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RESUMO

O contexto de mudancas e incertezas nos campos politico, econémico, social,
educacional e tecnoldgico, impde desafios as Instituicbes de Ensino Superior (IES),
gue buscam uma atuacao mais competitiva.(MEYER JR; PASCUCCI; MANGOLIN,
2012). Para garantir o desempenho favoravel, objetivos e estratégias sdo adotados
(MEYER, 2005). Ao mesmo tempo, a natureza complexa das IES desafia a gestéo e
o papel dos gestores, 0s quais necessitam revisar o posicionamento estratégico para
acompanhar o ritmo das mudancas. Neste contexto, o trabalho buscou averiguar a
interpretacdo dos gestores sobre a acdo estratégica e a proposta de valor de uma IES
paranaense, e seu impacto na identidade organizacional. Para isso, buscou um
referencial tedrico sobre estratégia, identidade, complexidade das organizacdes e
comunicacdo. No campo da estratégia, adotou-se a perspectiva emergente de
Mintzberg (1987), em sua abordagem de estratégia como perspectiva (MINTZBERG
et al., 2006). No campo da identidade, utilizou-se um conjunto de abordagens partindo
de Albert e Whetten (1985), os quais consolidaram a definicdo de identidade como o
gue é central, distintivo e permanente na organizacado. Gioia (1998), interpreta a
identidade como a maneira como 0os membros de uma organizacao dao sentido e
constroem significado sobre o contexto organizacional em que vivem. O mesmo autor
investigou a relacdo existente entre a identidade, imagem e estratégia, ao abordar o
carater multidimensional do conceito — a imagem afetando a identidade; e ao
guestionar algumas das caracteristicas da identidade postuladas por Albert e Whetten
(1985) — o carater duradouro da identidade em condicbes de mudanca. Esta
proposicdo defende a identidade como um constructo flexivel, fluido e passivel de
mudanca em curtos periodos de tempo. Gioia et al. (2013) avancou a teoria ao
considera-la um constructo mutavel e imutavel ao mesmo tempo, caracterizando o
conceito de instabilidade adaptativa. Com base nestes referenciais tedricos, escolheu-
se como objeto de pesquisa para o estudo de caso uma IES que possui mais de 50
anos e 20 mil alunos matriculados em mais de 60 cursos de graduacéo, 200 cursos
lato sensu e 16 cursos stricto sensu. O estudo apresenta uma abordagem qualitativa,
com objetivo descritivo, e a coleta de dados contemplou 12 entrevistas
semiestruturadas com Reitor, Vice-Reitor, Pro-Reitores e Decanos das Escolas,
totalizando aproximadamente 14 horas de entrevistas que foram transcritas e
analisadas, com base na metodologia de analise de contetudo, de Bardin (2011).
Foram extraidos 267 cddigos, que foram primeiramente organizados em 3 niveis de
conceito, que por fim, convergiram em 5 temas, os quais foram correlacionados com
as dimensbes da identidade organizacional propostas no modelo de Steiner e
Sammalisto (2013) — dimensdes estratégica, estrutural, cultural e simbdlica. O estudo
revelou aspectos centrais e distintivos, bem como ambiguidades que sugerem que a
identidade organizacional da IES estudada passa por um momento de instabilidade
adaptativa por apresentar-se fluida e instavel.

Palavras-chave: Identidade organizacional. Estratégia. Gestdo organizacional.
Gestao em IES.



ABSTRACT

The context of changes and uncertainties in the political, economic, social, educational,
and technological fields poses challenges to Higher Education Institutions (HEIS).
Universities seek out a more efficient and effective action as a way to meet the market
demands requiring management to improve their practices in order to remain
competitive (MEYER JR; PASCUCCI; MANGOLIN, 2012). In this sense, a
management style aimed at planning the desired future is embraced, through
objectives and strategies in order to guarantee performance (MEYER, 2005). This
study aimed to investigate managers' perceptions about the strategic action and value
proposition of an HEI in Parana, and its impact on organizational identity. In that regard,
a theoretical reference on strategy, identity, complexity of organizations and
communication was put together. In the field of strategy, Mintzberg's (1987) emerging
perspective was adopted, in his approach to strategy as a perspective (Mintzberg et
al., 2006), where strategy emerges as a shared representation of the collective mind,
and describes ways of act and think that define the character and philosophy of the
organization. (SELZNICK, 1957 apud MINTZBERG, 2006). The complex nature of
HEIs challenges management and the role of managers, who need to review strategic
positioning to keep up with the pace of change. Organizational identity fits into this
context. In a seminal study, Albert and Whetten (1985) consolidated the definition of
identity in the literature, considering it as something that is central, distinctive and
permanent in the organization. The interpretative perspective of Gioia (1998)
understands identity as the way members of an organization give meaning and
construct meaning about the organizational context in which they live. The same author
investigated the relationship between identity, image and strategy, when approaching
the multidimensional character of the concept - the image affecting identity; and by
guestioning some of the characteristics of identity defended by Albert and Whetten
(1985) - the enduring character of identity in conditions of change. This proposition
defends identity as a flexible, fluid, and changeable construct over short periods.
According to Gioia et al. (2013), identity would be a changeable and immutable
construct at the same time, characterizing what the author calls adaptive instability.
The institution chosen as the object of research for the case study is over 50 years old
and 20 thousand students enrolled in more than 60 undergraduate programs, 200 non-
degree granting graduate programs (Lato Sensu) and 16 graduate programs. The
study presents a qualitative approach, with a descriptive objective, and the data
collection included 12 semi-structured interviews with the Rector, Vice Rector, Pro-
Rectors and Dean of Schools, totaling approximately 14 hours of interviews that were
transcribed and analyzed, with based on the methodology of content analysis, Bardin
(2011). 267 codes in total were drawn, which were first organized into three levels of
concept, which finally converged into 5 themes, which were correlated with the
dimensions of organizational identity proposed in the Steiner and Sammalisto (2013)
model - strategic, structural, cultural and symbolic. The study revealed central and
distinctive aspects as well as ambiguities that suggest the organizational identity of the
HEI studied is going through a moment of adaptive instability because it presents itself
in a fluid and unstable form.

Keywords: Organizational Identity. Strategy. Organizational management. University
management.
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1 INTRODUCAO

As grandes transformacdes sociais, econdmicas e culturais vivenciadas pela
sociedade em geral obrigam as organizacfes a se prepararem para a crescente
pressao dos stakeholders por uma postura e atuagdo condizente com as novas
demandas. Este cenario ndo exclui o contexto das instituicbes de ensino superior
(IES), as quais precisam se adaptar as mudancas e, a0 mesmo tempo, manterem-se
atrativas e competitivas no mercado, 0 que exige estabelecer processos de gestao
adequados. E notorio que as IES possuem caracteristicas proprias e uma natureza
complexa, com objetivos e estruturas diferenciadas das demais organizacbes
burocraticas. O perfil profissional dos seus membros e outras caracteristicas formam
um conjunto de elementos que nem sempre favorecem a gestdo da eficiéncia.
Baldridge (1983) explica que nas décadas de 1970 e 1980, as IES ja adotavam planos
de gestdo e modelos de planejamentos sistematicos. Essas organizacdes tiveram
dificuldades em lidar com as multiplas complexidades do ambiente em que as
instituicbes de ensino superior estavam inseridas, resultando em uma ineficacia
organizacional. Em muitos casos, 0 planejamento é prejudicado por razbes
relacionadas a valores e comportamentos individuais de gestores, evidenciados
principalmente pela pratica de tomada de decisdo baseada e orientada pelos
momentos de crise e dentro de uma perspectiva de curto prazo (BALDRIDGE,1983).
Neste cenario, ocorrem tanto a estratégia deliberada quanto a estratégia emergente,
postulada por Mintzberg (1978). Uma das abordagens de Mintzberg, a estratégia
como perspectiva, enfatiza o ambiente interno da organizacdo, em que a estratégia
tem origem principalmente na forma abstrata como seus integrantes enxergam o
mundo, e as a¢des nascem e se desenvolvem a partir das inten¢cdes dos membros da
organizacao (MINTZBERG, 2006).

Neste cenario, compreender o posicionamento estratégico em IES torna-se
desafiador. A histéria da instituicdo, a sua cultura organizacional, as relacées de poder
e hierarquia, as caracteristicas profissionais dos membros da organizacdo, 0s
processos comunicacionais, as interacdes sociais, 0 modelo mental que permeia as
decisdes, a estrutura, a imagem que ela projeta e as estratégias de gestao formam
um conjunto de acdes que se articulam e descrevem o que € e como se comporta a

organizacao. Neste sentido, a compreensdo da identidade organizacional leva em
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conta a interpretac@o dos seus membros sobre estas caracteristicas e seus efeitos na
organizagao.

As bases epistemoldgicas deste trabalho consideram uma linha dialética de
compreensao das organizac¢des. Segundo Benson (1987) a abordagem dialética tem
origem em concepg¢Bes mais dindmicas da sociedade, que identificam a estratégia
como um acontecimento social ligado a aspectos culturais, politicos, de aprendizado
e de relagbes de poder (HAMEL, PRAHALAD; 1990; MINTZBERG, 1994;
VOLBERDA, 2004 apud NEIS; PEREIRA, 2015). Diferentemente da perspectiva
funcionalista, que pressupde uma racionalidade instrumental, em que a realidade é
analisada a partir de uma ordem concreta e instrumental, a perspectiva dialética
permite uma interpretacdo da estratégia organizacional a partir de contradi¢des,
conflitos, crises e rupturas (NEIS; PEREIRA, 2015). Sob a luz da perspectiva dialética
e dos conceitos de estratégia abordados por Mintzberg, e considerando a
complexidade organizacional das instituicdes de ensino superior (IES), pretendemos
analisar a interpretacéo dos gestores de uma IES sobre a acado estratégica e proposta
de valor, e como esta impacta na identidade organizacional. E valido ressaltar que
este constructo — a identidade organizacional trata de aspectos relacionados a
construcéo de sentido e interpretacéo dada ao objeto de estudo, neste caso, uma IES.
Gioia et al (2013) postula que a identidade organizacional requer estudos
aprofundados, pois representa o mistério que caracteriza todas as grandes areas de
estudo. O mesmo autor, ao observar a trajetoria do constructo na literatura, separa 0s
discursos académicos em dois momentos: o primeiro, iniciado com a producéo
seminal de Albert e Whetten (1985), que defendiam o carater permanente da
identidade e a consideravam como um constructo estavel e duradouro ao longo do
tempo. Na metade dos anos 90 o tema foi dominado por discussées entre duas linhas
distintas de pensamento — uma que defendia a supremacia de influéncias ambientais
e inerciais e a outra que considerava a agéncia humana, com énfase na influéncia e
na capacidade de escolha por parte dos individuos. Mais tarde, as discussdes
passaram a considerar estas duas perspectivas para compreender como 0s atores
organizacionais interpretam e agem em situacdes de mudanca. (GIOIA et al., 2013).
Esta abordagem provocou a atencéo para os estudos da identidade organizacional
nos processos de mudanca, surgindo, a partir dai, a discussdo sobre o carater
permanente da identidade organizacional. Esta proposi¢ao foi em seguida superada

por uma visao que defende a identidade como um constructo flexivel e passivel de
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mudanca em curtos periodos de tempo. Segundo Gioia et al. (2013), aidentidade seria
um constructo mutavel e imutavel ao mesmo tempo, justificando a conexao com outros
constructos da area do comportamento organizacional.

Este quadro demonstra a relevancia dos estudos sobre a relacdo entre a
identidade e outros aspectos organizacionais, como € a proposta deste trabalho.
Destaca-se que existem poucos estudos tedrico-empiricos que buscam relacionar a
identidade organizacional a outros constructos, o que justifica a escolha do problema
de pesquisa que busca averiguar as relacdes entre a interpretacao dos gestores sobre
a acao estratégica e a proposta de valor e 0os impactos na identidade organizacional,

bem como a busca de evidéncias que permitam a contribui¢cao tedrica ao tema.

1.1 OBJETIVO GERAL

O objetivo geral deste trabalho é verificar como as agdes estratégicas e a
proposta de valor de uma IES sao interpretadas pelos seus gestores e como esta

interpretacéo impacta a identidade organizacional.

1.2 OBJETIVOS ESPECIFICOS

Como objetivos especificos, tém-se:

a) ldentificar os principais elementos da identidade organizacional de uma IES
paranaense.

b) Identificar as acles estratégicas e a proposta de valor da instituicao.

c) Compreender a interpretacdo dos gestores sobre as acdes estratégicas e
a proposta de valor da IES.

d) Identificar como a interpretacdo sobre as acdes estratégicas impacta a

identidade organizacional.

1.3 JUSTIFICATIVA

Os estudos demonstram que a identidade organizacional relaciona-se com
outros aspectos da organizacdo. Albert e Wheten (1985) consolidaram o conceito ao
definir a identidade organizacional como o que € central, distintivo e duradouro na

organizacgdao. Gioia (1998) apresenta a identidade organizacional como um constructo
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multidimensional, a partir de como a organizagdo é percebida externamente — sua
imagem perante os publicos com as quais a organizagao se relaciona e também da
perspectiva dos seus membros internos, especialmente na visdo compartilhada de
seus dirigentes sobre a definicdo da organizacdo. (BALMER, 2001; BERNSTEIN,
1984; FOMBRUN; VAN RIEL, 1997; GIOIA; SCHULTZ; CORLEY:; 2000). A identidade
€ também reconhecida a partir da definicdo coletiva da esséncia e da razdo de existir
de uma organizacao, representando o seu propésito existencial (SILVA; MACHADO,
2000).

Mais recentemente, passou-se a questionar o carater permanente e duradouro
da identidade (GIOIA; SCHULTZ; CORLEY, 2000). O principal argumento destes
autores se baseia na dindmica de mudancas e transformacdes impostas as
organizagbes em razao de novos contextos externos e, com isso, defendem o carater
fluido e instavel da identidade em contraponto ao carater permanente proposto por
Albert e Whethen. Nesta visdo, a identidade é adaptativa e necessaria a situacdes de
mudanca, além de estar intrinsicamente relacionada a imagem da organizacao. Diante
desta perspectiva, pressupfe-se que a estratégia implementada na gestdo das IES
pode afetar a identidade organizacional, ja que, a exemplo de outras organizacoes, as
IES enfrentam desafios provocados pelas mudancas no ambiente, fazendo-as buscar
0 aprimoramento nas praticas estratégicas para tornarem-se mais competitivas.

No Brasil, os estudos académicos sobre identidade organizacional em
universidades abordam, segundo Almeida (2005), a relacdo entre a dimensao interna
(perspectiva dos membros) e externa (imagem) da identidade. Outros estudos
analisaram a identidade das universidades sob a luz da teoria institucional e da gestéao
estratégica em instituicbes educacionais em geral (HARDY; FACHIN, 1996). N&o
foram encontrados trabalhos cientificos que analisam a relacdo entre a interpretacéo
dos gestores sobre as estratégias adotadas e o impacto na identidade organizacional
em |IES. Na literatura internacional, autores como Gioia e Thomas (1996)
aprofundaram os estudos sobre a identidade organizacional em universidades, ao
analisarem o fendbmeno do emulation na academia. Os autores afirmam que ao
imitarem umas as outras, a fim de manterem-se competitivas e bem posicionadas em
rankings reputacionais, as instituicdes passaram a tomar decisdes estratégicas e
estruturais que direcionam mudancas na identidade, o que justificaria o carater
adaptavel dela. Na lente destes autores, para manterem-se competitivas, as

universidades adotam estratégias para resolver questdes de imagem e criam
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condicbes para alterar a identidade, o que traduz o carater multidimensional do
conceito e a relacdo entre identidade, imagem e estratégia. Em outro estudo cientifico
originado de uma grounded theory de Gioia (1996), os autores buscaram responder
se a identidade se mantém duradoura quando ocorre uma mudanca estratégica e
como a alta administracdo constréi sentido (sensemaking) sobre a identidade neste
contexto.

Assim, o trabalho busca investigar a dinamica entre a interpretacdo do
posicionamento estratégico e a identidade organizacional. Como ponto de partida para
a andlise, buscou-se na literatura internacional o modelo proposto por Steiner e
Sammalisto (2013), o qual considera a perspectiva multidimensional de andlise da
identidade, imagem e reputacdo. O modelo analisa a identidade organizacional em
universidades a partir da compreensdo dos aspectos simbdlicos, estratégicos,

estruturais e culturais da identidade organizacional.?

Por fim, a possibilidade de compreenséao tedrica sobre 0s principais elementos
da identidade organizacional e da acdo estratégica de uma IES, bem como a
identificacdo de como a interpretacdo sobre as acdes estratégicas de uma IES
impacta a identidade organizacional podem contribuir para a area de gestdo das

universidades.

! Destaca-se que o aspecto da reputacdo presente no modelo de Steiner e Sammalisto ndo serd
analisado neste trabalho.
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2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 UNIVERSIDADES COMO ORGANIZACOES COMPLEXAS

Organizagdes sdo mais complexas do que simplesmente um agrupamento de
pessoas que trabalham em conjunto e compartilham objetivos. Morgan (1996), alerta
para a complexidade, ambiguidade e paradoxos que permeiam as organizacoes.
Dentre os diferentes tipos de organizacbes, as IES estdo entre as que mais
apresentam caracteristicas complexas, ambiguidades e paradoxos. Para
Schilickmann e Melo (2012), os profissionais dessas instituicdes, em geral,
desenvolvem fungdes néo rotineiras ou padronizadas, o que demanda autonomia e
lealdade. Em geral, convivem com tensbes entre os valores profissionais e as
expectativas burocraticas e, apresentam sensibilidade ao ambiente em que os
conflitos entre o exercicio da autonomia e pressdo do ambiente externo afetam os
processos organizacionais. Para Cordeiro, Silva e Souza (2016), outra caracteristica
da complexidade das IES esta relacionada a falta de socializacdo dos conhecimentos,
em que cada setor da instituicAo opera de acordo com suas particularidades,
dificultando o compartilhamento do conhecimento institucional.

Os fatores pelos quais as universidades sao classificadas como organizacdes
complexas devem-se a diversidade de objetivos, muitas vezes ambivalentes ao tipo
de profissional que nela atua e a caracteristica de suas atividades-fins, o ensino, a
pesquisa e a extensdo (CORDEIRO; SILVA; SOUZA, 2016). De acordo com Baldridge
(1971), esta singularidade €é caracterizada por objetivos ambiguos, vagos, incertos,
difusos e até conflituosos entre si. Para Rizzatti e Rizzatti Jr. (2004), as organizacdes
universitarias sao sistemas sociais dinamicos e complexos, resultado de conflitos
gerados por grupos internos e externos que agem em conformidade com seus
préprios interesses. Muitos dos conflitos que ocorrem na universidade tém origem na
complexidade de sua estrutura social, académica, nos objetivos e valores complexos
desses grupos divergentes (MEYER, 2012).

A literatura predominantemente relacionada aos estudos organizacionais em
instituicBes universitarias reunem estudos que classificaram as universidades como
burocracias profissionais (MINTZBERG, 1994), sistema politico (BALDRIDGE, 1971),
sistema colegiado (BEYER, 1982); anarquia organizada (COHEN; MARCH, 1974) e

sistema frouxamente articulado (WEIK, 1976), as quais estdo descritas a seguir.
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2.1.1 Universidade como burocracias profissionais

Segundo Hardy e Fachin (2000), universidades s&o organizacdes que
possuem, ao mesmo tempo, caracteristicas profissionais e burocréaticas, em que estéo
presentes contradi¢des entre a rigidez e disciplina, essenciais a natureza burocratica;
e a flexibilidade e inovacdo, indispensaveis nas atividades académicas. Em sua
estrutura, a autoridade é exercida tanto com base na posi¢éo hierarquica quanto na
especialidade e no conhecimento. Como exemplo de caracteristicas tipicas de uma
organizacdao profissional, a obediéncia advém de um comprometimento com um valor
absoluto, regido por ideologia e normas que norteiam a fidelidade a profissdo antes
do que a organizacao. O que une os membros é a adesao a valores profissionais mais
do que a valores e objetivos organizacionais. A0 mesmo tempo, universidades
também apresentam caracteristicas de organizacdes burocraticas, como uma
consideravel padronizacdo de habilidades e procedimentos para possibilitar que os
trabalhos sejam executados. Também sao formadas por um sistema frouxamente
articulado (WEICK, 1976), em que € permitida uma certa autonomia as subunidades
ao mesmo tempo que estao ligadas a uma organizacdo maior. Forma-se assim um
contexto em que € permitido aos profissionais uma certa autonomia e liberdade
académica, e, ao apoio administrativo, determina-se uma estrutura burocratica
tipicamente tradicional, com atividades padronizadas e bem definidas. Assim,

Mintzberg (1979) define o termo “burocracia profissional”.

2.1.2 Universidades como sistemas politicos

Na década de 70, autores como Baldrige (1971) e Pfeffer et al. (1974,1976,
1980) conduziram estudos sobre 0s processos e as estruturas que definem o exercicio
do poder, bem como os efeitos dos atos politicos dos atores e grupos de interesse
nas tomadas de decisdo em universidades (HARDY; FACHIN, 2000). Estudos
desenvolvidos por Baldrige (1971) revelaram que a alocacgéo de recursos era melhor
explicada pela capacidade de atrair recursos externos e que nos assuntos onde nao
havia consenso, as decisdes eram tomadas via politica. Os trabalhos de Pfeffer et al.
(1974, 1976, 1980) identificaram as variaveis relacionadas a poder e demonstraram

que elas desempenham um papel significativo na tomada de decisbes. As duas
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correntes examinaram poder e politica em suas dimensdes de estrutura e processo,
embora, segundo Hardy e Fachin (2000), nenhuma das correntes foi capaz de concluir
sobre quais condi¢des sofrem interferéncia da politica.

2.1.3 Universidades como “anarquias organizadas”

A classificacdo das universidades como “anarquias organizadas” ou “latas de
lixo” surge a partir da pressuposicdo de que o comportamento administrativo é
influenciado por objetivos ambiguos, tecnologia problematica e participacao fluida.
(March e Olsen, 1976). Segundo Hardy e Fachin (2000), o conceito se aproxima de
um tipo de estrutura de burocracia profissional, porém, com tomadas de decisdo ndo
intencionais e nem sempre resolvidas por um processo de escolha, mas por uma
estrutura complexa formada por comissdes e conselhos onde a tomada de deciséo e
a estrutura se aproximam do sistema politico. A verdadeira anarquia organizada seria
nao gerenciavel, embora Cohen e March (1974) argumentam que é possivel gerenciar
a “lata de lixo” por meio da proposicao de estratégias com finalidades politicas, em

gue tais estratégias mobilizam fontes de poder para influenciar as decisoes.

2.1.4 Universidade como colegialidade

A colegialidade nas universidades é descrita como estruturas descentralizadas
e com processos decisorios consensuais. Parte-se da ideia de uma comunidade de
letrados em busca da obtencédo do consenso e da autoridade baseada na competéncia
e nao na posicdo, que produz entdo uma hierarquia mais achatada. Beyer (1982),
entre outros autores, buscaram esclarecer o fendbmeno da descentralizagdo dentro
das subunidades, em que ocorre um alto grau de influéncia dos membros sobre as
decisbes. Ao mesmo tempo, a colegialidade pressupbe o fenbmeno da
descentralizacdo versus centralizagcdo, uma vez que as estruturas universitarias
comportam subunidades ligadas a administracdo central. “Por um lado, a universidade
pode operar em um sistema centralizado, sob uma administracéo influente, ou por
outro, num sistema descentralizado, onde a subunidade teria bastante autonomia”
(HARDY; FACHIN, 2000, p. 24).

Hardy e Fachin (2000) resumem que a visdo de colegialidade como uma

estrutura descentralizada diz pouco sobre os processos de decisdo. Limita-se apenas
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a medir o grau de descentralizagcdo e a relacionar o conceito de burocracia
profissional, no qual o poder centralizado da posi¢cdo € colocado contra o poder
descentralizado da especializacdo e do conhecimento. Por outro lado, autores como
Satow e Clark compreendem a colegialidade ndo como uma estrutura, mas como uma
gestalt, ou seja, um processo em que ocorre a compreensao da totalidade para que
haja a percepcéo das partes, refletidas na estrutura, processos, comportamentos e
atitudes presentes em todos os aspectos da vida universitaria.

2.1.5 Universidades como sistemas “frouxamente articulados”

No artigo seminal de Weick (1976) intitulado Organiza¢des educacionais como
sistemas frouxamente articulados, o autor apresenta o conceito de acoplamento
frouxo em instituicbes de ensino. Segundo ele, o termo possibilita destacar
caracteristicas que anteriormente passaram desapercebidas por observadores,
especialmente em organiza¢cdes complexas, além de ajudar a explicar eventos que
ocorrem de forma menos racionalizada. O conceito de acoplamento frouxo também
ajuda a decifrar os elementos que permitem manter uma organizacao educacional
unida ao longo do tempo (WEICK, 1976).

Weick (1976) apresenta 15 exemplos em que as situacdes podem ser
traduzidas como sistemas frouxamente articulados:

a) periodos de folga ou inatividade, em funcdo de mais recursos que

demandas;

b) quando varios meios produzem os mesmos fins;

c) redes altamente conectadas em que a influéncia é lenta ou fraca;

d) auséncia ou enfraquecimento da coordenacdo conforme ela move-se no

sistema;

e) auséncia de regulamentos;

f) indiferenca planejada;

g) independéncia causal,

h) baixa capacidade de observacédo por parte do observador;

i) baixa frequéncia de supervisédo de atividades;

j) descentralizacao;

k) delegacao de critérios;
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l) auséncia de correlacdo da pratica com a teoria — exemplo, em
organizagdes educacionais, geralmente néo existe a relacao entre outcome
e inputs;

m) quando a estrutura da organizac@o nao esté relacionada a sua atividade;

n) quando todos os esforcos sdo feitos e os resultados educacionais
permanecem o0s mesmos (ex. em curriculos, materiais, agrupamentos,
etc.);

0) poucos pré-requisitos exigidos nos cursos curriculares — quanto maior o

namero de pré-requisitos, mais forte € o acoplamento.

E valido ressaltar que os efeitos acima n&o tratam das causas que os geraram,
como por exemplo, o formato das relagbes de trabalho existentes em uma instituigéo
educacional e até mesmo as caracteristicas profissionais que predominam neste tipo
de instituicdo. De qualquer forma, o conceito de “acoplamento frouxo” contribui de
forma substancial para a compreenséo das estruturas e processos em institui¢coes, e
consequentemente para a analise desta pesquisa.

Os modelos acima descritos podem coexistir em uma mesma instituicao, “vindo
a operar conforme a natureza de um tema especifico em debate” (HARDY; FACHIN,
2000, p. 31). As instituicdes podem tender a um tipo ideal, como resultado de fatores
como historia, estrutura formal, lideranca e ambiente. Elas podem também variar
guanto ao estilo de tomada de decisdo. Por exemplo, instituicbes podem ser
caracterizadas como “lata de lixo” quando deliberam em assuntos rotineiros, mas
podem atuar como “colegial” quando o assunto é relativo a politicas académicas ou
como “politicas” quando deliberam sobre recursos financeiros.

Os pressupostos discutidos buscam emoldurar um referencial tedrico inicial que
sera utilizado na analise desta pesquisa. Assim como compreender a natureza

complexa das IES, é necessario explorar o conceito de estratégia.

2.2 ESTRATEGIA NAS UNIVERSIDADES

Na literatura, embora néo exista uma definicdo Unica sobre o que € estratégia,
alguns elementos associados ao conceito sdo universalmente aceitos a partir de
autores como Michael Porter (1996) e Henry Mintzberg (1987), os quais apresentaram
diferentes perspectivas do processo de formulacdo e implementacdo da estratégia.

Na visdo de Porter (1996), a estratégia € um conceito integrado, coerente e deliberado
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gue coloca a empresa em posicao de obter vantagem competitiva, ou seja, capaz de
diferenciar-se dos concorrentes de forma a evitar que a empresa seja imitada. Esta
perspectiva valoriza a ado¢ao de um plano pretendido, cujas acbes sdo criadas e
desenvolvidas consciente e propositalmente. A perspectiva de estratégia como um
plano compreende a estratégia como uma agéo deliberada e articulada. Ela considera
que, para manter a posicdo competitiva, € necessario manter a distingao entre um
amplo espectro de diferenciais fortemente articulados — ou seja, melhorias
operacionais ou ferramentas gerenciais nao substituem a estratégia (MINTZBERG et
al., 2006). Complementarmente a esta perspectiva, Mintzberg (1987) nos leva a uma
visdo da estratégia que vai além da visao tradicional do termo. Ele argumenta que as
estratégias podem fazer parte da vida organizacional sem que elas sejam pretendidas
ou formalmente formuladas como um plano. Elas podem ser realizadas como um
padrdo e nascerem sem um plano pré-concebido, o que Mintzberg e Waters (1985)
classificaram de estratégia como padrdo, dando origem ao termo estratégia
emergente. Ou seja, as estratégias podem resultar de agcdes humanas realizadas sem
planos formais e de comportamentos repetidamente adotados. Mintzberg et al. (2006)
também aborda a perspectiva da estratégia como Posi¢cdo, em que a combinacao
entre a organizacao e o ambiente favorece a identificacdo de uma atuacao especifica
no mercado, fortalecendo a posicdo perante os concorrentes. Por fim, Mintzberg
ressalta a abordagem que sera mais utilizada para avaliar as caracteristicas das
estratégias na universidade objeto deste estudo: a abordagem da estratégia como
uma perspectiva. Esta abordagem enfatiza o ambiente interno da organizacéo, em
gue a estratégia tem origem principalmente na forma abstrata como seus integrantes
enxergam o0 mundo. Assim, a estratégia surge como uma representacao
compartilhada da mente coletiva, em que as acdes sao realizadas com base nas
intencdes que nascem e se desenvolvem de forma coletiva e consistente, e
descrevem maneiras de agir e de pensar que definem o carater e a filosofia da
organizacao (SELZNICK, 1957 apud MINTZBERG, 2006).

No que se refere a gestdo das universidades, Schlickmann e Melo (2012)
ressaltam a prevaléncia do paradigma funcionalista que coloca as IES como
organizacles regidas pela Otica instrumental e por uma racionalidade que busca
atingir objetivos e atender as pressdes do ambiente para sobreviver no mercado. O
posicionamento estratégico das IES, portanto, € predominantemente definido a partir

desta otica. Além disso, considerando a inexisténcia de uma teoria de administracéo
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universitaria, as universidades buscam uma atuacdo mais eficiente e eficaz como
forma de atender as demandas do mercado, o que faz com que elas revisem suas
formas de gestdo e busquem melhorar suas praticas a fim de se manterem
competitivas (MEYER JR; PASCUCCI; MANGOLIN, 2012). Vé-se que grande parte
das abordagens gerenciais adotadas nas universidades foi modelada para o contexto
empresarial utilizando uma abordagem racional e reducionista, em que a busca pela
maxima eficiéncia e lucratividade contrapfe-se a natureza complexa das IES. Na
pratica, os administradores empenham esforcos para adaptar abordagens e métodos
organizacionais as especificidades das organizacdes académicas (MEYER; LOPES,
2015), muitas vezes sem considerar as caracteristicas singulares e a complexidade
das IES, resumidamente descritas no tdpico anterior.

O contexto de mudancas e incertezas nos campos politico, econémico, social,
educacional e tecnologico, impde as IES uma presséo por desempenho como quesito
para a sobrevivéncia. Segundo dados Conselho Administrativo de Defesa Econdmica
— CADE, no contexto de crises politica, econdmica e institucional experimentadas no
pais, a partir de 2015, o Ministério da Educacao (MEC) realizou profundas alteracdes
em duas importantes politicas publicas regulatérias voltadas para a oferta de
Educacao Superior Privada, que sdo: o Financiamento Estudantil (FIES) e Ensino a
Distancia (EaD). Tais alteracdes sugerem que as mantenedoras de instituicdes de
educacdo superior, sobretudo as grandes instituicdes, consideradas oligopdlios,
alterem ou reforcem posicionamento mercadolégico, a fim de aumentar a lucratividade
e continuar a trajetéria de crescimento, por intermédio da aquisicdo de rivais ou de
parte dos ativos, o que contribui diretamente para aumento da quantidade de fusdes
e, por consequéncia do nivel de concentracdo nos mercados relevantes relacionados
a oferta de educacdo superior privada. De acordo com os dados do Censo da
Educacao Superior 2016, as IES privadas concentram mais de 75% das matriculas
no pais, o que representa mais de 6 milhdes de alunos, em 2.111 instituicdes que
ofertam 23.824 cursos de graduacéao
(http://download.inep.gov.br/educacao_superior/censo_superior/apresentacao/2016/
apresentacao_censo_educacao_superior.pdf acessado em 12/9). Cerca de 45% das
matriculas possuem algum tipo de financiamento, como FIES, PROUNI e outros.

O cenario exposto acima revela dados que sugerem que, para se manter
sustentavel, as universidades precisam adotar uma gestdo voltada para o

planejamento do futuro desejado, por meio do estabelecimento de objetivos e
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estratégias para garantir o desempenho (MEYER, 2005). Os estudos demonstram que
esta dindmica é realizada por modelos importados do contexto empresarial, com
abordagens instrumentais caracteristicas do modelo funcionalista, sem levar em conta
a natureza complexa e predominantemente substantiva das IES, conforme j& citado.

No campo da formulacdo da estratégia em universidades, a literatura também
evidencia duas das perspectivas ja citadas acima: a estratégia como deliberacéo,
intencionalidade e planejamento antecipado; e estratégia como processo dinamico e
emergente, decorrente das interacdes entre 0os agentes presentes no cotidiano das
organizagbes (REBELO; ERDMANN, 2004). Outros autores complementam os
estudos sobre a formulacdo das estratégias. Nicolau (2001) apresenta trés modelos
basicos: (i) estratégia como um processo racional e formal; (i) como um processo
negociado; (iii) como um processo em construgcdo permanente. Esta autora enfatiza
gue o processo negociado € aquele em que se evidenciam 0s aspectos sociais e
politicos, na medida em que 0s atores e 0S grupos sociais internos tomam como
referéncia principal o sistema de valores da organizagdo na tomada de decisdo. Na
estratégia negociada, a organizacao funciona mais como um corpo social do que uma
unidade técnico-econémica. Nesta l6gica, Hardy et al. (1983) acrescenta que nas IES,
devido a complexidade e a descentralizacdo de decisdes, as estratégias ocorrem em
trés niveis distintos: individualmente com os professores, na estrutura administrativa
e na coletividade entre os integrantes internos. NO processo em construcao
permanente, apresentado por Nicolau (2001), as estratégias se formam
principalmente pela relacdo entre a aprendizagem sobre o meio ambiente e as
capacidades internas da organizagao, sendo que as acdes se desenvolvem de forma
desencadeada.

Neste contexto, é possivel compreender que as abordagens acima expostas
nao sao excludentes. Os processos negociado e de construcdo permanente, a soma
dos valores coletivos com a interpretacao dos atores e a articulacao politica e social
entre eles determina a formacao da estratégia. Além disso, o processo de formacéao
de estratégias pode ocorrer simultaneamente por meio de um esforco de
racionalizacao e planejamento formal; por um processo de negocia¢ao; ou ele ainda
pode ser flexivel de forma que, a partir da interpretacdo dos atores sobre o ambiente
interno e externo, haja um processo de aprendizado da organizacdo. Na prética
estratégica das IES, Meyer Junior, Pascucci e Mangolin (2012) destacam que as

decisdes estdo embasadas mais por aspectos politicos, interpretativos e simbdlicos.
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As estratégias sao praticadas por meio da cooperacgéao e da inter-relagéo entre os seus
elementos, em um ambiente que ndo é estavel nem previsivel (MCDANIEL, 2007;
STACEY, 2012 apud MEYER JR; PASCUCCI; MANGOLIN, 2012). Essas
caracteristicas revelam uma certa coeréncia com a complexidade apresentada na
classificacdo de universidades como “anarquias organizadas”, de Hardy e Fachin
(2000), em que o conceito estabelece que uma universidade € um tipo de estrutura de
burocracia profissional, porém, com tomadas de decisdo n&o intencionais e nem
sempre resolvidas por um processo de escolha, mas por uma estrutura complexa
formada por comissdes e conselhos onde a tomada de decisdo e a estrutura se
aproximam do sistema politico.

Ao visitarmos as principais perspectivas tedricas que permitem compreender a
estratégia em seus aspectos de formacdo e implementacdo no contexto das
universidades vistas como organizacdes complexas, buscamos, mais adiante, revelar
em que aspectos a postura estratégica adotada por uma IES, enquanto uma
organizacdo complexa, pode interferir nas percep¢cdes dos seus membros a respeito
da sua identidade organizacional, considerando a conexao da identidade com outros

constructos da area do comportamento organizacional.

2.3 |IDENTIDADE ORGANIZACIONAL

A identidade organizacional, segundo Silva e Nogueira (2001) corresponde a
um construto complexo que compreende diversas dimensdes. Pode resultar de sua
imagem externa, isto €, da forma pela qual a organizacédo é percebida por aqueles
com quem ela interage. Ou pode decorrer, também, da autopercepcdo ou da
autoimagem, ou seja, da maneira como seus membros internos a percebem de forma
compartilhada, representando o propdsito existencial resultante da definicdo da sua
finalidade e razéo de ser. No nivel organizacional, a dimenséo adotada aqui parte da
perspectiva interna que define a identidade como o que o individuo, o grupo ou a
organizacao é, em uma tentativa de definir a si mesma.

Os estudos sobre identidade surgiram a partir de diferentes niveis de analise —
pessoal, nos campos da psicologia social e psicanalise; no nivel social, com base na
teoria da identidade social e, de forma mais recente, no campo das organizacgées.
(ASFORTH; MAEL, 1989). Todos estes niveis apoiam-se no comportamento de

individuos ou grupos.
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No nivel individual e a partir da conceituacdo das escolas de psicologia e da
psicanalise, parece haver concordancia de que a identidade de uma pessoa esta
relacionada com o sentido de unicidade e continuidade historica.

A identidade seria um processo interno do individuo, mas que é influenciado
pela cultura [...] Ela seria um modo de expressao do self do individuo, que lhe
permite ser reconhecido como diferente dos demais, e, a0 mesmo tempo,
como similar aos membros de uma categoria ou classe (ADLER, 1957;
FILLOUX, 1960; ALLPORT, 1973; FREUD, 1974, 1976; ERIKSON, 1976;
LACAN, 1985; JUNG, 1988; FREITAG, 1991; LYRA, 1997 apud SILVA,
NOGUEIRA, 2001, p. 40).

A definicdo do termo pelo Dicionario Oxford engloba “todas aquelas qualidades
gue tornam uma pessoa, grupo ou coisa diferente em relagéo aos demais” (EHRLICH
et al., 1980, p. 104).

O conceito de identidade no nivel pessoal foi transportado para a identidade de
organizacgOes a partir da definicdo proposta por Albert e Whetten (1985), com base na
teoria social desenvolvida por Berger e Luckman (1967). O artigo seminal destes
autores influenciou uma visdo dominante sobre o conceito, que coloca a identidade
como elemento-chave da realidade subjetiva e possui uma relagéo dialética com a
sociedade. “De um lado, a identidade seria formada, conservada e/ou remodelada por
processos sociais, determinados pela estrutura social. De outro, ela reage sobre a
estrutura social, procurando manté-la ou modifica-la” (SILVA; NOGUEIRA, 2001, p.
42). Destaca-se também a contribuicdo de Gioia (1998) para os estudos da identidade
organizacional. Este autor observa a existéncia de trés perspectivas para se examinar
a identidade organizacional: a funcionalista, que considera a identidade como um fato
social; a interpretativa, que focaliza a maneira como os membros de uma organizacao
dao sentido e constroem significado sobre o contexto organizacional em que vivem; e
a perspectiva pos-moderna, que examina as relacdes de poder existentes na
organizacao. Além disso, Gioia aprofundou a relacéo existente entre a identidade,
imagem e estratégia, quando aborda o carater multidimensional do conceito — a
imagem afetando a identidade; e quando questiona algumas das caracteristicas da
identidade postuladas por Albert e Whetten (1985) — o carater duradouro da
identidade, em especial, em condi¢cfes de mudanca. Gioia enxerga a identidade como
um elemento que afeta a imagem, ja que o interno e externo séo indissociaveis.

Whetten (2006, p. 222) define a identidade organizacional como “atributos

usados por uma organizagao para distingui-la positivamente de outras. Os atributos
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abrangem o que é necessério e ideal para um tipo especifico de organizacao”. Esta
definicdo é composta de trés componentes: a) ideacional, ou conceitual, que equipara
a identidade organizacional com membros que compartilham crencas e respondem a
questbes como “Quem ndés somos enquanto organizacdo?”; b) componente
definicional, como um dominio especifico para a identidade de organiza¢des com base
em caracteristicas de centralidade, distintividade e durabilidade; c) componente
fenomenoldgico que postula a identidade como um fenémeno relacionado ao discurso

gue envolve as experiéncias organizacionais (WHETTEN, 2006, p. 226).



Figura 1 — Identidade organizacional.

Table 1
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Using the CED Definition to Enhance the Construct Validity of Orgunizational [dentity, Within  Functional / Structural Perspective

Functional Definitional Standard: Distinguishing Organizati

Focus

Conceptual Domain: [dentity
Claims (What)

Phenomenological Domain:
Identity-Referencing Discourse
(How)

I Attributes

Validity Standands

Attributes used by an organization to positively
distinguish itself from others, Attributes spanning
what is required and what is ideal for a particular
kind of organization.

Represented as categorical imperatives, drawing
attention to what must be done to avoid acting out
of character, both comparatively and historically,

llustrative Guiding Questions

Does this attribute reflect the organization’s
distinctive set of preferences / commitments?
Would it be considered an organization-specific
attribute? Is it a positive distinction? Is it an
essential distinction?

Is there an imperative tone to the discourse?
Arv pasitions presented as truth claims,
comparable to moral obligations? Are emotions
running high?

Structural Definitional Standard: Central and Enduring Organizational Attributes

Focus

Validity Standards

llustrative Guiding Questions

Conceptual Domain: Identity
Claims (What)

Attributes that are manifested as an organization’s
core programs, policies and procedures, and that
reflect its highest values. Attributes that have
passed the test of ime or on some other basis

If this attribute were removed, would the
character / history of the organization be
significantly altered? Would it be a different
kind of organization?

Does this attribute reflect the organization’s
highest priorities and deepest commitments?

[5 it & “higher level” organizational attribute, or
directly linked to one (i.e,, an important
extension or expression)}?

Is it considered a sacrosanct element?

Is it celebrated in organizational lore?

operate as "irreversible” commitments

Phenomenological Domain: Invoked by member-agents “when nothing else Have “lesser” decision guides been tried and
Identity-Referencing Discourse will do,” as decision guides / justifications, in discarded? Is this the “court of last appeal” for
(When, Why) conjunction with profoundly difficult situations resolving conflicting proposals pertaining to a

Ihe dominating topic of conversation when fork-in-the-road decision?
seemingly “nothing else matters,” in the face of a

credible identity threat

a. Characteristics of legitimate organizational identity claims (identity referents) and organizational-identity referencing discourse

Fonte: Whetten (2006).

Neste sentido, o proprio Whetten (2006), em resposta as criticas relativas a
falta de clareza conceitual e a auséncia de uma unica definicdo do construto, o que
na literatura foi chamado de crise de identidade do conceito, reafirma sua definicdo
conceitual de 1985. O autor defende que houve uma utilizacédo crescente de apenas
um dos componentes do conceito proposto — o ideacional, em detrimento dos outros
aspectos, como se 0 primeiro componente representasse a sua totalidade. Em outras
palavras, o conceito de identidade, na visdo de Whetten (2006), ndo se restringe a
explicar quem € a organizacdo, mas abrange outras questdes mais complexas que,
segundo o autor, foram menos exploradas pela literatura.

Outro aspecto da concepcao de identidade de Whetten (2006) refere-se a
diferenciacdo entre identidade organizacional e identidade coletiva. A primeira é vista
como a identidade de um ator coletivo, ou seja, a identidade pertence a organizagéo,
a qual existe para um determinado fim e é formada por um grupo de atores que
compartilham dos mesmos objetivos. A identidade coletiva € compreendida como a

identidade de um coletivo de atores, o que pode ser definido como um grupo de
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pessoas que, por fatores ndo deliberados, compartilham das mesmas caracteristicas
gue os definem. Desta forma, a identidade organizacional diferencia-se
conceitualmente da identidade individual e da identidade coletiva por reunir
caracteristicas exclusivamente encontradas em sistemas organizacionais.

Na literatura internacional, parece haver consenso entre os autores de que 0
conceito de identidade organizacional evoluiu nas ultimas décadas, desde a definicao
original de Albert e Whetten (1985). Elstak (2008) cita a evolugéo do conceito em
guatro fases: inicial, com foco no debate e na exploragéo das fronteiras do construto
a partir do questionamento sobre o que, de fato, é a identidade organizacional
(ALBERT; WHETTEN, 1985; GIOIA; THOMAS, 1996). Na segunda fase, o
desenvolvimento do conceito ficou em torno da pergunta “sob quais condi¢bes as
identidades mudam?” (DUTTON; DUKERICH, 1991; FOX-WOLFGRAMM et al.,
1998). Na sequéncia, a terceira fase explora a questdo de a identidade ser mais ou
menos duradoura (GIOIA et al., 2000; CORLEY; GIOIA, 2004). Na quarta fase,
delimitada por Elstak (2008), os estudos buscaram entender as origens da identidade
(GLYNN, 2000; WHETTEN; MACKEY, 2002) e finalmente sugiram novas ideias a
respeito das bases praticas e sobre a natureza e impacto das ameacas na identidade
organizacional (ELSBACH; KRAMER, 1996; RAVASI; SCHULTZ, 2006). Mais
recentemente, os estudos se direcionam para as conexdes do construto com outras
areas da ciéncia organizacional (ELSTAK, 2008). Sobre este ultimo aspecto —
natureza e impacto das ameacas na identidade, sugere-se que mudancas
organizacionais, inclusive no que tange ao seu posicionamento estratégico, podem
influenciar a interpretacdo da realidade e, portanto, a identidade organizacional.

Sendo assim, a perspectiva epistemoldgica a ser adotada neste trabalho parte
da visao interpretativista em que a identidade organizacional é construida a partir da
forma como os membros interpretam a realidade da organizacdo e transportam este
significado para o ator coletivo — ou seja, a identidade como pertencente a

organizacao.

Essa identidade corresponde a uma visdo de mundo, a um modo particular
de fazer as coisas, de interagir e de ser. Dessa maneira, a identidade
organizacional pode ser considerada como resultante de uma representacao
compartilhada pelos membros de uma organizagéo, em face daqueles com
guem ela interage. Em consequéncia, a identidade organizacional pode ser
vista como elemento-chave interpretativo do senso compartilhado de
realidade (SILVA; NOGUEIRA, 2001).
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Vale observar que a teoria social preconiza que os individuos tendem a
classificar a si proprios e aos outros em categorias sociais. No caso das universidades,
€ nitido que o conceito de identidade coletiva defendido por Whetten (2006) pode
também estar presente no contexto da identidade organizacional. As IES sao
formadas por grupos que compartilham das mesmas caracteristicas (professores e
académicos) e, portanto, é possivel que haja uma identificacdo dos membros entre si

e entre os membros e a organizagao.

2.4 CENTRALIDADE, DISTINTIVIDADE E CONTINUIDADE DA IDENTIDADE
ORGANIZACIONAL

Conforme citado anteriormente, a identidade organizacional consolidou-se no
contexto dos estudos das organizagcOes a partir da definicdo de Albert e Whetten
(1985, p. 264) que a conceitua como “uma questdo de auto-reflexdo: quem somos
engquanto organizacao”. No campo organizacional, Almeida (2005) afirma que é nitido
gue os estudos sobre a identidade estdo associados aos aspectos internos, em que
0s empregados sdo agentes da construcao, interpretacao e expressao da identidade
da organizacdo. Desta maneira, € necessario retomar a compreensao da definicdo
original do conceito, o qual estda fundamentado por critérios de centralidade
(caracteristicas essenciais da organizacao), distingéo (elementos de comparagdo com
outras organizacdes) e continuidade temporal ou permanéncia (estabilidade das
caracteristicas ao longo do tempo). Ou seja, 0 que € considerado pelos membros
como a esséncia da organizacdo, o que a distingue das outras e é percebido como
estavel, conectando o passado, presente e futuro da organizacdo. De forma mais
detalhada, os atributos da centralidade e permanéncia estdo fundamentados no que
distingue e define a individualidade da organizacao, diferenciando-a das outras em
seu segmento de atuacao. Este atributo € percebido por meio dos imperativos usados
para diferenciar o que precisa ser feito para a organizacdo atuar de forma coerente
em relacdo a sua histéria. Basicamente, a centralidade e a distintividade estéo
refletidas no reconhecimento sobre um atributo especifico, positivo e presente nos
discursos e nas praticas de forma verdadeira. A permanéncia ou continuidade
temporal da identidade esta relacionada aos atributos que sdo mantidos ao longo do
tempo, sem modificagcbes. Compreende as politicas, programas e procedimentos

principais e que refletem os valores da organizacédo e os atributos que passam ao
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longo do tempo ou que operam por meio de comprometimentos irreversiveis, em
geral, evocados na tomada de decisdes em situacdes dificeis. Em geral, € aquilo que
surge como justificativa irreversivel para sustentar uma conversa ou uma decisédo sob

condi¢cdes em que a identidade parece estar ameacada (WHETTEN, 2006, p. 222).

2.5 |IDENTIDADE MOVEL OU FLEXIVEL

Quanto a flexibilidade ou mobilidade da identidade, Hall (1992) enfatiza que ela
ndo € estavel ou fixa. E historicamente construida e sujeita a revisdes e mudancas.
Outros autores, como Gioia et al. (2000) e Pratt e Foremann (2000) defendem que,
para que a identidade sobreviva ao ambiente empresarial atual, precisa sofrer
adaptacoes. A identidade da organizacdo pode ser afetada em processos de mudanca
no ambiente organizacional (como fusdes, aquisicbes, novas tecnologias, entre
outras). Algumas dessas mudancas alteram o sentido de existéncia da organizacgao,
0 que dificulta a manutencdo de principios que sustentam sua identidade. Silva e
Nogueira (2001) destacam que a identidade organizacional pode ser compreendida
como resultante dos esquemas cognitivos ou da percepcdo a respeito dos atributos
diferenciadores e essenciais da organizagao, incluindo o seu posicionamento no
contexto (status) e as comparagdes relevantes com outros grupos ou organizagoes.
Percebe-se, neste ponto, que eventos externos e situagcdes ambientais que refutem
ou coloquem em questdo essas caracteristicas definidoras podem ser percebidas
como ameacas a percepcao dos membros em relacédo a identidade da organizacao
da qual facam parte (ELSBACH; KRAMER, 1996; GIOIA; THOMAS, 1996 apud
SILVA; NOGUEIRA, 2001).

2.6 |IDENTIDADE E MUDANCA ORGANIZACIONAL

Silva e Nogueira (2001) discutem que nem sempre as pessoas estao
conscientes dos atributos definidores da identidade organizacional, que podem
permanecer subliminares até que a identidade seja ameacada ou desafiada (ALBERT;
WHETTEN, 1985; FIOL, 1991). Muitas vezes alteracdes consideradas importantes no
contexto ambiental, como as promovidas por novas normas que regulamentam o setor
ou aquelas provocadas por redefinicbes de posicionamento estratégico, podem

desvelar ou tornar mais evidente a identidade organizacional. Os mesmos autores
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afrmam que a identidade também pode tornar-se mais saliente, quando seus
membros observam a eclosdo de inconsisténcia entre ela e as estratégias da
organizagdo ou quando as acgles individuais de seus membros contradizem a
identidade ou a imagem da organizacéo (Alvesson, 1994 apud Silva e Nogueira,
2001).

Segundo Gioia et al. (2013), a proposicao tedrica de autores que defendem que
a identidade é duradoura (ALBERT; WHETTEN, 1985; ASHFORTH; MAEL, 1996;
BROWN; STARKEY, 2000) néo foi empiricamente comprovada em estudos com
dados longitudinais, os quais demonstraram mudancas na identidade mesmo quando
houve resisténcia. Estes estudos originaram a proposicao tedrica que sustenta que a
identidade, ao invés de duradoura, é dindmica. Esta proposi¢cao considera diferentes
dimensdes de mudanca tais como ritmo da mudanca (dura curtos ou longos periodos),
natureza (continuo ou descontinuo), fonte ou motivacdo (interna ou externa) e
contexto (mudancas tecnoldgicas, ambientes acelerados, fusdes e aquisicdes, etc.) e
foi aceita como uma teoria teleoldgica de mudanga organizacional (GIOIA etal., 2013).
Esta perspectiva tedrica assume que a mudanca pode ser proposital e adaptativa e,
neste caso, a identidade é fluida e instavel, contribuindo para tornar a organizacéo
maleavel e preparada para as mudancas ambientais, o que foi chamado por Gioia et
al. (2000) de instabilidade adaptativa. Cria-se assim um paradoxo que afirma que a
identidade pode sofrer mudancas ao longo do tempo e ainda se manter coerente, 0
gue fornece um senso de continuidade por varios periodos de tempo. Os autores
propdem duas formas de mudanca na identidade: (i) mudanca nos rétulos ou (ii)
mudanca nos significados associados aos rotulos. Eles afirmam que quando os rotulos
perduram e somente 0s seus significados mudam, tem-se a impressdo de que a
identidade é duradoura e estavel. No entanto, os autores destacam que em
determinados contextos como fusdes, separacdes ou aquisi¢des, a transicdo entre um
conjunto de significados e outro € caracterizado como “ambiguidade identitaria”, o que
pode ser amenizado pelos esforcos de sensegiving dos gestores. Ou seja, a
percepcao de ambiguidade na identidade organizacional pode ser resolvida com um
alinhamento da interpretacao do significado da mudanca por parte dos gestores. Outro
aspecto relativo a ambiguidade € que ela promove uma abertura a novas alternativas,
denominado como um estagio util no processo de mudanca da identidade. (GIOIA et
al., 2013).
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Existem inumeros fatores que motivam a mudanga na identidade. A maioria
deles esta associada aos esforgos organizacionais e estratégicos. Segundo estudos
de Dutton e Dukerich (1991), a discrepancia entre a identidade e a imagem motiva as
organizagbes a tomarem decisbes que influenciam a identidade. No contexto das
universidades, estudos de Gioia e Thomas (1996) realizado em instituicdes de ensino
americanas revelaram que a imagem pode ser usada como um meio para mudar a
identidade. A alta administracdo entendeu que a modificacdo na imagem seria 0
caminho para a mudanca na identidade. Para tanto, projetou a imagem da visao de
futuro sobre como a instituicdo gostaria de ser vista por outros, Como um mecanismo
para desestabilizar a identidade atual e alinhar todos os membros em relacdo a

imagem futura.

A identidade organizacional ndo € um agregado de percepcdes na cabeca
das pessoas, é um processo dinAmico em que o eu organizacional é continuo
e socialmente construido a partir do intercambio entre definigdes internas e
externas de todos os stakeholders envolvidos (GIOIA et al. 2013, p. 141).

Em resumo, vé-se que identidade e imagem séo conceitos interdependentes.
Os autores acima citados defendem a ideia de que a imagem, entendida como um
conjunto de percepcdes internas e externas, influencia a percepc¢éo interna sobre a
definicdo da esséncia da organizacdo. Em momentos de mudanca ou de esforgcos
estratégicos por que passam as universidades, a identidade é revelada, repensada ou
colocada xeque, podendo afetar a interpretacdo da realidade organizacional, e, por
consequéncia, alterar a percepcao sobre qual é a sua verdadeira identidade. Neste
sentido, ocorre uma leitura ou releitura da realidade organizacional, que € construida

também pela cultura organizacional.

2.7 |DENTIDADE E CULTURA ORGANIZACIONAL

A definicdo de cultura apresentada por Schein (1984) é considerada por

estudiosos do tema um dos mais ricos da literatura:
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A Cultura Organizacional € o modelo dos pressupostos basicos, que um dado

grupo inventou, descobriu ou desenvolveu no processo de
aprendizagem, para lidar com os problemas de adaptacdo externa e
integracéo interna. Uma vez que os pressupostos tenham funcionado bem o
suficiente para serem considerados validos, eles sdo ensinados aos demais
membros da organizacdo como a maneira certa de se perceber, pensar e
sentir em relacéo aqueles problemas (FREITAS, 2000).

Hatch (1997) evolui o conceito de Schein (1984) e sugere a leitura da cultura a
partir da teoria de identidade social. A autora desenvolve o conceito de dinamicas
culturais, representado pela articulagdo dos processos de manifestacdo, realizacao,
simbolismo e interpretagdo. Nesta linha, nas organizagdes, cultura tem sido tema de
estudos de Teoria Organizacional, entendida pelo conjunto de crencas, valores e
significados que os membros compartilham e que propicia o sentido de existéncia pela
interpretacdo da realidade (ALMEIDA, 2005). A cultura atua na compreensdo do
sistema social por parte dos individuos, por meio das praticas do dia a dia que
sustentam o0 que aquele grupo de pessoas acredita como sendo importante,
necessario e de valor. (FIOL, 1991; FIO; HUFF, 1992; SMIRCICH, 1983; FIOL et al.,
1998 apud ALMEIDA, 2005). A relacéo entre identidade e cultura ocorre a partir do
entendimento de que a identidade se da pela interagdo com o ambiente, individuos e
grupos. Existe também uma complementaridade, pois a segunda influencia
amplamente a primeira (HATCH, 1993; HATCH; SCHULTZ, 1997). Esta interacéo
constroi significado por meio de simbolos, valores e historias, as quais representam a
manifestacdo da propria cultura e que, por sua vez, proporciona as bases para a
construcdo da identidade. Ou seja, “a identidade, sendo clara, contribui para dar
sentido a cultura e significado a propria organizagao. [...] A cultura também sofre
influéncia da identidade e, se a identidade muda, a cultura também pode ser alterada”
(CARRIERI, 2001; GIOIA; THOMAS, 1996 apud ALMEIDA, 2005).

Na literatura estudada, existe uma clara interdependéncia entre os dois
conceitos. Freitas (2000) destaca alguns dos elementos que compdem a cultura. Um
deles é a identidade, sobre a qual se baseiam os processos de interpretacdo do
contexto da organizacdo por parte dos individuos que a compfe. Abratt (1989)
destaca normas e valores como determinantes da identidade, uma vez que elas
orientam a acao dos individuos no contexto do trabalho. Da mesma forma, é possivel
compreender a identidade por meio de tracos de cultura, uma vez que esta é
compreendida a partir do repertério simbolico de valores com os quais o0s individuos

constroem as representagfes sobre os fendbmenos. Neste sentido, o0s membros da
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organizagao constroem o significado dela (da organizagéo) com base nos parametros
culturais que eles dominam. Este argumento explica, por exemplo, a influéncia da
cultura brasileira na construgdo da cultura organizacional das empresas nacionais
(MACHADO, 2005).

Da mesma forma, os elementos culturais fornecem uma compreensédo das
representacdes da organizagao, “revelando o que ndo € comum a todas, mas o que é
peculiar e particular, como os tracos da identidade” (MACHADO, 2005). Nesta ldgica,
pode-se afirmar que a identidade se revela como um elemento de sustentacdo da
cultura, e fornece o contexto para o entendimento do sistema social formado por ela.
Entretanto, alguns autores, como Rindova e Schultz (1998), afirmam que o conceito
de identidade é mais evidente e explicito do que os pressupostos da cultura, que
seriam mais tacitos. Porém, as autoras reconhecem que alguns aspectos da
identidade podem ser ainda mais profundos que alguns dos niveis tacitos da cultura.

Glynn e Watkiss (2012) afirmam que os aspectos culturais estdo embutidos na
identidade organizacional. Eles destacam as observacfes de Lamont e Small (2008)
sobre 0s mecanismos culturais presentes na construcdo da identidade de
determinadas organizacfes. Segundo estes autores, existem seis modelos de cultura
— molduras ou quadros de referéncia, repertorios, narrativas, capital, limites
simbolicos, e instituicdes. Cada um destes modelos sugere um mecanismo por onde
a cultura pode acessar a identidade organizacional. Assim, uma organizacao se
apropria e interpreta os recursos culturais que definem “o que somos” e “0 que
fazemos” ao destacar cada uma das facetas culturais que permitem tornar a
identidade organizacional sensata, significativa e crivel.

Ainda que teoricamente a relacdo entre identidade e cultura ndo tenha sido
profundamente analisado nesta etapa do trabalho, os argumentos trazidos pelos
autores estudados demonstram uma clara relacdo entre os dois fenbmenos. Este
trabalho limita-se a entender como a cultura e a identidade se inter-relacionam, com
0 objetivo de visualizar de que forma a interpretacdo das acdes estratégicas impacta
na identidade que, de acordo com os estudos mais recentes, tem sido compreendida,
ainda que de forma inconclusiva, como um processo. Compreender a identidade como
um processo — seja como 0 output ou como parte dele (PRATT, 2012), implica
guestionar um dos aspectos centrais da identidade originalmente defendido por Albert
e Whetten — a permanéncia e continuidade de um determinado aspecto da

organizagéao ao longo do tempo. Sabendo que a cultura organizacional — um conjunto
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de crengas e valores e significados se inter-relaciona com a identidade, conforme
descrito acima, torna-se primordial averiguar como a interpretacdo sobre a agao
estratégica pode impactar a identidade e, por consequéncia, influenciar a cultura da

organizagao.

2.8 |IDENTIDADE E IMAGEM

Na perspectiva de Gioia (1996), para manterem-se competitivas, as
universidades adotam estratégias para resolver questdes de imagem e criam
condicdes para alterar a identidade, o que traduz o carater multidimensional do
conceito e a relacao entre identidade, imagem e estratégia. Nos estudos deste autor
sobre o emulation na academia, a identidade € vista como um elemento que afeta a
imagem e também o contrario, ja que o interno e externo sao indissociaveis.

Na literatura de comportamento organizacional, os conceitos de identidade e
imagem foram explorados em diferentes perspectivas. Para Dutton, Dukerich e
Harquail (1984), imagem é o que os membros de uma organizagéo acreditam que o0s
outros a percebem. Ou quais caracteristicas sao atribuidas a ela pelos stakeholders
(WHETTEN; LEWIS; MISCHEL, 1992). Gioia (1996) observa que estas definicbes
consideram apenas de que forma os sujeitos externos percebem a organizacdo, sem
verificar se estas visdes sdo normativas ou manipuladas. Ou seja, a imagem traduz a
percepcao do publico externo, independentemente da forma pelo qual os membros
internos percebem a organizacao. Por esta razdo, Gioia (1996) explora a identidade e
a imagem como elementos que se relacionam em um contexto de mudanca
estratégica, pois um novo direcionamento estratégico, em geral, estd associado a uma
necessidade de mudanca que tem origem nas questfes de mercado ou, no caso das
universidades, ela surge para acompanhar as praticas reveladas pela projecdo da
imagem de IES de referéncia. Os estudos de Gioia e Thomas (1996) exploraram as
melhorias na organizacdo partindo de mudancas estratégicas que enfatizam a
comparacao com instituicbes de referéncia bem posicionadas em rankings publicos.
Notadamente, os autores consideram o desejo proativo da alta administragdo em
realizar melhorias estratégicas na organizacdo. Por exemplo, quando a alta
administracdo define e compartilha internamente uma visao de futuro, a qual reflete
uma imagem projetada e sobre como a organizagao gostaria de se apresentar para

seus stakeholders. Na administracao das universidades, esta imagem projetada torna-
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se uma representacao da realidade desejada e, portanto, as acfes estratégicas sdo
delineadas com base numa realidade que pode nao representar a verdadeira
realidade em si (STEINER et al., 2013), formando assim um distanciamento entre
identidade e imagem.

E valido reforcar que o conceito de emulation na academia, de Gioia e Thomas
(1996) expandiu a teoria de gerenciamento da identidade organizacional proposta por
Elsbach e Kramer (1996), a qual ndo enfatiza a imagem como um elemento externo
gue ameaca a identidade organizacional. Nesta teoria, a mudanca € provocada pela
comparacao interorganizacional e ndo necessariamente pela iniciativa dos membros
da alta administracdo em imitar as instituices que apresentam elevada reputacdo em
rankings, como no conceito de emulation na academia. Desta forma, Gioia e Thomas
(1996) inserem a imagem como elemento que afeta a identidade organizacional, ja
gue ambos os conceitos funcionam como um espelho, em que um reflete e influencia
o outro, formando assim um esquema perceptual. A imagem torna-se uma questao
estratégica importante e associada a identidade pois, segundo os mesmos autores, “a
mudanca na imagem nao se sustenta sem uma mudanca na identidade” (GIOIA;
THOMAS, 1996, p. 371). Gioia et al. (2000) defendem que a imagem é uma espécie
de catalizador que atua junto aos membros da organizacéo, ao fazé-los refletir sobre
a autodefinicdo organizacional. Assim, a imagem externa da organizacdo é um fator
gue pode definir a identidade organizacional. Neste ponto, reside 0 questionamento
central deste trabalho: como a interpretacdo da acéo estratégica da IES em estudo

impacta na identidade organizacional?

2.9 MODELO DE IDENTIDADE EM UNIVERSIDADES

Segundo Steiner, Sundstrom e Sammalisto (2012), as universidades tém
enfrentado uma crescente competicdo global, pela qual sdo pressionadas a se
reorganizarem para se adaptarem a uma exigéncia cada vez maior dos stakeholders.
As mudancas demandam um posicionamento internacional como estratégia de
diferenciacao em relacao as instituicées locais, o que as obrigam a buscar niveis cada
vez mais alto de qualidade. Este processo impacta nas identidades das IES e tem sido
objeto de alguns estudos, encontrados em sua maioria, nas publicacdes europeias
relacionadas ao campo de estudo das universidades. No Brasil, foram encontrados

alguns trabalhos pertinentes a analise da identidade na area de comunicacao
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organizacional e de estudos organizacionais, porém, concentrados em poucos
autores. Na area de administracéo, a maior parte da producéo esta concentrada nos
estudos sobre a reputacdo de universidades ou escolas de negdcio, porém, com
pouca énfase na relacdo com a identidade. A excecéo da producdo de Almeida (2005,
2009), cuja tese de doutorado avaliou a relacdo entre a identidade projetada e a
reputacdo de uma escola de negdcios brasileira, poucos autores brasileiros se
dedicaram a averiguar a relacéo da identidade com a reputacao.

Nesta linha, Steiner, Sundstrom e Sammalisto (2012), propuseram um modelo
multidimensional e inédito (Figura 2), o qual, segundo os autores, busca entender as

complexas relacdes entre identidade, imagem e reputacao.

Figura 2 — Modelo multidimensional da identidade, imagem e reputacdo da universidade - [IR Model.
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Fonte: Steiner e Sammalisto (2013, p. 409).

1 A B o S f

O modelo compreende a identidade organizacional — representada pelas
atitudes de empregados e estudantes; identidade simbdlica — influenciada pelas
construcdes, artefatos; e reputacdo como um processo de avaliacdo dos stakeholders
externos. Para eles, o conceito de identidade das organizacdes estda embasado na
teoria social de Berger e Luckmann (1966; 2003), que emerge da relacdo dialética
entre individuos e sociedades e que se estabelece na relacdo entre o objeto e o
contexto. Neste sentido, Steiner et al. (2012) classificam a identidade da universidade
em quatro dimensdes: identidade organizacional, identidade simbdlica, imagem e
reputacdo. As dimensdes da identidade da universidade propostas pelos autores

colocam a imagem e a reputagcéo como elementos da construcdo da identidade, o que
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€ coerente com a uma visdo dialética que postula a interrelacdo entre o ambiente
interno e externo. Entretanto, neste trabalho, optou-se por restringir a analise nas
dimensdes da identidade organizacional e simbdlica, que representam os aspectos
internos do modelo proposto por Steiner, Sundstrom e Sammalisto (2012).

Segundo Steiner et al. (2012), a dimenséo da identidade organizacional da
universidade se divide em trés niveis: estratégico (dire¢cdo futura do trabalho da
universidade); estrutural (normas e regulamentacdes); e cultural (ambiente de
trabalho). O nivel estratégico da identidade organizacional enxerga a identidade como
parte do processo estratégico. Ele se apresenta no direcionamento da organizacao
por meio de missao, visdo e valores, do gerenciamento de simbolos e por acdes que
indicam os planos futuros da organizagcdo, por meio de representacdes visuais e
outras formas de comunicacdo. Neste sentido, evidencia-se a importancia da
comunicacdo da estratégia para stakeholders. O nivel estrutural da identidade
organizacional esta relacionado a como as mudancas na estrutura influencia a forma
como ela responde as pressdes de mudanca do Governo e da sociedade. Este nivel
de andlise da identidade é importante na medida em que a vantagem competitiva de
uma universidade € medida por questdes estruturais. A dimensédo cultural destaca
valores e normas como elementos essenciais para a compreensao da organizacao.
Para os autores, identidade e cultura sdo fenémenos de facil sobreposicdo dada a
similaridade de conceitos e a dificuldade em diferenciar a cultura como padréo de
comportamento que reflete a identidade. Na sequéncia, as trés dimensdes serdo mais

detalhadas.

2.9.1 Dimensao estratégica da identidade organizacional

A dimenséao estratégica da identidade, defendido por Steiner e Sammalisto
(2013) considera os aspectos internos da organizacdo e as circunstancias da
sociedade. “Estratégias surgem das ideias a partir de certos valores orientadores. Tais
valores precisam ser sustentados e constituidos por um espectro de valores sociais,
econdmicos e ecologicos, saude, ética, cultura e engajamento com a sociedade”
(BALMER, 2001). Nesta perspectiva, a identidade organizacional apresenta uma visao
comportamental - as estratégias sao percebidas pelos atores como algo central que
distingue a organizacdo das demais. Desse modo, a histéria, 0 ambiente e os atores

configuram parte da estratégia e sdo também afetados por ela e pelos seus processos
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(BALMER, 2001). O conceito defendido por este autor sobre o gerenciamento da
identidade insere a estratégia no contexto ao afirmar que ela é uma das cinco forcas
sobre as quais a identidade se apoia: realidade, comunicacédo, percepcoes, estratégia
e visdo. O autor se apoia na premissa de que a falta de alinhamento entre duas ou
mais forcas da identidade pode ser prejudicial para a identidade organizacional. Gioia
e Thomas (1996) complementam esta visdo a afirmarem que o aspecto estratégico da
identidade agrega a perspectiva da imagem. Os autores argumentam que a identidade
organizacional fornece imagens que indicam como a organizacdo deseja ser
percebida. As estratégias, sob a forma de planos de longo prazo, orientam o0s
empregados e os stakeholders externos sobre o caminho a ser seguido no futuro.
Outros trabalhos, no ambito da Psicologia Social, correlacionam a identidade
organizacional, autoconceito individual e imagem da organizac&o. Dutton, Dukerich e
Harquail (1994) abordam a opini&o de outros sobre a organizagdo como sendo um
fator que influencia na identificacdo dos membros da organizacdo. Observa-se que
imagem € um aspecto que esta relacionado a interpretacdo dos empregados sobre as
estratégias da organizacao. Heding et al. (2009) defende que a estratégia precisa ser
clara e percebida como algo significativo para os empregados. A partir desta analise,
sugere-se que estratégias sdo uma das principais fontes para indicar os aspectos
centrais e distintivos do conceito de identidade organizacional de Albert e Whetten
(1985).

Ainda sobre a dimensao estratégica da identidade, Labianca et al. (2001),
argumenta que estratégias embasam os planos de longo prazo, os quais, afetam e
sdo afetados pela forma como a instituicdo gerencia as mudancas. Sempre que ha
mudanca na estratégia, os empregados, estudantes e demais partes interessadas sao
informadas sobre o que a organizagcéo quer alcancar no futuro, por isso, ela precisa
ser clara e significativa para os empregados. Neste ponto, insere-se o fator mudanca,

gue sera analisado em tépico posterior.

2.9.2 Dimensao estrutural da identidade organizacional

A dimenséo estrutural da identidade, de acordo com o modelo de Steiner e
Sammalisto (2013) esta relacionado a como as mudancas na estrutura podem afetar
tanto a percepcao de empregados (e alunos) sobre a identidade da universidade e a

forma como ela responde as pressdes da sociedade. Este nivel de andlise da
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identidade é importante na medida em que a vantagem competitiva de uma
universidade é medida por questdes estruturais.

No campo tedrico, embora o nivel estrutural da identidade seja observado como
um elemento importante, existem poucos estudos que enfatizam o significado do
termo “estrutura’, de acordo com a visao de Sundstrom e Sammalisto (2013). A teoria
da estruturacdo de Giddens (1986) trata da dualidade dinamica entre a estrutura
(scripts de desempenho) e aqueles que fazem parte dela. Os empregados séo parte
da estrutura e também a reproduzem por meio de suas acdes. Giddens chama de
scripts de desempenho aquilo que faz parte dos papeis funcionais e que fazem parte
das atividades cotidianas e necessarias para desempenhar seus papéis no trabalho,
como por exemplo a descricio das funcgdes, organogramas, normas e
regulamentacoes.

Os estudos de Sundstdm (2008) demonstram que existe uma interconexao
entre mudanca estratégica baseada na pressdo competitiva e a forma como o
trabalho é estruturado pela gestdo e colocado em diferentes scripts para serem
seguidos pelos empregados. Nesse sentido, pode-se inferir que a forma como a
mudanca é comunicada pode interferir na identidade organizacional, especialmente
sob a luz da sua dimenséo estrutural. Sammalisto (2013) sugere que fatores externos
como a competicao, e fatores internos como os scripts, a gestao/lideranca e o grau de
institucionalizacédo interferem na forma como as organizacdes respondem as
mudancas. Labianca et al (2001) corrobora este argumento ao enfatizar que as
universidades buscam se equiparar ou superar as organiza¢cdes em um conjunto de
atributos e qualidades, muitos dos quais relacionados a regras e procedimentos que

visam controlar e assegurar a qualidade académica.

2.9.3 Dimensao simbélica da identidade

Os simbolos e as representacées organizacionais sao importantes veiculos
para a interpretacdo e compreensdo da realidade por parte dos membros da
organizacdao. Steiner (2013) enfatiza a dimensao simbdlica da identidade por meio de
aspectos materiais, imateriais e virtuais, que revelam a cultura da organizacédo. No
ambito material, a identidade simbdlica de uma universidade se apoia nos aspectos
fisicos e arquitetbnicos, como prédios, construcdes e artefatos que funcionam como

componentes estéticos para comunicar a identidade da organizagéo. Cores, utilizacdo
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das salas e disposi¢cdo dos moéveis, aplicacdo de sinais identitarios como logomarcas,
uniformes e outras representacbes visuais sdo atributos que identificam as
caracteristicas e o funcionamento da organizagéo. Pratt (2003) argumenta que “os
layouts de escritérios, tamanho, abertura e decoragdo sdo sinais poderosos sobre 0
gue a coletividade valoriza ou n&o valoriza” (BECKER; STEEL, 1985; SUNDSTROM,
1986).

No ambito imaterial, a identidade simbdlica evidencia-se pela articulagdo de um
conjunto de rituais, simbolos, cerimbénias e histérias que traduzem padrbes e
expressodes culturais. Ao engajarem-se nestes padrdes, os membros formulam ou
mantém crengas e comportamentos compartilhados que delineiam a identidade
organizacional (MACHADO; SILVA, 2001). Para Pratt (2003), a linguagem verbal,
comportamentos rotineiros e artefatos sdo os simbolos que despertam mais interesse
em estudos de identidades coletivas. A linguagem verbal adotada em uma
organizagao torna-se um simbolo quando, em suas narrativas, faz uso de historias,
sagas e mitos, e utilizam masicas, falas e metaforas para transmitir a esséncia da
organizacao. (CLARK, 1972; MARTIN et al., 1983; MITTROF; KILMANN, 1976 apud
PRATT, 2003). Comportamentos coletivos, segundo Pratt (2003), sédo revelados em
rituais e cerimbénias que integram um conjunto de representacdes que mostram,
publicamente, o que é a organizacdo. Em ambito mais estrutural, padrdes
operacionais, papeis e funcdes também sédo considerados simbolos, e portanto, fazem
parte da identidade simbdlica.

Steiner et al. (2013) ainda ressaltam que 0s aspectos simbdlicos da identidade
organizacional estdo se tornando mais importantes na medida em que as
universidades utilizam cada vez mais o marketing online. A maneira como os simbolos
e artefatos sdo comunicados online devem estar alinhados, com o objetivo de

preservar o sistema ao fornecer percepcdes, o que afeta a identidade organizacional.

2.9.4 Dimensao cultural da identidade

Steiner e Sammalisto (2013) argumentam que, enquanto a identidade
organizacional inclui o que os empregados percebem, sentem e pensam sobre a
organizacdo, a cultura organizacional estd associada com as ac¢fes, com O
desempenho dela e com outros atributos que constituem o comportamento humano

na organizacao, o qual a identidade é um deles. Similarmente, Freitas (2000) destaca
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a identidade como um dos elementos que compdem a cultura. Segundo esta autora,
a identidade se baseia nos processos de interpretacdo do contexto da organizacao
por parte dos individuos que a comp®de. Abratt (1999) reitera este raciocinio ao afirmar
gue os membros da organizagdo constroem o significado dela com base nos
parametros culturais que eles dominam. Assim, segundo os autores estudados, a
identidade estd associada com as ideias que os membros formam e definem sobre a
organizacdo, ao passo que a cultura tem uma abrangéncia mais ampla e esta
associada as a¢des que a organizacdo empreende a partir da sua histéria e a de seus
fundadores, e das normas e valores institucionalizados que orientam as atitudes dos
empregados (STEINER, 2003). No caso das universidades, Schein (1992) inclui as
percepcdes de empregados e alunos sobre as construcdes e artefatos, websites e
materiais impressos, bem como o0 que 0s empregados e alunos sentem sobre o
ambiente e a relacédo entre eles. No caso desta pesquisa, construcdes, artefatos e
materiais impressos e online sédo considerados na analise da dimenséo simbolica da
identidade.

Steiner e Samalisto (2013) lembram que, na visao institucional, a identidade é
socialmente construida e criada por meio da interacdo entre os membros da
instituicdo, podendo ser considerada como a lente por onde estes membros se
inserem na cultura organizacional. A maneira como eles se percebem enquanto
integrantes da universidade fortalece o sentimento de pertencimento a organizacao e,
portanto, afeta a cultura organizacional (STEINER; SAMMALISTO, 2013, p. 406).
Desse modo, possiveis acfes empreendidas pela alta administracdo podem ser
percebidas como conflitantes com as crencas institucionalizadas por estes membros,
principalmente em situac6es de mudanca.

Esta breve discussdo tebrica, portanto, busca compreender como a
interpretacdo da acao estratégica adotada pela IES em razdo de um contexto externo
de transformac&o, pode impactar sua a identidade organizacional. E valido ressaltar
gue os conceitos sobre estratégia e complexidade organizacional das IES, descritos
nos topicos 2.1 e 2.2, bem como a énfase de Gioia et. Al. (2000) nas caracteristicas
fluidas e instaveis da identidade, as quais embasaram o0 conceito de instabilidade
adaptativa, em contraponto a centralidade, distintividade e continuidade proposto por
Albert e Whetten (1985), discutidos nos topicos 2.3, 2.4 e 2.5, levaram a escolha do
modelo proposto por Steiner et.al (2013) para auxiliar na compreensao das dimensdes

da identidade, as quais poderédo auxiliar os objetivos propostos nesta pesquisa.
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2.9.5 Comunicagéo organizacional: perspectivas, dimensdes e interrelagdes
com aidentidade

Na teoria, observa-se uma relacao proxima entre os estudos organizacionais e
a comunicacao, e a compreensao destas relagdes contribui para o contexto teérico-
empirico das acdes estratégicas e seu impacto na identidade organizacional.

Os estudos sobre os paradigmas da comunicagdo organizacional, segundo
Kunsch (2014) estao centrados em trés: funcionalista, interpretativo e critico. A partir
destes paradigmas, autores ampliam para diferentes percepc¢des tedricas (PUTNAN,
1982; DANIELS; SPIKER; PAPA, 1987; EISENBERG; GOODALL, 2001; MUMBY,
2013 apud KUNSCH, 2014), sendo que Mumby (2013) analisa cinco perspectivas:
funcionalista (transmissao de informacdes); interpretativa (comunicacéo como dialogo
e criacao de significados); critica (comunicacdo como criacdo de significados de
sistemas ideologicos mediados pelas relacbes de poder); pdés-moderna (comunicagao
como sistema instavel e portador de sentidos); e feminista (comunicagdo como criacao
de sentidos e identidade de género) (KUNSCH, 2014, p. 42).

A perspectiva funcionalista, paradigma vigente entre as décadas de 1960 e
1980, considera a comunicacdo como uma funcéo instrumental a servico da eficacia
organizacional, que enfatiza aspectos praticos da pratica comunicacional voltados aos
resultados, sem analisar outros contextos como o social, politico, econémico,
tecnoldgicos ou organizacionais. Até os anos de 1980, este paradigma contemplava
uma perspectiva linear-instrumental, até que a teoria critica, nos anos 90 comecou a
prevalecer sobre os estudos, passando a enfatizar o paradigma interpretativo, o qual
insere 0s aspectos subjetivos das organizacdes nas analises sobre as praticas
comunicacionais. A realidade da organizacdo é entendida como um fenémeno
socialmente construido por meio da comunicacéo e interacdes entre as pessoas. Na
perspectiva interpretativa, destaca Kunsch (2014), o comportamento organizacional
envolve simbolos e significados compartilhados, tendo como base estudos pioneiros
da psicologia social de George Herbert Mead. Os significados sdo criados a partir das
interacdes sociais, em que o individuo tanto traz seu significado como adquire novos.
Assim, nas organizacdes, a realidade pode ser ressignificada nos espacos de dialogo
e interacoes.

A perspectiva critica, ja citada acima, originou-se na Escola de Frankfurt e

influenciou o ensino e a pesquisa de comunicacédo principalmente na América Latina.



43

No ambito organizacional, ela envolve as relacées de poder que emergem na arena
de conflitos presente na organizagcdo. Mumby (2013) analisa em profundidade
aspectos relacionados as minorias (trabalhadores, mulheres e outros grupos). Kunsch
(2014) afirma que mais recentemente, o paradigma que vem sendo referenciado nos
estudos da comunicacao € o da teoria da complexidade, segundo o pensamento de
Edgar Morin, que considera tanto o ser humano como a sociedade como unidades
multidimensionais, em que, simplificadamente, ambos sao elementos inseparaveis
gue constituem um todo. Baldissera (2009) assume esta perspectiva ao reconhecer
gue a comunicacdo organizacional ndo esta restrita ao que ele chama de “ambito
organizado”, mas aos processos mais distantes do equilibrio como o estado de
incertezas e de permanente desorganizacdo e (re)organizacdo, interdependéncia

ecossistémica e processos recursivos.

Comunicagdo Organizacional é entendida, a partir do paradigma da
complexidade, como processo de construcao e disputa de sentidos ho ambito
das relacbes organizacionais. Afirma-se que ela contempla trés dimensdes
tensionadas e interdependentes: a organizagdo comunicada (fala
autorizada); a organizacdo comunicante (fala autorizada e demais processos
comunicacionais que se atualizam sempre que alguém estabelecer relacéo
direta com a organizacdo); e a organizacdo ‘falada’(processos de
comunicacdo que, ndo sendo a partir de relagdes diretas com a organizacao,
referem-se a ela) (BALDISSERA, 2009, p. 116).

Destaca-se que esta visao permite a reflexdo sobre as contradi¢cdes existentes
nas organizacoes, suas tensdes, desvios e resisténcias, e prioriza a compreensao e
explicacéo do real complexo no lugar de verdades absolutas. (BALDISSERA, 2009).
Entendemos que o estudo da identidade organizacional em ambientes complexos
como os das IES requer uma visdo que contemple estas contradicées propostas pelo
autor, bem como a compreensao sobre como estes paradigmas tedricos influenciam
a analise dos fendbmenos organizacionais e consequentemente auxiliam nos
propdsitos da pesquisa.

Neste sentido, Kunsch (2014) destaca que os paradigmas interpretativos e
critico representam a abrangéncia tedrico-pratica da comunicagéo e a colocam como
uma disciplina importante para o estudo do fenbmeno comunicacional dentro das
organizacfes. Ao evoluir do paradigma funcionalista — e sua visao instrumental - para
as teorias criticas e da complexidade, compreende-se a comunicac¢ao de uma forma
mais abrangente, como um fendmeno inerente a natureza das organizacdes e inserida

nos processos simbaolicos e de construcdo dos significados. A autora observa:
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As organizagbes, como fontes emissoras de informagbes e ao se
comunicarem com seu universo de publicos, ndo devem ter a ilusdo de que
todas as suas mensagens discursivas sdo recebidas positivamente ou que
sdo automaticamente respondidas e aceitas da forma como foram
intencionadas (KUNSCH, 2014, p. 50).

Ela quer dizer que a recepcao das mensagens organizacionais depende de um
processo cognitivo, onde cada receptor interpreta e atribui significado com base em
um determinado contexto. Em resumo, Kunsch (2014) considera que 0 processo
comunicativo € influenciado por aspectos relacionais, pela subjetividade, contextos e
pela complexidade. A partir desta andlise, ela defende a evolugdo da dimenséo
instrumental da comunicagao para uma visao humanista, com aportes conceituais das
perspectivas interpretativa e critica.

Os paradigmas e as perspectivas tedricas acima evidenciam a relagcéo proxima
entre os estudos organizacionais e a comunicacéo, e a compreensao destes contribui
para o contexto tedrico-empirico das acdes estratégicas e seu impacto na identidade
organizacional. Nesta linha, além das dimensdes instrumental e humana da
comunicacao, Kunsch (2014) aborda a dimensao cultural, aguela que inclui a cultura
organizacional no planejamento e na gestao da comunicacéo. Na visao desta autora,
gue enfatiza o ambito mais pratico, a comunicacdo cultural inclui processos que
valorizam, além da histOria e outros elementos culturais da organizacéo, as pessoas
e suas diferentes culturas, sem promover o excesso de comunicacdo técnica e
instrumental focados somente no resultado e nos interesses corporativos da
organizacao. Neste aspecto, a autora cita a abertura de canais de escuta e de dialogo
gue promovem as interagdes entre as pessoas e 0S grupos.

Marchiori (2013) aprofunda a discussdo sobre o aspecto cultural da
comunicacao e propde que “a comunicacdo forma a cultura organizacional por meio
da construcado de significados”. A ideia é que “a cultura tem sua origem a partir do
momento em que as pessoas se relacionam. Se elas se relacionam, estdo se
comunicando” (MARCHIORI, 2013, p. 101). Esta ideia embasa a proposicdo da autora
de que a cultura deve ser tratada como comunicacao, e que a organizacao “é feita”
pela comunicacdo, ou seja, ela € a constituinte da realidade organizacional. Ela
defende uma postura estratégica da comunicacdo organizacional a partir do
entendimento de que se a cultura é producéo de significados a partir das interacoes,

o circulo entre a comunicacédo e a cultura se fecham. Assim como na perspectiva de
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Baldissera (2009), anteriormente citado, pode-se afirmar que a interpretacdo dos
individuos a respeito das suas realidades depende dos significados atribuidos por eles
a partir das interacdes. Neste raciocinio, com base em Marchiori (2013) e Baldissera
(2009), a comunicagéo exerce um papel preponderante na construcao da realidade
organizacional e fortalece a identidade organizacional: “A cultura, portanto, reflete a
esséncia de uma organizag&do, um processo que necessariamente envolve e produz
conhecimento. A comunicacéo cria, dessa forma, a cultura organizacional e fortalece
a identidade de uma organizacédo” (MARCHIORI, 2013, p. 107).

A literatura contemporanea da comunicacdo organizacional, representada
pelos autores ja citados, aborda, além da dimenséao instrumental, humana e cultural,
uma perspectiva estratégica da area. Esta perspectiva aproxima a comunicacdo das
funcdes de gestdo de uma organizagao, ao inserir a fungcdo da comunicacdo como
parte do processo de obtencdo de resultados de negdécio. De maneira prescritiva,
Kunsch (2014) defende que a area deve ser gerida em alinhamento com o
planejamento estratégico, contribuindo na leitura de cenéarios, ameagas e
oportunidades presentes na dinamica do ambiente global. Além disso, a autora propde
gue a gestdo deve avaliar a cultura organizacional instalada e pensar as acfes
comunicativas estrategicamente, além de saber atuar de forma proativa e abrangente,
com maior énfase nos processos do que nas tarefas.

Ao abordarmos as dimensdes teorico-praticas da comunicagéo organizacional
na contemporaneidade e suas relagbes com a identidade e cultura organizacional,
pretendemos construir uma moldura conceitual inicial para a compreenséo do papel
da comunicacao nas organizacdes e, em especial, como a disciplina se relaciona com
estratégia e identidade. Parte-se do pressuposto de que 0s processos de
comunicacao estdo intrinsicamente relacionados a estratégia organizacional, pois ao

serem comunicadas, fortalecem a cultura e identidade organizacional.
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3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Este capitulo trata da apresentacdo dos procedimentos metodoldgicos
adotados para a realizacao da pesquisa, bem como as limitacées encontradas. Na
chamada teoria do conhecimento, a procura por uma explicacéo para as relagdes que
ocorrem entre os fatos, sejam eles naturais ou sociais, passa pela discusséo do
método (PADUA, 2008). O conhecimento cientifico ocorre a partir da investigacio
metddica da realidade. O método permite a articulacdo entre uma teoria e uma
realidade empirica no formato do conhecimento cientifico (MINAYO; SANCHES,
1993).

O método baseado no modelo interpretativista permite a inclusédo de variaveis
e fatores subjetivos que, analisados sob um roteiro metodoldgico estruturado, amplia
0 conhecimento tedrico e empirico sobre os fendmenos organizacionais com base nas
relagcbes humanas.

A seguir, sera identificada a especificacdo do problema, as perguntas de
pesquisa, a abordagem e o tipo do estudo, a organizacdo foco do estudo, os
procedimentos de coleta e tratamento de dados, a definicdo das categorias analiticas

e suas formas de operacionalizacéo e as limitacoes da pesquisa.

3.1 ESPECIFICACAO DO PROBLEMA

Este estudo teve o propésito de responder ao seguinte problema central de
pesquisa: como as acdes estratégicas e a proposta de valor de uma IES séo
interpretadas pelos seus gestores e como a interpretacdo impacta na identidade
organizacional?

Para responder a este problema as seguintes perguntas norteadoras foram
estabelecidas para o presente estudo:

a) Quais os principais elementos da identidade organizacional da IES

estudada, na perspectiva dos gestores?

b) Como sao percebidas e descritas as “acdes estratégicas” e a proposta de

valor?

c) Como os gestores interpretam as acdes estratégicas e a proposta de valor

da universidade?
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d) Como as acgbes Iimpactam na interpretagdo sobre a identidade

organizacional da IES?

3.2 DELINEAMENTO DO ESTUDO

Os objetivos e o problema de pesquisa direcionaram a presente pesquisa para
uma abordagem qualitativa, com objetivo descritivo. Optou-se pelo estudo de caso,
realizado em uma organizacéo escolhida intencionalmente. Os dados primarios foram
coletados por meio de entrevistas semiestruturadas e observacao direta, e os dados
secundarios foram coletados por meio de pesquisa documental e bibliografica.

A pesquisa qualitativa expressa o sentido dos fendmenos no mundo social por
meio da reducao da distancia entre o pesquisador e o pesquisado, entre a teoria e 0s
dados e também entre o contexto e a acao (MAANEN, 1979). Segundo Godoy (1985),
os estudos qualitativos diferem-se nos seus objetivos, estratégias e métodos de
coleta, sendo que, predomina (i) o ambiente natural como fonte direta de dados e o
pesquisador como instrumento fundamental; (ii) o carater descritivo; (iii) o significado
gue as pessoas dao as coisas e as suas vidas como preocupacao do investigador. O
carater descritivo da pesquisa qualitativa atende aos objetivos especificos propostos,
gue buscam verificar atitudes, valores e opinides dos gestores a respeito das variaveis
do estudo.

Dentre as diferentes formas de pesquisa qualitativa, 0 mode de investigacao foi
0 estudo de caso, com base nos estudos de Yin (2009) sobre este método. O estudo
de caso, em geral, é utilizado para estudos de eventos contemporaneos e nos casos
em gque os comportamentos relevantes ndo podem ser manipulados. Ele permite que
0 pesquisador possa lidar com uma ampla variedade de evidéncias, sendo que a
analise é feita por meio da triangulacéo dos dados, o que permite validar o constructo
por meio de vérias avaliacbes do mesmo fenémeno. Yin (2009) enfatiza que a
investigacao feita no estudo de caso, em geral, apresenta mais variaveis de interesse
do que pontos de dados. Os resultados, por virem de fontes multiplas de evidéncia,
convergem de maneira triangular. Além disso, o autor afirma que as proposicoes
tedricas anteriores servem para orientar a coleta e a analise dos dados. Sendo assim,
€ um método abrangente e que se sobrepde a uma Unica tatica de coleta de dados.
Adicionalmente, Eisenhard (1989) explica que os estudos de caso sao indicados na

exploracéo de comportamentos dos quais se tem compreensao limitada, contribuindo
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para a geracao de hipoteses explicativas e a elaboracao de teorias. A autora enfatiza
que a verificacéo é feita pela triangulacdo dos dados, em busca da convergéncia das
informagbes e complementa que a racionalidade adotada nos estudos de caso
fortalece a delimitacdo dos construtos e hipoteses de forma similar aos recursos
empregados nas pesquisas quantitativas com teste de hipoteses (EISENHARDT,
1989).

3.3 ORGANIZACAO FOCO DO ESTUDO

A instituicdo escolhida foi fundada 1959, a partir da juncdo de Escolas de
Servigo Social, Filosofia, Enfermagem, Direito e Ciéncias Médicas. Atualmente possui
mais de 20 mil alunos matriculados em mais de 60 cursos de graduacéao (bacharelado,
licenciatura e graduacdo tecnoldgica), aproximadamente 200 cursos de
especializacédo e 16 cursos de mestrado e doutorado, distribuidos em 3 campus fora
de sede. Nos ultimos anos, com énfase no ano de 2012, a instituicdo criou e vem
implementando um planejamento de 10 anos, que estabelece as diretrizes para
alcancar uma visao clara a partir de um posicionamento estratégico. Este fendmeno
atraiu o interesse para a realizacdo desta pesquisa, devido a relevancia das acodes
implementadas e, em particular, sobre o potencial impacto na identidade
organizacional de uma instituicdo confessional e que goza de um notorio
reconhecimento publico. Além disso, o fenbmeno estudado também reflete os
aspectos de mudanca que permeia o contexto atual das IES de forma geral.

Do ponto de vista estrutural, a instituicdo escolhida apresenta caracteristicas
gue reforcam o interesse pelo tema identidade. A estrutura organizacional € composta,
a época da coleta de dados, pelo Reitor, Vice-Reitor e 4 Pro-Reitorias, sendo que
dentro de uma delas, a Pro-Reitoria Comunitaria, encontram-se diretorias exclusivas
para os temas relacionados a identidade institucional, como por exemplo, uma
Pastoral Comunitaria, um Instituto Ciéncia e Fé, entre outros (Anexo A). Além de 8
Decanos mais 3 diretores de campus fora de sede. Destaca-se também uma Pro-

Reitoria exclusiva para a area de Pesquisa e Extenséo.

3.4 COLETA E TRATAMENTO DOS DADOS
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3.4.1 Procedimentos de coleta

Os dados primarios foram coletados por meio de entrevistas semiestruturadas,
totalizando 13h48min de gravacGes em audio. As entrevistas foram realizadas com 12
gestores da instituicdo escolhida, de um total de 17 componentes da alta
administracdo: o Reitor, o Vice-Reitor, 4 Pré-Reitores e Decanos de Escolas. Deste
modo apenas dois componentes da alta gestdo (Decanos) nao fizeram parte da
amostra.

Destaca-se que também foram entrevistados 2 coordenadores de curso
durante a fase de pré-teste para avaliacdo do roteiro de entrevistas. Estas entrevistas
ndo foram consideradas na andlise da pesquisa. Além disso, uma profissional
responsavel pela area de comunicacdo foi abordada para a coleta de dados
secundarios relacionados aos elementos de comunicagao interna.

Entrevistas sdo uma fonte essencial de evidéncia do estudo de caso. Segundo
Yin (2009), os entrevistados ou informantes-chave podem fornecer insights
importantes para o tema estudado e mesmo ajudar a identificar outras fontes
relevantes de evidéncia. No caso da entrevista semiestruturada, definida por Yin
(2009) como entrevista focada, as entrevistas seguem a um roteiro prévio, porém,
podem ser abertas e assumem um carater conversacional, permitindo ao entrevistador
explorar o tema a partir da resposta do entrevistado. Assim, o roteiro de entrevistas
semiestruturado foi feito com base no referencial tedrico e nas a¢des identificadas na
analise documental, para possibilitar o aprimoramento ou a modificacdo conforme a
necessidade no decorrer da coleta dos dados (GODOQY, 2006). As entrevistas foram
gravadas, com autorizacdo prévia dos entrevistados, e posteriormente transcritas. Em
complemento as entrevistas e para facilitar a triangulacéo dos dados, foram coletados
um conjunto de materiais de comunicacao além da observacéao direta — procedimento
considerado por Yin (2009) uma fonte de evidéncia Gtil para proporcionar informacgao

adicional sobre o topico sendo estudado.

3.4.2 Anélise dos dados

A andlise dos dados foi feita por meio da metodologia de Analise de Contetdo
— AC de Bardin (2011). O método reane um conjunto de técnicas de andlise de

comunicacao que visa obter por procedimentos sistematicos e objetivos de descri¢do
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do conteddo das mensagens, indicadores (quantitativos ou ndo) que permitam a
inferéncia de conhecimentos relativos as condicbes de producao/recepcao destas
mensagens. Segundo Carl e Carrieri, 1996, esta metodologia de analise permite
investigar os textos escritos e a interacao verbal (formal e informal) que se processa
nas organizacfes e entre as pessoas. Segundo Bardin (2011), a Andlise de Conteudo

possui, além da abordagem quantitativa, uma abordagem qualitativa:

Corresponde a um procedimento mais intuitivo, mas também mais maleavel
e mais adaptavel a indices ndo previstos ou a evolucdo das hipoteses... A
compreensao exata do sentido &, neste caso, capital. [...] O que caracteriza a
andlise qualitativa é o fato de a inferéncia — sempre que € realizada — ser
fundada na presenca do indice (tema, palavra, personagem etc.) e ndo sobre
a frequéncia de sua aparicdo em cada comunicacdo individual (BARDIN,
1977, p. 115-116).

Para parte do tratamento dos dados coletados nas entrevistas, foi usado o
software ATLAS.ti. Para apoio na codificacdo dos dados a serem posteriormente
analisados. Foram classificados um total de 267 codigos, sendo 111 originados das
entrevistas com os Decanos das Escolas e 156 com os Pro-reitores entrevistados.
Estes dados foram posteriormente relidos e analisados em dois niveis de conceitos e
classificados em 5 temas, conforme descricdo no Quadro 1. A analise de documentos
foi feita por meio da coleta de dados pertinentes aos temas estudados. Foram
acessados dados de dominio publico, como publica¢cdes no website da universidade,
posts em redes sociais, além de publica¢cfes internas, coletadas junto a profissional
da area de comunicacao da instituicéao, tais como comunicados, e-mails de divulgacéo
interna, convites, flyers e cartazes que compdes as campanhas de divulgacao, além
de portais de uso exclusivo interno. Foram classificados um total de 45 registros
documentais. Bardin (2009) afirma que o material coletado pode nao ser inteiramente
atil ao estudo, portanto, vale reduzir o alcance da andlise e até mesmo o préprio
universo. No caso deste estudo, os 267 cédigos foram relidos e reclassificados, e
posteriormente agrupados em trés niveis de conceito que convergiram em grandes
temas para cada dimensao de analise da identidade organizacional. Assim, a técnica
foi utilizada com a intencao de identificar, dentro da variedade de codigos identificados
nos discursos, aqueles conceitos que convergiram em temas associados ao
referencial tedrico, na tentativa tornar a validacdo metodologica da pesquisa ainda

mais robusta.
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3.5 DELIMITACAO DO ESTUDO

O estudo buscou identificar, a luz do referencial teérico, as percepcdes dos
gestores sobre os constructos estudados, em especial, a identidade organizacional e
a acao estratégica adotada na universidade nos ultimos anos. N&o foi foco deste
estudo analisar o conceito de mudanca organizacional, embora este se fez fortemente
presente durante o periodo de coleta de dados, realizada entre os meses de setembro
a dezembro de 2016, periodo em que houve uma revisédo do planejamento estratégico
e um movimento de mudanca na estrutura organizacional da alta administracdo da

instituicéo.

3.6 CATEGORIAS DE ANALISE

Para a constru¢do do questionario, selecionamos alguns temas previamente
relacionados as dimensdes propostas no modelo tedrico adotado para averiguar as
dimensdes simbdlica, estrutural, estratégica e cultural da identidade organizacional. O
roteiro de perguntas foi dividido em grupos que averiguavam 0s seguintes temas
pertinentes as dimensdes de andlise: aspectos centrais/identidade, mudanca, visdo
de futuro, processos decisorios, comunicacao.

Conforme ressaltado na definicdo dos objetivos deste estudo, o fenémeno a ser
investigado é a relacdo entre as acdes estratégicas e proposta de valor com a
identidade organizacional. Para melhor compreensdo dos componentes deste
fendmeno sé&o abordados a seguir 0s conceitos e operacionalizacdo destas categorias

analiticas.

3.6.1 Identidade organizacional

Definicdo constitutiva: O conceito de identidade organizacional adotado neste
trabalho é o proposto por Albert e Whetten (1985). Os autores definem a identidade
organizacional como aquilo que € central, distintivo e duradouro na organizacédo, com

base nas crencas compartilhadas pelos seus membros.
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O critério de centralidade aponta as caracteristicas vistas como a esséncia
da organizacdo. O critério de distintividade aponta os elementos que
distinguiriam uma organizacdo das outras com as quais poderia ser
comparada. O critério de continuidade temporal ressalta as caracteristicas
estaveis no tempo (ALBERT; WHETTEN, 1985, p. 265).

Definicdo operacional: Para a operacionalizacdo da identidade organizacional,
foram feitas entrevistas semiestruturadas com o primeiro nivel de gestores da PUCPR
— Reitoria, Pro-Reitoria e Decanatos. O roteiro de entrevista foi construido com base
nos aspectos citados no modelo de identidade organizacional proposto por Steiner e
Sammalisto (2013), com énfase nas dimensdes estratégica, estrutural, cultural e
simbdlica. Os dados obtidos nas entrevistas permitiram compreender quais 0s
elementos centrais, distintivos e permanentes (ALBERT; WHETTEN, 1985) que
caracterizam a instituicdo, bem quais destas caracteristicas, ao invés de permanentes,
se apresentam como instaveis, a partir das premissas de Gioia (2000). Além das
entrevistas, foram feitas analises de documentos e registros de simbolos, com énfase

nas divulgagdes internas de eventos ou temas relativos as dimensodes estudadas.

3.6.2 Acdao estratégica

Definicdo constitutiva: Embora o conceito de estratégia apareca em diferentes
perspectivas na literatura, para esta pesquisa, considera-se como a definicdo de acéo
estratégica a visdo de Henry Mintzberg (1987) — estratégia como perspectiva. Esta
visdo compreende a estratégia como parte da vida organizacional, sendo um conjunto
de acbes que podem ter origem na forma abstrata como seus integrantes enxergam
o mundo. Sendo assim, a acdo estratégica surge como uma representacao
compartilhada da mente coletiva, com acdes realizadas com base nas intencdes e que
descrevem maneiras de agir e pensar que definem a filosofia da organizacéo
(SELZNICK, 1957 apud MINTZBERG, 2006).

Definicdo Operacional: a acdo estratégica, neste estudo, sdo as percepcdes
dos gestores, coletadas nas entrevistas e nos demais registros, sobre o conjunto de
acles que define a perspectiva estratégica da instituicdo, bem como qual é a proposta
de valor que ela oferece ao mercado. A representacdo compartilhada da acéo
estratégica foi identificada por meio de entrevistas semiestruturadas com o primeiro

nivel de gestores da PUCPR — Reitoria, Pro-Reitoria e Decanatos.
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3.6.3 Posicionamento estratégico

DC: Para efeito deste trabalho, o posicionamento estratégico refere-se a
consisténcia de acdes de uma organizacao, relativas a disposicdo de recursos,
produtos e mercados em um periodo de tempo (WHIPP; ROSENFELD; PETTIGREW,
1989; ARAUJO; EASTON, 1996; STABELL; FZELDSTAD, 1998). O posicionamento
estratégico define as preferéncias da alta administrac@o por certos cursos de acéo e
resulta da forma como ela percebe o ambiente e a propria organizagdo (PANT;
LACHMAN, 1998)

Definicdo Operacional: o posicionamento estratégico, neste estudo, é refletido
no documento que apresenta as acdes estratégicas previstas para o periodo de 10
anos da IES.

3.7 LIMITACOES DA PESQUISA

Os conceitos de identidade organizacional e de estratégia ndo sao unanimes
na literatura, principalmente quando aplicados a gestdo universitaria. Com isso, 0
carater da pesquisa € bastante abrangente.

Entende-se que a percepcdo da identidade e da acdo estratégica pelos
gestores é construida, entre outros fatores, a partir da interpretacéo individual e das
relacbes existentes entre os gestores e a comunidade académica. No entanto, para
esta pesquisa, somente foi possivel obter a visdo da alta gestdo da IES escolhida
como objeto de estudo, ndo sendo possivel, por limitagdes de tempo da pesquisadora
e dos membros da organizacdo, coletar os dados de outros atores organizacionais,
como diretores, coordenadores, colaboradores de outros niveis hierarquicos e
estudantes, limitando, portanto, a visdo mais abrangente sobre os constructos.

O grande volume, a qualidade e a robustez dos dados coletados nas entrevistas
demandou um volume de horas elevado para a transcri¢ao e tratamento dos mesmos,
0 que também se apresentou como um fator limitante.

O ambiente de mudanca organizacional instalado no periodo da coleta de
dados, realizado entre os meses de setembro/2017 e fevereiro/2017, pode ter limitado
a qualidade de parte dos dados devido a falta de espontaneidade nas declaracdes de

alguns entrevistados.
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Por fim, sendo esta pesquisa um estudo de caso, considera-se que 0s

resultados ndo sdo generalizaveis a outras IES.
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4 ANALISE DOS RESULTADOS

Os dados coletados permitiram identificar que o0s principais elementos da
identidade organizacional estdo concentrados em 5 temas, conforme a categorizacao
realizada a partir das principais falas dos entrevistados. S&o eles: (i) Espiritualidade e
Valores; (ii) Formacao Integral e Cidadania; (iii) Posicionamento estratégico; (iv)
Modelo de Aprendizagem; e (v) Estilo de Gestdo. Em cada um dos temas
selecionados, encontraram-se conceitos vinculados as dimensfes propostas pelo
modelo tedrico escolhido — dimensdes estruturais, estratégicas, simbdlicas e culturais
da identidade. Percebeu-se que os temas Espiritualidade e Valores e Formagéao
Integral e Cidadania foram os que se destacaram em todas as dimensdes, 0 que
evidencia o aspecto central da identidade.

Todos os 5 temas serdo analisados a seguir, conforme uma légica que
apresenta as evidéncias de cada um e suas correlagdes com as dimensodes teoricas,
conforme o quadro:

Quadro 1 — Quadro-resumo das dimensdes x temas centrais da identidade organizacional.
Formagcéao

. ~ Espiritualidade Posicionamento Modelos de Estilo de
Dimensao e Valores Cl:r;gz%r:rl]iz Estratégico Aprendizagem Gestéo
Dimensé&o Disponibiliza | Internacionaliza | Posicionamento | Evento: Colegiados

estratégica ¢do do cdo premium Devising
Como os orcamento Tradicdo da Gestéo
gestores (ex.Eventos | Pibic marca Orcamento descentraliz
percebem o (Atrio dos (Pontificia) para ada
;gg{:smeomdgue Gentios) Foco na Eventos de metodologias
0s atores o experié_ngig Relam_onamento ativas
organizacionais _l\/Ils_sap Eia universitaria (Acolhlda,
atribuem como | instituicdo (PUC Talentos) | Forum PDG (Plano
central, Carreiras) de
sustentavel e Foco nas Pibic’s Desenvolvim
diferenciadores acoes da Formatura ento da
da organizag&o. Pastoral institucional Graduagéo)
Estas acoes Publicacdes
%‘;mam a cientificas Novo plano
gem que a de ensino

organizacao
quer
representar,
indicam os
planos de longo
prazo e
mostram ao
publico interno e
externo a
direcao futura.
(GIOIA e
THOMAS, 1996
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Espiritualidade Formacéo Posicionamento Modelos de Estilo de
e Valores Integral e Estratégico Aprendizagem Gestéao
Cidadania

Dimensé&o Disciplinas Disciplina Mudangas Investimento | Foruns

Estrutural de eixo empreendedori | layout sala sala administrativ

Aspectos que | comum smo Reitoria e Pro- metodologias | os

demonstram Reitorias ativas

0s scripts e os | Pastoral Ensino pela Reunides

papeis que os | Instituto pesquisa (ex: Alteracdo papel | PDG (Plano

membros da Ciéncia e Fé | Pibic’s) dos gestores de Decisbes

organizacao PUC Desenvolvim | movidas por

assumem para | ldentidade Pro-reitoria Novas funcdes | ento da fatores
realizar suas Comunitaria (gerente admn) | Graduacéo) externos
funcdes.

(GIDDENS, Implantacéo Burocratizag

1986) das escolas ao

Dimensé&o Rituais de Acles de Reunides de Centralizaga

cultural espiritualidad | Incentivo a dialogo aberto 0 nas

Cultura esta e cultura decisbes

associada as (orquestra, Foco na

acoes que a teatro, coral ou | experiéncia Decisfes

organizacao similares, universitaria movidas por

empreende a atividades (Internacionaliz resultados
partir da sua desportivas, acao -

histéria e a de Revele seu Intercdmbio) Crencas

seus Talento) sobre o

fundadores, e papel da

das normas e universidade
valores — ex. visdo
institucionaliza de ensino,
dos que de pesquisa,
orientam as de mercado
atitudes dos e busca da
empregados. lucratividade

(STEINER,

2003). Mudanca
papel dos
gestores

Dimensé&o Imagens e Dupla Discurso Classe | Artefatos Movida pela

simbolica guadros de diplomacéao: mundial arquiteténicos | missao

E notada por cunho curso +’Gente : sala

meio de religioso Boa” Discurso e metodologias | Mudanga

aspectos (ex.quadros comunicacdes ativas layout sala

materiais, da Boa Mae, | Formatura sobre rankings Reitor, Vice
imateriais e do Marcelino | institucional e Pro-
virtuais, que Champagnat Reitores
revelam a , Mesa

cultura da LaVvalla) Insergao

organizacao. Momento de identidade

Para Pratt espiritualidad visual do

(2003), a e grupo

linguagem Marista

verbal,

comportamen

tos rotineiros
e artefatos
sdo 0s
simbolos que
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despertam
mais interesse
em estudos de
identidades
coletivas.
Fonte: A autora (2017).

4.1 DIMENSAO SIMBOLICA DA IDENTIDADE

Os simbolos e as representacfes organizacionais sao importantes veiculos
para a interpretacdo e compreensdao da realidade por parte dos membros da
organizacdo. Sdo os simbolos organizacionais que indicam a cultura vivenciada pelos
seus membros. No modelo que analisa a identidade organizacional proposto por
Steiner et al. (2013), a dimensao simbdlica da identidade € notada por meio de
aspectos materiais, imateriais e virtuais, que revelam a cultura da organizacdo. Para
Pratt (2003), a linguagem verbal, comportamentos rotineiros e artefatos sao os
simbolos que despertam mais interesse em estudos de identidades coletivas. A
linguagem verbal adotada em uma organizacgéao torna-se um simbolo quando, em suas
narrativas, faz uso de historias, sagas e mitos, e utilizam mauasicas, falas e metaforas
para transmitir a esséncia da organizacdo (CLARK, 1972; MARTIN et al., 1983;
MITTROF; KILMANN, 1976 apud PRATT, 2003). Comportamentos coletivos, segundo
Pratt (2003), sédo revelados em rituais e cerimbnias que integram um conjunto de
representacdes que mostram, publicamente, o que é a organizacdo. Padrfes e rotinas
operacionais, papeis e funcdes também séo considerados simbolos, portanto, fazem
parte da identidade simbdlica. Neste sentido, a identidade simbdlica evidencia-se pela
articulacdo de um conjunto de rituais, simbolos, cerimbénias e historias que traduzem
padrdes e expressdes culturais. Ao engajarem-se nestes padrdes, os membros
formulam ou mantém crencas e comportamentos compartilhados que delineiam a
identidade organizacional (MACHADO; SILVA, 2001).

No ambito material, artefatos fisicos e arquitetbnicos, como predios,
construcdes e dispositivos funcionam como componentes estéticos para comunicar a
identidade da organizacéo. Cores, utilizacdo das salas e disposicdo dos moveis,
aplicacao de sinais identitarios como logomarcas, uniformes e outras representacdes
visuais sdo atributos que identificam as caracteristicas e o funcionamento da
organizacdao. Pratt (2003) argumenta que “os layouts de escritorios, tamanho, abertura

e decoracgao sao sinais poderosos sobre o0 que a coletividade valoriza ou nao valoriza”
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(BECKER; STEEL, 1985; SUNDSTROM, 1986 apud PRATT, 2003). Vestimentas e
uniformes sdo também artefatos que representam as crencas da organizacao
(PRATT; RAFAELI, 2001)

Na universidade estudada, a analise considerou os elementos simbolicos
presentes nos aspectos materiais, imateriais e virtuais que revelam a cultura da
organizacdo (STEINER; SAMMALISTO, 2013), representados pela linguagem
verbal, comportamentos rotineiros e artefatos (PRATT, 2003). Foram encontradas
evidéncias da dimensé&o simbdlica em 4 dos 5 temas centrais, conforme descrito no

guadro abaixo:

Quadro 2 — Dimenséo simbolica.

Formacdo | Posicionamento | Modelos de Estilo de
Espiritualidade | Integral e Estratégico Aprendizagem | Gestao
e Valores Cidadania
Dimens&o | Imagens e Dupla Sala de Movida pela
simbolica quadros de diplomacao: | Discurso Classe | metodologias missao
cunho religioso | curso mundial ativas Mudanca
(Ex:.quadros da | +’Gente layout sala
Boa Mée, de Boa” Imagem e Reitor, Vice e
Marcelino comunicacdo Pré-Reitores
Champagnat, Formatura | sobre
Mesa LaValla) institucional | posicionamento Insercéo
Momento de em rankings, identidade
Espiritualidade etc.. visual do
grupo Marista
Discurso da
alta
administracéo
(estamos a
Servico)

Fonte: A autora (2017).

Na dimensao simbdlica, verificou-se que o tema Espiritualidade e Valores séo
evidenciados pela forte presenca de imagens e artefatos de cunho religioso,
verificados na observacdo direta durante a pesquisa. Quadros e imagens que
remetem a figura de Marcelino Champagnat, padre fundador do Instituto dos Irméos

Maristas e da “Boa Méae”, imagem da mae de Jesus, bem como a a presenca de uma
peca, em miniatura, da mesa de La Valla, que remete a um artefato utilizado pelo
fundador. A mesa representa o local em que o fundador partilhou seus primeiros
valores, em 1817, cujas réplicas em miniatura estédo dispostas nas mesas de reunidoes

dos gestores entrevistados: “Aqui por exemplo nés temos a mesa de Champagnat ai
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no meio para inspirar que Champagnat se reunia em volta da mesa para partilhar seus
valores...” (Gestor 1).

Além disso, uma réplica, em tamanho real, foi exposta nas entradas dos
prédios de todas as escolas da universidade, como parte de uma campanha de
promocédo dos valores maristas. Parte do texto exposto em um painel junto a mesa

informa:

A fraternidade é atual. A reproducéo exposta na[...] € uma cOpia fiel da Mesa
de La Valla. A mesa, réplica ou ndo, € um local que remete a partilha e
comunhdo. Aproveite este espaco para interagir e compartilhar
experiéncias com seus colegas. Prove que 200 anos depois a fraternidade é
um sentimento atual”.

Figura 3 — Mesa de La Valla.

Jivencio .xqul o

partilha que
Marcolino nos
L ensinou

Fonte: PUCPR.

Outro exemplo € o “momento de espiritualidade”, um ritual presente na rotina
organizacional. O “momento” acontece no inicio das reunides e é incentivado pela
instituicdo, uma vez que existe um manual que apoia os gestores na conducdo da
reunido.

Nos discursos, os elementos simbdlicos citados acima foram percebidos de
maneira intensa nos discursos espontaneos dos gestores, sendo possivel inferir que
a origem religiosa da IES esta intrinsicamente relacionada a esséncia da organizagao.

No tema Formacédo Integral e Cidadania, as evidéncias mais marcantes

ficaram em torno do exemplo da dupla diplomag¢do — o aluno egresso recebe dois
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“canudos”, um com o diploma oficial e outro com um diploma intitulado de Diploma de
Boa Gente. Desde 2015, a entrega deste segundo diploma € um ritual presente nas
cerimbnias de formatura institucional, e celebra a entrega a sociedade de um cidadao
graduado ou licenciado pela instituicdo que possui, além das competéncias técnicas
necessarias para o exercicio da profissdo, uma formagdo humana e social que o

permite desempenhar seu papel na sociedade de maneira ética e responsavel.

O diploma ‘gente boa’. Acho que isso é uma das coisas que impregnou na
mente dos gestores, dos professores, e isso ainda esta muito forte, esta
busca para oferecer uma formacéao diferenciada, ndo s6 a qualidade técnica
mas também de uma formacao acompanhada de uma formacéo integral, do
lado humano, este aspecto da formagéo esta presente (Gestor 3).

NOs estamos a servico de. [...]. A servico da sociedade, a servico do
desenvolvimento, enfim de tudo aquilo que o pais precisa para ser um pais
mais justo e assim por diante [...]. A gente entrega dois canudos... O diploma
vem em uma pasta de couro, bonitinha, tal. E o diploma de gente boa vem
dentro de um canudo. Entéo o formando, ele recebe dois diplomas, né. E isso
€ muito insistido, isso é muito insistido (Gestor 5).

Conforme citado acima, um importante artefato simbdlico que representa a
dimensdo de Formacado Integral e Cidadania € a Formatura Institucional.
Implementado em 2016, a iniciativa simboliza os valores humanos presentes na
universidade e materializam diversos aspectos da missao institucional e da viséao
estratégica que vem sendo comunicada nos ultimos anos. A cerimdnia, reune todos
os formandos e convidados no ginasio de esportes da instituicdo, montado e decorado
especialmente para a solenidade. Nela estdo presentes aspectos simboélicos como o
hino da instituic&o e rituais como a entrega do diploma de “boa gente” e a diplomacgéao
individual de cada aluno. Além disso, a cerimodnia € presidida pelo arcebispo de
Curitiba e autoridade maxima da igreja catolica, que faz uma bencao aos formandos
e simboliza também o tema anteriormente analisado — espiritualidade. Outros
elementos simbolicos como bandeiras das escolas, flamulas dos cursos, participacao
da orquestra e do coral da instituicéo, transmitem os valores que embasam a formacao
humana e integral ofertados. O evento também € um ritual que transmite uma
mensagem coerente com a missdo comunitaria, pois é oferecido gratuitamente para

todos os formandos e convidados, conforme descrito no website:
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A iniciativa da Instituicdo partiu da necessidade de promover um momento
Unico e inovador aos estudantes e beneficiar a todos sem implicar em
despesas financeiras. O novo modelo serd implementado gradativamente até
2020, quando todos os estudantes da instituicdo passardo a integra-lo
(citagéo http://www.pucpr.br/noticia.php?ref=1&id=2016-07-26_62927).

Figura 4 — E-mail mkt convite para formatura institucional.

PARTICIPE DA COLACAO DE GRAU INSTITUCIONAL

|
.....

Fonte: PUCPR — Departamento de Comunicacao Interna.

O quarto tema central da identidade — Posicionamento estratégico, na
dimensado simbdlica, foi percebido por meio das evidéncias relacionadas ao quinto
tema — Metodologias de Aprendizagem e pelos discursos relacionados a visao da IES
em se tornar uma universidade de classe mundial e da valorizacdo da imagem e do
posicionamento da instituicdo em rankings nacionais e internacionais.

A construcdo de uma sala para metodologias ativas reflete a énfase neste novo
pensamento que permeia a IES. Os discursos e a sala construida especialmente para
esta finalidade demonstram a intencdo da instituicdo em ser reconhecida pelo aspecto
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do vanguardismo na questdo das novas metodologias. O espacgo foi construido
exclusivamente para contemplar a pratica das metodologias ativas em fase de
implementacdo na instituicdo, como mencionadas na analise do tema especifico. Da
mesma forma, as narrativas dos gestores enfatizam a visdo de tornar-se uma

universidade de classe mundial, conforme destaca o trecho da fala do gestor abaixo:

[...] essa internacionalizacdo até dois mil e vinte e dois, de se manter em
rankings de uma maneira mais estavel também [...] pra isso ela tem buscado
essa inovacao que ela vem muito da sala de aula, mas ela vem num...Ela tem
investido bastante na pesquisa, de uma forma diferenciada, ela vem
investindo bastante na extensédo, ou ao menos ta olhando agora pra esse
campo da extensdo, ela vem investindo em movimentos eeeh... isso de
oportuniza¢@o também financeira, tudo isso tem que fazer a universidade ser
uma universidade mais aberta pra que ela possa se relacionar num ambito
internacional de uma maneira mais competitiva entendeu? Eu acho que a
gente tinha uma coisa mais, eu acho que frisei até, mais caseira, € hoje a
gente tem se modernizado pra ter essa linguagem mais global (Gestor 6).

Em complemento ao discurso acima, ainda dentro do tema Posicionamento
Estratégico, notou-se também uma énfase nos discursos relacionados ao valor da
posicdo da instituicdo em rankings reconhecidos nacional e internacionalmente. O
trecho abaixo reflete o valor dado a este atributo, interpretado como um simbolo do

posicionamento estratégico:

Pra vocé ver o que aconteceu no final da histéria é que ano passado, pelo
Times Hiring Education, que é aquele que ranking internacional de maior
prestigio do mundo, elencou a IES, entre as universidades brasileiras, a
primeira em citagfes. Isso equivale a 30%, um ter¢o do peso do ranking. [...]
isto quer dizer a influéncia internacional da pesquisa, o impacto da pesquisa.
Entdo a gente tem a Federal, aqui do lado, que tem 1600 pesquisadores, sei
Ia, 8 vezes mais do que a gente tem, mas nesta de qualidade, o impacto das
nossas producdes cientificas € muito maior. Entdo a gente aparece no topo
de um ranking (Gestor 10).

A valorizacdo da comunicacado interna sobre o posicionamento da IES em
rankings nacionais e internacionais confirma a importancia da imagem na andlise da
dimensdo simbdlica da identidade, conforme as publicacdes no portal interno de

noticias da IES:
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Figura 5 — Comunicado sobre conquista em rankings.

PUCPR conquista reconhecimento internacional

Times Higher Education elege PUCPR como uma dos melhores universidades do mundo

Mais uma vez @ Povifica Unwersilade Cardlica 0o Parana (PUCPR) foi elelta uma das mefhores
universidades do mundo pela Times Higher Educaton, roviking institucional universitirio de maior
prestigio. A PUCPR congquistod a quinta colocaglo entre as nstituicbes brasiieiras, a 31* posigiio entre
a5 da América Lating, empatando com Oulras QUatro universiiades, Inclundo a Universidade Faderal
do Patanid (UFPR), & esta entre 45 BOD melhores do murnds.

Do mesmo moda. 0 esforgo dos pesquisadores da PUTPR fol reconheddo novamente, com o methor
Indice de citagdes em artigos clentificos, entre todas as brasileiras, em perifidicos de rolevingda, Isso

Fonte: http://integra.pucpr.br/pucpr-conquista-reconhecimento-internacional/, acesso em 12/9/2017.

Figura 6 — Comunicado sobre conquista em rankings.

RANKING
UNIVERSITARI)
FOLHA

PUCPR é destaque no RUF

Universidade foi classificada como a melhor instituigio privada do estado

A Pontificia Universidade Catdlica do Parana (PUCPR) foi classificada no Ranking Universitano Folha
{RUF) 2016 coma a melhor universidade privada do estado ¢ a terceira do Srasil. Na classificacdo geral
do Parand, incluindo universidades pdblicas, a Instituiclo ficou em quacto lugar, atrés da Universidade
Federal do Parand (UFPR) Universidade Estadual de Maringd [UEM) e Univeérsidade Estadual de
Londrina (UEL},

Fonte: http://integra.pucpr.br/pucpr-conquista-reconhecimento-internacional/, acesso em 12/9/2017.



64

Além dos elementos simbdélicos j& mencionados acima, a literatura mostra que
os layouts e a organizacdo dos espacgos dos escritorios e outros elementos fisicos
identificam o funcionamento e sinalizam as crengas da organizacao e, portanto,
possuem funcdo simbdlica. Muitas vezes, a manutencdo ou a alteracdo de salas,
moveis, uniformes ou objetos funcionais comunicam o pensamento e sinalizam
comportamentos (PRATT, 2003; BECKER; STEEL, 1985; SUNDSTROM, 1986;
PRATT,; RAFAELI, 2001). Alguns dos aspectos fisicos observados na instituicdo
estudada possuem valor simbélico porque refletem o Estilo de Gestéo da instituicdo.
Um desses aspectos € a mudanca no layout das salas do reitor, vice-reitor e pro-
reitores. Em periodo anterior ao estudo de caso, as salas do reitor e vice-reitor
ocupavam metade de um andar do prédio administrativo e as salas dos pro-reitores
localizavam-se isoladas umas das outras, em diferentes andares. A mudanca ocorreu
com a transferéncia das estac¢des de trabalho dos pro-reitores para um unico saléo,
em formato “open space”. O significado da alteracdo de layout pode ser interpretado
como uma valorizacdo da transparéncia e de um estilo de gestdo mais aberto e
compartilhado. Porém, nota-se uma ambiguidade na intencdo da mudanca. O mesmo
layout comunica um simbolo de hierarquia e poder, ja que as salas do Reitor e Vice-
Reitor permanecem com acesso restrito e controlado por uma secretaria.

Ainda como parte do tema Estilo de Gestao, o estudo da dimensé&o simbdlica
revelou a introducéo de uma identidade corporativa do Grupo Marista na instituicao.
Em alguns discursos, notou-se que este fendmeno impacta a percepcao da identidade
da instituicdo, pois cria-se uma nova apresentacao visual em alguns ambientes fisicos
e virtuais da universidade. Por exemplo, a logomarca do Grupo aplicada como
assinatura na logomarca da instituicdo, de forma isolada na janela de acesso a rede
interna de wifi, no fundo de tela e nos murais no prédio administrativo. Acredita-se que
este movimento tenha afetado a interpretacdo da identidade da instituicdo, assim
como percebido no relato sobre a mudanca do corddo de cracha. O cordao tradicional,
na cor bordd, caracteristico da universidade, foi substituido por um cordédo azul,
conforme a cor da identidade visual do grupo. Devido ao impacto causado na
comunidade interna, especialmente nos professores, o cordéao antigo foi retomado na

ocasido do dia dos professores:
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O cordao bordd... foi substituido por um cordao azul, e foi retirado dos
professores esse corddo, eles tinham que trocar... Tem professores que
choraram quando retiraram isso, teve professores que mantiveram escondido
e outros que vinham andando, e mostrando que era uma situagao contraria...
Até que no ano passado ou retrasado, no dia dos professores, noés
retomamos o corddo do crachd original (Gestor 11).

Os rituais, linguagens e artefatos que representam a dimenséo simbolica estéo
presentes nos temas descritos acima, e foram constatados por meio de um conjunto
de representac¢Bes que demonstram o Estilo de Gestéo da instituicdo. Entretanto, é
valido ressaltar que os discursos revelaram aspectos que chamaram a atencao. Por
exemplo, notou-se uma resisténcia aos simbolos, rituais e artefatos que representam
o tema Espiritualidade e Valores da IES. Infere-se que, por ser uma deciséo
institucional, houve uma resisténcia que provocou um movimento de modificacao
destas praticas: “Entdo como é gque a gente trouxe toda a questdo de missao para
dentro da escola? Quando a gente colocou ela em pequenos pontos” (Gestor 2).

Tal movimento deu origem a um projeto especifico, realizado de forma
autbnoma pela Escola e, ao mesmo tempo, alinhado aos valores institucionais de
formacdo humana e integral: “Vocé vai perceber mudanca no estilo, mas nado é uma
intencdo que a gente formalize, coloque numa logo, e diz, estamos no projeto XYZ,
porque quando a gente coloca isso, 0 projeto tem comeco, meio e fim” (Gestor 2).

Pode-se inferir que, na interpretacdo do gestor(a) desta Escola, a
institucionalizacéo de programas ligados aos valores humanos foi percebida como um
fendmeno distante da realidade do dia-a-dia da rotina universitaria. Conforme explica
o(a) entrevistado(a): “Assumimos os valores do nosso jeito, inserimos na sala de aula,
nas clinicas, nos laboratérios, principalmente na forma como o professor se comporta
com 0s nossos alunos” (Gestor 2).

A fala “assumimos os valores do nosso jeito” possibilita inferir que a insercao
institucional de acdes que tratam de valores humanos e a busca pela formacéo integral
se torna valido quando deixa o discurso e passa a alterar comportamentos e fazer
parte na rotina da instituicéo.

De modo geral, o recorte desta pesquisa possibilitou verificar aspectos da
dimensdo simbdlica da identidade organizacional da universidade estudada, que
evidenciam os temas identificados como centrais da identidade da IES: os aspectos
de Espiritualidade e Valores, representados pela presenca de imagens religiosas e

pelo momento de espiritualidade; a Formacgéo Integral e Cidadania, simbolicamente



66

representados pelos ritos presentes na formatura institucional, como a dupla
diplomagao; os artefatos arquitetonicos que demonstram o Posicionamento
Estratégico voltado para novas metodologias de aprendizagem; e os elementos que
demonstram o Estilo de Gest&o por meio dos discursos sobre a o0 exercicio da missao
e as mudancas em elementos arquitetonicos e de identidade corporativa. Por fim,
cabe ressaltar que nosso foco ndo buscou analisar a mudancga organizacional, porém,
ela apareceu como um elemento marcante neste recorte.

Durante o periodo de coleta de dados, houve um fenémeno relacionado a
mudanga na gestao da instituigdo, motivado por fatores internos e externos — como o
agravamento da conjuntura econémica do pais. Este contexto pode ter influenciado a
interpretacéo dos gestores sobre a identidade organizacional, inclusive nos aspectos
simbolicos, em especial sobre o tema Estilo de Gestdo. Desse modo, pode-se concluir
gue a dimenséao simbdlica da identidade simbdlica é afetada pelas acoes e intencdes

dos gestores nas dimensdes estratégicas, estruturais e também culturais.

4.2 DIMENSAO ESTRATEGICA DA IDENTIDADE

Para Steiner et al. (2013) as estratégias sdo baseadas em atributos internos da
organizacao e nas circunstancias da sociedade. Elas surgem a partir de valores que
orientam a organizacdo, mas “tais valores precisam ser sustentaveis e constituidos
por um espectro de valores, sociais, econémicos e ecolégicos, de saude, éticos,
culturais e de engajamento na sociedade” (STEINER et al., 2013).

A visdo comportamental da identidade organizacional considera as estratégias
como um conjunto de acfes em que 0s atores organizacionais atribuem como central,
sustentavel e diferenciadores da organizacéo. Estas acdes orientam a imagem que a
organizacao quer representar, indicam os planos de longo prazo e mostram ao publico
interno e externo a direcdo futura (GIOIA; THOMAS, 1996). J& para Balmer (1995),
as estratégias estdo diretamente ligadas a interpretacdo e articulacdo da misséo e
filosofia corporativa por parte dos membros da instituicdo. Sendo assim, compreende-
se que a dimensao estratégica da identidade, proposta no modelo de Steiner et al.
(2013), esta coerente com a perspectiva de Mintzberg, que declara que a estratégia
caminha sobre duas bases: a deliberada e a emergente. A primeira é representada
pelas declaracdes de misséo, visdo e valores, bem como o planejamento estratégico

informado, documentado e compartilhado pela organizagdo. A segunda — a
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emergente, considera a interpretacdo, articulacdo e o aprendizado no exercicio das
acOes estratégicas por parte dos membros da organizacdo. Também como parte da
moldura conceitual, vale ressaltar as contribuicoes de Gioia e Thomas (1986) para os
estudos da identidade. Os autores trazem a perspectiva da imagem na analise da
identidade, ao considerar que as estratégias refletem, interna e externamente, a
direcdo para a qual a organizagdo caminha. Sendo assim, melhorias ou mudancgas
estratégicas podem ser motivadas tanto por fatores internos quanto por fatores
externos, sendo estes, relacionados a imagem externa que a organizacdo deseja
transmitir, ou aos gatilhos originados pela conjuntura externa. Portanto, na tentativa
de construir uma analise mais abrangente, este trabalho considerara os conceitos
descritos acima como referéncias para a verificagdo empirica da dimensao estratégica
da identidade organizacional da IES estudada.

Na dimenséo estratégica da identidade organizacional, buscou-se identificar
guais aspectos demonstraram a forma como 0s gestores orientam suas ac¢des para
distinguir a imagem que a organizacao quer representar ao publico interno e externo,
a partir de um plano de acéo que indica a direcéo futura (GIOIA; THOMAS, 1996). A
pesquisa procurou evidenciar, dentro da dimensao estratégica, os temas centrais

descritos abaixo:
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Quadro 3 — Dimenséo estratégica.

Formacao Posicionamento Modelos de Estilo de
Espiritualidade Integral e Estratégico Aprendizagem Gestéao
e Valores Cidadania
Dimensé&o Disponibil | Internacionaliz | Posicionamento | Evento: Colegiado
estratégica izagdo do | acgéo premium Devising S
Como os or¢cament Tradi¢éo da
gestores o] Pibic marca Orcamento Gestéo
percebem o (ex.Event (Pontificia) para descentrali
conjunto de os (Atrio Foco na Eventos de metodologias zada
acdes em dos experiéncia Relacionamento | ativas
gue os Gentios) | universitaria (Acolhida, Férum
atores (PUC Carreiras) PDG (Plano de
organizacion | Misséo da Talentos) Desenvolviment
ais atribuem | instituicdo Formatura o da
como Foco nas institucional Graduacao)
central, acoes da
sustentavel Pastoral Novo plano de
e ensino
diferenciador
es da

organizacao.
Estas acdes
orientam a
imagem que
a
organizacao
quer
representar,
indicam os
planos de
longo prazo
e mostram
ao publico
interno e
externo a
direcé@o
futura.
(GIOIA e
THOMAS,
1996

Fonte: A autora (2017).

Os topicos acima procuram incorporar 0 que € percebido como central e
distintivo na instituicdo, tendo como base a definicdo classica da identidade
organizacional de Albert e Whetten (1985).

De modo geral, os dados evidenciaram que as acles estratégicas da IES
buscam refletir uma atuacéo baseada na busca da Formacéao Integral e Cidadania
somada aos elementos de Espiritualidade e Valores, que exigem uma conduta ética
para proporcionar ao aluno uma formacédo de exceléncia na qualidade do ensino e
pesquisa. Estes temas estdo fortemente presentes nas narrativas e no cotidiano,

verificado por meio dos exemplos trazidos pelos entrevistados, pela observacéo direta
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e pela andlise dos materiais de comunicacdo. Notou-se que o documento que

expressa a missdo da institui¢cao reflete os temas centrais acima descritos:

A Pontificia Universidade Catolica do Parana, orientada por principios éticos,
cristdos e maristas, tem por missdo desenvolver e difundir o conhecimento e
a cultura e promover a formacéo integral e permanente dos cidadédos e
profissionais comprometidos com a vida e com o progresso da sociedade.

Observou-se que a atuacdo baseada em valores, segundo um dos
entrevistados, contribui para trazer um sentimento de “seguranca” em fazer parte da
instituicdo: “Quando vocé tem valor por tras, que vocé vé uma corporacao que que
consegue ainda traduzir esses valores, vocé se sente mais seguro, né” (Gestor 6).

Observa-se que a opinido descrita acima € de um Decano que se formou na
instituicdo e nela construiu sua carreira, portanto, carrega uma forte identificacdo com
os valores e com os atributos da IES. A percepcao sobre o papel dos valores é
atribuida a confianga, aspectos que pode estar relacionado ao tema Estilo de Gestao

da universidade, como aparece no trecho destacado abaixo:

Eu acho que as pessoas confiam muito na conducdo da universidade como
uma coisa constante mesmo. Entdo pra trabalhar, acho que num olhar de
colaborador e de professor, é a super estabilidade que a gente tem aqui
dentro (Gestor 6).

Por outro lado, gestores inseridos mais recentemente na instituicdo e com
menor vinculo com ela, percebem estas caracteristicas como sendo inerentes a

origem catolica, interpretado como parte do tema Espiritualidade e Valores:

A universidade catélica € uma universidade que, digamos assim, tem que ser
uma universidade ética, tem que ser uma universidade que forme bons
cidadaos, pessoas que eticamente sejam responsaveis, que fagam diferenca
na sociedade, além de ser bons profissionais. Qualquer universidade boa
forma bons profissionais, mas ndo necessariamente bons cidadaos (Gestor
7).

Alguns membros entrevistados associam a atuacdo baseada em valores com
a natureza filantropica e origem confessional da instituicdo. Os discursos revelaram
gue os atributos relacionados aos temas centrais em discussdo sao vivenciados na
pratica e, portanto, na visdo dos gestores entrevistados, representam um diferencial

para o mercado, 0 que caracteriza a dimensao estratégica da identidade:
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...uma instituicdo onde se valoriza a formagdo humana, onde h&a a
preocupac¢do com a sociedade, onde tem uma missao que ela ndo é s6 no
papel, que ela pode ser realmente disseminada nos meandros da
universidade, e que pra quem procura uma qualificacdo aqui pessoalmente
ou para o seu filho imagina que isso torna a formag&o um diferencial (Gestor
8).

Uma importante iniciativa institucional que estd relacionado ao tema
Espiritualidade e Valores da universidade foi o Atrio dos Gentios, um evento
realizado pelo Vaticano e promovido pelo Instituto Ciéncia e Fé, ligado a Pro-Reitoria
Comunitaria. Trata-se de um “debate aberto para tratar das grandes questfes da vida
e da sociedade, sem distincdo de cultura, lingua ou vocacdo religiosa”
(http://www.pucpr.br/noticia.php?ref=1&id=2016-04-11_61473). Na edi¢c&o de 2016, o
tema foi a fronteira entre a ciéncia e a fé, debatido entre um cardeal e um astrofisico.
A referéncia ao evento foi feita por alguns dos decanos e pelos pro-reitores, como
uma acao marcante e alinhada com a identidade dainstituicdo, uma vez que favoreceu
um debate de alto nivel intelectual para a comunidade universitaria. Nos discursos
exemplificados abaixo, nota-se também que esta caracteristica confessional e
religiosa que evidencia os valores humanos e a formacéo integral, se apresenta como

um diferencial:

Atrio dos Gentios, que foi muito importante para estimular esse didlogo
interreligioso, a tolerancia, isso eu tenho a impressao que, nos ultimos anos
foi o evento mais importante que teve... (Gestor 1).

Deu um debate fabuloso, foi um nivel de sofisticacdo de linguagem. Ent&o,
um ambiente como esse s6 a universidade pode propiciar, a empresa nao vai
fazer isso, a igreja ndo vai porque as vezes entra em conflito com ela. Entéo
onde h&d um espaco para discussdo disso, dentro de uma universidade
(Gestor 4).

Outro gestor reafirma o significado atribuido a Formacao Integral e Cidadania
e Espiritualidade e Valores na interpretacao sobre a identidade organizacional: “Eu
vejo que pelo fato de ndés sermos uma instituicdo filantropica [...], ela tem um
diferencial muito grande, de um compromisso muito mais forte com a qualidade e com
a diferenca que ela quer fazer na formacéo das pessoas” (Gestor 9).

A atuacado baseada em valores é refletida em acdes concretas que evidenciam
0 incentivo para que alunos e professores consigam incorporar a formacao integral

em suas praticas:
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Eu diria que os projetos de inicia¢éo cientifica e iniciacao tecnoldgica [...]Jséo
para mim, exemplos claros de formacdo integral, que vocé da uma
oportunidade nova e muito mais densa do estudante desenvolver
competéncias de pesquisa [...] (Gestor 9).

Ainda dentro do tema atuacdo baseada em valores, é interessante observar a
associagcdo entre os aspectos confessional, religioso e a qualidade, revelados por

evidéncias documentais:

Figura 7 — Banner eletrénico para website.
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Fonte: PUCPR — Comunicacédo Interna da IES.

E também no discurso dos gestores: “Quando vocé fala (nome da instituicao)
geralmente... lembra que é catolica, lembra que € confessional, lembra que tem uma
ligacdo que nao é tdo somente mercado né... lembra que tem uma preocupacao com
a qualidade” (Gestor 8).

Nota-se que um dos fatores mais fortes que diferenciam a universidade das
demais atuantes no mercado € a qualidade que ela oferece, que revela seu
posicionamento estratégico associado a Formacao Integral e Cidadania. Outros
entrevistados, ao serem questionados sobre qual seria a proposta de valor da

instituicdo, colocam a qualidade e a exceléncia como 0s aspectos centrais:

Este diferencial tem a ver, evidentemente, com o fato dela ser uma
universidade catdlica, sem sombra de duvida, e isso é, eu diria assim, é
indissociavel da prépria estratégia institucional que foi definida né, mas tem
uma outra coisa sim, € o que a proposta de valor da instituicado hoje esta muito
baseada na questé@o da exceléncia de seus cursos, seja graduacéo ou pés-
graduacdo, Lato ou Strictu Sensu (Gestor 7).

Outro entrevistado complementa:

...ela foi galgando um posicionamento de universidade de qualidade,
principalmente nos dltimos 15 anos, um redirecionamento para atividade de
pesquisa mais intensa, mais forte, e nos dltimos seis anos e meio, uma busca
de uma clareza de um posicionamento de exceléncia (Gestor 3).
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Os Projetos Comunitérios, disciplina da matriz curricular em que os alunos
realizam trabalho voluntério, simbolizam o tema Formacgao Integral e Cidadania
tanto na dimensao estratégica quanto na estrutural. Um dos entrevistados ressalta o

impacto da disciplina de Projetos Comunitarios na vida académica dos alunos:

...0 projeto comunitario que nés temos, que ja é impactante, até porque todos

tém que cursar, ndo vou dizer que muda o comportamento 100% mas
muitos que passam pelo projeto comunitario acabam tendo uma vivéncia,
uma experiéncia, que eles nunca tiveram antes (Gestor 3).

Ressalta-se que, além da disciplina de Projetos Comunitarios, outras duas
disciplinas do eixo humanistico comp8em a matriz curricular obrigatoria - Filosofia e
Cultura Religiosa — uma outra evidéncia das dimensdes da identidade organizacional
estudadas neste trabalho, em especial a estratégica e a estrutural. Entende-se que a
inclusdo de disciplinas obrigatérias e a de Projetos Comunitarios representam
decisdes institucionais que materializam a identidade da IES.

Os dados discutidos acima revelaram que o0s elementos da dimenséo
estratégica sdo percebidos como atributos diferenciadores, apoiados em um
Posicionamento Estratégico considerado premium em relacdo aos precos cobrados

pela instituicao:

[...] tem o fator da competitividade, pre¢o. As outras instituicbes comecaram
a oferecer valores mais baixos [...] nés tinhamos que colocar um outro fator
gue qualificasse a instituicdo. Qualificar por preco é uma proposta meio
perigosa assim. Porque para descer, vocé tem um jeito, s6 que chega um
momento que vocé comega a rifar, naquilo que a qualifica (Gestor 4).

O discurso demonstra 0 momento em que a instituicdo percebeu uma pressao
externa que exigiu um posicionamento mais claro sobre a sua oferta de valor ao
mercado. Na continuidade da fala, o entrevistado a escolha de um Posicionamento

Estratégico que enfatizasse a qualidade e a formacéo integral ja presentes na IES:

Ent&o nds sé tinhamos um caminho, que era para cima. Sem ser um processo
reducionista de valor, muito pelo contrério, também ndo de valor de qualidade
mas também de preco, e entregar aquilo que se propde. Se nds custamos
tanto, nés temos que entregar algo que vale esse valor que a pessoa esta
disposta a colocar. Entdo com um mercado que comeca a apontar para essa
dire¢cdo comecou a ficar um pouco mais claro nosso posicionamento (Gestor
4).
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A andlise do trecho da fala acima descreve o momento em que a IES optou
pelo posicionamento estratégico premium, com precos acima da média de mercado e
gue enfatiza a Formacgéo Integral e Cidadania, revelando um processo de tomada
de deciséo apoiado em fatores externos relacionados a competitividade. Infere-se que
a insergao de narrativas relacionadas ao tema Espiritualidade e Valores no discurso
estratégico, se deu também a partir de uma necessidade de posicionamento motivado
por fator externo relacionado ao mercado e a competitividade.

Ainda dentro do tema Posicionamento Estratégico, a universidade também
ritualiza a chegada dos alunos com o evento de acolhida aos calouros, que inclui os
pais em uma programacdo que apresenta informacbes sobre a experiéncia
universitaria e promove a integracdo dos alunos e suas familias a instituicdo: “A
Acolhida aos Calouros tem o objetivo de apresentar os diferenciais e 0 compromisso
da Universidade com a formagdo integral de seus estudantes”
(http://lwww.pucpr.br/noticia.php?ref=1&id=2015-07-14_58142).

Nota-se que os investimentos dedicados ao relacionamento com alunos, como
€ 0 caso da Acolhida aos Calouros, aparecem como elementos que reforcam a
dimensao estratégica da identidade. Dentro desta Iégica, houve relatos da criacéo de
estruturas mais adequadas para materializar este relacionamento e que comunicam

mais claramente o Posicionamento Estratégico da IES estudada:

Nos ultimos anos, houve um resgate de ativos de infraestrutura [...] com
melhorias nos equipamentos de aprendizagem e nos espacos de convivéncia
também. A gente também ampliou e deu mais qualidade aos eventos que
trabalham o sentimento de pertenca dos alunos, alguns em parceria com a
Pré-Reitoria comunitaria, que € o caso do Revele seu Talento [...] € do Férum
de Carreiras, Acolhida aos Calouros e Formatura Institucional (Gestor 12).

Dentro da dimensdo estratégica da identidade organizacional, buscou-se
também observar qual a visdo de futuro compartilhada refletida no plano estratégico.
E a viséo de futuro que delineia os caminhos que a universidade adota para alcancar
uma visao que, se nao for compreendida e compartilhada entre todos os niveis, pode
dificultar a implementacéo das estratégias deliberadas ou bloquear o surgimento das
estratégias emergentes. Na triangulacdo na analise dos discursos, documentos e
observacéao direta, percebeu-se a existéncia do plano estratégico que que mostra o
caminho a ser trilhado pela instituicdo até o ano de 2022, em um documento elaborado

em 2012. Neste documento citado pelos entrevistados, observou-se a énfase na
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internacionalizagéo. Todos os entrevistados mencionaram a frase “universidade de
classe mundial” como sendo a visdo desejada da institui¢ao.

Além dos discursos que evidenciaram a pratica da estratégia de
internacionalizacdo como parte de uma proposta de Formacao Integral e Cidadania,
observou-se alguns elementos concretos da internacionalizacdo por meio do
intercambio de professores e alunos com instituicbes de ensino de fora do pais; a
oferta de aulas de graduacdo em inglés; e o crescimento da posi¢ao da instituicdo em
publicacdes cientificas internacionais. Notou-se que a maioria dos gestores percebem
estas ac6es como um claro posicionamento estratégico da instituicdo, voltado para a

competitividade dela no mercado:

Este nosso posicionamento de mercado, tornar o curso bilingue, comecando
a entrar a lingua inglesa como instrumental, a ideia de cada vez mais criar
networks fora do Brasil. Aquele modelo, sabe, quando vocé abre a cabeca do
aluno para o mundo globalizado (Gestor 2).

ela (a universidade) quer se enquadrar num padrdo mundial de
universidade né... e varias tomadas de decisGes nos Ultimos anos, elas
vieram alinhadas a essa tentativa de que em meados da préxima década a
gente esteja nesse patamar de identificacéo (Gestor 8).

tudo isso tem que fazer a universidade ser uma universidade mais aberta pra
que ela possa se relacionar num ambito internacional de uma maneira mais
competitiva entendeu? Eu acho que a gente tinha uma coisa mais, mais
‘caseira’, e hoje a gente tem se modernizado pra ter essa linguagem mais
global (Gestor 6).

Internacionalizar, na visdo da maioria dos gestores entrevistados, significa se
modernizar, inserir a instituicAo em um nivel superior para atender a uma sociedade
contemporanea e globalizada, e assim manter-se mais proxima das universidades de
reconhecimento mundial e se posicionar de forma diferenciada em meio as outras
instituicbes, e também garantir a sustentabilidade da instituicdo. Porém, foi possivel
identificar que o significado da internacionalizacdo se restringe ao intercambio de
alunos e professores entre a instituicdo e outras universidades internacionais, a
insercdo de aulas dadas em inglés e aos indicadores de publicacdes internacionais

de artigos.

NOs, nos ultimos trés anos conseguimos realizar algumas contratacdes de
professores estrangeiros, acordos com universidades estrangeiras né, [...]
um aumento de professores enviados para fazer doutorado sanduiche eeh...
em outros paises (Gestor 8).
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[...] ter qualidade, ineditismo e impacto nos nossos artigos cientificos para que
que a gente consiga competir com os melhores artigos do mundo e publicar
0S Nossos la (nas revistas cientificas mais relevantes (Gestor 10).

Ainda sobre o tema Posicionamento Estratégico, viu-se que 0s gestores
compreendem gue para se manter competitiva, a universidade precisa acompanhar a
transformacdo da sociedade, que é cada vez mais globalizada e tecnoldgica.
Entretanto, durante o periodo da coleta de dados, notou-se um enfraquecimento desta
visdo. Alguns relatos afirmaram que parece ter havido um arrefecimento deste
discurso em detrimento de outros aspectos nao diretamente relacionados a
internacionalizacdo: “A gente as vezes até fica em duvida se foi abandonada esta
estratégia ou nao [...] a de ser uma universidade de classe mundial [...]. A gente sente
gue parece que diminuiu a conversa” (Gestor 1).

Talvez este arrefecimento tenha sido notado em razdo da énfase no discurso
institucional a respeito das metodologias ativas, dentro de um contexto do Plano de
Desenvolvimento da Graduacédo (PDG). Entende-se a alocacdo de orcamento nos
Modelos de Aprendizagem e no PDG assumem uma caracteristica estratégica, pois
parecem dar sentido a uma visao de futuro da universidade. O PDG é um documento
gue reune diretrizes, metas e estratégias que explicitam os modelos avaliativos dos
cursos, bem como as demandas estruturais e gerenciais necessarias para seu
cumprimento. “E nos criamos entdo o PDG, Plano de Desenvolvimento da Graduacéao,
onde tem todas as metodologias ativas, as mudancas nas formas de dar aula,
acompanhamento, avaliacéo, avalicdo na contratacdo do professor [...]" (Gestor 5).

O documento informa:

O presente documento traduz o esforco institucional da IES em garantir a
qualidade nos processos de ensino e aprendizagem, cumprindo assim, sua
missao ética e comprometida com o bem da sociedade, e com sua identidade
cristd, catdlica e marista. A luz deste documento institucional, cada uma das
nove Escolas, os Campus fora de sede e cada um dos cursos da instituicdo
deverao elaborar seus préprios planos, partir de indicadores especificos. A
responsabilidade por essa  elaboracdo é dos coordenadores de curso,
diretores e decanos que tomardo por base as diretrizes aqui apresentadas
(http://integra.pucpr.br/wp-
content/uploads/2016/03/PDG_PORTUGUES_IMPRESS%C3%830_24.2.1
6.pdf).

Como parte das acdes de incentivo as Metodologias de Aprendizagem,

destaca-se o0 Devising, evento que promoveu o debate entre os professores da IES e
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educadores de renome mundial. O website informa que “a IES quer fazer um processo
de transformacao profunda nos modelos educacionais. Nossa solugao, por meio deste
evento, € trazer pessoas que estdo percorrendo este caminho que acreditamos e

gueremos seguir’, esclarece o pré-reitor académico da universidade.”

Figura 8 — Folder eletrénico Devising.
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Fonte: PUCPR — Comunicagéo Interna.

Chamou a atenc¢éo a intensidade em que o Modelo de Aprendizagem refletido
nas metodologias ativas faz parte do sensemaking da visdo de futuro dos membros
da instituicdo. Pode-se atribuir este fendmeno ao fato de elas estarem ligadas a
qualidade do ensino que permeia o tema Formacgéo Integral e Cidadania e por
representarem uma transformacéo na mentalidade da instituicdo quanto a uma forma

de entrega da qualidade do ensino mais conectada com o futuro.
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O Estilo de Gestdo observado enfatiza a transparéncia, o compartilhamento
de informacbes e a descentralizacdo das decisfes, com evidéncias também nas
outras dimensdes de analise — estrutural simbdlica e cultural. No entanto, alguns
discursos sugeriram que o entendimento sobre o significado destes aspectos na visao
de futuro n&o esta devidamente consolidado na IES:

Mas se vocé olhar assim, o que estamos fazendo, as mudangas sdo muito
fortes, se vocé pensar em porque estamos fazendo, para que estamos
fazendo, dai eu nao diria que é tao forte assim, dai eu diria que é a forma de
fazer a construcdo do que a gente planejou (Gestor 9).

Na discussdo sobre a compreensdo sobre a proposta de valor e do
engajamento dos membros da IES ao plano estratégico como um todo, o gestor 4

comenta, inserindo um elemento cultural:

Nao. Porque planejamento é uma coisa assim, ardua, tanto de construgéo
como de comunicar e colocar em pratica aqui. E uma coisa meio cultural
nossa. [...] Entdo o modelo mental nosso, talvez de Brasil, ndo tem na sua
formacado esse compromisso de respeitar aquilo que foi planejado (Gestor 4).

Outro gestor fala sobre a clareza na proposta de valor da instituicao:

Se a proposta de valor é formar profissionais competentes, profissionais que
tenham excelente formacdo, mas profissionais que sejam também bons
cidadaos [...] Agora, essa proposta de valor, por ela ser um pouco difusa, ela
ainda nao esta devidamente explicitada como proposta de valor (Gestor 7).

Os trechos da analise acima permitem concluir que ha uma ambiguidade
também na dimensao estratégica da identidade. Embora o Estilo de Gestao busque
enfatizar o compartilhamento e a transparéncia das informacgdes, o significado da
estratégia parece ainda ndo estar devidamente esclarecido para todos. Além disso,
outras evidéncias discursivas mostraram uma percepcao de que a visdo de longo
prazo se “descolou” da realidade, no momento em que a crise econdmica parece ter
afetado a IES, o que evidencia um Estilo de Gestdo com uma orientacdo mais

utilitaria e baseada em uma racionalidade de mercado:
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Vamos revisita-lo (o plano estratégico), e nés temos um planejamento que a
gente comecou la em 2011, 2010, exatamente com vista a sermos uma
Universidade de classe mundial em 2022 que, claro que a coisa néo é téo
simples assim né. A crise...ela nos limita, mas esté no horizonte. Em sintese,
todas essas a¢des tem um Unico objetivo. Nds darmos uma formagéo integral
para 0s nossos alunos (Gestor 5).

Com a crise e sobretudo em 2016, se viu que essa perspectiva (classe
mundial) de um lado ela era muito mais um sonho do que realidade né, porque

na verdade, para garantir isso, tu tens gue ter sustentabilidade, tu
tens que ter receita que sustente essa visdo de universidade mundial (Gestor
7).

A analise dos discursos deste topico evidencia uma ambiguidade que, durante
0 recorte desta pesquisa, demonstra que um processo de revalidagcdo ou
realinhamento desta visdo estava em curso. Percebeu-se também, por meio dos
comunicados institucionais analisados no periodo, uma tendéncia de substituicdo da
énfase na internacionalizagédo pela énfase em novos modelos de ensino e
aprendizagem, representados pelas iniciativas estratégicas relacionadas a
metodologias ativas, como € o caso do comunicado sobre o evento Devising. Neste
aspecto, pode-se inferir que a dimensdo estratégica da identidade estd sendo
influenciada por uma forte pressao por resultados financeiros. Assim, as acdes
relacionadas a geracdo imediata reducdo de custos ou incremento imediato de
receitas tem recebido mais atencdo que os aspectos da estratégia que demandam
maior tempo para maturacgao. Isto pode ser atribuido ao fato de que, no ultimo ano, a
instituicdo direcionou seus esfor¢cos para encontrar saidas para a reducao nas receitas
financeiras, devido a queda de alunos na graduacéo ao contexto econdmico do pais.
Os dados sugerem que a dimensdo estratégica pode estar passando por uma
ressignificacao.

Em resumo, os dados revelaram que o conjunto de acdes percebidas como
estratégicas pelos gestores estdo concentrados nas no ambito dos temas “Formacao
Integral e Cidadania”, e “Espiritualidade e Valores”. Notou-se que novos Modelos
de Aprendizagem também ocupam um papel importante na interpretacdo sobre a
estratégia institucional. Os dados sugerem a existéncia de uma mentalidade voltada
ao atendimento das demandas da sociedade, que esta em transformacéo, e mostram
a busca pela lucratividade e sustentabilidade financeira. Estes fendmenos podem
influenciar as decisdes estratégicas e a interpretacdo sobre a identidade
organizacional. Notou-se que ha aspectos da dimenséo estratégica da identidade que

se mostram consolidados. Porém, um novo aspecto identitario parece estar sendo
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construido por meio da inser¢cdo de novos modelos de ensino e aprendizagem que
podem gerar, futuramente, a deliberacdo de um novo posicionamento estratégico da
instituicdo. E nitido, portanto, a influéncia das acdes estratégicas na interpretacio
sobre a identidade organizacional.

4.3 DIMENSAO ESTRUTURAL DA IDENTIDADE ORGANIZACIONAL

No campo tedrico, embora o nivel estrutural da identidade seja observado como
um elemento importante, existem poucos estudos que enfatizam o significado do
termo “estrutura”, de acordo com a visao de Sundstrom e Sammalisto (2013). A teoria
da estruturacdo de Giddens (1986) trata da dualidade dinamica entre a estrutura
(scripts de desempenho) e aqueles que fazem parte dela. Os empregados sao parte
da estrutura e também a reproduzem por meio de suas acfes. Giddens chama de
scripts de desempenho aquilo que faz parte dos papeis funcionais e que fazem parte
das atividades cotidianas e necessarias para desempenhar seus papeis no trabalho,
como por exemplo a descricdo das funcgdes, organogramas, normas e
regulamentacoes.

Os estudos de Sundstdm (2008) demonstram que existe uma interconexao
entre mudanca estratégica baseada na pressao competitiva e a forma como o trabalho
€ estruturado pela gestéo e colocado em diferentes scripts para serem seguidos pelos
empregados. Nesse sentido, pode-se inferir que a forma como a mudanca é
comunicada pode interferir na identidade organizacional, especialmente sob a luz da
sua dimensao estrutural. Sammalisto (2013) sugere que fatores externos como a
competicdo, e fatores internos como os scripts, a gestdol/lideranca e o grau de
institucionalizacédo interferem na forma como as organizacdes respondem as
mudancas. Labianca et al. (2001) corrobora este argumento ao enfatizar que as
universidades buscam se equiparar ou superar as organiza¢cdes em um conjunto de
atributos e qualidades, muitos dos quais relacionados a regras e procedimentos que
visam controlar e assegurar a qualidade académica.

Na dimenséo estrutural, buscou-se identificar quais aspectos demonstraram os
scripts e 0s papeis que 0os membros da organizagcdo assumem para realizar suas
funcdes, associando o conceito teodrico as evidéncias empiricas encontradas nas
entrevistas, documentos e observacgéo. A pesquisa procurou evidenciar, dentro da

dimensao estrutural da identidade, os temas centrais identificados abaixo:
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Quadro 4 — Dimensao estrutural da identidade.
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Formacéo Posicionamen | Modelos de Estilo de
Espiritualida | Integral e to Estratégico | Aprendizage | Gestéo
de e Valores | Cidadania m
Dimensé&o Disciplina | Disciplina Mudancas Investimento Foéruns
Estrutural sde eixo | empreendedoris | layout sala sala administrativ
(como o comum mo Reitoria e Pro- | metodologias 0s
gestor Reitorias ativas
pensa e as Pastoral Ensino pela Reunides
acodes que Comunita | pesquisa (ex: Alteracao PDG (Plano de
refletem a ria Pibic’s) papel dos Desenvolvime | Decisfes
priorizacdo gestores nto da movidas por
nos Instituto Pro-reitoria Graduacao) fatores
planos)ex. Ciéncia e | Comunitaria Criacdo novos externos
organogram Fé cargos
a, etc, Mudanca de
sistemas) PUC fungbes e
Identidad papeis
e

Fonte: A autora (2017).

Na dimensao estrutural, verificou-se que os temas sdo evidenciados por
estruturas organizacionais relacionadas as acdes percebidas pelos gestores como
centrais. Notou-se que muitas delas estdo associadas a dimensdo estratégica,
tornando possivel compreender que a estrutura reflete a estratégia. Nesta oOtica,
compreendendo a dimenséo estrutural como a forma com a qual o trabalho é
estruturado em scripts para serem seguidos pelos membros da organizacéo,
percebeu-se que fatores internos e externos alavancam mudancas nas questdes
estruturais da universidade e que, por consequéncia, impactam nos scripts e na forma
como a gestédo responde a estas mudancas.

No entanto, no tema Espiritualidade e Valores, identificamos as acdes que
refletem o significado dado ao tema pelos e que orientam o0s gestores nas decisdes

de ambito estrutural:

...mas a ideia da (instituicdo), como proposta de valor, é formar profissionais
competentes, profissionais que tenham excelente formac¢do, mas
profissionais que sejam também bons cidad@os. Entao essa € a proposta de
valor que a instituicdo procura ou estéd procurando, digamos assim, vender
para a sociedade (Gestor 7).

Neste sentido, percebeu-se que a importancia do tema se reflete nas estruturas
organizacionais que traduzem os valores centrais de Espiritualidade e Valores. A
Pré-Reitoria Comunitaria é a responsavel pelas areas relacionadas a missao, valores

e identidade institucional, vinculadas também a origem historica e confessional da
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instituicdo. Possui orcamento proprio e desenvolve uma série de atividades
estruturadas e voltadas aos aspectos da espiritualidade, porém, sem uma conotagao
claramente religiosa. De acordo com o website da IES, o objetivo da Pastoral é
“contribuir com a realizagdo da missao da universidade, articulando e dinamizando o
processo evangelizador a partir de metodologias diversificadas e adaptadas aos
diferentes publicos, com foco prioritério nas juventudes”
(http://lwww.pucpr.br/pastoral/).

Dentro da Pr6-Reitoria, os programas da Pastoral Comunitaria contemplam
acoes como conferéncias e palestras, trabalhos em grupos, convivéncia e
apresentacdes culturais concentradas em trés focos: Espiritualidade, Identidade e
Lideranca, Voluntariado. Neste Ultimo, a pratica de a¢des voluntarias pelos dos alunos
e disciplina obrigatéria em todos os cursos de graduacgéo, conforme evidenciado em
todas as matrizes curriculares publicadas no website, 0 que materializa mais um
elemento da dimenséao estrutural ligado ao tema Espiritualidade e Valores.

Observou-se, de forma isolada, que algumas praticas da Pastoral inseridas no
dia a dia das Escolas foram interpretadas como acfes impostas, como uma forma de
institucionalizar as praticas de espiritualidade e o exercicio de valores. A percepcao

abaixo reflete a opinido de um gestor:

...toda vez que se tentava trabalhar a missao e a identidade aqui dentro havia

uma repulsa porque tinha cara de que a gente ia fazer retiro espiritual...
era assim a visdo das pessoas sobre qualquer processo institucional,
tanto de pastoral quanto de alinhamento e de planejamento (Gestor 2).

Além disso, dentro da estrutura formal da Pro-Reitoria Comunitéria, existem
iniciativas que discutem, internamente, os valores e a identidade da instituicdo. Um
exemplo é o Instituto Ciéncia e Fé, que nasceu em 2013 “com a missdo de
promover espacos qualificados para o didlogo entre ciéncia, fé e cultura numa
perspectiva humano-cristd” (http://cienciaefe.pucpr.br/icf/ acesso em 10/9/2017). O
Instituto Ciéncia e Fé, dentre as suas diversas realizacdes, destina orcamento para a
realizacdo do Atrio dos Gentios — um evento anual que faz referéncia ao “Atrio dos
Gentios” do templo de Jerusalém construido depois do exilio, durante os anos 20-19
ac. E um espaco que promove o debate sobre “as grandes questfes da vida e da

sociedade, sem distincdo de cultura, lingua ou vocacéao religiosa”, informa o website


http://cienciaefe.pucpr.br/icf/
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da IES. Em 2016, foi promovido um debate entre um cientista da Nasa e um Cardeal

do Vaticano. O trecho abaixo expde a interpretagao dos gestores sobre esta iniciativa:

Deu um debate fabuloso, foi um nivel de sofisticacédo de linguagem [...] Entao,
um ambiente como esse s6 a universidade pode propiciar, a empresa nao vai
fazer isso, a igreja ndo vai porque as vezes entra em conflito com ela. Entao
s6 uma universidade pode promover isso. Uma outra universidade vive sem
isso, vive, mas se eu tirar, ndo se sustenta. Entao ai que entra o elemento
identitario. Ndo é so6 viver os valores mas levar ao limite da capacidade
intelectual para discutir estes valores (Gestor 4).

As evidéncias permitem observar o quanto os elementos identitarios estdo
presentes na estrutura organizacional, compondo o organograma e a destinacao de
orcamento para a realizacdo de acdes concretas que materializam os temas centrais
da identidade da IES estudada.

Como parte do tema Formacéo Integral e Cidadania, diversas acbes
estruturais enfatizam a questdo da formacdo de um ser humano integral. Nao so os
aspectos técnicos, mas principalmente os aspectos humanos fazem parte da estrutura
organizacional e estdo inseridos nas rotinas académicas e organizacionais em geral.
A evidéncia mais marcante desta afirmacéo € a existéncia, desde 2002, da disciplina
de Projetos Comunitarios, obrigatérias em todas as grades curriculares. Conforme

informa o website:

A intencdo da [...] com esta iniciativa é levar os estudantes ao encontro de
novos horizontes e novos desafios, incluindo a qualificagéo para a cidadania,
a formacdo voltada a responsabilidade social, oferecendo-lhes além de
conhecimento, licbes de vida. O Nucleo de Projetos Comunitarios é a
instancia administrativa responsavel pela gestdo desta disciplina, que é
executada, normalmente, em instituicdes sociais que mantém termo formal
de cooperacdo técnica com a Universidade, onde o0s alunos s&o
acompanhados por profissionais vinculados as instituicoes
(http://www.pucpr.br/projetocomunitario/apresentacao.php acessado em

10/09/2017).

Os projetos comunitarios representam um eixo central da Formacéo Integral e
Cidadania. O comunicado interno enviado aos alunos reflete a valorizacdo da acao

dentro das rotinas:
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Figura 9 — Projeto Comunitério.
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Além da presenca da disciplina de Projetos Comunitarios, a IES também revela
a Formacdao Integral por meio da area de Pesquisa que conta com uma Pro-reitoria
exclusiva de Pesquisa (ver organograma, no Anexo A). As acfes empreendidas nesta
area, em geral apareceram associadas ao reconhecimento publico trazido pelas
posicbes de destaque em rankings internacionais, resultado de investimentos

estruturais nesta area:

Junto com isso vem o stricto sensu, em que houve uma fundamentacéo, esse
sim, nos ultimos 5 anos, nos rankings de universidades no Brasil que tem sido
destaque nés somos a terceira, ... atras das instituicées publicas né... mas
vejo um posicionamento  internacional por conta da producdo do
conhecimento e as referéncias que sdo citadas por este conhecimento. Nés
somos conhecidos pelo nivel de publicagcdo, impacto desta publicagdo, ndo
tanto pela quantidade em si, até porque nos rankings tem universidade que
produzem um volume maior que 0 nosso, mas mais pelo impacto destas
publicacdes (Gestor 10).
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Ent&o por isso que eu digo, alguma coisa deu certo, alguma atencéo foi dada
para se contratar bons talentos, porque a gente tem pouco mas tem de
alta qualidade. Pra vocé ver o que  aconteceu no final da histéria é que
ano passado, a Times Hiring Education, que é aquele ranking internacional
de maior prestigio do mundo, elencou a PUC, entre as universidades
brasileiras, a primeira em citagfes (Gestor 10).

Ao mesmo tempo em que se percebeu uma énfase na area de Pesquisa, a
pesquisa revelou que outro tema permeia a dimensao estrutural da identidade: as
Metodologias de Aprendizagem. Foram identificadas evidéncias claras da insergcéao
de praticas que vém transformando a percepcao dos gestores a respeito da énfase na

exceléncia educacional:

[...] as metodologias ativas, o investimento que a gente tem feito nesse
quesito, os planos de desenvolvimento da graduacéo, que a gente chama
aqui, os PDGs, a mudanca de todos projetos pedagoégicos, [...] sdo diversos
elementos que a gente vem trabalhando para a exceléncia (Gestor 3).

Ao olhar os aspectos estruturais que enfatizam a dimensédo da identidade,
percebeu-se novas regras de controle de gestdo académica e administrativa que
demonstram a preocupacdo da instituicAo em se manter competitiva, oferecer a
gualidade do ensino e da pesquisa demandado pelo mercado e ao mesmo tempo,
oferecer o ensino com valores humanos e formacéao integral: “[...] um compromisso
muito mais forte com a qualidade e com a diferenca que ela quer fazer na formacéao
das pessoas” (Gestor 11).

O elemento formacédo humana e integral é citado pelo gestor acima como um
compromisso e com a diferenca que a instituicdo quer fazer na formacao dos alunos.

Nesta Otica, os gestores da IES estudada relataram elementos representativos
do tema Metodologias de Aprendizagem que foram identificados como relacionados a
dimensao estrutural da identidade. Percebe-se que os discursos e outros elementos
observados na andlise dos documentos e da propria observacgéao direta, que o Plano
de Desenvolvimento da Graduacdo e a destinacdo orcamentaria para o Evento
Devising séo dois exemplos marcantes da introdu¢édo de uma nova visao voltada para
novas metodologias. Tais iniciativas representam claramente o esforco da instituicéo
em sustentar e fortalecer o que € identificado como um elemento central da identidade
— a Formacéo Integral e Cidadania. Os Principios da Graduacéo, citados por alguns
dos entrevistados, representam uma forma de mudanca de modelo mental sobre o

ensino na graduacdo. Em um dos relatos, o entrevistado menciona a criagdo dos
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Principios da Graduacdo como um modelo para engajar os professores e alunos em

uma nova mentalidade sobre o processo de ensino na graduacao.

Entdo a gente criou os principios, os principios da graduacéo [...] foi uma
maneira de vocé dar o balizador, sabe, vocé dizer assim, vocés tém que ser
autbnomos, vocés tém que assumir o compromisso de fazer diferente, fazer
melhor, ser inovador e tal, mas sabendo o que é desejavel e o que ndo €, e a
gente chama isso de principios da graduacdo. Sado cinco principios:
autonomia, senso critico, dedicagdo, cooperacao e honestidade, e ai a gente
fez uma enorme campanha que inclusive foi premiada (Gestor 9).

O relato mostra a intencionalidade da gestdo em indicar a dire¢éo, buscando o

engajamento das pessoas sem precisar fazer uma imposic¢ao:

[...] na minha opinido, (os Principios da Graduacéo) séo o alicerce [...] Veja,
a gente falou sobre formacéao integral, né, quando vocé fala em formacao
integral, vocé tem que criar oportunidades de aprendizagem diferenciadas.
Aqui significa, as pessoas tém que criar, as pessoas tém que propor, se eu
ndo tenho principios balizadores, a tendéncia € eu fazer uma coisa no
cabresto, é dizer para as pessoas 0 que elas tém que fazer, esse é um
extremo. E dizer o que elas tém que fazer e elas ficam limitadas a isso. O
outro extremo € eu dizer que eu quero coisas, mas ndo dar nogdo nenhuma
de para aonde eu quero ir, ai algumas pessoas fazem coisas que nao se
conectam, e, portanto, ndo ajudam em nada em estratégia. [...] Ele garante
que eu posso estimular a criatividade e a iniciativa das pessoas, a
proatividade, mas em uma direcdo, que é a direcéo do que se propde de valor
para ser entregue (Gestor 9).

Além destes investimentos mais recentes em metodologias de ensino e
aprendizagem, no ambito do tema Posicionamento Estratégico, refletido no discurso
associado a ser uma universidade de classe mundial, em 2012 houve acfes que
marcaram este posicionamento estratégico: a implantacédo das Escolas, no lugar dos
antigos Centros de Estudos e a énfase na area de Pesquisa. Conforme o comunicado
no website, reforcado pelo trecho da entrevista do gestor 3, a mudanca parece ter
ocorrido para reforcar a missdo educacional da instituicdo, além de acompanhar o

movimento de grandes instituicdes de referéncia mundial:

A (nome da instituicdo) estd implantando o conceito de organizacédo
académica predominante nas universidades de referéncia internacional.
Maior sinergia entre os cursos de areas afins e forte integracdo entre os
diferentes niveis de ensino, da graduacdo ao doutorado, trardo grandes
oportunidades para que vocé possa enriquecer sua experiéncia académica
(http://www.pucpr.br/escolas/ acessado em 10/9/2017).

O trecho da fala do reitor a época reforga 0 compromisso com a educacgao:
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O termo Escola recorda muito nossa missdo. Recorda-nos a forma como
devemos manter relacionamentos. Afinal, somos uma comunidade de
mestres e discipulos em busca da verdade. O termo Escola faz lembrar que
estamos voltados exclusivamente a educagéo
(http:/imww.pucpr.br/escolaarquiteturaedesign/noticia.php?ref=32171&id=20
12-01-26_32172 acessado em 10/9/2017).

Os conceitos acima sao reforcados pelo trecho da fala de um dos gestores
entrevistados, que cita a mudangca como uma evidéncia estrutural sobre a visao de
futuro relacionada a internacionalizacdo, evidenciando o tema Posicionamento

Estratégico:

[...] uma certa modernizagdo em termos de estrutura. Ou seja, uma
organizagcdo por escolas, isso trouxe uma modernidade, em termos de
nomes, que facilita uma comunicagéo internacional. Entdo séo varios fatores
gque vdo ganhando uma certa convergéncia, e dando suporte a esta busca
desta viséo de futuro (Gestor 3).

Além da criacdo das escolas, observou-se um outro aspecto estrutural que
reflete o tema de Posicionamento Estratégico: a criacdo de uma nova estrutura
organizacional para apoiar os decanos nas questdes administrativas de cada escola.
Nesta estrutura, surgiu a funcéo de gerente administrativo, responsavel pela gestao
administrativa e financeira da escola. Com reporte direto para o Decano, e uma linha
de reporte matricial a estrutura administrativa corporativa da instituicdo, a nova funcéo
representa, por um lado, uma tentativa de padronizacdo e alinhamento de controles
de gestdo orcamentaria, e por outro, uma forma de ampliar o papel do Decano como
gestor, uma vez que novas exigéncias passaram a fazer parte da funcdo. Ao mesmo
tempo que o Decano ganha um suporte estrutural para as questdes administrativas e
financeiras, passa também a ter que assumir novas responsabilidades, que

extrapolam as questbes puramente académicas.

As pessoas que provocaram a mudanca [..] tiveram a finalidade de
profissionalizar mais a administracao [...] imbuir mais 0os que gerenciam as
unidades como os decanos, pré-reitores, enfim, munir mais de elementos
para que eles tomem decisdes, enfim, de tornar mais profissional a
administragcéo, e ao mesmo tempo focar muito na preocupacéo de resultado
né, para evitar possiveis crises financeiras sérias como ja ocorreu ano
passado. Isso trouxe sim uma visdo administrativa muito forte, uma
demonstracdo maior que isso é uma empresa mesmo, ta... sempre foi, mas
trouxe ahn.. ainda mais demonstracdes [...] (Gestor 8).
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[...] mas pensando também numa gestao financeira, digamos assim [...]. Pra
que a gente possa ter mais de uma maneira de arrecadar, enfim ne... [...] De
receita. E, de receita, claro. De ampliagéo dessa receita (Gestor 6).

A nova estrutura com novas fungdes para os gestores, evidencia um movimento
de tornar a gestéo da instituicdo mais proxima de uma gestdo empresarial, ampliando
uma logica econdmica a partir de uma racionalidade de mercado antes inexistente.
Dentro deste pensamento, pode-se afirmar que o trecho abaixo evidencia os temas
Estilo de Gestao e Posicionamento Estratégico:

O Decano precisou se apropriar de conceitos que ele antes ndo dominava
como ebitda e eficiéncia organizacional. [...] Houve algumas resisténcias
porém, em menor intensidade quanto aos processos orgamentarios, mas um
pouco maior em relagdo as mudangas de carga horaria dos professores [...].
Houve uma certa burocratizacdo do processo, como registro de ponto, etc, e
isso foi sentido mais fortemente (Gestor 12).

Percebe-se que as novas func¢des dos Decanos e a inser¢cao de novas normas
e procedimentos, foram percebidas pelos gestores como uma burocratizagdo, alvo de

resisténcia principalmente no caso da distribuicdo de carga horaria para professores:

Houve uma tentativa de padronizacdo, [...] agora eles até comecaram a
perceber, e comecaram a colocar a gestdo de carga horaria para cada curso,
isso j& vem acontecendo ha alguns anos, comec¢ando a olhar um pouco mais,
mas algumas regras elas ainda sdo padronizadas (Gestor 6).

A situacado acima confirma a interpretacdo de outro gestor, que mencionou que
houve dificuldades e conflitos mais intensos no processo de implementacao das novas
regras de controle de carga horaria: “[...] a questao da distribuicdo de carga horaria foi
a principal fonte de resisténcia no processo de implementacdo de novas regras e
controles administrativos [...]" (Gestor 12).

Ao mesmo tempo em que se observou a burocratizacdo com a insercao de
novas regras e procedimentos, notou-se também um fenédmeno relativo a abertura e
transparéncia no Estilo de Gestéo, dentro da dimensédo estrutural. Foram criados
novos foruns para discussao e alinhamento na gestéo, que introduziram préticas de
gestdo que facilitam a comunicacdo e a transparéncia, como 0S encontros com o
Reitor, os foruns de dialogo e de compartiihamento de informacdo, o que pode
influenciar positivamente o processo de consolidacdo da identidade, conforme

interpretacéo dos entrevistados abaixo:
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A criacao de diversos Foruns especificos de compartilhamento, a promogéo
de discussbes tematicas, criacdo das areas estratégicas, a criacdo das
proprias escolas com uma separacdo mais clara entre atividades burocraticas
e atividades estratégicas... (Gestor 11).

[...] nés debatemos ali juntos, com coordenadores, decanos e tudo o mais,
entdo isso reforca muito a maneira como as decisfes sdo tomadas na pela
universidade (Gestor 8).

Estes novos espacos foram percebidos de forma ambigua, pois ao mesmo
tempo em que os relatos acima evidenciaram um Estilo de Gestdo transparente,
outros, sugerem a existéncia de uma centralizacéo das decisdes, contrariando a visao
de transparéncia: “Existem alguns féruns, mas normalmente estes féruns estdo sendo
mais utilizados para nos trazer situacdes do que para foruns de deciséo” (Gestor 1).

Com base na analise dos discursos, documentos e na observacao, evidenciou-
se 0s aspectos que compdem a dimensao estrutural da identidade organizacional da
instituicdo. Sobressairam-se elementos estruturais que reforcam o discurso relativo
aos aspectos centrais de formacéo integral e cidadania, novas metodologias de
ensino, posicionamento estratégico, modelos de aprendizagem e estilo de gestéo.
Dentro deste contexto, notaram-se que algumas praticas institucionalizadas de gestéao
académica e administrativa sdo percebidas como incoerentes, por utlizar-se de
mecanismos que “ferem” a origem confessional e catdlica da IES. Ao analisarmos o
fendmeno neste topico relacionado a dimenséo estrutural, verifica-se que a percepcao
sobre a incoeréncia parece estar baseada no efeito percebido apos algumas tomadas
de decisao administrativas motivadas por fatores externos que demandam mudancas
estruturais, como reducéo no quadro de colaboradores ou reducéo no plano de saude
dos colaboradores e que repercutem de forma intensa pois afetam diretamente a vida

das pessoas:

N6és somos instados pela prépria realidade do pais, no momento de
dificuldade, etc., a nos preocuparmos muito com a questdo da
sustentabilidade da instituicdo. Quer dizer, essa crise esta fazendo com que
nés tenhamos menos alunos. Ora, se vocé tem quinhentos alunos a menos,
vocé tem, sei |4, dez salas a menos. Isso envolve vocé dizer, bom, eu tenho
professores demais. E isso faz com que vocé tenha que adotar desligamentos
e isso pode passar para a comunidade uma espécie assim de conflito entre
essa visdo de servir, essa visdo de ética de ser solidério, etc. (Gestor 5).
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[...] algumas decisbes podem causar uma interpretacdo que compromete
significativamente a identidade né... e que ndo quer dizer que a tomada de
deciséo foi uma tomada incoerente, mas a maneira como ela repercute na
sociedade pode ser uma maneira extremamente prejudicial (Gestor 8).

Sabe-se que ha um entendimento geral que a instituicdo precisa de recursos
para sustentar-se no mercado. Ainda assim, algumas acdes notadas nesta dimenséo
- por exemplo, a transparéncia versus a percepc¢ao de centralizacao das informacgoes,
foco na formacéo integral, espiritualidade e valores versus decisbes de redugcéo no
guadro de professores, mostraram-se ambiguas e, para alguns entrevistados, até
incoerentes. Esta interpretacao foi destacada por diferentes entrevistados e pode ser
notada ndo s6 na dimensdo estrutural mas também nas outras dimensbes da
identidade.

Porque veja bem, quando é que vocé vai se sentir que foi uma perseguicdo
contra vocé e que aqui os valores humanitarios e cristdos ndo estao
presentes. Quando acontece alguma coisa com vocé e ninguém te explica.
Vocé ndo consegue uma explicacdo sobre o porque que aquilo aconteceu.
Se houver uma explicacdo clara e uma tentativa de recuperacéo, se houver
todo um processo transparente de abordagem do problema, eu tenho a
impressdo que esta é a maneira mais correta de vocé evitar esses mal
entendidos (Gestor 1).

A afirmacado acima permite inferir, nos trechos “ninguém te explica...” e “...vocé
nao consegue uma explicacao clara...” sugere uma conexao com a dimensao cultural,
j& que a comunicacdo, de acordo com a teoria estudada para este trabalho, é
construida a partir da interpretacdo dos individuos a respeito das suas realidades e
gue depende dos significados atribuidos por eles a partir das interacbes. Neste
raciocinio, com base em Marchiori (2013) e Baldissera (2009), a comunicac&o,
atuando ndo somente na dimenséo estrutural mas também nas demais dimensdes
estudadas neste trabalho, exerce um papel preponderante na construcao da realidade
organizacional. Neste raciocinio, a comunicacdo dos elementos presentes na

dimensao estrutural pode afetar a identidade organizacional.

Entdo acho que hoje, nosso modelo, ele é contraditério com 0S nossos
valores, com a nossa missao, com a nossa identidade, entéo eu vejo hoje, a
gente em um conflito de identidade, com diversas a¢fes que foram feitas...
uma pressao de resultado, e uma pressao de crescimento, que gera uma
tensdo entre a nossa missao (Gestor 4).
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Em resumo, percebe-se que a dimensao estrutural revelou-se clara em alguns
aspectos, porém, em outros, mostrou-se difusa e com uma interferéncia do fator
mudanca, levando-se em conta a alteracdo estrutural em curso durante o periodo de
coleta dos dados. Assim como muitos fendmenos foram percebidos como coerentes
com uma proposta de valor e com uma identidade consolidada da instituigéo, outros,
mostraram-se incoerentes e descolados daquela que € uma identidade que passa por
mudancas, inclusive na sua dimensao estrutural, reforcando o carater flexivel do

constructo.

4.4 DIMENSAO CULTURAL

Identidade e cultura organizacional sdo conceitos que se sobrepdem. Steiner e
Sammalisto (2013) argumentam que, enquanto a identidade organizacional inclui o
gue os empregados percebem, sentem e pensam sobre a organizacdo, a cultura
organizacional esta associada com as a¢des, com o desempenho dela e com outros
atributos que constituem o comportamento humano na organizacdo, o qual a
identidade € um deles. Similarmente, Freitas (2000) destaca a identidade como um
dos elementos que compdem a cultura. Segundo esta autora, a identidade se baseia
nos processos de interpretacdo do contexto da organizacdo por parte dos individuos
gue a compde. Abratt (1999) reitera este raciocinio ao afirmar que os membros da
organizacao constroem o significado dela com base nos parametros culturais que eles
dominam. Assim, segundo os autores estudados, a identidade esta associada com as
ideias que os membros formam e definem sobre a organizacéo, ao passo que a cultura
tem uma abrangéncia mais ampla e esta associada as acdes que a organizacao
empreende a partir da sua historia e a de seus fundadores, e das normas e valores
institucionalizados que orientam as atitudes dos empregados (STEINER, 2003). No
caso das universidades, Schein (1992) inclui as percepcdes de empregados e alunos
sobre as construcdes e artefatos, websites e materiais impressos, bem como o que
0s empregados e alunos sentem sobre o ambiente e a relacdo entre eles. No caso
desta pesquisa, construcdes, artefatos e materiais impressos e online sao
considerados na andlise da dimenséo simbdlica da identidade.

Steiner e Samalisto (2013) lembram que, na visao institucional, a identidade é
socialmente construida e criada por meio da interacdo entre os membros da

instituicdo, podendo ser considerada como a lente por onde estes membros se
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inserem na cultura organizacional. A maneira como eles se percebem enguanto
integrantes da universidade fortalece o sentimento de pertencimento a organizacao e,
portanto, afeta a cultura organizacional (STEINER; SAMMALISTO, 2013, p. 406).
Desse modo, possiveis acdes empreendidas pela alta administracdo podem ser
percebidas como conflitantes com as crencas institucionalizadas por estes membros,
principalmente em situagdes de mudanca.

No estudo da dimenséo cultural, a analise considerou os elementos culturais
gue se apresentam nas proposicdes tedricas que afirmam que a cultura se reflete nas
acOes empreendidas pela IES e que representam as normas, crencas e valores
institucionalizados que orientam as atitudes dos membros da IES. Foram encontradas
evidéncias da dimensao cultural em 4 dos 5 temas centrais, conforme descrito no

guadro abaixo:



Quadro 5 — Dimensao cultural.
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Formacéo | Posicionamento | Modelos de | Estilo de
Espiritualidade | Integral e | Estratégico Aprendizage | Gestéo
e Valores Cidadania m
Dimenséo Rituais de Acdes de | Reunibes de Centralizac
cultural espiritualida | Incentivo | dialogo aberto ao nas
Cultura esta de a cultura decisdes
associada as (orquestra | Foco na
acoes que a Momento de | , teatro, experiéncia Decisfes
organizacao Espiritualida | coral ou universitaria movidas
empreende a de similares, | (Internacionalizag por
partir da sua atividades | &o - Intercambio) resultados
historia e a de desportiva
seus s, Revele Crencgas
fundadores, e seu sobre o
das normas e Talento) papel da
valores universidad
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as atitudes dos ensino, de
empregados. pesquisa,
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Fonte: A autora (2017).

No ambito do tema Espiritualidade e Valores, percebeu-se que as crencas e

valores contidos na missdo comunitaria e humanistica, representam um amalgama

gue sustenta a dimenséo cultural da identidade.

Uma Universidade Confessional, é, ela ndo esta ai apenas para formar bons
profissionais, [...] A Universidade pertence a igreja, tanto que o Arcebispo € o
Grdo Chanceler e é a autoridade maxima né. [...] o nhosso formando, ou
formado, ele tem que receber, enquanto esta aqui, uma licdo de misséo, isso
subentende ética, solidariedade, respeito pela opinido alheia, auséncia de
preconceito [...] eu costumo dizer que se nds nao estivermos cumprindo bem,
adequadamente esse lado adjetivo, nds perdemos a razao de ser (Gestor 5).

Outro gestor ressalta o significado dos valores:

A universidade desenvolve ao longo do tempo, alguns hébitos e costumes
vao se constituindo ao longo deste tempo. [...] Entdo isso de entender os
valores, procurar perceber-se nestes valores é um elemento importante de
identidade, a identidade € algo que revela quem vocé €, que explicita a tua
natureza. Entdo de certa forma a IES consegue se colocar no mercado, se
apresentar para a sociedade seja local, regional ou nacional e até
internacional de acordo com determinados costumes e valores (Gestor 3).
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Neste sentido, um elemento cultural que torna o aspecto cultural um elemento
presente na identidade é a pratica de rituais de cunho espiritual, também notado na
dimenséo simbdlica. Uma das principais evidéncias é o Momento de Espiritualidade.
O gestor entrevistado destaca:

Uma outra coisa que € interessante e é diferente de todo mundo aqui é que
nés temos uma regulamentacédo que diz que todas as reunibes devem iniciar

z

com um momento de espiritualidade, isso € muito interessante que no
comeco todo mundo achou besteira mas hoje ja se valoriza muito isso, porque
ndo é simplesmente rezar, como a gente fazia no colégio. Alguém pede a
palavra e fala alguma coisa que tem a ver com algo superior ao que vai ser
trabalhado naquela reunido. Entéo isso é muito interessante (Gestor 7).

Esta visdo apoiada em valores e fortemente evidenciada nas outras dimensoes
pesquisadas, foi marcada no discurso de todos os entrevistados, 0 que sugere que a
maneira como 0s membros enxergam a instituicdo define os parametros culturais
predominantes. Ou seja, a Formacao Integral e Cidadania permeia as relagdes entre
0s membros e perpetuam as crencas de que este aspecto faz parte da identidade da
IES: “Um elemento muito forte que foi reconhecido nos ultimos 20 anos € a questao
da universidade que tem valores, a questdo da formacao integral” (Gestor 3).

Outro gestor complementa:

[...] € uma universidade catdlica, que tem como missdo, promover um ensino
mais integral e também n&o sé o ensino, conhecimento, mas promover
pesquisa, com ensino integral, e também a cultura, de maneira a transformar
a sociedade [...]em um lugar mais fraterno, mais justo, cheio de oportunidades
para todos. Esse eu acho que é o grande objetivo da universidade, é a misséo
da universidade, é isso que ela é. Ela é um agente transformador [...] (Gestor
11).

O tema relacionado a Formacéao Integral é revelado também em praticas que
incentivam as vivéncias culturais dentro da IES, como orquestra, aulas de teatro,

atividades desportivas e eventos como o Revele seu Talento:
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Figura 10Revele seu talento.

0 15 out 2018 Coftura, Bventos

Revele seus Outros Talentos

Concurso cultural *“Revele seus Outros Talentos"” comega no praximo dia 21 e conta
com quatro classes de participantes, sendo uma delas de professores

Revele seus Outros Talentos contemplard ses modalldades de apresentadso. danda (Lategorias

moderna), estio (categoria estiloso), imagem [(cate

lampero {Categoria tempero) sendo a partcpagio abena a quatro ¢

Fonte: http://integra.pucpr.br/revele-seus-outros-talentos/#.

& participantes: ofwm (ex

Além disso, identificou-se uma outra acdo relacionada ao tema Formacao
Integral e Cidadania que podera reforcar a dimenséao cultural da identidade, que € a

criacdo da disciplina de “Liberal Arts”:

A partir de 18 a gente gostaria de ter um Liberal Arts perpassando todos os
cursos. Justamente, ele vai ser o elemento que vai dar essa formagdo do
adjetivo da PUC. Ali nés vamos ter filosofia, nés vamos ter sociologia, nés
vamos ter debates de profissdes, ética, etc (Gestor 5).

Ainda no tema Posicionamento Estratégico, além de incentivo a uma vivéncia
universitaria relacionada aos temas Formacdao Integral e Cidadania, percebeu-se
também um foco na experiéncia universitaria relacionada a internacionalizacdo e ao
discurso de universidade de classe mundial, centrado na oferta de English Semester

e de oportunidades de intercambio, conforme a comunicacéo abaixo:



96

igura 11 — Comunicagéo sobre intercambio.

Y Cultura, lmtitucions|

Evento de incentivo ao intercambio

Encontro fol marcodo pela partitho de experiéncias

Fonte: http://integra.pucpr.br/evento-de-incentivo-ao-intercambio/.

Como parte do tema Estilo de Gestéo, na dimensao cultural evidenciou-se a
ocorréncia de novos foruns de dialogo entre gestores e demais membros da IES. Os
gestores entrevistados perceberam um esfor¢co da IES em abrir novos canais de
comunicacdo direta entre os diferentes niveis hierarquicos, o que remete a uma

orientacdo de transparéncia:

A criacao de diversos foruns especificos, de compartilhamento, a promogéo
de discussfes teméticas [...] eu estou falando tudo isso, que se resume a ter
espacos de reflexdo. Reflexdo sobre a universidade e reflexdo sobre as
praticas de gestdo também (Gestor 11).
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Figura 12 — Comunicag¢do sobre novos canais.

O 20 mar 2017 ‘ S Apeis docerse, Dia o Dia, Bverricn, Superte acadbmice

Reitor realizara encontros com professores

Encontros acontecerdo entre margo e junho, nas Escolas do cdmpus Curitiba

Fonte: http://integra.pucpr.br/reitor-realizara-encontros-com-docentes/, acessado em 12/9/2017.

Ainda em relacdo ao tema central “Estilo de Gestao”, na dimensao cultural
observou-se que novos modelos de gestdo administrativa e académica influenciam ou
sdo influenciados pelas crencas dominantes sobre a esséncia e o papel da
universidade na sociedade. A visdo compartilhada sobre o papel da universidade, em
geral, determina os parametros culturais que norteiam as relacdes em uma IES.
Dentro desta perspectiva, notou-se diferentes visdes acerca da missédo e do papel da
instituicdo na sociedade. Ou seja, por qué e para qué buscar a internacionalizacdo?
Qual o sentido das metodologias ativas? A funcdo social da universidade esta
centrada na graduacao ou na pesquisa? Qual a crenca dominante: universidade como
um negécio, que prioriza a sustentabilidade financeira ou uma universidade que
necessita cumprir sua missdo? Esta relacdo entre a missdo e a pressao pela

sustentabilidade financeira é revelada no trecho abaixo:

A gente tem hoje uma preeminéncia de resultado de curto prazo que tem, de
alguma forma, nos desviado da visédo de futuro[...] e que quer nos equiparar
com gualquer outra instituicdo. Com isso a gente primeiro, trai a nossa missao
e a nossa identidade, e em segundo, ndo temos capacidade competitiva. [...]
Nao temos uma estrutura de custos adequada para competir e ndo vamos
fazer as coisas que eles (outras IES) fazem (Gestor 11).
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Outro trecho revela uma ambiguidade em relacdo ao que se percebe sobre o
Estilo de Gestdo na IES estudada. Por um lado, ha uma predominéncia na criagéo
de féruns de discussdo e reunides com a intencao de abrir espaco para troca de
informacgdes, decisdes compartilhadas e incentivo a proatividade e descentralizagédo
(conforme mencionados também nas dimensdes estrutural e estratégica), por outro,
percebe-se ainda uma centralizagcdo nas decisdes. Os trechos abaixo demonstram

esta percepcgéo:

Eu preciso primeiro convencer o gestor de que internacionalizacdo é
absolutamente fundamental, mas eu ndo posso chegar para o gestor e dizer,
no teu caso vocé tem que fazer isso, isso, isso, isso, aquilo. Tem que partir
dele. Para isso ele precisa entender a filosofia da instituicdo para aonde a
instituicdo esta indo e acima de tudo ele tem que ser pré ativo. Pré ativo
(Gestor 5).

Existe um movimento que é controlado, que é disparado pela reitoria. [...] Mas
existe um outro campo de administracdo universitaria que ndo é o pré-reitor
necessariamente que vai dizer a Escola. [...] internacionalizagéo,
empreendedorismo, inovacdo, sdo essenciais, mas eu ndo sei como fazer
isso na Poalitécnica. Eu ndo sei exatamente como fazer isso na Escola de
Comunicacdo e Artes né. Sdo os Decanos que tém que fazer isso. Nesse
ponto nds estamos ainda longe (Gestor 5).

Vé-se gque, a0 mesmo tempo em que a alta administracdo parece demandar
comportamentos proativos, para alguns Decanos, parece haver uma centralizacao na

gestao, o que expressa o jogo de tensao relatado por diversos entrevistados:

Eu acho que as escolas teriam que ter mais autonomia na parte estratégica
[...] deixar que as escolas, confiar mais nos decanos para que as escolas
pudessem entdo fazer a estratégias mais finas, as téticas|...]. Eu acho que
isso acontece menos do que o desejavel (Gestor 1).

Em suma, estes relatos sugerem que alguns elementos culturais identificados
nos temas Estilo de Gestéo e Posicionamento Estratégico, podem ter refor¢cado as
possiveis incoeréncias percebidas pelos membros da IES. Ou seja, de um lado ha
uma énfase nos valores cristdos de bondade, fraternidade, justica, presentes no tema
Espiritualidade e Valores e Formacdao Integral e Cidadania e, do outro, novas
praticas institucionais expressam uma visdo mercadolégica e empresarial, nunca
antes percebida na IES. Ainda que a universidade tenha ampliado os espacos para
discutir aspectos importantes da identidade e da cultura organizacional — por exemplo,

os féruns de discussdo sobre a identidade confessional, valores e crencas
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institucionais, abertura de didlogo permanente, entre outras, este fenébmeno causou
um “jogo de tens&o” que pode ter impacto na cultura organizacional. Nota-se que este
‘jogo de tensdo” esta também relacionado a decisdes associadas as dimensfes
estruturais (como demissdes e enxugamento no quadro de professores e no quadro
administrativo), e a criacdo de novas regras e normas que modificaram o status quo,
gue impactam na dimensao cultural. A analise sugere que as ac6es identificadas na
pesquisa ajudam a construir um novo contexto e com iSso um novo quadro de
referéncia que orienta o comportamento dos membros da instituicéo.

Além disso, o contexto externo desafia a gestdo: “Ndés somos instados pela
propria realidade do pais, no momento de dificuldade, a nos preocuparmos muito com
a questao da sustentabilidade da instituicdo. Quer dizer, essa crise esta fazendo com
gue nos tenhamos menos alunos” (Gestor 5).

A visao orientada para o mercado aparece também no trecho do discurso de
outro entrevistado, o qual acredita que a cultura de resultados, alinhada a uma visao

empresarial e de negdcios, ainda ndo esta presente na instituicao:

Eu tenho que entender o seguinte, se eu sou uma instituicdo de ensino
privada, eu tenho que ver alternativas de negdcio educacéo, eu tenho que ver
qual é o potencial que eu tenho para entrar em outros mercados que por
ventura eu possa explorar e ser rentavel. Nao ha esse tipo, eu diria assim, de
discussdo estratégica, ndo ha esse tipo de preocupacdo estratégica na
instituicdo (Gestor 7).

Este contexto externo que desafia a sustentabilidade econdmica enfatizou,
conforme analisamos nos discursos dos gestores, possiveis divergéncias de crencas
sobre um aspecto mais profundo e filoséfico sobre o papel da universidade na
sociedade. Ou seja, qual € a crenca dominante que orienta as decisdes? A visdo de
futuro esta orientada para trilhar o caminho do reconhecimento internacional,
principalmente no campo da pesquisa, ou para o foco na gradua¢do como uma forma
de se diferenciar no mercado e com isso buscar a sustentabilidade financeira? Neste
sentido, percebeu-se que algumas crencas e modelos mentais dos gestores,
influenciados ou ndo pelo contexto externo, podem influenciar o Estilo de Gestao que
pode ser orientado para um modelo utilitarista ou por convic¢cbes sobre a misséo
institucional. Na IES estudada, verificou-se que a identidade pode estar sendo
influenciada a partir de uma orientagdo mais utilitarista, ainda que emoldurado pelos

discursos do tema Formacéao Integral e Cidadania e Modelos de Aprendizagem.
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Ainda fazendo uma correlagéo da dimenséo cultural com as outras dimensoes,
e conforme descrito na andlise da dimenséo estrutural, o Estilo de Gestao introduzido
nos ultimos 5 anos, enfatizou a implementacdo de ferramentas como controle
orcamentdrio, entre outras, que alteraram o papel dos gestores — Pro-reitores,
Decanos e Coordenadores de curso:

As pessoas que provocaram a mudanca, que tiveram a finalidade de
profissionalizar mais a administracdo...de imbuir os que gerenciam as
unidades como os decanos, pro-reitores, enfim, de munir de elementos para
gque eles tomem decisdes, enfim tornar mais profissional a administracéo, e
ao mesmo tempo focar muito na preocupacdo de resultado, para evitar
possiveis crises financeiras sérias [...] (Gestor 8).

O trecho acima, complementado pela fala mais abaixo do mesmo entrevistado,
revela que aimplantacao de novas ferramentas de gestéao e de controle voltadas para
resultados aproxima a IES de uma cultura empresarial orientada para o mercado. Com
isso hd uma interpretacdo de que estas acOes parecem se distanciar das

caracteristicas confessionais existentes no tema Espiritualidade e Valores:

Entdo eu acho que cada vez mais isso ficou percebido pelas pessoas, né...
pelo fato de estarem acostumadas num contexto aonde elas viam menos
esse estilo mais profissional em termos administrativos né, elas imaginavam
que a identidade da PUC era ter essa, digamos essa postura branda, em

relacdo a sua caracteristica empresarial [...] Agora com uma demonstracdo
maior parece que isso vem a contrariar a prépria ideia de identidade [...]
(Gestor 8).

Por fim, é importante ressaltar que a universidade é entendida como uma
organizacao complexa e formada por membros que norteiam sua atuacao mais pela
ideologia e fidelidade a profissdo do que aos objetivos organizacionais (HARDY:;
FACHIN, 2000). Sendo assim, a dimensao cultural da identidade leva em conta os
temas discutidos acima que, em seu conjunto, revelam aspectos ambiguos em razéo
das suas diferentes interpretacdes por parte destes membros. Pode-se inferir,
portanto, que a dimensdo cultural da identidade possui caracteristicas fluidas e
flexiveis, ja que os temas centrais identificados em todas as dimensdes sdo passiveis

de interpretacdes que ora se complementam e ora se contrastam.
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5 DISCUSSAO E CONCLUSAO

As Instituicbes de Ensino Superior — IES — tém sido foco de estudos ao longo
do tempo, sendo de senso comum que a gestado dessas organizagfes possui papel
fundamental para o seu desempenho. A complexidade das IES desafia a gestdo e o
papel dos gestores, e o cenario externo impde a necessidade de revisar o
posicionamento estratégico para acompanhar as mudancas, que ocorrem de maneira
veloz. Nesta l6gica, a pesquisa teve como objetivo analisar como a acéo estratégica
impacta na identidade organizacional de uma IES. Para tanto, na parte teorica, foi feita
uma revisao de literatura sobre estratégia, identidade organizacional, complexidade
das IES e Comunicacgao, possibilitando uma melhor compreensao sobre o tema e
embasando a coleta de dados em campo por meio de entrevistas semiestruturadas,
analise documental e observacdo direta. Foram realizadas entrevistas com Reitor,
Pré-Reitores, Vice-Reitor e Decanos de escolas. A concluséo esta organizada em trés
sessOes, contendo as respostas as perguntas de pesquisa, 0 esclarecimento do
problema central de pesquisa, as limitacbes e recomendacdes para estudos
posteriores.

Este estudo teve o propésito de responder ao seguinte problema central de
pesquisa: como as acdes estratégicas e a proposta de valor de uma IES séao
interpretadas pelos seus gestores e como esta interpretacdo impacta a identidade
organizacional? As respostas a cada uma das perguntas de pesquisa formam a
resposta ao problema central, descrito no final deste topico.

a) Quais os principais elementos da identidade organizacional da IES

estudada, na perspectiva dos gestores?

Os dados demonstraram que o0s principais elementos da identidade
organizacional estdo concentrados em 5 temas, conforme a metodologia adotada. Sao
eles: (i) Espiritualidade e Valores; (i) Formacdo Integral e Cidadania; (iii)
Posicionamento estratégico; (iv) Modelo de Aprendizagem; e (v) Estilo de Gestdo. Em
cada um dos temas encontram-se conceitos que foram identificados a partir das
dimensdes propostas pelo modelo tedrico escolhido — dimensdes estruturais,
estratégicas, simbodlicas e culturais da identidade. Percebeu-se que o0s temas
Espiritualidade e Valores e Formacao Integral foram os que se destacaram em
todas as dimensbes, 0 que se pode considerar como 0s temas que permeiam o

aspecto central da identidade. Embora flexivel e passivel de mudancga, verificou-se
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gue este aspecto identitario € o elemento que, na perspectiva tedrica de Gioia et al.
(2000), poderia ser considerado como um elemento de instabilidade adaptativa. Ou
seja, a identidade pode sofrer mudancas ao longo do tempo e ainda se manter
coerente, o que fornece um senso de continuidade por vérios periodos de tempo. A
triangulacdo dos dados relativos aos dois temas centrais tornou possivel inferir que,
conforme argumentam os autores, houve mudancga nos significados associados aos
rétulos — por exemplo, quando os valores passam a fazer parte das rotinas e nédo
somente do discurso, por meio da introducao de diversas acfes estratégicas que
corroboram a prética dos valores. Os valores e a oferta de formacéo integral
permanecem, mas somente os seus significados mudam, dai tem-se a impressao de
gue a identidade é duradoura e estavel. Mas na verdade, ela se adapta.

b) Como sao percebidas e descritas as “acdes estratégicas” e a proposta de

valor?

A pesquisa identificou que as acdes estratégicas e a proposta de valor foram
percebidas dentro dos 5 temas centrais, mas de forma mais intensa nas dimensdes
estratégica, estrutural e simbodlica. Na dimensdo estratégica, ficou nitido o
reconhecimento da visdo que busca tornar a instituicdo uma universidade de classe
mundial, por meio dos processos de internacionalizacdo, da busca pela posicdo em
rankings de pesquisa e dos investimentos em novas metodologias de ensino e
aprendizagem. Estes foram os conceitos que se destacaram na pesquisa como sendo
as principais acfes estratégicas. Na dimenséo simbdlica, a acdo estratégica foi
descrita principalmente por eventos e rituais que retratam os valores humanos e a
formacéo integral, como acolhimento para alunos e familiares, formatura institucional,
rituais de fundo espiritual e/ou religioso, e criacdo da sala exclusiva para metodologias
ativas, os quais também foram claramente descritos e identificados como parte da
dimensdo estrutural. Esta dimensdo acrescentou evidéncias na estrutura
organizacional como existéncia de pro-reitorias e diretorias exclusivas para acdes
estratégicas, novos papeis e funcdes, criacdo de novos mecanismos e féruns de
gestdo, orcamentos dedicados para acdes estratégicas, novas regras e normas de
controles administrativos, revisdo dos processos pedagogicos, entre outros.

Todas as dimensbes da identidade organizacional da IES estudada, em
especial, os temas relacionados ao posicionamento estratégico, possuem condi¢des

de influenciar a percepcao da realidade e, portanto, a identidade organizacional.
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c) Como os gestores interpretam as a¢fes estratégicas e a proposta de valor

da universidade?

Os dados coletados revelaram que o0s gestores interpretam as acodes
estratégicas e a proposta de valor, com base no contexto e no significado atribuido as
iniciativas institucionais observadas nas dimensdes da identidade. No periodo da
coleta de dados, os dados revelaram conflitos entre alguns dos temas convergentes
nas dimensdes estratégicas. Estes conflitos podem ser decorrentes da propria
natureza complexa da instituicdo e dos fendmenos de mudanca na estrutura
organizacional que consequentemente, se refletiram nos outros aspectos culturais e
simbdlicos. Outro dado importante identificado foi a interpretacdo da existéncia de
uma racionalidade de mercado concorrendo com a visdo compartilhada de futuro de
médio e longo prazos, até entdo presente nas praticas e no discurso organizacional.
Notou-se que, no posicionamento estratégico percebido pelos gestores, o discurso
da internacionalizacdo foi sendo ocupado pelo das Metodologias Ativas. Neste
contexto, alguns gestores entenderam que a universidade vem tomando decisdes
mais proximas de uma racionalidade mercadologica, passando uma ideia de que 0s
atributos de qualidade no ensino e a pratica de valores humanos associados ao tema
da Formacéao Integral e Valores, podem receber menor destaque como elementos
centrais da identidade. Além disso, a insercdo de novas regras, normas e
procedimentos administrativos foi também interpretada como uma tentativa de
transformar a gestdo da universidade mais proxima a uma gestdo empresarial mais
agressiva, sendo que esta ideia, por vezes, parece contraditdria com a natureza
confessional e religiosa presente na instituicdo. Percebeu-se também, em associacéo
com a teoria sobre a comunicagcdo organizacional, o sensemaking sobre as acoes
estratégicas e da proposta de valor esta sendo construido tendo como pano de fundo
um cendrio de mudancas provocadas por questdes externas e que precisam ser
melhor comunicadas. Neste contexto, ressalta-se a ambiguidade que foi notada em
mais de uma dimensdo. Os autores estudados destacam que em determinados
contextos, a transicdo entre um conjunto de significados e outro é caracterizado como
“ambiguidade identitaria”, o que pode ser amenizado pelos esforcos de sensegiving
dos gestores. Ou seja, a falsa percepcdo de ambiguidade na identidade
organizacional pode ser resolvida com um alinhamento da interpretacdo do significado
da mudanca por parte dos gestores. Na pesquisa, os dados empiricos corroboraram

a teoria, pois em varios aspectos pode-se notar que elementos da proposta de valor
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e da acdo estratégica, ou do estilo de gestdo nem sempre apresentavam
interpretacdes Unicas, tornando possivel inferir que a ambiguidade se revela como um
estagio util na mudanca da identidade (TRIPSAS, 2009 apud GIOIA et al., 2013).

d) Como a interpretacdo sobre as acdes estratégicas impacta a identidade

organizacional?

Com base nos dados, as acdes estratégicas sdo percebidas pelos gestores
com base nos temas centrais que permearam todas as dimensdes da identidade:
Espiritualidade e Valores, Formacédo Integral e Cidadania; Posicionamento
Estratégico; Modelos de Aprendizagem e Estilo de Gestdo. Os dados sugerem a
existéncia de uma mentalidade voltada ao atendimento das demandas da sociedade,
gue estd em transformacao, inclusive demonstram que um novo direcionamento
estratégico, em geral, estad associado a uma necessidade de mudanca que tem origem
nas questbes de mercado. Neste sentido, a pesquisa revelou um momento de
transicdo que pode contribuir para uma ressignificacdo da proposta de valor da IES.
Um novo aspecto identitario - insergédo de novos Modelos de Aprendizagem e Estilo
de Gestao que podem gerar, futuramente, a deliberacdo de um novo posicionamento
estratégico da instituicao.

Vale ressaltar que a busca por uma proposta de valor mais clara e uma
diferenciacao veio a partir da deciséo de assumir-se como uma IES premium, refletido
num posicionamento de preco acima do mercado e promessa de entrega de valor ao
estudante. Com isso, houve um refor¢co do discurso institucional sobre Valores e a
adocdao de praticas e acfes que concretizariam a promessa de valor, como a inser¢cao
de projetos comunitarios, fortalecimento do strictu senso, criacdo do Plano de
Desenvolvimento da Graduacéo (PDG) e metodologias ativas, entre outras iniciativas.
Este fenbmeno culminou com o que foi chamado de “jogo de tenséo”, pois cria
diferentes interpretacfes por parte dos membros da organizacéo e pode interferir nos
parametros culturais com os quais eles interagem entre si e com a IES. Este processo
de mudanca cultural influencia diretamente na interpretacdo da identidade
organizacional.

E possivel que a interpretacédo das acdes estratégicas exercam impacto na
interpretacdo sobre a identidade organizacional. Esta possui elementos centrais e
distintivos, porém, flexiveis e adaptativos, confirmando a proposicdo tedérica que
guestiona o carater permanente e duradouro da identidade (GIOIA; SCHULTZ;

CORLEY, 2000) em razédo de contextos internos e externos que impbéem uma
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dindmica de mudancas e transformacgfes. Com isso, a identidade assume um carater
fluido e instavel em contraponto ao carater permanente proposto por Albert e Whethen
(1985).

Esta perspectiva tedrica assume que a mudanca pode ser proposital e
adaptativa e, neste caso, a identidade é fluida e instavel, contribuindo para tornar a
organizacdo maleavel e preparada para as mudancas ambientais, o que foi chamado
por Gioia et al. (2000) de instabilidade adaptativa. Cria-se assim um paradoxo que
afirma que a identidade pode sofrer mudancas ao longo do tempo e ainda se manter
coerente, o que fornece um senso de continuidade por varios periodos de tempo.

Por fim, conforme a perspectiva tedrica adotada com base no recorte desta
pesquisa, pode-se concluir que a IES passa por um momento de instabilidade
adaptativa da sua identidade organizacional, conforme defendido por Gioia et al.
(2000), por apresentar-se fluida e instavel. Sugere-se que uma visdo mais claramente
compartilhada a respeito da acao estratégica e da proposta de valor da IES favorecera
a atribuicdo de significado e consequentemente a interpretacdo da sua identidade

organizacional de maneira mais consolidada.

5.1 RECOMENDACOES PARA TRABALHOS FUTUROS

Durante o desenvolvimento desta pesquisa, surgiram gquestionamentos que
poderao ser respondidos por meio de novas pesquisas. Um destes questionamentos
€ sobre qual seria a interpretacéo de outros niveis hierarquicos da IES a respeito do
tema estudado. Devido as limitacdes ja expostas, abre-se a oportunidade de ampliar
a coleta de dados junto a diretores, coordenadores, professores e alunos da IES, e
assim obter uma visdo mais ampla e completa a respeito da acéo estratégica e o seu
impacto na identidade organizacional.

Ao ampliar a pesquisa para outros stakeholders, abre-se a possibilidade de
incluir a analise do constructo reputacéo e o seu papel na interpretacao da identidade
organizacional. Neste sentido, é possivel também direcionar novos estudos sobre
como a imagem e a reputacdo podem influenciar a interpretacdo da identidade,
especialmente se ela for fluida e instavel. No ambito das universidades, dada a sua
complexidade, é possivel que haja um espaco a ser ocupado dentro deste tema.

Outro campo de estudo possivel € a relagdo entre a identidade e a cultura

organizacional em IES, considerando a interrelacdo existente entre os dois
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constructos, demonstrada neste e em outros trabalhos. Por fim, pode-se aprofundar
sobre qual o impacto das mudancas organizacionais na interpretacao da identidade,
sob diferentes perspectivas.
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