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RESUMO

Este trabalho focaliza, como principal objeto de estudo, as instituicbes privadas de
educacao superior (IES), organizacbes complexas e diferenciadas de quaisquer
outras organizacbes por exigirem uma gestdo estratégica capaz de lidar
simultaneamente com questdes ligadas a sustentabilidade, ao atendimento das
expectativas da sociedade e suas caracteristicas especiais. A questao fundamental
abordada neste ambito residiu num dos aspectos mais criticos do processo de
gestdo estratégica, que é a implementacdo de estratégias. O objetivo central da
pesquisa foi o de analisar os fatores que influenciam a implementacdo das
estratégias em uma instituicdio de educacdo superior privada. A pesquisa
caracterizou-se como um estudo de caso em uma instituicdo de educacao superior
privada, localizada em Joinville, estado de Santa Catarina. O referencial teorico
abordou o contexto das IES brasileiras, as teorias da complexidade, a IES como
organizacdo complexa, a gestao estratégica nas IES, a implementacdo de
estratégias e os fatores influentes: externos, internos e como pratica social. A
comparacao dos resultados obtidos pela fonte primaria (percepcéo dos gestores),
com os fornecidos pela fonte secundaria (documentos), aliada a observacao direta
do pesquisador, revelou os dados necessarios para responder as questdes de
pesquisa e questao central, norteadoras deste trabalho. A analise de dados, por sua
vez, apontou que os aspectos praticos atinentes a implementacdo dos objetivos
organizacionais estdo mais relacionados a um fluxo de praticas sociais, com
predominio da construgéo coletiva como fruto de percepcoes, interacoes e acdes na
organizacao, e menos como resultado de programacao estratégica. Os resultados
finais apontam, em relacdo a questdo central de pesquisa, a existéncia de lacunas
na implementagao das agdes previstas, reforgcando a existéncia de fatores influentes
a serem explorados (dependéncia externa, convergéncia entre objetivos e acgdes,
comunicacao, participacao e integracdo das areas e grupos, recursos financeiros e
humanos, capacidade do gestor intermedidrio em materializar a estratégia) para a
implementacao das estratégias. Em razao disto, permite-se concluir que o éxito do
processo de implementacdo das estratégias em organizacées educacionais esta
relacionado a dar respostas adequadas as influéncias externas, exigindo gestores
com competéncia gerencial capaz de identificar as oportunidades e atuar
estrategicamente, adequando objetivos e acdes, recursos financeiros e humanos,
integrando e envolvendo areas e grupos e comunicando adequadamente a
estratégia, sem nunca perder de vista as caracteristicas de complexidade que as
diferem de outras organizagdes empresariais. Recomendacdes pertinentes fazem
parte, ao final, como incentivo a novas abordagens sobre o tema.

Palavras-chave: Instituicio de educacdo superior. Gestao estratégica.
Implementacao de estratégias. Fatores influentes.



ABSTRACT

This work approaches, as a main study object, the private Superior-Education
Institutions (SEl's), complex and distinct from any other organizations because they
require a strategic management capable of dealing simultaneously with sustainability
issues, compliance with the society expectations and its specific features. The
essential issue approached in this scope lies in one of the most critical aspects of the
strategic management process, which is the implementation of strategies. The
central objective of the research was to analyze the factors that have influenced the
implementation of strategies in a private Superior-Education Institution. The research
has been characterized as a case study at a private Superior-Education Institution
located in the city of Joinville, state of Santa Catarina. The table of theoretical
references listed the context of the Brazilian SEl's, the complexity theories, the SEl's
as complex organizations, the strategic management in the SEl's, the implementation
of strategies and the influencing internal, external and social-practice factors. A
comparison between the results obtained from the primary source (managers point of
view) and those from the secondary source (Documents), allied o the researcher's
direct observation, has revealed the necessary data to answer both, the research
questions and the main issue of this work. The data analysis, in turn, indicated that
the practical aspects towards the implementation of organizational objectives are
much more related to a flow of social practices, particularly collective construction
with resulting perceptions, interactions and actions in the organization, and much
less as a result of strategic programming. The final results, with regards to the
research main issue, indicate the existence of gaps in the implementation of the
foreseen actions, thus reinforcing the existence of influencing factors to be explored
(Dependence on outside factors, convergence between objectives and actions,
communications, participation and integration of departments and committees,
financial and human resources, the middle manager's capability to make the strategy
come true) for the implementation of the strategies. It is therefore allowed to
conclude that the success of the strategy-implementing process in educational
organizations is related to providing the external influences with proper answers, thus
demanding competent managers capable of identifying opportunities and acting
strategically, adapting objectives and actions, financial and human resources,
integrating and involving departments and committees and properly communicating
the strategy without ever loosing the complexity features that make them distinct from
other business organizations. Pertaining recommendations are part, in the end, as an
encouragement to other approaches to the subject.

Key-words: Superior-Education Institution. Strategic Management. Implementation
of strategies. Influencing factors.
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1 INTRODUCAO

As instituicbes de educacdo superior (IES) s&o organizacbes com
caracteristicas complexas, que as diferenciam significativamente de quaisquer
outras organizacdes. Porém, ndo bastasse sua singularidade intrinseca, nas ultimas
duas décadas assistiu-se a uma profunda transformacdo do cenario da educacéo
superior, especialmente das privadas, do pais.

Questdes como a entrada de novos concorrentes no mercado, a oferta de
novos cursos, uma maior disponibilidade de vagas oferecidas, o aumento da
inadimpléncia do corpo discente, a diminui¢do do valor das mensalidades cobradas,
bem como a elevacdo dos requisitos minimos exigidos pelos 6rgaos publicos
regulamentadores para o funcionamento de IES assim classificadas, contribuiram
decisivamente para a reformulagéo da industria privada do ensino superior no pais.

A partir desta realidade, as IES tém sido desafiadas a estabelecer uma gestéao
estratégica para que possam lidar simultaneamente com questbes ligadas a
sustentabilidade e ao atendimento das expectativas da sociedade. Na pratica,
observa-se que a gestao estratégica das IES da iniciativa privada, em sua grande
parte, tem se revelado incapaz de combinar este tipo de gestdo com as
caracteristicas especiais das instituicdes de educacgao superior.

Neste tipo de organizacéo as pessoas e 0s grupos tomam diferentes direcoes,
sem a existéncia e/ou maior coordenacdo e controle entre as partes. Estas
caracteristicas explicam a expressao “anarquia organizada”, cunhada por Cohen e
March (1974), representando a natureza confusa, ambigua, desconexa e fluida que
caracteriza a organizacao académica existente no interior das IES.

Outra importante abordagem para melhor entender a complexidade das
organizacdes € o conceito de escola como “sistema frouxamente articulado”. De
acordo com Weick (1976), o conceito de “frouxamente articulado” refere-se a
presenca de elementos conectados que compartilham alguns pontos comuns, mas
que respondem ou reagem a outros fatores, porém cada elemento mantém
identidade ou caracteristicas proprias. Este conceito constitui-se como uma das
principais contribuicbes teoricas para considerar ou examinar a I|IES como

organizagao complexa.
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As IES tém sido caracterizadas na literatura como organizagbes complexas
por comportarem grande diversidade de objetivos (ensino, pesquisa e extensao)
muitas vezes ndao comunicados, bem como por conterem propdsitos nem sempre
facilmente identificaveis. Suas estruturas de poder sdo diferenciadas na medida em
que ha elevada difusdao da autoridade, estabelecendo-se zonas de poder e de
influéncia que se sobrepdem, muitas vezes, com iniciativas internas que escapam ao
controle do poder central (BALDRIDGE E DEAL, 1983).

Isso porque sua estrutura interna é fragmentada em instancias colegiadas, o
que acarreta elevada autonomia, baseada no profissionalismo, na especializacao,
em tradicdo e na natureza das atividades desse tipo de instituicdo. Os grupos de
profissionais, além de atuarem de modo independente, compartiiham os mesmos
recursos. O corporativismo é forte e as mudancas dos principais administradores sao
frequentes. A tomada de decisédo é confusa, descentralizada e incrementalista, onde
muitos grupos de interesse procuram influenciar as decisdes. O sistema de
avaliacao é limitado e as mudancas geralmente ocorrem com reagdes e crises.

Desta forma, identifica-se o quao dificii € o processo de gestdao das
organizagdes universitarias, que também convivem com processos decisorios e
formas de gestdo que mesclam aspectos burocraticos, politicos, colegiados,
anarquicos, 0s quais, somados as suas caracteristicas tdo singulares e a
vulnerabilidade do ambiente, tornam tais instituicbes complexas e singulares.

As especificidades das IES apontam para a necessidade de uma nova forma
de se planejar estas organizacées. Ao mesmo tempo em que o planejamento
estratégico tem sido utilizado de forma crescente para estruturar o pensar
estratégico deste tipo organizacional, considerado “frouxamente articulado” e
complexo, € comum a adocado de modelos formatados para a area organizacional
em sentido genérico e, portanto, mais adequados a sistemas lineares ou fortemente
articulados — portanto, nada coincidentes com as caracteristicas que tipificam as
organizacdes académicas.

A estratégia, tdo necessaria em funcdo da complexidade deste tipo de
organizagdo e da prépria dindmica do ambiente externo, s6 tem sentido se for
efetivamente concretizada. Meyer Jr., Mangolin e Sermann (2004), constatam, com
freqiéncia, que na pratica gerencial das instituicbes de ensino superior, a
formulacao de estratégias esta consideravelmente separada da sua implementacgéo,

Ou seja, a cupula pensa e os niveis inferiores supostamente executam aquilo que é
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pensado, caracterizando uma indesejavel dicotomia entre o pensar e o agir numa
organizacdo educacional, além de causar frustracdes e decepgdes aos seus
participantes. Para que as estratégias sejam bem sucedidas, é necessario que
sejam levadas a pratica efetiva, com eficacia e responsabilidade, evitando que elas
permanegam apenas como meras intengdes ou objetivos simplesmente teorizados.

A intrincada gestdo estratégica das IES, examinada sob a oética das suas
caracteristicas de complexidade e sistema “frouxamente-articulado”, tem na
implementacao das estratégias, deliberadas, emergentes ou resultado de praticas
sociais, seu maior desafio. A geracdo de idéias ou projetos traduzidos em planos
estratégicos ndao garante o sucesso da gestdo em sentido lato. A efetiva
implementacdo de estratégias, assim, consiste em desafio consideravel para a
pratica gestora de organizagdes complexas como as IES. Kaplan e Norton (2004)
relatam que 70% a 90% das organizagdes falham na consecucdao dos planos
estratégicos. Por isso a importancia de se conhecer, compreender e analisar os
fatores que afetam a concreta implementagdo das estratégias nas instituicbes de
educacao superior.

Colocar em pratica um plano estratégico requer processos que viabilizem o
alcance dos objetivos da Instituicdo. Na medida em que o ambiente se altera de
forma cada vez mais rapida, € necessario que tal plano seja revisto e reformulado
constantemente, o que implica em afirmar que, por consequéncia légica, os
processos também precisam acompanhar essas mudancgas. Neste cenario, o desafio
dos gestores é garantir o alinhamento entre as operacdes e as estratégias,
possibilitando a concretizacao efetiva das prioridades de longo prazo.

De acordo com a literatura identificaram-se varios fatores influentes, que para
fins da investigacao na IES privada, foram agrupados em externos, internos e como
pratica social (BEAN e KUH, 1984, BALDRIDGE, 1983, BARNEY, 1996,
WHITTINGTON, 2004, JARZABKOWSKI, 2005).

Os fatores externos incorporam os aspectos de ser a IES um sistema social
aberto, sujeito as tendéncias econbémicas e demograficas, mudancas de
regulamentacédo, novas tecnologias, movimento dos concorrentes e alavancas de
mudanca na demanda. Ressalta-se que, especialmente nas IES privadas, ha intensa
intervencado do governo, que exerce consideravel pressdao sobre as atividades das
instituicbes de educacao.
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Os fatores internos consideram os aspectos relacionados a tipologia de Bean
e Kuh (1984), amplamente abordada na literatura, como sendo potenciais problemas
relacionados a gestdo estratégica. Os principais aspectos desta tipologia dizem
respeito a definicao dos objetivos estratégicos, participacao dos atores, informacao e
comunicacao, interdependéncia/integracao (interna e externa) e recursos.

Ja em relacdo aos fatores relacionados a pratica social, estes estdo
relacionados ao conhecimento tacito e explicito presente na forma como os gestores
tornam realidade suas estratégias, ou seja, na capacidade do gestor de pensar e
agir, na forma pessoal de interpretar a realidade e na maneira propria de conduzir o
processo de implementacdo das estratégias na pratica. Outra abordagem esta
relacionada ao papel dos lideres intermediarios como facilitadores ou bloqueadores
da execucgao das mesmas.

Em base a tais fundamentos, este estudo teve o objetivo de analisar os
fatores que influenciam a implementacéo das estratégias, a partir da analise do caso
de uma instituicdo de educacao superior privada, na cidade de Joinville (SC). Com
este estudo de caso espera-se contribuir para o aperfeicoamento da gestédo
estratégica em instituicbes de educacao superior, especialmente em uma de suas
importantes etapas, que €& consecucao pratica das estratégias, por meio da
identificagéo de seus fatores mais influentes.

A fim de ordenar o desenvolvimento do presente estudo, foram definidos
objetivos que permitam responder, ao final, a questao suscitada para o mesmo. Tais
objetivos sdo apresentados a seguir:

1.1 OBJETIVOS

Os objetivos que orientaram esta pesquisa foram assim definidos:
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1.1.1 Objetivo Geral

Analisar os fatores que influenciam a implementacao das estratégias em uma

instituicado de educacgao superior privada.

1.1.2 Objetivos Especificos

a) analisar a gestdo estratégica da IES privada pesquisada;

b) examinar como as estratégias sdo implementadas na I|IES privada
pesquisada.

c) identificar os principais fatores que influenciam a gestao estratégica na IES
privada pesquisada.

1.2 JUSTIFICATIVAS TEORICO-PRATICAS

Segundo Gil (1999), um problema tera relevancia cientifica quando conduzir a
obtencdo de novos conhecimentos, enquanto a relevancia pratica esta relacionada
aos beneficios que podem decorrer de sua solugao.

A justificativa teédrica para execucao deste trabalho reside na possibilidade da
compreensao dos conceitos e técnicas relacionados a gestdo estratégica,
especialmente os fatores que influenciam a implementacdo das estratégias, que
desafia lideres e pesquisadores em organizacées lineares e mais ainda em
organizacbes complexas ou frouxamente-articuladas como as organizagdes
académicas. Quase todas as organizagdes, incluindo as IES, lutam para que os
planos estratégicos sejam efetivamente levados a pratica e, desta forma,
potencializem o alcance dos resultados previstos pelas estratégias.
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Assim, a grande contribuicdo deste estudo, no ambito da teoria e pratica
administrativa, reside na compreensao dos fatores que influenciam, de uma maneira
ou de outra, a consecucdo das propostas estratégicas, desafio considerado a
principal lacuna tedrica a ser preenchida.

As IES reconhecem cada vez mais a necessidade e as vantagens da gestao
estratégica. O atual ambiente competitivo em que estdo inseridas, caracterizado
pelas mudancas econdémicas, tecnoldgicas, sociais e politicas, tem exigido delas um
posicionamento diferenciado e proativo, como forma de identificar melhor as
diversas tendéncias, permitindo posicionar-se em bases preventivas diante das
mudancas, e com isso alcancar o futuro desejado e possivel. A exemplo do que
ocorre no meio empresarial, a gestao estratégica de qualquer IES envolve uma série
de etapas, sujeitas as variagbes do ambientes interno e/ou externo. Contudo, o
maior desafio reside em levar a pratica efetiva o plano estratégico. Neste sentido,
Kaplan e Norton (2001) ja ensinam a premissa basica, ao afirmarem que a
habilidade de se executar uma estratégia é mais importante do que a estratégia em
Si.

Desta maneira, a justificativa pratica deste estudo centra-se no fato de
contribuir para a melhoria da gestdo estratégica na organizacao foco do estudo,
especificamente no que concerne a acao efetiva e eficaz de um plano, por meio da
identificacdo e analise dos fatores que influenciam a conversado das estratégias em
realidade.

Outro aspecto importante a destacar é que, apesar das IES ensinarem e se
aprofundarem em questdoes relacionadas a gestdo estratégica, poucos estudos
sobre 0 mercado de educacao sao encontrados. Contudo, observou-se que esta
realidade favorece o surgimento de estudiosos especializados no tema-base deste
trabalho, a fim de melhorar a competitividade e ampliar as possibilidades de
sustentabilidade das IES privadas. Sendo assim, com os resultados obtidos na
execucao deste trabalho, espera-se incentivar outros pesquisadores e estudiosos a
explorarem outros aspectos deste importante tema.
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1.3 DELIMITACAO DO TEMA

Chizzotti (1995) salienta que os aspectos e os limites do trabalho cientifico
devem ser precisados com 0 objetivo de reunir informacdes relacionadas a um
campo especifico e analisar objetos definidos a partir dos quais se possa
compreender uma determinada situagao.

Por seu lado, Haghette (1994) defende que as experiéncias positivas numa
instituicdo ndo podem ser transferidas para outras, a ndo ser a médio ou longo
prazo, pois a diversidade e a desigualdade impedem a difusdo e a adocao
globalizada de medidas administrativas bem sucedidas localmente.

Assim, a fim de delimitar este estudo sem incorrer em erros de generalizacao,
determinou-se que o foco de analise sera centrado nos fatores relacionados a
execucao das estratégias que influenciam o desempenho das IES privadas,
consideradas organizagdes complexas. Portanto, ndo foram aprofundados os
aspectos relacionados a formulacao, excecao feita aqueles que possam influenciar
na implementacao das mesmas.

Em termos geograficos, o objetivo especifico deste estudo centrou-se na
realidade de uma instituicado de educacao superior, localizada na cidade de Joinville,
Santa Catarina.



2 FUNDAMENTACAO TEORICO-EMPIRICA

A fundamentacao tedrico-empirica aborda, inicialmente, o contexto das IES
brasileiras, as teorias da complexidade e a IES como organizagdo complexa. Em
seguida, é destacada a funcdo e importancia da gestao estratégica nas instituicdes
de educacao superior privadas, como sendo condicao inexoravel para dar respostas
as demandas da sociedade e, desta forma, permitindo a sobrevivéncia em um
ambiente reconhecidamente competitivo e de profundas transformacoes.

Na sequéncia, € abordada a importancia e o processo de implementacédo das
estratégias em organizacoes, especialmente nas IES, e os fatores internos, externos

e como praticas sociais que podem influenciar esse processo.

2.1 O CONTEXTO DAS IES BRASILEIRAS

A educagao superior brasileira tem registrado intensas mudangas estruturais
nas ultimas duas décadas. Tais alteracées aparecem com maior énfase a partir do
inicio dos dois periodos de governo de Fernando Henrique Cardoso (1995-2002),
quando se constatou uma completa reorganizacao do cenario educativo superior do
pais. Segundo Gentili (2001), a crenca estabelecida pelo governo federal nesse
periodo baseava-se na idéia de que é responsabilidade do Estado apenas
regulamentar (n&o, fornecer) o ensino superior.

Atualmente, a estrutura da educacao superior brasileira esta alicercada em
conceito de sistema, com as seguintes modalidades de Instituicdes: universidades,
centros universitarios, faculdades integradas, faculdades isoladas e instituto superior
ou escola superior. As diferencas residem na autonomia e exigéncia entre os tipos
de instituicbes que compdem o sistema, ocasionando uma significativa desigualdade
na concorréncia entre elas.

Torres e Schugurensky (2002) entendem que o crescimento na quantidade e
no tamanho das instituicdes particulares deu-se também em funcao da precariedade
do sistema educacional publico em satisfazer a demanda existente. O resultado

mais evidente desse movimento de transicdo parece ter sido o expressivo aumento
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de IES particulares. Por consequiéncia, também se verificou uma maior quantidade
de cursos oferecidos, 0 aumento das vagas disponiveis, o crescimento de matriculas
efetuadas e, por fim, um incremento (natural e esperado) no nimero de egressos.

Esse movimento de expansdo pode ser traduzido em alguns numeros
significativos, conforme demonstrado no Quadro 1. A quantidade de
estabelecimentos de IES particulares tem aumentado em 298%, considerando o
periodo de 1980 a 2007, cabendo ao setor privado em 2007 a responsabilidade por
74,57% do total de matriculas, representando uma industria de cerca de U$ 4
bilhées (INEP, 2006).

Estabelecimentos de Ensino Estudantes Matriculados nas IES
Ano Superior Privados Privadas
Numero % sobre o total Numero % sobre o total

1980 682 77,3 885.054 63,3
1985 626 72,9 810.929 59,3
1990 696 75,8 961.455 62,4
1995 684 76,5 1.059.163 60,2
2000 1.004 85,0 1.807.219 67,0
2001 1.208 87,0 2.091.529 69,0
2002 1.442 88,0 2.428.258 69,7
2003 1.652 88,8 2.750.652 70,8
2004 1.789 88,9 2.985.405 71,7
2005 1.934 89,3 3.260.967 73,2
2006 2.022 89,0 3.467.342 7414
2007 2.032 89,0 3.639.413 74,57

Quadro 1 — Estabelecimentos e Matriculas de Ensino Superior Privado no Brasil
Fonte: INEP (1980; 1985; 1990; 1995; 2000; 2001; 2002; 2003; 2004; 2005; 2006; 2007)

Entretanto, o movimento de abertura de novas IES e o aumento do numero
de cursos e vagas, muito acima dos percentuais de crescimento da demanda se
configura em uma "diluicdo da demanda", com o consequiente aumento da taxa de
ociosidade para patamares insustentaveis (hoje mais de 50% das vagas do setor
privado estao ociosas).

Outro aspecto importante é a ocorréncia de fusdes de IES, gerando grandes
grupos educacionais, bem como o surgimento de holdings educacionais, que
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aumentam muito a dificuldade das pequenas IES manterem-se competitivas. O
aspecto critico desta crescente visdo sustentada estritamente na l6gica do lucro
deriva, por outro lado, em radical mudanga na concepcao do papel das IES e de
suas funcdes principais (DUARTE e RIBEIRO, 2009): “a producao do conhecimento,
o desenvolvimento de um projeto politico-pedagdgico soberano de nagdo e o
desenvolvimento da ciéncia e da tecnologia”.

De sua caracteristica constitucional como bem publico e direito social
fundamental, a educacéo passa, assim, a fazer parte da prateleira das mercadorias
reguladas pela “estrita l6gica do mercado e seus investidores”. E nesse particular
contexto, as IES privadas de menor porte, mais préximas ao principal objetivo que é
a educagdao com qualidade, ou perecem por falta de lucratividade, ou, se
diferenciadas neste sentido, acabam sendo adquiridas pelos grandes grupos, em
franca ascensao.

O desvio de foco da qualidade para a simples I6gica empresarial incide direta
e negativamente sobre o0 objetivo primeiro e maior das IES, qual seja o de formar
cidadaos para a vida, mais do que para o mercado de trabalho (MAFFEZOLI, 2009),
e quando se fala em formar, ndo se esta a referir-se ao ensino, mas sim a educacao
em sentido lato.

Mas, se de um lado tem-se um volume expressivo de autores que abordam o
tema educativo em |IES privadas atribuindo todas as mazelas nele existentes a
mercantilizacdo da educacgao, de outro também ha vozes contrarias e que centram
0s problemas desse segmento no formato gestor em si, 0 qual estaria sendo
deficiente ou, entdo, falho em seus planos estratégicos a ponto de comprometer o
desempenho das instituicbes de cunho privado.

Este é o caso, por exemplo, da abordagem dada por Garcia dos Reis (2008),
cuja analise centra-se no que denomina de “quase mercado”, ou seja, a incidéncia
de duas fontes distintas na gestao da IES: as politicas emanadas do Estado e as

normativas dos grupos educacionais. Afirma o referido autor:

De um lado, o Estado institui uma série de normas com o objetivo de
regulamentar o funcionamento das IES e do mercado. A intengao é legislar,
supervisionar e avaliar. Do outro, os grupos educacionais, com o suporte
financeiro de bancos e investidores, estdo expandindo seus negécios.
Nesse caso, a educagdo tornou-se um bom negdcio, pois o retorno
financeiro é o objetivo maior (REIS, 2008, p. 1).
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Ha, portanto, um confronto entre o papel normatizador do Estado e a
dindmica gestora das IES que, naturalmente, seguem as tendéncias e principios do
mercado. Assim, considerando-se que a tendéncia a expansao do mercado de IES
representa, em tese, maior oferta e acesso ampliado a educagao superior — 0 que
redundaria em inclusdo, formacdo do cidaddo e desenvolvimento do Pais —
descaberia ao Estado criar empecilhos ao desenvolvimento dos grandes grupos
educacionais posto que sua funcdo, em realidade, deveria de voltar-se ao controle
da qualidade dos servigos prestados.

Diante desta assertiva, como fica, entdo, a denuncia de mercantilizacdo da
educacao superior? Reis (2008, p. 2) responde: “Temos que aprender a conviver e a
enfrentar os desafios de um processo de mercantilizagdo da educagao superior.
Uma das formas para enfrentar o desafio é repensar o estilo de governanca das
IES”. Governanca, em sentido restrito ao campo administrativo-gestor, significa o
sistema de direcdo, gestdao e controle aplicado nas organizagcdées, bem como a
estrutura especifica da distribuicdo de direitos e responsabilidades (WITHERELL,
2005). Inserido neste grande conceito encontram-se outros elementos componentes,
como a transparéncia nas informacdes (ao mercado, alunos, professores, acionistas
etc.) e nas transacgdes, o controle acurado de riscos, o alinhamento dos interesses
entre o gestor e os proprietarios da IES.

Além da governanca, Oliveira (2006) destaca outro aspecto fundamental (e
que é foco deste trabalho): o modelo ideal de gestdo no qual, associado a
governanca, deve-se analisar criteriosamente o desenvolvimento de estratégias que
permitam superar dificuldades, enfrentar ameacas e explorar oportunidades que o
mercado oferece. E dentro destes contornos que se desenvolve, mais adiante, o
objetivo primeiro deste estudo que tem na gestao estratégica e implementacao das
estratégias como tema centralizador.

Observa-se que a realidade da educacdo superior brasileira, sempre
desafiadora, é tdo complexa quanto diversa. Este cenario exige das IES uma gestao
competente e estratégica, focada constantemente nos movimentos e tendéncias de
seu mercado. Para conseguir sobreviver neste ambiente competitivo e turbulento,
estas instituicoes necessitam desenvolver visdo e praticas mentais acerca das
probabilidades de seu futuro, utilizando instrumentos de gestdo adequados as suas
caracteristicas para minimizar incertezas, maximizar oportunidades, respondendo e

influenciando decisivamente o seu ambiente. Um desafio, saliente-se, nada facil.
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Para melhor compreender os aspectos de complexidade das IES, buscou-se
suporte na Teoria da Complexidade.

2.2 AS TEORIAS DA COMPLEXIDADE

Para situar esse conceito de complexidade, nada melhor do que trazer a
presente a figura que melhor o representa: Edgar Morin (apud ALMEIDA, 2004).
Para tanto, vale lembrar que Morin se constitui em marco histérico que sucedeu a
René Descartes, no sentido de que, se este, com seu Método, inaugurou a chamada
‘ciéncia moderna’ no século XVIII, Morin recebeu a titularidade posterior de construir
a ‘ciéncia da complexidade’.

Isto se deve ao fato de que Morin, seguindo uma tendéncia ja sedimentada
por autores outros, como Adorno e Gddel, sublinhou duas premissas: uma,
afirmando que “a totalidade é a ndo-verdade” e outra, propondo que a complexidade
“é movida pela dindmica da ‘incompletude’™ (ALMEIDA, 2004, p. 3). Esclarecendo tal
afirmacao, cabe citar que Morin fazia questao absoluta de ndo acatar a ciéncia (em
sentido amplo) como algo acabado e pronto, intocavel como verdade absoluta; ao
contrario, a complexidade da dinamica social € que dao o tom as agdes do cotidiano.

Em fungdo disso, tomar verdades da ciéncia administrativa como sendo
imutdveis — apenas para fazer uma analogia com o escopo deste estudo — seria um
‘pecado’ imperdoavel, posto que, tanto o ser humano como a sociedade, ambos
possuem dinamismo préprio que altera constantemente os cenarios onde o primeiro
atua e a segunda adapta.

A relevancia de Morin para este estudo deve-se ao conceito primeiro de
‘complexidade’ ser derivado da sua teoria formulada em meados do século passado,
além de ser ainda considerado um dos maiores pensadores do século XX e XXl e
especialmente porque foi a partir das bases consolidadas por sua teoria que se
estruturou, posteriormente, o conceito de complexidade associado a ciéncia da
administracdo em sentido lato. Uma das fontes para tal estruturagéo parte de outra
premissa ditada pelo filésofo em destaque: o processo de percepcao e decodificacao
do entorno social, da informagdo e dos fenbmenos em si, leva o sujeito a produzir

armadilhas que acabam retroagindo sobre ele.
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Dessa assertiva decorrem dois argumentos importantes: “Primeiro: o limite
entre o falso e o verdadeiro, entre o erro e a verdade, entre o real e o imaginario, é
quase nenhum. Segundo: toda cognicao, todo conhecimento, toda percepcao se dao
motivados, impulsionados e regidos pela emogao” (ALMEIDA, 2004, p. 8). A partir
dessa visao, é facil perceber quao dificil se torna a arte-ciéncia de administrar.

2.2.1 Sistemas adaptativos complexos

Holland (1995), introduzindo o conceito de sistema adaptativo complexo
(SAC), afirma que os ecossistemas tém muitas caracteristicas e enigmas
semelhantes aos apresentados por um sistema imunolégico ou por um sistema
nervoso central. Ambos apresentam uma grande diversidade.

Todo SAC é unico. Cada qual emerge a partir de uma histéria especifica e
interage com um ambiente que, enquanto possa parecer similar, nunca é
exatamente o mesmo para outro sistema. Um SAC produz resultados que séo
diferentes e mais eficazes que aqueles que podem ser produzidos pelas partes do
sistema trabalhando independentemente.

Para Holland (1995), uma visado importante dos SAC é que eles sao sistemas
de agentes que interagem e que podem ser descritos por regras. Esses agentes
adaptam-se mudando suas regras a partir de experiéncias acumuladas. Nos SAC, a
maior parte do ambiente de um agente adaptativo é constituida por outros agentes
adaptativos.

A partir dessas idéias, Stacey (1996) e Axelrod & Cohen (2000), dentre
outros, propuseram que uma organizacao pode ser modelada como sendo formada
por um conjunto de agentes que percebem seu meio ambiente, fazem escolhas e
atuam, examinando as consequéncias de suas agoes.

Stacey (1996), ao relacionar a teoria da complexidade com o estudo dos
sistemas de rede de feedback nao-lineares e com as redes adaptativas complexas,
afirma que esse enfoque mina a visdo mecanicista e reducionista, e, desta forma,
apresenta uma perspectiva mais abrangente na qual o todo é mais do que a soma
das partes, as quais se relacionam de maneira interativa, seguindo leis ndo-lineares.

Essa perspectiva destaca as limitacbes da previsibilidade, e desafia a
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possibilidade de formas lineares de controle praticadas pelas pessoas sobre a
natureza e sobre as organizagdes, além de destacar a inter-relagéo existente entre
criatividade e situacoes de desequilibrio caracterizadas por diferengas, conflitos e
crises (STACEY, 2000).

Stacey (1996, p. 10) destaca que a teoria da complexidade

[...] estuda as propriedades fundamentais das redes de feedback ndo-lineares
e, especialmente, das redes adaptativas complexas. Essas redes consistem
de uma certa quantidade de componentes, ou agentes, que interagem de
acordo com um conjunto de regras, as quais requerem que as pessoas
examinem e respondam as agdes de cada uma delas, no sentido de melhorar
seus comportamentos e, também, o comportamento do sistema como um
todo.

Ou seja, os sistemas operam de maneira que constituem um processo
continuo de aprendizado, e em ambientes que, na maioria das vezes, consistem de
outros sistemas de aprendizado, formando um supra-sistema em co-evolucao que,
por sua vez, cria e aprende seu préprio caminho para o futuro.

Essa compreensdao é reforcada por Axelrod e Cohen (2000, p.15) que
afirmam que “complexidade” n&o denota, simplesmente, muitas partes em
movimento. Indica sim, que o sistema consiste de partes as quais interagem entre si,
influenciando fortemente as probabilidades de eventos posteriores. Complexidade
resulta, com freqléncia, em caracteristicas chamadas propriedades emergentes,
que sao propriedades do sistema que as partes separadas nao possuem.

A teoria da complexidade apresenta outra abordagem, ainda nao
completamente consolidada, para que se compreenda o processo de formacao e
implementacado de estratégia nas organizagdes. Segundo Mariotto (2000), ndo ha
consenso sobre o0 que é a teoria da complexidade, sobretudo na aplicacao no campo
das organizagoes.

Na verdade, o estudo da teoria da complexidade foi um passo importante para
o reconhecimento de que, no mundo das organizacbes, as coisas Sao
consideravelmente mais complexas do que aquelas adotadas na visao classica do
determinismo newtoniano. Tentar modelar as organizagdes de forma mecanica,
como Newton modelou o movimento dos planetas, sem duvida ajudou os teéricos da
organizacao que a pensaram como maquina. Porém, tal perspectiva deixa de lado
aspectos fundamentais do estudo dos sistemas organizacionais, como por exemplo,
as pessoas e as interacdes que se estabelecem entre elas.
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Complexidade, portanto, pode ser entendida como um tipo de pensamento
que articula as relagcdes necessarias e interdependentes de todos os aspectos da
vida humana associada, além de integrar todos os modos de pensar, opondo-se aos
mecanismos reducionistas e simplificadores. Considera ainda, todas as influéncias
recebidas, enfrentando a incerteza e a contradicdo, deixando conviver entre si
fendmenos aparentemente contraditérios.

A teoria da complexidade estabelece-se como um caminho para compreender
que o mundo organizacional € composto de muitas partes que interagem entre si, de
forma dinamica, através do sistema de redes em que o0s agentes estabelecem
relacdes uns com os outros.

Nesse processo interativo, sobressai o papel que os agentes desempenham,
bem como sua capacidade de aprender e modificar o esquema dominante. Essa
compreensdo indica que ndo ha exclusdo de uma perspectiva em detrimento de
outra: o processo de formacao de estratégias nas organizacdes se orienta tanto pela
perspectiva racional-formal quanto pelo processo negociado, e pela construcao
permanente, com uma postura gerencial que transita do carater empreendedor, ao
adaptativo e ao planejado. A inclusdao de todas essas orientagcdes apresenta as
organizacodes a possibilidade de reagir de modo flexivel as variagdes ambientais.

O entendimento da complexidade das organizacdes e sua interveniéncia no
processo da gestao estratégica podem auxiliar a minimizar os potenciais impactos
negativos, especialmente relacionados a nao transformacdo de intengbes ou
objetivos em realidade. Portanto, deslindar como as estratégias se implementam em
organizacbes complexas, como € o0 caso das IES, traz a possibilidade da
administragcdo universitaria preparar-se melhor para lidar com demandas dos

ambientes interno e externo.

2.3 A INSTITUICAO DE EDUCACAO SUPERIOR COMO ORGANIZACAO
COMPLEXA

As instituicoes privadas de educacdo superior sdo organizacbées com
caracteristicas complexas, que apresentam particularidades que as diferenciam
significativamente de quaisquer outras organiza¢des. Segundo Meyer Jr. (1991), as
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IES constituem um tipo peculiar de organizacdo complexa, exigindo gestdo
estratégica como forma de sobreviver a este ambiente tdo competitivo e sujeito a
profundas transformacdes em estdo submetidas.

A complexidade das organizacdes educacionais é destacada na literatura
relacionada pela contribuicdo de autores como Baldridge (1971), Cohen e March
(1974), Weick (1976), Baldridge e Deal (1983), e Birnbaum (1988). Cada um desses
autores incorpora aspectos e dimensdées que contribuem para a andlise e
compreensao de sua complexidade organizacional e de sua gestao.

Neste tipo de organizagdo os diferentes atores tomam diferentes diregdes,
sem a existéncia e/ou maior coordenacao e controle entre as partes. Estas
caracteristicas explicam a expressao “anarquia organizada”, cunhada pelos autores
Cohen e March (1974). Estes autores entendem a “escola” também como uma
“anarquia organizada”.

A expressao “anarquia organizada” representa a natureza confusa, ambigua,
desconexa e fluida que caracteriza a organizagcdo académica existente no interior
das IES. Cohen e March (1974) consideram a realidade das IES como “anarquia
organizada”, em contraste com a visdo ordenada da “escola” pela abordagem
burocratica. Para estes autores, em uma anarquia organizada, como nas
organizacdes educacionais, cada individuo € visto como um tomador autbnomo de
decisdes. Os professores decidem se, quando e o que ensinar. Os estudantes
decidem se, quando e o que aprender. Os legisladores e doadores decidem se,
guando e o que apoiar. A coordenacao e o controle ndo sao sequer praticados.

O modelo anarquico pressupbe organizacbes complexas, nas quais a
ambigliidade de intencdes perpassa as unidades autdnomas de decisdo. E
importante evidenciar que as caracteristicas do modelo anarquico podem ser
encontradas em determinadas partes das organizagcées universitarias por um
periodo de tempo. Assim, a imagem de anarquia organizada favorece a percepcao
da ambiglidade que permeia as inter-relagdes que acontecem nas universidades
(BALDRIDGE, 1971).

Outra importante abordagem para melhor entender a complexidade das
organizacbes educacionais € o0 conceito de escola como “sistema frouxamente
articulado”. Portanto, podemos classificar as IES como organizagbes frouxamente
articuladas. A nocdo de “frouxa articulacdo” € encontrada nos sistemas de
informacao e foi introduzida em estudos organizacionais por Karl Weick (1976). Este
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conceito constitui-se como uma das principais contribuicées tedricas para considerar
ou examinar a IES como organiza¢cdo complexa.

Para Weick (1976), o conceito de “frouxamente articulado” refere-se a
presenca de elementos conectados que compartilham alguns pontos comuns, mas
que respondem ou reagem a outros fatores, porém cada elemento mantém
identidade ou caracteristicas proprias. Cada unidade € pouco articulada
horizontalmente e nao integrada, em sua esséncia, a administracao central da
organizacao. Este conceito permite um maior entendimento da complexidade das
organizacbes e um entendimento das contradi¢cdes, paradoxos, ambiglidades e
incertezas presentes nas organizacoes de forma geral. O contrario seria um sistema
justaposto, em que os elementos que o integram nao atuam de forma independente,
facilitando, por exemplo, as respostas aos desafios do sistema. Os elementos que
compbéem o sistema “frouxamente acoplado” podem aparecer e desaparecer em
funcéo do contexto e do tempo. Podem, portanto, emergir de forma inesperada e
aleatéria.

Weick (1976) também defende que as escolas que funcionam como sistemas
“frouxamente articulados” possuem maior capacidade de adaptacdo a mudancgas
imprevistas e flutuagcdes dos ambientes externos, considerando principalmente a
autonomia das pessoas ou grupos de buscarem adaptacdes locais e solucdes
criativas como resposta rapida as demandas ambientais.

Os estudos de Baldridge e Deal (1983) destacam as caracteristicas centrais
que fazem essa instituicdo universidade tdo singular e complexa. A primeira
caracteristica é a ambiglidade de objetivos, onde 0s objetivos sdo vagos, incertos,
difusos, pouco consensuais e até conflituosos entre si.

A segunda caracteristica considera a clientela especial, pois seus clientes tém
necessidades individuais especiais e tem voz ativa no processo decisorio. A terceira
caracteristica estd relacionada a tecnologia que é considerada problematica, pois
atendem clientes com caracteristicas diversas e operam com produto de natureza
intelectual de dificil mensuracdo, demandando processos, métodos e tecnologias
diversificadas para atender as diferentes demandas.

A quarta caracteristica é a presenca de profissionalismo, ou seja, por
trabalhar com objetivos ambiguos, com clientela especial e com tecnologia
problematica, as universidades possuem corpo de pessoal especializado que

desenvolve fung¢des ndo-rotinizaveis, o que demanda autonomia e lealdade. Esses
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profissionais orientam-se por tensdées entre os valores profissionais e expectativas
burocraticas.

Por ultimo, a vulnerabilidade ambiental, pois tais instituicoes situam-se num
ponto de um continuum entre autonomia e pressao do ambiente externo, o que pode
afetar os processos organizacionais da gestao universitaria.

Para que se compreenda que se esta diante de uma instituicdo com
caracteristicas atipicas, Meyer Jr. (1998), acrescenta outros aspectos como a
natureza politica que predomina nas decisdoes, a existéncia de uma estrutura
fragmentada e descentralizada em que as decisbes sao diluidas em 6érgaos
colegiados, a dificuldade de se mensurar os produtos resultantes da acéo
organizacional e a auséncia de padroes de desempenho e compromissos com
resultado.

As principais caracteristicas que as diferenciam das organiza¢des tradicionais
sao apresentadas a seguir, tendo como fundamento o trabalho de Baldridge (1983),
que destaca as caracteristicas dessa organizacdo como anarquia organizada,

comparando-as com as das burocracias tradicionais.

Caracteristicas

Organizacdes académicas

(faculdades e universidades)

Burocracias tradicionais

(industrias, setor publico).

Objetivos

Ambiguos, contestaveis,

inconsistentes

Objetivos mais claros, menos

discordantes

Servico ao cliente

O cliente é o préprio servico

Processadora de material, e

natureza comercial

Tecnologia

Confusa, nao-rotineira, holistica

Mais clara, rotinizada,

segmentada

Corpo funcional

Predominantemente
profissional

(especializado)

Predominantemente nao-
profissional

(ndo especializado)

Relagdes com o ambiente

Muito vulneravel

Menos vulneravel

Imagem-sintese

“Anarquia organizada”

“Burocracia”

Quadro 2 - Caracteristicas organizacionais de instituicbes académicas e

de burocracias tradicionais
Fonte: Baldridge (1983).
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Birnbaum (1988) reforca estas caracteristicas revelando que em um sistema
complexo como a universidade, os membros dos grupos tendem a ser mais
especializados e heterogéneos, com preferéncias e interesses divergentes. Apesar
de os subgrupos terem caracteristicas de uma comunidade, a organizacdo, como
um todo, raramente tem. A tomada de decisdo € confusa e descentralizada,
havendo, muitas vezes, diminuicdo do consenso quanto aos objetivos uma vez que
a organizacao é fragmentada em grupos de interesses e atividades de outros grupos
que, ocasionalmente, se unem visando obter resultados desejados por meio de
compromissos e barganha.

Evidencia-se, por tudo isto, que as IES sejam entendidas em uma dimensao
mais ampla e em todas as nuances que as compdem, ou seja, elas devem ser vistas
como organizagbes complexas, inseridas numa sociedade multifacetada,
relacionando-se com um ambiente interno e externo, numa perspectiva de rede e

com relagdes multiplas e simultaneas.

2.3.1 A instituicao de educacao superior como burocracia profissional

As estruturas que as organizagcdes educacionais assumem para dar conta da
dindmica social podem ter diversas configuracbes e pautar-se por diferentes
modelos, ndo se encontrando um modelo padrdo que responda por todas as

instituicdes universitarias, conforme evidenciam o quadro 3.

Modelos tradicionais de administracao Modelos alternativos ou derivados de
universitaria administracao universitaria
Modelo Burocratico Modelo Anéarquico
Modelo Politico Modelo Misto
Modelo Colegiado Modelo Cibernético

Quadro 3 - Modelos tradicionais e alternativos de configuragcdes de administrag@o universitaria
Fonte: adaptado de Hardy e Fachin (1996).
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O modelo burocratico € aquele cujo conceito principal (fundado por Weber) foi
alterado para introduzir a idéia da universidade como uma organizacdo em que se
combinam caracteristicas burocraticas e profissionais. A literatura tem descrito as
estruturas das IES a partir do conceito de burocracia profissional de Mintzberg
(1979). Para este autor, na burocracia profissional a autonomia profissional é de
extrema importancia. Dai o fato de as instituicdes universitarias serem, geralmente,
classificadas como tal.

Sendo o saber a matéria prima com que as universidades trabalham, parece
evidente que os verdadeiros detentores do poder sdo os especialistas profissionais.
Segundo este modelo, tais organizacbes tém como principal mecanismo de
coordenacdo a padronizacdo de habilidades e de procedimentos para possibilitar
que o trabalho seja executado e como principal nucleo, o trabalho operacional.

A abordagem que Mintzberg (1979) faz em sua obra a respeito do modelo
burocratico merece um espaco maior de exposicdo, vez que se constitui em
elemento relevante para este estudo, até no sentido de cruzarem-se informacdes
contidas nesta teoria, com os resultados alcangados na investigagédo de campo.

Assim, proceder-se-4 a um aprofundamento da teoria de Mintzberg (1979),
enriquecida pela visao adicional de outros autores. O autor baseia sua teoria de
burocracia profissional aduzindo ao fato de que esse modelo privilegia um trabalho
altamente especializado, quando observado por seu perfil horizontal, mas que se
mostra ampliado se visto por um perfil verticalizado.

Neste sentido, Mintzberg (1979, p. 213) afirma: “O controle sobre seu proprio
trabalho significa que o profissional age independentemente de seus colegas, mas
diretamente com os clientes que serve”. E em sentido pratico, este autor expde o
caso tipico dos docentes (e de outros profissionais operacionais) que atuam
sozinhos em sala de aula, aparentemente a margem de interferéncias externas ao
seu labor (seja de colegas ou de superiores), o que Ihes empresta uma posicao
relativa de autonomia nesses periodos do seu trabalho.

Ha que se ressaltar, entretanto, a existéncia de uma dicotomia burocratica,
que Mintzberg (1979, p. 215) identifica como sendo a Burocracia Mecanizada e a
Burocracia Profissional. Enquanto a primeira “gera seus préprios padroes” e
possui como base a autoridade de natureza hierarquica, a segunda possui padrdes
gerados externamente a sua propria estrutura — algo como “padrées universais”

validos para cada uma das determinadas profissdes e que se perpetuam através do
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seu ensino nas proprias universidades — e se fundamenta na autoridade de natureza
profissional, ou, como sublinha Mintzberg (1979, p. 215), “o poder do conhecimento
especializado (expertise)”.

Mas nem todo estudioso assume com total franqueza e desembaraco a carga
de um discurso burocratico, como o que se acabou de expor pelas licbes de
Mintzberg. De acordo com um estudo realizado por Pereira Praxedes (2009, p. 3),
onde seu objeto era a Universidade Estadual do Rio de Janeiro (UERJ), esta
investigadora rotula dito discurso como sendo “sem duvida um dos mais perversos,
tendo como efeito de sentido a manipulagcdo” e apresentando-se “modalizado
através do poder-fazer-fazer’. E explica o porqué disto:

As Instituicbes de Ensino Superior — IES — em que se destacam as
Universidades (universitas) entendidas como corporagées de oficio,
mantiveram suas caracteristicas por meio dos séculos e aderiram aos
principios burocraticos, articulando este discurso ao pedagdgico... No Brasil,
a forte heranca latina da disfuncéo burocratica impossibilita a eficiéncia e a
eficacia no desenvolvimento do ensino e da pesquisa, ou seja, da
transmissao e da producéo do saber.

Praxedes (2009) ressalta, ainda, a visdo especifica dos técnicos e
administrativos em relacdo ao que representa a Universidade em seu conceito
central ou, melhor dizendo, o0 modelo mental que eles possuem em relacado a esse
conceito. Neste sentido, a expressiva maioria dos que foram entrevistados por essa
investigadora (3/5 da amostra) centram sua idéia de Universidade como uma
instituicdo de conhecimento, ensino, trabalho, formagao, cultura, pesquisa, estudo e
educacéo.

A parcela restante dos respondentes (portanto, o outro 1/5) aduziu a
generalidades de carater euférico e disforico, indicando que aqueles que, de alguma
forma, conseguiram ingressaram a uma IES, seja como aluno ou como trabalhador,
“manifestam em seus discursos a mesma trajetéria da afetividade demonstrada por
Favaratti (1997) [...], cuja indiferenca leva ao ndo compromisso com as atividades
fins da universidade ou, até mesmo, com as mudangas que possam ocorrer no
estabelecimento dessas atividades”.

A autora em referéncia acresce, ainda, uma interessante visdo atual a
respeito do trabalho em si. Para tanto, serve-se das licdes de Flusser para quem o
trabalhar, em sentido classico e moderno, foi substituido pelo funcionar, ou seja, nao

ha nesse esforco a realizacdo de um valor ou, ainda, a valorizagdo de uma
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realidade, mas sim, o funcionar como funcionario de uma fung¢do. Segundo tal viséo,
nao ha comprometimento do funcionario com a instituicdo, mas apenas com sua
funcdo — e, neste sentido, o bem do servico nem sempre representa o bem da
instituicao.

Mintzberg (1979, p. 217) se aproxima bastante a ultima assertiva exposta no
paragrafo anterior, quando afirma que o processo de categorizagdo aplicado nas
burocracias profissionais € caminho para a decomposicdo das varias tarefas
operacionais que sao atribuidas aos profissionais — individuos relativamente
autdbnomos. Estes, “em vez de dedicar muita atencao a coordenacao do seu trabalho
com seus colegas, foca o aperfeicoamento de suas habilidades”. Traduzido ao
ambiente laboral de uma IES, significa dizer que se esta dando maior importancia ao
desempenho funcional individual, do que ao esforco coletivo — o qual, em principio,
deve ser mais positivo e benéfico para o todo organizacional.

Na pratica, tais caracteristicas apontam para uma estrutura burocratica
profissional claramente descentralizada, em suas duas dimensbes — vertical e
horizontal —, mostrando, de um lado, o grupo formado por técnicos e administradores
(pessoal sujeito ao controle gestor de supervisores, gerentes, diretores de area etc.),
e de outro, o constituido por profissionais (professores) que demandam, em seu
labor, maior nivel de autonomia. O conjunto desses dois grupos estrutura, em tese, a
conhecida burocracia profissional.

Entretanto, se Mintzberg (1979, p. 220) considera que “a Burocracia
Profissional é uma estrutura altamente democratica, pelo menos para os
profissionais do nucleo operacional’, Macedo (2005) nao lhe faz coro, definindo a
“gestdo democratica e participativa” imposta pela reforma universitaria, como a
pratica de um verdadeiro “corporativismo explicito” — ou, como prefere denomina-lo,
a imposicao de uma “camisa de forga” na gestdo. A reforma a que se refere Macedo
(2005) é aquela proposta que vem transitando no Congresso Nacional desde 2004,
mas que ainda n&o alcangcou um consenso que atenda aos envolvidos nesse
processo — governo, comunidade, IES publicas e privadas, docentes, discentes —,
em razao, justamente, da excessiva burocracia que se intenta impor a gestao
universitaria.

Macedo (2005) faz questdo de destacar, no tocante ao processo de
administracdo universitaria, a dificuldade das IES em alcancarem niveis de eficacia e

eficiéncia em suas decisdes e agdes estratégicas, contradizendo o previsto numa
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auténtica reforma que “deveria abrir caminhos para escolha de executivos
competentes, e nado de muitos que se elegerdo a partir de compromissos
corporativistas com um colégio eleitoral em que se misturardo professores, alunos e
funcionarios”.

Em dita proposta reformista, ainda, ha a previsdo da criagdo de mais um
conselho (dentre os tantos ja existentes) que viria assegurar a participacdo da
sociedade em assuntos relativos ao ensino, a pesquisa, a administracdo e ao
planejamento da universidade. Trata-se do Conselho Comunitario Social (CCS) que,
se instaurado como obrigatério, podera tornar ainda mais burocratica a gestao
universitaria e seu correspondente processo decisério.

Mintzberg (1979, p. 221), ja na época em que tragava suas linhas analiticas a
respeito da burocracia profissional das IES (ha precisos 30 anos), admitia a
emergéncia de uma estrutura administrativa democratica que demandava
ajustamento mutuo das partes envolvidas (professores, administradores
profissionais etc.) a fim de propiciar o formato organizacional conhecido por
“colegiado”. Mas, na pratica, este autor destaca que, sob a gestdo de uma
burocracia profissional, frequentemente emergem hierarquias administrativas
paralelas: “uma democratica e de baixo para cima para os profissionais € uma
segunda burocratica e mecanizada, de cima para baixo, para a assessoria de apoio”.
Tal conformagédo, sem duvida, remete a idéia de que as IES sao, efetivamente,
organizacdes complexas.

Blau (1984) chamou a atencao para as inerentes contradi¢coes entre a rigidez
e a disciplina tipicas de uma burocracia e a flexibilidade e inovagdo indispensaveis
no trabalho académico; e entre uma autoridade baseada na posicdo e uma
autoridade baseada na especialidade e no conhecimento. Desta forma, os aspectos
académicos e burocraticos coexistem na universidade, numa forma descentralizada

da burocracia.

2.3.2 A instituicao de educacao superior e os demais modelos

O modelo colegiado parte da idéia de uma comunidade de homens cultos,
onde a decisdo parte da busca do consenso (MILLET, 1962). A autoridade
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profissional é baseada na competéncia (expertise) e nao na posicao, com reflexos
na horizontalizacdo da hierarquia (BALDRIDGE, 1971). A Universidade, analisada
sob o ponto de vista colegial, ou colegiado, apresenta-se como uma organizacao
cujos membros (docentes e administradores) trabalham em clima de interacéo, de
consenso. Eles compartiiham premissas basicas sobre os objetivos e processos
organizacionais, eliminando praticamente o conflito, uma vez que as decisées sao
colegiadas e, por isso, democraticas — “nao apenas os profissionais controlam seu
préprio trabalho, mas também procuram o controle coletivo das decisdes
administrativas que os afetam”, salienta Mintzberg (1979, p. 220).

O modelo politico enfatiza o dissenso, o conflito e a negociacao entre grupos
de interesse. Baldridge (1971) e Pfeffer (1974) estudaram o uso do poder, dando
menos énfase ao processo e concentrando-se nos arranjos estruturais que atribuem
poder a atores determinados. O poder é exercido em diferentes niveis e de acordo
com a realidade da estrutura funcional. A articulacdo entre esses diferentes niveis de
poder provoca tensdes que interferem no comportamento dos especialistas e
administradores, refletindo-se no processo decisério dessas organizagdes. O poder
€ difuso e exercido por individuos e grupos de diversos modos e situacdes
diferentes. Embora alguns grupos sejam mais poderosos, ndo ha dominio de um
sobre os outros, existindo, no entanto, dualismo de controle e de constantes conflitos
entre administradores e profissionais.

Os modelos anteriores tentam explicar as maneiras para se entender a
organizacao universitaria. Tais modelos podem coexistir numa mesma Instituicao,
vindo a operar de acordo com a natureza de um tema especifico em debate,
configurando-se desta forma como um modelo misto.

Considerando que nenhum dos modelos aplica-se em sua totalidade a
universidade, o que parece acontecer é que as caracteristicas dos quatro modelos
estdo presentes em algumas partes de todas as universidades. Neste sentido,
Birnbaum (1988) propde a integracao dos quatro modelos em um Unico chamado de
cibernético.

De acordo com Birnbaum (1988), as universidades podem ser coordenadas
por controles cibernéticos, isto €, mecanismos de auto-correcdo, por meio de
sistemas de feedback capazes de detectar e corrigir erros quando alguma forca
interna ou externa tenta mover a organizacao para uma direcao indesejavel. O autor

compreende a universidade como um sistema hierarquico e a0 mesmo tempo
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fragmentado. Fragmentado porque responde a objetivos multiplos e conflitantes por
meio de subunidades organizacionais frouxamente articuladas e que alteram seu
comportamento em resposta a um feedback. E o sistema é hierarquico porque ha
uma administracdo que coordena e supervisiona as atividades das subunidades, de
forma que realizem alguns objetivos.

Assim, na analise da universidade como um sistema cibernético, a
coordenacdo entre as subunidades ocorre pelos limites estabelecidos no plano
superior da organizacéao, pelo contexto cultural no qual as subunidades interagem e
pelo treinamento e experiéncia dos participantes. No momento em que sistemas de
controle e coordenacao internos dessas subunidades tornam-se inadequados, a
intervencao hierarquica é requerida. (BIRNBAUM, 1988).

A adocao de uma, ou mais de uma configuracao pela IES determina que tipo
de proposta e orientacdo a mesma segue. Os modelos apontados tentam definir
como, de fato, essas organizacbes estdo configuradas — se organizacdes
burocraticas, politicas, colegiadas, anarquias organizadas, cibernéticas ou mistas —,
cujas bases apodiam-se na compreensdo do tipo de organizacdo que uma
determinada instituicdo assume, bem como a estratégia mais adequada para fazer
face a configuracdo dominante. A realidade, portanto, evidencia diversos tipos que
uma mesma instituicdo de ensino superior pode assumir.

Ao conviver com processo decisorio e formas de gestdo que mesclam
aspectos burocraticos, politicos, colegiados, anarquicos, e, somadas as suas
caracteristicas tdo singulares e a vulnerabilidade do ambiente, identificam a
universidade como uma organiza¢ao complexa, atipica e paradoxal (MEYER, 1998).

Desta forma, identifica-se o quao dificii € o processo de gestdao das
organizacdes universitarias. Segundo Meyer Jr. (2003), um dos fatores decisivos
para o fraco desempenho das IES é o amadorismo gerencial, reforcado pelo
desconhecimento ou ignorancia a respeito da complexidade da mesma e de suas

implicacdes na gestdo, no desempenho e na qualidade da educacao prestada.
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2.4 GESTAO ESTRATEGICA NAS IES

As IES sao instituicoes bastante peculiares em relacao a outros tipos de
organizacao. Estas peculiaridades sdo representadas por caracteristicas unicas ou
especiais como a ambiglidade de objetivos, clientela especial, tecnologia
problematica, profissionalismo, decisdes de natureza politica, autoridade difusa e
vulnerabilidade ambiental.

Além disso, a estrutura de seu negdécio em si, as regulamentacdes pertinentes
e 0s 6rgaos publicos responsaveis pelo seu funcionamento acabam por diferi-las por
completo de outras organizagdes/industrias. Exatamente por essa extrema
diferenciacdo é que Meyer Jr. (2003) recomenda cautela no emprego das
ferramentas gerenciais comumente utilizadas na gestdo de empresas ou mesmo dos
conceitos presentes em referenciais tedricos consagrados sobre a estratégia em
empresas.

Além das caracteristicas singulares que merecem atencdo e acao,
acompanhar a evolugcao do mercado e avaliar os cenarios futuros € essencial para o
eficiente processo de gestdo da IES. A manutencédo e o futuro das IES serd, em
consequéncia, influenciada pela forma que cada organizagdo se comportar no novo
ambiente. A definicdo e implementacdo de objetivos e estratégias competitivas
certamente definira o futuro destas IES.

A palavra estratégia possui varios significados. Um dos primeiros autores a
aplicar a palavra estratégia a administracado foi Chandler (1962, p. 13) que definiu
como: “a determinacdo de metas e objetivos basicos de uma empresa em longo
prazo e a adocado de cursos de acado e dominio dos recursos necessarios para
alcancar esses objetivos”.

Estratégia, para Quinn (2001), € um modelo ou um plano que integra os
principais objetivos, politicas e seqliiéncias de acdo num todo sinérgico. Para o autor,
uma estratégia bem formulada apdia o lider e distribui os recursos da organizagao
numa postura unica e viavel, baseada nas competéncias e deficiéncias internas
relativas, na antecipacdo de alteracbes do meio-ambiente e nas mudancas
contingentes dos concorrentes.

Mintzberg (2001) sugere que a estratégia definida pela organizacdo deve ser

criativa e inovadora, assegurando o éxito nos negdcios atuais, a0 mesmo tempo em
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que constréi as competéncias essenciais do amanha. O autor alerta que a estratégia
realizada de uma organizagcdo nem sempre coincide com a estratégia pretendida,
devido as constantes mudancas verificadas no atual ambiente turbulento dos
negécios. Ainda segundo o mesmo autor, a formulagao de estratégias gera uma
atividade continua entre cinco dimensdes: estratégias pretendidas, estratégias
deliberadas, estratégias emergentes, estratégias realizadas e estratégias néao
realizadas. Conseqlentemente, a estratégia realizada acaba sendo uma
composicao de acdes planejadas e reacoes necessarias para condicoes imprevistas.

Como reforga Mintzberg (2001), ha uma diferenga entre estratégias
planejadas que podem ou nao ser realizadas e estratégias emergentes que resultam
da dinamica das organizacbes e que sao representadas por padroes de
comportamento ainda nao externados. As estratégias emergentes sao acdes
praticadas na dinamica das organizagdes sem terem sido planejadas.
Posteriormente, uma vez bem sucedidas, passam a se integrar ao esforco de
planejamento dentro da organizacdo. Portanto, a nova estratégia organizacional
incorpora, além dos aspectos racionais, os intuitivos e os emergentes.

Outra orientagdo tedrica que pode ajudar a entender essa inter-relacao,
deliberacdo e emergéncia, é aquela representada pela ciéncia da complexidade, que
estuda as propriedades da realimentacdo nao-linear em estruturas de rede, e vem
ganhando cada vez mais forca no estudo e pratica das organizagbes. A
complexidade estuda o comportamento conjunto de milhares ou milhdes de agentes
trocando informacées e compondo o0 que se chama de "sistema adaptativo
complexo". Tais sistemas exibem um comportamento denominado "comportamento
emergente". (AXELROD e COHEN, 2000, p. 5).

Mintzberg (1994) também distingue o planejamento estratégico do
pensamento estratégico. Enquanto o primeiro refere-se a uma programacao
estratégica caracterizada por articular e elaborar estratégias e visdes ja existentes, o
segundo, ao contrario, refere-se a uma sintese que combina intuicdo e criatividade,
resultando numa perspectiva integrada ou uma visdo de direcdo e nao
necessariamente articulada.

Corroborando com esta idéia, Quinn e Voyer (2001) alertam sobre os
processos de formulacdo e implementacdo de estratégias em organizacoes
complexas, que raramente se parecem com 0s modelos analitico-racionais

alardeados na literatura. Ao contrario, esses processos costumam ser tipicamente
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fragmentados, evolucionarios e intuitivos. Segundo esses autores, a verdadeira
estratégia evolui a medida que decisbes internas e eventos externos fluem juntos
para criar um novo e amplamente compartilhado consenso, desencadeando as
decisdes e acdes a serem tomadas.

Estratégia € conceituada por Mintzberg (in Mintzberg e Quinn, 2001) de forma
abrangente e eclética, ressaltando que a definicdo nao pode ser simplificada,
necessitando de mudultiplas abordagens e por isso, propde cinco definicoes,
chamadas por ele de os "5 P’s da estratégia", representando os componentes:
Plano, Pretexto, Padréo, Posicao e Perspectiva.

A estratégia como plano é entendida como sendo um curso de acao, algo
intencional e planejado, através do qual se buscam objetivos pré-determinados. E a
interpretacdo mais comum do termo.

Ja estratégia como pretexto, trama ou manipulacao pode ser aplicada com a
finalidade de confundir, iludir ou comunicar uma mensagem falsa ou nao, aos
concorrentes, oponentes ou competidores.

A estratégia como padrdo € encontrada ou realizada independente do
planejamento. Quando um determinado curso de acgdo traz resultados positivos, a
tendéncia natural é incorpora-lo ao comportamento. Se como plano as estratégias
sdo propositais ou deliberadas, como padrdo as estratégias sdo emergentes,
surgindo sem intencgao;

A estratégia como posicao (interativa) € realizada quando a organizacéao
busca no nicho, ou industria em que atua, um posicionamento que lhe permita
sustentar-se e defender sua posicao dentro desta industria. Refere-se a como a
empresa é percebida externamente, pelo mercado.

A estratégia como perspectiva diz respeito ao modo como a organizacao se
percebe frente ao mercado. Ela é conceitual e compartilhada pelos membros dessa
organizacao através das suas intengdes e/ou acdes. Tem relacdo com a cultura, a
ideologia e percepcéao interna da organizacao.

Enquanto existem varias relacdes entre estas diferentes definicbes, nenhuma
delas tem preponderancia sobre as outras. Essas definicbes competem (podem
substituir-se umas as outras), mas se complementam adicionando elementos
importantes ao entendimento da estratégia. Assim, para Mintzberg estratégia € um
termo contextual, ou seja, aplicavel as diversas situacdes, dependendo do momento.
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Destaca-se a contribuicdo de Chaffee (1985) como um complemento de
outros pontos de vista, que baseia suas reflexdes sobre a dificuldade de se chegar a
um denominador comum conceitual da estratégia como disciplina, propds identificar
0s conceitos de estratégias e classifica-los em trés diferentes modelos mentais inter-
relacionados de estratégia: o linear, o adaptativo e o interpretativo. Sempre a partir
da premissa basica de que o pensamento sobre estratégia se baseia na
inseparabilidade da organizacdo e do ambiente no qual aquela usa da estratégia
para lidar com as mudancas deste.

Para Chaffee (1985) alguns pressupostos sdo essenciais e comuns aos
tedricos que estudam a estratégia: primeiro, o fato de, ao estudar estratégias, levar-
se em conta as acdes como conteldo e os processos de decisdo e implementacao
desses conteludos; segundo, que ha estratégias realizadas, pretendidas e
emergentes e que elas podem diferir entre si; terceiro, que as organizacées podem
ter estratégias corporativas e de negocios; e quarto, que a construgao de estratégias
envolve exercicios conceituais e analiticos, sendo o trabalho conceitual visto como
“0 coragao da estratégia”.

Esses seriam os aspectos consensuais Unicos dos estudos de estratégia, a
partir dos quais se criam tipologias e classificacées e que levam Chaffee (1985) a
agrupar as definicoes existentes na literatura em trés grupos distintos, os quais ela
identifica como modelos de estratégia, nomeados a partir do seu foco primario:
estratégia linear, estratégia interpretativa e estratégia adaptativa.

A estratégia linear recebe esse nome em fungéo da percepcdo sequencial e
metddica das acdes envolvidas, e incorpora uma abordagem planejada a sua
formulacao.

A estratégia interpretativa ocorre quando os lideres buscam moldar as
atitudes dos participantes do processo. Nesse modelo, predominam alguns aspectos
diferenciados do modelo linear. Primeiro, uma monitoracdo permanente do ambiente
e mudancas de percurso, sendo inexistente o recorte temporal entre o planejamento
e a agao existente no modelo linear. Segundo, a focalizagdo nos meios, e ndo nos
fins. Terceiro, o fato de o comportamento estratégico incorporar varios tipos de
mudancas nao inclusas no modelo linear, como estilo, marketing, qualidade, além de
produtos e mercados. Quarto, uma importancia relativamente pequena para o
planejamento prévio, com a direcdo assumindo papel muito mais de guia que de
determinacao estratégica.
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Finalmente, o modelo adaptativo caracteriza o ambiente como um sistema de
apoio a vida organizacional, constituido por eventos, competidores, tendéncias e os
stakeholders. A estratégia adaptativa implica num esforco dos estrategistas em
promover o alinhamento das organizacées com seus respectivos ambientes. Nesta,
o0 conceito de estratégia refere-se a “metaforas orientadoras ou quadros de
referéncia que permitem a organizacao e seu ambiente serem compreendidos pelos
seus stakeholders. Dessa maneira, eles sdo motivados a crer e agir de modo que se
produzam resultados favoraveis para a organizacao” (CHAFFEE, 1985).

Similarmente ao modelo adaptativo, o modelo interpretativo também assume
0 conjunto organizagdo-ambiente como um sistema aberto, com a diferenca de que
os lideres esperam modelar as atitudes dos participantes atuais e potenciais, como
forma de se evitar mudancas fisicas nos resultados das organizagées, aumentando
sua credibilidade no mercado. Outra diferenga entre o modelo interpretativo e o
adaptativo € a énfase que este Ultimo da a complexidade estrutural, o primeiro
enfatiza a complexidade atitudinal e cognitiva dos diversos stakeholders.

Similarmente e complementando o modelo proposto por Chaffee (1985),
Whittington (2002), apresenta quatro perspectivas genéricas sobre estratégia: a
abordagem classica (década de 60), mais antiga e influente, que € baseada no
processo racional e deliberado e acredita no planejamento para adaptacdo ou
antecipacao as mudancas de mercado; a abordagem evolucionaria (década de 70),
apoiada na metafora da evolucao biolégica ancorada na imprevisibilidade do
ambiente e que aconselha os estrategistas a manter custos baixos e opcgdes
abertas, na expectativa de que os mercados garantam a maximizacado do lucro; a
abordagem processualista (décadas de 80), baseada no aprendizado
organizacional, no qual as estratégias emergem do envolvimento intimo com as
operacdes e forcas da organizacao; e a abordagem sistémica (década de 90), que
reflete os sistemas sociais dos quais ela participa, sendo que o caminho da
estratégia é jogar pelas regras locais.

Numa abordagem da estratégia como pratica social, Whittington (2002)
propde a integracdo de trés elementos essenciais: os praticantes, as praticas e as
praxis. Os praticantes sdo efetivamente os agentes sociais que realizam estratégia.
O elemento pratico, nesse contexto, trata das ferramentas e metodologias adotadas
pelos praticantes. E a praxis trata do processo de tomada de decisdo, elemento
chave da abordagem pratica. “O conceito de praxis estratégica aponta para o real
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trabalho do praticante de estratégia, que esta em sua forma de buscar referéncias,
reproduzir e, as vezes, alterar suas praticas estratégicas” (WHITTINGTON, 2002).

Nesta dimensao, ndo estdo sendo considerados apenas aspectos formais ou,
seu contrario, toda e qualquer atividade, mas sim, instdncias onde o praticante se
engaja na praxis de “fazer estratégia” (strategizing). Cabe aqui se atentar para os
demais elementos que compéem o modelo. Nota-se que a estratégia surge nao
como uma emergéncia desconhecida, mas da interagdo entre os elementos no
tempo, muitas vezes de forma interativa, isto é, rotineira e repetida, o que néao
significa necessariamente autbnoma. Alias, o fator tempo é importantissimo dentro
da visédo de estratégia como pratica.

Whittington (2004) destaca, quando da sua abordagem sobre a estratégia
como pratica social, que ha uma linha ideolégica que a considera como um estado
da arte e ndo ciéncia, ou seja, atores sociais desenvolvem essa arte buscando nas
ciéncias sociais seu fundamento, a partir de estudos desenvolvidos por Bourdieu e
Certeau, demonstrando, com isto, que ha falta de embasamento tedrico na area da
administragdo. Para tanto, explica este autor que, se para os estudiosos norte-
americanos a formulacao, implementacao e controle da estratégia se constitui numa
visdo estatica de como realiza-la (entendida sob o dominio do modernismo), para os
europeus tal abordagem é mais ampla, aproximando-se mais do campo e da pratica
(p6s-modernismo) e imprimindo maior énfase a acao e ao movimento.

Um indicador pontual deste é, por exemplo, a visdo baseada em recursos e
capacidades dinamicas, cuja contribuicdo para a estratégia é indiscutivel, associada
a discussdo promovida sobre como as pesquisas sao realizadas na pratica. Esta
abordagem po6s-moderna implica, ainda, em entendé-la como atribuicao prioritaria
dos praticantes, ndo das organizacdoes. Sdo aqueles que narram seu cotidiano,
interagem com o meio, comunicam-se e definem como realizar suas a¢des sem que,
para tanto, sigam um roteiro preestabelecido de como fazer.

Tal assertiva deriva em outra, naturalmente decorrente e fundamental para o
contexto da analise estratégica: a l6gica analitica académica se rege em funcao de
determinada ordem e conjunto de regras que nem sempre podem propiciar
resultados adequados e eficientes.

Mediante uma visdo mais ampliada, Whittington (2004) aborda a questao da
estratégia como pratica social associando-a a aspectos éticos das organizagdes. E

importante salientar a varidvel ética neste tema, vez que ela tem incidéncia
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indiscutivel na gestao estratégica, independentemente de que tipo organizacional se
esteja considerando. E neste cenario, variaveis aditivas como a responsabilidade
social e o desenvolvimento sustentavel associam-se aos principios morais que
tutelam as praticas empresariais, notadamente quando se analisa a formacao e
implementacado de estratégias de uma organizacao a fim de alcancar e conquistar
vantagens competitivas. Por estas, entende-se a posigdo sustentavel no mercado,
conquistada por uma organizacdo que visa manter-se de maneira duradoura em
patamar diferenciado e, assim, assumir posicdo de lideranca — objetivo que ocupa
posicao prioritaria, praticamente na maioria das organizacbes que buscam uma
sobrevida alongada em seus segmentos de atuacdo e, ainda, com certo grau de
supremacia, o que redunda em competitividade estratégica.

A Whittington (2004) se somam as licoes de Clegg, Carter e Kornberguer
(2004) que aduzem para a necessidade de uma nova agenda para a analise e 0
estudo das estratégias conforme dois objetivos: a) tratar a estratégia como uma
importante pratica social, que exige uma séria analise socioldgica; b) transformar
esse conhecimento em uma maneira de melhorar o modo como as estratégias sao
conduzidas.

De acordo com o primeiro objetivo (pratica social), a estratégia seria
entendida como a simples acdo humana, esse entendimento produzindo um efeito
descentralizador “sobre as proposicdes tradicionais da finalidade da estratégia”
(CLEGG, CARTER e KORNBERGER, 2004, p.26). Neste caso, a estratégia é vista
sob uma perspectiva sociolégica, como um “amplo campo de atividade social cujas
praticas sao importantes para a sociedade como um todo” — significando que se
sobrevaloriza o desempenho da estratégia como um campo, e nem tanto o
desempenho da organizagéo.

Ja o segundo objetivo estaria voltado a preocupacdo com o desempenho e a
vantagem competitiva das organizac¢des, o que, em termos de pratica, induziria ao
deslocamento do nivel de analise para uma instadncia acima e outra abaixo da
organizacao. Neste caso, o enfoque fica por conta de uma perspectiva gerencialista
onde sado observados os processos estratégicos gerais e das organizagdes, bem
como as atividades daqueles que praticam a estratégia — significando que, neste
enfoque, importa a agao dos estrategistas no desempenho dos seus papéis.

E ainda da exposicdo de Clegg, Carter e Kornberger (2004) que se extrai o

conceito de estratégia enquanto pratica como provedora de uma perspectiva
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evolutiva que vai da préatica disciplinarmente normativa e prescritiva para uma
“pratica essencialmente empirica em seu foco nos etnométodos do estrategista do
cotidiano e nas utilizacbes que estes fazem dessas respostas disciplinares de
segunda ordem”. Para tanto — afirmam os autores ora em menc¢ao — necessita-se da
definicdo de contornos-chave da pesquisa, cujos focos residem em seis areas:
poder, identidade profissional, agentes nao humanos, ética, linguagens e
instituicoes.

Enquanto préatica social, contudo, a estratégia tende a seguir a légica
crematistica — conceito derivado de Aristételes e que identifica uma pratica
econbmica que busca incessantemente a producdo € a maximizacdo da
rentabilidade financeira (riquezas, acumulagdo de numerario). Neste sentido, Clegg,
Carter e Kornberger (2004) mencionam o exemplo da abordagem reducionista
aplicada a economia neoclassica, onde a ética se situaria “como simples variavel do
management’. A relacdo entre ética e estratégia, sob esta Otica, expde as
estratégias empresariais como escopo prioritario, enquanto a ética “é inserida no
discurso como um argumento decorativo”. Levadas estas premissas a pratica atual,
observa-se que a ética faz parte de um momento social identificado pelas
expectativas de consumidores e organizagdes em relacdo a atuacado responsavel
das empresas.

Tureta, Rosa e Santos (2006, p. 2) expdem outro angulo de abordagem da
estratégia como pratica social: a Actor-Network Theory (a Teoria da Rede de
Atores). Sinteticamente falando, esta teoria possui como foco central a analise do
processo de ordenagdo das interacdes e praticas localizadas, “0 que estabelece
uma fronteira muito proxima das proposicoes estratégicas como pratica social”, isto
€, a valorizacdo das atividades praticas diarias das organizagdes como fonte de
compreensao da inter-relacao entre os atores e a forma como estes transferem seus
interesses contraditérios a fim de buscar a convergéncia para um resultado comum.

A questdo, em suma, possui relacdo com uma exagerada énfase usualmente
dada a andlises em perspectiva marco, quando em realidade (e por real
necessidade de compreensdo) teria que se privilegiar analises em nivel micro,
ademais de desprezar-se as abordagens estruturais (como € comum suceder) para
relevar-se as de carater relacional. A indicagdo para este convencimento, sem
duvida, reside no aspecto do entendimento de que as estratégias ndo sao
exclusividade das organizacdes, mas sim, dos atores que as praticam, donde entéao
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sua caracteristica de pratica social — afinal, quem faz as estratégias sdo os
estrategistas que, em sua esséncia conceitual, sdo pessoas.

De uma epistemologia positivista dominante até bem pouco tempo atras, que
fundamentava as estratégias em base a abordagens que privilegiavam o
posicionamento, na atualidade observa-se a clara tendéncia a andlise estratégica
sob uma perspectiva processual, tendo como Whittington (2004), um dos seus
grandes defensores.

Mas, de acordo com Wilson e Jarzabrowski (2004), foram esses estudiosos
da teoria organizacional que acabaram por contribuir para a abordagem
processualista da estratégia, aproximando o pesquisador do seu objeto de estudo e
com este relacionando-se, na configuracao concreta de pratica social.

Para este estudo, assume-se o conceito de estratégia definido pelos autores
Meyer Jr. e Mugnol (2004), onde estratégia, de forma geral, refere-se a um conjunto
de politicas, decisdes, objetivos e acdes, de médio e longo prazos, que caracterizam
0 posicionamento de uma instituicdo num determinado contexto.

Destaca-se, que nem todas as acdes desenvolvidas sdo resultantes do
planejamento formalmente praticado nas instituicdes educacionais. Sabe-se que boa
parte das acOes estratégicas praticadas sao resultantes das decisdes praticadas na
dindmica da organizagdo sem terem sido planejadas (estratégias emergentes),
reforcando também a abordagem da estratégia como pratica social, que imprime
maior énfase a acao e ao movimento.

Assim sendo, a gestdo estratégica nas organizacdes educacionais, definida
como um processo continuo e interativo que visa manter a organizagdo como um
conjunto apropriadamente integrado ao seu ambiente, exige dos gestores
habilidades para lidar com suas caracteristicas de organizacao complexa, bem como
dos aspectos subjetivos e intuitivos presentes neste tipo de organizagéo.

2.5 IMPLEMENTAGCAO DE ESTRATEGIAS

A implementacdo de estratégias constitui-se em uma das etapas crises do
processo de gestao estratégica. Trata-se do momento de se transformar intencdes
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em agdes concretas que contribuam para o desempenho organizacional e a
viabilidade do empreendimento.

Assim sendo, a implementacdo das estratégias apresenta-se como um dos
aspectos mais criticos para o sucesso de longo prazo de uma organizacao, ja que
inclui atividades de desdobramento das estratégias em projetos ou planos pelas
areas e setores, o planejamento das acdes, a alocacao dos recursos e a definicao
das metas necessarias para sustentar as estratégias estabelecidas, assim como as
sistematicas para comunicag¢ao e o monitoramento de seus resultados.

A elaboracao de um plano estratégico é tarefa complexa e desafiadora, mas
nao assegura que serdo colocadas em pratica as decisdes tomadas, nem pode
garantir que o desempenho sera eficaz. Concluido o plano, um desafio ainda maior
se impde: implementar as estratégias, administrando e superando obstaculos e
resisténcias as mudancas requeridas. E necessario, também, que haja uma
integracao produtiva entre os novos empreendimentos estratégicos e as agbes de
rotina, e que o plano estratégico seja revisto e atualizado a medida que sua
execugao.

Segundo Kaplan e Norton (1997), a incoeréncia entre a formulacdo e a
implementacdo da estratégia é causada por barreiras criadas pelos sistemas
gerenciais tradicionais. Segundo os autores ha quatro barreiras especificas a
implementacgéao eficaz da estratégia.

A primeira barreira esta relacionada a visao e estratégia nao executaveis, que
ocorre quando a organizacao ndo consegue traduzir sua visdo e sua estratégia de
forma compreensivel e factivel. Quando existem divergéncias fundamentais entre a
maneira como as nobres declaracdes de visdo e missdo sao traduzidas em acoes, a
consequéncia é a fragmentagao e a subutilizacao das iniciativas.

A segunda barreira sdo estratégias ndo associadas as metas de
departamentos, equipes e individuos, que surgem quando as exigéncias de longo
prazo da estratégia da unidade de negocios nao sao traduzidas em metas para os
departamentos, equipes e individuos.

A terceira barreira sao as estratégias nao associadas a alocacado de recursos
a longo e curto prazo: é a falta de alinhamento dos programas de acdo e da

alocacao de recursos as prioridades estratégicas de longo prazo.
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A quarta barreira relaciona-se ao feedback tatico e nao estratégico, ou seja, é
a falta de feedback sobre como estratégia estd sendo implementada, e seus
resultados.

Hrebiniak (2006), professor de estratégia da Wharton School e um dos
estudiosos da execucao da estratégica, destaca que criar estratégias é bem mais
facil que implementa-las, algo ndo percebido ainda por muitos. O mesmo autor
sugere também que devem ser combinados os objetivos de curto e longo prazo. E
necessario acabar com a idéia de que quem planeja é inteligente (principal gestor) e
gquem executa apenas trabalha. Todos devem participar de todas as fases do
processo. Isto traz credibilidade ao processo e uma vantagem competitiva.

Para Hrebiniak (2006), apenas 63% dos objetivos sdo alcancados apds a
execucao de planos estratégicos, pela falha de execucao destes. Portanto, é tao
importante pensar no planejamento como na execug¢éo, onde o primeiro problema é
a resisténcia a mudancas, pela cultura, pela percepcao da perda de autonomia,
poder e recursos. Sao motivos basicos das falhas, a perda de foco das prioridades,
a definicdo correta do desafio a ser enfrentado e a sincronizagdo das acdes a serem
tomadas. Planos também falham por falhas de comunicacdo com todos os
envolvidos.

Ainda para Hrebiniak ( 2006) grande parte falha pela falta de atencédo de seus
idealizadores (a diretoria), pela falta de atencdo com o “follow-up” dos planos,
ignorando a correcdo dos desvios de percurso, dos gargalos que surgem. Para o
autor, planos assim sao elaborados, aprovados e nao atualizados.

Complementando a posicao destes autores, Meyer Jr., Mangolin e Sermann
(2004), descrevem alguns elementos que requerem maior atencao dos gestores das
instituicbes de ensino superior e que representam obstaculos a serem superados no
processo de gestao estratégica nas IES. Estes fatores sdo: lideranca, definicao dos
principais objetivos organizacionais, identificagdo de indicadores de desempenho
quantificaveis e integracao entre planejamento e orgcamento e, avaliagdo como
instrumento de melhoria continua. Acrescenta-se também a existéncia de
mecanismos de revisdo das estratégias. Este ultimo fator esta relacionado a
necessidade da revisdo das estratégias a qualquer momento.

Portanto, as estratégias, tdo necessarias para organizagcées complexas como
as IES, s6 tem sentido se for implementado e alcangcado o desempenho projetado.
Para Meyer Jr., Mangolin e Sermann (2004), observa-se com freqtiéncia, na pratica
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gerencial das instituicdes de ensino superior, que a formulagdo de estratégias esta
consideravelmente separada da sua implementagdo, ou seja, a cupula pensa e os
niveis inferiores supostamente executam aquilo que é pensado, caracterizando uma
indesejavel dicotomia entre o pensar e 0 agir numa organizacao educacional, além
de causar frustracdes e decepgdes aos seus participantes.

Desta forma, um dos maiores desafios para a gestdo estratégica de uma
instituicao de educacao superior, considerando suas caracteristicas peculiares,
refere-se a capacidade de seus gestores em conseguir reduzir as chances de que as
estratégias formuladas ndo sejam implementadas, como acontece em grande parte
das organizagoes.

Baseado nesta realidade constata-se a necessidade dos lideres das
organizacboes, especialmente as IES, dedicarem maior energia na gestao
estratégica, ou seja, na formulagédo, implementacado e controle das estratégias de
forma a maximizar o valor potencial das estratégias. Portanto, compreender os
fatores que influenciam a implementacdo das mesmas, torna-se questao essencial.

Na realidade muitos sdo os fatores que interferem na implementacdo das
estratégias e para fins deste estudo estaremos classificando-os em trés parametros
de analise. O primeiro esté relacionado a fatores externos, de ordem contingencial.
O segundo esta relacionado a fatores internos, baseado na tipologia de Bean e Kuh

(1984) e o terceiro como pratica social.

2.5.1 Implementacao de estratégias: fatores externos influentes

Para Katz e Kahn (1978), as organizacdes sao sistemas abertos, pois os
insumos de energias e a conversdao do produto em novos insumos de energia
consistem de transacdes entre a organizacdo e seu meio ambiente. As organizagdes
sao constituidas de conjuntos de eventos estruturados, os quais assumem formas
com propriedades dindmicas. Pelo fato da organizagdo estruturar-se com base em
suas diversas fungdes, atribui a ela o vinculo com outras organiza¢des do ambiente.

Segundo estes autores, do ambiente, a organizacao retira inputs (insumos)
gue sao processados (processamento) e devolve ao ambiente na forma de outputs



49

(exsumos) e que, pelo mecanismo de feedback (retroalimentacédo), busca,
permanentemente, a sua auto-regularao.

Segundo a abordagem contingencial, a forma organizacional é produto
complexo da histéria, de estratégias e de circunstancias ambientais. A organizacao
depende intensamente do seu ambiente. Esta abordagem explica que existe uma
relacdo funcional entre as condicoes do ambiente e as técnicas administrativas
adequadas para o alcance eficaz dos objetivos da organizacédo. Ha diversos fatores
contingenciais: estratégia, tamanho, incerteza com relacao as tarefas e tecnologia,
considerados caracteristicas organizacionais que, por sua vez, refletem a influéncia
do ambiente em que a organizacdo estd inserida. Assim, para ser efetiva, a
organizacao precisa adequar sua estrutura a seus fatores contingenciais, e assim ao
ambiente. Portanto, a organizagdo é vista adaptando-se a seu ambiente
(DONALDSON, 1999).

Uma organizagdo ndo pode interagir com o ambiente e seguir conservando
sua identidade. Uma Unica relacao entre a organizacdo e o ambiente implica que
esta absorvera caracteristicas e variaveis do sistema modificando sua identidade de
acordo com a carga de mudanca contida nas informacdes absorvidas. O ambiente, a
partir dessa modificacdo, levada a termo pela organizacao, ficara inexoravelmente
modificado e assim como num “modo continuo” o ambiente afetara a organizacao,
que afetara por conseqiéncia o ambiente, criando, expandindo e extinguindo
sistemas abertos, quanto maior for sua complexidade quantitativa e sua
conectividade das suas interacées energéticas, materiais e de informacao (SCOTT,
1988).

Como as demais organizacoes, as IES privadas também estdo sujeitas as
turbuléncias do mercado cada vez mais exigente e competitivo. O ambiente externo
€ um importante fator que afeta o contexto da complexidade das IES. Do ambiente
derivam forgas politicas, econdmicas, sociais, culturais e tecnoldgicas que exigem
das IES respostas adequadas. Birnbaum (1988) reforca que a sobrevivéncia das
escolas e universidades depende de sua capacidade de resposta as exigéncias
externas.

Cabe ressaltar ainda que, especialmente nas instituigbes privadas no ensino
brasileiro, ha intensa intervencdo do governo, que exerce consideravel pressao
sobre as atividades das instituicbes de educacdo. Apesar da aparente autonomia
que |Ihe sado conferidas por meio do dispositivo legal, toda a normatizacdo que
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envolve os padrées de qualidade, adotados como Unicos em todas as regides do
pais — 0os programas curriculares e as atividades de pesquisa e extensao, entre
outros aspectos —, é imposta pelos 6rgaos regulamentadores (BRITO, 2000).

O comportamento dos stakeholders também é fundamental na definicdo e
implementacao de estratégias. O conceito de um ambiente organizacional especifico
ressalta a necessidade de se entender a relacdo entre as organizacdes e 0s
diversos grupos sociais que sao afetados pela sua operagdo: acionistas,
funcionarios, sindicatos, clientes, fornecedores, a comunidade local, entidades
governamentais e outros. A natureza exata dos lagos entre as corporagdes e esses
grupos varia bastante em termos de intensidade, duragdo e significado. Ha uma
nova perspectiva, chamada de modelo dos interessados na organizacao (modelo
dos stakeholders), a qual sugere que as corporacdes estejam a servico da
sociedade maior (BOWDITCH e BUONO, 2000).

Em um ambiente altamente regulado e com determinismo ambiental muito
alto como no caso das IES, os stakeholders-chave provavelmente sdo o agente
regulador, os clientes e a sociedade. Se a organizacao juntar forcas com esses
stakeholders e mantiver um relacionamento de parceria, havera colaboracdo na
identificacdo de pontos de interesse comum que poderdao gerar idéias inovadoras,
com isso a organizacao podera identificar oportunidades e ameacgas que conduzirdo
a estratégias com maior possibilidade de se constituirem em decisées adequadas ao
negocio.

Pfeffer; Salancik (1978) compartilham da mesma visdo ao afirmar que as
organizagdes sobrevivem na medida em que elas séo efetivas e essa efetividade
origina-se do gerenciamento das demandas dos grupos de interesse (stakeholders),
com 0s quais a organizacao estabelece uma relacao de dependéncia de recursos e
apoio, e de sua habilidade de criar resultados e acdes aceitaveis por eles. As
organizacbes precisam ser sensiveis as demandas de seus ambientes e as dos
stakeholders que fornecem apoio para sua manutencdo e desenvolvimento. A
direcdo deve buscar um equilibrio em seus relacionamentos com esses diversos
stakeholders. Negociar trocas que garantam a continuidade dos recursos
necessarios é o foco das principais a¢des organizacionais.

Assim sendo, o aspecto-chave para as organizacoes esta em sua capacidade
de rapidamente detectar as mudangas ambientais e demandas dos stakeholders,

avaliar o impacto das mesmas em relacao tanto as estratégias como aos planos de
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acao e as metas, e demonstrar flexibilidade e rapidez para introduzir alteragdes
necessarias. Neste sentido, a analise regular do desempenho e as informacdes
provenientes do mercado e das partes interessadas podem contribuir para o
monitoramento dos ambientes externo.

Mintzberg (2004) faz criticas ao processo de planejamento estratégico,
apontando o fato de que muitos lideres ficam tao presos ao plano estratégico que
tornam-se inflexiveis, ndo avaliando e criticando a consisténcia da estratégia para
um cenario diferente daquele imaginado.

Prahalad e Hamel (1998) enfatizam a conveniéncia das organiza¢des terem
um processo de “regeneracao” da estratégia em curtos prazos. A preocupacao do
planejamento estratégico era fazer “um plano” e a preocupacdo da moderna
estratégia é estar sempre ligada nos aspectos da estratégia e pensar em
modificacées sempre que for oportuno.

Um dos riscos para o éxito das estratégias € haver falhas importantes nas
premissas utilizadas para compor os cenarios na formulacao das estratégias ou de
as mesmas nao se confirmarem ao longo do tempo. Além disso, as estratégias
colocadas em pratica por uma organizagao podem provocar reacées do ambiente.

A efetividade de qualquer estratégia é determinada ndo somente pela agao
inicial, mas também por quao bem a empresa se antecipa e encaminha as acdes
para tratar mudancas de variaveis ambientais decorrentes das proprias estratégias.

As IES, consideradas organizacbes complexas, altamente influenciadas pelo
ambiente dindmico, necessitam de mecanismos de rapida adaptagéo/alteracdao das
estratégias vigentes de forma a enfrentar os novos desafios deste mercado cada vez

mais turbulento e competitivo.

2.5.2 Implementacao de estratégias: fatores internos influentes

Bean e Kuh (1984) desenvolveram uma tipologia que identifica os principais
fatores que afetam a implementacao das estratégias. Esta tipologia esta associada a
cinco construgdes organizacionais associadas as fases do planejamento (avaliacdo
da capacidade do plano, iniciacado das atividades do planejamento, desenvolvimento
do plano e implementacdo do plano): definicAho dos objetivos estratégicos,
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participacdo dos atores, a informacdo e comunicacéao, interdependéncia/integracao
(interna e externa) e recursos. Esta tipologia considera diferentes construcdes
organizacionais e tem sido amplamente abordada na literatura como potenciais
problemas relacionados ao planejamento estratégico.

Os objetivos (metas) representam as intencdes organizacionais e sao
definidos durante a formulacdo dos planos estratégicos. Para Baldridge e Deal
(1983), os objetivos das organizagdes universitarias sdo ambiguos, ja que tratam
nao sé de todas as coisas para todo mundo, mas também raramente possuem uma
s6 missdo. Os objetivos de uma IES normalmente sdo de dificil consenso e
englobam na maioria das vezes ensino, pesquisa, extensao, sustentabilidade social,
entre outros. Conseqlientemente, torna-se dificil, para as universidades, formular
metas adicionais para a consecugdo dos seus objetivos. A mesma idéia sobre os
objetivos das universidades é corroborada por Cohen, March e Olsen (1972),
quando dizem que os objetivos das universidades sado confusos porque as
instituicdbes educacionais funcionam a base de preferéncias individuais
inconsistentes e pouco definidas.

A participagdo representa o grau de envolvimento dos diversos atores
integrantes da Instituicdo na tomada de decisdo, sendo inversamente proporcional a
centralizacdo. Inclui o nivel e o tipo de envolvimento dos membros da organizacéo
na iniciativa, no desenvolvimento e na implementacao do plano.

A informacdo e a comunicacdo, que sao distintos entre si, mas sao
construgdes que se relacionam e sao unidas na tipologia para evitar a redundancia.
A informacéao representa conhecimento sobre a Instituicdo, muito importante para o
estrategista. A comunicagdo é o degrau galgado por cada informagcao entre os
membros da Instituicdo. Como interesse primario esta 0 modo como a informacgao
sobre as estratégias e sua implementacao € compartilhada e compreendida entre os
membros da Instituicdo, os mecanismos de medicdo e controle da execugcdo das
estratégias. A definicao de indicadores de desempenho para a avaliagdo (medig¢ao)
da implementacao das estratégias propicia elementos para o gerenciamento do seu
progresso (estratégias) com base em fatos.

As IES possuem caracteristicas que dificultam um processo sistematico de
monitoramento em fungdo especialmente por ser uma complexa rede de interacdes
para que as atividades acontecam com envolvimento de funcionarios, docentes e

alunos. Além disso, os docentes sdo especializados e controlam suas atividades.
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Dificuldades adicionais estédo relacionadas a inexisténcia de mecanismos formais de
controle nas IES, por exemplo, sobre 0 que se passa na sala de aula.

Independente do processo compulsério de avaliacdo das IES (SINAIS), o
acompanhamento do status dos projetos que compdem os planos de agao séo
essenciais para a implementacdo das estratégias, demandando métodos
estruturados de monitoramento, adequados a realidade desta complexa
organizacao.

A interdependéncia (interna e externa) € a extensdao em que cada unidade da
Instituicdo € dependente de outra unidade, ou a forma como a Instituigdo interage
com o ambiente externo. Conseqlientemente, a interdependéncia pode referir-se
também a ligacoes internas e externas. Interdependéncia interna representa o grau
de juncao (frouxo ou acoplado) no acoplamento entre variados niveis e subniveis da
Instituicdo (Universidades, departamentos, programas). Interdependéncia externa
representa o grau em que a Instituicdo é dependente do ambiente externo (mercado,
governo, sociedade em geral). A interdependéncia externa sera considerado no
primeiro grupo dos fatores influentes.

Os recursos disponibilizados adequados sado de particular importancia tanto
para o planejamento, mas especialmente para a implementacdo. BARNEY (1996)
considera como recursos, todos os ativos, as competéncias, 0 processo
organizacional, os atributos e as informacdes da empresa, o conhecimento, enfim
ampla gama de ativos que pertencem a empresa. Este autor distingue seis
categorias atendendo a natureza do recurso.

A primeira categoria sdo os recursos financeiros compostos pelas reservas de
caixa, ativos financeiros de curto prazo, capacidade de empréstimos e fluxo de
caixa.

A segunda categoria sdo os recursos fisicos que podem envolver a fabrica e
equipamentos (escala, localizacdo, época, tecnologia, flexibilidade) e recursos de
matérias-primas.

A terceira categoria sdo os recursos humanos compostos pela experiéncia e
qualificacdo das diferentes categorias de empregados, adaptabilidade e fidelidade
dos empregados, qualificacéo e experiéncia de alta administracao.

A quarta categoria é a tecnologia, envolvendo tecnologia propria (na forma de
patentes, direitos autorais e segredos comerciais) e recursos tecnoloégicos (na forma
de instalacao e pessoal de P&D).



54

A quinta categoria é a reputacdo que envolve marcas dos produtos e seus
respectivos valores da marca, marcas registradas e reputacao da empresa.

A sexta categoria é o relacionamento com clientes, fornecedores,
distribuidores e autoridades governamentais.

Um dos aspectos-chave para o sucesso de qualquer estratégia é a adequada
definicao e disponibilizagdo dos recursos para a implementacédo dos planos de acao
compostos pelos projetos que as sustentam. Estudos demonstram que 60% das
empresas nao vinculam seus orcamentos a estratégia organizacional. O mesmo
acontece com frequéncia nas IES. Desta forma, ndo € de se estranhar que tantos
planos estratégicos sofram com a falta de recursos para sua implementacao.

2.5.3 Implementacao de estratégias: influéncia da pratica social

Na visdo dos processualistas, estratégia é a forma pela qual os gestores
tentam simplificar e coordenar um mundo que é muito complexo e caobtico para a
compreensao. Um dos principais teéricos dessa abordagem é Mintzberg (1987), que
propde a metafora da estratégia como “artesanato”. Em um mundo complexo e cheio
de surpresas 0 estrategista precisa reter a proximidade, a percepcdo e a
adaptabilidade de um artesdao. O processo de moldar a estratégia é continuo e
adaptativo, onde a formacao e a implementacéo da estratégia sao interdependentes.

Mintzberg (1998), em artigo que trata da construcao artesanal da estratégia,
remonta na figura de uma escultora o processo de formacao da estratégia no que

ele chama de organizagcdo com somente um integrante, o individuo.

Em seu trabalho, a escultora se senta, tendo a frente o torno e uma
quantidade de argila, mas ela também tem consciéncia que esta situada
entre suas experiéncias passadas e suas perspectivas para o futuro. Ela
sabe exatamente o que funcionou e o que ndo funcionou no passado. Tem
um conhecimento intimo do trabalho, de suas capacidades e seus
mercados. Como artifice, ela sente mais do que analisa essas coisas; seu
conhecimento é “implicito”. Tudo isso esta em atividade em sua mente, a
medida que ela lida com a argila. O produto que toma forma no torno é
provavelmente parte da tradigdo de seu trabalho passado, mas ela pode se
afastar dele e seguir uma nova direcdo. Mesmo assim, o passado néo é
menos presente que o0 momento atual e se projeta no futuro (MINZTBERG,
1998).
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Portanto, implementar estratégia pode ser associada a um processo artistico,
onde o talento do artista é primordial para uma execugéao perfeita.

Cada um dos gestores tem uma maneira prépria de fazer com que as
estratégias, na sua area de competéncia, se tornem realidade. Assim, a forma como
os gestores criam as condi¢gdes para que o0 conhecimento tacito relacionado as
estratégias se torne explicito, ou seja, transmissivel, articulavel e executavel, torna-
se fundamental para o sucesso do processo de implementacao das estratégias.

Para Nonaka e Takeuchi, (1997), existem basicamente dois tipos de
conhecimento: tacito e explicito. O conhecimento tacito, do latim tacitus, € quando o
conhecimento nao pode ser exteriorizado por palavras, ou seja, aquele disponivel
com pessoas e que ndo se encontra formalizado em meios concretos. Representa o
chamado know—how, ou como pessoas especiais fazem coisas diferentes e
especiais, tais como um gestor conseguir grandes resultados. O conhecimento tacito
€ altamente pessoal, dificli de formalizar e, de dificil transmissdo e
compartilhamento. Portanto, sdo incluidos nesse tipo de conhecimento: conclusées,
“insights” e opinides subjetivas, além desse conhecimento estar profundamente
enraizado nas acles e experiéncias de um individuo, bem como suas emocgdes,
valores e idéias.

Em outras palavras o conhecimento t4cito poder ser subdividido em duas
dimensdes: a “dimensao técnica” que abrange um tipo de capacidade informal e
dificil de definir ou por habilidades capturadas pelo know how, e a “dimensao
cognitiva”, que consiste em esquemas, modelos mentais, crencas e percepcdes tao
arraigadas que os tomamos como certos. Esses modelos moldam a forma de como
perceber o mundo a nossa volta.

Ja o conhecimento explicito, do latim explicitus, quando o conhecimento esta
declarado, mostrado, explicado. E aquele que pode ser armazenado, por exemplo,
em documentos, manuais, bancos de dados ou em outras midias. Pelo
conhecimento explicito entende-se aquelas coisas que alguém, em algum momento,
explicou, comentou, escreveu, publicou, ensinou e tornou publico, ao alcance de
todos. De certa forma, cada novo conhecimento técito ja foi, antes, explicito. Nonaka
e Takeuchi (1997) identificaram quatro modos de conversdo entre conhecimento
tacito e explicito. O processo de externalizacéo é a transformacéao do conhecimento
tacito em explicito. A internalizacdo € o processo inverso. J& a combinacao € o

processo de interagdo entre conhecimentos explicitos para geracdo de novos
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conhecimentos. Por sua vez, a socializagdo é a interagcdo entre conhecimentos
tacitos. O objetivo e importancia destes modos de conversao sao transformar o
aprendizado individual em coletivo. A diferenca é que o aprendizado coletivo permite
efetuar tarefas que ndo podem ser realizadas individualmente.

A externalizacao das estratégias pode ser considerada o meio mais eficaz de
criagdo do conhecimento, pois por intermédio dela ocorre a conversao do
conhecimento técito, dificil de ser comunicado e formulado, para conhecimento
explicito, transmissivel, articulavel e executavel. O compartilhamento € evidenciado
na externalizacdo a medida que um conhecimento tacito torna-se explicito e, assim,
acessivel a organizagcao como um todo.

A estratégia como pratica social traz importante contribuicao para a analise do
que é realmente feito pelos agentes “in loco”, enquanto criacao e implementacao de
estratégias nas organizacoes.

Para Whittington (2004) a estratégia é algo que as pessoas fazem. Desse
ponto de vista, ela pode ser percebida como uma pratica social como qualquer outra,
seja doméstica, politica ou educacional. E como em qualquer outro campo, as
pessoas envolvidas nessa atividade podem ser ajudadas para melhor compreendé-
la e melhorar sua préatica. Aceitar a estratégia como uma pratica social envolve a
recusa em privilegiar a performance da firma, em beneficio da performance do
campo como um todo ou dos praticantes da estratégia individualmente.

Desta forma, o que importa € a performance dos estrategistas quanto ao
modo como desempenham seus papéis nos processos estratégicos, com énfase na
implementacéo das estratégias.

Contribuindo com o entendimento da estratégia como pratica social,
Jarzabkowski (2005), define trés elementos: pratica (no singular), praticas (no plural)
e praticantes. A pratica pode ser entendida como um fluxo de atividades situado e
socialmente definido que gera como consequéncias os direcionamentos e a
sobrevivéncia da empresa. Ja as praticas (no plural) sdo intrinsecamente
conectadas ao ‘fazer’, na medida em que fornecem 0s recursos comportamentais,
cognitivos, processuais, discursivos e fisicos, através dos quais os atores constroem
sua atividade. Com relacdo aos praticantes, estes podem ser definidos como os
atores, os individuos que moldam a construgdo da pratica por meio de quem sao,

como agem e quais 0OS recursos nos quais se sustentam.
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Dessa forma, a estratégia como pratica volta suas atengdes para entender
guem sao os praticantes da estratégia, o que eles fazem no dia-a-dia de trabalho e
quais ferramentas utilizam para executar suas atividades.

Jarzabkowski (2005) propde que o0s processos de interacdo do fazer a
estratégia, sdo articulados por meio de dois fluxos principais: os procedimentos
administrativos formais e as interagdes face a face. Para esta autora, os gestores
nos processos de formagdo e implementacdo das estratégias de suas firmas,
precisam lidar tanto com procedimentos formais quanto com as interacdes face a
face.

Na medida em que a estratégia como pratica é definida como uma atividade
socialmente situada e construida por meio de acoes e interacdes de multiplos atores
percebe-se que esta abordagem estd em consonancia com a visdao da
aprendizagem situada - que valoriza o contexto social e as interacbes para a
aprendizagem dos individuos. (JARZABKOWSKI, 2005).

Assim sendo, a pessoa aprende a medida que participa das praticas de
trabalho, negociando e renegociando significados, enfatizando o aspecto relacional
da aprendizagem (a interacédo entre os individuos).

Além da abordagem do praticante da estratégia a luz da aprendizagem
situada, inclui-se também a aprendizagem pela experiéncia, que contribuem para
melhor compreender de que forma os praticantes da estratégia aprendem.

Na area de aprendizagem, uma das perspectivas teéricas existentes é a
“aprendizagem pela experiéncia”. Seguindo essa linha de pensamento, Jarvis (1987)
declara que a aprendizagem sempre comega com a experiéncia, € 0 processo de
transformar esta experiéncia inicial € o processo de aprendizagem.

Considerando essa definicdo e a realidade da vida profissional, acredita-se
que o gestor efetivo é aquele que, ao longo de sua carreira, consegue transformar
as suas experiéncias de modo a edificar um estoque de conhecimentos que sirva de
referéncia para o tratamento de novas situagdes (experiéncias) existentes em seu
ambiente organizacional.

Desta forma, Didier e Lucena (2008), defendem que a abordagem da
aprendizagem pela experiéncia contribui para um melhor entendimento do praticante
da estratégia no sentido de ele ter uma biografia que foi construida com as
interpretagcbes feitas a partir de um amplo conjunto de experiéncias vivenciadas.

Desta forma, lidando com uma situagdo-problema de trabalho, o praticante da
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estratégia traz consigo todo esse repertorio de conhecimento que adquiriu ao longo
de sua trajetoria profissional e de sua vida pessoal.

Um aspecto importante relacionado ao praticante da estratégia é o papel do
gestor intermediario na implementacao das estratégias. O gestor, em todos os niveis
da organizacdo, sempre sera o principal catalisador do processo da gestédo
estratégica, principalmente durante a fase de implementacao.

Conhecer o papel que esses desempenham podera influenciar no sucesso ou
fracasso do processo estratégico. Uma técnica de cima para baixo para administrar
estratégia e mudanca estratégica vé€ o0s gestores intermedidrios como
implementadores da estratégia. O papel destes atores é pdr em pratica O papel
deles é por em pratica a direcao estabelecida pela alta gestao ao assegurar-se que
0S recursos sejam alocados e controlados apropriadamente, monitorar o
desempenho e o comportamento dos funcionarios e, quando necessario, explicar a
estratégia aqueles que se reportam a eles. Os que adotam essa técnica sempre
véem os gestores intermediarios ndo muito como facilitadores da estratégia, mas
como bloqueadores de seu sucesso. (Johnson, Scholes e Whittington, 2007). Estes
autores acrescentam ainda que seja importante enfatizar cinco papéis importantes
gue esses gestores desempenham.

O primeiro € o papel sistematico de implementagéo e controle: isso reflete a
idéia da mudanca de cima para baixo da qual eles sdo monitores.

O segundo é de “tradutores” da estratégia quando ela é estabelecida por
gerentes mais seniores. A alta lideranca pode estabelecer uma direcao estratégica,
mas a forma como ela € interpretada em contextos especificos pode,
intencionalmente ou nao, ser deixada para os lideres intermediarios. Para evitar a
ma interpretacdo da estratégia pretendida, € vital que os lideres intermediarios a
entendam e se sintam donos.

O terceiro papel prevé que lideres intermediarios estejam envolvidos na
reinterpretacdo e ajuste das respostas estratégicas a medida que os fatos se
desenvolvem — um papel vital para o qual eles estao unicamente qualificados porque
estdo em contato diario com esses aspectos da organizacao e seu ambiente.

O quarto papel é fazer uma ponte de relevancia crucial entre a alta gestao e
0os membros da organizagdo nos niveis mais baixos. Como estdo em contato com as
rotinas do dia-a-dia da organizacdo, que podem facilmente se transformar em

bloqueios para a mudanca e o clima para a mudanca que pode ajudar ou obstruir a
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mudanca, eles estdo em posicao de traduzir as iniciativas de mudanca em formato
ou mensagem localmente relevante.

Por fim, eles também estdo em posicdo de atuar como consultores para
gestores mais seniores em relacdo a possiveis bloqueios organizacionais e
exigéncias para a mudanca.

O autor finaliza considerando que os gestores intermediarios podem contribuir
substancialmente para galvanizar comprometimento com a estratégia e com o
processo de mudanca, ou para bloquear esse comprometimento. Falta de

comprometimento pode resultar em sérios bloqueios e resisténcia.



3 METODOLOGIA

Aqui sao tratados os aspectos metodolégicos empregados para o
desenvolvimento da presente investigacédo, delineados de acordo com o problema
de pesquisa e com 0s objetivos — geral e especificos. Passa-se a detalhar, a seguir,
o0 problema central e as questbes de pesquisa, o delineamento da pesquisa, a
identificacdo da populacdo e da amostra, os procedimentos de coleta de dados, o
tratamento e andlise dos dados e as limitagdes da pesquisa.

3.1 ESPECIFICACAO DO PROBLEMA CENTRAL

Para Rudio (1978), toda pesquisa cientifica comeca pela formulacdo de um
problema e tem por objetivo buscar uma solucdo para ele ou, como descreve
Thiollent (1986), a formulagdo do problema é a designacdo do questionamento
pratico e da area de conhecimento em que sao abordados.

De acordo com Yin (1994), na formulagcdo do problema, a estratégia do
estudo de caso se propde a questionar como e por que aconteceram os fatos ou
processos que pretendem ser estudados.

Um dos maiores desafios da atualidade para a gestdo de uma instituicado de
educacgao superior € implementar as estratégias. As IES convivem com processos
decisorios e formas de gestdo que mesclam aspectos burocraticos, politicos,
colegiados, anarquicos, que, somados as suas caracteristicas tdo singulares e a
vulnerabilidade do ambiente, tornam-na uma organizagdo complexa e atipica.
Adicionado a estas caracteristicas, existe praticamente unanimidade entre os
estudiosos de estratégias de que a etapa de implementacdo é a mais dificil de todo
0 processo. As estratégias, tdo necessérias para organizacbes complexas como as
IES, s6 tém sentido se forem implementadas, alcangando o desempenho projetado.

Portanto, e de acordo com o apontado por diversos pesquisadores, bem como
exposto na fundamentagdo teorica, muitos sdo os fatores que interferem na

implementagéo das estratégias. Por isso a importancia de se analisar as dificuldades
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organizacionais em levar a termo as estratégias e identificar os fatores que afetam
essa efetivagéao.

A seguinte questdo de pesquisa norteou este estudo:

Como os fatores externos, internos e relacionados a pratica social
influenciam a implementagcdo das estratégias em uma instituicdo privada de

educacgao superior?

3.1.1 Perguntas de Pesquisa

Para responder ao problema central foram formuladas as seguintes perguntas

de pesquisa:

a) como pode ser caracterizada a gestao estratégica da instituicao?
b) como sao implementadas as estratégias na instituicao?
C) quais os principais fatores que influenciam a implementacdo das

estratégias na instituicao?

Pela primeira questao verificou-se como se da a aplicagdo da gestao
estratégica como processo continuo e interativo visando manter a organizacao
apropriadamente integrada ao seu ambiente. Mais especificamente, buscou-se
identificar como as estratégias sdo formuladas. Para este estudo, consideramos o
conceito de estratégia como definido pelos autores Meyer Jr e Mugnol (2004), ou
seja, constituido de um conjunto de decisdes, objetivos e acdes, de médio e longo
prazo, que caracterizam o posicionamento de uma instituigho num determinado
contexto.

Na segunda questdo, levantou-se a forma pela qual sdo efetivadas as
intencbes estratégicas na organizacdo, considerando as atividades de
desdobramento das mesmas, em planos estratégicos pelas areas e setores,
definicdo de indicadores de desempenho e suas metas, elaboracdo de orgcamento,

comunicagao daquelas, e metas e avaliacao permanente dos resultados.



62

Por meio da terceira questdo foram levantados os principais fatores que
afetam a implementacao das estratégias, considerando trés parametros de analise:
fatores externos, fatores internos e fatores influenciados pela pratica social.

Para responder a pergunta central, foram analisados como o0s principais
fatores identificados influenciam a implementacdo das estratégias na instituicao

privada de educacao superior pesquisada.

3.2 DELINEAMENTO DA PESQUISA

O delineamento da pesquisa, segundo Gil (1999), refere-se ao seu
planejamento envolvendo a diagramacéao, previsdo de analise e interpretacdo dos
dados. O delineamento € a etapa em que o pesquisador passa a considerar a
aplicacdo dos métodos, 0s quais proporcionardo 0s meios técnicos para a
investigacao.

Considerando a forma de abordagem do problema, optou-se pela pesquisa
qualitativa, pois esta considera que ha uma relagdo dinamica entre o mundo real e 0
sujeito, isto é, um vinculo indissociavel entre 0 mundo objetivo e a subjetividade do
sujeito que nao pode ser traduzido em numeros. De acordo com as abordagens de
Bogdan e Biklen (1995), Trivinos (1995), Lidke e André (1986), Godoy (1995a),
(1995b) e Malhotra (2001), as pesquisas qualitativas sao utilizadas principalmente
quando se quer entender melhor um tema, gerar novas hipéteses, gerar indicadores
ou atributos de mensuracdo, ou gerar alternativas para fechar questdes em aberto.
Nao requer o uso de métodos e técnicas estatisticas. A interpretacdo dos fenébmenos
e a atribuicdo de significados sdo basicas no processo de pesquisa qualitativa. O
ambiente natural é a fonte direta para coleta de dados e o pesquisador é o
instrumento-chave.

Assim, esta pesquisa sobre os fatores que influenciam a implementacéao das
estratégias foi caracterizada por:

1. Ter o ambiente natural como fonte direta dos dados e os pesquisadores
como instrumento-chave. Houve contato direto com o ambiente e a situacdo que se

estava investigando, sem qualquer manipulagédo, sendo que a base era o estudo e a
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analise do mundo empirico no seu ambiente natural; assim, o fenédmeno foi
observado e compreendido no contexto em que ocorreu e do qual fez parte;

2. Ser um trabalho descritivo. Os dados coletados descreveram situagcdes ou
acontecimentos através das respostas ao questionario e extratos de varios tipos de
documentos, visando a compreensao ampla do fenémeno estudado, para, desta
forma, ter uma visao holistica do ambiente e das pessoas nele inseridas;

3. Haver uma preocupacdo com o processo e nao simplesmente com o0s
resultados e o produto, pois foram verificadas as manifestagdes, procedimentos e
interacdes cotidianas;

4. Ser o significado uma preocupacdo essencial. Pretendeu-se captar a
“perspectiva dos participantes”, ou seja, a forma em que os informantes enxergavam
as questdes que estavam sendo levantadas, o que permitiu vislumbrar o dinamismo

interno das situagdes.

De acordo com Strauss e Corbin (1990), a pesquisa qualitativa é usada para
reunir dados sobre um fendmeno que nao pode ser quantificado.

Por seu lado, Merriam (1998), assim como Bogdan e Biklen (1995), enfatizam
que, quando o foco esta sobre os participantes individuais, a pesquisa qualitativa
fornece uma abordagem consistente, para que os pesquisadores possam conhecer

as perspectivas individuais sobre o fendbmeno que esta sendo estudado.

3.2.1 Estratégia de pesquisa: estudo de caso

Para melhor desenvolver o trabalho, utilizou-se como estratégia de pesquisa o
estudo de caso, pois foi um tipo de pesquisa que tinha por objetivo a analise
profunda de uma dada unidade social, uma instituicado de educagao superior privada,
situada na cidade de Joinville/SC.

No estudo de caso, o pesquisador preocupa-se em estudar em profundidade
um evento, uma atividade, um processo ou mesmo individuos, ao longo de um
periodo de tempo durante o qual sdo coletados dados detalhados por meio de
diversas técnicas a fim de para obter uma visdo ampliada sobre outros casos

similares.
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Segundo Yin (1994), o estudo de caso € uma investigacdo empirica que
investiga um fendmeno contemporaneo dentro de seu contexto da vida real,
especialmente quando os limites entre o fendbmeno e o contexto nao estédo
claramente definidos. Este autor afirma, ainda, que o estudo de caso é a estratégia
de investigacdo mais adequada quando o pesquisador esta buscando o como e o
porqué de algum acontecimento contemporédneo onde ele tem pouco ou nenhum
controle.

Quanto aos objetivos, utilizou-se a pesquisa exploratéria baseada em dados
de natureza qualitativa com enfoque descritivo e exploratério.

Houve enfoque exploratério uma vez que se buscou conhecer melhor os
fenbmenos apontados, esclarecendo conceitos e levantando proposicées. Embora
existam referéncias teoricas suficientes sobre as variaveis estudadas, constatou-se
a importancia da fase exploratéria em funcdo de existirem poucas referéncias
tedricas especificas sobre praticas de gestdo estratégicas em IES.

Desta forma, a fase qualitativa (exploratéria) teve como objetivo identificar e
analisar os fatores que influenciam a implementacao de estratégias na organizacao
pesquisada. Houve, também, enfoque descritivo, j& que permite estabelecer
associagdes entre algumas variaveis da pesquisa com o objetivo de aprofundar a
descricdo da realidade estudada (TRIVINOS, 1987).

E descritivo porque relata a realidade como ela é, sem haver preocupacio
com a modificagdo dessa realidade, trazendo um novo conhecimento a respeito do
tema ao meio académico. A sua valorizagcdo esta baseada na premissa que afirma
poderem ser 0s problemas resolvidos e as praticas melhoradas através de descricao
e analise de observacoes objetivas e diretas.

O nivel de analise caracteriza-se como “organizacional” e a unidade de
analise a percepcao dos gestores (diretor da corporacao, diretor da IES, vice-diretor,
coordenadores de areas, coordenadores de cursos e coordenadores de projetos
especiais) diretamente envolvidos com a gestao estratégica da organizacao foco do
estudo.
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3.2.2 Definicoes Constitutivas (DC) e Operacionais (DO) das Categorias
Analiticas

Segundo Gil (1999) uma tarefa indispensavel para que se possa responder as
perguntas de pesquisa € a operacionalizacao das variaveis, a qual pode ser definida
como “o processo que sofre uma variavel (ou um conceito) a fim de se encontrar os
correlatos empiricos que possibilitem sua mensuracdo ou classificacdo”, ou seja,
trata-se da sua tradug@o em conceitos mensuraveis.

O referido autor esclarece também que o processo légico de
operacionalizacdo de uma variavel requer primeiramente a definicdo tedrica da
variavel e a enumeracao de suas dimensodes, e, em seguida, a definicdo empirica ou
operacional, a qual faz referéncia aos elementos que indicam seu valor de forma

pratica.
Gestao Estratégica

DC: Estratégia, de forma geral, refere-se a um conjunto de politicas, decisdes,
objetivos e acgdes, de médio e longo prazos, que caracterizam o posicionamento de
uma instituicdo num determinado contexto. (MEYER JR e MUGNOL, 2004). A
Gestao Estratégica é definida como um processo continuo e interativo que visa
manter uma organizagdo como um conjunto apropriadamente integrado ao seu
ambiente.

DO: Foram verificados e analisados, por meio da analise documental interna,
observacdo direta e questionario semiestruturado, incluindo também questdes
abertas, a forma como as estratégias sao formuladas, ou seja, se as estratégias
principais resultam da intuicdo dos gestores, de planos formais, de praticas sociais

(construcéao coletiva fruto de percepgdes) ou de outras formas.
Implementacao de Estratégias
DC: E a etapa da gestdo estratégica que coloca em acédo as estratégias da

organizacao. Envolve as atividades de desdobramento da estratégia em projetos
(planos) estratégicos pelas areas e setores, definicho de indicadores de
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desempenho e suas metas, elaboragdo de orcamento, comunicagédo das estratégias
e metas e avaliacdo permanente dos resultados.

DO: As préticas relacionadas a implementacao das estratégias foram obtidas
pela verificacdo do processo de implementacao das estratégias praticada pela
organizacdo foco do estudo, envolvendo as atividades de desdobramento da
estratégia em planos estratégicos pelas éareas, definicdo de indicadores de
desempenho e suas metas, elaboracdo de orcamento, comunicagédo das estratégias
e metas e avaliagdo permanente dos resultados, por meio de analise documental
interna, observacao direta pelo pesquisador e questionario semiestruturado,
incluindo questdes abertas, junto aos gestores da organizacao foco do estudo.

Fatores Externos Influentes

DC: Fatores sdo aspectos que possam influenciar a implementacdo de
estratégias, podendo estar relacionado a fatores externos, de ordem contigencial. A
organizacdo para ser efetiva precisa adequar sua estrutura a seus fatores
contingenciais, e assim ao ambiente. Portanto, a organizacao é vista adaptando-se a
seu ambiente (DONALDSON, 1999).

DO: Os fatores influentes externos foram investigados por meio de
questionario semiestruturado aplicado com os gestores, analise documental e
observacado direta do pesquisador considerando os aspectos externos que mais
influenciaram a implementacdo das estratégias relacionadas as politicas
educacionais, fatores econémicos, competicdo, demanda e outros aspectos.

Fatores Internos Influentes

DC: Fatores sdo aspectos que possam influenciar a implementacdo de
estratégias, podendo estar relacionado a fatores internos, baseado na tipologia de
Bean e Kuh (1984). A tipologia esta associada a cinco construcdes organizacionais
associadas as fases do planejamento (avaliagcdo da capacidade do plano, iniciacao
das atividades do planejamento, desenvolvimento do plano e implementagdo do
plano): definicado dos objetivos estratégicos, participacao dos atores, a informacgéao e
comunicacao, interdependéncia/integracao (interna) e recursos.
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DO: Foram investigados e analisados por meio de questionario semi-
estruturados aplicado aos gestores, incluindo também questbes abertas, analise
documental e observacao direta, os seguintes aspectos relacionados aos fatores
internos: a definicAo e entendimento dos objetivos (metas) estratégicos, a
participacdo e grau de envolvimento dos integrantes na tomada de decisao, as
formas comunicacao das informacgdes relacionadas as estratégias, as relagdes intra

e interinstitucional e recursos necessarios.

Fatores influentes pelas praticas sociais

DC: Fatores sdo aspectos que possam influenciar a implementacdo de
estratégias, podendo estar relacionado a fatores relacionados a estratégia como
pratica social, ou seja, a estratégia como pratica volta suas atengdes para entender
quem sao os praticantes da estratégia, o que eles fazem no dia-a-dia de trabalho e
quais ferramentas utilizam para executar suas atividades (JARZABKOWSKI , 2005).

DO: Buscou-se identificar e analisar os fatores influenciados pelas praticas
sociais como a capacidade do gestor de pensar e agir, a forma pessoal de
interpretar a realidade e na maneira prépria de conduzir na pratica o processo de
implementacao das estratégias, por meio da observacéao direta e aplicagao junto aos
gestores de questionario semi-estruturados, incluindo duas questdes abertas.
Também foram identificados e analisados a influéncia do papel do gestor
intermediario neste processo, considerados neste estudo os coordenadores de area,
de cursos e projetos especiais.

3.3 POPULACAO E AMOSTRA

Gil (1999) determina universo ou populacdo como sendo “um conjunto
definido de elementos que possuem determinadas caracteristicas”. A amostra é o
“subconjunto do universo ou da populacdo, por meio do qual se estabelecem ou se
estimam as caracteristicas desse universo ou populacao” (GIL, 1999).

A populacdo considerada neste estudo é a instituicdo de educagao superior
privada, localizada em Joinville/SC.
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A amostra caracterizou-se como nao-probabilistica e intencional, consistindo
na selecao de um subgrupo de populagdo que, com base em informacgdes e critérios,
possa ser considerado representativo de toda a populacdo. Vale ressaltar a
observacao de Tripodi et al. (1981, p. 40) sobre pesquisas de natureza qualitativa,
de carater exploratério, quanto a ndo relevancia numérica do tamanho da amostra,
tendo em vista a atencao na representatividade do conteudo a ser pesquisado.

A populacdo deste estudo foi constituida de uma amostra intencional
composta de 20 (vinte) gestores. O critério de selecdo destes gestores considerou a
definicdo formal como lider (organograma e atribuicdes) e o envolvimento direto
destes na gestdo estratégica na organizacdo, especialmente na etapa de
implementacao das estratégias na organizacao.

Os gestores sdo compostos pelo diretor da corporacgao, diretor da IES, vice-
diretor, coordenadores de areas, coordenadores de cursos e coordenadores de

projetos especiais.

3.4 PROCEDIMENTOS DE COLETA DE DADOS

A metodologia de coleta de dados foi efetuada com trés fontes mutuamente

complementares:

a) dados primarios que foram obtidos por meio de questionario

semiestruturado aplicado junto aos 20 (vinte) gestores da IES, composto
pelo diretor da corporacao, diretor da IES, vice-diretor, coordenadores de
areas, coordenadores de cursos e coordenadores de projetos especiais.
O objetivo foi obter a percep¢ao dos gestores quanto ao diversos aspectos
relacionados a gestao estratégica e fatores que afetam a transformacao de
estratégias em agao concreta na organizagao;

b) dados secundarios que foram obtidos da analise de fontes documentais

como analise de planos institucionais, relatérios de gestdo, avaliacdes
institucionais (SINAIS, ISO, prémio nacional da qualidade, relatérios de
avaliacdo interna da qualidade do produto), onde foram identificadas as
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praticas da gestdo estratégica, identificando fatores influentes deste
processo;
c) observacdes do pesquisador por integrar a organizacédo foco do estudo. A

observacao direta identificou especialmente as praticas relacionada aos
fatores que influenciam a implementacao das estratégias, especialmente

os relacionados as praticas sociais.

A comparacao dos resultados obtidos pela fonte primaria (percepcéo), com os
fornecidos pela fonte secundaria (documentos) aliados a observacdo direta do
pesquisador, permitiu a obtencdo dos dados necessarios para responder as
questbes de pesquisa e especialmente a questdo central que nortearam este
trabalho.

Ao adotar a estratégia de triangulacdo de métodos (Eisenhardt, 1989; Yin,
1994), confrontando dados de diferentes fontes e meios, foi possivel minimizar em
grande parte as limitagdes inerentes a cada um dos métodos utilizados.

3.4.1 Instrumento de coleta de dados

Inicialmente foi realizado um levantamento da documentagéo relacionada a
gestdo estratégica. A analise documental foi dividida em dois grandes grupos:

documentacéo geral e instrumento.

3.4.1.1 Documentacéo geral

A analise documental estd relacionada a documentagdo da organizacao
pesquisada como um todo. Os documentos gerais analisados foram:

e Regimento da organizacao

e Instrucdo corporativa “estratégia e planos”
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e Planos de trabalho anual e planos associados (ciclos 2006, 2007,
2008)

¢ Relatoérios de gestdo - PNQ (2006, 2007, 2008)

e Manual sistema de gestao

e Relatoério auto-avaliagao (SINAES-2006, 2007 e 2008)
e Relatorios e planos de acao de auditoria da ISO 9001

e Relatorios e planos de acao da auditoria interna do produto

3.4.1.2 Instrumento de coleta de dados dos sujeitos sociais

O questionario semiestruturado levantou questdes relevantes relacionadas as
perguntas de pesquisa e foi aplicado junto aos gestores (Figura 01), sendo 5% de
diretores, 25% de coordenadores de areas, 25% de coordenadores de cursos e 5%

de coordenadores de projetos especiais, conforme populagéo definida no item 3.3.

Funcio dos Entrevistados

35
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de area de curso de Projetos
Fspeciais

Figura 1 — Funcao dos Entrevistados

Fonte: Questionario.

Elaborou-se um questionario semiestruturado (Anexo A), composto por 22
(vinte e duas) questbes semi-abertas. Destas, 21 sdo questdbes com mudltipla
escolha, onde cada pesquisado assinala apenas uma alternativa como resposta,
dentro das 4 (quatro) possibilidades existentes. A “letra d” é sempre reservada para
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“outra. Explique”, ficando a critério de cada respondente a justificativa da resposta.
Desta forma, propiciava ao respondente a possibilidade de responder as questdes
com itens que nao eram oferecidos de forma objetiva, nas questdes formuladas pelo
pesquisador.

Especificamente na questao 6, pesquisou-se a importancia do fator influente
na implementacao da estratégia, sendo considerado o indice “1” 0 menos importante
e o indice “9” o mais importante. Nesta questao, também havia a possibilidade de
insercao de um fator pelo respondente, caso nao fornecido pelo pesquisador.

Foram incluidas, ao final do instrumento, duas questdes abertas que
permitiram aos respondentes expressarem de forma livre suas percepcdes
relacionadas ao processo de implementacdo das estratégias, bem como a sua
contribuicdo neste processo.

Previamente a aplicacdo do questionario, foi feita uma validacdo de sua
clareza com cinco profissionais da prdpria organizagdo com vistas a assegurar sua
confiabilidade e validade. Vale ressaltar que tais profissionais detinham algum
conhecimento acerca dos temas abordados e n&o integravam o mesmo grupo que
participou do levantamento. Por sugestado, foram inclusos os conceitos relacionados
a gestao estratégica e implementacdo de estratégias, bem com a questao “6” com
escala de importancia do fator relacionado a implementacdo da estratégia e
aspectos relacionados a forma das questoes.

O questionario aplicado apresentou a seguinte estrutura:

a) perfil do respondente: cargo e tempo de servico na organizacao,

escolaridade, idade, género, experiéncia como gestor na organizacao e
fora dela;
b) gestdo estratégica: como as estratégias sdo formuladas, ou seja, se as

estratégias principais resultam da intuicdo dos gestores, de planos
formais, de acdes emergentes, de praticas sociais (construcdo coletiva
fruto de percepcdes) ou de outras formas. Também examina a fungao do
planejamento e gestao estratégica;

c) implementacdo de Estratégias: eficacia e fator desencadeador do

processo de implementacao das estratégias;

d) fatores Influentes (externos, internos e como prética social): Os aspectos

externos que mais influenciaram a implementacdo das estratégias
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relacionadas as politicas educacionais, fatores econémicos, competicao,
demanda e outros aspectos. Os fatores internos, baseado na tipologia de
Bean e Kuh (1984), envolvendo a definicdo dos objetivos estratégicos,
participagdo  dos  atores, a informagdo e  comunicagéo,
interdependéncia/integracdo e recursos. Os fatores relacionados a
estratégia como pratica social examinam a capacidade do gestor de
pensar e agir, a forma pessoal de interpretar a realidade e a maneira
prépria de conduzir o processo de implementacdo das estratégias na
pratica, bem como o papel do gestor intermediario neste processo;

e) sugestdes para se melhorar 0 processo de implementacdo de estratégias

e forma de contribuicao do gestor neste processo.

O levantamento de percepgdes foi feito com preenchimento individual dos

questionarios pelos gestores.

3.5 PROCEDIMENTOS DE TRATAMENTO E ANALISE DOS DADOS

Para Yin (1994), a andlise do estudo de caso € um dos ultimos e mais dificeis
aspectos desenvolvidos dentro do estudo de caso, sendo que o tratamento da
evidéncia e o desenvolvimento das conclusées analiticas devem ser as mais
importantes na finalizacdo da pesquisa bem sucedida.

De acordo com Patton (1990), a analise dos dados qualitativos € um processo
criativo que demanda rigor intelectual, uma grande quantidade de dificuldades e um
trabalho muito cuidadoso, pois as diferentes pessoas dirigem sua criatividade, seu
esforgo intelectual e seu trabalho de modos diferentes, ndo existindo apenas uma
forma correta para organizar, analisar e interpretar dados qualitativos.

A analise dos dados foi essencialmente interpretativa, o que determina como
premissas a coeréncia interna da argumentacdo; a validade dos argumentos
empregados; a originalidade do tratamento dado ao problema; a profundidade de
analise ao tema; o alcance de suas conclusdes e conseqiéncias, e a apreciacao e

juizo pessoal das idéias defendidas. Interpretar, em sentido restrito € tomar uma
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posicao prépria a respeito da idéias enunciadas, é superar a estrita mensagem do
texto, é ler nas entrelinhas, € explorar toda fecundidade das idéias expostas.

Finalmente, para o efeito de validade do levantamento e analise dos dados
deste trabalho, tal como € abordado por Eisenhardt (1989), Yin, (1994) e Merriam
(1998), foi utilizada a estratégia da triangulacao, ou seja, multiplas fontes de dados
(15% de diretores, 35% de coordenadores de area, 35% pelos coordenadores de
curso e 15% coordenadores de projetos especiais) ou multiplos métodos
(documentos, questionario e observacdo do pesquisador) para confirmar as
descobertas emergentes.

Os dados primarios foram tabulados e tratados utilizando o pacote estatistico
MS-Excel e apresentados por meio de tabelas e graficos representando os
resultados encontrados. A questao aberta foi transcrita e analisada separadamente,
que juntamente com as respostas ao questionario foram interpretados a luz da
fundamentacdo tedrico-empirica, dados secundarios e observacdo direta do
pesquisador.

Os dados secundarios foram analisados utilizando-se a técnica de analise
documental, facilitada por ser a pesquisadora funcionaria da instituicdo pesquisada.

3.6 LIMITACOES DA PESQUISA

3.6.1 Com relacao ao método

Comum a toda metodologia, o estudo de caso também apresenta pontos
positivos e negativos. Os mesmos devem ser considerados para que nao ocorram
distor¢des que invalidem a analise feita.

Uma das limitacOes esta relacionada ao fato de o estudo de caso ter poder de
generalizacdo limitada. O estudo esteve limitado a uma instituigdo privada de
educacao superior localizada na cidade de Joinville/SC.

Desta forma, o método de estudo de caso utilizado neste trabalho forneceu
uma grande quantidade de detalhados dados que poderdo ser usados em outras
instituicdes de ensino superior. Entretanto, a conclusdo e os dados colecionados
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para este estudo ndo poderdo ser generalizados além da organizacdo estudada,
limitando com isso o possivel valor para outras organizacoes.

Em razdo da sua natureza descritiva este estudo também ficou limitado a
percepcao individual dos gestores que responderam ao questionario no que se
refere ao processo de implementacao das estratégias e fatores que o afetam.
Considerando os fatores intrinsecos da pessoa humana, poder-se-a aspirar a
cientificidade se integrado a um processo global de pesquisa.

Em termos temporais, os limites deste trabalho permitiram qualifica-lo como
sendo de corte transversal, vez que se refere a analises procedidas no atual
momento histérico da IES objeto do mesmo.

Esta percepcao, por sua propria natureza qualitativa, esta sujeita a variacoes

ao longo do tempo.

3.6.2 Com relacao ao desenvolvimento do estudo

Encontrou-se um ambiente aberto, propicio a pesquisa, especialmente por ser
a organizacao o local de trabalho da pesquisadora ha 29 anos.

O acesso a documentagdo necessaria foi facilitado, inicialmente pela
familiarizacdo da pesquisadora com a mesma, bem como pela acessibilidade aos
documentos disponibilizados em meio eletrénico ou fisico.

Destaca-se o interesse e apoio da direcao da organizacdo com a referida

pesquisa.

3.7 PERFIL DA ORGANIZAGCAO FOCO DE ESTUDO

A organizagdo utilizada como objeto do estudo foi uma Instituicdo de
educacao superior, de carater privado, sem fins lucrativos, localizada na cidade de
Joinville/SC. E uma das onze faculdades ligadas a uma mantenedora, com sede em
Florian6polis/SC. Ao todo, sdo 25 cursos superiores, sendo destes 21 aprovados

com conceito A.
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A organizagéo pesquisada foi fundada em 1944, tendo sido credenciada pelo
MEC como Faculdade em 2003. Além do nivel superior, atua também em outros
niveis da educagdo. Com um total de cerca de 7.400 matriculas (base 2008),
oferece cinco cursos superiores, sendo um em parceria com uma universidade local.
A organizacao é altamente regulada, o que contribui em torna-la complexa e
dependente do ambiente externo. A tabela 1 apresenta as principais legislacdes

relacionadas aos principais processos.

Tabela 1 - Principais Legislagdes

Processos Principais Legislacoes
Financeiro e Orcamentario Lei Federal 4.300/1964
Trabalhista CLT
Saude Ocupacional PCMSO e LCT - Artigo 168

Seg. e Medicina do
CLT, PPP - IN 118/2005

Trabalho
Aquisicao Regulamento de Licitagdes e Contratos

_ LDB 9.394/1996; Resolugao Fed. 03/2002; Lei Comp.
Educacao

Est. 1701/1998

Fonte: Organizacao.

Em termos de recursos humanos da organizacdo, do total de 270
colaboradores, 80% sao docentes. As tabelas 2 e 3 apresentam, respectivamente, o
namero de colaboradores por categoria e escolaridade, tanto da mantenedora
guanto da organizacao pesquisada.

Tabela 2 - Classificagdo da Forga de Trabalho

Descricao Total Mantenedora | Total Organizacao
Colaboradores efetivos / integral 944 80
Colaboradores efetivos / parcial 1.570 190
Estagiarios 248 16
Total 2.762 286

Fonte: Dados da Pesquisa.
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Tabela 3 - Escolaridade dos Colaboradores da Mantenedora x Organizagao

Escolaridade Man-tl-:;::iora Percentual To_tal ) Percentual
Organizacao
Ensino Fundamental 58 2,3% 4 1,48
Ensino Médio 469 8,5% 31 11,49
Superior 900 35,8% 131 48,51
Especializagao 795 31,6% 68 25,18
Mestrado 267 10,8% 31 11,49
Doutorado 25 1,0% 5 1,85
Total 2.514 100 270 100

Fonte: Dados da Pesquisa.

A organizagédo pesquisada, com sede em Joinville, conta com trés unidades,
com area total de terreno de 48.674 m2, sendo 16.315,58 de area construida, com
35 salas de aula, 25 laboratérios, 02 bibliotecas e cerca de 450 computadores
conectados a internet. Também disponibiliza estrategicamente a comunidade
académica uma incubadora de base tecnolédgica, que tem como objetivo abrigar
empresas de base tecnoldgica, dispostas a transformar idéias em produtos,
processos ou servicos, utilizando equipamentos, infra-estrutura e servicos de forma
compartilhada, gerando empregos, disseminando o espirito empreendedor,
coletando e difundindo informagdes e oportunidades tecnoldgicas. Paralelamente,
disponibiliza, desde 2006, a pré-incubadora, que proporciona aos académicos a
oportunidade de desenvolverem um plano de negdcios e um protétipo do projeto, a
partir de uma idéia inovadora e com potencial mercadoldgico.

Os processos principais do negoécio e processos de apoio estao identificados,
padronizados e auditados, o que favorece procedimentos unificados em toda a

corporacdo. A figura.2 apresenta a cadeia de processos da organizagao.
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Figura 2 - Cadeia de Processos

Fonte: Dados da Pesquisa.

A gestao institucional é composta por um conjunto de mecanismos, dentre
eles a estrutura organizacional na forma matricial de atuacdo, que permite
autonomia administrativa e descentralizada por ndcleos e a interacdo entre a alta
direcdo e os niveis hierarquicos, propiciando flexibilidade, comunicagao, agilidade e
compartilhamento de conhecimento.

A organizacao e administracdo académicas sado originadas das deliberacoes
do conselho de educacdo da mantenedora e executadas pela direcao da
organizacao. A administracdo dos cursos é deliberada pelo conselho de curso e
executada pela coordenacao.

Através das diversas reunides formais, como comité de gestdo, comité de
educacgao, conselho de curso, reunides pedagdgicas e equipes de aprendizado,
acOes sao planejadas e implementadas. Os principais documentos que norteiam as
reunides sao os documentos do sistema de gestdo da qualidade, plano de trabalho
anual, plano de desenvolvimento institucional (PDI), projeto politico pedagdgico
(PPP), regimento interno, projeto de curso e outros planos de trabalho associados.

Finalmente, a adocéo, pela organizacao do modelo de gestdo baseado no
prémio nacional de qualidade (PNQ) e a certificacdo ISO 9001:2000, desde 1997,
tem imprimido uma busca pela exceléncia em gestdo, destacada pelo recebimento
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de reconhecimentos externos por organizacbes idéneas e com elevada reputacao
que atestam a evolucéo do seu sistema de gestdo. As ferramentas citadas na figura
3, na préxima pagina, sao alguns mecanismos adotados para alinhar a organizacao
ao modelo de exceléncia em gestdo, baseado em requisitos reconhecidos
mundialmente, do PNQ.

Visao
Ser a primeira opgao
no desenvolvimento de competéncias para
o setor industrial catarinense, reconhecido pela sociedade.

) PPR/CG BSC SGN Pesquisas

s Programa Participacéo . = (Mercado, satisfacdo

-— Sistema de Gestéo do ) ,

»n nos Resultados e Balanced Scorecard Negécio egressos)

et Contrato de Gestéo 9

(G

% Sistema

o BMK AQP ERP INTRANET

S Programa de Avaliacao da Enterprise Resource Informacgdes

"E Benchmarking Qualidade do Produto ?:’Ianning documentos

£

©

£ PDP AQG ABC GP

(g Plang de Avaliacédo da Sistemas de Custeio =
Desenvolvimento de Qualidade da Gesta ABC Gestao por Processos

Pessoal ualidade da Gestao

MEG - Modelo de Exceléncia da Gestao - FNQ
NBR ISO 9001

Modelo de Gestao

Figura 3 - Modelo de Gestao da Organizagao
Fonte: Dados da Pesquisa.



4 ANALISE E DISCUSSAO DOS DADOS

O objetivo deste capitulo é analisar a percepcao dos gestores da organizacao
alfa em relacdo a gestao estratégica e implementacao das estratégias, assim como
os fatores que influenciam esse processo segundo as categorias pesquisadas.

Esta analise também inclui as relacbes entre a percepcao dos gestores e a
pratica dos mesmos em relacao a gestao estratégica, mais especificamente uma de
suas etapas que € a implementacao das estratégias. A pratica foi verificada por meio

da analise documental e observagdes da pesquisadora.

4.1 PERFIL DOS RESPONDENTES

Participaram da amostra 100% dos gestores da organizagao alfa (figura 01).
Os gestores ocupam fungdes nos niveis de pos-graduacgao, graduacao tecnolégica,
técnico de nivel médio, ensino médio e projetos especiais de assessoria tecnoldgica

e pesquisa aplicada.

Tabela 4 - Funcao dos gestores

Caracteristica Frequéncia Percentual
Diretor 3 15
Coordenador de area 7 35
Coordenador de curso 7 35
Coordenador projetos especiais 3 15
TOTAL 20 100

Fonte: Questionario.

O género dominante dos gestores é o masculino (tabela 5), considerando

especialmente a natureza e cultura da organizacao alfa.



Tabela 5 - Género dos gestores

80

Caracteristica Frequéncia Percentual
Masculino 15 75
Feminino 5 15
TOTAL 20 100

Fonte: Questionario.

A titulagao da grande maioria (75%) dos gestores (tabela 6) € concentrada na

especializacao, revelando uma oportunidade para elevacao da titulacédo, para buscar

consolidar sua atuagdo como instituicao de educagéo superior.

Tabela 6 - Escolaridade dos gestores

Caracteristica Frequéncia Percentual
Doutorado 1 5
Mestrado 4 20
Especializagédo 13 65
Graduacao 2 10
TOTAL 20 100

Fonte: Questionario.

O tempo de servico dos respondentes na organizagdo alfa revela que a

grande maioria (65%) (tabela 7) tem mais de seis anos de servico na organizacao, o

que pode contribuir para o melhor entendimento e integracdo das diversas areas

além de fortalecer o comprometimento destas com a missdao e objetivos

organizacionais.

Tabela 7 - Tempo de servigo dos gestores

Caracteristica Frequéncia Percentual
6 a 10 anos 9 45
Acima de 10 anos 5 25
1abanos 5 25
Menos de 1 ano 1 5
TOTAL 20 100

Fonte: Questionario.
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A experiéncia dos respondentes em gestao na organizacao alfa revela, que a
grande maioria (75%) (tabela 8) tem pouco tempo de atuacdo como gestor, o que
representa uma grande oxigenagao na equipe de gestores nos ultimos cinco anos, o
que pode contribuir para uma maior criatividade nos processos relacionados a
estratégia. Para Hamel (1996), recém-contratados ou “pessoas de fora”
freqientemente raciocinam de forma mais criativa por estarem expostos a opiniées e

processos que nao se alinham a ortodoxia das organizagoes.

Tabela 8 - Experiéncia gestora na organizacao

Caracteristica Frequéncia Percentual
0 abanos 15 75
Mais de 5 anos 5 25
TOTAL 20 100

Fonte: Questionario.

4.2 ANALISE DA GESTAO ESTRATEGICA

Ao analisar o processo de elaboracdo dos planos estratégicos e de trabalho
da organizacao, elaborados de forma sistematica desde 1998, evidenciou-se varias
melhorias na metodologia, porém na esséncia, a preocupagcdo esteve com a
formulacao de estratégias de curto prazo.

Em 2003, com a implantacdo do contrato de gestdo entre a corporacédo e a
organizacdo, onde sao acordadas as metas para atendimento aos principais
objetivos estratégicos, verificou-se um maior envolvimento dos atores com a
implementagao das estratégias. Este envolvimento maior esta relacionado ao fato do
atingimento ou superacado das metas estar atrelado ao plano de participagcdo nos
resultados, plenamente alcancado pela organizacdo em todas as edicoes.

No entanto, como o contrato de gestdo atrelado a um plano de participacao
nos resultados nao permite alteracdo nos objetivos estratégicos e metas
relacionadas pelo periodo de um ano, inviabiliza a revisdo das estratégias a luz de

variaveis dos ambientes externo e interno.



82

Ao serem perguntados sobre a fungdo do planejamento praticada na
organizacdo alfa, a maioria (85%) dos gestores (tabela 9) considera que o
planejamento alinha objetivos e acbes, na medida em que a partir dos objetivos
estratégicos definidos, acdes sao planejadas. Esta posicdo, apresentada na tabela
6, reforca a percepcdo dominante da existéncia de um modelo racional ou linear de
formulacao das estratégias. Esta percepcao pode estar relacionada com a prética do
plano de trabalho anual (desde 1998) e contrato de gestao (desde 2003).

O modelo racional ainda é reforgcado pela opinidao de um gestor que declara
“O planejamento deve envolver uma analise detalhada do negdcio da organizacao,
sabendo com muita clareza até a onde a organizacdo quer avancar, medindo com
ferramentas apropriadas, criando os objetivos a serem cumpridos, estabelecendo
metas e monitorando destas metas e com isso estabelecer as acdes para
atender/solucionar o foco do negocio”.

A proximidade da organizacdo com o ambiente industrial pode ter contribuido
com a adocado do modelo largamente aceito e percebido pelos gestores que é
racional ou linear de formulacao das estratégias. Portanto, planejamento estratégico,
formulacédo de estratégias e implementacdo de estratégias sdo termos associados
ao modelo linear.

Apesar de existir similaridades entre a organizacdo “universidade” e a
empresa, a importacdo de modelos e abordagens da area de negdcios exigem
cautela por parte dos gestores, considerando as diferencas entre esses dois tipos de

organizacao.

Tabela 9 - Fungao do planejamento

Caracteristica Frequéncia Percentual
Alinhamento de objetivos e agdes 17 85
Atendimento grupos de interesse 0 0
Representagao simbdlica iniciativas 0 0
Outra 3 15
TOTAL 20 100

Fonte: Questionario.
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Na pratica gerencial de organizacées educacionais, o planejamento pode ter
outras duas dimensdes, além da racional, que contribuem para o entendimento
deste processo, que sdo as dimensdes politica e simbdlica, conforme observou
Meyer Jr (2004) ao examinar planejamento nas universidades. Essas dimensdes
também podem se mesclar formando uma complexa combinacao de abordagens.

Quando gestores se depararam com a opcado do planejamento seguir o
modelo politico ou simbélico, a percepcao destes é de que ndo acontece assim, ou
seja, o planejamento acontece essencialmente como ato racional.

No entanto, na pratica, o planejamento na organizacao alfa é viabilizado com
0 apoio de grupos de interesse e a participacdo das pessoas. A participagdo dos
gestores pode ser evidenciada no préprio plano de trabalho anual, onde esta
descrito 0 processo e participantes envolvidos. Portanto, os gestores sdo envolvidos
desde o processo de andlise de cenarios, avaliacao estratégica, definicdo de
objetivos estratégicos e respectivas iniciativas estratégicas (planos de agéo).

Evidencia-se na organizacéo alfa, o orgulho dos gestores em ter o processo
de planejamento sistematizado desde 1998, com todos os planos devidamente
arquivados. Este fato remete ao modelo simbdlico, onde o planejamento é visto
muito mais por aquilo que simboliza para os membros da organizacdo do que por
aquilo que faz ou produz. Este posicao é reforcada pela declaracéo do Diretor Geral,
ao fazer a apresentacdo para todos os colaboradores do plano 2007-2011, “este
plano estratégico, construido por muitas maos, tem o desafio de sair da gaveta”.

Estas abordagens que envolvem a funcdo do planejamento exigem
habilidades especiais do gestor e podem dificultar a formulacdo e implementagéao
das estratégias em organizacdes educacionais.

Quanto a gestao estratégica na pratica, definida como um processo continuo
e interativo que visa manter a organizagdo apropriadamente integrada ao seu
ambiente, as respostas, concentraram-se no alinhamento de objetivos, acées, metas

e recursos, com um indice de 80% dos respondentes (tabela 10).
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Tabela 10 - Gestao estratégica na pratica

Caracteristica Frequéncia Percentual

Objetivos, agdes, metas e recursos 16 80
Oportunidades e riscos do ambiente

externo e as oportunidades 4 20
organizacionais

Comportamento calculado em

0 0
situagbes ndo programadas
Outra 0 0
TOTAL 20 100

Fonte: Questionario.

No entanto, 20% dos gestores (tabela 10) consideram que alinham
oportunidades e riscos do ambiente externo e as oportunidades organizacionais,
pressuposto do modelo adaptativo da estratégia, que se baseia fortemente num
modelo bioldgico evolucionista de organizacbes. Para estes gestores, a gestao
estratégica tem sido o caminho adotado para se adequar a este ambiente complexo
e acima de tudo dinamico, sujeitos as influéncias do mercado educacional
competitivo e as necessidades de seus clientes, que na maioria das vezes ndo séo
claras e de dificil interpretacao.

Segundo Chaffee (1985), estratégia adaptativa esta voltada para o
desenvolvimento de uma combinacdo viavel entre oportunidades e riscos presentes
no ambiente externo e as oportunidades organizacionais.

A percepcao dos gestores de como as estratégias sao formuladas refletem
ainda a percepcao da maioria (60%) dos gestores (tabela 11) de que a estratégias
séo essencialmente planejadas (modelo linear).

A percepcao dos respondentes revela um conhecimento sobre o processo de
planejamento racional, linear, o que contrasta com a literatura em gestao
universitaria. Baldridge (1983) destaca que as instituicbes de educagao superior sdo
conhecidas por suas caracteristicas especiais que as tornam organizacdes
complexas, afetando a maneira como estas organizagcbes se estruturam e
funcionam, influenciando em especial sua gestdo que deve ser adequada as suas
especificidades. Esta complexidade é decorrente de seus objetivos difusos e
ambiguos, de sua tecnologia fragmentada, da presenca de distintos grupos de

interesse no seu interior, da sua funcao de atender as necessidades especificas de
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seus clientes, do profissionalismo do trabalho académico e da vulnerabilidade aos

fatores externos.

Tabela 11 - Formulagéo das estratégias

Caracteristica Frequéncia Percentual
Planejadas 12 60
Emergentes 1 5
Praticas sociais 5 25
Outra 2 10
TOTAL 20 100

Fonte: Questionario.

No entanto, 25% dos gestores (tabela 11) consideram que as estratégias sao
resultado de praticas sociais, ou seja, por meio de construcdo coletiva fruto de
percepgoes, interacdes e agcdes na organizagdo. Para estes gestores os praticantes
sao os que efetivamente realizam estratégia. Esta realidade é tratada na literatura
por Whittington (2002), onde a abordagem da estratégia como pratica social, propoe
a integracao de trés elementos essenciais: os praticantes, as praticas e as praxis.

Somente 5% dos gestores (tabela 11) consideram que as estratégias sao
emergentes, ou seja, praticadas sem terem sido planejadas. Para Mintzberg (1994)
h& uma diferenca entre estratégias planejadas, que podem ou néo ser realizadas, e
estratégias emergentes, que resultam das acdes diarias das organizacdes e que sédo
representadas por padrbées de comportamento ainda ndo externalizados. Pfeffer
(1987) ressalta que as estratégias emergentes podem ser absorvidas pela gestao
das organizacbes por meio da pratica de uma racionalidade retrospectiva em que
acOes desenvolvidas e ndo planejadas, sao ligadas a objetivos e metas previamente
estabelecidas nos planos.

A percepcao de que a formulacdo das estratégias ndo segue somente o
modelo linear sdo destacados por 10% gestores (tabela 11) que declaram
“planejada, mas inser¢cdo de praticas decorrentes da dindmica” e “dentro da
organizacao temos uma somatdria de movimentos, as planejadas as emergente, as
sociais, que por fim devem trabalhar plenamente alinhadas ao negécio”.

Portanto, apesar da maioria (60%) dos gestores (tabela 11) declararem que
as estratégias sdo essencialmente planejadas, 40% dos gestores (tabela 11)
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consideram que sdo emergentes ou resultado de praticas sociais, ou uma
combinacao destas.

Este resultado reflete que na pratica, a gestdo estratégica na organizacao
alfa, combina aspectos racionais ou lineares (planos, metas e controle) e decisdes
como resultados das praticas sociais.

A estratégia como pratica social traz importante contribuicao para a anélise do
que é realmente feito pelos agentes “in loco”, enquanto criacao e implementacao de
estratégias nas organizacoes.

4.3 ANALISE DA IMPLEMENTAGAO DAS ESTRATEGIAS

Ao analisar a evolucao da metodologia nos ultimos dez anos, percebe-se uma
evolucao no processo de desdobramento das estratégias corporativas para a
organizacao alfa, especialmente com a definicdo de indicadores e metas por areas,
mecanismos de controle para acompanhamento dos planos associados e resultados
dos indicadores. O contrato de gestdo, instituido em 2003, busca o
comprometimento da organizacdo e dos colaboradores com os resultados dos
principais objetivos estratégicos, pois seu cumprimento esta atrelado a um plano de
participacdo nos resultados.

No entanto, a andlise dos documentos que relatam a metodologia de
planejamento (instrucdo corporativa “estratégias e planos”) e planos de trabalho da
organizacao nos ultimos dez anos, revelou lacunas no desdobramento dos planos
de acao pelas areas e respectiva alocacao de recursos. Ou seja, apesar das metas
estarem desdobradas pelas diversas areas da organizagdo, ndao existem planos de
acao para atingir ou supera-las pelas areas.

O processo de implementacao das estratégias é entendida como a etapa da
gestao estratégica que busca materializar as intengbes estratégicas da organizacao.
A opinidao dos gestores em relacao ao processo de implementacdo das estratégias
na organizacao alfa, apresentada na tabela 9, revela que a maioria dos gestores
(60%) (tabela 12) considera que implementacdo das estratégias depende
essencialmente da lideranga do responsavel pelas agoes.
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Tabela 12 - Implementagao das estratégias

Caracteristica Frequéncia Percentual
Programacgéao 2 10
Lideranga do responsavel pelas

¢ P P 12 60
aclOes
Influéncia grupal 3 15
Outra 3 15
TOTAL 20 100

Fonte: Questionario.

Destaca-se que mesmo tendo a percepcao de ser a gestdo estratégica um
processo linear ou racional, evidenciada nas questdes anteriores, reforcada pela
opinido de 10% dos gestores (tabela 12) de que a implementacdo depende de
programacao, o papel da lideranca passa a ter importancia, especialmente em uma
das etapas da gestdo estratégica, que é a implementacdo das estratégias. Esta
posicao é reforcada pela opinido dos gestores que declaram: “depende do perfil de
lideranca, do responsavel pelas agcdes” e “depende da lideranca do gestor e
participacao efetiva de todos os integrantes da organizacao”.

A estratégia exige comando e para lidera-la é preciso ter a capacidade de
atrair e conduzir seguidores. A estrutura matricial presente na organizagcdo, com
poucos niveis hierarquicos, contribui para a proximidade dos gestores junto a
equipe, influenciando seus colaboradores e alinhando seus processos as estratégias
e objetivos definidos no planejamento.

A eficacia do processo de implementacao das estratégias revela que somente
10% dos gestores (tabela 13) consideram o processo de implementacdo muito
eficaz, onde a maior parte das acdes foram implementadas. A grande maioria dos
gestores (70%) considera o processo eficaz, onde boa parte das acdes propostas
foram implementadas. Esta percepgcdo € justificada pelas metas dos principais
indicadores de resultados definidos no contrato de gestdo da corporagdo com a
organizacao terem sido alcancadas e até superadas desde a sua implantacao, em
2003.

No entanto, o processo foi considerado pouco eficaz para 15% dos gestores
(tabela 13), que consideram que poucas acdes foram efetivamente implementadas.

Um gestor (5%) considerou que apesar de boa parte das acbes serem
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implementadas, ndo existe necessariamente eficdcia no processo. Ao analisar a
documentacgéo e sistema informatizado de acompanhamento dos planos de acéo
foram constatadas a¢cdes nao realizadas, acdées com prazos postergados ou atrasos
na execucao das acgdes, o que justifica a percepgao da pouca eficacia no processo
de implementacao das estratégias.

Tabela 13 - Eficacia do processo de implementagao das estratégias

Caracteristica Frequéncia Percentual
Muito eficaz 2 10
Eficaz 14 70
Pouco eficaz 3 15
Outra 1 5
TOTAL 20 100

Fonte: Questionario.

A percepcdo de que nem todas as acgdes planejadas sdo implementadas
indicam problemas no processo, reforcando a necessidade de explorar os fatores
que influenciam a implementagdo. Este aspecto vai ao encontro do que destaca
Meyer Jr. (2006), onde um dos fatores principais que justificam a gestao estratégica,
em qualquer universidade, sdo as suas contribuicoes para a eficacia organizacional.
Para este autor, ainda sao incipientes os esforcos desenvolvidos nas universidades,
no sentido de formular e implementar a abordagem estratégica, observando-se a
existéncia de um hiato entre a elaboragcdo do planejamento formal e a sua

implementacéo nesse tipo de organizacao.

4.4 ANALISE DOS FATORES INFLUENTES NA IMPLEMENTACAO DAS
ESTRATEGIAS

O aspecto central do estudo sao os fatores que influenciam a implementacao
das estratégias segundo a percepcdo dos gestores. A tabela 14 apresenta a
percepcao dos gestores, por ordem de importdncia, em relagdo aos fatores
identificados como influentes na literatura. Cada fator sera mais adiante comentado
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de forma especifica visando confrontar e ratificar as percepcdes em relagcdo aos
fatores considerados mais influentes.

A analise a seguir destaca os fatores de maior e menor importancia segundo
a percepcao dos gestores. Ou seja, foram investigados os fatores que ocupam as
extremidades do ranking de “grau de importancia”.

Os fatores “estratégias mal formuladas” citado por 40% dos gestores e
“dependéncia de fatores externos” citado por 35% dos gestores (tabela 14) foram
considerados como de maior importancia (peso 9) para 0 processo de
implementacdo das estratégias. No entanto, contrapondo esta percepcdo, 20%
(tabela 14) dos gestores consideram o fator “estratégias mal formuladas” como de
menor importancia (peso 1). Estes dois fatores estdo diretamente relacionados na
medida em que o0 monitoramento e analise das influéncias ambientais externas sao

traduzidos em estratégias organizacionais.

Tabela 14 - Importancia dos fatores influentes

FATORES 1 2 3 4 5 6 7 8 9
a. Dependéncia Fatores Externos 5% 10% 10% 20% 15% 5% 35%
b. Clareza dos objetivos 25% 25% 10% 15% 10% 5% 10%
c. Participacado (agentes
organizacionais) nas Decisdes 5% 5% 20% 15% 20% 5% 15% 15%

Estratégicas

d. Comunicagéo de Informagées

(objetivos, estratégias, recursos, 10% 15% 10% 5% 10% 10% 20% 20%
prazos e resultados esperados)

e. Disponibilidade Recursos

(financeiros, humanos, fisicos e 15% 15% 20% 15% 5% 5% 10% 15%
organizacionais)

f. Interdependéncia entre Objetivos

o AcSes 5% 5% 10% 5% 10% 25% 15% 15% 10%
g. Capacidade do Gestor

Intermediario Materializar as 10% 5% 10% 20% 10% 5% 5% 25% 10%
Estratégias da Alta gestao

h. Capacidade do Gestor de Pensar

o Agit 15% 10% 10% 15% 15% 15% 5% 15%
i. Estratégias mal formuladas 20% 5% 5% 5% 5% 10% 5% 5% 40%
j- Outra

(*) Os percentuais ndo totalizam 100% devido a possibilidade de multipla escolha dos respondentes.
Fonte: Questionério.
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A percepgcdo de importancia da dependéncia de fatores externos esta
associada ao ambiente competitivo que a organizacao alfa esta inserida. O ambiente
externo € um importante fator que afeta o contexto da complexidade das IES.
Segundo Baldridge (1983) uma das caracteristicas que definem as organizacdes
educacionais como complexas € a vulnerabilidade em relagdo ao ambiente externo.
Do ambiente derivam forcas politicas, legais, econémicas, sociais, culturais e
tecnoldgicas que exigem das IES respostas adequadas.

Weick (1976) defende que as escolas que funcionam como sistemas
“frouxamente articulados” possuem maior capacidade de adaptacdo a mudancgas
imprevistas e flutuagcdes dos ambientes externos, considerando principalmente a
autonomia das pessoas ou grupos de buscarem adaptacdes locais e solugdes
criativas como resposta rapida as demandas ambientais.

A incoeréncia da opinidao dos gestores em relacdo a importancia do fator
“estratégias mal formuladas” pode ter explicacdo na percepcao de que para 60%
deles (tabela 11), as estratégias sdo essencialmente planejadas e para os demais
40% sao emergentes (tabela 11), resultado de praticas sociais ou uma combinacao
destas.

Na sequéncia, com grau de importancia 8, na opiniao de 25% dos gestores
(tabela 14), foi a capacidade do gestor intermediario materializar as estratégias da
alta gestdo. Esta posicdo reforgca a opinido da maioria dos gestores (60%) (tabela
12) de que o processo de implementagdo das estratégias depende essencialmente
da lideranca do responsavel pelas acdes.

Analisando a documentacdo, o envolvimento dos principais gestores (diretor
geral, diretor e vice-diretor) é evidenciado em todo o processo de planejamento e
especialmente no controle do processo de implementacdo das estratégias. Os
demais gestores da organizacdo, considerados intermediarios (coordenadores de
areas, coordenadores de cursos e coordenadores de projetos especiais), sao
formalmente envolvidos nas principais decisdes, coadjuvando a atuagdo dos
principais gestores, principalmente na implementagao das estratégias.

Numa abordagem descendente da administracdo da estratégia, o papel dos
gestores intermediarios € por em pratica a direcao estabelecida pela alta lideranca
ao assegurar que 0s recursos sejam alocados e controlados apropriadamente,
monitorar o desempenho e o comportamento dos funcionarios e, quando necessario,

explicar a estratégia aqueles que se reportam a eles. Entretanto, também podem ser
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considerados como bloqueadores de seu sucesso (Johnson, Scholes & Whittington,
2007).

Com pesos 7 e 8, a opiniao de 20% dos gestores (tabela 14) considerou a
importdncia da comunicacdo das informacdes relacionados aos objetivos,
estratégias, recursos, prazos e resultados esperados. A comunicagdo exerce um
papel fundamental para obtencdo de comprometimento interno e a dificuldade de
comunicacao tem sido destacada pela literatura em organizacées complexas. Uma
consequéncia, entre outros fatores, de sua estrutura (Hall, 1984).

Apesar da existéncia dos varios mecanismos de comunicacdo, existem
lacunas no processo especialmente relacionado aos docentes de tempo parcial,
considerados maioria na fungdo docente. Em geral, estes docentes trabalham em
outras organizagdes, o que os leva a manter compromissos tdo somente com a
disciplina que ensinam, sem acarretar maior envolvimento com a organizagéo alfa.
Existem evidéncias da baixa participacdo destes nas reunibes formais da
organizacao e nos treinamentos promovidos pela organizagao.

Outra explicacédo da dificuldade da efetividade dos processos de comunicacao
pode ser explicado por considerar a IES como “anarquia organizada”, em contraste
com a visdo ordenada da “escola” pela abordagem burocratica. (Cohen e March,
1974). Para estes autores, em uma anarquia organizada, como nas organizacdes
educacionais, cada individuo € visto como um tomador autbnomo de decisdes.

O fator interdependéncia entre objetivos e agdes, com peso 6, foi citado por
25% dos gestores (tabela 14), e sua criticidade pode estar relacionada ao fato de
que as estratégias sdo formuladas de forma genérica no plano estratégico e plano
de trabalho, n&o servindo de orientacdo para as acdes que sao realizadas (ampliar a
atuacdo em EAD, fortalecer a imagem e marca, consolidar a atuacdo no sistema
educacional continuado).

Os estudos de Baldridge e Deal (1983) destacam a ambigtidade de obijetivos,
onde estes sdo vagos, incertos, difusos, pouco consensuais e até conflituosos entre
si como uma das caracteristicas centrais que fazem essa instituicdo universidade tao
singular e complexa.

Ja os fatores considerados de menor importadncia (peso 1), apontados na
tabela 14 foram a “clareza dos objetivos” (25% dos gestores) e “estratégias mal
formuladas” (20% dos gestores). Outros 25% citaram o mesmo fator “clareza dos

objetivos” com peso 2. Apesar de 50% dos gestores ndao considerarem a clareza



92

dos objetivos como fator importante, a interdependéncia entre objetivos e agdes foi
citado como importante para 25% deles na referida tabela, com peso 6. Pode-se
inferir que na organizacao alfa os objetivos sé@o claros e entendidos pelos diversos
atores, porém existem lacunas no alinhamento destes com as acées da mesma.

E importante destacar que definir objetivos em uma organizacdo educacional
€ uma tarefa complexa, porém determinante para a sustentabilidade ao longo do

tempo.

4.4.1 Fatores influentes: externos

Como as demais organizacoes, as IES privadas também estdo sujeitas as
turbuléncias do mercado cada vez mais exigente e competitivo. O ambiente externo
€ um importante fator que afeta o contexto da complexidade das IES. Reforca-se
para esta analise, a posicdo de Baldridge (1983), que considera como uma das
caracteristicas que definem as organizacdes educacionais como complexas, a
vulnerabilidade em relacdo ao ambiente externo.

O fator externo considerado mais influente pelos gestores revela que 50%

destes (tabela 15) consideram a demanda dos clientes.

Tabela 15 - Fator influente externo

Caracteristica Frequéncia Percentual
Politico e legal 8 40
Competicao 2 10
Demandas dos clientes 10 50
Outra 0 0
TOTAL 20 100

Fonte: Questionario.

Entender as necessidades e expectativas dos clientes (estudantes ou
potenciais estudantes) para formatar o perfil de matricula da organizagdo, bem como
melhorar as taxas de retencao torna-se o principal desafio e explica ser considerado

o fator externo mais influente.
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Varias pesquisas tém sido realizadas de forma sistematica pela organizacéo
para identificar necessidades e expectativas com os clientes atuais e potenciais:
pesquisa de satisfacdo, pesquisa de demanda, pesquisa de imagem, perfil de
entrada, perfil de saida, pesquisa com o egresso.

Apesar dos varios mecanismos de pesquisa, ndo foi evidenciado que a partir
destas, seja identificado o padréo e caracteristicas dos estudantes que apresentam
maior probabilidade de se matricularem, e melhor ainda, permanecer por todo o
tempo de duracéo do curso.

A organizacao tem se deparado com um novo perfil de estudantes entrantes,
decorrente da nova realidade nos campos demogréaficos, como um crescimento
constante no mercado de idade tradicional, mas com maior crescimento entre
estudantes vindos de minorias étnicas, os quais apresentam baixos indices de
escolaridade e maior necessidade de auxilio financeiro.

A crescente disparidade entre a capacidade de pagamento dos estudantes,
como consequéncia da demanda crescente nas camadas sociais de baixa renda, e a
mensalidade cobrada é o principal desafio da organizagdo. A dificuldade de
pagamento das mensalidades tem sido o principal motivo de desisténcia ou
trancamento das matriculas. Os mecanismos atuais de apoio financeiro como o
FIES, PROUNE e politica de pagamento diferido da organizacao alfa, ndo atendem
a necessidade, além de atender a um numero reduzido de estudantes.

As questdes de ordem politica e legal foram citadas por 40% dos gestores
(tabela 15). Conforme ja& mencionado no perfil, a organizacdo alfa é altamente
regulada, o que contribui em torna-la complexa e dependente do ambiente externo.

Cabe ressaltar ainda que, especialmente nas instituicbes privadas no ensino
brasileiro, ha intensa intervencdo do governo, que exerce consideravel pressao
sobre as atividades das Instituices de Ensino. Apesar da aparente autonomia que
lhe sdo conferidas por meio do dispositivo legal, toda a normatizacdo que envolve os
padroes de qualidade, adotados como uUnicos em todas as regides do pais — 0s
programas curriculares e as atividades de pesquisa e extensido, entre outros
aspectos —, é imposta pelos Orgdos Regulamentadores (BRITO, 2000).

Além da regulamentacao especifica para IES, como as politicas do MEC, que
se estendem igualmente a todas, existem regulamentacdes especificas relacionadas
as questdes financeira, orcamentaria e aquisicdo, o que a torna alvo constante de
auditorias de conformidade. Esta condicdo € um impeditivo para imprimir de forma
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agil as mudancgas necessarias para operar num ambiente instavel de constante
mudanca.

A competicdo, embora considerado por 10% dos gestores (tabela 15) como
fator externo menos influente, é determinante na disputa dos potenciais estudantes.
Joinville é considerada a cidade mais industrializada do estado e esta condi¢do é
refletida no grande numero de IES existentes. Além da competicdo acirrada, nao
esta claro na organizagao as vantagens competitivas de seus servicos em relacao
aos competidores.

As questdes acima reforcam a opinido de 40% dos gestores (tabela 14) que o
fator “dependéncia de fatores externos” foi considerado como de maior importancia
(peso 9). Birnbaum (1988) reforca que a sobrevivéncia das escolas e universidades
depende de sua capacidade de resposta as exigéncias externas.

A opinido dos gestores em relagdo a freqiiéncia do monitoramento externo
revela que metade (50%) dos respondentes (tabela 16) mencionou que existe
monitoramento frequente dos fatores externos. Estes gestores consideram que,
apesar de freqlente, nao é sistematico. Esta visao se justifica porque todo elemento
de uma organizacdo educacional, independente do nivel de gestdao, é co-
responsavel pela analise das possiveis consequiéncias que as influéncias externas
terdo sobre a sua atividade.

No entanto, 40% dos gestores (tabela 16) alegam que o monitoramento
ocorre esporadicamente, enquanto deles, na mesma tabela, revela que o
monitoramento ocorre periodicamente. Estes consideram a analise formal do
ambiente externo, por ocasidao do ciclo de planejamento anual e avaliagdo do
desempenho da organizagdo, que ocorre trimestralmente. Para estes eventos, a
corporacao elabora resumo executivo sobre as principais influéncias externas

relacionada a aspectos conjunturais, de legislacao e de mercado.
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Tabela 16 - Monitoramento dos fatores externos

Caracteristica Frequéncia Percentual
Frequentemente 10 50
Esporadicamente 8 40
N&o existe monitoramento 0 0
Outra 2 10
TOTAL 20 100

Fonte: Questionario.

No entanto, ndo existe na organizacao alfa, mecanismos de monitoramento
continuo das influéncias externas que possam afetar o funcionamento da

organizacao e desta forma, aportar aos gestores informacodes privilegiadas.

4.4.2 fatores influentes: internos

A analise dos fatores internos tem como base a tipologia de Bean e Kuh
(1984), que tem contribuido para o estudo dos fatores internos, englobando desde a
definicao das estratégias até a implantacdo das mesmas. A tipologia esta associada
a cinco construgdes organizacionais associadas as fases do planejamento
(avaliacdo da capacidade do plano, iniciacdo das atividades do planejamento,
desenvolvimento do plano e implementacdo do plano): definicAo dos objetivos
estratégicos, participacdo dos atores, a informacdo e comunicacéo,
interdependéncia/integracao (interna e externa) e recursos.

A opinidao dos gestores em relacdo ao primeiro fator da tipologia de Bean e
Kuh (1984), “objetivos da organizacao” revela que a grande maioria dos gestores
(80%) (tabela 17) considera os objetivos claros. Esta condicdo pode ser reflexo dos
mecanismos de divulgacao dos objetivos apresentados no mapa estratégico, nao sé
por meio de exposicdo em murais, intranet e outros documentos, mas também

expostos nas diversas reunides realizadas pela organizacao.
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Caracteristica Frequéncia Percentual
Claros 16 80
Ambiguos 3 15
Obscuros 0 0
Outra 1 5
TOTAL 20 100

Fonte: Questionario.

A dificuldade de definir objetivos para uma organizacdo educacional pode
estar diretamente relacionada a propria natureza deste tipo de organizacao,
considerada complexa, cujos objetivos sdo vagos, incertos, difusos, pouco
consensuais e até conflituosos entre si, conforme estudos de Baldridge e Deal
(1983). Esta posicao é reforcada por um gestor (5%) (tabela 17) que considera os
objetivos genéricos ou amplos.

No entanto, a caracteristica de ambiglidade, tdo comum num ambiente
educacional, é percebida por somente 15% dos gestores (tabela 17) da organizacao
que consideram os objetivos claros, além de considera-los como fator influente de
menor importancia (tabela 14). E importante reforcar que esta é a percepcdo dos
gestores e a estes cabe a missdo de divulga-la para os demais niveis da
organizacao.

A opinido dos gestores sobre os esforcos empreendidos pela organizacao
para alcance dos objetivos estratégicos complementa a questdo anterior e revela
que a maioria dos gestores (55%) (tabela 18) considerou que os esforcos estdo
parcialmente focados em acdes alinhadas aos objetivos estratégicos.

Ressalta-se que o fator interdependéncia entre objetivos e acgdes foi
considerado por 25% dos gestores (tabela 14) como fator influente com importancia
média (peso 6). Esta questao pode estar relacionada ao fato de que as estratégias
sao formuladas de forma genérica no plano estratégico e plano de trabalho, néo
servindo de orientagdo para as acbes que sao realizadas (ampliar a atuacdo em
EAD, fortalecer a imagem e marca, consolidar a atuagdo no sistema educacional
continuado).
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Tabela 18 - Foco dos esforgos para alcance dos objetivos estratégicos

Caracteristica Frequéncia Percentual
Integralmente focados 7 35
Parcialmente focados 11 55
N&o ha foco 1 8]
Outra 1 5
TOTAL 20 100

Fonte: Questionario.

Somente 35% dos gestores (tabela 18) revela que os esfor¢os na organizacao
estdo integralmente focados em acdes alinhadas aos objetivos estratégicos. Esta
percepcao pode estar relacionada a comunicacao eficaz considerada por 55% dos
gestores (tabela 20) utilizada para orientar a implementacdo das estratégias. A
pratica desenvolvida pela corporagdao em atrelar nas suas comunicagdes a acao
alinhada aos objetivos estratégicos pode ter contribuido com a percepcado de
alinhamento. As comunicagdes seguem o exemplo: “Dando continuidade as acdes
da “Iniciativa Estratégica — Inovacao" do objetivo estratégico "desenvolver acdes
para apoiar a inovacdo nas industrias" do planejamento "estratégias para a
exceléncia 2007-2011", informamos que foram abertas as inscricbes para a Mostra
Inova - 2009”.

Somente 5% dos gestores (tabela 18) mencionam que nado existe foco dos
esforcos no alcance dos objetivos, situacdo reforcada pela declaracdo de outro
gestor: “Muitas vezes os gestores e demais colaboradores desconhecem se as
acOes que desenvolvem tem relacdo direta com os objetivos estratégicos. Apenas
desenvolvem em funcao de uma urgéncia determinada pelos niveis superiores, 0
que limita a reflexdo que avalia se o esforco é alinhado com os objetivos”.

Entende-se a participacdo como o grau de envolvimento dos integrantes na
tomada de decisdo e € inversamente relacionado a centralizacdo (BEAN e KUH,
1984). Metade (50%) (tabela 19) dos gestores revela que somente existe
participacao efetiva de alguns grupos (diretores, coordenadores de areas e cursos)
na implementacao das estratégias na organizacao alfa.

Esta percepcdo estd essencialmente relacionada a definicao/revisdo formal
dos objetivos estratégicos pela corporacdo, cabendo a organizacdo, mais
especificamente aos gestores, a inclusdo de objetivos estratégicos especificos, que
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devem ser devidamente justificados para insercdo no mapa estratégico. A analise
documental revelou que n&o foram incluidos novos objetivos estratégicos, permitindo

concluir que a definicao dos objetivos estratégicos ndo é consensual.

Tabela 19: Participacéo dos gestores

Caracteristica Frequéncia Percentual
Participacao efetiva 9 45
Participacao de alguns grupos 10 50
Inexiste participagéo 0 0
Outra 1 5
TOTAL 20 100

Fonte: Questionario.

A consideracao da importancia dos gestores intermediarios no processo de
implementacdo das estratégias (tabela 14), em confronto com a percepcdo de
participacdo de somente alguns grupos para 50% dos gestores (tabela 19), pode ser
considerada critica e merece reflexao. Esta questao é agravada, quando um gestor
alega a percepcao da existéncia de participagdo, quando na realidade esta nao
existe. Assim, a participacdo nao efetiva de todos os gestores nos processos de
decisdo pode afetar o sentido de “pertencimento” as acdes definidas para
atendimento as estratégias organizacionais.

No entanto, reforgcado pela percepcdo de 30% (tabela 11) dos gestores de
que as estratégias sdo emergentes ou resultado das praticas sociais, a participacao
€ efetiva para 45% (tabela 19) dos gestores. A participacdo dos gestores nos
diversos féruns de discussdo e decisdo como as reunides do comité de gestao,
comité de educacgéao, equipes de aprendizagem, comissao permanente de avaliacao,
dentre outros, revela o ambiente dindmico onde sao decididos os aspectos praticos
de colocar em pratica os objetivos organizacionais. Esta dindmica vai ao encontro do
proposto por Minzberg (2001) e Wittington (2002) de que a estratégia organizacional
incorpora, além dos aspectos racionais, os intuitivos e os emergentes.

O sistema adaptativo complexo (SAC), uma das teorias da complexidade,
tendo Stacey (2000) como um dos seus defensores, contribui para definir a
participacdo dos diversos atores em organizacbes complexas como as IES, onde
podem ser identificados dois tipos de interacdes, ou ligacdes, entre agentes: a rede

legitimada e a rede sombra.
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A informacgéo e a comunicagao exercem um papel essencial para obtencéo de
consenso para obtencdo de consenso e comprometimento interno, especialmente
em organizagdes complexas como as IES. A informagdo e a comunicagao, que sao
distintos entre si, mas sdo constru¢des que se relacionam e sdo unidas na tipologia
de Bean e Kuh (1984) para evitar a redundancia.

A comunicagdo que orienta a implementacao da estratégia foi considerada
pelos gestores como fator importante (tabela 14) para a implementacdo das
estratégias, posicao reforcada pela maioria (55%) (tabela 20) dos gestores de que a
comunicacéao é eficaz. A comunicacao eficaz é reflexo dos esforcos da organizacao
alfa em disponibilizar diversos mecanismos (quadro 4) para comunicar aspectos
relacionados a estratégia.

No entanto, para os demais gestores (45%) (tabela 20) é considerada
ineficaz, rara ou parcialmente eficaz, conforme declaracao de um gestor: “em alguns
momentos a comunicacao funciona, em outros, ndo”. Esta posicao é reforcada pelas
opinides apresentadas nas questdes abertas (quadro 5), onde a comunicagdo €
destacada por muitos gestores.

Um importante aspecto a destacar em relagdo as dificuldades na
comunicacao é o grande numero de colaboradores docentes com dedicacao parcial,
que por ter compromissos profissionais em outras organizacdes, pode refletir “o
interesse parcial na organizacao”. Esta situacdo é especialmente evidenciada na
dificuldade em participar de eventos de comunicacao, treinamentos e reunides.

Tabela 20 - Comunicagao que orienta a implementagao das estratégias

Caracteristica Frequéncia Percentual
Eficaz 11 55
Ineficaz 5 25
Rara 1 5
Outra 3 15
TOTAL 20 100

Fonte: Questionario.

O quadro 4, a seguir, apresenta os diversos mecanismos utilizados pela
organizacdo para comunicar a estratégia e sua implementacdo a todos os

colaboradores e estudantes.
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Partes Interessadas

Formas de Comunicacao

Conteudos
Divulgados

Clientes Estudantes

Site da organizagao, evento de integragdo e
murais.

Mapa estratégico e
indicadores pertinentes

Regime
Integral

Colaborador

Apresentacao do plano de trabalho anual em
reunido geral. Os coordenadores de area e os
coordenadores de curso recebem ainda o
or¢camento gerencial detalhado por projeto e o
plano de metas para divulgacao a sua equipe. Os
colaboradores tém também acesso ao plano de
trabalho anual com o representante da direcao. Um
sistema informatizado permite alimentacéo pelos
responsaveis das acdes dos planos de agéo e
consulta aos resultados.

Folders, murais, intranet e Site da organizacao
contribuem para divulgacao das iniciativas, mapa e
diretrizes.

Evento mensal de comunicacao estratégica,
coincidindo com a comemoracao dos
aniversariantes do més.

Plano de Trabalho
Anual (mapa
estratégico contendo
objetivos estratégicos,
indicadores, plano de
metas, iniciativas
corporativas.)

Regime
Parcial

Folder, murais, intranet e site da organizacédo. Os
colaboradores tém acesso ao plano de trabalho
anual com o representante da direc¢ao.

Evento mensal de comunicagao estratégica,
coincidindo com a comemoracao dos
aniversariantes do més.

Mapa estratégico e
Indicadores
pertinentes.

Estagiarios

Apresentacao do plano de trabalho anual em
reunido geral, intranet, internet e murais. Os
colaboradores tém acesso ao plano de trabalho
anual com o representante da direcgao.

Mapa estratégico e
Indicadores
pertinentes.

Quadro 4 - Formas de comunicagdo das estratégias

Fonte: Organizagao.

No entanto, o principal mecanismo utilizado pela organizagao para comunicar

e monitorar orientando a implementacao das estratégias € um sistema informatizado

onde todas as agdes executadas sao registradas. Este mecanismo permite que o

gestor ou responsavel pela acdo acompanhe o progresso da implementacao das

estratégias.

Nao obstante o mecanismo supra-referido existe atrasos nas acgdes, bem

como nos registros das acdes no sistema. Em funcdo disto, a corporacéao

encaminha, mensalmente, relatério para os diretores da organizacao informando o
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namero de a¢des em atraso. Também foi revelado pelos gestores as dificuldades no
registro das agdes no sistema, bem na extracdo dos relatérios sobre acdes
pendentes e implementadas.

O monitoramento do processo de implementacido das estratégias revela que
quase todos os gestores (85%) (tabela 21) consideram que o mesmo se da por
metas programadas e indicadores.

Tabela 21 - Monitoramento do processo de implementagao das estratégias

Caracteristica Frequéncia Percentual
Avaliag¢des parciais 3 15
Metas programadas e indicadores 17 85
N&o existem mecanismos de 0 0
monitoramento
Outra 0 0
TOTAL 20 100

Fonte: Questionario.

Este resultado esta relacionado especialmente com a reunido de avaliagdo do
desempenho da organizacao, realizada trimestralmente, com participagao do comité
de gestao, onde sao avaliados criticamente os indicadores e metas definidas no ciclo
de planejamento. Para o estabelecimento das metas sdo envolvidos os coordenares
de areas e sao considerados nao apenas os valores historicos, mas também outros
fatores, tais como: capacidade de processo, diretrizes estaduais e/ou resultados de
referenciais comparativos.

Além das metas, também sao definidos padroes minimos de desempenho
para os indicadores. O padrao se caracteriza como o desempenho minimo esperado
para aquele indicador. Este padrdo pode estar associado a algum dos seguintes
fatores: legislacdo vinculada ao indicador, instru¢do corporativa, contrato de gestao
ou resultado alcangado no ano anterior.

O Anexo C apresenta os principais mecanismos de monitoramento utilizados
pela organizacao para avaliar seu sistema de gestao, resultados e cumprimento dos
planos de acgéo.

Além dos mecanismos citados, o contrato de gestdo € um mecanismo que

controla, por meio de indicadores e metas, os principais resultados da organizacao.



102

Como esta atrelado ao plano de participacao nos resultados, é mais conhecido pelos
colaboradores.

A percepcao dos gestores e analise documental revela que o monitoramento
relacionado a implementacao das estratégias se da na esséncia por indicadores e
metas.

As avaliacbes parciais citadas por somente 15% (tabela 21) dos gestores
considera 0 monitoramento realizado por meio do sistema informatizado. Apesar de
existir sistema informatizado, 0 acompanhamento das acdes previstas nos diversos
planos apresenta dificuldades na sua operacionalizagao, conforme ja explorado na
questao anterior.

E importante ressaltar que as IES possuem caracteristicas de “frouxa
articulacao” (Weick, 1976) que dificultam um processo sistematico de monitoramento
em funcdo de ser uma complexa rede de interacbes para que as atividades
acontecam com envolvimento de funcionarios, docentes e alunos. Este conceito
constitui-se como uma das principais contribuicbes teoéricas para considerar ou
examinar a IES como organizacao complexa.

O entendimento de que a organizacéo alfa € considerada como um sistema
“frouxamente articulado” esta relacionado a inexisténcia de mecanismos formais de
controle para alguns processos, como sobre 0 que se passa na sala de aula, onde
os docentes considerados especializados atuam de forma auténoma, situacao
potencializada com os docentes de tempo parcial. Esta questdo pode ser
evidenciada analisando os mecanismos citados (Anexo C), onde ndo existem
mecanismos de controle especificos para a atuacao dos docentes em sala de aula.

As organizacdoes académicas, consideradas como sistemas de articulagao
frouxa entre unidades autbnomas de decisdo, onde cada integrante pode ser
considerado um tomador de decisdo autbnomo (Baldridge, 1971), influencia a
integracdo ou interdependéncia entre areas e unidades, necessdria para uma
implementacdo eficaz das estratégias. Segundo Bean e Kuh (1984),
interdependéncia interna representa o grau de juncao (frouxo ou acoplado) no
acoplamento entre variados niveis e sub-niveis da organizacdo (unidades,
departamentos, areas, programas).

Isto pode explicar a opinido da maioria (55%) (tabela 22) dos gestores que
consideram que existe fraca integracdo ou que as unidades funcionam de forma
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autdbnoma ou conforme declarado por um gestor: “unidades funcionam de forma

autdbnoma, porém com integracdo moderada”.

Tabela 22 - Interdependéncia interna

Caracteristica Frequéncia Percentual
Forte integracéo 9 45
Fraca integragéo 8 40
Unidades funcionam de forma 5 10
autébnoma
Outra 1 5
TOTAL 20 100

Fonte: Questionario.

A diversidade de areas de atuacdo (pds-graduacao, superior, técnico, ensino
técnico, formacgéao inicial e continuada), nos diversos segmentos econémicos, bem
como a existéncia de trés unidades fisicas e evidente autonomia da categoria dos
docentes contribui para a percepcao de integracao deficiente e funcionamento das
unidades de forma autdbnoma. Para Weick (1976), o conceito de “frouxamente
articulado” permite um maior entendimento da complexidade das organizacdes,
especialmente as IES, e um entendimento das contradicbes, paradoxos,
ambiglidades e incertezas presentes neste tipo de organizacéao.

A autonomia ou fraca integracao percebida pela maioria dos gestores, pode
ser explicada também pelas caracteristicas identificadas na organizagdo como
burocracia profissional. Esta posicao vem de encontro aos estudos de Hardy e
Fachin (2000), onde a burocracia profissional caracteriza-se pelo poder
descentralizado e compartilhado. Muitas decisbes sdo tomadas pelos docentes no
contexto de julgamentos individuais relativos a pesquisa ou ensino. Os docentes
decidem como ensinar ou conduzir suas aulas e como fazer suas pesquisas. Sao
decisdes influenciadas por normas profissionais. Objetivo ou missdo centra-se
usualmente, ao redor de algum conceito ligado a exceléncia.

No entanto, as respostas se dividiram, onde 45% (tabela 22) dos gestores
consideram que existe forte integracao entre unidades e areas, que pode ser reflexo
de uma cultura voltada ao modelo sistémico de gestao preconizado pela Fundacao
Nacional da Qualidade, que norteia as acdes da organizacdo desde 2002. Este
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modelo tem como um dos fundamentos o pensamento sistémico e contempla a
integracdo como um dos fatores de avaliacao.

Esta integracdo vem sendo perseguida pela gestdo da organizacdo alfa
evidenciada na analise documental com a realizacdo de praticas como as reunioes
sistematicas do comité de gestdo, educacéao, equipes de aprendizado, planejamento,
conselho de classe, conselho de curso, comissdo permanente de avaliagdo (CPA),
grupos tarefa, dentre outros.

A percepcao dos gestores em relacdo a um aspecto de interdependéncia nas
IES, que é a convergéncia entre objetivos e acdes, complementa a questdo anterior
e revela que metade dos gestores (50%) (tabela 23) considera que existe forte
convergéncia entre objetivos e agcdes — embora nao seja desprezivel o fato de que
quase essa porcentagem (45%) nesta tabela considere que a convergéncia é
deficiente, criando um empate técnico na questdo e impondo, em estudos

posteriores, que seja melhor avaliado.

Tabela 23 - Convergéncia entre objetivos e agdes

Caracteristica Frequéncia Percentual
Forte convergéncia 10 50
Convergéncia deficiente 9 45
Inexiste convergéncia 0 0
Outra 1 5
TOTAL 20 100

Fonte: Questionario.

A opiniao dos gestores em relacao a forte convergéncia entre objetivos e
acOes acompanha a percepcdao dos mesmos em relacdo a forte integracéo entre
unidade e areas (45%) (tabela 22), analisada na questdo anterior. Esta posicédo
também reforca a opinido de 25% dos gestores (tabela 14) em relagdo a
interdependéncia entre objetivos e agdes como fator influente com importancia
média (peso 6).

O fato das metas serem desdobradas da corporagdo para a organizacao e
desta para as diversas dareas, pode ter contribuido para a percepcdo de
convergéncia.

Vale reforgar, como ja anotado na pagina anterior, que as opinides se
dividem, onde 45% (tabela 23) consideram ser deficiente a convergéncia entre
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objetivos ou conforme declarado por um gestor: “tenho dificuldade em colocar em
pratica e com rapidez alguns objetivos”. Esta percepcao tem relagdo com a fraca
integracdo ou autonomia das areas, explorada na questao anterior. A convergéncia
deficiente pode também ser explicada pelo fato de que as estratégias séo
formuladas de forma genérica no plano estratégico e plano de trabalho, ndo servindo
de orientacao para as agoes que sao realizadas.

Na sequéncia, sao apresentadas as percepcdes dos gestores relacionadas a
importancia dos recursos organizacionais para a implementacao das estratégias. Os
recursos disponibilizados adequados sado de particular importancia tanto para o
planejamento, mas especialmente para a implementacao. Barney (1996) considera
como recursos todos os ativos, as competéncias, o processo organizacional, os
atributos e as informacdes da empresa, o conhecimento, enfim ampla gama de
ativos que pertencem a empresa.

A tabela 24 apresenta o opinido dos gestores relacionada a disponibilidade
dos recursos financeiros para a implementacao das estratégias.

Para Barney (1996), os recursos financeiros podem ser reservas de caixa,
ativos financeiros de curto prazo, capacidade de empréstimos e fluxo de caixa.

Tabela 24 - Recursos financeiros

Caracteristica Frequéncia Percentual

Volume de recursos adequado 8 40
Recursos insuficientes 6 30
Hiato entre planejamento e

5 25
orgamento
Outra 1 5
TOTAL 20 100

Fonte: Questionario.

Apesar de 40% (tabela 24) dos gestores considerarem que o volume de
recursos é adequado para a implementacdo das estratégias, os demais gestores
(60%) revelam que séo insuficientes, que existem lacunas entre o planejamento e o
orcamento ou que sdo alterados e nao notificados, conforme declarado por um
gestor.

Ao considerar a percepcao dos gestores e analise documental permite inferir

que o descompasso entre o ciclo de planejamento anual e orcamento deve-se
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especialmente pelo mesmo periodo em que séo elaborados, ndo existindo critérios
claros de priorizagcdo dos investimentos relacionados as estratégias. Como o
orcamento, por forca de regimento, € anual, esta essencialmente relacionado as
operacdes da organizacdo. Salvo 0s recursos alocados para as iniciativas
estratégicas corporativas, nao existe alocacao de recursos para os planos de acao
associados (Anexo B, item “f”) e a¢des de longo prazo.

Esta realidade vem ao encontro da posicdo de Meyer Jr (2006), que declara
que um fator que contribui substancialmente para o hiato entre o pensar e o agir séo
0s recursos orcamentarios. Uma vez que os planos contém objetivos e metas,
portanto inten¢des que orientam acdes futuras, os recursos orgamentarios tornam-se
criticos para uma maior congruéncia entre 0 pensar e o0 agir nas universidades,
proporcionando as condicdes necessarias para a materializacao dos planos.

A tabela 25 apresenta as opinides dos gestores em relacao a adequacao dos
recursos humanos para implementacdo das estratégias. Para Barney (1996), os
recursos humanos englobam a experiéncia e qualificacao das diferentes categorias
de empregados, adaptabilidade e fidelidade dos empregados, qualificagcdo e
experiéncia de alta administragéo.

Tabela 25 - Recursos humanos

Caracteristica Frequéncia Percentual
Competéncias adequadas 9 45
Competéncias escassas 8 40
Competéncias incompativeis 2 10
Outra 1 5
TOTAL 20 100

Fonte: Questionario.

Para 45% (tabela 25) dos gestores as competéncias sdo adequadas a
implementacdo das estratégias, tanto em numero de colaboradores quanto em
qualificacdo. A percepcao de que os recursos humanos estdo adequados esta
fundamentada no plano anual de desenvolvimento de pessoas, que tem como
premissa o alinhamento dos treinamentos e capacitagdbes com o0s objetivos

estratégicos definidos formalmente no mapa estratégico.
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No entanto, para os demais gestores (55%) as competéncias sdo escassas,
incompativeis ou parcialmente adequadas, como declara um gestor. A andlise
documental permite inferir que a uma dificuldade estaria relacionada ao numero
excessivo de acdes constantes nos diversos planos, cujos responsaveis acumulam
varias destas, além de responderem pelas operacdes de rotina.

Outro importante aspecto ressaltado pelos gestores foram as competéncias
atitudinais ou relacionadas a acao humana dos responsaveis pelas agdes, como a
capacidade de mobilizacdo ou maneira propria para tornar realidade a acao
proposta. Segundo um gestor, esta competéncia faz a diferenca.

A tabela 26 apresenta a opinido dos gestores em relacdo aos recursos
organizacionais necessarios para a implementacao das estratégias. Para Barney
(1996), os recursos organizacionais englobam recursos fisicos (localizagao,
equipamentos), tecnologia (tecnologia propria e recursos tecnolégicos), e reputacao
(marcas dos produtos e seus respectivos valores da marca, marcas registradas e

reputacdo da organizagao).

Tabela 26 - Recursos organizacionais

Caracteristica Frequéncia Percentual
Infraestrutura adequada 10 50
Prestigio da organizacao 8 40
Infraestrutura inadequada 1 5
Outra 1 5
TOTAL 20 100

Fonte: Questionario.

Para 50% dos gestores a infra-estruturar € adequada. Esta visdo esta
respaldada na infra-estruturar existente, descrita no perfil da organizacao alfa.

Ressalta-se, adicionalmente, a opinido de 40% dos gestores que considera o
prestigio da organizacdo como recurso importante para a implementacdo das
estratégias. O prestigio é um importante ativo que exige atencao permanente na sua
construgao e protecao, e sem duvida, € um facilitador no caso de imagem forte.

A cada dois anos, a organizacao desenvolve pesquisa de avaliacao da
imagem perante a comunidade, como forma de avaliar seu prestigio, comparando

também com seus principais competidores. O prestigio tem relacdo direta com a
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demanda dos clientes, considerada por 50% (tabela 15) dos gestores como fator
externo mais influente. Na andlise documental, por ocasido da avaliagéo estratégica,
a marca/imagem/prestigio sempre aparece como ponto forte da organizacao.
Também nas pesquisas de imagem junto aos clientes, a marca sempre tem
avaliacao positiva, o que demonstra uma preocupacdo da organizacdo com O
permanente desenvolvimento e protecdo de sua imagem.

Somente 10% (tabela 26) consideram a infra-estruturar inadequada,
especialmente a infra-estrutura laboratorial, citada por um gestor. Esta posi¢cao pode
ser explicada pelos cursos envolverem tecnologia e exigirem laboratérios

atualizados.

4.4.3 Fatores influentes: como pratica social

A estratégia como pratica social traz importante contribuicao para a analise do
que é realmente feito pelos agentes “in loco”, enquanto criacdo e implementacédo de
estratégias nas organizacées. A opiniao dos gestores sobre o que melhor
caracteriza o trabalho de implementacdo de estratégias pelos gestores da
organizacao tem o objetivo de entender quem sao os praticantes da estratégia, o
que eles fazem no dia-a-dia de trabalho e quais ferramentas utilizam para executar
suas atividades.

A maneira propria de conduzir o processo na pratica foi revelada por 60% dos
gestores (tabela 27) como o que melhor caracteriza o trabalho de implementacéao
das estratégias. Mesmo estando o0s objetivos claros, boa parte dos recursos
necessarios disponiveis, as ferramentas de monitoramento adequadas, inclusive
com incentivo para metas atingidas ou superadas, as acdes sao implementadas com
esforco e maneira prépria do gestor conduzir o processo na pratica.

No entanto, para 30% dos gestores (tabela 27) a implementacdo das
estratégias esta relacionada com a forma pessoal de interpretar a realidade. A
interpretacdo da estratégia para seus pares auxilia no entendimento e
comprometimento destes com a execucdo da mesma. Esta questdo pode estar
relacionada ao fato de que os objetivos estratégicos sao formulados de forma

genérica, nao servindo de orientacdo clara para as agdes a serem realizadas,
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necessitando de traducao da realidade, para que, a partir desta, novas estratégias

possam surgir.

Tabela 27 - Os gestores e a implementagao das estratégias

Caracteristica Frequéncia Percentual
A maneira como seguem a risca o 5 10
planejamento formulado
A maneira prépria de conduzir o
. 12 60

processo na pratica
A forma pessoal de interpretar a

. 6 30
realidade
Outra 0 0
TOTAL 20 100

Fonte: Questionario.

Apenas 10% dos gestores considerou que a pratica da implementagdo das
estratégias se deve a maneira como os gestores seguem a risca o planejamento
formulado. Esta realidade pode significar que na pratica a implementagcao das
estratégias na organizacao alfa nao acontece de forma linear ou racional, conforme
percepcao de 60% dos mesmos (tabela 11) em relagdo a formulagdo das
estratégias, mas essencialmente como resultado de praticas sociais.

Para Whittington (2004) a estratégia é algo que as pessoas fazem. A
estratégia como pratica se centra nas acodes e interacdes entre os individuos, que,
coletivamente, constroem e aprendem a pratica do fazer a estratégia. Assim sendo,
nos processos de interacdo do fazer a estratégia, sdo articulados dois fluxos
principais: os procedimentos administrativos formais e as interagbes face a face
(Jarzabkowski, 2005)

Muitas vezes as instrucées formais estabelecida pela organizacdo sao,
muitas vezes, ineficientes e a aprendizagem no ambiente de trabalho pode ser mais
bem entendida pelos diversos atores. A aprendizagem, portanto, é considerada
como algo que emerge de interacbes sociais, especificamente, no ambiente
organizacional.

Ao serem indagados sobre o trabalho de fazer a estratégia, metade (50%) dos
gestores (tabela 28) considerou 0 uso da experiéncia como forma de contribuir com

o aprendizado em torno da implementagao das estratégias. Para estes, eles tem um
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papel fundamental na criacdo de um ambiente de aprendizagem, identificando
problemas e tomando decisdes estratégicas.

Esta visdo vai ao encontro do que pode ser considerado como aprendizagem
baseada na acdo, que toma por base o0s principios da aprendizagem pela
experiéncia apresentada por Didier e Lucena (2008). A abordagem da
aprendizagem pela experiéncia contribui para um melhor entendimento do praticante
da estratégia no sentido de ele ter uma biografia que foi construida com as
interpretacoes feitas a partir de um amplo conjunto de experiéncias vivenciadas.

Ressalta-se aqui o viés do uso da experiéncia, pois o futuro pode ser tratado
como no passado. Segundo Hamel (1996), em cada industria, o terreno muda tao
rapidamente que a experiéncia se torna irrelevante e até mesmo perigosa. No
entanto, dos gestores pesquisados, somente 25% tem experiéncia em gestdo na
organizacao acima de 5 anos, 0 que representa uma grande oxigenacao na equipe
de gestores nos ultimos 5 anos. Para Hamel (1996), recém-contratados ou “pessoas
de fora” freqlentemente raciocinam de forma mais criativa por estarem expostos a

opinides e processos que nao se alinham a ortodoxia das organizagoes.

Tabela 28 - Os gestores e o fazer a estratégia

Caracteristica Frequéncia Percentual

Interacdes constantes com seus

6 30
pares
Uso da experiéncia (aprendizado) 10 50
Praticas compartilhadas 3 15
Outra 1 5
TOTAL 20 100

Fonte: Questionario.

Interagdes constantes com seus pares foi citado por 30% dos gestores (tabela
28, acima). Estes consideram especialmente os pares que fazem parte do mesmo
plano de acado e consideram que o comprometimento destes com a execuc¢ao ser de
fundamental importancia para o éxito das estratégias.

Somente 15% dos gestores (tabela 28) consideram as praticas
compartilhadas na pratica do fazer a estratégia. Esta visdo também é corroborada

por um gestor (5%) que declarou: “as principais estratégias estao restritas a uma
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visdo corporativa, enquanto que os planos relativos a organizacdo normalmente
acontecem por praticas compartilhadas.”

Estes gestores se referiram especialmente as equipes de aprendizado
organizadas por tema (lideranca, estratégias e planos, clientes, sociedade,
informacdo e conhecimento, pessoas e processos). Neste forum, que acontece em
média duas vezes por ano, sado identificadas lacunas/problemas com base em
requisitos de exceléncia (PNQ) e definidas agdes para supera-los. O lider das
equipes sao gestores e os demais integrantes sdo colaboradores com afinidades
com o tema, que tem a oportunidade de compartilhar idéias e solucoes.

Praticas compartiihadas podem ser entendidas a luz do conceito de
aprendizagem situada (Didier e Lucena (2008). A pessoa aprende a medida que
participa das praticas de trabalho, negociando e renegociando significados,
enfatizando o aspecto relacional da aprendizagem. Também envolve o conceito de
comunidade de pratica, que se volta a dinamica da aprendizagem dentro das
praticas de um determinado grupo.

Aqui reside uma importante aspecto que pode sinalizar uma lacuna na pratica
de fazer estratégia, especialmente relacionada a implementagao, que é ouvir (e nao
s6 escutar) os demais atores da organizacdo. As pessoas querem fazer parte de
alguma coisa, se orgulhar, se sacrificar, e para isso precisam compartilhar idéias,
visbes, e desta forma se envolver de forma efetiva na implementacdo das
estratégias.

A importancia dos gestores intermediarios tem sido reforcada pelos gestores
em varias questdes deste estudo. A organizacdo considera como gestores
intermediarios os coordenadores de area, cursos e projetos especiais.

A capacidade de o gestor intermediario materializar as estratégias foi
considerado por 25% dos gestores (tabela 14) como fator de muita importancia
(peso 8) para a implementacdo das estratégias. Esta posicao reforca a opinido da
maioria (60%) dos gestores (tabela 12) de que o processo de implementacdo das
estratégias depende essencialmente da lideranca do responsavel pelas agdes.

Ao serem indagados sobre a sua contribuicio para o processo de
implementacdo das estratégias, 80% dos gestores (tabela 29), revelou ser
fundamental para o éxito das estratégias. Esta visdo € coincidente com o
posicionamento dos autores Johnson, Scholes e Whittington (2007), que consideram

que os gestores intermediarios podem contribuir substancialmente para galvanizar
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comprometimento com a estratégia e com o processo de mudanca, ou para bloquear
esse comprometimento.

A andlise documental e realidade observada pelo pesquisador evidenciam a
importancia destes gestores na gestdo estratégica da organizacao alfa. O papel do
gestor intermediario é claramente definido e constantemente envolvido nas decisdes
da organizacédo. Esta claro que o papel deles € compartilhar decisées, pdr em
pratica a diregcdo estabelecida pela alta gestdo ao assegurar-se que 0S recursos
sejam alocados e controlados apropriadamente, monitorar o desempenho e 0
comportamento dos colaboradores e, quando necessario, e explicar a estratégia
aqueles que se reportam a eles. No entanto, existem evidentes diferengas na forma
como cada um executa suas atividades, numa combinacdo de arte e técnica,
buscando cumprir 0s objetivos organizacionais.

No entanto, 20% dos gestores pesquisados (tabela 29), acreditam que os
gestores intermediarios contribuem ocasionalmente. Para estes, a contribuicdo
ocasional esta relacionada principalmente as habilidades necesséarias para o
exercicio da estratégia. Como 75% (tabela 8) dos respondentes tém experiéncia em
gestdo de menos de cinco anos, habilidades para o exercicio eficiente das
estratégias precisa ser adquirida, seja de maneira formal ou informal, podendo
também ser via aprendizagem situada (compartilhada) ou por experiéncia.

Formalmente, a corporacdo oferece, desde 2007, um programa de
desenvolvimento de lideres (PDL) que tem como objetivo preparar atuais e
especialmente novos gestores. Como as vagas sao limitadas, existe um processo de

selecdo, o que faz que nem todos os atuais gestores participaram.

Tabela 29 - O gestor intermediério e a implementagao das estratégias

Caracteristica Frequéncia Percentual
Contribui significativamente 16 80
Contribui ocasionalmente 4 20
Nao influencia 0 0
Outra 0 0
TOTAL 20 100

Fonte: Questionario.
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A necessidade de preparar os gestores com ferramentas e habilidades
adequadas para realizar seu trabalho em estratégia é especialmente compartilhada
por Whittington (2004). Contribuindo com esta posicao, Mintzberg (1994) afirma que
o processo de se fazer estratégia requer tanto habilidades de planejar
estrategicamente — predominantemente analiticas — como habilidades de pensar
estrategicamente — com um carater muito mais sintético.

Perguntados se existe relacdo entre implementagcdo das estratégias e
desempenho da organizacdo, 95% (grafico 1) dos gestores consideram que existe
relacdo e somente um gestor (5%) citou que nao existe relagdo. No entanto, a
realidade encontrada revela que apesar de muitos planos de agdo nao terem sido
executados, as metas dos principais indicadores de resultados definidos no contrato
de gestao da corporacdo com a organizacao alfa foram alcancadas e até superadas,
0 que demonstra teoricamente o éxito das estratégias.

Esta realidade pode sinalizar uma ma interpretacdo da estratégia pretendida,
ou seja, as iniciativas estratégicas (corporacao) ou planos de acao (organizacao
alfa) podem nao ter relacdo direta com a estratégia formalmente definida, o que
reforca a existéncia na organizacdo de estratégias emergentes, com acdes
praticadas na organizacdo sem terem sido planejadas.

Esta posicao é reforcada pela avaliacdo de somente 10% (tabela 13) dos
gestores de que o processo de implementacdo das estratégias € muito eficaz, ou
seja, que a maior parte das agdes foram implementadas. Outros 20% (tabela 13)
revelaram que poucas acbes foram implementadas, e mesmo quando
implementadas, ndo foram eficazes.

Outro aspecto a considerar é a dificuldade das organizagdes educacionais de
nao consequir traduzir sua visao e sua estratégia de forma compreensivel e factivel.
Esta realidade vai de encontro a declaracdo de Meyer Jr. (2006), que destaca a
dificuldade dos gestores universitdrios em medir o desempenho organizacional, em
razao da natureza qualitativa do trabalho académico e da interdependéncia existente
entre as areas e os setores que compdem a universidade. Contribuem para esta
dificuldade a complexidade organizacional e um produto final que combina
conhecimento, educacao e cultura, beneficiando, diferentemente, os individuos e a

sociedade.
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Relacgao entre implementacao de estratégiase
desempenho da organizagao

1

Gréfico 1 - Relagao entre implementacao de estratégias e desempenho da organizacédo

Fonte: Questionario.

Em funcédo da quase totalidade da relacao ser positiva tratou-se da opinidao
dos gestores em relacdo ao fator que mais contribui para a relacao “estratégia e
desempenho”. Os resultados sao apresentados na tabela 30.

Tabela 30 - Relagéo estratégia versus desempenho

Caracteristica Frequéncia Percentual
Fatores externos 3 15
Fatores internos 11 55
Maneira prépria dos gestores 5 o5
executarem a estratégia
Outra 1 5
TOTAL 20 100

Fonte: Questionario.

Os fatores internos ainda sdo na opinidao de 55% dos gestores (tabela 30) o
que mais contribui para a relagdo positiva entre implementacao das estratégias e
desempenho da organizagdo. Conforme ja analisado nas questbes anteriores,
ressaltam-se os fatores internos mais criticos: recursos financeiros insuficientes e
descompasso entre planejamento e orgcamento, competéncias insuficientes em
funcdo do grande numero de agdes, convergéncia deficiente entre objetivos e acoes,
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fraca integracdao entre areas e participacdo de somente alguns grupos na
implementacao das estratégias.

O fato de apenas 15% dos gestores (tabela 14) considerarem os fatores
externos como 0s que mais contribuem para a relacdo positiva, apesar de ser
considerado como fator de maior importancia na implementacdo das estratégias,
pode estar relacionado especialmente na percepc¢ao de que pouco se pode fazer em
relacdo as influéncias externas, que também afetam igualmente as demais
organizacdes educacionais, com algumas diferencas em relacdo a regulamentacao
da organizacéao alfa pesquisada.

A maneira prépria dos gestores executarem a estratégia foi citado por 25%
dos gestores (tabela 30) que consideram a agdo humana como decisiva na relacéao
positiva entre estratégia e desempenho. Esta realidade reflete a importancia do
papel do gestor, especialmente do intermediario, que com sua experiéncia e
habilidade interage, se comunica e define suas acdes sem que, para tanto, sigam
um roteiro preestabelecido de como fazer para que as estratégias sejam

implementadas.

4.4.4 Eficacia do processo de implementacao das estratégias

Duas questbes abertas foram formuladas aos gestores com o objetivo de
tornar mais relevante e eficaz o processo de implementacdo das estratégias na
organizacao alfa, bem como identificar a forma de contribuicdo de cada gestor para
0 éxito da implementacao das estratégias.

O quadro 5 apresenta a opinido dos gestores sobre o que torna relevante e
eficaz o processo de implementacdo das estratégias, que foram relacionados com
os fatores influentes considerados neste estudo. Neste quadro também foram

inseridas as opinides dos gestores de como poderiam contribuir neste processo.
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OPINIAO DOS GESTORES

FATOR : X
CATEGORIA EFICACIA DO PROCESSO DE IMPLEMENTACAO DAS
INFLUENTE ,
ESTRATEGIAS
- Acredito que a pratica de benchmarking institucional
EXTERNO poderia ajudar na analise e na implementacdo da

estratégia.

- Definicdo de estratégias coerentes e cabiveis dentro da
limitagdo da organizag&o.

- Num primeiro momento, fazer uma distincdo inicial e
definir o que é e o que ndo é estratégico

- Distinguir e pontuar claramente as atividades
operacionais das estratégicas. Isto permitiria uma redugéo
da demanda de planos de agéo e consequentemente,
maior viabilidade para sua realizagdo.

- Uma IES ndo pode se focar somente na competicdo ao
seu redor, ela deve ser focar no seu cliente, que é o aluno,
e principalmente na sua missdo como formadora de
opiniées. O planejamento estratégico deve estar alinhado
INTERNO Objetivos fambém a realidade do ensino, para isto é necessaria uma
equipe com boa formacéao e focada em passar ao aluno
esta visdo de ensino, através de suas agbes e posturas.
No caso da organizacéo, especificamente, é necessaria
uma definicdo no sentido de esclarecer se a instituicdo vai
realmente se assumir como uma instituicdo de nivel
superior, ou seja, na contratagdo de docentes com
formagédo ou na mudanga do paradigma de paternalismo
em relacdo ao aluno.

- Todo gestor gerencia suas atividades atribuindo-lhes
seus valores e sua visdo de mundo. No entanto, isso deve
estar alinhado aos objetivos da organizagéo, caso
contrario haverao rupturas nos processos ou falta de foco
nos resultados a serem atingidos.

- A eficiéncia seria alterada (melhorada) com proativi-
Participagio dade, autonomia e comprometimento das partes.

- Participagao eficaz de todos os niveis da organizag&o.

- Maior participagéo e envolvimento.

- Melhorar a comunicagdo dos objetivos estratégicos, e o
envolvimento da média gestao na implementag&o.

- Comunicagéo, capacitagdo e monitoramento (interno e
externo a organizacgéo).

- A eficiéncia seria alterada (melhorada) com a
comunicacao.

- Linguagem da comunicag¢do de acordo com os diversos
Comunicagéo niveis da organizagéo.

- Acredito que a organizacgao ja tem uma cultura que busca
a eficacia na implementacéo de estratégias. Certamente
ainda é possivel aprimorar processos como, por exemplo,
agilizar a comunicagéo interna.

- Planos que envolvam o setor marketing para melhor
conscientizacdo de todos os colaboradores. Iniciativas
como a Comunicagdo Estratégica sdo bem vindas neste
sentido.

Monitoramento - Avaliagdo de Desempenho por Resultados (vinculado a
remunerag&o variavel).
- O que teria que ser melhorado e as respostas das agées,

ou seja, o monitoramento das agoes.
- Existem ainda na organizacéo as reuniées (“conversas’)
informais que também colaboram para o processo de
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execugdo das estratégias. Elas ocorrem de forma
assistematica e contribuem sensivelmente com
percepcdes do andamento das estratégias mediante as
realizagées das atividades desenvolvidas ao longo do
periodo.

- A definicdo do foco de cada setor da organizacéo e as
Interdependéncia competéncias técnicas de gestao que devem ser

desenvolvidas.
Recursos - Criar um sistema de remuneragdo variavel ou alguma
ferramenta de premiacdo em funcao dos resultados da
Financeiros implementacédo de cada estratégia.

- Criar grupos de aprendizado para determinadas
atividades, os colaboradores, devem trabalhar em uma
linha de desenvolvimento, e ndo esta atuando com
diversos projetos de forma paralela.

- Treinamento direcionado as estratégias

- Adequar os recursos humanos a quantidade de tarefas
necessarias.

- Definicdo de equipe com competéncia necessaria para
execucdo das tarefas.

Recursos Humanos | - Captura e retengéo de talentos com foco na resolugéo de
problemas especificos.

- Mais do que nunca é necessario considerar que ao se
trabalhar com profissionais de alta capacidade critica,
como os docentes, é preciso explicar o motivo das
tomadas de decisbes. Decisbes pautadas em planos
estratégicos ou questoées financeiras, serdo melhor
compreendidas quando explicadas dentro do contexto
diario dos professores, 0s quais podem assim optar ou
nao por colaborar, mas sem ter como simplesmente se
isentar.

Recursos - Adequar os materiais a quantidade de tarefas
necessarias.

Organizacionais

- Tenho foco na meta e desenvolvo estratégia adequada
para infra-estrutura, recursos e cultura que tenho na
equipe para atingimento do objetivo.
- Contato freqliente com as bases (setores operacionais)
onde acontecem os problemas e partilhar sugestées e
decisées.
- Maior atividade do grupo de aprendizado na area
estratégica, o que permite constante discussao e
viabilizacdo de iniciativa.
Maneira Prépriado | - Abr'ifnos muito’ pouco espago para essas discussc?gs nas
PRATICAS reunioes, ou seja, nao validamos c{e uma forma praticas as
Gestor Executar a | “acées” que algumas pessoas realizam e que geram bons
SOCIAIS Estratégia resultados. Na minha visualizagdo seria um férum mensal
com discussao e apresentagdo pratica da implementagao
da estratégia em meio a um plano de agdo para torna-la
realizavel e eficaz.
“Quvir diversas opinibes e estudar “cases” de sucesso que
podem ser implantados ou reestruturados em sua
organizagdo. Ouvir as bases e a opinido de seus
subordinados.”
- Acredito que o feedback relativo as a¢des sugeridas,
tomadas ou apresentadas pela equipe é uma peca
fundamental para contribuir ndo somente na realizacao,
mas também no alinhamento das estratégias.
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- A implementagéao de estratégias, alinhadas anteriormente
com o colaborador, gera grande satisfagdo quando
implementada na organizagao.

- E fundamental o planejamento que nasce da partilha, da
troca de experiéncias, da convivéncia diaria frente as
dificuldades em situagdes nem sempre planejadas, onde
por vezes ndo ha respostas prontas para sua
contingéncia. Acredito que “a maneira prdpria do gestor”
tera éxito na medida em que o planejamento estratégico
se apresente como produto da sensibilidade de todas as
partes interessadas em uma organizacdo, ponderando e
avaliando cada posicionamento.

- Cada gestor tem suas peculiaridades e estilos de
conduzir aos resultados, embora haja a necessidade de
um aprimoramento de tais caracteristicas. Posso contribuir
buscando informagbes pertinentes ao processo e captar
recursos intelectuais para auxiliar na tomada de decisées.

Quadro 5 - Eficacia do processo de implementagao das estratégias

Fonte: Questionario,

O maior numero de observagcdes dos gestores é coincidente com os fatores
considerados por estes com maiores lacunas, ou seja, comunicacao, competéncias
internas, participacdo, convergéncia entre objetivos e acbes e maneira propria,
especialmente do gestor intermediario, de executar a estratégia.

Da mesma forma, as sugestdes dos gestores para que possam contribuir para
0 éxito da implementacao das estratégias também convergiram para estes fatores.

Gestores citaram a comunicacdo e monitoramento dos ambientes e
especificamente da implementacao das estratégias como forma destes contribuirem
de forma substancial para o processo. Uma opinido sintetiza esta posicéo:
“‘Comunicacao clara e objetiva, com o acompanhamento do processo de forma
pessoal e muitas vezes informal.”

Ter foco na estratégia foi citado como forma de contribuir para a convergéncia
entre objetivos e acdes. Esta opinido sintetiza esta posicao: “Minha contribuicao é
voltada ao foco em resultados (quantitativos ou qualitativos).”

A necessidade de capacitar recursos humanos e os préprios gestores em
relacdo a pratica da estratégia foi também citado por gestores. A seguinte opiniao
reflete esta questao: “Cada gestor tem suas peculiaridades e estilos de conduzir aos
resultados, embora haja a necessidade de um aprimoramento de tais caracteristicas.
Posso contribuir buscando informagdes pertinentes ao processo e captar recursos

intelectuais para auxiliar na tomada de decisdes.”
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Destaca-se a sugestdes relacionadas as praticas de interagdes constantes
com seus pares, como forma de buscar o comprometimento destes com a
implementacao das estratégias.

Finalmente, os gestores consideram também o uso da experiéncia como
forma de contribuir com o0 aprendizado em torno da implementacédo das estratégias,
criando um ambiente de aprendizagem, identificando problemas e tomando decisdes
estratégicas.

A seguinte opinido retrata as questdes anteriores: “E fundamental o
planejamento que nasce da partilha, da troca de experiéncias, da convivéncia diaria
frente as dificuldades em situacées nem sempre planejadas, onde por vezes nao ha

respostas prontas para sua contingéncia”.

4.4.5 Consideracoes

A organizacgao alfa € uma instituicdo de educacao superior privada, sem fins
lucrativos, que atua no segmento de educagédo ha mais de 65 anos e subordinada a
uma mantenedora (corporacdo). E uma instituicdo tradicional no segmento de
educagcao, atuando também em outras modalidades educacionais, além da
educacao superior.

A organizacao alfa tem seu modelo de gestdo alicercado nos requisitos do
modelo de exceléncia em gestdo, da Fundacdo Nacional para o Prémio da
Qualidade (FNQ). Em 2004, foi reconhecida como finalista do Prémio Nacional para
a Qualidade, um estagio anterior ao reconhecimento como premiada. Também é
certificada pela 1ISO 9001 desde 2008, o que significa que seus processos sao
padronizados e constantemente avaliados e melhorados.

O alto grau de padronizacao existente na organizacdo nao so relacionado as
estratégias e planos, também caracterizam a organizagdo como

burocracia profissional. A burocracia profissional tipica foi evidenciada na
organizacao especialmente pela existéncia de uma estrutura descentralizada, nao sé
em relacdo a corporacdo, mas também na estrutura organizacional na forma
matricial de atuacdo, onde os coordenadores de areas desempenham papel chave
no direcionamento da estratégia. Apesar do alto grau de padronizagédo e controle, a



120

autonomia do docente esta presente e é evidente na organizacdo, considerando
especialmente o percentual de docentes com dedicacao parcial.

No entanto, a andlise desenvolvida permite concluir que nesta organizacao
estdo presentes também, além do modelo predominante burocratico profissional
(Mintzberg, 1979), os modelos colegiado e politico (Baldridge, 1971), que tornam a
gestao estratégica mais complexa.

A proximidade da organizacao alfa com as empresas tem contribuido para a
adocéo de ferramentas adotadas pelas mesmas, 0 que exige cautela em funcao das
caracteristicas de complexidade inerentes as organizagcées educacionais. Para
Meyer Jr. (2003), sdo as similaridades entre a organizagdo “universidade” e a
empresa que tém feito com que modelos e abordagens sejam importados da area de
negocios. Por outro lado, como destaca o mesmo autor, sdo as diferengas entre
esses dois tipos de organizacdo que recomendam cautela no uso das ferramentas
gerenciais usadas na gestdo empresarial.

De forma continua e sistematica, a organizacao elabora seu planejamento
estratégico desde 1998, seguindo metodologia documentada. A pratica de elaborar
planos estratégicos e a proximidade com o ambiente industrial pode ter contribuido
com a percepgcao dos gestores de que o planejamento e gestdo estratégica na
organizagao alfa € racional ou linear, um dos modelos explorado por Chafee (1985).

No entanto, apesar da maioria considerar de que as estratégias sao
essencialmente planejadas, os demais gestores consideram que as estratégias sao
resultado de uma abordagem sobre a estratégia como pratica social ou emergentes,
que resultam da dindmica da organizacdo sem terem sido planejadas. Mintzberg
(1994) ressalta que ha uma diferenga entre estratégias planejadas, que podem ou
nao ser realizadas, e estratégias emergentes, que resultam das agdes diarias das
organizacbes e que sao representadas por padrdes de comportamento ainda nao
externalizados.

Ja nas praticas sociais, a énfase recai sobre trés elementos essenciais: 0s
praticantes, as praticas e a praxis, proposto por Whittington (2002). Os praticantes
sao efetivamente os agentes sociais que realizam estratégia. O elemento pratico,
nesse contexto, trata das ferramentas e metodologias adotadas pelos praticantes. E
a praxis trata do processo de tomada de decisdo, elemento chave da abordagem
pratica. “O conceito de praxis estratégica nos aponta para o real trabalho do
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praticante de estratégia, que esta em sua forma de buscar referéncias, reproduzir e,
as vezes, alterar suas praticas estratégicas” (WHITTINGTON, 2002).

O papel do praticante, especialmente do gestor intermediario, foi citado pela
maioria dos gestores como sendo o fator importante no processo de implementacao
das estratégias, ou seja, o processo depende essencialmente da liderangca do
responsavel pelas acoes.

A dependéncia dos fatores externos foi considerado pelos gestores como um
dos fatores mais importantes para a implementacao das estratégias e a demanda
dos clientes, o aspecto externo de maior influéncia. Birnbaum (1988) reforca que a
sobrevivéncia das escolas e universidades depende de sua capacidade de resposta
as exigéncias externas.

Para Meyer Jr. (2003), os desafios impostos as instituicbes privadas de
educacgao superior relacionados especialmente a competicdo por alunos, docentes e
prestigio junto a comunidade exige da organizacdo educacional uma gestao
estratégica mais racional e que privilegie critérios de eficiéncia eficacia
organizacionais, leveza estrutural, produtividade, competitividade, sem perder de
vista o papel académico e social das institui¢des.

Estes desafios originados do ambiente externo, adicionados a
regulamentacdo especifica para IES, exigem constante monitoramento e
posicionamento estratégico de forma a alinhar oportunidades e riscos do ambiente
externo e as oportunidades organizacionais, pressuposto do modelo adaptativo da
estratégia, proposto por Chafee (1985). Ressalta-se, que o modelo adaptativo nao
afirma que a organizagédo deve interagir com o ambiente, mas que deve mudar com
0 ambiente.

Apesar de metade dos gestores opinarem que o monitoramento externo é
realizado frequentemente, ndo existe na organizacdo alfa, mecanismos de
monitoramento continuo das influéncias externas que possam afetar o
funcionamento da organizacdo e desta forma, aportar aos gestores informacdes
privilegiadas.

Com relagdo aos fatores influentes internos para implementacdo das
estratégias, destacam-se como fatores importantes na opinido dos gestores,
propostos na tipologia de Bean e Kuh (1984), a interdependéncia entre objetivos e
acoes e a comunicacgao das informacoes relacionadas as estratégias.
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Em relagdo a convergéncia entre objetivos e acdes as opinides se dividem
entre forte convergéncia e convergéncia deficiente. A forte convergéncia acompanha
a percepcao dos mesmos em relacao a forte integracdo entre unidade e areas.
Também o fato das metas serem desdobradas da corporacdo para a organizagao e
desta para as diversas areas, pode contribuir para a percepcao de convergéncia. A
convergéncia deficiente pode ser explicada pelo fato de que as estratégias séo
formuladas de forma genérica no plano estratégico e plano de trabalho, ndao servindo
de orientacao para as acdes que sao realizadas.

Para quase metade dos gestores existe alguma dificuldade no processo de
comunicacao para orientagcdo da implementacao das estratégias. Esta posicdo €
reforcada pelas opinides apresentadas nas questoes abertas, onde a comunicagao é
destacada por muitos gestores.

Apesar de varios mecanismos de comunicacao utilizados pela organizacéo
alfa, o mais utilizado para monitorar e comunicar orientando a implementacao das
estratégias € um sistema informatizado onde todas as acdes executadas sao
registradas. No entanto, os atrasos nas a¢des, bem como nos registros das acdes
no sistema indicam dificuldades dos usuarios na utilizacdo do sistema, bem como no
monitoramento das acgdes.

Outros fatores internos da tipologia de Bean e Kuh (1984) considerados mais
criticos pelos gestores foram os recursos financeiros insuficientes, a fraca integracao
entre areas e participacdo de somente alguns grupos na implementacdo das
estratégias.

Segundo os gestores, o descompasso entre o ciclo de planejamento anual e
orcamento deve-se especialmente pelo mesmo periodo em que sao elaborados.
Como o orcamento, por forca de regimento, é anual, esta essencialmente
relacionado as operacdées da organizagdo. Salvo os recursos alocados para as
iniciativas estratégicas corporativas, ndo existe alocacao de recursos para acoes de
longo prazo.

Para Meyer Jr (2006), um fator que contribui substancialmente para o hiato
entre 0 pensar e 0 agir sdo 0s recursos orcamentarios. Uma vez que os planos
contém objetivos e metas, portanto intencées que orientam acdes futuras, os
recursos orgamentarios tornam-se criticos para uma maior congruéncia entre o
pensar e o agir nas universidades, proporcionando as condi¢cdes necessarias para a
materializagdo dos planos.
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A fraca integracao, citada por quase metade dos gestores, explica a condigao
das organizacdes educacionais como “sistema frouxamente articulado” (Weick,
1976), onde existe uma articulagdo frouxa entre unidades autbnomas de deciséo.
Esta condicdo reflete uma dificuldade dos gestores em lidar com esta realidade,
permitindo que as areas funcionem de forma auténoma, especialmente os docentes
de regime parcial, refletindo especialmente na convergéncia deficiente entre
objetivos e acdes.

Ao considerar a importancia dos gestores intermediarios no processo de
implementacdo das estratégias (tabela 14) e a participacdo de somente alguns
grupos neste processo, na percepcao de quase metade dos gestores, pode ser
considerado critico e merece reflexao. Esta questao é agravada, quando um gestor
alega a percepcao da existéncia de participagdo, quando na realidade esta nao
existe.

O sistema adaptativo complexo (SAC), uma das teorias da complexidade,
tendo Stacey (2000) como um dos seus defensores, pode explicar a participacao
dos diversos atores em organizacdes complexas como as IES, considerando dois
tipos de interacdes, ou ligacdes, entre agentes: a rede legitimada e a rede sombra.

Considerando as praticas sociais como fator influente, destaca-se o papel do
praticante da estratégia, ou seja, a maneira propria do gestor de conduzir 0 processo
na pratica citado pela maioria dos gestores. Sao eles que narram o cotidiano,
interagem com o0 meio, comunicam-se e definem como realizar suas a¢cées sem que,
para tanto, sigam um roteiro preestabelecido de como fazer.

Outra metade dos gestores considerou 0 uso da experiéncia como forma de
contribuir com o aprendizado em torno da implementacdo das estratégias. Para
estes, eles tem um papel fundamental na criacdo de um ambiente de aprendizagem,
identificando problemas e tomando decisdes estratégicas. Esta visdo pode ser
considerada como aprendizagem baseada na acao, que toma por base os principios
da aprendizagem pela experiéncia.

Implementacdo das estratégias, uma das etapas da gestdo estratégica,
envolve especialmente habilidades dos gestores ndo s6 relacionadas a uma
dimensao subjetiva, emocional e irracional, mas também racional e cientifica. A
estas habilidades somam-se as experiéncias pessoais adquiridas no ambiente de
trabalho. Esta realidade reforca a posicao de Whittington (2004), que declara que os
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gestores ainda precisam de ferramentas e habilidades adequadas para realizar seu
trabalho em estratégia.

Finalmente, apesar de alguns fatores internos serem considerados pelos
gestores como criticos para a implementacao das estratégias, é no papel do gestor
catalisador, tradutor, motivador, orientador e cobrador é que reside a verdadeira
chance da estratégia se tornar realidade.

O quadro 6 apresenta um resumo dos fatores considerados mais importantes
e influentes no processo de implementagdo das estratégias, na percepcao dos

gestores.
FATORES ; INFLUENCIA
FOCODA | INFLUENTEs | CARACTERISTICA MAIOR CRITICA
ANALISE com PL?EE(IDADE IMFT’O: TlA:lf " (Demais
(Tabela 14) tabelas)
Gestéao Mudancas Estratégias mal - Percepgéo de
Estratégica geralmente ocorrem formuladas estratégias
Baldridge (1971) com reacdes a crises deliberadas/
Weick (1976) modelo linear
Stacey (1996) - Realidade de
Mintzberg (1979) estratégias
Chaffee (1985) emergentes
Wittington (2002) - Realidade de
Meyer Jr (2003) estratégia como
pratica social
Implementacéao Pouco controle sobre Boa parte das
das Estratégias o docente parcial acoes sao
Kaplan e Norton (atua como implementadas
(1997) autbnomo)
Hrebiniak (2006)
Fatores - Clientes tém Dependéncia de | - Monitoramento
Influentes necessidades fatores externos esporadico das
Externos especiais estratégias
Pfeffer e Salancik Externos - Complexa relagao - Demanda do
(1978) de interdependéncia cliente
Birnbaum (1988) externa
(MEC,TCU/CGU)
Fatores Objetivos difusos ou -Esforgos
Influentes amplos parcialmente
Internos Objetivos focados em
Bean e Kuh acoes
(1984) estratégicas

Barney (1996)

Participacao

- Muitos grupos de
interesse tentam
influenciar as
decisdes

- Participacao fluida

-Participacéo de
poucos grupos

Comunicacao

Comunicacao

Comunicacao

das informacbes | ineficaz
Pouca articulagéo Interdependéncia | - Fraca
horizonal (frouxa entre objetivos e | integracéo entre
Interdependéncia | articulag&o) acoes as areas

- Convergéncia
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deficiente entre
objetivos e acdes

-Processo complexo, - Recursos
nao rotineiro insuficientes e
-Produtos e servigos hiato entre
Recursos sao intelectuais e planejamento e
especializados or¢gamento
- Colaboradores - Competéncias
especializados escassas
Fatores Capacidade do - Maneira do
Influentes de gestor gestor
Praticas Sociais intermediario de intermediario de
Nonaka e Prati materializar implementar as
; raticas s L
Takeuchi (1997) Sociais as estratégias estratégias
Wittington (2002) - Uso da
Jarzabrowskki experiéncia
(2005)

Chafeee (1985)

Quadro 6 - Fatores influentes na implementacéo das estratégias




5 CONCLUSAO

5.1 PROBLEMA CENTRAL DE PESQUISA

Esta dissertacdo teve o objetivo de analisar os fatores que influenciam a
implementacao das estratégias em uma instituicao de educacao superior situada em
Joinville, estado de Santa Catarina.

Com base na analise e discussdo dos dados desenvolvidas no capitulo
anterior passa-se a responder as questdes de pesquisa € o problema central que
nortearam a presente pesquisa:

- Como pode ser caracterizada a gestao estratégica da instituicao?

O modelo mental de gestdo estratégica associado a um planejamento
racional, linear € muito comum em ambientes organizacionais educacionais, também
caracterizadas pelo simbolismo que estes planos representam para a organizacao.

Esta tendéncia de associar gestdo estratégica ao processo anual de
planejamento estratégico é revelada pela maioria (60%) dos gestores (tabela 10) da
organizacao alfa. O modelo linear de formulagdo e implementacdo das estratégias,
na percepcao dos gestores, esta essencialmente associado a realizacdo continua e
sistematica do planejamento estratégico desde 1998.

O planejamento estratégico na organizagao alfa compreende as macro
etapas de definicdo/revisao das diretrizes organizacionais, definicdo dos
direcionadores estratégicos e desdobramento estratégico (Anexo B). As principais
melhorias no processo estao relacionadas a metodologia de avaliacao estratégica, a
adocao da ferramenta balanced scorecard (BSC), a instituicdo do contrato de gestao
e desenvolvimento de sistema informatizado para monitoramento das acodes
estratégicas. O ciclo de planejamento de longo prazo considerado para trés anos foi
alterado em 2007 para cinco anos.

A andlise de dados revelou que, na esséncia, que apesar das melhorias no
processo, os esforcos ainda estdo concentrados na formulacdo de estratégias de
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curto prazo. Além disso, em funcdo do contrato de gestdo, ndo é permitido a
alteracao nos obijetivos estratégicos e metas relacionadas pelo periodo de um ano,
inviabilizando a revisao das estratégias a luz de variaveis dos ambientes externo e
interno. A ndo alteragdo de metas e objetivos tem como justificativa o fato do
contrato de gestao estar atrelado a um plano de participacao nos resultados.

Observou-se que na instituicao ter um planejamento que nédo permite revisdes
nas metas no periodo de um ano e énfase no curto prazo, pode ser considerado
como uma debilidade da organizacdo em se manter inserida neste ambiente cada
vez mais competitivo como o mercado de educacao superior privada. Esta condicao
€ reforcada por Mintzberg (2004), que faz criticas ao processo de planejamento
estratégico, apontando o fato de que muitos gestores ficam tdo presos ao plano
estratégico, que se tornam inflexiveis por ndo avaliar e criticar a consisténcia da
estratégia para um cenério diferente daquele imaginado.

Conforme metodologia do BSC, a corporacao define os objetivos e iniciativas
estratégicas, que sdo na sua maioria assumidas pela organizacado alfa. Objetivos
adicionais podem ser incorporados pela organizacao alfa, considerando os aspectos
priorizados na andlise estratégica. No entanto, a andlise documental revelou que
nao foram incorporados novos objetivos ao mapa estratégico, o que revela que os
objetivos organizacionais ndo sdo consensuais, considerando a pouca participacao
dos gestores da organizacao, especialmente dos intermediarios, no processo formal
de formulacao das estratégias.

A participagéo dos gestores € mais intensa no desdobramento dos objetivos
nos diversos planos de acdo associados (Anexo B, item “f”). No entanto, ao se
analisar os registros de acompanhamento destes planos de acdo, muitas acdées nao
foram realizadas ou sofreram mudancas, seja de conteldo, como no prazo de
realizacao.

Esta constatagado reforca a percepcao dos gestores em relacao ao processo
de formulacao das estratégias, onde 40% (tabela 11) consideram que as estratégias
sdo emergentes ou resultado de praticas sociais. Portanto, pode-se inferir que as
estratégias na organizacdo alfa também resultam de acdes praticadas na
organizacdo sem terem sido planejadas, fruto da dindmica da organizacao,
considerando um fluxo de praticas sociais inseridas no contexto organizacional

especifico e social mais amplo e de forma simultanea.
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A participagéo dos gestores nos diversos foruns de discussao e decisdo como
as reunides do comité de gestao, comité de educacédo, equipes de aprendizagem,
comissdao permanente de avaliagdo, dentre outras praxis, revela o ambiente
dindmico da organizacao onde acdes estratégicas sdo planejadas e implementadas.
Outras praticas estratégicas como a certificacdo ISO 9001, SINAIS, avaliacdo da
qualidade do produto e avaliacdo baseada no prémio nacional da qualidade (PNQ),
sao utilizadas para legitimacao e cumprimento de regras legais. Esta dinamica vai
de encontro da abordagem da estratégia como pratica social que propde a
integracdo de trés elementos essenciais: os praticantes, as praticas e as praxis
proposto por Wittington (2002).

A analise do processo de gestdo estratégica na organizacao alfa permitiu
também evidenciar sua configuracdo predominante como burocracia profissional
tipica, especialmente pela existéncia de uma estrutura descentralizada, ndo sé em
relagédo a corporacdo, mas também na estrutura organizacional na forma matricial de
atuacao, o que reforga a autonomia e poder dos grupos profissionais, especialmente
dos docentes de regime parcial, caracteristicas das organizagdes educacionais
apontadas na literatura no processo estratégico (Baldridge e Deal, 1983).

O alto grau de padronizacao existente na organizacdo nao so relacionado as
estratégias e planos, também caracteriza a organizagdo como burocracia
profissional. A padronizacdo de seus processos exigiu mecanismos de controle
como auditorias e metas atreladas a participagdo nos resultados.

Apesar dos diversos mecanismos de controle existentes (Anexo C),
verificaram-se nos relatérios das auditorias, lacunas em varios processos, 0 que
reforca as dificuldades na padronizacdo de processos has organizacoes
educacionais, especialmente por operar com produto de natureza intelectual e de
dificil mensuracgéo, ter processos diversificados para atender diferentes demandas e
a caracteristica de autonomia das areas e os docentes de regime parcial. E bastante
claro na organizacdo alfa, o compromisso dos docentes de regime parcial, tdo
somente com a disciplina que ensinam, sem desenvolver maior envolvimento com a
IES.

No entanto, a andlise desenvolvida permite concluir que nesta organizacao
estdo presentes também, além do modelo predominante burocratico profissional
(Mintzberg, 1979), os modelos colegiado e politico (Baldridge, 1971), que tornam a
gestao estratégica mais complexa, exigindo habilidades especiais dos gestores para
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entender estas especificidades e, mais importante, aproveitando as potencialidade
de cada modelo a favor do processo de implementacao das estratégias.

Ao analisar a gestdo estratégica da organizacdo alfa percebe-se o
alinhamento com o modelo de instituicdo universitaria apresentado por Meyer Jr.
(2003), denominado empresarial e sustentavel, tdo claro no discurso dos gestores e
documentos analisados. No entanto, tem na dependéncia do ambiente externo,
especialmente na demanda dos clientes e legislacao pertinente, sua principal
debilidade para desenvolver uma gestdo que combine visdo de futuro, agdes
estratégicas que a conduzam com agilidade a solucionar seus desafios e melhor
posicionar-se num contexto tdo competitivo como é a educacdo superior privada.
Baldridge (1983) e Birnbaum (1988) reforcam a vulnerabilidade das organizacdes
educacionais em relacdo ao ambiente externo, o que define sua complexidade. Ao
mesmo tempo, a sobrevivéncia deste tipo de organizacdo, depende de sua
capacidade de resposta as exigéncias externas.

Ao analisar a dinAmica da organizacao alfa e a percepcao dos gestores, é
possivel inferir que os aspectos praticos de implementar os objetivos organizacionais
na organizagado alfa esta muito relacionado a um fluxo de praticas sociais, com
predominio da construgéo coletiva como fruto de percepcoes, interacoes e acdes na
organizacao.

Assim, a gestdo estratégica na organizacao alfa, que trata dos aspectos
praticos de colocar em pratica os objetivos organizacionais gerenciando intengoes,
pessoas, aspiracbes, estratégias, estrutura, competéncias, recursos, cultura e
controle dentre outros fatores, € essencialmente resultante da dindmica da
organizacao e menos como resultado de programacao estratégica, proposto pelo

modelo linear.

- Como sao implementadas as estratégias na instituicao?

Um dos aspectos mais criticos do processo de gestdo estratégica é a
implementacado de estratégias. Autores como Kaplan e Norton (1997) e Hrebiniak
(2006) destacam a importancia das intencoes e idéias se transformarem em acéo
concreta. Esta realidade é também percebida na pratica gerencial das organizagdes
educacionais, onde, com freqiiéncia, a formulagdo das estratégias esta separada da
sua implementacao (Meyer Jr., Mangolin e Sermann (2004).
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A andlise documental (Anexo B) revela um processo de implementacdo das
estratégias, essencialmente linear, compreendendo as etapas de revisdo do mapa
estratégico e painel de desempenho balanceado, consolidagdo dos planos
associados, comunicacdo as partes interessadas e monitoramento da
implementacao dos planos de acéo.

Ao analisar a evolucao da metodologia nos ultimos dez anos, percebe-se uma
evolucao no processo de desdobramento das estratégias corporativas para a
organizacao alfa, especialmente com a definicdo de indicadores e metas por areas e
mecanismos de controle para acompanhamento dos planos associados e resultados
dos indicadores.

Para monitorar o desempenho global em relacdo as estratégias, a
organizacado alfa utiliza um sistema de medicdo do desempenho por meio da
ferramenta do BSC, que contém os objetivos que representam a traducdo das
estratégias que a organizacdo pretende empreender para realizar sua visao.
Associados aos objetivos estratégicos sdo definidos indicadores de desempenho
que monitoram o alcance de tais objetivos (da estratégia), sendo denominados
indicadores estratégicos, visando assegurar a relagdo entre estratégia e sistema de
medicao.

Outra questao evidenciada na analise documental na organizagao alfa é que
as metas estao definidas para os objetivos estratégicos e, portanto, ndo associadas
as metas dos nucleos, equipes e individuos, o que reduz sensivelmente o
comprometimento das partes com o todo. Somente alguns indicadores de resultados
fisicos e financeiros que sao oriundos da previsdo orgcamentaria anual (curto prazo),
sao desdobrados para as diversas areas e cursos. A andlise documental permitiu
constatar que existe somente dotacdo orcamentaria para estratégias de curto prazo.

E na etapa de elaboracdo dos planos de acdo associados (plano de
comparacado, plano de desenvolvimento de pessoas, plano de investimento, entre
outros citados - Anexo B) é que sdo envolvidos outros colaboradores, além dos
gestores intermediarios.

A documentacdo analisada revela que os planos de agdo sdo genéricos, pois
prevéem acoes que dizem respeito a toda a organizacao e desta forma, ndo existem
planos de acado para as diversas areas. Esta lacuna contribui para a percepcao de
50% (tabela 23) dos gestores de que a convergéncia é deficiente entre objetivos e

acoes e de que as unidades funcionam de forma autbnoma.
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Ao analisar o monitoramento das acgdes previstas para 2008 e 2009, por meio
dos registros realizados no sistema informatizado, constatou-se o atraso de muitas
acOes previstas ou acdes sem registro de que foram implementadas. Muitas agdes
previstas realmente ndao foram implementadas. Somente em alguns casos foi
esquecido o registro de uma acgao realizada pelo respectivo responsavel pelo plano.

A percepcado deste pesquisador sobre os motivos que levaram a nao
realizacdo das acdes previstas, deve-se as novas decisdes ou agdes em que sao
envolvidos a medida que os fatos se desenvolvem e muitas concentradas sempre
nas mesmas pessoas, ou seja, naquelas que ‘“realmente fazem acontecer”. Esta
visdo é reforcada pela percepcao da maioria (60%) (tabela 12) dos gestores de que
0 processo de implementacao das estratégias depende essencialmente da lideranca
do responsavel pelas agoes.

Outra explicacado para o fato esta relacionada a opinido da maioria (55%)
(tabela 18) dos gestores que revela que os esfor¢cos estdo parcialmente focados em
acoes alinhadas aos objetivos estratégicos. Outros 10% (tabela 1) consideram que
nao existe foco, ou como declara um gestor “apenas desenvolvem em funcao de
uma urgéncia determinada pelos niveis superiores”.

Apesar de muitos planos de acdo nao terem sido executados, as metas dos
principais indicadores de resultados definidos no contrato de gestdo da corporacao
com a organizagao alfa foram alcancadas e até superadas, desde a sua
implantagdo, em 2003. Todos os resultados dos indicadores apresentaram tendéncia
favoravel e nivel atual superior ao referencial comparativo, 0 que demonstra
teoricamente o éxito das estratégias.

Isto nos faz refletir sobre a definicdo dos planos de acao como impulsores dos
resultados estratégicos. Este fato pode sinalizar uma ma interpretacao da estratégia
pretendida, ou seja, as iniciativas estratégicas (corporacdo) ou planos de acao
(organizagdo alfa) podem ndo ter relagcdo direta com a estratégia definida,
denotando uma dificuldade adicional desta IES. Ou ainda, as estratégias sdo mal
formuladas, conforme percepcdo de importancia alta para este fator para 40%
(tabela 14) dos gestores.

Esta posicao é reforcada pela avaliacdo de somente 10% (tabela 13) dos
gestores de que o processo de implementacdo das estratégias € muito eficaz, ou
seja, que a maior parte das agdes foram implementadas. Outros 20% (tabela 13)
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revelaram que poucas acbes foram implementadas, e mesmo quando
implementadas, ndo foram eficazes.

Outro aspecto a considerar é a dificuldade das organizagdes, de modo
especial as educacionais, de ndao conseguir traduzir sua visdo e sua estratégia de
forma compreensivel e factivel, ou até existindo divergéncias fundamentais entre a
maneira como as declaracdes de visdo e missao sao traduzidas em acoes, tendo
como conseqléncia a fragmentacao e a subutilizagdo das iniciativas estratégicas.

Ao analisar o mapa estratégico da organizagao alfa, os objetivos estratégicos
sao bastante claros, conforme avaliado pela grande maioria (80%) (tabela 17) dos
gestores. No entanto, estes também foram considerados amplos ou genéricos,
conforme declarado por um gestor, contribuindo para a dificuldade de traduzir em
acOes as estratégias definidas. Obter exceléncia nos processos de negdécio e apoio
€ um exemplo de objetivo estratégico amplo, que pode comprometer a tradu¢do em
acoes, que depois de implementadas atendam ao objetivo definido.

A percepcdo de que nem todas as acgdes planejadas sdo implementadas
indicam problemas no processo, o que refor¢ca a necessidade de explorar os fatores
que influenciam a implementagédo. Este aspecto vai ao encontro do que destaca
Meyer Jr. (2006), onde um dos fatores principais que justificam a gestao estratégica,
em qualquer universidade, sdo as suas contribuicées para a eficacia organizacional.
Para este autor, ainda sao incipientes os esforcos desenvolvidos nas universidades,
no sentido de formular e implementar a abordagem estratégica, observando-se a
existéncia de um hiato entre a elaboragcdo do planejamento formal e a sua
implementacao nesse tipo de organizacgao.

- Quais os principais fatores influenciam a implementacao das estratégias na

instituicao?

Os dados analisados revelam ou apontam lacunas na implementagdo das
acOes previstas na organizacao alfa, reforcando a existéncia de fatores influentes a
serem explorados.

Esta percepgédo vem ao encontro do alerta dos autores Quinn e Voyer (2001),
que a verdadeira estratégia, especialmente em organizagdes complexas, evolui a

medida que decisdes internas e eventos externos fluem juntos, criando um novo e
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amplamente compartilhado consenso, desencadeando as decisdes e acoes a serem
tomadas.

O ambiente externo é um importante fator que afeta o contexto da
complexidade das IES. A dependéncia de fatores externos foi, na avaliacao de 35%
dos gestores, um dos fatores de maior importancia (tabela 14) para o processo de
implementacdo das estratégias. A percepcao de importancia da dependéncia de
fatores externos esta associada as demandas dos clientes, revelada por 50% (tabela
15) dos gestores, bem como as questdes politico-legais pertinentes, citada por 40%
dos gestores nesta mesma tabela.

Captar e reter os estudantes tém sido o maior desafio para a organizacao alfa
e apesar dos varios mecanismos de pesquisa utilizados para identificar as
necessidades e satisfacdo dos atuais e potenciais estudantes, pouco se tem feito
com os resultados.

Além da regulamentacao especifica para IES, como as politicas do MEC, que
se estendem igualmente a todas, existem regulamentacoes especificas relacionadas
as questdes financeiras, orcamentaria, recursos humanos e aquisicao, que a torna
alvo constante de auditorias de conformidade. Esta condi¢cdo é um impeditivo para
imprimir de forma agil as mudancas necessarias para operar num ambiente instavel
de constante mudanca

A competicdo, embora considerado por 10% (tabela 15) dos gestores como
aspecto externo menos influente, € determinante na disputa dos potenciais
estudantes. Joinville é considerada a cidade mais industrializada do estado, e esta
condigdo é refletida no grande numero de IES existentes. Além da competicdo
acirrada, nao esta claro na organizacao as vantagens competitivas de seus servigos
em relacdo aos competidores, fato evidenciado em recente pesquisa de imagem
realizada pela organizacao.

Na percepcao de 40% (tabela 16) dos gestores, 0 monitoramento do ambiente
externo ocorre esporadicamente. Esta percepcao esta fundamentada na analise do
ambiente externo, por ocasido do ciclo de planejamento anual e avaliacdo do
desempenho da organizacdo, que ocorre trimestralmente. Para estes eventos, a
corporacdo elabora resumo executivo sobre as principais influéncias externas
relacionada a aspectos conjunturais, de legislacdo e de mercado. Um dos riscos
para o éxito das estratégias é haver falhas importantes nas premissas utilizadas
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para compor 0s cenarios na formulagdo das estratégias ou de as mesmas nao se
confirmarem ao longo do tempo.

A analise documental e percepcao dos gestores permitem concluir que nao
existem na organizacdo alfa, mecanismos de monitoramento continuo das
influéncias externas que possam afetar o funcionamento da organizacdo e desta
forma, aportar aos gestores informacoes privilegiadas.

Os fatores internos explorados neste estudo tiveram como base a tipologia de
Bean e Kuh (1984), amplamente abordada na literatura, que identifica os principais
fatores que afetam a implementacao das estratégias. Dos fatores influentes internos
analisados, a interdependéncia entre objetivos e acbes e a comunicagdo das
informacdes relacionadas a implementacdo das estratégicas foram considerados
pelos gestores os de maior importancia (tabela 14) para o éxito deste processo.

Ao mesmo tempo em que estes fatores foram considerados de maior
importdncia na percepcdo dos gestores, quando explorados em questbes
especificas, revelam aspectos criticos que permitem deduzir sua influéncia no
processo de implementacao das estratégias, sejam deliberadas ou emergentes.

A interdependéncia entre objetivos e acdes é percebida pelos gestores como
um aspecto importante (tabela 14) e critico, pois, para a maioria dos gestores (55%)
(tabela 18), os esforcos da organizacdo estdo parcialmente focados nas acdes
alinhadas aos objetivos estratégicos e para 10% destes, nessa mesma tabela, nao
ha foco ou como declarado por um gestor: “apenas desenvolvem acdes em fungao
de uma urgéncia determinada pelos niveis superiores, o que limita a reflexdo se o
esforco € alinhado com os objetivos”. Esta questdo também é reforcada na opiniao
de 50% (tabela 23) dos gestores de que a convergéncia entre objetivos e acdes na
organizacao alfa é deficiente.

Um aspecto que pode explicar a convergéncia deficiente entre os objetivos e
acOes é a amplitude dos objetivos estratégicos, ndo servindo de orientagdo clara
para as acOes a serem realizadas, especialmente para as diferentes areas e cursos
da organizacao. Destacam-se também atrasos e alteracdes nas acdes previstas dos
diversos planos, evidenciadas no sistema de acompanhamento dos planos de acao.
Esta situacdo é justificada pelos gestores pelo grande numero de planos de agao
existentes na organizacdo, (Anexo B), concentrando muitas acées nas mesmas
pessoas e dificultando o foco em agbes prioritarias. A opinido da maioria (55%)
(tabela 25) dos gestores que revela que as competéncias para implementacao das
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estratégias sdo escassas ou incompativeis pode também explicar a convergéncia
deficiente entre objetivos e acdes.

Destaca-se também, que segundo a percepg¢ao da maioria (55%) (tabela 19)
dos gestores, que somente alguns grupos de gestores sdo envolvidos nos processos
de tomada de decisdo, ou como declara um gestor: “pensa-se que existe uma
participacao efetiva”. Desta forma, a participacdo nao efetiva de todos os gestores
nos processos de decisdo pode afetar o sentido de “pertencimento” as acodes
definidas para atendimento as estratégias organizacionais.

A comunicagdo que orienta a implementacao da estratégia foi considerada
pelos gestores como fator importante (tabela 14) para a implementacdo das
estratégias, sendo sinalizado por 45% (tabela 20) dos gestores de que ela é ineficaz,
parcialmente eficaz ou rara. Um dos importantes aspectos a ser considerado € um
grande numero de colaboradores docentes com dedicacdo parcial, que por ter
compromissos profissionais em outras organizagdes, pode refletir “o interesse parcial
na organizacao”. Esta situacdo € especialmente evidenciada na dificuldade em
participar de eventos de comunicacdo, treinamentos e reunides.

A evidente autonomia desta categoria de docentes pode explicar a percepgao
da maioria (55%) (tabela 22) dos gestores de que existe fraca integracao entre as
areas. A fraca integracdo entre areas ou autonomia da categoria docente, presente
na organizacao alfa é comumente constatada em organiza¢des educacionais, indo
de encontro ao conceito de organizagdes “frouxamente articuladas”, introduzida em
estudos organizacionais por Karl Weick (1976).

No entanto, a existéncia de varios mecanismos de comunicagdo, com
destaque para a intranet, sistema informatizado para monitoramento dos planos de
acao e evento mensal de comunicacao estratégica, evidencia os esforgcos da
organizacdo em comunicar as questdes relacionadas a estratégia, situacéo
reconhecida pela maioria (55%) (tabela 20) dos gestores. Desta forma, pelo elevado
namero de declaragdes dos gestores relacionadas a comunicacdo nas questbes
abertas, sinaliza ser um importante fator influente na implementagéo das estratégias
na organizacao alfa.

Outro fator interno considerado critico pela maioria dos gestores (60%) (tabela
24) sao os recursos financeiros necessarios para a implementacao das estratégias,
bem como o hiato existente entre o planejamento e o orcamento. Uma das razbes

estaria relacionada ao descompasso entre o planejamento e o orcamento, que
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acontece no mesmo periodo, ndo existindo critérios claros de priorizacdo dos
investimentos relacionados as estratégias. Outra explicacdo seria a legislacéo
pertinente relacionada a orgcamentacao, que nao permite alocagao de recursos para
estratégias de longo prazo, nao garantindo, assim, a implementacdo destas
estratégias.

Ao analisar a influencia das praticas sociais relacionadas a estratégia como
fator influente na implementacao da mesma, a importancia recai sobre a capacidade
do gestor intermediario de materializar as estratégias. A estratégia como pratica
social traz importante contribuicdo para a andlise do que é realmente feito pelos
agentes “in loco”, enquanto criacdo e implementacdo de estratégias nas
organizacbes. Este fator foi considerado pelos gestores como fator importante,
especialmente quando revelado pela maioria (60%) destes (tabela 27) que a
maneira propria de conduzir o processo na pratica faz a diferenca na implementagéao
das estratégias. Esta posicdo converge com o entendimento de Jarzabkowski
(2005), onde os gerentes, no processo de formacgao das estratégias de suas firmas,
precisam lidar tanto com procedimentos formais quanto com as interacdes face a
face.

Quanto indagados sobre a pratica do fazer a estratégia, ou seja, o que eles
fazem no dia-a-dia de trabalho e quais ferramentas utilizam para executar as
estratégias, 50% (tabela 28) revelou que utiliza a experiéncia como forma de
contribuir com o aprendizado em torno da implementacdo das estratégias. Para
estes, eles tem um papel fundamental na criacdo de um ambiente de aprendizagem,
identificando problemas e tomando decisdes estratégicas. Esta visdo pode ser
considerada como aprendizagem baseada na acao, que toma por base os principios
da aprendizagem pela experiéncia.

Este tipo conhecimento como as experiéncias de um individuo, suas
emocdes, valores e idéias, é considerado como conhecimento t4cito, altamente
pessoal e de dificil formalizacdo (conhecimento explicito). Importante destacar, que
0 Uso da experiéncia no fazer a estratégia pode tratar o futuro como no passado.

As interacdes constantes com seus pares foram citadas por 30% (tabela 28)
dos gestores, que consideram os pares que fazem parte da sua equipe de trabalho
ou que fazem parte do mesmo plano de agao.

Somente 15% (tabela 28) dos gestores consideram as praticas
compartilhadas na pratica do fazer a estratégia. Estes gestores se referiram
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especialmente as equipes de aprendizado organizadas por tema (liderancga,
estratégias e planos, clientes, sociedade, informacdo e conhecimento, pessoas e
processos). Neste férum (praxis) sao identificadas lacunas/problemas com base em
requisitos de exceléncia (PNQ) e compartilhadas acdes para supera-los.

Com esta realidade infere-se que o0s aspectos praticos atinentes a
implementag&o dos objetivos organizacionais estdo mais relacionados a um fluxo de
praticas sociais, com predominio da construcao coletiva como fruto de percepgdes,
interacbes e agdes na organizacdo, € menos como resultado de programacgao
estratégica.

Assim sendo, a analise e discussao dos dados revelam que os fatores
dependéncia externa, convergéncia entre objetivos e agdes, comunicacao,
participacdo e integracdo das areas e grupos, recursos humanos e financeiros e
capacidade do gestor intermediario materializar a estratégia foram identificados
como os de maior influéncia para a implementacdo das estratégias em uma
instituicado de educacgao superior privada.

Respondidas as questdes de pesquisa retoma-se o0 problema central que

orientou o presente estudo:

- Como os fatores externos, internos e relacionados a pratica social
influenciam a implementacao das estratégias em uma instituicao privada de
educacao superior?

A andlise e discussao dos dados revelam que os fatores internos propostos
na tipologia de Bean e Kuh (1984), ainda sdo na opiniao de 55% dos gestores, 0s
que mais contribuem para a relacao positiva entre implementagao das estratégias e
desempenho da organizacdo. Ressaltam-se os fatores internos mais criticos:
dificuldade de convergéncia entre objetivos e acbes, comunicagdo, participacao e
integracao e recursos humanos e financeiros.

O fato de apenas 15% dos gestores considerarem os fatores externos
como 0s que mais contribuem para a relacdo positiva entre implementacdo das
estratégias e desempenho da organizacao, podem estar relacionados especialmente
na percepg¢ao de que pouco se pode fazer em relacao as influéncias externas, que
também afetam igualmente as demais organizagdes educacionais, com algumas

diferencas em relacao a regulamentacdo da organizagdo pesquisada. No entanto,
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dentre os aspectos externos de maior influéncia, destacam-se a dependéncia
externa (regulamentagéo) e a demanda, na opinido de 90% dos gestores.

Ao considerar as praticas sociais como fator influente, destaca-se o papel do
praticante da estratégia, ou seja, a maneira prépria dos gestores, especialmente dos
intermediarios, de conduzirem o processo na pratica, revelado por 25% dos
gestores, que consideram a acdo humana como decisiva na implementacdo das
estratégias. No processo de fazer a estratégia, utilizam nesta freqiéncia, o uso da
experiéncia, interacées constantes entre seus pares e praticas compartilhadas.

Conclui-se que o éxito do processo de implementacdo das estratégias na
organizacao educacional estudada esta relacionado a sua capacidade gerencial de
adequar-se aos fatores externos e internos. Isto ird exigir dos seus gestores
sensibilidade, visdo e competéncia gerencial no sentido de identificar as
oportunidades, definir os objetivos, recursos, comprometer pessoas e desenvolver
as necessarias acdes para uma efetiva atuagcédo estrategicamente diferenciada e um
efetivo desempenho que contribua para a sustentabilidade do empreendimento.

Percebe-se neste estudo a possibilidade de fazer o aprofundamento de outros
aspectos relacionados a gestdo estratégica, especialmente a implementacdo das
estratégias em instituicées privadas de educacao superior.

Passa-se entdo, a sugerir futuras pesquisas que poderdo ser realizadas a

partir do tema proposto neste estudo.

5.2 SUGESTOES PARA FUTURAS PESQUISAS

Uma primeira abordagem para a sequéncia deste estudo poderia ser a
ampliacdo da percepcao em relacdo aos fatores influentes pesquisados para outros
atores de uma organizacdo educacional, como os docentes, pesquisadores e
integrantes das areas administrativas.

A partir desta pesquisa, considerando a importancia do fator capacidade do
gestor intermediario materializar a estratégia, aprofundar a investigacdo visando
entender o que fazem no dia-a-dia de trabalho e quais ferramentas utilizam para
executar suas atividades relacionadas a estratégia na pratica.
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As pesquisas futuras na area devem considerar 0s seguintes aspectos:
validacdo dos fatores influentes na implementacdo das estratégias em outras
instituicobes de educacdo superior, tanto privadas, como publicas. Além disso,
sugere-se que um numero maior de pesquisas seja realizado em outras
organizacbes complexas de outros setores ou segmentos (hospitais, escolas,
organizacbes publicas), observando se os mesmos fatores sado influentes,

contribuindo para a generalizacédo dos resultados desta pesquisa.

5.3 RECOMENDACOES PARA A GESTAO DA ORGANIZAGAO ALFA

Finalmente, visando melhorar os resultados obtidos com a implementacao

das estratégias na organizacao alfa, sugere-se as seguintes acoes:

1. Desenvolver mecanismos de monitoramento sistematico do ambiente externo
relacionados especialmente as tendéncias do mercado educacional e laboral e
movimentos dos concorrentes, visando subsidiar as decisGes estratégicas dos
gestores.

2. Instituir a pratica de gerenciamento das matriculas (conjunto de atividades que
buscam resultados em termos de matriculas), com base na convergéncia do
marketing para o foco no cliente (o que os clientes precisam), custo para o cliente,
conveniéncia ou acesso facilitado ao conhecimento e comunicacdo de duas vias
(relacionamento de longo prazo).

3. Desenvolver mecanismos de comunicacdo e envolvimento dos docentes,
especialmente os de regime parcial, nos processos decisérios da organizacao,
visando aproveitar sua alta qualificacdo, e desta forma minimizar a relativa
autonomia e distanciamento das suas acbes em relagcdo as estratégias da
organizacao.

4. Estabelecer niveis ou critérios de priorizacdo para os objetivos estratégicos, sejam
deliberados ou emergentes, e respectivos planos de acdo, visando melhor
integracao entre objetivos e agdes.

5. Capacitar os gestores, especialmente os intermediarios, nas praticas relacionadas
a estratégia, buscando convergir objetivos, acdes e resultados. Destacam-se as
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seguintes competéncias a serem desenvolvidas, necessarias para conduzir pessoas
ao cumprimento dos objetivos organizacionais: lideranga, espirito empreendedor,
visdo de futuro, analise e solucdo de problemas, gestao de conflitos, tomada de
decisao, integracao de acodes, alocacao de recursos, analise dos resultados, controle
das agcdes e motivacdo das pessoas para resultados.

6. Alocar recursos financeiros e humanos suficientes para acgdes estratégicas
prioritarias fundamentais no desenvolvimento de suas capacidades para execucao
das estratégias.

5.4 CONSIDERACOES FINAIS

Execucdo é a estratégia. Se o plano é certo, a execucao é certa. Se a
execucao é certa, tanto faz como € o plano. Assim, a estratégia como pratica social,
entendida como a simples agdo humana, ganha espaco e expde uma realidade,
pouco ainda percebida pelos gestores, pelo ainda modelo mental do planejamento
linear, mas tdo presente na organizagao alfa, como é o simples ato de respirar para
a vida humana.

Portanto, a énfase deste estudo esteve na importante etapa da gestao
estratégica que é a implementacao das estratégias. Conforme literatura relacionada,
muitas organizacdes falham na consecucao de objetivos estratégicos. Esta € uma
realidade também das organizacdes educacionais, que por suas caracteristicas de
organizagdo complexa, tem na implementacdo das estratégias as dificuldades
potencializadas.

A experiéncia de quase trinta anos na organizagdo pesquisada, atuando em
diferentes fungdes, adicionada a percepcao dos gestores em relagdo a gestado
estratégica e a implementacdo das estratégias e analise documental, permitiu
analisar e compreender melhor as praticas relacionadas a estratégia e fatores
influentes e, desta forma, contribuir para melhorar a gestdo das organizacdes
educacionais.

As organizagdes educacionais sdo organizagdes singulares, com

caracteristicas peculiares, como complexa relagdo de interdependéncia com o
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ambiente externo, muitos grupos de interesse influenciando decisées, autonomia de
grupos e docentes, participacdo fluida, pouca articulacdo horizontal e vertical,
processo complexo e nao rotineiro e produtos e servicos intelectuais e
especializados. Estas caracteristicas foram identificadas na organizagao pesquisada
e merecem dos gestores uma atencao especial e administracao especifica.

A dependéncia de fatores externos, a integracdo entre as areas, 0
alinhamento de objetivos e agdes, a comunicacdo da estratégia, a alocacao
adequada de recursos financeiros e humanos e a capacidade do gestor,
especialmente dos intermedidrios, de materializar a estratégia foram os fatores
identificados na organizagdo alfa como os de maior influéncia no processo de
implementacao das estratégias.

Destaca-se ainda que nem todas as ac¢des desenvolvidas na organizagdo alfa
sao resultantes do planejamento praticado. Boa parte das acdes praticadas €
resultante das decisbes praticadas na dindmica da organizacdo sem terem sido
planejadas (estratégias emergentes), reforcando também a abordagem da estratégia
como pratica social, que imprime maior énfase a acdo e ao movimento, em 0posicao
a visao estatica da formulacao e implementacéo proposto pelo modelo linear.

As estratégias ndo sao exclusividade das organizagdes, mas sim, dos atores
que as praticam, pois quem faz as estratégias sdo os estrategistas que, em sua
esséncia conceitual, sdo pessoas. E no gestor que reside a arte e ciéncia de fazer e
implementar as estratégias exigindo especialmente habilidades ndo sé relacionadas
a uma dimensao subjetiva, emocional e irracional, mas também racional e cientifica.

Tornar realidade as estratégias formuladas, sejam elas deliberadas,
emergentes, € 0 que pode diferenciar uma organizacao educacional de outra. A
diferenca esta na capacidade de implementagcao daquelas. A gestao estratégica nas
organizacdes educacionais exige gestores com habilidades para lidar com suas
caracteristicas de organizacdo complexa, bem como dos aspectos subjetivos e

intuitivos neste tipo de organizacgao.
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5.5. PERFIL DA PESQUISADORA

Nascida em Blumenau, Santa Catarina, graduou-se em Administracao de
Empresas, em 1984, na FURB (Universidade Regional de Blumenau). Possui
especializacdo em Administracdo de Recursos Humanos, em 1987, pela FURB e
especializacao em Gestores de Instituicbes de Ensino Técnico, em 1999, pela UFSC
(Universidade Federal de Santa Catarina). Participou de aperfeicoamento
profissional em Gestdo e Administracdo de Formacao Profissional, em 1994, na
Alemanha (Deustsche Stiftung fiir Internationale Entwicklung).

E funcionaria da organizacdo pesquisada desde 1980. Atualmente é Vice-
Diretora, onde atua também como consultora em gestdo organizacional. Atuou
como docente no curso de pos-graduagcdo em gestao para exceléncia, na disciplina
de metodologia para o ensino superior (elaboracdo de relatérios de gestdo) na
mesma organizagao. Foi avaliadora do modelo de exceléncia em gestdo do Prémio
Nacional da Qualidade (ciclos 2004, 2005 e 2006) e avaliadora e instrutora do
modelo de exceléncia em gestdo do Movimento Catarinense para a Exceléncia
(ciclos 2005, 2006 e 2007).
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ANEXO A - Questionario
IMPLEMENTA(;AO DE ESTRATEGIAS: FATORES INFLUENTES

I. PERFIL DO ENTREVISTADO

Cargo que ocupa ha organizagao:
TEMPO DE SERVICO na organizagéo: Anos

Escolaridade: ( ) Graduacado ( ) Especializacdao ( ) Mestrado

() Doutorado

IDADE: _ Anos Género: ( ) Masculino ( ) Feminino
EXPERIENCIA COMO GESTOR: Na organizacao Fora dela

1. GESTAO ESTRATEGICA E ESTRATEGIA

A Gestao Estratégica é definida como um processo continuo e interativo que visa
manter uma organizagdo apropriadamente integrada ao seu ambiente. Estratégia, de
forma geral, refere-se a um conjunto de politicas, decisées, objetivos e acoes, de
médio e longo prazos, que caracterizam o posicionamento de uma instituicdo num
determinado contexto. IMEYER JR e MUGNOL, 2004).

1. Na sua percepc¢éao, a principal funcao do planejamento em uma organizagao é:
() Alinhar objetivos e agdes

. () Atender as exigéncias de grupos de interesse

. () Representar simbolicamente as iniciativas organizacionais

. () Outra. Especifique

o0 o

2. Em sua opinido, a gestao estratégica na pratica, alinha:
a.( ) Objetivos, acdes, metas e recursos

b. ( ) Oportunidades e riscos do ambiente externo e as oportunidades
organizacionais

c. () Comportamento calculado em situacées nao programadas

d. () Outra. Especifique

3.No seu entendimento, as estratégias na organiza¢do sao essencialmente:

a. () Planejadas

c. () Emergentes (praticadas sem terem sido planejadas, fruto da dinamica da
organizacao)
c. () Praticas sociais (construcao coletiva fruto de percepgdes, interacoes e
aco

d. (

coes)
) Outra. Especifique
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2. IMPLEMENTACAO DAS ESTRATEGIAS

E a etapa da gestao estratégica que busca materializar as intencées estratégicas da
organizacdo. Envolve as atividades de desdobramento da estratégia em projetos
(planos) estratégicos pelas areas e setores, definicdo de indicadores de
desempenho e suas metas, elaboracdo de orcamento, comunicacdo das estratégias
e metas e avaliagdo permanente do desempenho.

. No seu entendimento, a implementacao das estratégias depende em esséncia de:
() Programacao

. () Lideranga do responsavel pelas agbes
. () Influéncia grupal

. () Outra. Especifique

a sua percepcao, a implementagao de estratégias na organizacao tem sido:
) Muito eficaz (A maior parte das a¢des foram implementadas)
) Eficaz (Boa parte da ac¢des propostas foram implementadas)
) Pouco eficaz (Poucas acdes foram efetivamente implementadas)
) Outra. Especifique

.N
-
-
-
-

3. FATORES INFLUENTES

6. Em ordem de importancia, destaque os fatores que mais afetam a implementacao
de estratégias na organizacao. Assinale o nimero (1) para o0 menos importante e (9)
para o0 mais importante):

a.( ) Dependéncia de fatores externos

b.( ) Clareza dos objetivos

c. () Participacao (dos agentes organizacionais) nas decisdes estratégicas

d. () Comunicacao de informagdes relacionadas aos objetivos, estratégias,
recursos, prazos e resultados esperados

e. ( ) Disponibilidade de recursos (financeiros, humanos, fisicos e organizacionais)
f. () Interdependéncia entre objetivos e acoes

g. () Capacidade do gestor intermedidrio materializar as estratégias da alta
gestao

g. () Capacidade do gestor de pensar e agir

h. ( ) Estratégias mal formuladas

i. () Outra. Especifique

7. Destaque, das alternativas, a seguir, o fator externo que mais influencia a
implementacao das estratégias na sua organizacao:

a.( ) Politico e Legal

c.( ) Competicao

d. ( ) Demandas dos clientes
e.( ) Outra. Especifique

8. No seu entendimento, o monitoramento dos fatores externos na organizacao
ocorre:

a. ( ) Frequentemente

b. ( ) Esporadicamente
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c. () Nao existe monitoramento
d. () Outra. Especifique

a sua percepcao, os objetivos estratégicos da organizagcao sao:
) Claros
) Ambiguos
) Obscuros
)

9.N
a. (
b. (
b. (
d. ( Outra. Especifique

10. Na sua percepcgéao os esforcos empreendidos na organizacao para o alcance dos
objetivos estratégicos estao:

a.( ) Integralmente focados em acdes alinhadas aos objetivos estratégicos

b. ( ) Parcialmente focadas nas acdes alinhadas aos objetivos estratégicos

c. () Nao ha foco em acbes alinhadas aos objetivos estratégicos

d. () Outra. Especifique

11. No que se refere a participacao de gestores (diretores, coordenadores de areas
e cursos) na implementacdo das estratégias na organizacao seu entendimento é
que:

a. ( ) Existe participacao efetiva

b.( ) Participacao é de alguns grupos
c. () Inexiste uma participacao efetiva
d. () Outra. Especifique

12. Na sua percepcdo, a comunicacao utilizada para orientar a implementacéao de
estratégias pode ser considerada:

a.( ) Eficaz

b.( ) Ineficaz

c.( )Rara

d. () Outra. Especifique

13. O monitoramento ao processo de implementagdo das estratégias se materializa
por meio de :

a. () Avaliagbes parciais

b.( ) Metas programadas e indicadores

c. () Nao existem mecanismos de monitoramento

d. () Outra.

Especifique

14. ldentifiqgue qual a opg¢éao que melhor reflete a interdependéncia entre as diversas
areas e unidades da IES na implementacao das estratégias:

a. ( ) Forte integracao entre as areas e unidades

b. ( ) Fraca integracao entre as areas e unidades

c. ( ) Unidades funcionam de forma autbnoma e sem integragao

d. ( ) Outra. Especifique

15. Destaque a opcao que melhor reflete a convergéncia entre objetivos e agdes:
a.( ) Forte convergéncia

b.( ) Convergéncia deficiente

c. () Inexiste convergéncia
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d. () Outra. Especifique

16. Destaque a opcdo que melhor reflete a importdncia dos recursos
organizacionais para a implementagao das estratégias:

16.1 Financeiros

) Volume de recursos adequado para implementacao das estratégias
) Recursos estdo sempre insuficientes

) Hiato entre planejamento e orgcamento
)

a.
b.
C.
d. Outra. Especifique

(
(
(
(

6.2 Humanos

) Competéncias adequadas a implementacao das estratégias

) Competéncias escassas a implementacao das estratégias

) Competéncias incompativeis com as estratégias a serem implementadas.
)

1
a
b
c
d Outra. Especifique

-
X
-
X

6.3 Organizacional

) Infraestrutura adequada para a implementacao das estratégias

) Prestigio da organizacao favorece a implementacéao das estratégias
) Infraestrutura inadequada a implementacao das estratégias

)

1
a
b
¢
d Outra. Especifique

-
-
-
-

17. Em sua opinido, o que melhor caracteriza o trabalho de implementacdo de
estratégias pelos gestores da organizacao:

a. () Amaneira como seguem a risca o planejamento formulado

b.(  )A maneira prépria de conduzir o processo na pratica

c. () Aforma pessoal de interpretar a realidade

d. () Outra. Especifique

18. Na sua percepcao, o trabalho dos gestores de fazer a estratégia, pode ser
melhor representado por:

a.( ) interacdes constantes com seus pares

b. ( ) uso da experiéncia (aprendizado)
c. () praticas compartilhadas

d. () Outra. Especifique

19. Na sua percepcao, na implementacdo das estratégias o gestor intermediario
(coordenadores de areas, de cursos e projetos especiais):

a.( ) Contribui significativamente

b.( ) Contribui ocasionalmente

c. () Nao influencia na implementacao de estratégias

d. ( ) Outra. Especifique

20. No seu entendimento ha relagdo entre implementacdo de estratégias e o
desempenho da organizagao?

a.( )Sim

b.( )Nao



157

Caso tenha respondido Sim, responda a questdo 21. Caso tenha respondido
negativamente passe para a questao 22:

21. Que fator contribui para a relagéao “estratégia e desempenho”?

a. ( ) fatores externos (econémicos, regulamentares, politicos, clientes)

b. ( ) fatores internos (objetivos, comunicacgao, recursos, participacéo, integracao)
c) () maneira propria dos gestores executarem as estratégias

d) ( ) Outra. Especifique

22. Que fator contribui para dificultar a implementacao das estratégias?

a. ( ) fatores externos (econémicos, regulamentares, politicos, tecnolégicos e
sociais)

b. ( ) fatores internos (objetivos, comunicacéo, recursos, pessoas, participacao,
integracao)

c) () cultura que privilegia a maneira prépria dos gestores executarem as
estratégias

d) Outra. Especifique

23. Na sua opinido, o que poderia ser sugerido no sentido de tornar mais relevante e
eficaz a implementacao de estratégias na organizacéao?

24. Vocé acredita que existe uma maneira prépria do gestor, na sua area de
competéncia, de fazer com que as estratégias se tornem realidade? Qual é a sua
forma de contribuir com este processo?
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ANEXO B

METODOLOGIA DE FORMULACAO e IMPLEMENTACAO DAS ESTRATEGIAS

(Fonte: Instrucao Corporativa da Organizacao Alfa: Estratégias e Planos)

1 Formulacao do Plano Estratégico

Na elaboracdo/revisdao do plano estratégico sdo revisados a missao, visao,
negécio e valores, politica da qualidade e proposta de valor, analisando os cenarios
externos e internos, por meio de inputs que permitem definir o posicionamento
estratégico em relacdo aos principais produtos, assim como os temas e objetivos
que levaréo ao alcance da visdo da organizagao.

O processo de planejamento estratégico corporativo utiliza técnicas como a
definicao de cenarios prospectivos, temas no mapa estratégico e de conquistas para
atendimento da visao.

O mapa estratégico contém os objetivos estratégicos. O alcance destes
objetivos € medido através de indicadores de desempenho. Para dar suporte e
melhorar o resultado dos indicadores sao estabelecidas iniciativas estratégicas e
planos associados.

As iniciativas estratégicas sdo definidas apenas no ambito corporativo, ou
seja, pela direcdo geral (mantenedora), e devem apresentar um conjunto de acdes
estratégicas indispensaveis para o atendimento de um objetivo estratégico ou para
mitigar um risco empresarial. Para estas iniciativas e planos é feita a provisdo de
recursos no orgamento financeiro ou plano de investimento.

Para acompanhar as estratégias sao estabelecidos indicadores de
desempenho e metas que sao sistematicamente avaliadas.

Os riscos empresariais da corporag¢ao também sao identificados no processo
de formulacao das estratégias, por meio da analise dos inputs internos e externos.

A metodologia aplicada para elaboragao/revisdo do plano estratégico esta

demonstrada na figura 4 (p. 166).
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| Negacio |
Diretr I Missdo || || Valores |
Iretrizes e
Visao
Organizacionais I—,

| Politica da Qualidade |

| Proposta de valor aos Clientes |

<
|
|

Direcionadores I Analise Ambiente Externo | Analise Ambiente Interno I

Estrategicos I Analise do Portifélio I Analise da Estratégia Vigente I
Desdobramento I Posicionamento Estratégico dos Produtos |
Estratégico — e —
(Plano Estratégico) I Mapa Estratégico - Temas - Objetivos Estratégicos |

Figura 4 - Etapas da Elaboracao do Plano Estratégico
Fonte: Instrucado Corporativa “Estratégias e Planos” da Organizagao.

2 Implementacao da Estratégia

2.1 Desdobramento da Estratégia

Apoés a formulagao/revisao da estratégia em nivel macro (corporagéo), através
do plano estratégico, este € desdobrado para a organizagdo com a elaboragéao de
um plano de trabalho, visando a implementacao das estratégias.

Desta forma, o plano de trabalho da organizagéo é resultado de um processo
anual de desdobramento e alinhamento do mapa estratégico corporativo para a
organizagao.

A Figura 5 (p. 167) apresenta o macro processo de desdobramento da
estratégia (plano estratégico) em plano de trabalho.
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Plano de Trabalho

Implementacé&o da

Estratégia
{Planc de Trabalho)

Contrato de

Gestao

Mapa Estratégico
(Temas Estratégicos)

Orgamento Fisico

Orgamento Financeiro

!

Objetivos Estratégicos

Indicadores de Iniciativas Planos Provisio d ]
Desempenho Estratégicas Associados | rovisao de recursos
| Suporte I !
Analises Criticas
Controle
Auditorias

Figura 5 - Desdobramento da Estratégia

Fonte: Instrucdo Corporativa “Estratégias e Planos” da Organizagao.

A elaboragédo do plano de trabalho da organizagdo como desdobramento do

plano estratégico da corporagao, segue a seguinte metodologia (figura 6, p. 167):

¥
Preparacio da Analise dos Avaliacio Estratégica e Definicéo dos
parag Ambientes Externo e Alinhamento do Mapa # Indicadores de
Unidade E
Interno Estratégico Desempenho

a

Construcéo do Painel de
Desempenho Balanceado

Elaboracéo dos Planos

Elaboracéo do Orgcamento

Associados

Fisico e Financeiro

Negociacido das Metas do
Plano de Trabalho

| Consolidacéo do Plano de

Trabalho

Comunicacéo as Partes

Interessadas

Figura 6 - Etapas da Elaboracao do Plano de Trabalho da Organizacao

Fonte: Instrucao Corporativa “Estratégias e Planos” da Organizagao.
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a) Preparacao na organizacao

Nesta etapa a organizacao formaliza a equipe de planejamento, formada pelo
comité de gestao e outros colaboradores que a dire¢cao convidou. A organizacao faz
uma avaliacdo das informacdes existentes para subsidiar a analise dos ambientes
externos e internos e montou um cronograma alinhado aos prazos de finalizacédo

propostos pela direcao geral (mantenedora).

b) Analise dos Ambientes Externo e Interno;

Objetiva identificar as diversas oportunidades e ameacgas, existentes no
ambiente externo a organizacao, bem como as forcas e fraquezas, pertencentes ao
ambiente interno. A andlise considera os seguintes dados de entradas, os mais
recentes disponiveis:

a) Analise de aspectos socioecondmicos;

b) Resultado da pesquisa de satisfagdo dos colaboradores;

c
d

e) Mapa estratégico e painel de desempenho balanceado da organizacgao;

)
) Resultado da avaliagcao da qualidade do produto;
) Resultado da avaliagdo da qualidade em gestéo;
)
f) Pesquisas de mercado (demanda, satisfacdo, imagem).

Além das informacdes acima a organizacao complementa a analise dos
ambientes externo e interno, considerando:
a) Informagdes comparativas de referenciais pertinentes;
b) Analise das conclusdes da andlise critica de desempenho global;
c) Analise das necessidades da sociedade local;
d) Questionario de auto-avaliacao das necessidades dos fornecedores;
e) Avaliacao de portfélio, realizada pela organizagao.

Para garantir a integridade dos dados socioeconémico citados na alinea “a)”,
a organizacao possui um convénio com o Ministério do Trabalho, para ter acesso
aos dados da relagao anual de informagdes sociais (RAIS), por meio da qual, utiliza
nameros de emprego (faixa etaria, salarial, escolaridade, entre outros) e
desemprego, quantidade de estabelecimentos por atividade econémica e regido ou
municipio. Estes dados tém integridade garantida, pois as empresas que nao
responderem a pesquisa estdo sujeitas as penalidades previstas por lei, reduzindo

assim a margem de erro.
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Também sdo consultados, com frequéncia, no minimo, anual, instituicdes e
organizagcdes com reconhecida competéncia (como por exemplo IBGE, MEC/INEP,
SEE) sobre uma série de indicadores sociais e econémicos.

O resultado esperado da etapa de analise dos ambientes é a identificacao de
aspectos priorizados. Para a priorizacdo dos aspectos do ambiente externo e

interno, a organizacao utilizou a técnica Metaplan.

c) Avaliacao Estratégica e Alinhamento do Mapa Estratégico

Esta etapa tem o intuito de avaliar a correlacdo dos aspectos priorizados na
analise dos ambientes, com os temas, objetivos e iniciativas estratégicas do mapa
corporativo do Balanced Scorecard (BSC).
a) Apresenta a sintese do BSC corporativo (mapa estratégico e painel de
desempenho balanceado) e diretrizes organizacionais (missao, visdo, negocio,
politica e valores) ao comité de gestdao e promoveu a disseminacao e entendimento
de cada uma delas.
b) Compara os aspectos priorizados da analise do ambiente com os temas, objetivos
e iniciativas estratégicas do mapa corporativo do BSC, preenchendo o formulario
“registro de avaliacao estratégica”.
c) Com o resultado da tabela, inicia-se o alinhamento do mapa estratégico da
organizacao com o corporativo. Caso haja algum obijetivo estratégico corporativo, no
qual a organizacdo nao tenha acoes, este pode ser desconsiderado de seu mapa
estratégico.

No alinhamento do mapa estratégico da organizacdo, sdo considerados os
seguintes aspectos:
a) Os objetivos estratégicos corporativos coerentes com os aspectos relevantes
priorizados pela organizacao, devendo estar no mapa da organizagao;
b) A organizacdo n&o pode definir perspectivas, temas e objetivos estratégicos
diferentes do corporativo;
c) Todos os temas estratégicos corporativos devem constar do mapa da
organizacao;
d) A organizagdo deve optar em ter pelo menos um dos objetivos estratégicos

corporativos definidos para cada um dos temas estratégicos.
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d) Definicao de Indicadores

Associados aos objetivos estratégicos sdo definidos indicadores de
desempenho que monitoram o alcance de tais objetivos (da estratégia), sendo
denominado de indicadores estratégicos, o que assegura a relacao entre estratégia
e o sistema de medigéo.

A organizacdo estabelece também indicadores especificos, além dos
corporativos, definidos como obrigatérios. Caso haja a necessidade de novos
indicadores estratégicos a organizacao deve considerar as caracteristicas minimas
previstas em instrucdo corporativa especifica.

Caso os indicadores ndao possam ser definidos como estratégicos, e sejam
relevantes para organizagdo, podem ser acompanhados como indicadores
operacionais, podendo cadastrar sua meta e padrdao em sofware especifico.

Para definicdo das metas dos indicadores, verifica-se a coeréncia quando os
mesmos ja sdo resultantes de outros e que ndo podem ser estabelecidos sem
considerar a relacao causa efeito. Alguns indicadores estratégicos somente tiveram
metas definidas apds etapa de orcamento fisico e financeiro na organizagao.

As metas dos indicadores sao definidas para o periodo minimo de 6 meses e
1 ano, para possibilitar a analise critica semestral.

e) Construcao do Painel de Desempenho Balanceado

A estratégia da corporagcdo € implementada através das iniciativas
estratégicas corporativas e na organizacao por meio dos planos associados.

Corporativamente, a construcao do painel de desempenho balanceado tem a
finalidade de desdobrar objetivos estratégicos em iniciativas estratégicas e em
indicadores de desempenho.

Para cada objetivo estratégico sado definidas as iniciativas estratégicas
(direcao geral), os indicadores, suas metas e seus padrées de desempenho.

No ambito da organizacdo, ndo sao definidas iniciativas estratégicas, apenas
sao relacionados quais os planos associados, atendem aos objetivos estratégicos do
mapa. O registro do painel de desempenho é feito em software especifico.
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f) Planos de Acao Associados

Os aspectos priorizados pela organizacdo nas etapas de analises de
ambiente e avaliacao estratégica sao atendidos no contexto do plano associado.

Os planos de acao obrigatérios para a organizacdo, que sao elaborados
anualmente, e que compdem o0 conjunto chamado de plano de trabalho da
organizacao sao os descritos abaixo.

Os planos listados abaixo foram elaborados no momento da revisdo do plano
anual de trabalho:

a) Plano Anual de Comparacéo;
b) Plano de Desenvolvimento de Pessoas (dimensionamento e treinamento);
c) Plano de Investimentos.

Os planos listados abaixo sido elaborados conforme as informacbes véao

sendo coletadas e repassadas para a organizacao:

a) Auditorias de Gestao - Auditoria da I1SO;

b) Auditoria da Qualidade do Produto Educagéo;

c¢) Auditoria da Qualidade do Produto Servicos Tecnolégicos;
d) Saidas da Analise Critica do Desempenho Global e do Sistema de Gestao;
e) Auditoria (financeira) independente externa;

f) Pesquisas de Mercado (satisfagdo, imagem);

g) Diagnéstico Ambiental;

h) Programa 5Ss;

i) Pesquisa de Clima Organizacional;

j) PPRA — Programa de Prevencao de Riscos Ambientais;

l) Necessidades da Sociedade;

m) Necessidades dos Fornecedores;

n Auditoria Externa ISO 9001:2000 BRTUV (Quando aplicavel);

Os Planos citados nas alineas acima objetivam subsidiar a previsdo dos
recursos que serao orcados pela organizacao.

Todos os planos sdo cadastrados em software especifico permitindo

acompanhamento pelos responsaveis pelas acdes e gestores.
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g) Elaboracao do Orcamento Fisico e Financeiro
Anualmente, a organizacao elabora o orcamento fisico e financeiro e
registram os dados no software ERP. O nlcleo controladoria realiza treinamento
anual com as responsaveis por este processo na organizacao, alinhando conceitos e
orientacdes, auxiliado pelo manual de elaboragao do orcamento fisico e financeiro.
Na construcdo do orcamento fisico e financeiro, as areas responsaveis
prevéem 0S recursos necessarios para execucao das agdes previstas nas iniciativas

estratégicas (corporacao) e planos associados (organizagao).

h) Negociacao das Metas do Plano de Trabalho (Contrato de Gestao)

Anualmente, é realizado um processo de negociacao pela organizagdo com a
diretoria geral (mantenedora). Nesta reunido de negociacao é apresentado o plano
da organizagdo para o ano seguinte, assim como se discute necessidades de
recursos e estabelecimento de metas para o contrato de gestdo. Apds a negociagao
das metas entre organizacdo e corporagado, estas sdo registradas nos respectivos
softwares para monitoramento posterior.

As regras em relacdo ao contrato de gestdao foram estabelecidas no
documento “regulamento do plano de participacao nos resultados — PPR”.

Desta forma, o contrato de gestao firmado entre a corporagéo e a organizacao
estabelece metas de alto desempenho atrelado a um plano de participacdo nos
resultados, incentivando desta forma o alcance dos resultados acordados.

i) Consolidacao dos Planos de Trabalho
A organizagao tem um documento sintese do plano de trabalho onde estao
descritos o processo de revisdo, com registros de suas etapas e relacionando quais

os planos associados foram resultantes e em quais softwares foram registrados.

O plano de trabalho corporativo e da organizagcdo é composto, no minimo,
pelo conjunto de diversas informagdes, registrados no tempo certo em sofwares
especificos:

a) Mapa Estratégico da Unidade

b) Painel de Desempenho Balanceado;

c) Iniciativas estratégicas desdobradas (somente para corporagao);
)

d) Plano Anual de Comparacao;
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e) Planos de Ag¢ao Associados;
f)  Orcamento Fisico;

g) Orcamento Financeiro.

j) Comunicacao as Partes Interessadas

O Plano de Trabalho da corporagdo e da organizacao sdo comunicados a
todas as partes interessadas, conforme a pertinéncia do seu conteldo para cada
uma das partes interessadas. Os mecanismos utilizados para fazer esta
comunicacao sao: reunides, distribuicdo do documento ou folder, quadros de aviso,
publicacbes internas e externas. O mapa estratégico ndo pode ser divulgado
externamente, sem prévia autorizacao da Direcao Geral.

I) Revisao do Plano

A revisdo do plano de trabalho da organizacdo pode acontecer a qualquer
momento, incluindo iniciativas e/ou ac¢des, porém as metas dos indicadores deverao
ser definidas para o periodo de 01 ano. Quando a periodicidade do indicador

permitir, a meta também deve ser para periodos inferiores ha 01 ano.

As alteracdes nas iniciativas estratégicas (prazos e responsaveis) devem ser

justificadas no proprio sofware, sendo verificadas nas auditorias internas.

2.2 Monitoramento da Implementacao da Estratégia
As principais formas de monitoramento da implementagdo da estratégia sao
(figura 7, p. 174):

Acompanhamento das Iniciativas] JAcompanhamento dos Planos de
Estratégicas Acéo Associados

Analise Critica do Desempenho
Global (BSC) e Analise Critica do Auditorias de Gestao e Produto
Sistema de Gestéo

Visitas de Acompanhamento do
Contrato de Gestéo

Figura 7 - Monitoramento da Implementagao das Estratégias
Fonte: Instrucdo Corporativa “Estratégias e Planos” da Organizagéao
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a) Acompanhamento das Iniciativas Estratégicas

Mensalmente é feito pela corporagdo um levantamento geral das acgdes
pendentes e orgamento previsto e realizado relativo as iniciativas estratégicas.

O resultado deste levantamento é enviado, por email, aos responsaveis e
respectivas diretorias para avaliagdo e verificagdo da necessidade de interagdo. E
apresentado um resumo executivo com essas informacdées para a Direcao
mensalmente.

As alteracdes nas iniciativas estratégicas (prazos e responsaveis) devem ser

justificadas no proprio software, restritas a corporacao.

b) Acompanhamento dos Planos de Acao Associados

No minimo, mensalmente, sdo emitidos relatérios de gestdo e controle dos

planos associados no software especifico e tratadas as acoes em atraso.

Para orientagdes de como emitir relatérios de gestdo e controle dos planos
associados e das iniciativas estratégicas foi elaborado um manual de operacdes.

c) Analise Critica do Desempenho Global e Analise Critica do Sistema de
Gestao

Durante a analise critica s&o avaliados os resultados indicadores de
desempenho bem como o status das iniciativas estratégicas e planos associados.

A reunidao de analise critica do desempenho global tem periodicidade
semestral e participam desta reunidao o comité de gestdo, composto pela direcéo,
representante da direcdo para sistema de gestdo e coordenadores de areas. Nesta
reunido sdo analisados os resultados dos indicadores estratégicos em relacdo a
meta, tendéncia e referencial comparativo. Sdo analisadas as causas para
resultados adversos e definidas agdes preventivas.

A reunidao de analise critica do sistema de gestdo, com periodicidade anual,
analisa os resultados das auditorias da qualidade, registros de ndo-conformidades e
outras questdes relacionadas ao sistema de gestdo. Participam desta reunido o
comité de gestdo, composto pela direcdo, coordenadores de areas e representante
da direcdo para sistema de gestao.

Nas anadlises criticas também ¢é feito o acompanhamento do status das

iniciativas estratégicas e dos planos associados.
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¢) Auditorias de Gestao e Qualidade do Produto

Durante as auditorias de gestdo e produto, com periodicidade anual, é
verificado o status das iniciativas estratégicas e planos associados bem como se as
analises criticas estdo sendo realizadas adequadamente.

d) Visita de Acompanhamento do Contrato de Gestao

As visitas sao realizadas pela diretoria da corporacéo junto as suas unidades.
As visitas sao realizadas semestralmente, onde é feita uma avaliagdo geral do plano
de trabalho da organizacao, focando nos indicadores do contrato de gestao.
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Avaliacao

Objetivo

Quem e quando realiza

Quem interage no
processo

Contabil e Financeira

Verificar se as praticas
administrativo-
financeiras estdo de
acordo com 0s

TCU e auditorias internas
preventivas.

Area administrativa e
financeira da
Faculdade e a

Avaliacdo Externa do
Sistema de Gestéao
(PNQ)

procedimentos Anuamente. Diregao.
internos e a legislacédo

pertinente.

Verificar a adequagéo | Banca de avaliadores

ao modelo de gestao | externos vinculados a

preconizado pela FPNQ. Esta avaliagio

FPNQ (avalia os esta sujeita a uma Todos os

critérios: Lideranca,
Estratégias e Planos,
Mercado,
Responsabilidade
socio/ambiental,
Informacao e
Conhecimento,
Processos, Pessoas e
Resultados).

escolha aleatéria, dentre
as Faculdades que
fazem parte da
corporagao
(mantenedora).

Anualmente.

colaboradores por
meio dos processos
referentes as suas
atividades.

ISO 9001:2000

Verificar a adequagéo
aos requisitos da NBR
ISO 9001:2000
(Sistema de Gestao da
Qualidade,
Responsabilidade da
Direcao, Gestao de

Auditores externos do
organismo certificador.

Realizada a cada 2 anos.

Todos os
colaboradores, por
meio dos processos
referentes as suas

Avaliacao Interna da
Qualidade de Gestao

. atividades.
Recursos, Realizacao
do produto, Medigao,
Analise e Melhoria).
Verificar o grau de Todos 0s

aplicagao aos critérios
estabelecidos pelo
PNQ e também os
requisitos da NBR I1SO
9001.

Avaliadores Internos.

Anualmente.

colaboradores, por
meio dos processos
referentes as suas
atividades.

Avaliacao da
Qualidade do Produto

Avalia o0 Desempenho
da Area de Educagao
com base em critérios
estabelecidos pelo
MEC.

Avaliadores Internos.

Anualmente.

Todos os
colaboradores, por
meio dos processos
referentes as suas
atividades.
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Avaliacao Institucional

Verificar o
atendimento as 10
dimensdes, para

MEC .

Anualmente é
encaminhado o relatério

Comité de Educacao

(SINAIS) atendimento a Lei de auto-avaliacao. e docentes
10.861, que instituiu o A liacio in | .
Sistema de Avaliacdo. a_Vé_l lagao in joco €
definida pelo MEC.
Avalia a satisfacdo dos | Pesquisa que segue a Todos os

Pesquisa de Clima
Organizacional

colaboradores em
diversos requisitos.

metodologia do Great
Place to Work Institute.

colaboradores (no
minimo 70%).

Acompanhamento do
Contrato de Gestao

Verificar o grau de
atendimento das
metas estabelecidas
no Contrato de Gestao

Diretores da corporacéo.

Semestralmente.

Comité de Gestao:
Diretores,
coordenadores de
area, representante

Programa 5S

realizado anualmente da direcéo.
entre a organizagéo e

a corporagéo.

Realizar Representante da Todos os

acompanhamento do
processo de 5S em
todos os ambientes.

Diregéo e Consultor da
Qualidade.

Semestralmente.

colaboradores.

Reunido Geral

Repassar informagdes
sobre os resultados e
status dos planos de
acao.

Direcao, coordenadores
de areas e
coordenadores de
cursos.

As reunioes sao
realizadas
trimestralmente.

Todos os
colaboradores.

Reuniao do Comité de
Gestao

Acompanhar as
estratégias e planos
de acao.

Direcao e Facilitadores
de Nucleos e
Coordenadores de
Cursos.

As reunides sao
realizadas
quinzenalmente.

Comité de Gestao:
Diretores,
coordenadores de
area, representante
da direcéo.

Reuniao do Comité de
Educacao

Acompanhar
indicadores e planos
de acao relacionados
as questodes
académicas.

Direcao e coordenacao
pedagdgica

Comité de
Educacao: Diregéo,
coordenadores de
area, coordenadores
de cursos,
coordenacao
pedagdgica,
bibliotecaria,
secretaria escolar.
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Andlise critica do
desempenho global

Avaliar criticamente os
resultados dos
indicadores
estratégicos em
relacdo as metas,
tendéncia e referencial
comparativo.

Direcao e representante
da direcao.

Semestralmente.

Comité de Gestao:
Diretores,
coordenadores de
area, representante
da direcéo.

Analise critica do
sistema de gestéao

Avaliar criticamente os
resultados das
auditorias da ISO
9001, sistema de
gestdo e registros de
nao-conformidades.

Direcao e representante
da direcao.

Anualmente.

Comité de Gestao:
Diretores,
coordenadores de
area, representante
da direcéo.

Quadro 7 - Mecanismos de monitoramento das estratégias e planos de a¢do
Fonte: Organizagéo.



