive. Por
que o ProUni, que é uma coisa federal e diminui a necessidade da
Universidade Alfa de pagar imposto, mas eu pago no orcamento. Quem
disse que eu quero ProUni no meu curso? Mas sou obrigado a aceitar. Isso
abate no imposto da universidade, mas quando o aluno é alocado como
ProUni no meu curso, aqueles mil reais da mensalidade aparecem como
despesa. Isso ai é sacanagem. Daqui a pouco estou com 20 alunos numa
turma, cinco tém bolsa, significa que o curso acaba entrando em um
vermelho sem fim.

A EA3 foi discursada entre os membros da area académica como uma pratica

que feria os principios, a tradicdo e a missao de qualquer universidade ao transferir

a “lente” para os custos e despesas, em lugar do proprio dever de uma universidade.

Entre discussdes e conversas com geréncias financeiras, surgiam relatos do tipo:

“Meu curso pode vigorar, sim, pois a universidade ndo precisa dar lucro” (Relato de

entrevista — 3).

A énfase nesse relato reflete forte discrepancia e ambiguidade nas

interpretacbes do que significou a profissionalizacdo da gestdo académica para a

administracdo central, e o que significou para os profissionais capacitados. Os

reflexos s@o logicos e compativeis com a realidade académica, altamente critica,
reflexiva e burocrata (MEYER JR., 2007).

5.2.4 EA4 — Expanséo do ensino, via educacédo a dist  ancia.

Quadro 16 — Sintese da EA4

predominante

EA4 - Expansao do ensino, via educag¢éo a distancia.
Objetivo — Tornar a Universidade Alfa uma provedora global de conhecimento.
Dimenséo

- Politica.

Processo
Estratégico

— De concepcéo deliberada.

- De contetdo predominante das iniciativas emergentes das areas de
competéncias profissionais.

- Influéncia mista de dimensdes racional, politica e simbdlica.

- Mudancas evolutivas.

Discurso

- Criacdo de um Campus Virtual.

— Tornar distinta a separacao entre cursos presenciais e a distancia.
- Ofertas casadas com outras IES internacionais.

— Ser canal de distribuicao para terceiros.

Pratica

— Resisténcia na implantacao.
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- Professores separados presenciais X a distancia.
- Motivo para redugéo da carga horaria em alguns cursos.

Fonte: o autor.

5.2.4.1 Objetivo

O objetivo da EA4 foi tornar a Universidade Alfa uma grande provedora de
conhecimentos, ndo so local, mas globalmente. Tratou-se de uma estratégia que
potencializou uma oportunidade de mercado, ja que grandes grupos estavam se
consolidando na oferta de educacdo por meio de tecnologias avancadas e

disponiveis nas principais universidades ja existentes no Brasil.

A EA4 vislumbrava outros desafios de igual importancia para a Universidade
Alfa:

a) possuir conteudos densos e digitais para os alunos da Universidade Alfa;
b) criar uma cultura estratégica da EAD na Universidade Alfa;
c) desenvolver novos canais de distribuicao;

d) amadurecer parcerias internacionais.

Tais possibilidades foram vislumbradas com o inicio do processo de
concepcao de educacdo a distancia pela Universidade Alfa. Ao mesmo tempo,
casavam com seu objetivo de ofertar conhecimento globalmente, com aumento da

capilaridade de atuacéo e da rentabilidade.

5.2.4.2 O processo estratégico

O processo estratégico da EA3 foi caracterizado como de concepgdo
deliberada pela administracdo central; de conteddo predominante das iniciativas
emergentes das areas de competéncias profissionais; de influéncia mista das
dimensdes racional, politica e simbdlica, com predominancia da dimenséo politica e

de mudancas caracterizadas como evolutivas.
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Foi deliberado, primeiramente por ser uma estratégia que envolveu
direcionamentos, orcamentos e decisbes de grande magnitude da cupula
administrativa da Universidade Alfa. Os custos iniciais envolviam grandes
investimentos e comprometimentos financeiros, além de uma nova rede de

parcerias, fornecedores e alunos.

A implantacdo e o desenvolvimento das estratégias voltadas a virtualizacao
da Universidade Alfa estiveram marcados por processos emergentes que derivaram
de grandes negociacdes com a comunidade académica, com impactos diretos na
cultura da Universidade Alfa. O processo estratégico foi caracterizado como misto

por receber influéncias consideraveis das dimensfes politicas e simbdlicas.

Sob o aspecto politico, virtualizar significava contar com o apoio de todos o0s
dirigentes, gestores e professores para que o ensino tivesse sustentacdo e néao
fosse lancado sem bases de divulgacdo, sem grandes apoiadores ou investidores e
sem apoio politico da area académica. Sob o contexto simbdlico, dependia de uma
nova cultura voltada a inovacao, a tecnologia e a quebra de paradigmas, com fortes

impactos no discurso e na pratica da area académica.

O processo de transformacoes e evolugbes se deu sob a forma evolutiva e
criativa, pois dependeu predominantemente da criatividade dos agentes e do uso de
sua autonomia para criacdo de novas iniciativas, a partir da absorcdo dos
conhecimentos, tendéncias e possibilidades que a tecnologia traria para a area

académica, criando sinergia com a EA4.

A exemplo de iniciativa estratégica emergente, como uma forma de inserir-se
no contexto académico de maneira natural, houve a criagdo do Campi Universidade
Alfa Virtual. Tal caracteristica transmitia aos agentes da Universidade Alfa
(professores, dirigentes, coordenadores, alunos e comunidade) legitimidade e foco
na EA4. Essa estratégia deixava explicito que, como um Campi, a Universidade Alfa
virtual possuia compromissos, objetivos, uma comunidade, alunos em curso,
potenciais alunos entrantes e tdo quanto um Campi presencial, deveria lutar por
maior reputacéo e prestigio a fim de sustentar-se sob o ponto de vista econémico-

financeiro.
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5.2.4.3 Dimensao predominante da EA4: politica

A dimensédo predominante na EA4 foi a politica, com fortes reflexos na area
académica. Por tratar-se de uma metodologia inovadora, e até entdo, pelos
oportunismos econdmicos e pela falta de fiscalizagbes rigorosas, sendo discriminada
por estudantes e professores, a implantacdo contou com varias negociagoes,

entraves e resisténcias politicas.

A primeira manifestacdo da resisténcia politica foi observada na tentativa de
inserir parcialmente a EAD nos cursos presenciais, conforme a legislagcao nacional
permite, com margem de 20%, no maximo, de carga horaria do curso a distancia. Tal
medida rendeu longas e demoradas discussdes, até que alguns coordenadores de

curso comecassem a implantacao.

O nosso curso foi um dos primeiros, sendo foi o primeiro curso aqui que
comecou a trabalhar com a ideia de ter disciplinas a distancia na graduacéo
presencial (Relato de entrevista — 13).

Nosso curso teve aceitacdo para assumir disciplinas a distancia, sem
problemas. Os 20% eram compensados em um dia a menos de aula, que
era na sexta-feira (Relato de entrevista — 10).

Enfrentei muitos problemas com a implantacdo das disciplinas a distancia,
principalmente com alguns cursos que ndo aceitavam a proposta de
mesclar os 20% exigidos pelo governo. Os coordenadores ndo queriam, 0s
alunos faziam abaixo-assinado (Relato de entrevista — 14).

Observou-se claramente que havia uma falta de consenso e inseguranga na
area académica sobre os reais beneficios da EAD para 0s cursos e para o0
desempenho da Universidade Alfa. Algumas mudancas muitas vezes néo
aconteceram porque ainda as principais liderancas mais operacionais, como de
coordenadores de curso, ndo estavam habituadas com a nova metodologia EAD,
pouco conheciam e resistam a novas modificacdes, provocando atrasos,
divergéncias e resisténcias notaveis. Tais comportamentos exigiram da
administracdo central e de dirigentes intervencbes e negociagdes na busca por
consensos e beneficios para a Universidade Alfa.
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5.2.4.4 O discurso e a pratica

O discurso da EA4 veio acompanhado de muito entusiasmo e visao de futuro
por parte da administracdo central. Isto porque trazia com sua implantacdo uma
possivel “salvacdo” para os custos operacionais, além da escala tdo esperada de
alunos, e a capilaridade nacional de atuacdo autorizadas pelo Ministério da

Educacao.

Dessa forma, o discurso inicial acerca da EA4 foi marcado com acdes de
grande impacto e convencimento junto a comunidade académica. Uma das
primeiras praticas que renderam bons e inumeros discursos de convencimento foi a
criagdo do Campus Virtual, especifico para a educagdo a distancia, alinhado aos
objetivos e metas da universidade. A ideia era de que houvesse mais um Campi da

Universidade Alfa, s6 que localizado no espaco virtual.

Tal iniciativa denotava a importancia da virtualizagcdo para a Universidade
Alfa. Como outro Campi, possuia seu portfélio de cursos, “clientes” especificos,
indicadores como margens de contribuicdo, pontos de equilibrio, regulacdes de
oferta, entre outras demandas de gestdo. A diferenca € que, por meio da tecnologia,
os indices eram superados rapidamente, a oferta era maior e a procura mais

evidente.

Embora o discurso sobre a EA4 tenha revelado um processo tranquilo e
linear, com resultados certeiros e positivos a Universidade Alfa, internamente, na
pratica, foram grandes as barreiras, as resisténcias e os embates para que a EAD
fosse implementada. Inicialmente porque a administracdo central entendia mais que
uma “educacao futurista”, mas uma oportunidade de aumentar os ganhos da

universidade, com a brilhante oportunidade de mercado.

Ninguém sonhava com a virtualizacéo da Universidade Alfa. Foi muito dificil
pra mim botar na cabeca que ndés tinhamos que preparar uma turma para
pensar no ensino a distancia, que seria o futuro e que isso que daria uma
margem de lucratividade maior (Relato de entrevista — E1).

Embora a EAD trouxesse grandes beneficios para a Universidade Alfa,

observou-se que o grande diferencial se faria acontecer com o0 apoio da area
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académica e de comprometimento junto a nova metodologia. No entanto, questdes
maiores como politica, corporativismo e alguns paradigmas dificultaram a pratica de

tal estratégia.

O discurso comecou a ser “rebatido” jA nas primeiras iniciativas de
virtualizacdo com o ensino presencial. Aproveitando-se dos 20% de carga horéria
permissiveis a distancia, a Universidade Alfa propés aos cursos presenciais que
implantassem em suas disciplinas essa legislacdo, como forma de iniciar a cultura
da virtualizacdo e também reduzir alguns custos operacionais. O relato abaixo deixa

claro que a ideia ndo foi bem-vista na area académica, sendo rejeitada inicialmente:

No comeco os professores falaram: “nds ndo queremos disciplinas
virtuais”. Foi muito dificil. Eles ndo entendiam, ndo queriam e nao
gostavam (Relato de entrevista — E1).

No comecgo, ninguém achou que daria certo. Alguns professores do
presencial foram chamados. Hoje tem professor do presencial querendo
trabalhar na EAD (Relato de entrevista — 9).

Na pratica, observou-se um possivel corporativismo e paradigmas de que
“nada substitui o professor na sala de aula”. Os agentes professores punham em
xeque a metodologia da universidade e relutavam em aceitar tal proposta. Pode-se
perceber que os professores do ensino presencial admiravam muito a metodologia e
a iniciativa da Universidade Alfa, mas pouco desejavam se envolver com tal causa,
por paradigmas proprios. A ambiguidade e os interesses distintos fizeram da EAD
uma incégnita em relacdo ao ensino para muitos agentes da area académica, em

especial os mais tradicionalistas.

E certo também que o foco principal da Universidade Alfa, embora n&o
estivesse em nenhum discurso ou documento, estava sobre o aumento da receita e
da lucratividade, possibilitado pela escala de alunos e pela tecnologia. O modelo era
uma iniciativa para solucionar problemas avassaladores da educacéo presencial

como: altos custos com infraestrutura e evasao de alunos.

A EAD barateia o custo inclusive da universidade e coloca o aluno também
num novo modelo de se preparar para ter aulas virtuais. Encerra-se o
problema com infraestrutura e evasao de alunos (Relato de entrevista — E1).
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Observou-se que, na pratica, a EAD serviu como uma contencdo estratégica
de despesas. Por meio dela, cursos que eram presenciais e deficitarios puderam ser
ofertados na Universidade Alfa virtual. Assim, indicadores como ociosidade,

alocacao docente e niumero de alunos foram maximizados.

A EAD trouxe, além de beneficios financeiros e palpaveis, melhoras na
reputacdo da Universidade Alfa, que pdde emitir uma imagem de universidade
global, bem estruturada, com alunos em todo o Brasil. Tais argumentos foram
fortalecidos por parceria com fornecedores importantes de bases de dados

internacionais e universidades estrangeiras, em um processo de internacionalizagao.

Auferiu-se que, tanto a EAD, quanto o processo de busca de parcerias
internacionais tiveram forte influéncia simbodlica sobre a imagem da Universidade
Alfa, que encontrou nessas estratégias uma saida para divulgacbes de massa,
diferenciais e competitividade local e global. Passou a ser uma instituicdo de
competicdo nacional, moderna e bem estruturada, com alunos em todo o territério

brasileiro.

A EAD veio como uma luva, pois a universidade, que hoje esta passando
dificuldades com alunos presenciais, pode usufruir da virtual que deixa uma
margem de contribuicdo muito grande, e digo que poderia ser maior se ndo
fossem as resisténcias (Relato de entrevista — E1).

Comprova-se que bons resultados tém sido obtidos com a modalidade de
ensino a distancia em 6rgéos de regulacdo — MEC e exames nacionais de avaliacdo
de desempenho estudantil — ENADE. Tais resultados séo sinérgicos a estratégia e

complementam os interesses da cupula.

5.3 DISCUSSAO

Os dados da pesquisa forneceram subsidios consistentes para, em paralelo
aos principais referenciais teéricos deste estudo, haver uma discussdo sobre o

comportamento dos agentes na area académica, a manifestacdo das dimensdes
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racional, politica e simbdlica e o impacto destes fatores no discurso e na pratica das
estratégias, bem como na gestao das universidades.

5.3.1 Processo estratégico tipo “guarda-chuva”

Observou-se que o desenvolvimento da &rea académica e suas principais
estratégias estiveram vinculados diretamente ao tipo de estratégia “guarda-chuva”
(HARDY et al., 1983; MINTZBERG, 1985), com processos subsequentes

emergentes similares aos de sistemas adaptativos complexos (STACEY, 1996).

Os direcionamentos macro vieram de cima para baixo, mas no dia-a-dia as
ideias emergiam e foram as que fizeram a diferenca. Recentemente
fechamos uma parceria com um grande centro de ecoterapia para oferta de
um curso da universidade. Isso rendeu para a universidade, que a partir
desta iniciativa, construiu seu marketing (Relato de entrevista — 2).

A ideia macro sempre vem de cima para baixo. E deliberada. Mas como é
gue eu vou implementar? Cada curso tem o seu jeito, tem as suas
particularidades. A administracdo ndo pode pensar em estratégias para
todos os cursos. Nem conseguiria (Relato de entrevista — 1).

Constatou-se, ao analisar as estratégias académicas deste estudo (EA1, EA2,
EA3, EA4), que todas foram inicialmente deliberadas pela administracdo central em
um processo muito similar a forma como Birnbaum (2000) descreveu o processo de

incorporacgao das “Fads” em universidades:

a) Foram apoiadas por consultores, advogados, especialistas.

b) Constituiram-se de narrativas dramaticas e entusiasmadas.

c) Apresentaram-se em termos simplificados associados ao senso comum.

d) Projetaram resultados futuros grandiosos.

e) Resisténcias foram percebidas como “tradicionalistas relutantes a
mudanca”.

f) Exibiram sentido de necessidade iminente.

g) Caracterizaram solucbes em busca de problemas (COHEN e MARCH,
1974).
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Claramente, pela prépria natureza especializada da area académica, tal
processo deliberativo inicial, presente em todas as estratégias académicas
analisadas, teve funcdo de estimulacdo e sensibilizacdo, no intuito de provocar
interacbes em uma grande rede complexa de agentes em atuacdo chamada area
académica. Neste sistema interagiam professores, alunos, comunidade, dirigentes e
stakeholders na busca por produzir resultados sustentaveis a universidade. Por ser
altamente diversificado, foi altamente tolerante a controvérsia e politizado, sendo

uma arena de conflitos e cooperacdes, tanto em redes formais como informais.

As estratégias lancadas pela administracdo central neste sistema serviram
como um grande direcionador e funcionaram como uma nova “regra local’ (STACEY,
1996) a influenciar a formacdo das subsequentes iniciativas estratégicas dos
agentes, que por sua vez ja recebiam influéncias de outros estimulos passados,
além de serem misturados as competéncias profissionais, interesses pessoais e

grupais.

Por isso, observou-se em todas as estratégias analisadas que 0 processo
assumia inicialmente uma fase deliberada, meramente simbdlica e estimulativa, e
em seguida predominavam ac¢fes emergentes e “espasmadicas” dos agentes, que
passavam a interagir em todas as dire¢cOes, com 0s mais variados interesses e
objetivos. Tal comportamento emergente preponderante na area académica se fez
muito semelhante ao comportamento de sistemas adaptativos complexos, nos
termos de Stacey (1996).

A partir do estimulo que funcionava como uma nova “regra local”, em um

sistema dinamico dito area académica:

a) o0s agentes interagiam e movimentavam-se em todas as direcdes: a favor
(apoiadores) e contra (resisténcias), provocando pequenos resultados de
intensa conversacgdo estratégica (WHITTINGTON, 1996). Caracterizou-se
como um processo de identificacdo de grupos, agregacao e interacéo dos
agentes;

b) tanto a rede formal (linear e l6gica), quanto o shadow system (conexdes
nao lineares, com informalidade e espontaneidade) foram manifestados,

com predominancia de efeitos advindos da rede-sombra (STACEY, 1996);
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C) pequenas “comunidades” se formaram por partihar dos mesmos
interesses e objetivos, que estavam alinhados ou ndo as estratégias
principais estimuladas de maneira deliberativa;

d) da interacdo dos agentes surgiram padrées de comportamento que foram
legitimados no grupo como padrdes emergentes (MARIOTTO, 2003) e
reconhecidos retrospectivamente (WEICK, 1979);

e) sistemas e subsistemas interagiam novamente em relacdes circulares
produzindo novas estratégias, que se auto-organizavam em um pProcesso
momentaneo, episodico e resultante de arranjo provisorio (MEYER JR.,
2007).

Notou-se ainda a area académica como altamente dinamica e semiautbnoma.
As EAL, EA2, EA3 e EA4 foram direcionamentos que se misturaram as interagdes ja
existentes na area académica e provocaram novos movimentos, aleatérios e
diferentes, mas relevantes. Foram considerados frouxamente articulados ou
fracamente acoplados (WEICK, 1976). Tais constatacfes demonstraram que a partir
do estimulo fornecido pela principal diretriz macro da administracdo central,
interacdes foram provocadas em todos os sentidos e resultados dos mais variados
foram produzidos. Alguns deles puderam ser aproveitados para atender aos
objetivos da diretriz principal, outros foram ressignificados em estratégias passadas,
alguns deram margem para outras diretrizes e muitos ndo tiveram apoio politico
momentaneo, sendo que esses Ultimos ficaram disponiveis para num futuro proximo
serem utilizados em um possivel acervo de solucbes de problemas (COHEN,
MARCH e OLSEN, 1972).

Por isso, tal area configurou-se como aberta a direcionamentos, ou fechada
em seus proprios interesses; algumas vezes puramente racional, outras, ildgica; ora
com direcdes deliberadas, ora predominantemente emergentes. Ordem e desordem
se misturaram na pratica das estratégias académicas, pela interacdo simultanea de
varios agentes com formacdes diferenciadas, interesses divergentes e bases
préprias consolidadas em pressupostos principais relacionados ao trabalho, aos

valores e a ética.

Dessa forma, o processo estratégico das estratégias académicas se

caracterizou como tipicamente deliberado, de conteddo emergente onde se
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encontram margens para improviso, criatividade e “arte”. No entanto, observou-se
claramente que ndo houve uma relacdo de causalidade ou légica entre estratégia
académica deliberada e acfes realizadas pelos agentes. O que se observou foram
macrodiretrizes misturadas em formatos de “regras locais”, em um sistema
altamente confuso de interagbes complexas e nado lineares chamado area
académica, composto de popula¢gBes que se uniram em arranjos provisorios e com
agentes distintos. Os resultados dessa area foram inesperados, ndo padronizados e

emergentes.

Exemplificando: o sistema dito area académica da Universidade Alfa e suas
populacdes interagiam normalmente, manifestando comportamento estabilizado
momentaneo, quando sofreram um novo estimulo e foram sensibilizados por uma
nova “regra local” estratégica junto a area académica, advindo da administracao
central, chamada EA4 — Expanséo do ensino, via educacéo a distancia. Tal estimulo
veio acompanhado de narrativas no mesmo formato proposto por Birnbaum (2000)
na implantacdo das Fads em universidades. Mediante tal estimulo, alguns agentes:

a) buscaram seus grupos de identificacdo e produziram resultados
sinérgicos, a exemplo de coordenadores de curso, que com facilidade
conseguiram incorporar carga horaria a distancia em algumas das

disciplinas de seus cursos;

b) individualmente produziram pesquisas cientificamente a respeito e as

publicaram em canais relevantes para a universidade;
C) resistiram e negociaram com principais liderangas novos interesses;
d) mantiveram-se intactos;
e) mobilizaram comunidades de alunos e comunidades externas;
f) agilizaram contatos e fomentaram parcerias estratégicas, etc.;

g) geraram iniciativas que nem sequer foram vistas ou percebidas pelo grupo,
mas que contribuiram politicamente para que o processo fluisse entre 0s

agentes.

Os resultados foram variados e provenientes de iniciativas contrarias,

mediadas pelas mais diversas intengcbes, e impactavam em todo o sistema
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académico. Tais resultados ndo serviram apenas para a estratégia EA4 — Expanséo
do ensino,via educacdo a distancia. Parcerias estratégicas, publicacdes, midias
externas, mobilizacdo dos alunos e comunidade externa, por exemplo, foram acdes
gue o resultado sinérgico fez render outros resultados a universidade (reputacédo aos
stakeholders, nimero de alunos, motivacdo dos agentes), que tomaram outros
significados maiores relativos ao fortalecimento do discurso da misséo

organizacional.

Muitos destes resultados, certamente, nem sequer haviam sido planejados
inicialmente pelo estimulo da EA4 — Expansao do ensino,via educacao a distancia,
mas emergiram das iniciativas que aconteceram explicitamente em processos

recursivos, dialégicos e hologramaticos (MORIN, 2003).

5.3.2 Racionalidade, politica e simbolismo presente s na area académica

Os dados coletados e analisados confirmaram a mescla de dimensdes
racional, politica e simbolica nas estratégias praticadas pela area académica (EA1,
EA2, EA3 e EA4). Obviamente, ndo houve momentos de distingdo ou transicdo de
uma dimensdo a outra, mas todas se misturaram durante a concepcado e o0

desenvolvimento das estratégias académicas.

Observou-se a principio que a dimenséao racional esteve mais caracterizada
nos momentos iniciais, relacionados a concepcao da estratégia. Tal dimenséo foi
identificada na definicdo de objetivos, horizontes, orcamentos, quantidade de

agentes envolvidos, prazos e sequenciamento de desenvolvimento das estratégias.

Em face das caracteristicas ja conhecidas sobre as universidades, como
baixo acoplamento (WEICK, 1976), diversidade de interesses, interpretacdes e
competéncias profissionais (BALDRIDGE, 1983; MINTZBERG, 2006), somadas ao
conhecido processo estratégico “guarda-chuva”, que contempla acentuada
autonomia dos agentes para criacdo, ousadia e criatividade na producdo de
iniciativas estratégicas, considerou-se que a dimensao racional pouco contribuiu

para o desenvolvimento das estratégias.
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Destacou-se ainda que a medida que o grau de racionalismo aumentava, a
ineficacia ou as chances de insucesso das posteriores iniciativas estratégicas
também aumentavam. Isso se deu principalmente porque os discursos praticados na
dimensao racional, principalmente os ligados ao orcamento, eram desconhecidos ou

nao tao prioritarios na visdo dos profissionais da area académica.

Esse racionalismo se manifestou em tons sempre deliberativos, advindos da
cupula da administragcdo, com claros interesses como controle de orcamento, de
custos e de lucratividade implicitos em um discurso formal e robusto, com acentuado
embasamento em relatorios e analises. A dimensdo racional predominava nos
discursos dos dirigentes e dos coordenadores de cursos, sobretudo a partir da EA2,
quando tiveram de passar a se familiarizar com termos mais racionais voltados a
administracdo empresarial. Os relatos abaixo deixam claras algumas dessas

manifestacdes:

Existem pedidos insistentes para que o preco da mensalidade baixe. No
entanto, somos comunitarios e atuamos dentro de um trade-off estratégico,
voltado a qualidade académica e ndo ao preco. Eu sempre digo: quanto
VOCé quer que baixe € quanto nés vamos diminuir de seu custo operacional.
Se existem doutores trabalhando, vamos reduzir preco hora/aula em 50%.
Ai eles ndo querem. No entanto, nés temos — também - um orgamento e,
com preciséo, precisamos segui-lo. (Relato de entrevista E2)

Bimestralmente o pessoal da geréncia administrativa e financeira chamava
os coordenadores de curso para, juntos, elaborarem e avaliarem o
orcamento do curso. Era uma planilha enorme: previsdo de receitas,
previsdo de numero de alunos que nés prospectariamos, nuimero de
professores necessarios, etc. Os coordenadores tinham que estimar e fazer
as contas como ponto de equilibrio e margem de contribuicdo. Teu curso
nunca pode estar no vermelho (Relato de entrevista — 2).

Até a seguranca é rateada entre os cursos. O meu curso esta pagando 2 mil
por més e esta vinculado a quantas salas eu quero vigilancia por més. A luz
€ a mesma coisa. Hoje todos pensam antes de pedir uma sala nova, porque
impacta no orcamento (Relato de entrevista — 2).

Assumir que somente a dimensao racional seria suficiente para controlar e
produzir resultados sustentaveis a universidade seria uma contradicdo aos dados
coletados. Observou-se que a dimenséao racional esteve mais voltada aos resultados
das estratégias académicas, como a lucratividade, o impacto orcamentario, a
relacdo custo x beneficio para a universidade, a prestacdo de contas, a satisfacao

dos alunos, entre outros indicadores que se limitam ao fim e ndo ao processo das
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estratégias académicas. Notoriamente, observou-se que a dimensédo racional foi
limitada, e que direcionamentos descendentes, autoritarios e racionalizados, por
menor que fossem, por maior necessidade que exigissem e mesmo sendo
percebidos como importantes pelos profissionais, possuiam dificuldades de

desenvolvimento na area académica.

As dificuldades foram amenizadas a medida que nuances das dimensdes
politicas e simbdlicas comecaram a ser misturadas a pratica como principais
justificadores do processo das estratégias académicas. A dimensao politica foi
aquela onde predominaram as conversacgfes estratégicas (WHITTINGTON, 1996),
as negociacdes, os combinados, as trocas de favores, a influéncia de alguns
contatos, dentre outros aspectos da dimensao predominante informal. A dimenséo
simbdlica foi aquela onde se identificaram aspectos da cultura, dos significados, do
sentido de responsabilidade, identificacdo e pertencimento a um grupo, projeto ou

diretriz académica.

A dimenséo politica e a dimenséo simbolica ndo foram tdo explicitas quanto a
dimenséao racional. Observou-se que a dimenséao politica ainda foi mais claramente
observada que a dimenséo simbdlica, devido a alta subjetividade desta ultima. A
dimensdo politica foi auferida por todos os entrevistados como a fundamental
habilidade e condi¢do para alcangar quaisquer resultados na area académica, sendo
a forma principal pela qual os agentes articularam recursos, se relacionaram,

promoveram interacdes sinérgicas e resultados a universidade.

A habilidade politica é condicdo para nos relacionarmos com outros
professores, com alunos, com reitoria, com comunidade (Relato de
entrevista — 1).

A habilidade politica esta na universidade em todo momento, em cada
interacdo. Isso porque estamos entre pessoas, sdo gente. Precisamos
trabalhar, dar resultados, se respeitar, sem agressividade. Negociar
interesses, reclamatérias, ouvir e cobrar com bom senso (Relato de
entrevista — 3).

A habilidade politica estd em todas as decisdes. E tudo. Um exemplo
minimo: imagine a oferta de disciplinas. Aconteceram disciplinas que
estavam com um numero muito baixo de alunos e ndo poderia ser ofertada.
Para o professor que ja havia sido convidado a assumir tal disciplina é
chato, é desconfortavel. Temos que fazer o qué? Negociar, ouvir ndo da
briga, mas é a variavel politica que resolve (Relato de entrevista — 9).
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J& a dimenséao simbdlica, altamente subjetiva, foi percebida principalmente no
sentido e nos significados que as dire¢des estratégicas assumiram para 0s agentes.
Dependendo do grau e intensidade, regularam a dedicacdo, a motivacéo, o nivel de
interacbes, a cooperacdo e a resisténcia no desenvolvimento das estratégias

académicas, com reflexos nos resultados praticos.

Em outras palavras, as estratégias académicas constituiram inicialmente de
processos racionais, que envolveram a concepcao da estratégia, alguns possiveis
passos sequenciados para implantacdo e uma logica de execucdo e de controle.
Entre a intengcéo racional planejada e os resultados desejados pela administracao,
foi identificado um gap relevante onde se encaixaram todas as manifestacdes
politicas e simbdlicas associadas ao desenvolvimento ou processo da estratégia
académica. Tais manifestagcbes ocorreram principalmente no chamado “shadow
system” (STACEY, 1996), marcado pela espontaneidade e informalidade, e foram
condicdo para o desenvolvimento das estratégias, pois se sobrepuseram a
racionalidade prevista inicialmente, alterando o curso, os resultados e os fins

desejados.

Embora todas as estratégias académicas analisadas (EA1, EA2, EA3 e EA4)
fossem derivadas da mescla entre racionalismo, politica e simbolismo, a dimenséao
predominante em todas elas foi a politica. Isto se deu claramente porque 0s
resultados de todas as estratégias dependiam diretamente das interacdes dos
agentes entre si, que necessariamente estavam ligados a processos negociados,
acordos, valor percebido, a sentimentos de cooperagcdo e contribuicdo com a
universidade. Ou seja, predominantemente, fatores politicos com fortes influéncias

simbdlicas levaram as estratégias académicas a alcancar os resultados esperados.

Ficaram claros, em todos os relatos sobre as estratégias académicas, 0s
movimentos racionais, politicos e simbdlicos. Dentre estes, havia algumas

evidéncias nitidas de que:

a) as grandes macrodiretrizes constituiram-se de direcionamentos
fundamentalmente racionais, mas foram influenciados por questdes

politicas que envolveram alocacdo de poder, prioridades e interesses;
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Eu contratei pessoas de fora para areas como RH, financeiro, planejamento,
mas para a area académica tive de chamar um agente interno porque a
area é muito resistente. Politicamente foi o mais correto (Relato de
entrevista — E1).

Para buscar apoio nas diretrizes sempre me fortaleci nas liderancas da area
académica. Eles precisam estar convencidos (Relato de entrevista — E1).

b) no desenvolvimento das estratégias académicas predominaram iniciativas
de todos os formatos e impactos que, juntas, culminaram no resultado da
estratégia. Foram pequenas iniciativas que, advindas de todos os agentes

e grupos, produziram resultados consistentes;

As diretrizes macro vém de cima. Os desdobramentos e as principais
iniciativas emergem de cada congregacdo (Relato de entrevista — 9).

Sem duvida, os principais estrategistas da universidade se encontram na
area académica (Relato de entrevista — 13).

Consegui montar uma equipe de gestores sem custo para a universidade.
N6s estavamos envolvidos. Como fiz isso: negociando e porque eles
confiam em mim (Relato de entrevista — 2).

Meu curso pode ser deficitario, porém por ele e gragas as nossas iniciativas,
a universidade esta nos principais canais de midia existentes, inclusive
alguns internacionais (Relato de entrevista — 4).

Se passassemos todas as informac8es na integra as nossas congregacdes
perderiamos motivacdo e desempenho de curso. A universidade nédo pede,
mas eu e todos os coordenadores fazemos: filtramos as informacdes,
porque as vezes ninguém mesmo sabe 0 que esta acontecendo,
principalmente em relagdo aos aspectos financeiros. Se tudo for divulgado,
perdemos tudo.

C) as iniciativas estavam predominantemente vinculadas ao sentido de
importdncia que a comunidade académica auferia sobre as
estratégias académicas. A partir desse sentido, negociacoes,
interacdes e movimentacdes comecaram a acontecer. Quando néo
houve esse sentimento inicial, poucos resultados foram observados

e culminaram em fracasso;

A consultoria externa que chegou na universidade s6 fez barulho. Noés
poderiamos ter feito o que eles fizeram. Afinal, aqui se produz
conhecimento. Por isso ndo deu certo (Relato de entrevista — 10).
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Hoje estamos mudando a universidade porque todos estdo envolvidos e
convencidos de que nossos conhecimentos tém valor para a universidade
(Relato de entrevista — 14).

d) grandes eventos como: rituais, reunides de planejamento,
discursos, relatorios, reunides de congregacdes tiveram a funcéo de
potencializar o efeito da dimensdo simbdlica entre os agentes e as
estratégias académicas, além de se caracterizarem como uma

excelente condicionante politica,

Bem, eu tentava convencé-los muito nessas grandes reunides que nés
tinhamos. Procurava me subsidiar com informacdes que estavam
acontecendo no mundo, o que poderia dar certo, e 0 maior nimero de
informacdes para as pessoas, na intencdo de vender o projeto (Relato de
entrevista — E1).

Foram feitas reunibes de gestores. Isolavamos duzentas pessoas,
fechavamos um hotel em Gravatal durante trés dias pra entrosamento, pra
discutir planejamento, e no segundo semestre pra acompanhar o
planejamento (Relato de entrevista — E1).

e) somente com o apoio da dimensdo politica e simbdlica,
simultaneamente, que as estratégias académicas conseguiram
sucesso organizacional. Ainda assim, estiveram sujeitas a altos
niveis de contradicbes, resisténcias e manifestacbes que

influenciaram o desempenho das estratégias.

As estratégias académicas se apresentaram como resultados da mescla entre
racionalidade, politica e simbolismo. Na prética, a racionalidade assumiu funcao de
sensibilizacdo e estimulo para que o maximo de interacbes fosse movimentado na
area académica. Obviamente, a qualidade do estimulo fornecido, que variou
conforme o grau de racionalismo envolvido, observado pelo envolvimento efetivo e
participacdo dos agentes, foi condicionante para auferir 0 sucesso das estratégias

organizacionais.

Politica e simbolismo foram os principais ingredientes presentes em todas as
interagbes dos agentes na area académica. Destas duas variaveis advieram 0s
principais e mais consistentes resultados de cada estratégia académica analisada.

As grandes metas e diretrizes académicas (EA1l, EA2, EA3, EA4) analisadas nesta
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pesquisa foram macro, maiores e abrangentes, e pregaram a principio uma logica de
inicio, meio e fim, predominantemente racional. Para ser implementadas,
comunicadas e gerar os primeiros resultados dependeram exclusivamente de
manifestacbes das dimensdes politicas e simbdlicas que representaram parte

dominante da estratégia.

Sob o contexto politico, estiveram relacionadas as negociacdes, as pequenas
e significativas conversas estratégicas (WHITTINGTON, 1996), os principais
combinados, a formacdo de grupos cooperativos, e todas as discussdes formais e
informais que culminaram na consolidagdo das principais ideias. Tais movimentos
foram simultaneos, sem relacdes de causalidade, direcdo e sentido, e se
manifestaram como “pequenas vitérias” (WEICK, 1984) auferidas pelas mais

variadas iniciativas estratégicas.

Sob o contexto simbdlico, estiveram relacionados os significados que as
estratégias emitiram aos agentes da area académica. Dependendo da interpretacéo
dada por cada agente as estratégias, as interacbes e as negociacdes politicas se
moveram para direcbes adversas, até mesmo contrarias. A cultura, composta por
Seus pressupostos, ritos, rituais, valores, herbis e histérias foi critica para o
desempenho de todas as estratégias. Embora houvesse uma racionalidade
embutida em todos os direcionamentos, foram as experiéncias passadas, intuigoes e
pressentimentos, somadas as mais variadas interpretacbes e sentidos dados as

estratégias que geraram resultados consistentes e relevantes a universidade.

Quaisquer principios que fossem feridos, magoados ou ludibriados foram causa
de rupturas culturais, com impacto no desenvolvimento da estratégia e consequente
manifestacdo de resisténcia. A EA1 — Implantacdo do Planejamento Estratégico, foi
exemplo, jA em sua fase inicial, de que a contratacdo de consultores externos, de
maneira deliberativa, com grandes “modelos” e “receitas”, foi uma afronta aos
integrantes da area académica, que inicialmente sentiram-se como “marionetes”, sem

valor e conhecimento relevante a mudanca estratégica da universidade.

Politica, simbolismo e racionalismo expressaram respectivamente o grau de
influéncia de cada dimensdo no desempenho das estratégias académicas
analisadas. Tais dimensdes deixaram claro que cada diretriz académica apresentou
uma pequena parcela de deliberacdo estimulativa e sensibilizadora; contou com

grande teor interpretativo em um processo de significacéo e discusséo dos principais
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beneficios de cada estratégia;, e foi composta por inUmeras interagbes entre 0s
agentes, que resultaram em manobras politicas necessarias para 0s principais

resultados de cada estratégia analisada.

5.3.3 Dicotomia discurso X préatica: processo natura |

Os dados coletados durante a pesquisa permitiram a identificacdo de
importantes dicotomias entre o discurso dos gestores e as principais praticas
estratégicas. O quadro 18 sintetiza a esséncia dessa dicotomia, permitindo uma

interessante discussao acerca de seus principais aspectos.

Quadro 17 — Estratégias académicas por siglas

Sigla Estratégia académica

EAl1 | Implantacdo do planejamento estratégico

EA2 | Integracdo das unidades académicas

EA3 | Profissionalizacdo da gestdo académica

EA4 | Expanséo do ensino,via educacéo a distancia

Fonte : o autor.



Quadro 18 — Dicotomias entre o discurso e a pratica

Discurso

Pratica

Planejamento estratégico participativo.
Plano estratégico como agente de
mudancas.

Racionalismo e decisdes top down.

Poucos reflexos de mudancas diretas.

Simbolismo e folclore.

internacionais.
Tornar-se canal de distribuicdo de
materiais.

FAL Visava a transformar coordenadores Contratacdo de consultores externos
de curso em consultores de gestao. com préaticas empresariais.
Cursos integrados. Ambiguidade.
Maior lotacéo de profissionais. Falta de consenso.

EA2 Formacao continuada. Inseguranca e resisténcia em relacéo
Revisao de Projetos Pedagdgicos de aos resultados da estratégia.
Cursos.
Formacao de gestores. Modelos empresariais questionados.
Unidades estratégicas de negécios. Resisténcia e corporativismo.

EA3 Gestéo de custos. Ambiguidade.
Produtividade. Foco nos custos dos cursos.
Coordenadores em “consultores”. “Pseudoconsultores”.
Criacdo de um Campus Virtual. Resisténcia na implantacgéo.
Tornar indistinta a separacéo entre Separacéo cultural presencial X a
Cursos presenciais e a distancia. distancia.

EA4 Ofertas casadas com outras IES Motivo para reducao da carga horaria

em alguns cursos.

Fonte: o autor.
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Em todas as estratégias académicas analisadas foi possivel observar

dicotomias entre os discursos verificados e os relatos dos desenvolvimentos e dos

resultados de tais estratégias na pratica. A dicotomia relatada nesta pesquisa néao foi

pejorativa a universidade. Nao se tratou de um discurso “falso” associado a uma

pratica diferenciada. Tratou-se de discursos que ao serem anunciados pela

administracdo central, e postos ante uma realidade altamente profissionalizada e

complexa, produziram outros resultados. Talvez a expectativa maior fosse, como em

uma realidade empresarial, que as intencdes planejadas se transformassem em

acOes regulares, o que por diversas razfes, entre elas a natureza universitaria
(BALDRIDGE,1983; COHEN e MARCH,1974; MEYER JR., 2007) e a limitacdo da

racionalidade humana, néo foi observado. Os resultados das estratégias nédo foram

foram linearmente relacionados ao discurso, mas foram variados e desarticulados;
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no entanto, em sua maioria, essencialmente relevantes para o desempenho da

universidade.

Assim, ficou evidente que ndo houve um “mal”’ instaurado nas praticas dos
profissionais, mas a exemplo das EA1l, EA2, EA3, alguns processos mostraram-se
inadequados ao serem importados da area empresarial. Nesta area, o grau de
pluralismo é menor (JARZABKOWSKI e FELTON, 2006), ndo existem vaidosos
estrategistas em todas as partes com elevado grau técnico, 0s interesses ndo sao
tdo divergentes e os objetivos e conceitos, como produtividade e eficiéncia, ndo séo
tdo obscuros. Além disso, as ferramentas empresariais estdo ajustadas para uma
realidade diferente da universitaria, onde os fins sdo multiplos, abrangentes e

diversificados, e a pratica pode ser justificada por “n” objetivos atrelados a

diversidade da misséo organizacional.

Tais dicotomias apresentadas foram resultados de uma série de
caracteristicas observadas na pesquisa, e dentre estas, ocorreram algumas
confirmacbes tedricas e algumas novas reflexbes acerca do predominante

amadorismo gerencial instaurado sobre o contexto universitario:

a) Estrategistas multiniveis;
b) Contexto ambiguo;
c) Agentes altamente profissionalizados preservando a autonomia.

5.3.3.1 Estrategistas multiniveis

Os dados sinalizaram a presenca de estrategistas em todas os niveis da
universidade, representados em sua maioria pela cupula administrativa e pelos seus
niveis intermediarios: coordenadores de curso e congregacdes. Tal dispersdo de
estratégias fez com que, muitas vezes, os discursos que se inciaram na
administracdo central fossem distorcidos ou manipulados até que chegassem aos

niveis hierarquicos mais baixos, a medida que eram dispersados pela organizacao.

Observou-se que, pela grande quantidade de profissionais e pela

diversidades desses agentes, variadas foram as interpretacdes sobre uma mesma

bY

estratégia. Tal fato foi relacionado a diversidade de interesses, formacdes
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profissionais e experiéncias que interferiram na forma de interpretar e reagir a cada
estratégia. Diferentes esquemas interpretativos fomentaram diferentes praxis sobre
uma mesma estratégia, sendo algumas conflitantes, outras cooperativas. Algumas
dessas praxis foram especialmente especificas e ndo suficientes para terem sido
consagradas em nivel coletivo como uma prética social — comportamentos
padronizados e rotinizados, resultados de padrdes culturais e mentais,
conhecimentos, estados de emocdo e motivacdo (JARZABKOWSKI, BALOGUN e
SEIDL, 2007).

Ao considerar as praticas da administragdo central, constatou-se que suas
estratégias se apoiavam predominantemente em um discurso de dominagéo
(ROULEAU, 2010), com relevantes manifestacbes das dimensdes politicas e
simbdlicas. O interesse central esteve em disciplinar algumas praticas e conduzir a
comunidade académica a um senso de direcdo. Nesses discursos, légica e
intencionalmente, eram reproduzidos seus valores, crencas e “visdes de mundo”, com
grande carga de significado e funcdo adicional de legitimar algumas relagdes de poder

em um processo de cooptacao (GINSBERG, 2011).

No entanto em niveis hierdrquicos mais baixos, onde se encontravam alguns
coordenadores de curso e as chamadas congregacdes de professores, observou-se
uma elevada quantidade de iniciativas estratégicas, na intencdo de reproduzir as
estratégias em acfes concretas. Tal momento foi percebido como desajustado,
desarticulado, ndo linear e confuso. Tratou-se de um processo iterativo, com fortes
influéncias da rede informal sobre a formal e constantes manifestagdes da dimensao

politica.

A partir de uma nova estratégia estabelecida, grandes movimentos
aconteciam nos niveis inferiores: resisténcias emergiam de maneira rapida, agentes
com determinada visibilidade de lideranga se manifestavam individualmente, outros
cooperavam, e assim iniciativas se sucediam com rapidez, sendo o tempo todo

negociadas com liderancas sobre prioridades institucionais, orcamentos e demanda.
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5.3.3.2 Contexto ambiguo

O discurso e a pratica foram fortemente influenciados pela ambiguidade
existente em universidades, que se apresentava quando se comparavam as

mesmas concepcdes em niveis diferenciados, dadas por divergentes interpretagdes.

Quadro 19 — Ambiguidade entre profissionais e nivei s

Educacdo permanente

I1- Um espaco de articulacdo e integragdo académica, no conceito de educacéo
permanente, estruturado em areas do conhecimento, nos diferentes niveis e
modalidades, com a finalidade de qualificar e dar sustentabilidade a ac6es de ensino,
pesquisa e extensdo (Relato de entrevista — 8).

I2—- E dificil para a comunidade académica entender o conceito estratégico “educacéo
permanente”. Alguns resistiram, outros se mantiveram imdveis, e outros pegaram com
afinco, dependendo do interesse. Era um “gap institucional’ entre o discurso e a pratica,
entre a oferta e a resposta efetiva da organizacao (Relato de entrevista — 5).

I3— As pessoas possuem interpretag@es distintas sobre o conceito, para a implantagéo, até
por tratar-se de areas de conhecimentos distintas. Os conceitos sdo comunicados mas
néo séo transformados em ac¢éo (Relato de entrevista — 11).

Fonte : o autor.

A ambiguidade identificada nos discursos dos entrevistados foi uma das
principais razbes para as dicotomias entre o0s discursos e as praticas nhas

estratégicas analisadas desta pesquisa. Dentre as principais ambiguidades estéo:

a) de objetivos: objetivos maiores (diretrizes) eram interpretados

diferentemente, distorcidos e discutidos insistentemente;

b) de poder: dividida entre agentes que possuiam grandes titulacdes,
prestigio e renome com dirigentes que estavam em posi¢cdes hierarquicas

mais avancgadas;

c) de sucesso: entre agentes de niveis diferentes o sucesso eram ambiguo e

nao havia um consenso sobre o status atual da universidade.
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Abaixo segue um relato esclarecedor referente as ambiguidades e

interpretagdes diferenciadas:

(...) destaco que um dos maiores desafios da universidade é das
implementacdes das diretrizes estratégicas. Os conceitos sao perfeitos mas
nao sao transformados em acdes. Sao interpretados diferentemente. Entdo
essas caracteristicas fazem com que vocé tenha uma dificuldade de
mobilizar a massa universitaria, principalmente a pensante, para uma acao
numa direcdo Unica (Relato de entrevista — 11).

5.3.3.3 Autonomia acentuada dos agentes

A autonomia foi um dos agravantes da dicotomia entre o discurso e a prética

observada na area académica. Dada a complexidade do sistema (STACEY, 1996) e a

forte profissionalizacdo da area académica, os dados mostraram que:

a)

b)

d)

as macrodiretrizes foram genéricas e dependeram da interpretacdo de
cada agente que tinha o desafio de mobilizar acdes estratégicas

relacionadas a tais diretrizes;

o trabalho envolvido foi puramente artesanal e autbnomo de criacdo de
iniciativas com base no conhecimento acumulado, nas experiéncias, na
intuicdo, ousadia e criatividade, ndo sendo padrdao e de dificil

mensuragao;

as iniciativas estratégicas foram adversas e muitas delas fracamente
acopladas em relacao a diretriz principal pelas distor¢cdes do discurso, a

medida que foram convertidas em acdes estratégicas;

como resultado obtiveram-se muitas iniciativas que nao estavam previstas
pela diretriz principal. Tratou-se de resultados maiores e conquistas que
foram significadas retrospectivamente (WEICK, 1979) pela administracao

central.

A autonomia natural preservada por cada agente, em uma area altamente

profissionalizada, fez com que os discursos das diretrizes sofressem alteracbes
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enquanto eram interpretados e transformados em acdes por um conjunto de

profissionais com concepcdes distintas e formacgdes diversas.

Os resultados dessa acentuada autonomia foram iniciativas estratégicas surgindo
de todos os lados, individual e coletivamente, como negocia¢cdes com as congregacoes
de ensino, contatos estratégicos, parcerias e publicacfes cientificas. Algumas iniciativas
mostraram-se fortemente relacionadas as diretrizes principais; outras, fracamente
acopladas, mas todas foram relevantes ao desempenho da universidade e, por isto,

incluiram-se no discurso formal de cumprimento da miss&o organizacional.

5.4 CARACTERIZACAO DAS ESTRATEGIAS NA AREA ACADEMICA

As caracteristicas ja observadas na literatura sobre “anarquia organizada”,
“sistemas frouxamente articulados”, “burocracia profissional” e “estratégias em
universidades” foram importantes para reflexdes acerca de seus principais impactos
na area académica, resultando na construcdo do quadro 19 abaixo, que sintetizou a

dinAmica interna universitaria.

Quadro 20 — Caracteristicas da dinamica universitar  ia

Fator Impacto na area académica

- Agentes preservam autonomia.
— Decidem ementas, planos de ensino, parcerias, cursos.
- Autorregulacdo baseada nas intera¢ces entre agentes.

Anarquia organizada
Cohen e March (1974)

Sistema frouxamente - Iniciativas estratégicas desconexas das macrodiretrizes.
articulado - Estratégias sendo reconhecidas retrospectivamente.
Weick (1976; 1990) - Inverséo de razao-a¢do para acao-razao.

— Grupo diversificado em competéncias profissionais.
Burocracia profissional - Estrateglsta§ estdo em todas as partes. o
Mintzberg et al. (2006). - Interesses d|v§rgentes com conflitos de |_de|as.

- Trabalho de dificil mensuragédo e padronizagéo.

- Atuacéo frouxa e semiautbnoma.

Estratégias em universidades — Frouxamente articulada

Hardy et al. (1983) - Préatica amadora e carente de modelo de gestéo.

Meyer Jr. (2005; 2007) - Influenciada por racionalismo, politica e simbolismo.
Meyer Jr. e Walter (2010)

Fonte : o autor.
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Ao confrontar as principais observacées do quadro 19 com os dados
coletados na pesquisa, 0 quadro 20 pode ser construido, com as principais

caracteristicas das estratégias que surgiram essencialmente na area académica.

Quadro 21 — Caracteristicas das estratégias académi cas

- Foram estimulos fornecidos a area académica que afetaram
o desempenho da universidade.

- Compostas de iniciativas que foram observadas
individualmente ou coletivamente.

— Comportamento similar ao de um SAC.

- Advinda de estrategistas com autonomia necessaria.

Estratégia académica - Resultado: advindos de inimeras iniciativas
estratégicas.Mudancas lentas e graduais.

— Processo essencialmente politico e simbdlico.

— Trabalho ambiguo, confuso e desordenado.

- Resultados sem padronizacao e de dificil mensuracéo.

- Fracamente acoplados em relagdo as macrodiretrizes.

- Altamente sensivel a racionalismos.

Fonte : o autor.

Os dados revelaram o comportamento da area académica como similar ao de
um sistema adaptativo complexo (STACEY, 1996). Indmeros agentes de
capacidades, caracteristicas e competéncias diversas estavam dispostos em
atuacdo e interacdo profissional. Estimulos foram fornecidos em formato de
macrodiretrizes e tiraram o0 sistema de sua condicdo inicial ou equilibrio
momentaneo. A partir disso, seus agentes foram mobilizados e interagiram em todas
as dire¢gbes, produzindo resultados de todas as formas: alguns diretamente
relacionados, outros frouxamente articulados ao objetivo principal. Movimentos de
identificacdo, agregacdo, interacdo e auto-organizacdo foram claramente
observados na interacdo dos agentes, assim como ficaram explicitos momentos que

mesclaram caracteristicas de cooperacdo, competicao e vaidade.

Pela diversidade da &rea académica, suas iniciativas estratégicas nao foram
lineares, mas surgiram de todos os lados, em todas as partes da universidade,
sendo resultado das interacdes entre os agentes em atividades grupais ou de
producdao individual. O comportamento dos agentes foi variado, mas influente para
a universidade. Alguns agentes produziram ensino, outros pesquisa, outros
prestaram apoio a comunidade, alguns n&o produziram explicitamente, mas
agilizaram parcerias, contatos estratégicos e politicos que fomentaram outras

iniciativas estratégicas. Sob esta Otica ndo se observou légica e o trabalho foi
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confuso, de caracteristica predominantemente emergente, desordenado e

ambiguo, todavia, de notavel impacto ao desempenho da universidade.

As iniciativas estratégicas que emergiram de todos as partes da
universidade produziram pequenos resultados em locais diversos, sendo mais um
trabalho de pequenas vitdrias (WEICK, 1984) do que de grandes resultados. Cada
agente, de sua forma e com suas capacidades e interesses, produzia de maneira
diferente. As conquistas foram pequenas, mas numerosas e diversas. Tais
resultados motivavam 0 grupo, e a cada conquista outros resultados eram
motivados, novas iniciativas eram pensadas, e era como se a estratégia e a
iniciativa estivessem sendo incorporadas novamente ao grupo, produzindo novas
ideias, recuperando iniciativas abandonadas, restabelecendo contatos, estudando

outras vias, até produzirem novos resultados em novos horizontes.

Os dados revelaram que é uma tarefa praticamente inviavel tentar descobrir a
contribuicdo de cada agente para o sucesso das estratégias académicas. O trabalho
nao foi padrdo e sua mensuracdo nao presumiu critérios, medicdes e quantidades. O
processo das estratégias académicas se configurou em esséncia como politico e
simbdlico, pois envolveu predominantemente, para a consolidagcdo de seus
resultados, além de trabalhos, producdes, contatos, negociagcbes e manobras
politicas, significados de causa, dedicacdo prépria, habilidades natas, sentido de

pertencimento entre outros aspectos puramente simbalicos.

Por essas e outras caracteristicas a area académica foi muito relutante a
racionalismos e burocracias advindos da area empresarial. O controle foi altamente
repudiado, nédo por destacada resisténcia, mas pelo excesso de burocracia que
“amarrava” o trabalho dos profissionais, além de se apresentar bastante limitado
para medir um sistema cheio de particularidades e bem complexo como o
académico. Por isso, a autonomia foi classificada como “necesséaria” no quadro 20
acima, ja que a prépria natureza do trabalho profissional exigiu que houvesse uma
dada “margem” para que o profissional exercesse suas atividades, mobilizasse
contatos e produzisse resultados. Sem a autonomia, 0 processo ficaria linear e a
esséncia de uma “burocracia profissional” seria perdida, pois 0s maiores
estrategistas ficariam sem acao e passivos em relagdo aos principais resultados da
universidade. Além disso, sem a autonomia necessaria, observou-se que nenhuma

das estratégias analisadas sairiam do papel e de um plano robusto. Todas
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dependeram fundamentalmente da acdo dos especialistas em um processo
interativo e emergente, racional, politico e simbolico, com base na criatividade e

conhecimento dos profissionais.

5.5 RESUMO DA ANALISE E DISCUSSAO DOS DADOS

A partir da analise dos dados, resultantes da analise das estratégias
académicas praticadas, analise documental e observacéo nao participante, o quadro

22 pbde ser construido como forma de sintetizar os principais resultados:

Quadro 22 — Sintese da analise dos dados

Objetivos das estratégias

. Genéricos, com margem para improviso e criatividade.
académicas

Processo estratégico Top down.

Autonomia,aprendizado,auto-organizacao, imprevisibilidade,

Elementos de SAC presentes ndo linearidade, grande quantidade de interacdes.

o Mescla de individualismo com cooperac¢éo. Confuso e
Caracteristica do trabalho

desordenado.
Estilo cognitivo-dominante Interpretativo.
Natureza da estratégia Emergente sobre deliberacéo.
Formagao da estratégia Essencialmente criativa.

Em todos os niveis, sobretudo administragao central e niveis

Estrategistas intermediarios.

Tomada de deciséo Dispersada.

Interacdes Predominantemente informais.

Dimenso6es predominantes Politica e simbodlica.

Mudancas Evolutivas.

Influéncia Predominantemente externa.

Dicotomias discurso-prética Presente e natural ante a complexidade do contexto.

Fonte : a pesquisa.

Ficou constatada claramente a similaridade entre o comportamento da area
académica e o de um sistema adaptativo complexo, nos termos e propriedades citados

por Stacey (1996) e Holland (1995). Os agentes, em especial a cUpula administrativa e
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niveis intermediérios, interagiram a todo momento em busca de resultados para a

universidade. Propriedades de sistemas adaptativos complexos foram identificadas

nessa dinamica, sendo as principais:

a)

b)

d)

Autonomia: identificada em razdo da diversidade de tipos de profissionais,
areas de atuacdo, formacdo académica e visdbes de mundo. Presente
também na diversidade de formas de se agregar resultados a
universidade: atuacdo profissional, manobras politicas, publicacdes

cientificas, entre outras.

Aprendizado: o numero de interagfes era tdo grande e diversificado, que os
erros cometidos serviam para que o proprio sistema se regulasse, auto-

organizasse e aprendesse. Incentivava a criacao e adaptacao.

Imprevisibilidade: presente em sistemas complexos, dada a diversidade e
guantidade do numero de intera¢des. Contribuiu como estimulo a criatividade

dos agentes.

Nao linearidade: fortemente presente nas manifestacbes das dimensdes

politicas (em especial nas negociacdes) e shadow system.

Auto-organizacdo: padrao momentaneo de comportamento, apds agentes,
praxis e estratégias estarem em equilibrio episédico com regras locais do

sistema.

O trabalho dos agentes da area académica foi identificado como resultado da

mescla entre individualismo e cooperacdo. Dependendo da estratégia académica,

agentes se mobilizavam individualmente, outros articulavam recursos politicamente,

outros interagiam com grupos discentes e alguns resistiam. Nao havia uma logica de

comeco, meio e fim, tampouco de execucdo completa de trabalho ou estratégia

finalizada. Agentes permaneciam interagindo o tempo todo, essencialmente “guiados”

por seus esquemas interpretativos, pressentimentos e conhecimentos profissionais.

As estratégias académicas (predominantemente direcionadas top down) eram

estimuladoras e sensibilizadoras de uma area que reagia de inUmeras formas e em

vérias dire¢cbes, com caracteristicas essencialmente baseadas na criatividade.

Incluia-se também a forte presenca de reconhecimento retrospectivo de acodes
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(WEICK, 1979), relacionando-as a estratégias académicas passadas ou esquecidas,

ou a propria missao da universidade (com suas diversas finalidades).

Assim, estrategistas se encontravam distribuidos por toda parte da
universidade (HARDY et al., 1983), em especial pela cupula administrativa e pelos
seus niveis intermediarios, representados por coordenadores de curso e
congregacoes de professores. Claramente, ora a area académica se apresentava
céntrica (em especial na concepcdo das estratégias académicas), ora policéntrica
(na implantacdo dessas estratégias), ora acéntricas (na execucdo e
desenvolvimento dessas estratégias), conforme citado por Morin (2003). As tomadas
de decisdo eram, por isso, dispersadas, a medida que a estratégia académica se
ajustava as areas especificas da universidade: sociais, humanas, exatas e
biologicas, a cada nivel: ensino, pesquisa e extensdo, ou a cada modalidade:

presencial ou a distancia.

Todas as estratégias contavam com niveis de racionalidade, politica e
simbolismo, com destaque para as duas Ultimas, em especial na implantacdo e
execucdo das estratégias. Fungdes como negociacbes, manobras politicas,
prioridades institucionais, e até mesmo orcamentos eram permeadas por aspectos
politicos. Por outro lado, sentido e significado de quéo importante era determinada
estratégia, compreensao, foco, valores e sentimentos de persisténcia e pertencimento

compunham uma cultura importantissima para o sucesso das estratégias académicas.

A manifestacdo dessas dimensdes provocava alteracbes no discurso e na
pratica das estratégias, considerando-se um processo natural em face da
complexidade organizacional que envolvia as universidades. As praticas
retroalimentavam um sistema que se adaptava e se revelava complexo nas
interacOes. Algumas praticas aumentavam a sinergia entre o discurso e a pratica das
estratégias (feedback negativo) e algumas ampliavam a lacuna entre expectativa e

realizacdo, entre discurso e pratica (feedback positivo).

As mudangas ou alteragbes do “statu quo” ndo vigente eram identificadas
como predominantemente evolutivas, pois hdo dependiam somente, em esséncia,
da criatividade, ousadia e competéncia profissional de cada agente (processo
criativo), mas sim da absor¢do das novas diretrizes somadas as interpretacfes de

cada agente, que resultariam em atitudes e iniciativas diferenciadas paulatinamente
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em um processo evolucionario de crescimento fortemente influenciado por aspectos

politicos e simbdlicos.

Havia acentuado balizamento entre varidveis externas e internas para
justificar a pratica das estratégias académicas, que se apresentavam sempre de
maneira estruturada e organizada — sinalizando gestdo moderna, responsiva e
atenta as demandas do  mercado. Pautavam-se nas fraquezas
académicas/financeiras e nas prioridades e interesses da lideranca, porém para ser
melhor aceitas, eram justificadas com base na realidade mercadologica, competicao,
tendéncias de mercado e embasadas pela tradicdo, valores e histéria da
universidade. Em suma, as estratégias académicas eram justificadas pela realidade
externa, mas em grande parte atendiam a interesses internos, em uma gestao que

mesclava justificativas destas duas dimensdes, conforme modelo de Keller (1983).



136

6 CONCLUSOES

Esta dissertacdo foi desenvolvida com o objetivo de examinar as estratégias
académicas praticadas por uma instituicdo de ensino superior, observando como se
manifestaram as dimensd@es racional, politica e simbdlica, além de suas implica¢gbes
nos discursos e nas praticas de tais estratégias. As conclusdes estdo divididas em
trés secdes: na primeira foram respondidas as perguntas de pesquisa do estudo; na
segunda, foi esclarecido o problema central que subsidiou a pesquisa, e na terceira

foram apresentadas consideracgdes para estudos posteriores.

6.1 RESPOSTA AS PERGUNTAS DE PESQUISA

6.1.1 Que préticas caracterizaram as estratégias ac  adémicas?

Estratégias académicas constituiram-se de direcionamentos gerais, genéricos
e abrangentes para todas as areas do conhecimento da universidade, em
movimentos descendentes, predominantemente l6gicos, com momentos claros para
implantacdo e controle de tais estratégias. Foram comunicadas e inicializadas por
meio de discursos complexos e com determinismo logico. No entanto, para ganhar
legitimidade, os discursos foram altamente politizados, quando funcionaram como
discursos de dominacdo (ROULEAU, 2010), e simbdlicos, quando deixaram explicito
um senso de dire¢ao e reproduziram fortemente as crengas, valores e normas da
universidade. Muitas negociagdes estiveram envolvidas nas praticas em um
processo de sobreposicdo de conversas, com varios agentes e em varias linguagens
sobre os mais diversos interesses, possibilidades, e sob as mais variadas

interpretagdes acerca da estratégia comunicada.

A principal funcdo das estratégias académicas, na prética, foi a de estimular e
sensibilizar o sistema académico, alterando seu equilibrio “momentaneo”. A partir
disso, grandes interacdes comecaram a surgir entre 0s agentes:. agregaram-se e
produziram resultados coletivamente; outros agentes, do resultado da integracao, se

deslocaram e produziram individualmente; houve aqueles que n&o produziram, mas
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trabalharam em cooperagdo com outros agentes; alguns negociaram interesses e
uns poucos resistiram. Os resultados das interacbes foram imprevisiveis,
despadronizados e de dificil mensuracao e alguns, muitas vezes invisiveis, como a
resisténcia, por exemplo. Ainda identificaram-se herdis anénimos que realizaram
suas relevantes praticas, porém por razées adversas, ndo foram reconhecidos ou

consagrados em nivel coletivo.

As iniciativas estratégicas produzidas na area académica nao configuraram
uma légica, tampouco a linearidade em relacédo as diretrizes maiores emanadas da
administracdo central. Tal evidéncia foi a principal geradora das principais
dicotomias entre o discurso e a pratica, que nao revelaram um maleficio ou um
problema, mas uma caracteristica incorporada ao proprio meio académico pela
diversidade de seus profissionais, habilidades, interpretacbes e interesses. As
praticas que surgiram, mesmo aquelas nem sequer relacionadas com o objetivo da
diretriz principal, foram relevantes e influenciaram o desempenho da universidade.
Foram reconhecidas retrospectivamente em um chamado “resumo retrospectivo”
(WEICK, 1979) dotado de sentido. Outras, no entanto, foram contrarias e

resistentes, sendo tratadas por meio de negociacao entre agentes e niveis de poder.

As iniciativas estratégicas que surgiram na area académica foram
predominantemente emergentes e mesclaram racionalidade, politica e simbolismo.
Foram produzidas em um plano secundario, da interacdo dos agentes em conversas
diarias e interpretacbes, que sensibilizados pelas diretrizes originais, se auto-
organizaram e produziram textos, acdes e esquemas interpretativos para o

sensemaking dos acontecimentos em curso.

No quadro 23 podem ser observadas, de maneira sintética, as principais

caracteristicas das estratégias académicas identificadas na Universidade Alfa.

Quadro 23 — Resposta para pergunta 1 do problema de  pesquisa

Estratégias académicas

Natureza Top down.
Concepcao Administracdo central.
Abrangéncia Todas as areas, niveis e modalidades de ensino.

Por meio de discursos de dominagédo (ROULEAU, 2010), l4gicos,

Comunicadas . "
estruturados, porém politizados.
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Sensibilizar areas da universidade, dar senso de direcéo,

Funcéo principal : ) L ~
caop P disseminar valores e legitimar relacao de poder.

Implantacéo Negociada e altamente dependente da dimensédo simbdlica.

Caracteristica principal

. ~ Sobreposicao de conversas e emergéncia de acdes.
na implantacdo

Resultados Variados: cooperativos e individuais; alinhados e resistentes.

Integracao Baixa: frouxamente articulada.

Quando estratégias de

Pequenas vitdrias sdo mais aceitas.
mudancas

Fonte : a pesquisa.

Pode ser acrescentado que quando em situagdes referentes a estratégias de
mudancas, o formato de pequenas vitdrias descrito por Weick (1984) obteve
destaque. Foi baseada neste formato que a area académica se desenvolveu, pois
assim outras estratégias e iniciativas surgiram, agentes se motivaram e resultados
foram alcancados. Grandes mudancas abruptas ndo foram eficazes nem

identificadas como de sucesso no estudo.

6.1.2 O que caracterizou a dimensao racional?

A dimensao racional foi aquela onde predominaram os aspectos de uma
estratégia logica, previsivel, organizada e deliberada, sendo basicamente
identificada em planejamentos, relatérios de gestéo, projetos pedagdgicos de curso
e em alguns discursos praticados pela administragao central. Discursos complexos,
relatorios robustos, estatisticas avancadas fizeram parte de um “leque” de opc¢bes

pela qual a racionalidade se manifestou na area académica.

Andlises mercadoldgicas, relatérios de mercado, relatérios de oportunidades,
analises de cenérios foram exemplos de manifestacdes da dimenséo racional encontrada
na universidade. Dada a conhecida limitacdo da racionalidade humana (SIMON, 1976), a
frouxiddo dos sistemas académicos (WEICK, 1976), a autonomia dos agentes
profissionais em atuacdo (MINTZBERG, 2006) e a complexidade do sistema académico
e de suas estratégias universitarias (BALDRIDGE, 1983; MEYER JR., 2007), tal

dimenséao esteve distante de resultados praticos satisfatorios.
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Sua importancia, no entanto, esteve acima de tudo no efeito que tal
racionalidade emanou ao grupo académico e aos stakeholders, com predominancia
da influéncia interna sobre a externa. Ao demonstrar os planos de gestdo, os
horizontes futuros e as principais diretrizes, a universidade emitiu uma imagem de
gestdo sofisticada, atenta as variaveis externas, segura e provisionada contra o
mercado e 0s principais concorrentes. Assim tais documentos foram amplamente

divulgados, comunicados e praticados em formatos de discursos e rituais solenes.

Essa racionalidade esteve acompanhada geralmente de pareceres de
consultores, advogados e especialistas; narrativas dramaticas e entusiasmadas;
promessas de resultados certeiros e extraordindrios com previsibilidade avancada,
sentido de necessidade iminente, e como alternativa viavel e exata na solucdo para
diversos problemas relacionados a universidade. Tal processo foi muito similar ao
descrito por Birnbaum (2000) quando descreveu a implantagcdo dos “modismos” no
meio universitario e do modelo “lata de lixo” cunhado por Cohen, March e Olsen
(1972), quando se observou claramente que as estratégias académicas deliberadas
caracterizaram-se mais como “solu¢cdes em busca de problemas” do que o contrario.
No quadro 24, estdo descritas sinteticamente as caracteristicas da dimenséo

racional:

Quadro 24 — Resposta a pergunta 2 do problema de pe  squisa

Caracteristica principal Formal, I6gica, estruturad  a, previsivel.

- Andlises SWOT.

- Esquemas importados da realidade empresarial.
Manifestacfes - Analise de cenarios.

- Pesquisas mercadoldégicas.

- Planejamento estratégico.

Resultados Limitados e predominantemente simbolicos.
Agentes envolvidos Administracdo superior e agentes externos (consultores)
Abrangéncia Mais interna do que externa.

Fonte : a pesquisa.
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Pode ser constatdo ainda que a racionalidade implicita nas estratégias
académicas analisadas foi sensibilizadora e estimuladora de interagdes no sistema
académico, que apresentou grandes movimentacfes apés as diretrizes fornecidas.
Muitas interacdes, conversas estratégicas e contatos foram rapidamente
identificados em todas as dire¢fes, até mesmo nas contrarias e desarticuladas com
as diretrizes principais. Algumas destas, altamente relevantes ao desempenho da
universidade, foram reconhecidas retrospectivamente (WEICK, 1979); outras
configuraram-se em resisténcias e foram caracterizadas como estere0tipos de
“tradicionalistas relutantes & mudanc¢a” (BIRNBAUM, 2000).

6.1.3 O que caracterizou a dimenséao politica?

A dimenséo politica foi caracterizada pelas negociac¢des, conflitos e manobras
gue existiram na area académica com o objetivo de articular recursos, conciliar
interesses e produzir resultados sustentaveis a universidade. Foi predominante em
todas as estratégias académicas analisadas, sendo considerada essencial em seus

surgimentos e desenvolvimentos.

Foi possivel constatar que todas as estratégias académicas, antes mesmo de
serem concebidas e comunicadas, estiveram fortemente influenciadas pela
dimenséo politica ao definirem prioridades institucionais com as areas e 0s setores
priorizados para investimento, ao divulgarem o0s dados institucionais, ao
interpretarem analises mercadoldgicas, ao definirem o portfélio de cursos, ao
apoiarem determinadas liderancas ou partidos, ao citarem algumas iniciativas, entre
outros movimentos que configuraram claramente manifestacdes das dimensdes
politicas. No quadro 25, estdo descritas as principais caracteristicas da dimensao

politica e suas manifestacdes na Universidade Alfa.

Quadro 25 — Resposta a pergunta 3 do problema de pe  squisa

Caracteristica principal Predominantemente informal , €m grupos
Manifestactes Negociag¢des, combinados, manobras politicas.
Invisiveis, com forte interferéncia nas implementacdes.
Resultados ~
Cooptagéo.
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Agentes envolvidos Todos — clipula administrativa e congregacoes.

Abrangéncia Interna e externa.

Fonte : a pesquisa.

Embora estivesse fortemente presente nos discursos e na comunicagao das
estratégias, foi na fase subsequente ao estimulo fornecido pela administracéo
central ao sistema académico que a dimensado politica se fez predominante. O
pluralismo de idéias, visbes de mundo, interesses e objetivos, aliados a
complexidade e diversidade de uma universidade, fizeram com que a dimenséo
politica fosse condicionante na implantacdo das estratégias, em um processo claro
de cooptacéo (GINSBERG, 2011).

Interna e externamente, negocia¢gbes, combinados, troca de favores,
manobras politicas, articulac6es de contatos e priorizagbes de agenda regulavam a
pratica das estratégias, que se distanciavam do discurso a medida que alguns
consensos eram estabelecidos entre pequenos grupos que agiam de maneira
diferente, com interesses diversos e interpretacdes variadas. Nas interacdes e
processos como identificacdo, interacdo e auto-organizagdo observavam-se o0s
grupos apoiadores e o0s relutantes as estratégias comunicadas, que discutiam e
negociavam interesses, ao mesmo tempo que acompanhavam e influenciavam seus

principais resultados.

Desde acordos politicos internos com agentes da comunidade académica até
mobiliza¢cGes de contatos e recursos por meio de parcerias externas, discursos na
imprensa, publicacbes, fizeram esta dimensdo importantissima para a gestao
estratégica da universidade. Embora de relevancia indiscutivel, também influenciou
negativamente algumas estratégias, mormente em aspectos relacionados a
resisténcia, ao corporativismo e a burocracia. Este conjunto de negociacdes, em um
ritmo intenso de conversas estratégicas entre agentes internos e externos, fez com
que muitas vezes o discurso de determinada estratégia assumisse outros rumos

perante seus objetivos originais.

A condicionante politica se revelou uma habilidade fundamental pela qual a
administracdo central direcionou, estimulou e dirigiu a organizacao universitaria. Da
mesma forma os agentes atuaram, articularam e obviamente produziram de maneira

sustentavel seus trabalhos e suas iniciativas na universidade. Isto especificamente
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porque no grupo académico, de alta diversidade e de elevado grau técnico, é notorio
gue os agentes compartiihem “vaidades” natas deste meio e necessitem de
reconhecimento profissional constante. Seus animos e interesses sao a forca motriz
para o surgimento de iniciativas estratégias que sustentam os principais discursos
da administracdo central e s&o um relevante canal, sen&o o mais importante, entre a

universidade e seu primordial grupo de referéncia: os alunos.

6.1.4 O que caracterizou a dimensao simbolica?

A dimenséo simbodlica foi caracterizada como altamente subjetiva e invisivel,
quando identificada nas manifestacbes da cultura organizacional e de seus
componentes principais como simbolos, heréis, mitos e principios ou pressupostos.
Tais manifestacdes estiveram fortemente ligadas aos sentidos fornecidos as
estratégias académicas comunicadas, por meio de planos ou discursos com fortes

influéncias em suas praticas.

Assim como a dimenséo politica, a dimenséo simbolica também se fez presente
na fase de concepcdo das estratégias, em especial nos discursos da administracao
central e nos textos estratégicos de planos e documentos, que simbolizavam gestédo
sofisticada e emitiam imagem de gerenciamento avangcado e organizado. O intuito
especifico era de aumentar a confianca do grupo académico, atrair adeptos, identificar
grupos apoiadores e relutantes, além de divulgar a instituicdo por meio de discursos e
rituais predominantemente simbdlicos que apresentaram como funcdo ativar

sentimentos de envolvimento, participagdo, unido, consenso e sinergia entre 0s grupos.

Foi a qualidade do estimulo fornecido a area académica que determinou com
clareza o desempenho das futuras iniciativas estratégicas que surgiram em toda a
area académica. A dimensao simbdlica foi condicionante para que estratégias, planos
e discursos fossem disseminados e, além disso, aceitos ou legitimados dentro da
universidade, e com isto, reconhecidos por seus stakeholders. Grupos se identificaram
e interagiram baseados em significados compartilhados que tinham sobre
determinada estratégia que regulou a pratica das iniciativas em todas as dire¢bes da
area académica. As iniciativas estratégicas, ja identificadas como parte sustentadora

das estratégias académicas e de caracteristica predominantemente emergente, foram
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resultado das interpretacdes e dos significados das estratégias para os agentes da
area académica, baseados em seus valores, principios, modelos conceituais e
competéncia profissional. Assim se agregavam ou produziam individualmente.O
quadro 26 apresenta sinteticamente as caracteristicas da dimenséo simbdlica, bem

como suas manifesta¢gdes na Universidade Alfa.

Quadro 26 — Resposta a pergunta 4 do problema de pe  squisa

Caracteristica principal $Subjetiva, invisivel e rel  acionada a cultura organizacional

Ao sentido atribuido a simbolos, herdis, mitos, principios,

Manifestacfes .
discursos e planos.

Invisiveis, com forte interferéncia nas implementacgdes.

Resultados Legitimac&o interna (cooptacédo) e junto aos stakeholders.
Agentes envolvidos Todos — clipula administrativa e congregacoes.
Abrangéncia Interna (legitimagé&o) e externa (apoio de stakeholders).

Fonte : a pesquisa.

A dimensao simbodlica foi tdo forte e importante que, em alguns casos, resultados
nao eram obtidos pela racionalidade ou por aspectos formais. Eram produzidos pela
elevada identificacdo do agente ou grupo de agentes com a estratégia académica
comunicada. Tal grau de identificacdo com a estratégia despertava no(s) agente(s) um
sentimento e um significado muito grande de trabalho e crescimento que coadunava,
por exemplo, com sua concepc¢ao de universidade, de formagéo do conhecimento e de
visdo de mundo. Tais aspectos foram muito mais fortes e produziram resultados muito
mais relevantes, no entanto, envolvidos puramente a aspectos subjetivos e emocionais

impossiveis de serem mensurados e controlados.

6.1.5 Que contribuicbes das estratégias académicas puderam ser identificadas

no desempenho organizacional?

Foi constatado que € inquestionavel a relevancia das estratégias para a
gestdo académica de universidades e seu desempenho organizacional. Foi por meio
das estratégias académicas que o “coracdo” da universidade — a area académica e
seus profissionais — pdde ser estimulado, e onde as iniciativas estratégicas,
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produzidas emergente e desarticuladamente, se apresentaram como for¢ca motriz

para o alcance dos resultados.

O desempenho organizacional da universidade foi fortemente influenciado
pela eficacia de suas estratégias académicas. Tais estratégias foram de esséncia
top down, porém de corpo predominantemente emergente, ja que dependiam da
criatividade, ousadia e conhecimento dos profissinais. Foram compostas de
inUmeras iniciativas, individuais ou coletivas, e em todos 0s niveis que agregaram
resultados as estratégias académicas principais emanadas, em esséncia, da
administracdo central. Os resultados, fruto dessa dinamica, foram iloégicos e
variados: produgdes académicas, melhora na qualidade dos cursos, aberturas

politicas, contatos especificos, reducdo de custos, entre outros.

No intuito de detalhar as observacfes sobre a contribuicdo das estratégias
académicas ao desempenho organizacional da Universidade Alfa, o quadro 27 foi

elaborado.

Quadro 27 — Resposta a pergunta 5 do problema de pe  squisa

Estratégia académica Condicionante de desempenho.

Composicéo Inimeras iniciativas estratégicas.

Tipos de iniciativas Desarticuladas, nao logicas, emergentes, dispersadas.
Abrangéncia Individuais ou coletivas e multiniveis.

Resultados Variados: producédo académica, contatos, qualidade, etc.
Concepcao Mescla de fatores politicos, simbdlicos e racionais

Dicotomias: posicao na estrutura, formalismo e informalidade,

Discurso e pratica . a
autonomia doas agentes académicos.

Gestéo Amadora. Busca de profissionalizagéo!

Resultados relevantes Em formato de “pequenas vitérias” (WEICK,1984).

Fonte : a pesquisa.

Foi constatado que as estratégias académicas se mesclaram, desde sua
concepcao, ao desenvolvimento, a racionalidade, & politica e ao simbolismo. Tais
dimensbes, somadas as particularidades das organizagbes universitarias,
reforcaram as principais dicotomias entre o discurso e a pratica. Essas dicotomias

nao foram consideradas um maleficio, mas uma “consequéncia natural” do
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tratamento equivocado das principais caracteristicas da burocracia profissional como
poder fragmentado, diversidade de profissionais e frouxidao dos sistemas.

O estudo revelou que as estratégias académicas constituiram-se em areas
nebulosas e ainda pouco conhecidas por aqueles que o administraram. De um lado,
uma geracao de gestores académicos, normalmente ex-professores, que por razbes
das mais diversas foram conduzidos as posicdes de comando de unidades
académicas, como responsaveis pelo trabalho de professores, pela conducdo de
seu curriculo e pela aprendizagem de geracdes de alunos. De outro lado, a falta de
experiéncia desses professores em gestdo académica tornou-os impotentes ou
incapazes de melhor compreender a realidade complexa da area académica e de
buscar alternativas gerenciais para 0s cursos, que com a influéncia externa se
misturaram com 0s mais diversos interesses: atrair alunos, recursos e prestigio para

a universidade.

Pode-se observar que a tendéncia na Universidade foco deste estudo foi de
que as estratégias académicas assumissem carater descendente, sendo linhas
mestras para a conducdo das atividades. No entanto, embora de caracteristica
essencialmente top down, dependeram essencialmente do significado interpretado
pelos agentes da area académica, relacionados a cultura organizacional, aos
principios, a histéria da universidade e a tradicAo académica. Além disso,
dependeram sobretudo das interacbes dos agentes que mobilizaram contatos,
uniram-se em grupos sinérgicos, sobrepuseram conversas estratégicas, interagiram
e mobilizaram recursos para que as estratégias fossem iniciadas, desenvolvidas e

apresentassem resultados satisfatérios.

As estratégias académicas influenciaram o desempenho académico e
organizacional da Universidade e seus resultados. Apresentaram fase inicial de
funcdo sensibilizadora e estimulativa, com momentos subsequentes emergentes,
compostos por um conjunto de iniciativas estratégicas, que apresentadas em
“pequenas vitérias” variadas entre 0s agentes académicos, sustentaram cada
estratégia académica, constituindo-se seu “corpo” principal. As estratégias
resultaram de iniciativas individuais desenvolvidas paulatinamente até se tornarem
padrées, e afinal consagradas em nivel coletivo. Neste contexto, identificaram-se
iniciativas individuais, criatividade, improviso e dedicacdo por parte de profisionais

atuantes em um pano de fundo decisivamente politico e simbdlico.
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Por intermédio desses tipos de estratégia os diversos cursos e, por
consequéncia, a universidade, responderam ao ambiente competitivo em que
estavam inseridos, buscando uma diferenciacdo em termos de curriculo, qualidade

do ensino, desempenho docente e discente, maior pertinéncia e relevancia social.

6.2 RESPOSTA AO PROBLEMA CENTRAL DE PESQUISA

Racionalidade, politica e simbolismo se mesclaram na pratica das estratégias
académicas analisadas nesta pesquisa. A racionalidade esteve associada a
comportamentos lineares, previsiveis, estruturados e organizados que compuseram
a logica estruturante de cada estratégia. Geralmente sua manifestacdo principal
esteve na concepc¢do das estratégias académicas, em esséncia top down, onde o
pressuposto razdo-agdo foi posto em evidéncia e a premissa de que intengdes

poderiam ser transformadas integralmente em ac¢des constituia tal dimenséao.

Por caracteristicas conhecidas como limitacdo da racionalidade humana
(SIMON, 1976), dinamicidade do ambiente externo e interno, atreladas a
complexidade organizacional universitaria, a manifestacdo da dimensé&o racional
desempenhou de inicio papel fundamental, momentaneo e estimulativo. Sua funcéo
principal foi simbdlica ao demonstrar, por meio de uma linguagem estilizada,
analises mercadoldgicas, modelos de gestéao e ferramentas gerenciais, uma imagem
de gestdo moderna, alinhada e sofisticada. No entanto, as fases subsequentes,
correspondentes ao desenvolvimento das estratégias, que determinaram seu
sucesso ou fracasso, estiveram vinculadas a manifestacdes das dimensdes politica

e simbdlica, em esséncia.

A dimensédo politica relacionou-se a todos os comportamentos, atos e
manobras politicas presentes nos discursos, planos, conversas, reunides, e redes
informais. Foram estes o0s principais fatores que influenciaram o sucesso das
estratégias, pois, ao mesmo tempo em que discutiam formas viaveis de implantacao,
negociavam interesses, dividiam expectativas, anseios, vislumbravam liderancas,
angariavam apoiadores, parcerias, entre outros. Essas negociacbes aconteciam
entre grupos que aos poucos eram formados, em um processo de auto-organizacao,

de acordo com o significado que cada agente atribuia as estratégias comunicadas -
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grau de importancia, urgéncia, aplicabilidade, relacdo com valores da universidade,
afinidade pessoal, pressentimentos, etc.

Ha de se destacar ainda que, cada estratégia analisada nesta pesquisa, ao
ser comunicada, provocou impactos sobre toda comunidade académica, que ja se
encontrava em movimento e atuacao profissional. Ao serem estimulados por um
novo direcionamento, em esséncia top down, a dimensdo politica se mostrou
fundamental, atrelada ao simbolismo presente em cada estratégia, para atrair
adeptos da area académica, gerar sinergia, entendimentos comuns e entusiamo
para perseguir adiante com motivac¢do e otimismo, minimizando possiveis e naturais

resisténcias.

Assim, diante de um contexto altamente complexo, imperiosamente subjetivo,
diversificado e fragmentado, dimensdes politicas e simbdlicas assumiam papel
fundamental sobre a racionalidade inicial das diretrizes que se apresentavam
inoperantes sem a intervencdo dessas duas dimensdes - politica e simbdlica. As
decisdes, que em suma foram top down e em forma de direcionamentos gerais (tipo
guarda-chuva — MINTZBERG e WATERS, 1985), dependeram em esséncia de um
alto indice de conversagfes estratégicas, negociacdes e interacdes entre 0s
agentes. Além disso, dependeram de ser legitimadas na area académica, de ser
aceitas, entendidas, interpretadas e significadas com base nos valores, principios e
regras morais que delineavam seus comportamentos. No quadro 28 estdo
detalhados os principais aspectos relacionados a resposta do problema central de

pesquisa.

Quadro 28 — Resposta ao problema central de pesquis a

Dimenséao Manifestacdo

Analises SWOT, pesquisas mercadolégicas, relatérios de
mercado, previsdo de cenarios, analises de demanda,

Racional o T . ~
revisdo da missao, visdo e valores (elaboracéo do novo
planejamento estratégico — EAL).
Politica Invisivel, com forte interferéncia nas implantacdes das
estratégias. Cooptacao.
. Ao sentido atribuido a simbolos, herdis, mitos, principios,
Simbdlica

discursos e planos.

Fonte : a pesquisa.
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Assim, racionalidade, politica e simbolismos se completavam. Em
determinados momentos, uma dimensao se sobrepunha as outras, mas em nenhum
momento observou-se auséncia de alguma das dimensfes. A presenca dessas
dimensdes na gestdo académica afetou consideravelmente a relacdo discurso e
pratica das estratégias, que pela acentuada complexidade organizacional, atrelada a
manifestagbes das dimensbes em seu contexto, esteve distante de uma relagao

linear, reciproca e previsivel.

6.3 SUGESTOES PARA ESTUDOS FUTUROS

Ao elaborar esta pesquisa, foram encontrados temas que poderiam receber
maior aprofundamento sistematico, constituindo-se em possiveis topicos para
futuras pesquisas na area de estratégias em organizacdes complexas. Desta forma,

temas foram selcionados e agrupados em grandes blocos, detalhados abaixo.

6.3.1 Enfoque sobre as manifestacdes da dimensédo Po litica.

Neste estudo houve a constatacdo de que racionalidade, politica e simbolismo
influenciam o desempenho da area académica, com predominancia da dimenséo
politica. A influéncia de elementos como conflitos de interesse, negociagdes e poder
na pratica das estratégias em universidades pode ser uma vertente desta pesquisa

em estratégia.

6.3.2 O alinhamento entre decisdes e acdes.

Ante a complexidade do contexto das organizacbes profissionais, 0
alinhamento entre decisdes, acdes e resultados pode ser discutido, onde questdes

associadas a possiveis dicotomias encontradas podem ser aprofundadas.

6.3.3 A presenca do improviso.

O improviso foi caracteristica marcante no desenvolvimento das estratégias

académicas. Tal comportamento, de ordem predominantemente emergente, é
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marcante em sistemas complexos onde agentes desfrutam de semiautonomia. A
improvisacao pode ser analisada: sua origem e impacto nas estratégias académicas

praticadas.

6.3.4 Ambiguidade

Estudos sobre a influéncia da ambiguidade de objetivos, de poder e de
sucesso podem ser explorados sobre a gestdo estratégica de universidades. O
contexto ambiguo relatado nesta pesquisa pde em xeque algumas teorias sobre
tomadas de decisao, inteligéncia, ordem social e controle, com relevantes impactos

nos resultados organizacionais dessas organizagoes.
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7. CONSIDERACOES FINAIS

Ha um longo caminho a percorrer na busca de uma prética efetiva de gestao
orientada por estratégias nas organizacdes universitarias. Primeiramente, pela fato
da complexidade organizacional ndo ser levada em consideracao e permanecer no
subterraneo das acles dos seus dirigentes. Estes, seguem insistindo em
ferramentas gerenciais de légica predominantemente racional e, por esta razao,
incompativeis com as caracteristicas das organizacdes académicas. Ainda € pouco
claro para os gestores académicos como lidar e conviver com as incertezas,
ambiguidades e paradoxos presentes neste tipo de organizacdo e de notoria

influéncia no seu desempenho (Jarzabkowski e Felton,2006).

Assim como outras organizagdes, as universidades perseguem uma missao
organizacional, por meio de objetivos e estruturas organizacionais onde o poder é
distribuido e as pessoas alocam recursos escassos e tecnologia para prestar
servicos demandados pela sociedade. No entanto, diferentemente de todas as
organizacdes, é a dinamica com que esses componentes se relacionam, face a sua
complexidade. A logica conhecida e aplicada para outros tipos de organizacdes fica
fragilizada quando precisa ser adaptada ao contexto das “organizacbes do
conhecimento”. Neste Ultimo, s&o identificados objetivos variados e genéricos,
“produto” altamente intangivel e de dificil mensuracéo, resultante do esforco de um
grupo de profissionais altamente especializados, que desfrutam de autonomia e,
pela sua diversidade profissional, interpretam decisdes, eventos e ac¢les

diferentemente, com consenso quase inexistente.

Somadas as caracteristicas especificas que fazem das universidades um
universo altamente complexo pode-se observar a fraca integracdo entre suas
principais &reas-chave. Quer dizer que, ao observar a Universidade como um
sistema, sua dindmica é tdo frouxamente articulada que néo foi identificada relacéo
relevante entre as principais decisdes da administracdo central com as acbes
estratégicas desempenhadas pela area académica. Decisdo e acédo foram
componentes distantes e, conforme pesquisa, pouco interligadas. Na realidade, as
praticas que, de fato afetaram o desempenho da Universidade, foram resultados de
justificativas variadas, desconjuntadas, fragmentadas e nao lineares, sendo

concebidas em razdo da combinacdo de fatores desconhecidos da administracéo
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central, principalmente relacionados a dimensdes politica e simbdlica. Por essas
principais razdes, a Unica forma pela qual a administragcdo central conseguia
demonstrar determinado alinhamento estratégico era quando, na maioria das vezes,
utilizava de racionalidade retrospectiva, e “fornecia significado estratégico” para as

acoes que ja haviam acontecido.

De fato, a gestéo estratégica universitaria carece de profissionalizagéo a partir
de praticas adequadas a sua complexidade organizacional principalmente voltadas a
area académica, dada sua relevancia e centralidade com a missdo organizacional.
Ainda predomina no Brasil, como neste estudo de caso, uma gestdo de cunho
“professorial” caracterizada por ensaios, improvisagao e amadorismo. O resultado
sdo decisbes e acdes que ndo condizem com a area académica, de natureza
conflituosa, politizada e dotada de significados, simbologias e sentidos; onde planos
assumem finalidade simbdlica, com resultados emergentes e desalinhados; o
namero de interacBes € muito grande, os subsistemas sdo fracamente acoplados, a
competicao € intensa, a rede informal é muito forte e os movimentos séo ilégicos ou

nao lineares.

Na busca por uma gestao, de fato estratégica, as universidades necessitam
de profissionais mais qualificados. Ha a necessidade, além disso, de buscar
desenvolver nestes profissionais habilidades gerenciais que lhes possibilitem: 1)
compreender a complexidade organizacional que envolve as universidades e
influencia a area académica; 2) entender a dinamica da area académica, resgatando
0 que de fato é estratégico para esta area: as microestratégias disseminadas entre
0S setores e seus estrategistas principais, 0s professores, que encontram-se em sua
maioria, no anonimato e 3) gerenciar cursos, professores e curriculo de forma
integrada e interdependente, em ambiente adequado para a producéo académica da

melhor qualidade.

Por isso, a pesquisa refor¢ca o desafio de gestdo imposto as universidades. A
realizacdo da missao organizacional de tais organizacionais depende, em esséncia,
dos resultados produzidos pela area académica, baseados sobretudo na
criatividade, intuicdo, motivacdo, visdo e na experiéncia de seus profissionais. A
administracao central, tdo lembrada pelos seus planos robustos, por sua viséo de
mercado e formulacdes de cenarios mercadoldgicos, fica essencialmente a funcao

de proporcionar condicdes e recursos para que as iniciativas estratégias sejam



152

produzidas e, posteriormente, identificar e reconhecer, com sabedoria, ética e
sensibilidade, as praticas que afetaram o desempenho organizacional, em uma

racionalidade destacadamente retrospectiva e meritocratica.

Durante o desenvolvimento da pesquisa, outros temas foram identificados,
embora ndo estivessem diretamente ligados a tematica foco do estudo. Dentre
estes, a manifestacdo influente da dimensdo politica na tomada de decisdo
estratégica; o dificil alinhamento entre discurso e pratica; a presenca do improviso e
da aleatoriedade na tomada de decisdo; e a marcante influéncia da ambiguidade na
interpretacdo dos principais resultados das organizacdes universitarias merecem
maior atencao dos pesquisadores e estudos mais aprofundados que visem contribuir

para a construcao de uma teoria da administracao universitaria.

Enfim, gerenciar estrategicamente organizacdes académicas requer atencao
ao curriculo, ao desempenho de professores e alunos, com suas demandas
individuais e coletivas. Requer adequar as atividades internas as demandas
externas de uma sociedade em transformacdo. Gerir estrategicamente a area
académica implica em mesclar técnica com arte para dosar racionalidade, politica e
simbolismo, considerando um contexto altamente delicado, onde predominam
vaidades, orgulhos, ambiguidades e conflitos que tornam o ambiente académico

envolvente, dindmico, empolgante e desafiador!
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PERFIL DO PESQUISADOR

Haroldo Andriguetto Junior € natural de S&o José dos Pinhais, regido
metropolitana de Curitiba. Possui 27 anos de idade, é casado e constitui familia com

sua esposa Juliana e seus dois filhos.

Iniciou sua formacao académica como pesquisador no curso de Mestrado em
Administracdo da Pontificia Universidade Catolica do Parana em 2010. E bolsista
pelo titulo concedido pela propria instituicdo como o melhor aluno do curso de

Administracdo no ano de 2009 — Prémio Marcelino Champagnat.

Por tratar-se de um negdcio da familia, desde jovem esteve ligado de forma
profissional a  organizacbes do tipo  profissionais, especificamente
escolas/universidades. O meio escolar/universitario e termos como: docentes,
alunos, tradicdo, prestigio, ensino/aprendizagem e desempenho, que constituem
alguns dilemas de tais organizagdes, sempre fizeram parte de sua rotina, ainda que

com pouco significado ou pouco entendimento cientifico sobre o assunto.

Durante todo o curso de Bacharelado em Administracdo se ateve ao esfor¢o
continuo de atrelar conhecimentos técnicos a prética das estratégias em
escolas/universidades. Entre seus principais desafios estavam os de profissionalizar
a gestao familiar e de por algumas técnicas gerenciais em pratica, no intuito de

manter a organizacao bem posicionada e competitiva no mercado educacional.

Ao ingressar no Mestrado em Administracdo, optou por linha de pesquisa
voltada a gestdo estratégica de organizagbes complexas — escolas, hospitais,
centros de pesquisa, agéncias de fomento, entre outras. Tal escolha, juntamente
com a experiéncia profissional acumulada até aquele momento, formaram um novo
olhar sobre as escolas/universidades e um novo entendimento sobre sua dinédmica

interna, que até entdo eram inexplicados e até desconhecidos.

O encantamento com o tema, atrelado a curiosidade intelectual e a seriedade
do trabalho com persisténcia proporcionaram a construcdo da presente pesquisa.
Além de algumas confirmacdes tedricas, também foram encontradas constatacoes,
no minimo curiosas e diferentes, que alteram qualquer statu quo ou concepc¢ao ja

formada sobre gestdo académica.
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ANEXO 1 - ROTEIRO DE ENTREVISTAS NARRATIVAS

REITORIA

1. Qual foi seu principal papel como reitor ou pré-reitor na Universidade Alfa no
periodo de 2001-20087?

2. Poderia destacar os principais eventos (acdes, decisfes, acontecimentos
marcantes e estratégicos) que ocorreram na area académica nesse periodo?
Destaque aqueles ligados ao ambiente externo e interno da universidade.

2.1. Poderia comentar aguelas estratégias académicas que embora bem delineadas
nao foram bem-sucedidas? Comente as possiveis razfes para a ndo concretizacao
destas estratégias.

3. Como surgiram e se desenvolveram as principais estratégias académicas na
Universidade Alfa?

4. De que forma tais estratégias académicas foram influenciadas por valores,
principios, simbolos e crengas presentes na cultura da Universidade Alfa? Tais
elementos da cultura facilitaram a comunicacéo, interacao e relacionamento com as
unidades académicas?

DIRETORIA

1. Qual foi seu principal papel como diretor de Campus?

2. De que forma foram comunicadas pela administracao central os objetivos maiores
da Universidade Alfa relacionados a area académica no periodo de 2001-2008?

3. Um dos pronunciamentos do atual reitor foi de “que o desafio como reitor € tornar
uma grande massa competente em uma grande massa produtiva em prol da misséao
da universidade”, referindo-se a area académica. Vocé também percebia dessa
maneira seu grupo? Que acdes foram praticadas para incentivar essa
produtividade?

4. Existiam estratégias que surgiram na area académica e que hoje se tornaram um
padrdo na Universidade Alfa? Poderia menciona-las e relatar como foi esse
processo?

5. Que particularidades vocé atribui a area académica que dificultam a existéncia de
um modelo de gestao?

6. Vocés representavam 0s objetivos maiores da administracdo central em seu
Campus? Como lidaram com isso?
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COORDENADORES DE CURSOS

1. Qual foi seu principal papel como coordenador de curso?

2. Como coordenador de um curso vocé desenvolveu estratégias académicas para
gerenciar esta unidade. Como foi o processo de definir objetivos, tomar decisdes e
agir estrategicamente? Existiu participacdo dos professores? De que maneira tais
estratégias surgiram e se desenvolveram na pratica?

3. Os valores, principios, simbolos e crencas presentes na cultura da universidade
afetaram a forma como as estratégias académicas foram conduzidas na pratica?

4. Quais foram as principais dificuldades no desenvolvimento das estratégias
académicas no ambito de sua unidade?

5. Um dos pronunciamentos do atual reitor foi de “gue o desafio como reitor é tornar
uma grande massa competente em uma grande massa produtiva em prol da missao
da universidade”, referindo-se a area académica. Vocé também percebia dessa
maneira seu grupo? Que acdes foram praticadas para incentivar essa

produtividade?

6. Vocé acredita que fatores estruturais (hierarquia, planejamentos e objetivos)
afetaram o desempenho do curso e o desempenho das estratégias académicas
desenvolvidas nesse periodo? E fatores politicos e cultura?
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ANEXO 2 — TERMO DE AUTORIZACAO PARA COLETA DE DADOS .

TERMO PARA AUTORIZACAO DE COLETA DE DADOS . N°

Eu,
autorizo Haroldo Andriguetto Junior, portador do CPF: 047.957.669-67 a utilizar os

dados coletados por meio de entrevista que |he concedi com o propésito de
elaboracdo de sua Dissertacdo de Mestrado em Administracdo na Pontificia
Universidade Catdlica do Parana. Os dados serdo exclusivamente utilizados para

elaboracao do estudo.

Objetivo da Pesquisa: Analisar a influéncia de fatores racionais, politicos e
simbdlicos nas estratégias académicas praticadas na Universidade Alfa -
Universidade Alfa.

Exigéncia: Dissertacdo de Mestrado — PUCPR.

Orientagéo: Prof. Dr. Victor Meyer Jr.

Nome:

Cargo que ocupa na Universidade Alfa:
Data: / /




