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RESUMO

O presente estudo é resultado de uma pesquisa feita em uma Universidade Comunitaria
localizada na regido noroeste do Estado do Rio Grande do Sul, com o objetivo de identificar e
analisar as mudancas estratégicas ocorridas no periodo dos ultimos 14 anos apoiando-se no
modelo proposto por Pettigrew (1987) para analise de pesquisas sobre mudanca nas
organizagbes. O estudo se caracteriza como longitudinal de abordagem qualitativa e
descritiva. O método utilizado foi o estudo de caso. Para a coleta dos dados utilizou-se de
entrevista semi estruturada com os dirigentes que ocuparam o cargos de reitores(as) e pro-
reitores(as) desde 1999 até a atualidade. As entrevistas foram gravadas com o consentimento
dos participantes e os dados foram transcritos e analisados posteriormente. Os resultados
mostram que a universidade passou por mudancas marcantes neste periodo da historia.
Mudancas estas que partiram da pratica da agregacao, passando por um novo posicionamento
estratégico organizacional, vivendo atualmente a pratica da profissionalizagdo institucional.

Palavras Chaves: Mudanca. Estratégia. Universidade Comunitaria.
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INTRODUCAO

O desencadeamento das mudancas estratégicas no ambito das organizacGes pode ser
compreendido por meio do ambiente, do mercado, das pessoas, da histéria da organizagédo e
de outros fatores. No campo da andalise se faz necessario que estudos sobre mudancas
estratégicas elucidem as repercussdes da interligacdo entre os trés fatores: contexto, contetido
e processos. Pettigrew (1987) argumenta que estudos que mostram o0s processos de mudanca
revelados de maneira substancial a condi¢do temporal ou contextual tem relevancia, uma vez
que, estabelecem ligacdo entres fatores significativos de processos de mudancas. O autor
argumenta que boa parte das pesquisas sobre mudangas nas organizagbes ndo trazem a
representacdo historica dos fatos, do contetido e tdo pouco do processo.

Este estudo convida o leitor a delinear-se a conducdo do entendimento da pesquisa
sobre as mudancas organizacionais e estratégicas no sentido da abordagem contextualista, em
que a nogdo basica de uma analise processual deriva do sistema social potencialmente
exploravel refletindo o sistema continuo das mudancas em relacdo ao passado, presente e
futuro JACOMETTI e BULGACOV, 2012).

Esta contextualizacdo permeia 0 campo da perspectiva racional em que 0 processo
estratégico é essencialmente um processo decisério, o qual envolve a aplicacdo racional do
conhecimento e propicia a estruturacdo da aprendizagem nos sistemas de gerenciamento. A
racionalidade limitada (SIMON, 1979) encontra espaco e de certo modo, evidencia-se em seu
propdsito essencial: a solucdo de problemas. De acordo com March (1970), frente a situacfes
de solucdo de problemas presume-se a existéncia de objetivos comuns, consistindo em
encontrar uma solucdo que satisfaca a determinados padrées comuns.

Para a equacdo de alguns problemas relevantes, que de certo modo representavam
risco e comprometimento vital da instituicdo, foi necessaria a definicao de regras disciplinares
estrategicamente planejadas. Este processo conferiu o estado de legitimacdo de regras, que
por parte dos gestores, dirigentes que estiveram a frente do processo gerencial da
universidade, representou o ponto central da tomada de decisdo no sentido de posicionamento
estratégico da mudanca organizacional. Pettigrew (1987) afirma que as organizacdes tém
condicBes de fazer escolhas quanto as suas agdes e estratégias, e que 0s gerentes devem
avaliar as mudancas no contexto de sua organizacdo, propondo novas estratégias para
mudancas. Este estudo tem como objetivo identificar e analisar as mudancas estratégicas
ocorridas nos ultimos 14 anos em uma Universidade Comunitaria localizada na regiao
Noroeste do Estado do Rio Grande do Sul, com base na abordagem teérica de Pettigrew
(1987) para andlise de pesquisas sobre mudanca nas organizacoes.

REFERENCIAL TEORICO

Estratégias e Mudancas Organizacionais

As organizacdes desenvolvem planos para o futuro e extraem padrdes do passado.
Esses planos e padrdes podem ser chamados de estratégias pretendidas e estratégias realizadas
(MINTZBERG, AHLSTRAND e LAMPEL, 2010). Para Mintzeberg, Lampel, Quin e
Ghoshal. (2006 p. 150) “estratégia ¢ sempre sobre mudanga e ndo sobre a continuidade”.
Sausen (2003) refere que se faz necessario entender o conceito de estratégia para alcancgar o
entendimento sobre mudanca estratégica. Porter (1986) define estratégia como a maneira de
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uma empresa desenvolver atividades de forma diferente das que existem no mercado,
entregando um valor maior a seus clientes quando comparado aos concorrentes. Para Ansoff
(1983) estratégia é um conjunto de regras e tomada de decisdo, as decisdes estratégicas dizem
respeito a relacdo entre a empresa e 0 seu ecossistema. Para Porter e Montgomery (1986),
estratégia é a busca de um plano de acdo para desenvolver e ajustar a vantagem competitiva
de uma empresa. Coraiola, Mello e Jacometti (2012) em seus estudos sobre estruturacdo da
estratégia como prética organizacional, referem que estratégia se faz por um conjunto de
praticas organizacionais, pela razdo do impacto e da influéncia que exercem no curso da
organizagdo e nas questdes de continuidade e mudanga, sobrevivéncia e desempenho no
mercado. Mintzberg (2010) argumenta que pensar a respeito de estratégia é atrelar a
organizacao ao ambiente, as organizacOes utilizam-se de estratégias como recursos para lidar

com as mudancas no ambiente. Coraiola, Mello e Jacomini (2012 p. 219) argumentam que:
[...] a visdo da estratégia como algo concreto e descontinuo, por um lado, e mutavel
e continuo, por outro, pode ser mais apropriado a no¢do da estratégia-como-pratica,
como algo que é produzido, praticado, rotineira e cotidianamente nas organizacdes e
cuja (re)producdo é o proprio fundamento da manutencdo e da mudanca
organizacional.

A mudanca organizacional representa as alteracbes da estrutura, dos meios
tecnoldgicos, do envolvimento das pessoas, do espaco fisico e estrutural, dos aspectos de
interacdo no modo a sobreviver e melhor adaptar-se ambiente (PETTIGREW,1987). Para
Pettigrew (2007, p.145) “a mudanca estratégica deve ser vista como um processo humano
complexo”, em razdo de envolver mudancas que se estendem para além dos processos
administrativos, mudancas que abarcam as pessoas, suas percepcdes e suas posicdes numa
relacéo de negociacéo e poder.

Capacidades Dinamicas

O conceito de capacidades dindmicas € a extensdo da Visdo Baseada em Recursos
(RBV) por sua capacidade de responder rapidamente as mudan¢as no mercado competitivo
(ZAIDI e OTHMAN, 2012). A Resource-based View tem sua origem na teoria econémica
com as contribuicdes de Penrose (1959). Sua ideia centrava-se na ldgica que as empresas tém
suas vantagens competitivas por meio das imperfeicbes do mercado e que as singularidades
provenientes destas imperfei¢cbes conduzem a base para o desenvolvimento das capacidades
Unicas e recursos. O modelo das capacidades dindmicas de Teece, Pisano e Shuen (1997)
amplia o conceito dos recursos da firma enquanto potencial competitivo. Os autores definem
capacidades dindmicas sdo as habilidades da firma em integrar, construir, e reconfigurar
competéncias internas e externas no sentido de adequar-se as rapidas mudancgas ambientais.
As mudancas no ambiente ocorrem com certa dindmica e velocidade o que frequentemente
exigem das empresas regeneragdes em suas bases de recursos e competéncias
(VASCONCELOS e CYRINO, 2000). As capacidades dinamicas representam o0 conjunto das
competéncias que permitem a firma criar novos produtos e processos, e responder a
circunstancias de mercados em mudangas (GRASSI, 2006). Deste modo, a razdo das
interacfes dindmicas que ocorrem na empresa entre sua capacidade, o meio ambiente e as
necessidades para sustentar uma vantagem competitiva sdo reflexos de suas capacidades e
competéncias (ZAIDI e OTHMAN, 2012). A vantagem competitiva reside nas capacitacoes
dindmicas enraizadas em rotinas de desempenho elevado operando dentro da firma, inseridas
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nos seus processos e condicionadas por sua histdria, para Hamel e Prahalad (2002) é
resultante da derivacdo da capacidade das empresas de formar, com custos menores e mais
rapidos do que os concorrentes, suas capacidades esséncias, com destaque para 0
conhecimento como importante fonte desta vantagem.

A visdo dos recursos como fonte de competitividade, no que diz respeito a capacidades
dindmicas, leva em consideracdo as estratégias gerenciais para o desenvolvimento de novas
capacidades, se o controle sobre os recursos é escasso na fonte de lucros econémicos, a
aquisicdo de competéncias; a gestdo do conhecimento e o aprendizado tornam-se questdes
fundamentais no ponto de vista estratégico (TEECE, PISANO e SHUEN, 1997). A posicao
dos recursos é de certo modo representada pelo resultado das acdes e decisdes tomadas por
dirigentes e integrantes no exercicio das atividades cotidianas (VASCONCELOS e CYRINO,
2000). Para Teece, Pisano e Shuen (1997) os fatores responsaveis pela sustentacao e evolucéo
das capacidades dindmicas sdo estabelecidos pelos processos gerenciais e organizacionais
incluindo a posicao e qualidade dos recursos da empresa. Considera-se que uma competéncia
ou capacitacdo seja dificil de ser copiada ou dificil de imitar, assim torna-se uma competéncia
distintiva. Deste modo, competéncias e capacitacfes sdo ativos especiais das firmas e
precisam ser construidos por ndo serem possiveis de comprar, ja que ndo estdo a venda.

O Processo Decisorio e a Racionalidade Limitada

Simon (1979) marca um novo periodo na ciéncia social, cujo principal objetivo foi a
atencdo sobre o comportamento humano na tomada de decisdo. Sua critica a visdao do homem
econbmico e a racionalidade economia neoclassica enfrentou a l6gica do racionalismo
absoluto e defendeu a l6gica da racionalidade limitada para o processo decisério nas
organizag6es. Afirmou que o homem devido sua natureza é um ser com limitacdes cognitivas
e, portanto, tem dificuldades de identificar todas as possiveis alternativas de solu¢des para um
problema. Cyert e March (1963) alertam que o comportamento estratégico tende a ficar
entrincheirado nas rotinas e procedimentos padrdes, impostos pelas exigéncias politicas e
limites cognitivos dos membros da empresa.

Simon (1979) considera o processo de tomada de decisdes na logica da racionalidade,
pela razdo de que individuos com poder de decisdo procuram por solucdo especificas para 0s
problemas. O modelo da racionalidade limitada pressupde que quem toma as decisdes nao
busca por modelos puramente racionais, plenos e completos, mas aceita solucdes satisfatorias
e razoaveis. Critérios minimamente aceitadveis de desempenho tornam-se suficientes em
informacBes que mediante uma solucdo combinada levam a tomada de decisbes. Motta e

Vasconcelos (2011, p.98), argumentam que:
No modelo de racionalidade limitada, o processo decisério é feito com os critérios
especificos que limitam o processo de escolha e 0 nimero de alternativas possiveis.
Entre as diversas alternativas propostas uma delas é selecionada de acordo com o
critério escolhido.

O processo decisério presume que 0s objetivos sejam enunciados, as metas instituidas
e mantenha-se a visdo integrada do problema em que todos os participantes das decisdes
busquem solucbes do tipo satisfatorio, o suficiente para resolver o problema (MILLER,
HICKON e WILSON, 2004). Conforme apontam Motta e Vasconcellos (2011), a busca pelas
solugdes € influenciada pelo comportamento do ator responsavel pela decisdo, pela
racionalidade especifica e singular que permeia o intelecto de quem a frente as circunstancias
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precisa decidir. Outros fatores também afetam o processo decisorio, fatores como a
inteligéncia do decisor, o seu nivel social, o sexo, costumes, crencas, ética, motivacao,
organizacao, saude, familia e os e outros fatores subjetivos da individualidade. O papel do
gestor dependera do significado que atribui aos fatos ocorridos no ambiente, lembrando que o
ambiente pode ser alterado por meio de negociacdo politica importante para ajustar 0s
objetivos dos gestores (CARVALHO, ROSSETTO e VIANNA, 2011).

Para Shimizu (2001) o ato de decidir compreende o processo de estruturacdo formal,
detalhado, consistente e transparente, 0s decisores evocam a necessidade da decisdo a ser

tomada conforme determinados procedimentos. Moritz e Pereira (2006, p.30) destacam que:
Um processo de decisdo inicia-se pela identificacdo das necessidades, do que €
possivel fazer, da informacéo que esta disponivel e da comunicacdo que precisa ser
efetuada. Espera-se que estes elementos, ordenados numa estrutura légica, resultem
na possibilidade de uma melhor deciséo.

As informacBes a respeito do problema tornam-se relevantes para 0 processo
decisério, na medida em que for possivel reunir o maior nimero de informacgdes de
determinado problema melhor serd a compreensdo dos fatos e consequentemente a escolha
entre as provaveis solucdes (SIMON,1979).

A escolha estratégica, (CARVALHO, ROSSETTO e VIANNA, 2011), encontra
espaco nos padrdes de mudancas das organiza¢fes como resultado das respostas dadas pelos
executivos frente as mudancas do ambiente pela tomada de decisdo. Quando uma
organizacdo se encontra diante de situacdes em que os problemas apresentam multiplas
solugdes, uma decisdo precisard ser tomada. Este processo de escolher o caminho mais
adequado entre as alternativas que existem é conhecido como processo de tomada de decisao
(MORITZ e PEREIRA, 2006).

METODOLOGIA

Pesquisa qualitativa longitudinal, exploratoria e descritiva, usando 0 método de estudo
de caso (YIN, 2001). A investigacdo deteve-se a estudar as mudancas ocorridas nos Ultimos
14 anos da historia de uma Universidade de acordo com o que propde Pettigrew (1987). A
coleta dos dados ocorreu por meio de entrevista semi estruturada com os dirigentes que
conduziram a gestdo da Universidade durante este tempo e a analise seguiu 0 modelo da
direct research de Mintzberg (1997).

RESULTADOS E ANALISE DA PESQUISA

De acordo com Pettigrew (2007) pesquisas sobre decisdo e mudanca estratégica
devem considerar uma interacdo continua entre contexto externo e interno; processo e
contetdo. O ponto de partida para esta analise da mudanca estratégica € a nocdo de que a
formulacdo do contetido de qualquer nova estratégia, supde controlar seu contexto e processo.

O contexto externo refere-se ao ambiente social, econdmico, politico e competitivo e o
contexto interno a estrutura, a cultura organizacional e ao contexto politico da empresa. O
contetdo pertence as areas especificas de mudanca que estdo sendo examinadas. O processo
de mudanga concentra-se nas acOes, reacdes e interacOes das varias partes interessadas, na
medida em que procuram alterar a empresa em seu estagio presente tendo em vista o futuro.
Portanto, 0 qué da mudanca esta contido no item contetdo, o porqué da mudanca, deriva de
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uma analise do contexto interno e externo, e 0 como da mudanca pode ser compreendido pela
analise do processo. (PETTIGREW, 2007 p. 147)

Baseado na abordagem de Pettigrew (1987), Sausen (2003) aponta que a anélise das
mudancas estratégicas requer o entendimento sobre as origens e o desenvolvimento de tais
mudancas. Considera necessario o uso de uma teoria que contemple a pluralidade dos niveis
de analise, neste sentido, a capacidade de formular o conteudo de uma estratégia esta
consequentemente atrelada ao gerenciamento de seu contexto e processo.

Na Figura 1 sdo apresentados os periodos de mudancas identificados na historia da
universidade, nos ultimos 14 anos. A andlise das mudancgas estratégicas considera a
perspectiva do modelo proposto por Pettigrew (1987) que implica pensar em uma nova forma
de interpretar e reconhecer as mudancas estratégicas organizacionais a partir do seu contexto,
0 porqué, referido pelo ambiente interno e externo; entrelacado ao seu contedo, o qué; e
processo, 0 cComo.

Periodos Contexto — Por qué Contetdo - O qué Processo - Como
Qualificar as Investimento na Gestdo de
gl A Oes RelagBes Internas da Recurso Humanos e
S 9 ¢ AGOES Qualificacao Profissional
S E | Agregadoras Instituicao dos Docentes - Mestrado e
| |- Fortalecimento das - Doutorado
o | Relagdes.
§ m Verticalizacio da Investimento na Oferta de
@ | Mercado Aberto rucalizag Cursos de Mestrado e
3 Universidade
o Doutorado
© | Crisede ~ Descobrir qual o caminho
£ - Transformagoes/ . -
) @ | Endividamento - mais adequado para realizar
o| = = L Ajustes Internos -
2| & | Il-Mudancas de = Institucional 0s ajustes
< s Posicionamento
L m .
§ Estrategico % | Mudangas na }l'/gr?gflg?r?]ea dgess do Identificar a Velocidade de
S | Sociedade ¢ Trafegar
o Mercado
o
_ g Financas Legitimacdo das Extingdo de Cursos por
5 € | Fragilizadas Regras Internas Tomada de Deciséo
S| 11 - Profissionalizagdo | —
— | Institucional m Otimizacio Econdmi
= T L . ¢do Econdmica para
& @ | Mercado Limitado ggﬁ: tilt?tairve(r;sclals a Sustentabilidade
3 P Financeira

Figura 1: Periodos das Mudangas na Universidade.

Fonte: Dados da pesquisa.

A dindmica do processo de desempenho organizacional evidenciado pelas acfes
estratégias e mudancas ocorridas refletem as caracteristicas personalizadas do papel dos
gestores da universidade a considerar o ambiente no qual operavam e as circunstancias de
contexto de cada época, marcados pelo tempo de seus mandatos de acordo com o curso da
historia organizacional e da historia da sociedade.

Conforme a Figura 1, o Periodo I, denominado de Periodo de Fortalecimento das
Relagbes, que ocorreu entre 0s anos 1999 a 2004 retrata o tempo em que a universidade foi
dirigida por uma mulher, a primeira e Unica da historia da universidade até o0 momento. Os
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outros dois periodos classificados, o Periodo de Mudangas de Posicionamento Estratégico e o
Periodo da Profissionalizacdo Institucional foram ambos dirigidos por homens.

Periodo | — Fortalecimento das Relacgdes (1999-2004)

Para além da questdo relativa ao género, notou-se que a formacdo profissional dos
gestores também esta implicita em seus comportamentos durante o tempo em que
desempenham e os seus papeis. Na perspectiva do género no papel de gestor a figura feminina
que dirigiu a universidade, é representada pela autenticidade gerencial no poder de deciséo, ao
mesmo tempo em que revela a personalidade agregadora, razdo esta que marca sua posi¢éo
entre os colegas e é escolhida para assumir a funcdo de reitora da universidade por dois
mandatos. Sua formacdo é proveniente das ciéncias humanas, graduada em pedagogia,
especialista em administracdo escolar, orientacdo e supervisao escolar destacou a importancia
da “vocagdo social das Instituicdes de Ensino Superior, principalmente desta universidade”.
Anterior ao periodo que comandou a institui¢do a dirigente havia assumido o cargo de vice-
reitora por seis anos consecutivos. Destacou que dentre as razdes que a levaram a assumir o
desafio foi, de que ela era alguém indicada para o cargo devido a seu modelo de trabalho
capaz de inter-relacionar-se facilmente no meio académico. Destaca que um grupo de
professores a procurou para solicitar-lhe que assumisse o cargo, por receios de que uma
possivel divisdo interna pudesse ocorrer, sendo ela a pessoa mais indicada pela maioria dos
colegas como alguém que “poderia agregar” para a instituicdo. Reed, (1997) defende a
perspectiva politica da gestdo, que esta pode ser compreendida como aquela que se caracteriza
como um processo social direcionado para a regulacdo do conflito entre grupos de interesse,
num meio caracterizado por incertezas sobre o desempenho organizacional.

Neste proposito a dirigente conduziu seu mandato, levando a frente estratégias de
desenvolvimento na area de Recursos Humanos, associado a investimentos na qualificacdo
profissional do quadro de docentes, e o fortalecimento das relacGes internas. Segundo ela “em
primeiro lugar eu me preocupei muito em olhar mais para dentro da universidade, [...]
busquei fortalecer as relagées internas entre os departamentos, entre os colegiados” e
acrescenta que buscou ‘“‘fortalecer os foruns de coordenadores de cursos”.

Frente as condi¢cdes do ambiente externo, o0 mercado mostrava-se aberto e favorecido
para estratégias de ampliacdo de ofertas no mix de produtos. Neste periodo foram oferecidos
novos cursos de graduacdo na area das ciéncias humanas e a oferta de cursos latu sensu e
stricto sensu, o que justificava o investimento na formacdo do quadro docente na época. O
posicionamento da instituicdo e a composicdo dos recursos institucionais nos leva a
compreender o processo de gestdo a partir do modelo das Capacidades Dinamicas (TEECE,
PISANO E SHUEN, 1997). A perspectiva baseada em recursos, no que diz respeito a
capacidades dindmicas, leva em consideragdo as estratégias gerenciais para 0
desenvolvimento de novas capacidades. Neste sentido, a visdo gerencial empenha-se na
potencializacdo dos recursos internos da empresa a fim de que estes sejam seus principais
determinantes de competitividade. Grant (1991) argumenta que as organizagdes optam por
concentrar suas atencdes no sentido de potencializar as capacidades internas em busca dos
diferencias competitivos em direcdo a posicdo que desejam ocupar no mercado. A visdo a
partir da perspectiva interna da empresa tem apresentado varias contribuicdes para a gestao
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estratégica, na concepcdo de que a empresa integra conjunto Unico de recursos
idiossincraticos (DAL-SOTO e SANTOS, 2004).

Neste aspecto as organizacGes de ensino sdo organizagGes que compreendem uma
vasta consisténcia de recursos. Barney (1991) apresenta a visao sobre 0s recursos internos,
apontando que estes podem gerar vantagem competitiva para as empresas. Ele associa
recursos a estratégia, sendo 0s recursos vistos como pontos fortes para as estratégias, como as
capacidades, 0s processos organizacionais, 0 conhecimento, dentre outros.

Na formacdo profissional e no género observa-se um campo favoravel de expressao do
feminino nas estratégias e mudancas na organizacdo. Neste aspecto, destaca-se a atengdo
voltada para a area das ciéncias humanas e o valor da agregacao. Estas sdo algumas marcas
que estdo imbricadas na individualidade e subjetividade vinculadas a prdpria formacao
profissional. Percebe-se o empenho em preservar o simbolismo reconhecido na historia da
instituicdo em tempos anteriores, nas palavras da ex-reitora “a formacgdo de professores foi
uma marca que a Universidade deixou no pais” e acrescenta que o seu grupo de reitoria fez
um esforgo muito grande para manter as licenciaturas. Conforme Coria (1997), em estudos
feitos com mulheres, afirma que por muito tempo elas estiveram habituadas a ndo ocupar
lugar em cargos de altas direcGes, estando a margem dos cargos protagdnicos no ambito
publico. A mesma autora argumenta que a competicao para as mulheres é nada mais que uma
disputa, carregada de afetos e conotacGes diversas que oscilam entre 0 medo e o entusiasmo
(CORIA, 1997). Nas palavras da dirigente “nédo foi sem receio, mas ousei! Primeira mulher,
vamos 1a!”. As vicissitudes da vida ndo deixam de existir em razdo de um cargo, pelo
contrario, mas este € 0 momento de exprimir as potencialidades e superar os desafios, com
isso mostrar novas formas de promover acdes que levam a mudancas também na sociedade. O
nosso pais retrata neste momento historico algo de semelhanca ao passado vivido pela
universidade, a primeira e Unica reitora na historia da instituicdo até o momento, e o Brasil
tem a oportunidade de experienciar a governanca na figura do feminino no maior cargo do
pais, a presidéncia da republica, ocupado por uma mulher, a primeira e Unica até hoje.

Neste periodo a Universidade contava com aproximadamente 13 mil estudantes e tinha
uma perspectiva de crescimento para 0os proximos anos para atender um potencial de 18 mil
estudantes. Destaca que em seu mandato, a direcdo conduziu inauguracdo de um novo campi,
0 que contribuiu para buscar a unificagdo no setor do RH da institui¢do, uma vez que com este
novo campi a universidade totalizava quatro campi, logo a necessidade de aperfeicoamento no
setor fazia-se necessaria.

Periodo Il — Mudancas de Posicionamento Estratégico (2005-2010)

Marcado por grandes transformacdes, tanto no aspecto interno da universidade quanto
na sociedade. No ano de 2004 pela segunda vez na histéria as eleicGes para reitor foram
disputadas por duas chapas concorrentes. A chapa vencedora das elei¢cdes defendia a ideia de
mudancas estratégicas com um diagnostico firme e diretivo, baseado na visdo do cenario que
se apresentava na época. Reed (1997) defende que a perspectiva politica da gestdo pode estar
representada por meio de forgas, como um sistema politico em que uma pluralidade de grupos
concorre entre si ou entre aliancas que normalmente entram em conflito a proposito de
decisbes quanto as configuracbes organizacionais, resolvendo o desacordo através do
exercicio do poder, neste caso por meio de elei¢Bes. O reitor eleito dirigiu a universidade com
sua equipe do ano 2005 a 2010. Toda a sua formacdo académica é na area do Direito —
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graduacdo; mestrado e doutorado. Foi vice-reitor de P6s-Graduacao, Pesquisa e Extensdo por
seis anos anteriores e neste periodo percebeu que a esta universidade, assim como as demais
universidades comunitarias ou privadas do Brasil, estavam se aproximando de uma das
maiores “transformacgées na educacdo superior no pais”. Entre elas destacam-se a ampliacao
das ofertas de ensino superior. Logo, as perspectivas de alcance de 18.000 alunos nédo se
concretizariam e novos rumos precisavam ser tragados.

Neste sentido a percepg¢do da dire¢do em relacdo ao cenario futuro da Universidade era
de que a capacidade da demanda se mostrava insuficiente para utilizar todas as instalacoes e
infraestrutura que foram construidas em periodos de crescimento e expansao. De acordo com
Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2010), as organiza¢des desenvolvem planos para seu futuro e
extraem padrdes de seu passado. Esses planos e padrdes podem ser chamados de estratégias
pretendidas e estratégias realizadas. Os autores também afirmam que algumas estratégias
podem ser pretendidas e ndo serem realizadas foi 0 que ocorreu, estratégia pretendida ndo
realizada (Mintzberg, Ahlstrand & Lampel, 2010). A universidade promoveu mudangas no
passado, em outros tempos de mercado aquecido, investiu em instalagdes para abrigar um
potencial estimativo de 18 mil estudantes, porém fatores externos do ambiente fizeram com
que esta estratégia ndo se realizasse. Consequentemente as mudangas ocorridas no mercado
do ensino superior podem ser reconhecidas pelo que apregoa a logica do determinismo
ambiental. (HREBINIAK e JOYCE,1985). A capacidade de escolha estratégica da instituicéo
tornou-se baixa, tendo que se adequar frente a outras medidas estratégicas para ajustar-se.
Hrebiniak e Joyce (1985), estudiosos da escolha estratégica fundamentada no determinismo
ambiental, argumentam que nesta condicdo as organizacdes na pratica nao retiram o proveito
dos fatores exdgenos. Mintzberg (2010) argumenta que é inevitavel pensar a respeito de
estratégia sem atrelar a organizacdo e seu ambiente, a organizacdo utiliza-se da estratégia
como um recurso para lidar com as mudangas no ambiente. A disposigéo para alcangar novas
fontes de obter vantagem competitiva, frente a um ambiente turbulento, é denominada por
Teece, Pisano e Shuen, (1997) de capacidades dindmicas. O sentido de dindmico esta
relacionado a desenvoltura da organizacdo de renovar competéncias diante de um ambiente de
rapidas mudancas. Quanto ao termo capacidade, o sentido de seu emprego estd voltado ao
papel da geréncia em adaptar, integrar e reconfigurar apropriadamente potencialidades
organizacionais internas e externas, recursos e competéncias funcionais a fim de adaptar-se a
um ambiente altamente mutavel.

Frente a estas constatacdes, as transformacdes e a velocidades das transformacdes, na
perspectiva do conteldo, esta representada nas afirmac6es do entrevistado ao argumentar que
foi preciso repensar a conformacdo do conjunto de vagas existentes na universidade, em
virtude do declinio na procura dos cursos nas areas de ciéncias humanas e nas licenciaturas.
Segundo ele era preciso ‘“repensar o portfolio de ofertas” Destaca ainda, que para a
concretizacdo desta reestruturagdo nas vagas e nas ofertas de cursos o tempo necessario € de
pelo menos cinco anos, quando afirma que a ‘“capacidade de redirecionamento nas
instituicbes de ensinos (&) bem mais lenta do que em outros setores” da economia em
comparacdo. Para estruturar o sentido de uma organizagdo continuamente com o objetivo de
melhorar seus sistemas, processos, politicas e praticas torna-se indispensavel associar o
modelo de funcionamento e a estratégia da organizacao, a razdo da mudanga e seu conteudo
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devem estar alinhados e o engajamento das pessoas deve ser considerado a maxima deste
processo (PARENTE et al., 2012).

O ano de 2005 foi 0 ano do diagndstico, neste sentido buscou-se diagnosticar quais as
transformacfes necessarias capazes de fazer com que a universidade preservasse suas
condigcdes de referéncia na sua regido de atuacdo. Frente a este processo, 0 ex-reitor
argumenta, que se fazia necessario descobrir “qual o caminho” mais adequado a fim de
conseguir posicionar a universidade estrategicamente num patamar de competitividade para
sustentabilidade. O diagnostico permitiu identificar quais os caminhos das transformacdes,
agora era tempo de definir qual a “velocidade” de transitar neste caminho. Na abordagem da
teoria contingencial o argumento € de que ndo existe o0 melhor caminho, mas que a estrutura
funcional organizacional esta associada a natureza da atividade que estd sendo empreendida.
A teoria da contingéncia enfatiza que ndo existe uma férmula (nica na gestdo das
organizagdes, no entanto cada uma encontra a sua melhor maneira de se estruturar com o
intuito de atingir suas metas e seus objetivos (LAWRENCE e LORSCH, 1967). Nesta
dindmica de entendimento, podemos perceber que cada um que estava a frente da reitoria
identificava sua propria abordagem, encontrava as estratégias que se adaptavam para cada
periodo da historia de suas gestdes. Kelm e Schorr (2011) afirmam que as estratégias de uma
organizacdo ndo dependem exclusivamente de seu planejamento, pois, além das estratégias
que surgem naturalmente com a evolugdo do negocio, a influéncia do ambiente condiciona a
construcdo das estratégias. Algumas delas partem da visdo da préopria gestdo da organizacéo,
enquanto outras sdo consequéncias da exigéncia do ambiente. Durante seu mandato foi
incentivado e reestruturado a oferta de cursos nas areas das ciéncias sociais aplicadas, para
acompanhar o mercado, com vistas a demanda de estudantes com interesse por esta area de
formacao.

No ambiente interno a Universidade enfrentava os problemas de uma crise de
endividamento violenta. Para elucidar o tamanho da crise, escolnemos o exemplo da folha de
pagamento de pessoal que chegara a comprometer em torno de 90% do faturamento. Diante a
situacdo de agoniacdo financeira, outra transformacdo considerada fundamental para a
reestruturacdo da universidade foi a “mudancga na politica de formagdo de docentes”, a qual
ndo mais foi subsidiada na sua totalidade com recursos financeiros da instituicdo. Sobre o
futuro da universidade o ex-reitor menciona que as atencOes estardo voltadas para “/...J a
qualidade de ensino. Isso nos podemos sustentar”. Acrescenta que em razdo da realidade
regional em que a universidade esta inserida, “ndo vamos ser uma mega institui¢do” e por
isso faz-se necessario saber se posicionar e sequir a “natureza’ da Universidade, que € fazer
ensino superior de qualidade. As afirmacdes dos dirigentes sobre o futuro da instituigéo,
demostraram que a experiéncia do passado vivido no decurso da historia, serve de referéncia
para a tomada de decisdes sobre o futuro. No que aponta March (2009), o passado € visto
como algo que se impde ao presente pela retencdo da experiéncia.

Periodo 111 — Profissionalizagdo Institucional (2011-Atual)

O reitor atual iniciou sua carreira na instituicdo ha mais de 20 anos atras quando atuou
como assessor da vice-reitoria de administracdo. Formado em ciéncias contabeis, com
especializagdo em administracdo financeira, mestrado em finangas e doutorado em engenharia
da producdo com énfase em Gestdo Universitaria, foi também foi vice-reitor em duas gestoes
anteriores. Nas elei¢cdes de 2010 foi eleito por 90% dos votos, assumiu ao cargo no ano de
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2011 e no ano de 2013 estard cumprindo o Gltimo ano de seu primeiro mandato. No decorrer
da historia relatada pelos dirigentes, nota-se que existe uma pratica institucionalizada em dois
aspectos importante a serem expostos. Um diz respeito a condi¢do de primeiramente exercer o
cargo de vice-reitor para posteriormente ocupar o cargo de reitor, o segundo refere-se a
permanéncia no cargo por dois mandatos consecutivos.

Esta pesquisa ndo encontrou evidencias da formalizacdo desta pratica, o que nos leva a
compreender que a interacOes entre os atores, e 0 tempo de envolvimento na posicao de vice-
reitor € um tempo de aprendizado, estando no celeiro do aperfeicoamento de suas
competéncias individuais. O ritual desta interacdo conota o carater de legitimacdo puramente
estabelecido em relacdo a escolha para o cargo de reitor, instituindo-se a condi¢do de regra,
ou, condicionamento da cultura institucional construida para este fim, em especial porque este
cargo nao se constitui por indicacdo, mas sim absolutamente por meio de elei¢cGes. No entanto
o fator de relevancia atribuido a condicdo de estar ocupando o cargo de vice-reitor por um
periodo anterior pode ser relacionado a desempenho necessario para assumir o cargo de reitor,
o qual Esther (2011) apresenta em seu estudo sobre competéncias gerencias de reitores, como
“concepcdo de carreira”. Esta concepgao se traduz no entendimento de que o reitor deva
ocupar outros cargos gerenciais, bem como entender a dindmica e papel da instituicdo antes
de se tornar reitor. Assim, o acumulo de experiéncias se transforma em um tipo de
competéncia para o cargo, o que implica o desenvolvimento e a aprendizagem para assumir a
funcéo.

Para Branddo e Bahry, (2005) as competéncias geram um desempenho profissional
que, por sua vez, é expresso pelos comportamentos manifestos e pelas consequéncias de tais
comportamentos, em termos de realizagdes e resultados. Deste modo, a a¢do ciclica praticada
pelos atores em questdo, pode estar associada a formacéo desta competéncia para o cargo, na
forma de legitimacdo de regra. March (2009) argumenta que individuos e organizacGes se
estruturam por meio de regras e identidades.

Organizacdes selecionam individuos de acordo com suas identidades e individuos
descrevem a si mesmo em termos de identidades profissionais. Quando individuos e
organizagOes concretizam identidades, seguem regras que entendem ser apropriadas na
situacdo em que se encontram (March 2009 pp.49-53).

Segundo Maciel, Soto e Kato (2012) nas organizagdes existem padrdes fora do
arcabouco estrutural, que sdo construidos pela interacdo entre os atores organizacionais que se
constituem como préticas rotineiras de forte influéncia sobre os consequentes das capacidades
dindmicas. Algumas rotinas fogem a estrutura que pode ser representada tdo linear e
claramente em um organograma, contemplam uma sisteméatica que pode ser melhor
apreendida ao considerar as interacdes entre 0s principais atores organizacionais no que
concerne a formacéo da estratégia. Estas interacdes de ordem estratégica propdem a nogéo de
rituais de interacdo (Goffman, 1967). Nas contribui¢cbes de March (2009 p.55), encontramos a
explanacao sobre a base social da identidade de que:

Individuos constroem suas proprias compreensdes de si mesmo utilizando distingdes
de base social. A medida que conjuntos de individuos definem e resolvem problemas
colocados em seus ambientes, desenvolvem regras comuns de comportamento e atitudes
comuns em relacdo a experiéncia. Essas regras e atitudes sdo organizadas em termos de
papeis, ou identidades sociais a partir das quais identidades individuais sdo formadas.
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A cultura de uma organizacdo ndo € caracterizada apenas pelo visivel, formalizado
explicito, sua natureza constitui-se da existéncia de aspectos mais profundos e, muitas vezes,
inconscientes que determinam os valores que as pessoas envolvidas compartilham, assim
também suas atitudes podem inclusive refletir-se em padrdes visiveis (FLEURY, 2007). No
que tange a disposicdo e a posi¢do do cargo, o atual reitor relata que a deciséo de assumir a
posicao a frente da reitoria esteve associada a dois fatores: primeiro pelos vinte anos de casa e
pelo apoio institucional que recebeu na formagdo do mestrado e doutorado e por sentir-se
devedor para com a instituicdo, sua consciéncia € de que deveria retribuir o investimento que
a instituicdo fez em sua pessoa. Barnard (1979) fala neste sentido sobre a moral, de que esta
provem de forcas externas do individuo como pessoa, muitas derivam do ambiente social,
religioso, politico e econdmico. Muitas for¢cas morais sdo inoculadas pela formacgéo e pelo
treinamento. O executivo ndo é apenas um intelectual em seu aspecto importante, mas mais
do que isso, € estético e moral. O autor ainda argumenta que conceber forcas inatas ou
concepcdes de um codigo privado de conduta pode constituir-se em prescricdes positivas
transmitidas na forma de reflexo verbal de sentimentos.

O segundo fator é que foi por muito tempo considerado uma promessa valiosa para a
funcdo a que estava se colocando, era 0 momento que desejava colocar-se a prova, em suas
palavras: “eu queria me colocar a prova”, embora sabendo que seria diferente “viver a
soliddo do cargo”, olhar para os lados e se perceber como o maior responsavel,
argumentando: “a fungéo é totalmente sua, tu és o ultimo da fila, és tu que tens que decidir”.
Sobre este aspecto podemos citar Boudon (1991) apud Motta e Vasconcelos (2011, p.100)
que aborda a racionalidade l6gica da decisd@o como “efeito de disposi¢do”, em que as decisdes
dependem das caracteristicas mentais, afetivas e cognitivas da pessoa que decide. Estas
caracteristicas sdo reflexos de uma pré-formacdo por sua socializacdo passada, ainda nesta
mesma perspectiva da légica da decisdo, as pessoas sdo influenciadas pelo momento presente
que vivem e pelo passado vivido, esta logica ¢ resultante do chamado “efeito de posi¢ao”,
pois depende da posi¢ao que o individuo ocupa em um contexto especifico o qual Ihe favorece
em relacdo as informac6es pertinentes aquela condicéo.

Quanto a disposicdo para assumir 0 cargo se construindo durante o tempo que ficara
na vice-reitoria, este tempo, segundo ele, havia percebido alguns sinais de que poderia
garantir um desempenho satisfatorio para a instituicdo nos proximos anos, em suas palavras,
“estdvamos no meio do processo e na minha visdo a instituicdo ndo teria outro caminho se
nao seguir o que estava sendo feito, mudar o rumo agora poderia ser fatal”. Para analisar a
percepcdo do atual dirigente, toma-se como compressdo, a complexidade da instituicdo de
ensino comparando-a um organismo Vvivo, vista como um agrupamento humano em interag&o.
Tachizawa e Andrade (2006) fazem a comparacdo da instituicdo de ensino sob a anélise
ambiental e argumentam que assim como um organismo Vvivo as instituicdes de ensino
produzem a interagdo humana em sua esséncia. Segundo eles a instituicdo de ensino, ao se
relacionar entre si, e com 0 meio externo, através de sua estruturacdo interna de poder, faz
uma construcdo social da realidade, que Ihe propicia a sobrevivéncia como unidade, segundo
0S mesmo principios pelos quais as mutagdes sao preservadas dentro de cadeias ecologicas do
mundo vivo. De sua adequacdo ou ndo das condigdes ambientais que a cercam dependerd sua
sobrevivéncia ou extin¢do (TACHIZAWA e ANDRADE, 2006, p.44).
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De acordo com os relatos explanados pelo entrevistado, a universidade por um tempo
trabalhou com logica interna da agregacdo, um fator de equidade, na avaliacdo dele esta
logica precisava ser mudada. Argumentando “a sociedade j& havia mudado”, com isso
afirmou, “a transformacédo da sociedade neste periodo p6s-moderno mostrava em que as
pessoas nAo queriam mais serem todas iguais, ou seja, havia interesse pela
profissionalizagdo”, Deste modo ‘“era o momento de sair da ideia de voluntarismo para a
desenvolvimento profissional ”. Reforga que era o tempo de fazer uma revisao no processo de
trabalho e o processo de tomada de decisdes deveria seguir por uma “linha mais dura”.

Em relacdo ao contexto neste periodo, o ambiente interno refletia resquicios de uma
representativa fragilidade financeira decorrente de um passado em que algumas estratégias
pretendidas se realizaram e de certo modo refletiram-se no impacto das estratégias
pretendidas e ndo realizadas. Falamos da lI6gica dos investimentos na formacédo do quadro de
docentes e os investimentos feitos na infraestrutura da universidade. Ainda que muitas
medidas de ajustes no ambito financeiro tenham sido feitas no mandato anterior ao seu, o
reitor atual justifica que o diagnostico “duro” feito em 2005 referia-se as condi¢Ges de
sustentabilidade econémica financeira da universidade que ainda se mostrava delicada.

Entre os ajustes destaca-se o processo o qual ele denomina de “cidadania dos cursos”.
Neste sentido o processo de racionalizacdo dos cursos passa pela “legitimacdo das regras”, ou
seja, a racionalizacdo da oferta de cursos que estavam com destino comprometedor de
sustentabilidade econémica, pela inviabilidade da demanda de estudantes na area a das
ciéncias humanas, suscitava a necessidade de que a extin¢do de alguns cursos ocorresse por
tomada de decisdo. Denhardt (2012, p. 112) aponta que “a tomada de decisdo sempre foi 0
nucleo central da administracdo”. No ano de 2012 a primeira vez na historia da universidade
ocorreu a extingdo de cursos por tomada de decisdo, nas demais ocasifes, 0S cursos se auto
extinguiam, por inanicao.

Baseado no que afirma Pettigrew (1987), o conteddo da mudanca estratégica é o
produto de um processo de legitimacdo formado por consideracBes politicas e culturais,
expresso em termos racionais e analiticos. Encontra-se a referéncia de Simon (1979) sobre a
racionalidade limitada no sentido de resolugdo de problemas em razdo de pressupor que
individuos com poder de decisdo busquem solucdo especificas para os problemas. Nesta
l6gica, para a universidade a manutencdo da existéncia de cursos oferecidos que ndo
correspondem a demanda suficiente de estudantes a fim de formar turmas que resultem em
condigdes de viabilidade financeira constitui-se de um problema iminentemente a espera de
solucdo. De acordo com March (1970), no processo de solucdo de problemas presume-se a
existéncia de objetivos comuns, que possam a encontrar uma solucdo que satisfaca a
determinados padrdes comuns.

A quantidade de informacOes a respeito do problema ¢ um fator relevante para o
processo decisorio, a debilitacdo dos cursos da &area das ciéncias humanas evidenciava a
mudanca no perfil do egresso na atualidade, conforme o entrevistado, “estavamos vivendo a
crise das licenciaturas” e conjuntamente a “crise de género”, uma vez que 0S cursos de
licenciaturas sdo em sua maioria frequentados por mulheres, os resultados das mudancas da
sociedade e oportunidades associadas a emancipacdo da mulher no mercado de trabalho
coloca o género feminino diante de novas possibilidades de escolha para ingressar em outros
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cursos, inclusive nas ciéncias sociais aplicadas, levando os cursos de licenciatura a condicdo
de obsoletos.

Em relacdo ao ambiente interno, 0 momento presente que a universidade esta vivendo
¢ de transformacgdes e mudangas, atualmente apresenta bom desempenho operacional,
resultado da otimizacdo econdmica alcancada com as mudancas feitas no aspecto financeiro,
entre as quais se destacam: a extin¢do dos cursos das areas das ciéncias humanas, em especial
as licenciaturas que apresentavam baixa demanda de interesse pela formacéo; a criacdo de
cursos na area das ciéncias sociais aplicadas com demanda convidativa e economicamente
viaveis; mais a reducdo de 500 postos de trabalho; associado a reducdo nos investimentos
financeiros de formacdo do quadro de docente, entre outras medidas, em especial, 0 exemplo
com o comprometimento financeiro da folha de pagamento de pessoal que hoje representa
45% do faturamento, mudancgas estas por ele denominadas de “duras”, mas esséncias para
garantir a sustentabilidade financeira e a permanecia da instituicdo no mercado. Argumenta
gue hoje a universidade esta renovada e adequadamente equilibrada, porém ainda com custos
financeiros expressivos. No contexto externo a atual gestéo se articula em relacdo ao mercado
e a forca do determinismo ambiental. Um dos fatores que contribui para esta condicdo € a
localizacdo geografica da universidade, que torna-se uma preocupacdo ndo apenas da
universidade, mas de drgdos publicos/politicos em relacdo a diminuicdo demografica da
populacgéo da regiéo.

Os grandes centros tém arrebatados os jovens, principais recursos potenciais de
sustentabilidade econdmica da universidade, inclusive, a razéo de sua existéncia, conforme
afirma Froemming (2002), os estudantes sdo a razdo de ser das instituicdes educacionais, sem
eles ndo tem sentido a ocupacdo dos docentes. Assim também pode se dizer ndo ha razao para
a existéncia da instituicdo de ensino, sem 0s estudantes, seus principais clientes.

A localizacdo geogréfica da universidade é distante de centros com potenciais de
clientela na faixa etaria de formacdo académica, para tanto a estratégia de permanecia da
instituicdo no mercado esta centrada na ampliagdo da qualidade dos cursos, principal
diferencial de competitividade. O reitor atual, ao falar dos projetos de futuro para a
universidade lembra que de agora para frente as escolhas estratégicas para a mudanca serao de
ordem académica e ndao mais especificamente financeira. A profissionalizacdo diferenciada, é
que ocupard a pauta da reitoria nos proximos anos, os cursos oferecidos terdo énfase nas
qualificacdes diferenciadas que o estudante sumarizard no decorrer do curso. “Este serd nosso
grande desafio” afirma. A grande missdo da universidade € participar do processo de
desenvolvimento pela educagdo, “N0Os ndo fazemos ensino fazemos educagdo que achamos
que é algo superior ao ensino, educacdo é um dos elementos do ensino, na verdade temos
dois grandes elementos para este proposito: formacdo profissional e ser um agente de
desenvolvimento”. Grant (1991) salientou que devido a volavel condicdo do ambiente
externo, as organizacGes tém as opgdes de potencializar suas capacidades em busca dos
diferencias competitivos em direcéo a posi¢do desejada de estabilidade no mercado.

Na perspectiva da formacédo profissional, o diferencial sera de que o egresso tera trés
grandes elementos fundamentais na sua formacdo: serd& um profissional que tera forte
consisténcia de formag&o técnica — competéncia técnica; terd capacidade de se comunicar com
o mundo — capacidade critica reflexiva; tera capacidade de iniciativa e empreendimento.
Acredita-se que estes elementos serdo os fatores determinantes que irdo influenciar os futuros
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estudantes no momento de escolha pela instituicdo, decidindo por esta Universidade.
Argumenta que, para chegar a este nivel sera preciso fazer mudanca internas em nossos cursos
e também mudar a forma de trabalhar. “NOs entendemos que nossa estratégia de
diferenciacdo vai passar pelo aprofundamento destas trés variaveis no perfil: capacidade
técnica, capacidade critico reflexiva e capacidade iniciativa e empreendedorismo”. Para
Porter (1986), na estratégia de diferenciacdo a empresa busca sua vantagem competitiva por
intermédio de acBes que consolidem a organizagdo no mercado, tornando-se exclusiva, no
meio ambiente. Essa diferenciacdo pode ser obtida de diversas maneiras, entre elas, o
fortalecimento da imagem da marca, a capacidade produtiva, a oferta de servigos, entre outras.
O autor enfatiza que, estratégia € criar uma posi¢do exclusiva e valiosa (PORTER, 1999).

No quesito de fortalecimento da marca, a instituicdo € detentora de um de elevado
nivel de reputacéo e prestigio e preza pela exceléncia e organicidade de suas agdes e integrada
ao processo de desenvolvimento da regido. Quanto a capacidade produtiva e a oferta de
Sservico estes parecem ser 0s pontos essenciais no diferencial que a instituicdo vem
aperfeicoando para oferecer ao mercado, ressaltando que sera por meio de seus gestores e das
mentes agucadas de conhecimento e habilidades provindas da aprendizagem experiencial que
0 processo de mudanca e estratégias continuard renovando seus ciclos na dindmica do
contexto, contetdo e processo. Pires e Marcondes (2004), afirmam que o conhecimento pode
conduzir a niveis superiores no desenvolvimento e producdo de bens e servicos. Nesse
sentido, o conhecimento organizacional pode ser o fundamento de uma vantagem competitiva
sustentavel para a organizag&o.

Para que uma organizacao funcione de maneira eficaz na sua atuacdo administrativa
gerencial, dependera da capacidade e conhecimentos de seus executores, da visao estratégia
gue possuem associado a personalidade singular e com suas competéncias profissionais. Nas
instituicdes de ensino o trabalho ainda torna-se mais complexo, as dificuldades mais evidentes
estdo nos aspectos de ordem subjetiva que compreendem a natureza dos produtos destas
organizagOes, para contornar parcialmente estas dificuldades os dirigentes tem utilizados
estratégias administrativas atreladas a percepcdo dos recursos da organizacdo, do ambiente
onde esta inserida e a necessidade da organizacgdo, conforme o seu posicionamento, a época e
as implica¢cbes do mercado.

CONCLUSAO

As mudancas estratégicas podem ser compreendidas pelas a¢cdes organizacionais que
procuram acompanhar 0 movimento de evolugdo do contexto onde se inserem. Contexto de
natureza interna e externa que sdo refletidos no curso dos acontecimentos permeados por
eventos que marcam a histéria da organizacdo. Tais mudancas repercutem as acles
estratégicas que por um lado podem revelar alta capacidade de escolhas estratégicas, por
outro, em que a capacidade de escolhas é baixa, levando ao risco inoperante da empresa e,
portanto, limitando sua condicdo de permanéncia no mercado. Este estudo retratou os
periodos de mudanca que ocorrem num tempo de quatorze anos em uma Universidade
Comunitéria situada na regido Noroeste do Estado do Rio Grande do Sul.

As mudancas marcantes desta época partiram de um processo de acOes estratégicas em
que a agregacao era vista como fator de relevancia e para tanto exigia o uso de investimentos
financeiros na formacdo do quadro de docentes da instituigdo, reflexo de um periodo em que a
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area das ciéncias humanas estava em alta; passa pela queda deste alicerce, retrata uma crise de
alta de endividamento e coloca a instituicdo frente ao um novo cenario e, portanto um novo
posicionamento estratégico se instala, um tempo de instituir outras medidas no sentido de
legitimacdo de regras para garantir a sustentabilidade financeira. No contexto interno, ajustes
e medidas “duras” de agdes econOmicas ¢ otimizagdo dos recursos foram necessarias €, no
contexto externo a oferta de cursos na area das ciéncias sociais aplicadas se mostrou
imprescindivel para garantir a competitividade no mercado. Sobre o futuro as acgdes
estratégicas de mudancas estardo voltadas para a¢des de aperfeicoamento no profissionalismo
institucional.

A andlise deste estudo seguiu 0 modelo que enfatiza a importancia da pesquisa sobre
mudanga na perspectiva de compreender o contexto, o conteldo e 0 processo em uma
interacdo continua de ideias na abordagem proposta de Pettigrew (1987) e pressupde que de
certo modo, além das constatacGes evidenciadas enquanto analise foi possivel reconhecer que
0 papel dos gestores exprimiam suas diferentes personalidades em cada periodo, seja pelas
caracteristicas de género, seja pelas suas formacdes profissionais.

Conclui-se que os processos de mudancas ocorridas neste periodo na universidade
partiram da l6gica da agregacdo; passou por um novo posicionamento estratégico e segue para
a légica do profissionalismo institucional, estando na atualidade no curso deste caminho.
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