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RESUMO

O objetivo desta dissertacdo € analisar na gestdo académica de
uma Instituicdo de Ensino Superior - IES as suas praticas
estratégicas, quem sdo e como atuam os estrategistas, uma vez
gque é na area académica que as principais atividades da
instituicdo acontecem: o0 ensino e a pesquisa, foco rico em acdes
estratégicas relevantes. Fundamenta-se a analise em autores
como Mitzenberg, Clegg, Meyer, Baldridge, Weick, entre outros,
que reconhecem as Universidades como organizagbes
caracterizadas pela pluralidade e complexidade, sistemas
frouxamente articulados, onde as praticas estratégicas
transcendem o modelo cartesiano, top-down. Esta pesquisa é de
natureza qualitativa, utilizando-se de um estudo de caso em uma
IES, com coleta de dados por analise documental, observacéo
ndo participante e entrevistas semiestruturadas com os gestores
académicos, sendo a interpretacdo realizada por meio de
elementos da andlise do discurso. Neste estudo foi possivel
identificar em diversos niveis hierarquicos estratégias
orientadas por aspectos racionais, politicos e simbdlicos. As
macroestratégias derivam de uma estratégia tipo guarda-chuva,
muitas vezes para implantacdo de controles ou respostas as
exigéncias externas legais. Ja as microestratégias, praticas que
impactam no ensino e na aprendizagem, em sua maioria
emergem da base, dos professores, que possuem o0
conhecimento e a articulacdo para demandar mudangas nos
processos académicos, constituindo um planejamento ex post
facto.

Palavras Chave: Praticas Estratégicas, Gestdo Académica,
Estrategista.






ABSTRACT

The object of this work is to analyze the academic management
of an Higher Education Institution — HEI, its strategic practices,
who are the strategists and how they work. It is in the academic
field that the main activities of the institution happen, teaching
and research, rich focus on relevant strategic actions. It is based
on the analysis on authors such as Mitzenberg, Clegg, Meyer,
Baldridge, Weick, among others, that recognize the universities
as organizations characterized by plurality and complexity,
loosely articulated systems, where the strategic practices
transcend the Cartesian model, top-down. This research is
qualitative, using a case study in an HEI, with data collection for
document analysis, non-participant observation and semi-
structured interviews with academic managers, and the
interpretation carried out through analysis of elements speech. In
this study was possible to identify strategies at different
hierarchical levels, guided by rational, political and symbolic
aspects. The macro strategies derived from an umbrella brand
strategy, often for implementation of controls or responses to
external legal requirements. Micro strategies, practices that
impact on teaching and learning, mostly emerge from the base,
the teachers, who have the knowledge and the relationship to
demand changes in the academic processes, providing an ex
post facto planning.

Keywords: Strategic Practices, Academic Management,
Strategist
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1. INTRODUGCAO

As universidades sdo organizacdes complexas, portadoras
de objetivos, sistemas hierarquicos e estruturas diferenciadas
das demais organizac¢des burocraticas, tendo simultaneamente a
funcéo basica de promover a educacgdo superior, a pesquisa e a
extensao, além de serem aglutinadoras do saber produzido pela
humanidade. Seus objetivos sdo ambiguos e raramente possuem
uma sé missao, tornando, assim, dificil para as mesmas a
formulacdo de metas para consecucdo de seus objetivos
(BALDRIDGE ET AL, 1982).

A gestdo de uma Instituicdo de Ensino Superior — IES, é
algo complexo, que transcende a normatizagcédo: um dos motivos
€ sua caracterizagdo como organizacdo pluralista Para
Jarzabkowski & Fenton (2006), as IES sdo organizacbes nas
quais ha divergéncias entre objetivos e interesses por parte de
diferentes grupos, dentro e fora da organizagdo. Meyer (2000) ja
afirmava que é necessario que todas as partes que compdem
essa instituicdo — docentes, discentes, funcionarios e dirigentes —
estejam integradas de forma a conciliar objetivos, acbes e
resultados por meio do esforco cooperado dos seus agentes.
N&o se trata apenas de aplicar técnicas dos modelos de
planejamento e de tomada de decisdo para que haja sucesso
organizacional. As organiza¢des sao compostas por individuos
gue possuem seus proprios valores, suas aspiracfes e suas
crengas, que devem ser inseridos na filosofia da organizacdo e
acima de tudo, no processo de planejamento estratégico.
Complementa Meyer (2005) que quando aplicado em IES, o
planejamento estratégico ndo apresenta resultados efetivos por
tratar-se de organizacdo onde o processo gerencial mescla
aspectos racionais, politicos e simbdlicos.

Esse processo de planejamento descolado da gestédo corre
0 risco de tornar-se um conjunto de estudos, diagndsticos e
proposicdes de objetivos sem eficacia instrumental, uma
atividade incapaz de mobilizar os recursos necessarios de forma
racional, na direcdo pretendida pelo plano (CARDOSO JR,,
2011). Ou seja, a formalidade de um plano néo significa garantia
de sua execucdo de forma linear e racional; na pratica, fatores
internos e externos influenciam o processo mudando o foco da
intencdo, o planejamento, e priorizando as agdes, as praticas e
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compreendendo que decisdes emergem da organizacdo (HARDY
ET AL, 1983).

As IES tém sido foco de acdes estratégicas de governo por
meio de politicas publicas que tém sido implantadas para o
aumento da oferta de cursos e vagas. O Ensino Superior no
Brasil teve seu inicio em 1808 com a criacdo de duas escolas de
medicina; uma delas, a Universidade do Rio de Janeiro, criada
em 1920, foi a primeira instituicio a ser chamada de
"universidade”. O atual sistema de ensino superior data de 1968,
quando um crescimento econémico demandou investimentos em
ciéncia e tecnologia, expandindo assim os cursos de graduacao
e pos-graduacdo. Nos ultimos dez anos os entdo CEFETs —
Centros Federais de Educacdo Tecnoldgica, transformaram-se
em Institutos Federais e foram equiparados as universidades.
Os Institutos Federais tém passado por um processo de
expansao: cresceram de 140 unidades em 2002 a cerca de 560
em 2015, aumentando ndo s6 em tamanho, mas em
complexidade.

Nas décadas de 1970 e 1980, as IES j& adotavam planos
de gestdo e modelos de planejamentos sistematicos. Muitas
vezes essas organizagbes nao conseguiram lidar com as
complexidades mudltiplas do ambiente em mudanca em que as
instituicdes de ensino superior estavam inseridas, resultando em
uma ineficacia organizacional. Em muitos casos o planejamento
tradicional é prejudicado por razfes 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).

Tal pratica de tomada de deciséo ressaltada por Baldridge
(1983), é caracterizada por Mintzberg (1978) como estratégia
emergente, a qual define como um padrédo de agdo seguido na
auséncia de um plano ou em desacordo com um plano existente.
N&o ha como negar o processo emergente de estratégias nas
IES, contudo, como afirma Mariotto (2003, p. 01), “[...] ha de se
tirar partido dessas acdes e transforma-las em agdes eficazes.” .

Os debates sobre estratégia fortaleceram-se nos anos 90,
tendo por um lado Ansoff e Porter afirmando que a visdo
emergente confundia atividades operacionais e estratégicas, e do
outro Mintzberg argumentando que a visdo classica sustentava-
se na falacia de que o pensamento estratégico e o fazer
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operacional sdo separados e distintos. Debates mais recentes
de Mintzberg et al (2001), De Wit e Meyer (2004) e Cummings e
Wilson (2003) mostram maior preocupacdo ndo com uma Uunica
definicdo do que é estratégia mas com o que uma boa estratégia
pode fazer na pratica, considerando que pode originar-se de
planejamentos top-down, de ideias emergentes, de um processo
particular, e que dependem da natureza da organizacao ou ainda
do todo ou da combinagdo de parte desse conjunto de
suposicoes.

As IES brasileiras esforcam-se na constru¢do de planos,
sejam por exigéncias legais, processos de avaliagdo e controle
estabelecidos pelo MEC, como o Plano de Desenvolvimeto
Institucional - PDI, o Plano de Oferta de Cursos e Vagas - POCV,
ou por entenderem necessitar de instrumentos de gestdo como o
Planejamento Estratégico — PE. No processo de expansao dos
Institutos Federais outros instrumentos, como as audiéncias
publicas, foram utilizados visando buscar junto ao contexto local
a definicdo de interesses e necessidades e a legitimidade das
areas académicas. Todavia, muitos desses planos e audiéncias
ndo passaram de mera formalidade; na préatica, muitos fatores
contribuem para a tomada de decisao e formacao de estratégias.
Percebe-se principalmente nas IES que fatores externos e
internos imputam modificagbes sensiveis na gestdo e em sua
estrutura, fatores que tomam forma através de seus agentes,
atores que esta pesquisa procura identificar.

Dentro dessa perspectiva, este trabalho procurou
inicialmente caracterizar a gestdo académica de um Instituto
Federal - IF, fazendo uma andlise do papel do gestor como
estrategista, usando como apoio tedrico trabalhos de Mintzberg
(1986, 2010), Clegg , Carter e Kornberger (2004), que
guestionam 0 pensamento cartesiano e linear do processo
estratégico, no qual em geral separa-se a gestdo da operacao.
Em seguida, a pesquisa trata da complexidade das IES e de
modelos de tomada de decisdo. Foram analisadas também a
gestdo estratégica nas IES, que em sua maioria adotam
ferramentas importadas do mercado, ndo adequadas & realidade
devido as caracteristicas especiais e complexidade dessas
organizacdes. Por fim, foi analisada a estratégia e suas
praticas : em sintese, busca um meio de identificar o0 que os
estrategistas realmente fazem quando criam estratégias. Meyer,
Pascucci e Mangolin (2012) destacam que a pratica estratégica
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pode acontecer em diferentes niveis hierarquicos, circunstancias
e contextos organizacionais. Todavia, apenas uma peguena
parcela de acdes ocorridas pode ser chamada de estratégica por
representar um conjunto de praticas, atividades ou rotinas que
constituem o que é, formalmente, reconhecido como estratégico
(CARTER, CLEGG e KORNBERGER, 2008).

Esta pesquisa teve como foco examinar a pratica
estratégica na gestdo académica, pois é nessa area que as
principais atividades da instituicdo acontecem - 0 ensino e a
pesquisa, foco rico em acdes estratégicas relevantes (MEYER,
PASCUCCI E MANGOLIN, 2012). Tais atividades desenvolvem-
se apoiadas em iniciativas individuais ou de grupos de
professores dentro dos programas académicos. Esses
processos e a trajetéria de estratégias académicas muitas vezes
ndo sdo muito claros, assim como a forma como se
desenvolvem, mudam e impactam o contexto das IES
(MINTZBERG e ROSE, 2007).

1.1. OBJETIVOS

A seguir sdo apresentados os objetivos geral e especificos
da pesquisa.

1.1.1.0bjetivo Geral
Examinar as praticas estratégicas na gestdo académica.
1.1.2.0bjetivos Especificos

a)Caracterizar a gestdo académica em uma IES;

b)ldentificar as praticas estratégicas dos gestores
académicos; e

c)Analisar como s&do realizadas essas praticas
estratégicas.

1.2. JUSTIFICATIVA
O ensino superior transformou-se em objeto de pesquisa

das ciéncias sociais e humanas em geral, buscando-se a
disseminacdo dos conhecimentos junto ao desenvolvimento de
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investigacbes dentro da area de estudos das organizacdes
(PENTEADO, 1998). Contudo, o interesse pela administragdo
das organizagBes educacionais tem oscilado ao longo do tempo.

Meira, Meyer Junior e Pascucci (2014) analisam que ha um
pressuposto compartiihado pelo senso comum de que a
administracdo desempenha papel importante no funcionamento
das organizacdes, em especial quanto ao uso adequado dos
recursos como forma de oferecer servigos educacionais
relevantes a sociedade. O pressuposto, seguindo a abordagem
classica e racional, é que a administragédo constitui a forca motriz
que faz com que objetivos, decisbes, agbes e resultados estejam
alinhados da forma mais eficiente e eficaz. A natureza complexa
das universidades traz desafios a gestdo e ao papel dos
administradores, pois dificulta a pratica gerencial e o
desempenho organizacional.

A formacdo de estratégias ndo é atividade facil para os
gestores: resulta da convergéncia de abordagens racionais e
intuitivas e envolvem aspectos politicos, informacionais e
comportamentais; sua concretizacdo exige dos gestores uma
combinagdo de conhecimento, experiéncia, criatividade,
sensibilidade, insights, arte e negociacdo, entre outras
habilidades (MINTZBERG e QUINN, 1991; MEYER JUNIOR,
LOPES e PASCUCCI, 2012). Veyne (1997) complementa esse
conceito, afirmando que o carater interligado desses elementos
associado ao entendimento do agente organizacional como
alguém que sente, interpreta e tem interesses, permite a
correlacdo do conceito de estratégia com a adocdo de praticas
especificas, ou seja, estratégias sdo entendidas ndo por aquilo
que se pretende, mas por aquilo que se faz.

Para que o esforco de gestdo estratégica produza
resultados concretos é fundamental rever o processo estratégico
nas universidades de forma a melhor integrar o pensar e o agir,
combinando decisdes da administracdo e praticas estratégicas
individuais e grupais da area académica. Nas organizacdes,
segundo Hardy et al (1983), o mais importante do trabalho
estratégico esté relacionado aquelas atividades que contribuem,
essencialmente, para o cumprimento da missdo basica da
organizacdo. No caso de universidades, essa atividade — o
ensino - se concentra nas maos dos professores, atuando
individualmente.
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Dentro desse contexto, por que analisar as praticas
estratégicas em uma IES? Estudos recentes buscam consolidar
a pratica estratégica considerando que esse processo pode
acontecer em diferentes departamentos, circunstancias e
contextos, ou seja, 0s estrategistas ndo sdo a priori 0s gestores,
mas sao as praticas e rituais da formacéo estratégica que podem
dar a um agente a posicdo de estrategista (CLEGG, CARTER e
KORNBERGER, 2008).

Castro (2006) afirma que um bom trabalho
necessariamente  deve preencher trés  caracteristicas
indispensaveis: importancia, originalidade e viabilidade. Sob  tal
contexto, este trabalho reveste-se de importancia, pois
preocupou-se em mostrar a pratica estratégica nas organizacoes,
conforme ressaltado por Mintzberg e Clegg, buscando responder
questdes levantadas pelos autores no contexto das IES e que
tém sido motivo de andlise e preocupacao desde os estudos de
Taylor (1911).

A possibilidade de por meio do entendimento tedrico
compreender a complexidade das IES e identificar dentro desse
contexto os estrategistas e suas praticas, utilizando-se dos
estudos de formacdo de estratégia e praticas estratégicas que
buscam descrever de forma mais acurada o que acontece no
mundo real, tornou este projeto oportuno, pois podera contribuir
para uma gestdo mais eficaz. Principalmente, considerando-se o
volume orcamentario que a expansao dos Institutos Federais
representa e que esses recursos deveriam ser utilizados em
consonancia com as necessidades de formacgéo profissional, e
consequentemente, académica dos cidadaos.

O estudo foi viavel, pois foi facil o0 acesso aos documentos
disponibilizados pela organizagdo pesquisada e houve
disponibilidade dos servidores em participar do processo de
coleta de dados através das entrevistas. A originalidade nao é
atributo de uma dissertacao de mestrado.

1.3. ESTRUTURA DO TRABALHO

Na primeira parte do trabalho é apresentada a delimitacédo
do problema de pesquisa, o0 objetivo geral e os objetivos
especificos que a norteiam, bem como a justificativa para a
realizacdo da pesquisa e como a mesma esta estruturada.
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A fundamentacao tedrica € apresentada na segunda parte,
com o objetivo de conhecer estudos anteriores sobre gestédo
universitaria  (IES/IF), gestdo estratégica, formacdo de
estratégias, estratégia e praticas estratégicas. Houve énfase nas
praticas estratégicas, trazendo autores que corroboram com o
tema na atualidade, auxiliando na interpretacédo dos dados.

Na terceira parte s&@o descritos o0s procedimentos
metodoldgicos utilizados no presente estudo: especificacdo do
problema, pressuposto de trabalho, perguntas de pesquisa, tipo
de estudo, a organizacao foco do estudo, populacdo e amostra,
instrumento de coleta e tratamento dos dados, delimitacdo do
estudo, definicdo das categorias analiticas e categorias
operacionais e limitagdes.

A analise e apresentacdo de resultados sdo apresentadas
na quarta parte. Para tal, foram utilizados elementos do método
de andlise de contetdo (BARDIN, 1977) a partir da coleta de
dados primarios e secundarios e do referencial tedrico.
Apresentam-se também as inferéncias sobre os resultados e a
resposta aos objetivos propostos para esta pesquisa.

As consideracdes finais sdo apresentadas na quinta parte
como uma sintese da visdo da pesquisadora desenvolvida ao
longo da construgéo do estudo.
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2. FUNDAMENTACAO TEORICA
2.1.A GESTAO E SUAS PRATICAS

Mintzberg (2010) faz um questionamento fundamental ao
campo da gestdo ou administracdo: o que fazem os gestores?
Pondera o autor que sem uma resposta adequada a essa
pergunta como é possivel ensinar administracéo, ou planejar e
gerar sistema de informacdes para os gestores, ou enfim, como
melhorar a pratica da administracdo? O autor coloca em xeque 0
modelo racional de Fayol — PDCA — no qual caberia ao gestor as
funcbes de planejar, dirigir, controlar e agir corretivamente.
Clegg, Carter e Kornberger (2004) corroboram essa ideia quando
apresentam que as premissas cartesianas separam mente e
corpo da organizacdo, ou seja, gestdo e operacdo, dando o
papel de controlar, liderar, pensar e planejar para a gestéao,
deixando a operacgéo inerte e passiva, aguardando que seja
dirigida.

Em seu estudo “Trabalho do executivo: o folclore e o fato”,
Mintzberg (1986) buscou desmitificar esse modelo, apresentando
algumas constatacdes sobre o trabalho do gestor, mostrando que
as atividades desenvolvidas sdo muito distintas das apontadas
por Fayol. Para o autor, gestor é todo aquele individuo investido
de uma autoridade formal sobre uma unidade bem delimitada;
dessa autoridade deriva o status que leva as relagbes
interpessoais e com isso ao acesso a informacao, que capacita o
gestor a tomar decisbes e formular estratégias. Assim, como
planejador, o gestor executa tarefas breves, descontinuas e em
variedade, focadas na acdo e ndo na reflexdo. O planejamento
esta implicito no contexto das acfes diarias, normalmente nao
escritas, com intenges flexiveis, mas especificas. Além de suas
tarefas diarias, o gestor também possui deveres rotineiros como
rituais e cerimdnias, negociacdes e processamento de pequenas
informagdes que ligam a organizagdo ao seu ambiente. O autor
constatou ainda que o0s executivos preferem a midia verbal,
telefonemas e reunides, as informacdes obtidas através de um
sistema formal de informagBes gerenciais. Mintzberg (1986)
conclui que apesar do avanco tecnoldgico os gestores continuam
sobrecarregados e a Gestédo, ou Administracdo, ndo tem gerado
contribuicdes significativas.
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Meyer Junior e Lopes (2015) acreditam ser dificil analisar o
real papel que vem sendo desempenhado pelos administradores
de IES. Entendem os autores que esses gestores enfrentam
desafios que estdo relacionados a natureza complexa dessas
organizacdes e que dificultam tanto a pratica gerencial como o
desempenho organizacional. Esforcos tém sido feitos para
identificar as caracteristicas e especificidades das universidades,
tratando-as como burocracias profissionais (MINTZBERG, 1994),
sistema politico (BALDRIDGE, 1971), anarquia organizada
(COHEN e MARCH, 1974) e sistema frouxamente articulado
(WEICK, 1976).

A gestdo universitaria possui uma légica prépria,
requerendo o desenvolvimento de técnicas de gestdo adequadas
gue rompam com os modelos administrativos e férmulas prontas
que sado capazes de refletir a complexidade dos processos
politicos e sociais. Gerir uma instituicdo complexa como uma
IES, onde ha conflitos de interesses pessoais e de grupos e onde
o0 individuo pode exercer diversos papéis, ora como
docente/técnico-administrativo, ora como pesquisador, ora como
chefe e ora como subordinado, requer do gestor habilidade e
preparacdo principalmente para que possa trabalhar para que
individuos e grupos cooperem uns com 0S Outros e com 0s
objetivos institucionais.

2.2. A COMPLEXIDADE DAS ORGANNIZA(;(N)ES ACADEMICAS
E SUA GESTAO (OU ADMINISTRACAO)

O ensino superior no Brasil € oferecido por universidades,
centros universitarios, faculdades, institutos superiores e centros
de educacao tecnoldgica (MINISTERIO DA EDUCACAO, 2014).
A gestdo dessas organizacdes ndo € tema recente e diversos
sdo os autores que definem as IES como organizagbes
complexas e com caracteristicas Unicas.

Baldridge (1971) identificava as IES como singulares, que
diferem em muitos aspectos das demais organizacdes sendo
exemplos, em escala menor, do sistema politico existente na
sociedade. Essas instituicbes, de acordo com o autor, se
caracterizam por apresentar objetivos ambiguos, vagos, incertos,
difusos e até conflituosos entre si. As IES possuem clientes com
necessidades individuais distintas e com voz ativa no processo
decisério. Apresentam tecnologia complexa, pois atendem
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clientes com caracteristicas diversas, precisando possuir
processos, métodos e tecnologias diversificadas para atender as
diferentes demandas. Os profissionais dessas instituicbes
caracterizam-se por ter dupla lealdade, ou seja, por trabalharem
com objetivos ambiguos, com clientela especial e com tecnologia
problemética, as universidades possuem corpo de pessoal que
desenvolvem fungbes ndo rotinizaveis, o que demanda
autonomia e lealdade. Esses profissionais orientam-se por
tensdes entre os valores profissionais e as expectativas
burocréticas, devendo ser avaliados por seus pares e nao por
seus superiores. E por fim, apresentam sensibilidade ao
ambiente, uma vez que essas instituicdes situam-se num ponto
de um continuum entre autonomia e pressdo do ambiente
externo, 0 que pode afetar os processos organizacionais da
gestao universitaria.

Outras categorias sdo acrescentadas por Meyer Junior
(1988) para que as IES sejam entendidas como instituicdes
singulares. O autor coloca que no processo decisoério a natureza
politica predomina: as decisbes s&o diluidas em oOrgaos
colegiados, devido a estrutura fragmentada e descentralizada.
Além disso, ha dificuldade na mensuracdo dos produtos
resultantes da acao organizacional devido a auséncia de padrdes
de performance e compromissos com resultado.

Nas |IES os atores ndo apresentam comportamento
orientado por regras e regulamentos, pelo cumprimento de
modelos padronizados, por delimitacbes de é&reas de
competéncias e atribuicbes, e por estruturas hierarquizadas
(MEYER JUNIOR, 2007). As organizagdes universitarias tendem
a ser mais fluidas, com articulagbes frouxas entre os diferentes
grupos e centros de poder. Tais caracteristicas tém reflexos
significativos na forma com que estas organizacbes sao
gerenciadas como também nos resultados das acgles
empreendidas (WEICK, 1976; BALDRIDGE, 1983; MEYER
JUNIOR, 2007).

No entendimento de Weick (1976) as organizacdes
educacionais sdo definidas como “sistemas frouxamente
articulados”. Esse conceito reflete uma organizagdo que se
estrutura em areas de estudo diferenciadas que desfrutam de
ampla autonomia de atuacao e com fraca integracao entre elas
(MEYER JUNIOR; PASCUCCI; MANGOLIN, 2012). Weick (1976)
refere-se a auséncia, na organizacdo, de uma coordenacao bem
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como a existéncia de uma fraca integracdo e interdependéncia
entre as unidades que compdem a area principal de producéo: a
académica.

Meyer Junior e Lopes (2015) acreditam que um olhar mais
acurado identificard no interior das organizagcdes universitarias
alguns elementos relevantes que escapam ao olhar desavisado,
como: ambiguidade dos obijetivos; tecnologia indefinida; grupos
de interesse; poder compartilhado; e a imensurabilidade do valor
agregado. Esses elementos dispersos porém inter-relacionados
contribuem para a complexidade organizacional das
universidades constituindo ao mesmo tempo barreiras as praticas
gerenciais tradicionais.

Devido as suas multiplas funcdes, pela diversidade de
inter-relagbes com o0s ambientes interno e externo, pela
transposicdo de fronteiras, por ser elemento aglutinador do
conhecimento, as |ES s&o caracterizadas também como
complexas. Como caracteriza Leitdo:

A universidade é considerada uma
organizacdo complexa ndo s6 pela sua
condicdo de instituicdo especializada, mas
principalmente pelo fato de executar tarefas
multiplas. Cada tarefa (relacionada com suas
fungbes de ensino, pesquisa e prestacéo de
Servicos a comunidade), embora
interdependente em relagdo as outras, tem
uma organizagao caracteristica que difere da
organizacao requerida para as demais e da
organizacdo como um todo, se relaciona ao
ambiente externo a universidade. Ela é, na
realidade, do ponto de vista organizacional, a
instituicdo de mais complexa estrutura da
sociedade moderna. (LEITAO, 1985, p. 7).

Mariotti (2007) define complexidade ndo como um conceito
tedrico e sim um fato: corresponde a multiplicidade, ao
entrelacamento e & continua interacdo da infinidade de sistemas
e fendbmenos que compdem o mundo natural e as sociedades
humanas. Para o autor, 0os sistemas complexos estdo dentro de
nés e a reciproca € verdadeira. A teoria da complexidade propde
formas de pensamento ndo modeladoras, ndo padronizadoras,
coerentes com a noc¢édo de que ndo é possivel construir modelos
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representativos do todo de uma realidade multipla, diversificada e
em constante mudanca (MARIOTTI, 2013).

Complexidade normalmente resulta em caracteristicas
chamadas de propriedades emergentes, que sao propriedades
do sistema que as partes separadas nao tém. Diante dessas
caracteristicas, comparam-se as IES ao Sistema Adaptativo
Complexo — SAC (STACEY, 1996), no qual os agentes se
identificam em grupos que compartiiham interesses e
expectativas, agregam-se, cooperam entre si e agem sem uma
direcdo linear ou causal. Nesse contexto, o sistema se auto-
organiza e evolui. Nas IES, assim como nos SAC, qualquer tipo
de previsao sobre o comportamento dos agentes sera resultado
de uma soma de comportamentos individuais: os agentes, por
meio de escolhas e acdes individuais, definem seu
comportamento e tragam seu caminho aleatoriamente, se auto-
organizando a partir de padrdes emergentes que se refletem no
sistema como um todo. Para Stacey (1996) cabe aos agentes
buscar a legitimidade do sistema por meio de interacBes formais
e informais, na medida em que estimulam e desenvolvem redes
de feedback. Tais redes de feedback funcionariam como
mecanismos de incentivo ao aprendizado e a criatividade que
conduzem o0 sistema a auto-organizacdo e a evolugao
(RICHARDSON, 2011; STACEY, 1996).

Ha dois tipos principais de interacfes entre agentes de
SAC: as que ocorrem no sistema formal (ou legitimado) e
aquelas gue acontecem no sistema informal ou sistema sombra
(shadow system). No sistema formal obedece-se a hierarquia, a
cultura e a ideologia Unicas e o esquema dominante é o que
determina a natureza e a direcdo da autoridade, bem como a
responsabilidade de cada agente. O sistema informal, por sua
vez, é formado por esquemas estabelecidos espontanea e
informalmente, criando uma espécie de sombra do sistema
legitimado. Essa sombra consiste em um modelo social e politico
informal paralelo ao sistema formal, comum em contextos
pluralistas, no qual os agentes desenvolvem seus proprios
padrdes locais de interacdo que em geral ndo fazem parte da
cultura ou da ideologia oficialmente sancionada (STACEY, 1996).
As interacBes internas assumem caracteristicas nao lineares,
imprevisiveis e conflituosas devido aos diferentes grupos
envolvidos e ao contexto pluralistico em que as interacfes
ocorrem (JARZABKOWSKI e FELTON, 2006).
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Nas IES, organizacdes caracterizadas pela complexidade,
pela individualidade e pela pluralidade de profissionais e de
interesses, o trabalho é desenvolvido por profissionais
especializados, como o0s professores, o que lhes garante
autonomia na execucdo de suas atividades (ETZIONI, 1964;
KAST e ROSENSWEIG, 1972). A autonomia profissional reflete
uma dualidade de poder com implicacdes na sua gestdo ao
estabelecer uma dicotomia e um compartilhamento do poder: o
primeiro, centrado no poder burocratico dos dirigentes; e o
segundo, no poder fundamentado na competéncia profissional
(MINTZBERG, 2007).

As discussdes sobre caracteristicas e o processo decisoério
nas IES vém ocorrendo ha anos. Baldridge (1971) destaca que
as universidades diferem sensivelmente de uma burocracia
organizada, derivada do modelo weberiano e caracterizada por
hierarquia clara, regras, profissionalismo e por impessoalidade
nas relagbes. Etzioni (1989) as define como organizacdes
especializadas, nas quais a correlacdo entre o corpo de
auxiliares-especializacdo e hierarquia-administracéo, se existe,
fica invertida. Cabe aos administradores a execugdo de
atividades meio ou secundarias, provendo meios que tornem
possivel aos especialistas a execucdo da atividade principal.
Nesse particular Bourdieu (1983) ja apontava que no campo
cientifico, ao constitui-lo como uma estrutura, os agentes
ocupam posicdes a partir do acumulo de capital cientifico
adquiridos ao longo de sua trajetéria académica por meio de
lutas para alcancar o melhor lugar nessa estrutura.

Ao examinarem a realidade das IES, Cohen e March
(1974) as tipificaram como uma “anarquia organizada”, referindo-
se a um ambiente confuso, com pouca coordenacao de objetivos
e acdes, com processo decis6rio complexo e auséncia de maior
controle. Na analise desses autores essa anarquia organizada se
caracterizaria por:

Professores decidem se, quando e o que
ensinar. Os alunos decidem se, quando e o
gue aprender. Os legisladores decidem se,
guando e quem apoiar. Nem coordenacéo,
nem controle sdo praticados. Os recursos
sdo alocados por qualquer processo,
emergindo  constantemente, mas sem
acomodacdo explicita e sem referéncia a
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algum objetivo superordenado. As "decisdes"
do sistema sdo uma consequéncia produzida
pelo  proprio sistema, decididamente
controladas por ninguém. (COHEN e
MARCH, 1974, p.33).

Na analise de Hardy e Fachin (2000), tomando como
referéncia os estudos de outros autores, nas IES os modelos de
tomada de decisdo podem coexistir. Para os autores, a
organizacdo possui processos e normas tipicos da burocracia,
mas outros modelos aparecem no contexto institucional com
maior ou menor énfase na tomada de decisfes, principalmente
na area académica, sistematizados em cinco modelos.

O primeiro modelo € a Burocracia Profissional: enquanto o
lado profissional da unidade pode ser -caracterizado por
autonomia e por liberdade académica, o apoio administrativo é
estruturado numa burocracia hierarquica, tipicamente tradicional
(CORSON,1960; ETZIONI, 1964; HOLDAWAY ET AL., 1975;
MINTZBERG, 1979)

No segundo modelo, da Colegialidade, o processo
decisério é consensual: a lealdade e o comprometimento dos
membros liga-os fortemente aos objetivos organizacionais
(CLARK, 1970,1971, 1972); é mais do que estrutura, invade
todos os aspectos da vida universitaria e se reflete na estrutura,
Nno processo, no comportamento e nas atitudes. Esse modelo da
énfase a autonomia e ao consenso, no entando, a tomada de
decisdo por consenso foi descartada por Baldridge (1971) por
considera-la irrealista e utépica.

O modelo Politico, o terceiro apontado, caracteriza-se por
arranjos estruturais que atribuem poder a atores determinados,
enfatiza o dissenso, o conflito e a negociacdo entre grupos de
interesse. Na analise de Baldridge (1971), na gestéo das IES nao
se percebem os rigidos aspectos formais da burocracia nem os
elementos de um colegiado com decisdes tranquilas e busca de
consenso. Percebe-se, contudo, a influéncia das reivindicacbes
de estudantes e sindicatos, a defesa das posi¢bes tradicionais
dos administradores, interesses externos de investidores e
governo e todos esses atos devem ser visualizados como
politicos.

O quarto modelo é a Anarquia Organizada ou modelo “lata
de lixo”, no qual verifica-se comportamento administrativo ndo
proposital em virtude de ambiguidades nas



36

preferéncias/objetivos, na  tecnologia problemética, na
participacdo fluida, servico ao cliente, um alto grau de
profissionalismo e vulnerabilidade ambiental (MARCH e OLSEN,
1976; BALDRIDGE ET AL, 1978). Esse modelo é contestado
principalmente em situacdes de recursos escassos e decisdes
importantes (MUSSELIN, 1987). Contudo, Hardy e Fachin
(2000) afirmam que o modelo aproxima-se de forma limite a
burocracia profissional e que nesse contexto, considerando a
estrutura complexa, a anarquia organizada (lata de lixo) pode
prevalecer.

O dultimo modelo é o Misto, que considera que as
universidades  apresentam elementos de ambos os
tipos(burocratico/colegial), mas podem se aproximar de um
extremo ou de outro dependendo de fatores tais como tamanho,
prestigio, etc (BLAU, 1973). O modelo colegiado é reverso ao
politico, contudo, considerando o tema interesse comum e
préprio e seus consequentes conflitos, pode existir um continuo
de processos decisdrios que véao do politico ao colegial.

As |IES sao portadoras de caracteristicas peculiares que as
diferenciam das demais organizagbes, caracteristicas que
influenciam no processo decisério e consequentemente em sua
gestao (COLOSSI, 1999). Meyer Junior e Lopes (2015) ressaltam
que nao existem teorias gerenciais prontas para ser aplicadas ao
ambiente universitario. Para os autores, as teorias exigem uma
grande sensibilidade dos administradores para ajustar métodos,
abordagens e praticas as especificidades das organizagbes
académicas. No entanto, tem sido comum a comparagdo entre
universidades e empresas, uma vez que grande parte das
abordagens gerenciais adotadas nas universidades foi modelada
para o contexto empresarial, focada em uma abordagem racional
e reducionista, que busca a maxima eficiéncia e lucratividade,
contrapondo-se a natureza complexa das IES e ao fato de que
suas atividades s@o essencialmente voltadas a aprendizagem,
portanto, qualitativas, tornando a medicdo de sua eficiéncia e
eficacia uma tarefa quase inexequivel (MEYER JUNIOR e
LOPES, 2015).
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2.3. A GESTAO ESTRATEGICA NAS ORGANIZACOES
ACADEMICAS

E inegavel que a gestdo académica nas IES precisa ser
conduzida de maneira a gerar reflexos palpaveis na qualidade
final do servico que a organizacdo educativa oferece a
sociedade. O objetivo final da gestdo académica precisa ser
sentido pelos alunos dentro da sala de aula. Para tanto, muitas
acOes e estratégias podem ser desenvolvidas, no que tange a
melhoria de aspectos fisicos e humanos (MEYER e MEYER
JUNIOR, 2013).

Essas acdes e estratégias que permitem aos gestores
integrar a organizagdo ao seu entorno conduzindo-a ao
desenvolvimento e possibilitando atingir seus objetivos e sua
missdo, caracterizam a gestao estratégica (DESS, LUMPKIN e
EISNER, 2007). Nas abordagens sobre gestdo um dos principais
objetivos € a definicdo de praticas para se atingir os objetivos da
organizacdo. Os elementos bésicos da teoria de gestdo incluem:
um conjunto de pressupostos sobre atitudes e comportamentos
humanos; a definicho de estratégias e politicas de atuacao
consistentes com estes pressupostos; e as expectativas em
relacdo ao desempenho dos trabalhadores e da organizacdo se
essas politicas forem implementadas (MILES, 1978).

A adocéo da abordagem estratégica pelas IES para Meyer
Janior, Pascucci e Mangolin (2012), intensificou-se a partir da
década de 1990. Estudos de Kotler e Murphy (1981), Baldridge
(1983), Keller (1983), Meyer Junior (1991), Hardy e Fachin
(1996) e Birnbaum (2000) identificavam a importancia do
planejamento e da gestdo estratégica para as organizacdes
universitarias, contudo, com ressalvas sobre sua pratica nesse
tipo de organizacgéo.

As andlises de Hardy et al (1983) e Mintzberg (1994; 2007)
ja alertavam que abordagens racionais, como o planejamento
estratégico, ndo se adequavam ao contexto académico devido as
suas caracteristicas especiais e sua complexidade. No entanto,
na auséncia de técnicas proprias o que acaba sendo notado nas
IES sdo adaptacdes e experimentacdes dos modelos
empresariais (MEYER JUNIOR, 2003; MEYER JUNIOR; LOPES,
2006).

Nesse sentido, Clegg, Carter e Kornberger (2004) criticam
a gestdo estratégica e o planejamento estratégico por suas
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premissas cartesianas e limitadas de racionalidade. Essa logica
implicaria na gestdo buscando controlar a organizacdo e no
planejamento determinando a realidade, ou seja, a estratégia
determinaria a estrutura, e a forma seguiria a funcdo. Os autores
identificam sete falacias, ou disparidades, geradas e sustentadas
pelo planejamento estratégico.

A primeira falacia apontada por esses autores trata da
disparidade entre as fantasias gerenciais e as competéncias
organizacionais. O planejamento promete futuros perfeitos a
custa de presentes imperfeitos; é sempre um diagndéstico
negativo da realidade de hoje; descreve a situagdo atual como
uma deficiéncia, uma imperfeicdo, como negativa, como a falta
de uma coisa ou outra, sob a promessa de um futuro melhor e
utdpico. Assim, o pensamento estratégico gera uma disparidade
entre um futuro inatingivel e uma realidade mais ou menos
negativa que deve ser superada o mais rapidamente possivel,
produzindo insatisfagdo e aumentando a necessidade
demasiadamente humana para escapar do presente em vez de
compreender, explorar e utilizar de suas diversas possibilidades.

Clegg, Carter e Kornberger (2004) destacam a disparidade
entre os objetivos reais e claros e os futuros, possiveis e
imprevisiveis, como a segunda falacia. Identificar um objetivo e
deduzir uma estratégia dele, portanto, significa em primeiro lugar
que para tomar uma decis@o é necessario fazer escolhas, como
afirma Porter (1996): "estratégia... exige escolhas dificeis”. O
conceito de tomada de decisdo racional incorporada no
planejamento estratégico, com base em metas claras e estaveis
é desafiado pelo que Derrida (1992) chama de indecisdo. O
futuro é sempre imprevisivel, cada decisdo digna desse nome
permanece presa na indecisdo de um futuro aberto. O
planejamento estratégico é nada mais do que uma aplicacédo
programavel de eventos calculaveis imaginados: € construido
sobre a presuncdo de que pode antecipar desenvolvimentos
futuros. Mas, como o mundo esta sempre mudando, decisGes
entre diferentes estratégias sdo baseadas na ignoréancia da
impossibilidade de decidir que é caracteristica de cada deciséo.
O planejamento estratégico, diante de uma realidade téo
complexa, a banaliza e simplifica, criando uma lacuna entre
metas aparentemente claras e um futuro aberto, imprevisivel.

A terceira falacia é a disparidade levantada é entre o
planejamento e a implementacao, pois estratégias s6 podem ser
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criadas de acordo com os problemas atuais e as solu¢des que
sdo imaginadas. Enquanto as organizacdes s6 tém que lidar com
um mundo trivial, tudo bem: assim que as coisas se tornam mais
complexas, a simples relacdo unidirecional entre problema e
solugdo muda. Quando isoladas de seu contexto original,
solucbes para problemas nao triviais conduzem a uma
transformacdo. Considerada a partir do exterior (a visdo do
gerente de preferéncia), uma estratégia pode estar certa;
implementada no contexto organizacional, pode estar errada,
pois "as acbes afetam as escolhas em nome da quais s&o
tomadas; e a descoberta de novas intengcbes € uma
consequéncia comum de comportamento intencional” (MARCH,
1981). O planejamento, por conseguinte, cria uma complexidade
gue nao pode ser controlada por novos planos; seguindo a légica
fatal de "fazer como antes, mas mais" (HEDBERG ET AL, 1976),
0 planejamento estratégico apenas cria mais do distlrbio que
prometera controlar.

Assim, qualquer plano percebe em primeiro lugar os
problemas de implementacéo, o processo de traducéo da visdo
estratégica para as formas concretas. O plano cria o problema
que tenta superar com a sua divisdo de trabalho entre refletir e
implementar. ele cria a distancia que promete remover,
constantemente.

A disparidade entre a mudanca planejada e a evolugéo
emergente é a quarta falacia. O planejamento estratégico
apresenta o futuro transformando-o em um processo linear e
calculavel, uma maneira trivial para atingir fins, transformando-se
em uma maneira de banalizar a realidade. O problema
fundamental € que ninguém pode dizer de antemado se o0s
movimentos que uma organizagao faz séo Uteis ou ndo. De fato,
as demandas futuras podem diferir das percepcbes de hoje, de
tal forma que a categoria de "utilidade" pode ser uma atracéo
fatal: € mais facil fazer o que é conhecido do que o que nao &,
mas, como Nietzsche diz, também pode ser fatal.

Na verdade, ndo temos qualquer 6rgao para
0 conhecimento, ou para " verdade ": " nés
sabemos " (ou acreditamos, ou imaginamos),
tanto quanto pode ser (til no interesse da
humanidade, da espécie; e até mesmo o que

€ aqui chamado de " utilidade " é, em Ultima
instancia apenas uma crenga, uma fantasia,
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e talvez a mais fatal estupidez pela qual
iremos um dia ser arruinados (NIETZSCHE,
1974).

Karl Weick (1979) coloca a questdo de forma mais direta
com a frase "acabe com o utilitarismo!" Aprendizagem e auto-
organizacdo ocorrem mais facilmente quando o que é conhecido
na teoria da organizagcdo como negligente é incentivado: se
houver espago para a experimentacdo, a loucura e randonnée,
onde ninguém calcula cada passo, mas onde se pode escolher
livremente entre diferentes formas de entrar e de explorar o
espaco. Mas é exatamente isso que o planejamento estratégico
constantemente inibe porque ele tenta calcular e prever o futuro,
em vez de permitir a emersdo de seus contornos; cria a
disparidade entre as metas alcangadas com sucesso e as
oportunidades que se desdobram nas margens, negligenciando-
as pela simples razdo de que ndo sdo calculadas com
antecedéncia e, assim, ndo um possivel assunto a ser
considerado.

Como quinta falacia, os autores apontam a disparidade
entre os meios e os fins, segundo a qual o planejamento
estratégico baseia-se na suposicdo de que pode identificar,
formular e comunicar um objetivo comum estavel que toda a
organizacdo deve alcancar. Contudo, como Luhmann (1973)
mostrou, as metas ndo sdo estaveis nem é vidvel que um
objetivo comum possa representar a direcdo em que a
organizacao esta caminhando. Departamentos diferentes podem
muitas vezes possuir objetivos individuais conflitantes,
contraditérios e inconsistentes. Assim, o conceito subjacente que
sustenta o planejamento estratégico e que fornece o seu poder é
basicamente construido sobre a ignorancia da pluralidade e da
contradicdo entre os objetivos que movem a organizacdo. Em
vez de levar essa complexidade em conta, o planejamento
estratégico cria uma lacuna entre as extremidades
aparentemente estaveis e meios aparentemente racionais; em
vez de refletir sobre os entrelacamentos e a constituicdo de
meios e fins, divide, e assim, simplifica a sua inter-relacdo
complexa.

A sexta falacia é a disparidade entre uma mente
planejadora (a administracdo) e um corpo planejado (a
organizacdo): a cabeca lidera e o corpo devera seguir. A
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estratégia pede "lideres fortes e dispostos a fazer escolhas”
(PORTER, 1996). E tarefa do nudcleo da alta gestdo formular
estratégias.

O lider deve fornecer a disciplina para decidir
0 que mudar na organizacdo e quais
necessidades dos cliente a empresa vai
responder, evitando distractes
organizacionais e mantendo as
particularidades da empresa. Gestores em
niveis mais baixos ndo tém a perspectiva e a
confianga para manter uma estratégial...].
Uma das funcgdes do lider é ensinar outras
pessoas na organizacdo sobre estratégia e
de dizer ndo". (PORTER, 1996).

Porter, quase como Taylor uns 100 anos antes, apresenta
gestores como lideres e herdis que pensam por e ensinam a
organizacdo, confirmando o mito de gestores como lideres
heroicos (CLARK eSALAMAN, 1998). Assim, o pensamento
estratégico cotidiano refor¢ca a separacdo cartesiana entre uma
mente inteligivel e um corpo silencioso que tem de ser (in)
formado. A estratégia influencia e cria a identidade de uma
organizacdo (PORTER, 1996); os gestores pensam em uma
estratégia, portanto, a organizacdo faz : eu penso, logo existo, e
eles devem fazer. Essa linearidade leva a um planejamento ndo
reflexivo. Todo planejamento € uma espécie de auto descri¢do
da organizacdo para que, na medida em que se vé na imagem
produzida e cristalizada do planejamento, reage de acordo com o
plano; caso contrario, ele comeca a saboti-la. Assim que um
plano e sua intencdo seja comunicado, ele come¢a a mudar a
organizacao (por exemplo, algumas pessoas vao apoiar o plano,
enquanto outros comegam a organizar a resisténcia). A cadeia
simples — primeiro a gestdo pensa, entdo a organizacdo age -
com vista para o feedback, cria uma complexidade que se
estende muito além do planejamento gerencial.

Por fim, a sétima falacia apontada é a disparidade entre a
ordem e a desordem, na qual o planejamento estratégico é uma
necessidade, pois caso contrario a organizacdo se afoga no
préprio caos, assim, a "agenda estratégica exige disciplina e
continuidade; seus inimigos sao distracdo e compromisso "
(PORTER, 1996). No entanto, o caos, a desordem e o ruido,
longe de destruirem um sistema, o tornam mais refinado. O
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planejamento estratégico foca no controle e promete impor uma
ordem em atividades organizacionais, negligenciando o
complexo conjunto de inter-relacdes entre ordem e caos
(COOPER, 1990; MUNRO, 2001). O planejamento estratégico
cria uma esfera ordenada como um interior controlavel,
confrontando um exterior mais ou menos cadtico, um exterior que
constantemente ameaca a sua sobrevivéncia. Essa falacia
refor¢a o planejamento estratégico e aprofunda essa disparidade:
ignora as complexidades e as potencialidades de
'desorganizacgao'.

No entanto, no que tange ao desenvolvimento académico
de uma instituicdo superior, ressalta-se a importancia do
planejamento e da estratégia. H4 de se considerar que as
estratégias académicas emergem em niveis distintos nas IES e
sdo a forma pela qual a organizagdo se relaciona com seu
ambiente externo, sendo condicdo para sua propria
sobrevivéncia. As estratégias derivam da influéncia de diversos
fatores internos e externos como tradi¢des, valores e aspiracoes;
forcas e fraquezas académicas e financeiras; habilidades e
prioridades da lideranca; ameacas e oportunidades do ambiente;
preferéncias e tendéncias de mercado; e situagdo concorrencial
do mercado. A dinamicidade interna da universidade faz com que
a verdadeira estratégia académica se “concentre em decisoes, e
nao em planos documentais, analises, previsbes e metas.”
(KELLER, 1983, p.148).

2.4. AS ESTRATEGIAS E SUAS PRATICAS

Os processos de gestdo aplicados as empresas, 0s quais
reforcam a mecanicidade, racionalidade e previsibilidade ndo se
aplicam a sistemas complexos, como sao caracterizadas as IES
(AXELROD e COHEN, 2000; STACEY, 1996). Mintzberg e Quinn
(2001) afirmam que os processos de mudanca nhas IES
raramente se parecem com 0S sistemas analitico-racionais
enfatizados na literatura. Os autores constatam que nessas
organizacdes os processos de mudanca de estratégia séo
tipicamente fragmentados, evolucionarios e intuitivos, ou seja,
dada a singularidade dessas organizacdes, “a verdadeira
estratégia evolui a medida que decisfes internas e eventos
externos fluem juntos para criar um novo e amplamente
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compartilhado consenso para as providéncias a serem tomadas.”
(MINTZBERG e QUINN, 2001, p. 108).

2.4.1. Definindo estratégia : trés modelos mentais

N&o ha um consenso na definicdo de estratégia e isso se
deve a dois fatores: ser multidimensional e situacional; e variar
conforme o negdcio. O termo estratégia refere-se a trés modelos
mentais diferentes, em vez de um modelo Unico discutido pela
maioria. Porém, alguns temas sdo comuns nas discussdes sobre
estratégia: a inseparabilidade da organizacédo e ambiente; que as
estratégias podem ser deliberadas, emergentes e realizadas; e
que a formacdo de estratégia envolve concepgdo tanto quanto
exercicios analiticos (CHAFFEE,1985). A definicdo de estratégia
estd dividia em trés diferentes grupos: modelo linear, modelo
adaptativo e modelo interpretativo, contudo os modelos nédo séo
independentes.

De acordo com Chaffee (1985), no modelo Linear, o
primeiro modelo amplamente utilizado, estratégia ¢é a
determinacdo dos objetivos basicos de longo prazo de uma
empresa, a adocao de cursos de acao e a alocacéo de recursos
necessarios para a realizacdo desses objetivos. Esse modelo
tem foco no planejamento e considera que cabe aos gestores a
mudanca na organizacao; o ambiente esta implicito e os gestores
passam por um modelo de processo racional de tomada de
decisdo. Para 0 seu sucesso, a organizacdo deve estar
fortemente ligada para que as decisbes no topo possam ser
implementadas em toda a organizagdo. O modelo entende que o
ambiente é previsivel ou que a organizacdo esta isolada.
Também define que as organizacfes possuem objetivos e que
alcancar esses objetivos € 0 mais importante resultado das
estratégias. A questdo estratégica € muito mais complexa, pois
envolve varias dimensdes dos problemas gerenciais e dos
processos, mas também varidveis técnicas, econdmicas,
psicoldgicas, politicas e informagoes.

Ja o modelo Adaptativo caracteriza a estratégia como a
preocupacdo com o desenvolvimento de um jogo viavel entre as
oportunidades e 0s riscos presentes no ambiente externo e a
capacidade e os recursos da organizacdo para explorar estas
oportunidades. O modelo adaptativo difere-se do modelo linear
de varias maneiras.
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A primeira diferenca entre 0 modelo adaptativo e o linear é
que no modelo adaptativo o acompanhamento do ambiente e as
mudancas sdo simultaneos e func¢des continuas. O intervalo de
tempo para o planejamento que estd implicito no modelo linear
ndo esta presente. Em segundo lugar, 0 modelo adaptativo ndo
trata tdo enfaticamente com decisbes sobre os objetivos como o
modelo linear. Em vez disso, tende a concentrar a atencdo dos
gestores em meios e 0 "objetivo" ¢é representado pelo
alinhamento da organizacdo com o seu meio ambiente. A terceira
diferenca esta na definicdo de comportamentos estratégicos, pois
vai além do modelo linear para incorporar ndo s6 maiores
mudancas em produtos e mercados, mas também mudancas
sutis no estilo, marketing, qualidade e outras nuances. A quarta
diferenca resulta da relativa pouca importancia dada ao
planejamento prévio no modelo adaptativo; a estratégia esta
menos centralizada nos altos executivos, mais multifacetada e
geralmente menos integrada do que no modelo linear. No
entanto, 0s gestores de topo no modelo adaptativo ainda
assumem a responsabilidade geral para orientar o0
desenvolvimento da estratégia. Finalmente, no modelo
adaptativo o ambiente é considerado como sendo um sistema de
apoio complexo da vida organizacional, composto por
tendéncias, eventos, concorrentes, e stakeholders. O limite entre
a organizacdo e seu ambiente é altamente permeavel, e o
ambiente é um dos principais focos de atencdo na determinacéo
das acdes organizacionais. Em resumo, o modelo adaptativo se
baseia muito no modelo evolutivo biolégico (HOFER, 1973).

A estratégia adaptativa estrutura-se em  varios
pressupostos. A organizacdo e seu ambiente sdo considerados
mais abertos uns aos outros do que esta implicito no modelo
linear. O ambiente é mais dindmico e menos suscetivel a
predicdo no modelo adaptativo. E composta de concorréncia,
tendéncias e de stakeholders, que tém aumentado sua
importancia. Ao invés de assumir que o organizacdo deve lidar
com o meio ambiente, o0 modelo adaptativo assume que a
organizacdo deve mudar com o ambiente. O modelo adaptativo
procura levar em conta mais variaveis e mais propenséo para a
mudanca do que o modelo linear.

No modelo Interpretativo seus parametros emergentes de
estratégia ainda nao sao claros, conforme avalia Chaffee (1985).
Contudo, recorrentemente sugere-se que 0 modelo baseia-se em
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um contrato social em vez de uma visao organicista e bioldgica
da organizacdo. A visdo contrato social retrata a organizacao
como um conjunto de acordos de cooperagdo celebrado por
individuos com livre-arbitrio. A existéncia da organizacéo
depende de sua capacidade de atrair namero suficiente de
individuos para cooperar na troca mutuamente benéfica. O
modelo interpretativo de estratégia € o que mais assume que a
realidade é socialmente construida, ou seja, a realidade néo é
objetiva ou externa ao observador, que pode ser apreendida
correta ou incorretamente; em vez disso, a realidade é definida
através de um processo de intercambio social em que as
percepcbes sao afirmadas, modificadas ou substituidas de
acordo com sua aparente congruéncia com as percepgbes de
outros. Estratégia, no modelo interpretativo, pode ser definida
como metaforas orientadas ou quadros de referéncia que
permitam que a organizacdo e seu ambiente possam ser
entendidos pelos stakeholders da organizacgao.

Pettigrew (1977) forneceu um exemplo precoce do modelo
interpretativo através da definicdo de estratégia como o produto
emergente da resolugdo parcial do dilema ambiental e intra-
organizacional. O autor ofereceu varias contribuicdes inovadoras,
entre elas: seu interesse no gerenciamento do significado e da
construcdo simbdlica como componente central da estratégia e
sua énfase na legitimidade, ao invés de lucro, produtividade, ou
outros objetivos tipicos da estratégia.

Nesse contexto, cabe atentar para a definicgdo de Van
Cauwenbergh e Cool (1982) de estratégia, que de modo geral
caracteriza-se como comportamento calculado em situa¢des nao
programadas, passando a postular a posi¢éo central do gerente
de nivel médio no processo de formulagéo de estratégia. O ponto
de vista desses autores difere da literatura tradicional sobre
estratégia de trés maneiras: a) a natureza da realidade
organizacional é incoerente, ndo coerente; b) a estratégia é uma
atividade da organizacdo e ndo apenas uma preocupacao da alta
gestao; e c) a motivagdo, ndo informacéo, é o fator critico para a
realizacdo adequada do comportamento estratégico. Os autores
sugerem um modelo de estratégia que depende muito de
simbolos e normas, uma mudanca passando da orientacdo para
a meta do modelo linear para um foco em relacdes desejadas,
tais como aqueles envolvendo fontes de insumos ou clientes, que
prevé uma nova teoria de estratégia, orientada para as
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percepcbes gerenciais, conflitos e consenso, bem como a
importancia da linguagem. Em vez de enfatizar a mudanca com o
ambiente, como acontece com o modelo adaptativo, a estratégia
interpretativa imita a estratégia linear na sua énfase em lidar com
0 ambiente. H4, no entanto, uma diferenca importante: o
estrategista linear lida com o meio ambiente por meios das acbes
organizacionais que se destinam a afetar as relacBes
instrumentalmente, mas o estrategista interpretativo lida com o
ambiente através de a¢bes simbdlicas e comunicacao.

A estratégia interpretativa, assim como a estratégia
adaptativa, assume que a organizacdo e seu ambiente
constituem um sistema aberto, no qual os lideres da organizacéo
moldam as atitudes dos participantes e dos potenciais
participantes para a organizacdo e seus resultados, sem fazer
mudancas fisicas em seus resultados. Essa mudanca de atitude
visa aumentar a credibilidade para a organizagdo ou 0 seu
resultado. A estratégia interpretativa enfatiza a atitude e a
complexidade cognitiva entre os diversos stakeholders da
organizacdo (CHAFFEE, 1985).

Cada modelo fornece uma maneira de descrever um
determinado aspecto do funcionamento organizacional ao qual o
termo estratégia foi aplicado e podem ser resumidos da seguinte
forma: na estratégia linear, os lideres da organizacdo planejam
como eles vao lidar com a concorréncia para atingir as metas da
organizacdo; na estratégia adaptativa, a organizacdo e suas
partes mudam proativa ou reativamente, de modo a alinharem-se
com as preferéncias do consumidor; na estratégia interpretativa,
representantes de organizagcbes transmitem conceitos que se
destinam a motivar os stakeholders de forma a favorecer a
organizagao.

Os modelos sugeridos por Chaffee (1985) néo séo
independentes, inter-relacionam-se. A autora discute um sistema
hierarquico em que cada nivel incorpora o nivel menos complexo
gue o precede e acredita que esse sistema hierarquico traz trés
grandes contribuicbes: em primeiro lugar, sugere um meio de
ordenagdo e inter-relacionando, um foco mais estreito das
definicbes de estratégia na literatura existente; em segundo,
discrepancias entre o sistema de niveis e os modelos de
estratégia sugerem areas em que o0s modelos poderiam
proveitosamente ser desenvolvidos; e em terceiro lugar, a
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analogia fornece uma ponte para mover-se de uma pesquisa
tedrica para as suas implicacdes para a pratica.

E importante integrar cada modelo de menor nivel com
modelos que representam sistemas mais complexos pois as
organizacdes apresentam propriedades de todos os niveis de
complexidade do  sistema. Estratégias  adaptativas e
interpretativas que ignoram modelos menos complexos de
estratégia ignoram as bases sobre as quais elas devem ser
construidas para que possam refletr a realidade
organizacional. Destaca Chaffee (1985) que o entendimento
pleno da estratégia ndo pode ser realizado em termos praticos
até que os tedricos ampliem as reflexbes das reais
complexidades das organizacgdes.

2.4.2. Estratégia e seu Processo de Formacao

O processo de formacdo de estratégias torna-se um sério
desafio para os gestores de organizagbes complexas. Esse
processo ndo é o resultado de inten¢des racionais previamente
estabelecidas através de um planejamento formalmente
elaborado. Na pratica, a estratégia ocorre de forma
interdependente, sendo o resultado da cooperacdo e inter-
relacBes em um ambiente que ndo é nem inerte nem estavel, e
muito menos previsivel. A estratégia na pratica da mais
importancia na interpretacdo da realidade, improvisacdo e
criatividade dos membros da organizacédo (STACEY, 1996).

As estratégias adotadas raramente sao o resultado de uma
Unica pessoa trabalhando sozinha. Pelo contrario, elas sao
desenvolvidas por um grupo de pessoas em varios niveis que
trabalham juntas em um processo mais complexo (JOHNSON
ET AL, 2007). Para Mintzberg (1987) a relacdo entre criacéo e
implementacdo de estratégias € um processo continuo no qual o
estrategista, como um artesdo, da forma a estratégia através de
seu toque pessoal: mado e mente trabalhando juntos em um
processo de adaptagao constante.

Através da perspectiva de Mintzberg e Waters (1985) é
possivel identificar no processo de formacdo de estratégias
alguns tipos com maior ou menor grau de planejamento ou
deliberacdo e emergéncia. Os autores inicialmente
caracterizaram  estratégias perfeitamente deliberadas e
emergentes e diferenciaram estratégias deliberadas ou
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planejadas (realizadas como planejadas) e estratégias
emergentes (padrdes realizados apesar de, ou na auséncia de
intencoes).

As estratégias perfeitamente deliberadas precisam
satisfazer no minimo trés condi¢cbes: primeiro, as intencdes da
organizacdo devem ser precisas, com um detalhamento
consistente, sem deixar qualquer duvida antes de iniciar qualquer
acdo; segundo, ndo deixar dlvida que as intengdes sao
organizacionais, devem ser senso comum para todos os atores
ou compartilhada como sendo suas, ou aceita pelos lideres;
terceiro, devem ser realizadas exatamente como planejadas, ou
seja, nenhuma forca externa podera intervir. Ja as estratégias
perfeitamente emergentes consistem em acdes ao longo do
tempo sem intencdo ou planejamento encontrado.

Minstzberg e Waters (1985) acreditam que encontrar nas
organizacdes essas categorias de estratégia é raro, contudo,
alguns padrdes de acdo se aproximam dessas categorias,
impostos pelo ambiente. Os autores destacam algumas
dimensdes que influenciam no processo de formacdo de
estratégias: intengbes/planejamento dos lideres podem ser mais
ou menos precisas, factiveis e explicitas, e mais ou menos
compartilhadas; o controle central sobre as a¢des pode ser mais
ou menos firme ou mais ou menos difuso; e o ambiente pode ser
mais ou menos benéfico, mais ou menos controlavel, e mais ou
menos previsivel.

Com base nesses conceitos, os autores afirmam que o
processo de formacdo de estratégias, termo cunhado por
Mintzberg (1990) para identificar o processo pelo qual as
estratégias sdo criadas, seja em um processo de planejamento
consciente ou um processo de emersdo e o modelo de estratégia
realizado, dependem da estrutura e do contexto das
organizacdes. Mintzberg e Waters (1985) definem alguns
modelos:

a) estratégia planejada: assemelha-se a nog¢édo de
estratégia deliberada; consiste em intengées precisas,
formuladas e articuladas pela lideranca principal da
organizacdo; é sustentada por controles formais e
tende a ocorrer num ambiente previsivel e controlavel,
faz-se a distincdo entre formulacéo e implementacao;
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c)

d)

e)

f)
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estratégia empreendedora: intencdes precisas e
articuladas do lider; controle exercido individualmente,
normalmente pelo proprietario, impondo sua visdo a
organizacdo; o ambiente deve ser cooperativo; as
estratégias sdo relativamente deliberadas mas porque
ndo sdo explicitadas se possibilita ao lider muda-las
rapidamente e assim as estratégias podem emergir;

estratégias ideologicas: existem quando os membros
de uma organizacdo compartiham a visdo e se
identificam tdo fortemente com ela que a buscam
constantemente como uma ideologia - seus
comportamentos  exibem um padrao; séo
relativamente dificeis de mudar em virtude de crencas
compartilhadas e do controle que se firma na
socializacdo de seus membros; sdo também
relativamente deliberadas, de acordo com a ideologia;

estratégias guarda-chuva: sdo as metas amplamente
definidas pela lideranca, permitindo aos outros atores
a decisdo sobre como melhor alcanca-las, assim, o
objetivo maior é deliberado mas o caminho em direcéo
ao objetivo emerge; na definicdo dos autores é quando
as estratégias deliberadamente emergem;

Y

estratégias processuais: similar a estratégia guarda-
chuva, ocorrem em ambientes complexos,
imprevisiveis e de dificil controle; a lideranca controla
aspectos processuais tais como as contratacfes, a
composicdo das comissdes, as promogdes; em outras
palavras, os lideres contratam, promovem, indicam os
membros das comissdes, estabelecem termos de
referéncia de tal sorte a criar as condigcbes mais
provaveis para que os resultados pretendidos surjam,
exercendo influéncia indireta no processo;

estratégias desconexas: ocorrem em partes distintas
da organizacdo até um Unico individuo e ndo tém
nenhuma relacdo com, ou mesmo contradizem, as
estratégias ditas organizacionais; podem  ser
deliberadas ou emergentes, dentro de cada unidade
especifica; qualquer estratégia organizacional pode
somente emergir, em geral do acaso, se certas
estratégias desconexas caminham numa direcdo
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determinada; aparecem em organizacdes complexas,
onde os especialistas tém liberdade de exercer seu
trabalho, com controle difuso dos administradores e
algumas vezes de seus proprios pares;

g) estratégias consensuais: sdo negociadas entre o0s
membros ou sdo formadas por ajustamento mutuo
entre 0s mesmos, mas na auséncia de diretivas
centrais;

h) estratégia imposta: refere-se a imposicao de diretivas
estratégicas sobre a organizacao por forcas externas a
mesma.

Apesar da dicotomia entre formagdo de estratégias
deliberadas e estratégias emergentes, os modelos apresentados
ndo sdo antagbnicos, coexistem nas organiza¢gbes, com mais ou
menos énfase em um determinado modelo, mas expressando na
maioria das vezes um continuum.

Para Hardy et al (1983) nas IES as estratégias, devido a
complexidade e descentralizacéo de decisbes, podem formar-se
em trés niveis distintos: individualmente com os professores, na
estrutura administrativa e na coletividade entre os integrantes
internos. A autonomia e a especializacdo profissional permitem
aos professores definirem o que e como irdo ensinar, criando
assim seus proprios padrdes, estratégias consideradas
individuais. J& na estrutura administrativa identificam-se
estratégias do tipo guarda-chuva, pois conscientemente ou nao a
alta administracdo admite espaco para emersdo de estratégias
de outros agentes. As estratégias geradas coletivamente sao
aquelas consensuais resultantes da interacdo entre areas
funcionais, consideradas mais consistentes. (HARDY et al,
1983).

Mariotto (2003), para facilitar o entendimento do processo
de emerséo, fundamental na formacéo de estratégias, sintetiza a
visdo de diversos autores definindo abordagem classica,
fendbmeno hierarquico, fenbmeno cognitivo, auto-organizacdo em
sistemas complexos, fendmeno de aprendizado e formacéo
continua de estratégia.

Na abordagem classica ndo ha espacgo para estratégias
emergentes: as estratégias sdo definidas pela alta direcdo e
executadas pelos gerentes de niveis mais baixos - abordagem
top-down. Quanto ao fendbmeno hierarquico, utiliza-se do
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conceito de Bower (1970) no qual as estratégias podem surgir
como resultado de iniciativas vindas de niveis mais baixos da
hierarquia e induzidas pela alta direcido com certos mecanismos
administrativos, tais como a organizacdo formal e o sistema de
recompensas utilizado para gerentes. Mariotto (2003) destaca
uma variacdo desse modelo apontada nos estudos de Burgelman
(1983) no qual gerentes de nivel mais baixo tém papel ainda
mais importante na formulacédo de estratégias; a estratégia nasce
na base da organizacao e emerge até o topo:

A estratégia corporativa emergiu por meio de
um processo um tanto aleatério. Foi
resultado de autorizagbes finais pela alta
direcdo de projetos estratégicos que tinham
absorvido com sucesso 0s excessos de
recursos da firma e que pro metiam fazé-lo
de maneira lucrativa no futuro.
(BURGELMAN, 1983, p. 62).

Com relacéo ao fenbmeno cognitivo, March (1976) aponta
que as organizacbes agem com a finalidade de descobrir seus
objetivos, ou seja, as organizacdes aprenderiam sobre seus
préprios objetivos ao comecarem a agir. Essa analise tem grande
afinidade com a linha de pensamento de Weik (1979) na qual
toda a compreenséo se origina na reflexdo e na ponderacdo das
acOes passadas, isto é, as estratégias emergiriam apos a acéo
como percepcdes, dando sentido aquilo que foi realizado;
contudo, essas afirmacdes sdo contestadas, em parte, por Gioia
e Mehra (1996) que sugerem a inclusdo tanto de elementos
retrospectivos como prospectivos: a estratégia surge quando a
organizacdao inicia seu reconhecimento de forma coletiva.

J4& na auto-organizagdo em sistemas complexos a
estratégia emergente seria o resultado espontaneo de a¢des ndo
coordenadas de inUmeros agentes; a auto-organizacdo esta
baseada na teoria da complexidade, segundo a qual os sistemas
exibem caracteristicas tipicas como a auto-organizacdo
espontanea, a adaptabilidade e a habilidade de permanecer em
uma condicao intermediaria entre a ordem e o caos, chamada de
borda do caos. Emerséo significa o surgimento de um padrédo de
comportamento do sistema como um todo, o qual ndo pode ser
inferido a partir do conhecimento das regras de comportamento
dos agentes individuais, mas que resulta espontaneamente da
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interacdo entre essas regras. Tais padrdes seriam o resultado
de inUmeras acdes autbnomas no nivel dos agentes individuais,
cada um buscando maximizar seus proprios ganhos,
despreocupados das consequéncias de suas acbes para 0
sistema como um todo. Anderson (1999), Macintosh e MacLean
(1999), Child (1972) e Finkelstein e Hambrick (1996) afirmam que
a emersdo pura, espontanea, ndo € vista como adequada em
organizagdes, que uma intervencao intencional por parte da alta
direcdo complementa o modelo, ou seja, algum tipo de controle é
necessario; a estratégia surge espontaneamente de diversas
acdes ndo coordenadas.

No fenébmeno de aprendizado o papel do administrador
seria de gerir 0o processo de aprendizado pois a estratégia
desenvolve-se no momento em que a organizagao corrige suas
acOes ou seus préprios planos. Segundo Mintzberg (1990) é a
estratégia emergente que

[..] abre as portas para o aprendizado,
porque ele reconhece a capacidade que a
organizacdo tem de experimentar. Uma Unica
acdo pode ser feita, o feedback pode ser
percebido e o processo pode continuar até
gue a organizacdo convirja em um padrédo
gque entdo se torna sua estratégia.
(MINTZBERG, 1990, p. 151).

Por fim, na formacdo continua de estratégia, modelo
proposto por Mariotto (2003), o papel dos dirigentes ndo é
apenas o de delinear estratégias intencionadas mas também o
de dirigir o curso do aprendizado no processo de formacéo
continua de estratégia, exigindo dos dirigentes flexibilidade,
criatividade, perspicacia e dominio de novas tecnologias. Esse
modelo contrasta com o planejamento estratégico e o
complementa.

Nesse contexto Meyer Junior, Pascucci e Murphy (2012)
sdo criticos ao afirmar que nas organizagdes os individuos
costumam ter a maior parte do seu tempo dedicado a analise e
elaboracdo de cenarios, bem como fazer projecbes de
estratégias ideais, mas a fase mais importante, coloca-las em
pratica, € quase sempre ignorada. Complementam os autores
gue na maioria das vezes 0 processo e as praticas adotadas nao
sdo ainda conhecidos ou avaliadas pelas organizacdes, sendo



53

dada pouca atencdo as relacdes pessoais e relages inter grupos
ou processos politicos tdo importantes para a formulacdo e
implementacdo de estratégias organizacionais, especialmente
aqueles cujo trabalho é social, como as IES.

As atividades e praticas adotadas influenciam
consideravelmente nos resultados das organizacbes, o que
significa que uma boa performance nem sempre esta relacionada
a planos racionalmente elaborados e vice-versa (BARLEY,
1986). A implementacéo de estratégias pode até ser o resultado
de acdes ndo intencionais ou praticas organizacionais
desenvolvidas para ocorrer em paralelo com o plano estratégico
da organizacdo. Para Whittington (1996) as estratégias como
uma funcgéo da gestdo sdo moldadas por uma mistura de analise,
instinto,  rotina, espontaneidade, sorte e erros, na qual a
vantagem competitiva ndo é um resultado da propria estratégia
mas da competéncia com o qual é realizada, ou seja, 0 que se
faz quando se faz estratégia - a pratica estratégica.

2.4.3. A Estratégia e suas praticas

Na analise de Carter et al (2008) a literatura sobre strategy
as practice evidencia que o conceito de pratica nao esta claro:
pratica pode ter diversos significados incluindo eventos, rotinas,
regras, ou simplesmente estar mais préximo da realidade e ser
mais prético. Préatica, na definicdo de Sztompka (1991), é a
unidade de andlise para a observacao na qual operacao e acdo
encontram-se, uma sintese dialética do que esta acontecendo na
sociedade e 0 que as pessoas estdo fazendo, constituindo uma
interacdo entre macro e micro contextos na qual a pratica seria
construida. Define a autora como macro contextos sociais a
constituicho de um movimento social corrente, 0 que esta
acontecendo na sociedade; e micro contexto, que compreende
qualquer grupo envolvido na construcdo local da pratica: o que
as pessoas estéo fazendo.

Dentro desse contexto a estratégia e suas praticas vém
ganhando espa¢co na academia desde o final dos anos 90,
atraindo pesquisados interessados na formacdo de estratégias
(strategizing) e microestratégias. Para Johnson, Melin e
Whittington (2003) a micro perspectiva pode responder a
crescente frustracdo da literatura académica contemporanea
sobre estratégia. Para os autores, a micro abordagem deve
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refletir tanto as mudancas no ambiente econdémico como a
natureza dos atores que ali interagem.

Jarzabkowski (2004) complementa que a mudanca na
pratica é realizada no micro contexto em interacdo com o macro
contexto, ou seja, € um processo de mudanca social realizado
através de uma cadeia de eventos, ou pratica. A pratica é,
portanto, um tipo particular de auto-refor¢o de aprendizagem.

A natureza rotineira da pratica pode ser explicada por
teoria social, como a estruturalista (GIDDENS, 1984), na qual a
interacdo entre agentes e estruturas socialmente construidas
ocorre recursivamente através de praticas que fazem parte da
rotina diaria. Para a autora, estruturas sdo os sistemas coletivos
nos quais os atores humanos realizam suas atividades diarias,
que restringem e permitem a acdo humana e sdo criadas e
recriadas pelos atores que se juntam em uma estrutura social a
fim de agir. Esta reciprocidade entre agente e estrutura permite a
persisténcia da ordem social, incorporada em instituicdes sociais
que perduram através do tempo e do espaco. Para que isso nao
aparecga excessivamente determinista, a ordem social deve servir
a uma agenda elaborada propositadamente por atores
experientes. No entanto, o conhecimento ndo é necessariamente
explicito. Pelo contrario, a acdo pode ocorrer como uma fungéo
da pratica, em que o conhecimento baseado na experiéncia
tacita € incorporado nas praticas que compdem a maior parte da
vida cotidiana (GIDDENS, 1984).

A teoria estruturalista, no entendimento de Jarzabkowski
(2004), faz trés importantes contribuicbes para a natureza
rotineira de pratica: em primeiro lugar, a pratica é
institucionalizada nas estruturas sociais que persistem com o
tempo e espago; em segundo lugar, as estruturas sociais
institucionais sdo incorporados nas praticas cotidianas que
constituem a acéo; e em terceiro lugar, as estruturas persistem
através do conhecimento tacito e consciéncia pratica de atores
que escolher padrbes familiares, pois lhes fornece uma
seguranca ontologica (GIDDENS, 1984).

Para melhor compreender a prética nas estruturas sociais,
Jarzabkowiski (2004) traz ainda os estudos de Bordieu (1990)
que coloca a reciprocidade como a dialética das estruturas
sociais, criando disposi¢des dentro das quais cada acao pratica
ocorre. Essa dialética é o habitus, que é socialmente construido,
mas que transcende o individuo, sendo constituido na pratica e
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sempre orientado no sentido de func¢des praticas (BOURDIEU,
1990).

Pratica compreende a ordem social que reside tanto na
mente das pessoas e no habitus, que funciona como uma forma
de memoria coletiva. O habitus funciona semelhante as
caracteristicas genéticas, reproduzindo as aquisicbes dos
antecessores nos sucessores; sua persisténcia temporal forma
as aspiracbes daqueles que o representam na pratica diaria;
assume causalidade, estruturando novas informacdes de acordo
com a informacdo que ja4 foi acumulada, isto assegura a sua
constancia e resisténcia as alteracdes. Sendo assim, as
escolhas dos agentes serdo influenciadas por suas
consideracdes do que é possivel: essa crenca é moldada por
indices concretos de acessibilidade e inacessibilidade. Os
agentes sdo cumplices dos processos que tendem a tornar o
provavel uma realidade (BOURDIEU 1990).

Jarzabkowski (2003) defende que a as praticas
estratégicas fundamentais sdo identificadas como os
procedimentos operacionais formais envolvidos na diregdo,
alocacao de recursos, monitoramento e controle. Acrescenta que
essas ndo sdo as Unicas praticas a partir das quais se
desenvolvem a acao estratégica, porém sédo teoricamente validas
dentro da literatura de gestdo estratégica, sendo naturalmente
pratico preocupar-se com o fazer da estratégia.

Autores como Carter et al (2008) acreditam que essa
abordagem nao utiliza o conceito de pratica em toda a sua
extensdo e sugerem um utilizar o conceito de Veyne (1997), no
qual pratica ndo é algo misterioso, algum mecanismo oculto, é
simplesmente o que as pessoas fazem. Veyne (1997) sugere que
sao as praticas associadas a estratégia que nos fazem acreditar
gque a estratégia pode ser observada, trabalhada e gerenciada
em departamentos, enquanto isso é, na verdade, somente uma
projec@o de possiveis préticas, praticas essas que podem diferir
e mudar fundamentalmente a partir de uma definicAo de
estratégia para outra. As praticas produzem eventos recorrentes
ou duraveis que eventualmente transformam-se em eventos
chamados de estratégia.

A estratégia ndo existiria independentemente de um
conjunto de préaticas que formam sua base, podendo acontecer
em diferentes departamentos, em diferentes circunstancias e
contextos. Contudo, apenas uma pequena porcentagem de
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acbes que ocorrem serdo chamadas de estratégicas porque
giram em torno de um conjunto de praticas que constituem o que
é formalmente reconhecido ser a estratégia.

A partir dessa perspectiva, a abordagem da pratica
estratégica preocupa-se com: o objeto da estratégia, questdes-
chave incluiriam as rotinas que fazem uma acdo ou um evento
estratégico; o reconhecimento de artefatos e simbolos que estédo
envolvidos na formacdo e legitimacdo da estratégia; e a
identificacdo de jogos performaticos de linguagem na criagdo de
estratégia. Essa abordagem ndo assumiria que os chamados
estrategistas sdo necessariamente os autores das estratégias,
pelo contrario, sdo as praticas e rituais de formacdo de
estratégias que constituem uma pessoa como estrategista, que
deve dominar uma certa linguagem, ferramentas e habitus que
permitam posiciona-la no status de um estrategista, constituindo
0 estrategista como um sujeito, ndo assumindo que a alta gestéao
€ estrategista (CARTER et al, 2008). Veyne (1997) afirma que a
estratégia s6 existe como um objeto constituido por uma certa
pratica; no entanto, a propria pratica nao € a priori estratégica em
qualquer aspecto, muitas vezes somente apos o fato ha o
reconhecimento da estratégia.

Nessa perspectiva, a pratica no processo estratégico tem
uma perspectiva mais empirica, tendo como foco poder,
identidade profissional, atores ndo humanos, ética, linguagem e
instituicbes (CLEGG; CARTER; KORNBERGER, 2004). O poder
é fundamental para a vida organizacional (CLEGG, 1989) e esta
na base do processo de formacdo de estratégia. A estratégia
exige comprometimento com o poder e a politica, isso auxilia no
entendimento sobre quais decisbes sdo tomadas (e por qué),
assim como no entendimento da nao-tomada de decisdo, que
ocorre mantendo itens fora da agenda, bem como o meio pelo
qual as elites dominantes com sucesso exercem 0 controle
hegemdnico sobre a tomada de estratégia. A formacdo de
estratégia requer uma elite que circule; requer sangue novo
definido por novas ideias, que, caso as ideias nao funcionem,
possam abrir caminho para a nova elite. Nao é apenas um caso
de "quem" estd a par do processo de formacdo de estratégia,
também é um caso de "o que é admissivel” em tomada de
decisdo estratégia. O autor questiona o carater totémico atribuido
a elite estratégica, que por vezes acaba repetindo os mesmos
erros estratégicos, e segue seu questionamento atribuindo
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importancia a capacidade de contribuicdo de todos aqueles néo
pertencentes a elite mas que possuem diferentes perspectivas
para a formacéo de estratégia.

Clegg , Carter e Kornberger (2004) questionam quem € o
homo strategicus e como ele mantém seu poder, se ele faria
parte efetivamente da elite dominante e se usa seu
conhecimento formal na construgcdo de estratégias ou se utilizam
de suas subjetividades através do discurso estratégico. Ha o
risco, de qualquer forma, da dramatizacdo excessiva do papel do
individuo e deve-se reconhecer que atores ndo humanos podem
desempenhar um importante papel na formacéo de estratégias.

As profissdes liberais tradicionais sdo marcadas pela
existéncia de um 6rgao de gestdo e um cédigo de conduta para
seus praticantes. No entanto, noc¢des contemporaneas de
pensamento estratégico permanecem notavelmente em siléncio
sobre a questdo da ética. Qual a ética que deve inspirar a
estratégia? A estratégia em sua origem estava relacionada com a
guerra. Na visdo de Clegg , Carter e Kornberger (2004), essa
relacdo entre estratégia e guerra forma um estranho casal:
enquanto a ética pode examinar o valor de um fim, a estratégia
concentra-se no uso correto do significado para alcancar o fim
mais favoravel estrategicamente independente de suas
implicacdes éticas.

Falar de recursos, capacidades, mercados, ameacas,
futuros e assim por diante é uma parte muito importante da
linguagem franca da estratégia. Os termos e as ferramentas que
acompanham as estratégias tornam tais  assuntos
compreensiveis e significativos. A preocupacao principal € como
esse jogo de linguagem funciona, quais seus efeitos e como é
utilizado para criar e moldar a realidade. A linguagem da
estratégia oferece um mapa para o futuro e a capacidade de
construir problemas que ela mesma procura resolver, portanto,
tem a capacidade de criar problemas - ela simplesmente ndo
responde a problemas pré-existentes (CLEGG, CARTER e
KORNBERGER, 2004).

Em um discurso estratégico os siléncios e lacunas séo
significativos para sua compreensdo. Esses indicam o
inconsciente do discurso, na medida em que possui um
inconsciente em que o jogo da histéria pode ser visto além de
suas fronteiras. Como pratica, o discurso inconsciente constitui
os siléncios da vida organizacional cotidiana: as nao-questdes,
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nao-decisbes tomadas, as exclusées da agenda, os atores e atos
omissos e esquecidos, ndo-observados, aquelas coisas que sdo
estrategicamente impensaveis (CLEGG, CARTER e
KORNBERGER, 2008).

Na prética estratégica das IES, segundo Meyer Junior e
Pascucci (2012), destaca-se que as decisdes e acdes sao frutos
muito mais de aspectos politicos, interpretativos e simbdlicos do
que de uma abordagem essencialmente racional e Idgica
presente na gestdo da organizacdo maquina (MORGAN, 1996;
BOLMAN & DEAL, 2003; ETZIONI, 1964; RICHARDSON, 2011).
A pratica estratégica ocorre de forma interdependente a partir da
cooperagdo e da inter-relagbes entre seus elementos, em um
ambiente que ndo é inerte, nem estavel e muito menos previsivel
(MCDANIEL, 2007; STACEY, 2012). Essas caracteristicas
reforcam a importancia de elementos como interpretacdo da
realidade, improvisacdo e aprendizado por parte dos membros
da organizacdo (MCDANIEL, 2007; STACEY, 2012; STACEY,
GRIFIN e SHAW, 2000).

Ao analisar a utiliza¢&o pelas universidades americanas de
planos estratégicos, Ginsberg (2011) é critico ao afirmar que
planos estratégicos praticados nao tém sido nem planos e muito
menos estratégicos. O autor identifica que o processo de
produzir planos nas universidades apresenta alguns aspectos
criticos e extremamente negativos, como:

a) forma de manifestacdo de poder de parte da
administracao superior;

b) mecanismo de cooptacéo;

c) simbolo de inutilidade e perda de tempo em razao dos
pifios resultados alcancados e da alta rotatividade dos
principais dirigentes responsaveis pelo processo e
pela instituicéo;

d) falta de correspondente suporte orgamentario para 0s
objetivos e estratégias inseridas nos planos.

Meyer Janior (2005), analisando o planejamento das
universidades brasileiras, identificou trés importantes dimensées
para o entendimento desse processo: a dimenséo racional, onde
o planejamento caracteriza-se pelo ordenamento de forma l6gica
e sequenciada dos objetivos e das agfes; a dimensao politica,
em que o planejamento necessita 0 apoio dos grupos de
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interesse e a participacdo das pessoas; e a dimensao simbdlica,
na qual o planejamento, 0 processo, 0s planos, a programacao, o
ritual e a linguagem utilizada no processo de formulagdo de
estratégias séo vistos muito mais por aquilo que representam
para os membros da organizacdo do que por aquilo que
efetivamente contribuem para o desempenho da organizacéo.

A prética da gestdo estratégica em universidades tem
revelado a existéncia de um hiato entre planos formais e efetiva
pratica das estratégias (MEYER JUNIOR, PASCUCCI e
MANGOLIN, 2012). A gestao estratégica nas IES brasileiras esta
relacionada a uma nova administracdo, ou a um novo reitor; na
pratica, € a constituicdo de um documento formal, de carater
politico e institucional, utilizado como referéncia e justificativa das
acOes organizacionais que busca ainda legitimar a nova gestédo
junto a comunidade académica. Afirmam ainda os autores que
essa pratica de uso comum nas universidades ndo satisfaz a
producdo e materializacdo de estratégias exigidas por um
contexto tdo dinamico.

A estrutura ambigua e frouxamente articulada das IES, na
andlise de Birnbaum (2000), facilita a publicidade da adocédo de
ferramentas de gestéo inovadoras ou alguns modismos, mas nao
efetivamente sua implementacdo nos principais processos da
instituicdo. Para o autor, as IES tém a capacidade de adotar os
modismos assim como respondem as reformas educacionais —
podem adota-las como politica, mas nunca implementa-las.
Afirma ainda que a adocéo desses modismos nas IES podem ser
primeiramente simbdlicas e ter poucos efeitos no que a maioria
das pessoas fazem, podendo haver mais énfase em coletar e
analisar dados que impressionem e justifiquem a adocdo de tal
ferramenta do que quantificar dados que a validem ou invalidem.

A natureza do trabalho académico, para Meyer Jdnior,
Pascucci e Mangolin (2012) é essencialmente intelectual e,
portanto, de natureza qualitativa, com resultados intangiveis e o
controle e mensuracdo do desempenho organizacional se
transformam em enorme desafio aos gestores universitarios. Os
autores complementam que devido as particularidades proprias
de uma organizacdo complexa, seria impensavel a uma
organizacdo educacional importar modelos gerenciais das
empresas. Ao contrério, seria necessario criar formas proprias de
gestdo que contribuissem efetivamente ao desempenho
desejado.
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3. PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Este capitulo trata da apresentacdo dos procedimentos
metodologicos adotados para a realizacdo desta pesquisa, assim
como as limitagdes encontradas. A procura por uma explicacéo
para as relagfes que ocorrem entre os fatos, sejam naturais ou
sociais, passa pela discussdao do método, dentro da chamada
teoria do conhecimento (PADUA, 2008).

O conhecimento cientifico depende de investigacao
metddica da realidade. Para se buscar a articulagdo entre uma
teoria e uma realidade empirica no formato do conhecimento
cientifico, faz-se necessario um método que formule tal
articulacdo (MINAYO e SANCHES, 1993). Zanella (2006) explica
que método € um conjunto de procedimentos necessarios para
alcancar os fins de uma investigagdo. Mattar (2008)
complementa definindo que pesquisa € ao mesmo tempo um
processo de descoberta e invengdo: existe um elemento de
criatividade envolvido na atividade de criac¢éo cientifica.

Assim, para atingir os objetivos propostos e dar
legitimidade cientifica a pesquisa realizada, foi estabelecida uma
metodologia de trabalho buscando contemplar todas as etapas,
desde a busca de referenciais teéricos passando pela coleta e
analise de dados até a obtencdo dos resultados e concluséo do
estudo.

A seguir sera identificada a especificacdo do problema, as
perguntas de pesquisa, abordagem e o tipo do estudo, a
organizacéo foco do estudo, a coleta e o tratamento de dados, a
delimitacdo do estudo, a definicdo das categorias analiticas e
operacionais, e limitagbes da pesquisa.

3.1. PROBLEMA CENTRAL

Este estudo teve como propdsito responder ao seguinte
problema central de pesquisa:

Como caracterizam-se as préaticas estratégicas dos
gestores académicos?

3.2. PERGUNTAS NORTEADORAS DE PESQUISA

Para a compreensdo das praticas estratégicas dos
gestores académicos em uma IES, problema central do presente
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trabalho, foram formuladas as seguintes perguntas norteadoras
de pesquisa:
*0 que caracteriza o trabalho dos gestores académicos?
#Sa0 0s gestores académicos estrategistas?
¢O que fazem os gestores académicos quando dizem que
praticam estratégia?
eComo o fazem?
*0 que resulta das estratégicas praticadas por estes
gestores?

3.3. TIPO DE ESTUDO

Para Castro (2006) as ciéncias humanas estdo envolvidas
com significativas dificuldades metodoldgicas decorrentes da
complexidade inerente aos fendmenos humanos — o humano é
sensivel, afetivo, valorativo e opinativo; a experimentacao é
dificil, porém n&o impossivel; o processo de observacéo pode ser
de carater externo e também introspectivo, pois ha grandes
riscos de subjetividade em todo processo, bem como a acdo
humana é caracterizada pelo livre arbitrio. Tudo isso ndo deve
ser empecilho intransponivel para a pesquisa cientificamente
embasada, haja vista que a metodologia tem como objetivo
ajudar a compreensdo, nos mais amplos termos, ndo dos
produtos da pesquisa mas do proprio processo.

Tendo como norte o problema de pesquisa e 0s objetivos,
a presente pesquisa foi delineada com abordagem
predominantemente qualitativa cujo objetivo & descritivo. Foi
adotado o estudo de caso, realizado em uma organizacdo
identificada intencionalmente. Os dados primarios foram
coletados por meio de entrevista semi-estruturada e os dados
secundarios através de pesquisa documental e bibliografica.

A pesquisa qualitativa tem por objetivo traduzir e expressar
0 sentido dos fenbmenos no mundo social: trata-se de reduzir a
distancia entre indicador e indicado entre teoria e dados, entre
contexto e acdo (MAANEN, 1979). Caracteriza-se pela condicao
de descrever a complexidade de determinado problema; analisar
a interacdo de certas variaveis; e compreender e classificar
processos dindmicos vividos por grupos sociais. Richardson e
Peres (1989) ressaltam também que a pesquisa qualitativa pode
contribuir no processo de mudanga de determinado grupo e
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possibilitar em maior nivel de profundidade, o entendimento das
particularidades do comportamento dos individuos.

Os estudos qualitativos podem diferir entre os obijetivos,
estratégias e métodos de coleta. Godoy (1995) elenca as
caracteristicas essenciais capazes de identificar um estudo
desse tipo:

a) 0 ambiente natural como fonte direta de dados e o
pesquisador como instrumento fundamental;

b) o caréater descritivo;

¢) o significado que as pessoas déo as coisas e as suas
vidas como preocupacéo do investigador.

Foi utilizado o carater descritivo para atender aos objetivos
especificos da pesquisa, 0 que para Gray costuma ser feito para
verificar atitudes, valores e opinides. O autor afirma que
descricbes esclarecedoras podem destacar enigmas que
precisam ser esclarecidos; a identificagdo desses problemas
pode proporcionar a pedra angular para a agdo (GRAY, 2012).

Dentre as varias formas que a pesquisa qualitativa pode
assumir, nesta pesquisa o método de investigacao aplicado foi o
estudo de caso, considerado um dos mais relevantes por Trivifios
(1987) e Yin (2003). A escolha do estudo de caso permite que o
pesquisador preserve as caracteristicas holisticas e significativas
dos acontecimentos da vida real — tais como ciclos de vida
individuais, processos organizacionais e administrativos (YIN,
2005).

Os estudos de caso sao indicados na exploracdo de
comportamentos dos quais se tem compreensdo limitada,
desempenhando um importante papel em possibilitar a geracéo
de hipoteses explicativas e a elaboragéo de teorias. Eisenhardt
(1989) define que a verificagdo aplicada ao estudo de caso se
refere basicamente a triangulacdo dos dados buscando a
convergéncia das informagfes. Complementa ainda a autora que
a racionalidade adotada nos estudos de caso fortalece a
delimitacdo dos construtos e hip6teses de forma similar aos
recursos empregados nas pesquisas quantitativas com teste de
hipéteses (EISENHARDT, 1989).

O estudo de caso é essencialmente qualitativo, porém de
acordo com Yin (2001) pode comportar dados quantitativos para
esclarecer algum aspecto da questdo que esta sendo
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investigada, a descricdo de um fendmeno bem delimitado, como
por exemplo, uma organizagdo (MERRIAM, 1988).

3.4. ORGANIZACAO FOCO DO ESTUDO

Historicamente os Institutos Federais tém sua origem nas
Escolas de Aprendizes Artifices, criadas em 1909 pelo entdo
Presidente Nilo Pecanha, com o objetivo de qualificacdo de méo
de obra da classe proletaria a fim de que garantissem a sua
sobrevivéncia.

Com as mudangas sociais e econbmicas no periodo de
1930 a 1945, as Escolas de Aprendizes Artifices foram
transformadas em 1942 em Escolas Profissionais e Técnicas,
passando a oferecer a formacdo profissional equivalente ao
secundario. Em 1959, comecou a transformacgéo dessas escolas
em autarquias, ganhando autonomia didatica e de gestao,
passando a denominar-se Escolas Técnicas Federais (ETF).

No ano de 1978, as ETFs do Rio de Janeiro, Minas Gerais
e Parana, foram transformadas em Centros Federais de
Educacéo Tecnolodgica (CEFET), cabendo a essas instituices a
formacéo de tecndlogos e engenheiros de operacéo.

Somente em 1994, através da Lei Federal n° 8.984, que
instituiu o Sistema Nacional de Educacdo Tecnoldgica, é que as
demais ETFs e as Escolas Agrotécnicas Federais, sao
transformadas em CEFETSs, sendo o processo efetivado somente
em 1999.

Em dezembro de 1996 a Lei n° 9.394, Lei de Diretrizes e
Bases da Educagdo Nacional - LDB, apresentou um capitulo
préprio para a educacdo profissional. O tema foi regulamentado
pelo Decreto n° 2.208/1997, que entre outras coisas permitiu a
oferta de cursos superiores de tecnologia e criou também o
Programa de Expansdo da Educacdo Profissional (PROEP),
através do convénio entre o Banco Interamericano de
Desenvolvimento e o governo brasileiro.

O PROEP teve como objetivo a implantacéo da reforma da
educacao profissional determinada pela Lei de Diretrizes e Bases
da Educacado Nacional quanto a construcao, reforma e ampliacédo
das escolas, aquisicdo de equipamentos para laboratérios,
despesas de consultoria, capacitacéo e servicos de terceiros. No
entanto, algumas amarras legais restringiram o processo de
expansao, nado sO fisicamente como também limitavam a
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organizacdo curricular e pedagogica e a oferta de cursos
técnicos. Em 2004, através do Decreto 5.154, essas amarras
foram eliminadas. Na época foi lancada a primeira fase do Plano
de Expansdo da Rede Federal (Plano de Expansado |). Nessa
etapa, foram construidas 60 novas unidades e o CEFET do
Parana foi transformado em Universidade Tecnologica Federal
do Parana - UTFPR. O plano teve como meta ofertar 500 mil
vagas quando as escolas estivessem em pleno funcionamento,
com cursos técnicos de nivel médio, licenciaturas, cursos
superiores de tecnologia, pos-graduacdo e cursos de formacao
inicial e continuada (PACHECO, 2011).

A segunda parte do Plano de Expansdo (Plano de
Expansao IlI) foi lancada em 2007 e previa a construcdo de 150
novas escolas e tinha como tema “Uma escola técnica em cada
cidade-pélo do pais” (MINISTERIO DA EDUCAGCAO, 2014).

Em 2008, a Lei n° 11.892 instituiu os Institutos Federais de
Educacdo, Ciéncia e Tecnologia, possibilitando aos entdo
CEFETs a transformacdo em Institutos Federais e o0s
equiparando as Universidades Federais. Nessa lei, os Institutos
Federais sdo definidos como instituicdes de educacdo superior,
basica e profissional, pluricurriculares e multicampi,
especializados na oferta de educacao profissional e tecnoldgica
nas diferentes modalidades de ensino, com base na conjugacao
de conhecimentos técnicos e tecnolégicos com as suas praticas
pedagdgicas.

De acordo com o MEC, atualmente sdo 354 unidades, com
outras 208 escolas previstas para serem entregues no final de
2014, com um investimento de R$ 1,1 bilhdo na expansdo da
educacao profissional (MINISTERIO DA EDUCACAO, 2014).

A pesquisa foi realizada no Instituto Federal de Santa
Catarina - IFSC, instituicdo onde a pesquisadora é servidora
publica concursada, o que facilita o acesso aos gestores.
Atualmente o IFSC representa 0 7° maior orgamento dentre as
40 instituicbes relacionadas na matriz  or¢camentaria
CONIF/SETEC 2014. O Campus Florianépolis € a maior e a
mais antiga unidade do IFSC, amostra significativa da
organiza¢do, contando com um orcamento que representa
aproximadamente 20% do or¢camento total do IFSC, 37% do
total dos alunos matriculados entre cursos presenciais e a
distancia, ofertando cursos de qualificacdo profissional, técnicos
de nivel médio, graduacéo, superior de tecnologia e mestrado.
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A oferta regular de cursos no Campus Florianopolis
compreende:

a) curso de qualificagdo profissional (FIC — Formagéao
Inicial e Continuada) de Instrumentos de Orquestra: é
um curso de aperfeicoamento/qualificacdo com
duracdo média 4 meses;

b) cursos técnicos: sdo ofertados integrados ao Ensino
Médio, com 4 anos de duracdo e um dia de periodo
integral, ou subsequentes ao Ensino Médio. S&o
ofertados cursos técnicos integrados ao Ensino Médio
em: Edificacbes, Eletrbnica, Eletrotécnica,
Saneamento e Quimica. Os cursos técnicos
subsequentes tém duracdo média de 1,5 a 2 anos:
Agrimensura, Edificagbes, Eletrdnica, Eletrotécnica,
Enfermagem, Informética, Manutencdo Automotiva,
Mecéanica, Meio Ambiente, Meteorologia, Saneamento
e Seguranca do Trabalho. O Campus também realiza
a Certificagdo Profissional de Competéncia em
Agrimensura, curso estruturado em  estudos
individualizados e com duragdo média 1,5 a 2 anos;

c) cursos de graduacédo: cursos superiores de tecnologia
(formacéo profissional superior com duracdo média de
3 a 4 anos) em Construgcado de Edificios, Design de
Produto, Gestdo da Tecnologia da Informacéo,
Radiologia, Sistemas Eletrbnicos, Sistemas de
Energia; bacharelado (formacéo superior com duragéo
média de 5 anos) em Engenharia Civil, Engenharia
Elétrica, Engenharia Eletrbnica e Engenharia
Mecatronica,;

d) cursos de poés-graduacao: especializacédo (lato sensu,
com duragdo média de 1 ano) em Desenvolvimento de
Produtos Eletrbnicos; mestrado profissional em
Mecatrdnica, stricto sensu, com duracdo média de 2
anos.

3.5. COLETA E TRATAMENTO DOS DADOS
Os dados primarios foram coletados por meio de

entrevistas e os dados secundarios através de documentos da
instituicdo e andlise bibliografica, somados a observacdo nédo
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participante. As entrevistas sdo um meio apropriado para reunir
informacdes complexas (HAIR, BABIN e SAMOUEL, 2005),
podendo sua natureza variar de nao-estruturada até altamente
estruturada.

O roteiro de entrevistas foi estruturado com base no
referencial tedrico e nas acdes identificadas na analise
documental que geraram impacto na gestdo académica,
buscando responder as perguntas e objetivos da pesquisa. O
roteiro foi elaborado de forma semi-estruturada, possibilitando o
aperfeicoamento ou modificagdo em funcdo da necessidade de
obtencdo de dados (GODOY, 2006). Foi realizada uma entrevista
pré-teste com a ex-diretora executiva da instituicdo, que é
concursada como pedagoga e portanto tem conhecimento do
processo, 0 que possibilitou a adaptacdo do roteiro para o
alcance dos resultados e entendimento dos entrevistados. Nos
anexos, € apresentado o roteiro da pesquisa semi-estruturada,
aprovado pelo Conselheiro de Etica em Pesquisa - CEP.

Foram realizadas 35 (trinta e cinco) entrevistas de um
universo de 48 (quarenta e oito) sujeitos. As entrevistas foram
realizadas a partir do roteiro e o conteudo foi gravado e
posteriormente transcrito. Além disso, para a analise foram
consideradas anotacfes realizadas em campo por meio da
observacdo. Para o tratamento dos dados coletados nas
entrevistas foram utilizados elementos da analise de conteudo,
que é, para Bardin (1977) um conjunto de técnicas de analise
das comunicagdes visando obter por procedimentos sistematicos
e objetivos de descricdo do conteddo das mensagens,
indicadores (quantitativos ou ndo) que permitam a inferéncia de
conhecimentos relativos as condicbes de producéo/recepcao
destas mensagens.

Uma das fontes de dados secundarios foi a pesquisa
documental. Foram analisados documentos como o Plano de
Desenvolvimento Institucional - PDI, o Plano de Oferta de Cursos
e Vagas - POCV, relatérios anuais de gestdo, o Regimento
Didatico Pedagdgico - RDP e outros documentos que foram
citados pelos entrevistados como agfes estratégicas, auxiliando
na andlise da relacdo entre o discurso, a formalidade e pratica
estratégica, que tenham repercutido nos processos académicos.
Nesse sentido, Bardin (2009) afirma que nem todo o material de
analise é susceptivel a demonstrar utilidade ao estudo e, nesse
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caso, mais vale reduzir o proprio universo (e, portanto, o alcance
da andlise) se este for demasiado importante.

Na validacdo da pesquisa foram adotadas as seguintes
abordagens: recorrer a diversas fontes de evidéncias, tais como
entrevistas, documentacao histdrica e observacbes em campo;
procurar estabelecer uma relagdo de encadeamento das
evidéncias; e proceder a uma revisdo das anotacdes pelos
informantes-chave (YIN, 2005).

Quanto aos meios utilizados para realizar a pesquisa, 0s
mesmos a remetem a classificacdo bibliografica e documental,
uma vez que o referencial tedérico foi baseado em artigos
cientificos, livros, teses, dissertacdes, revistas especializadas,
entrevistas, sites especializados e na investigacdo em relatérios,
projetos, leis e outros documentos relevantes disponibilizados ao
publico. Godoy (2006) enfatiza que o exame de documentos
pode trazer contribuicdes importantes para o estudo de caso.

3.6. DELIMITACAO DO ESTUDO

O estudo teve como foco, a luz do referencial tedrico
exposto, as praticas estratégias na gestdo académica de uma
IES. Néao foram foco desse estudo as estratégias administrativo-
financeiras e tdo pouco juizo de valor, ou seja, se as decisdes
tomadas tiveram ou ndo sucesso.

O periodo escolhido para analise foi de 2009 a 2013/2014,
pois foi a partir de 2009 que houve a equiparacdo da organizacao
foco do estudo as universidades. A analise procurou identificar
por meio da percep¢ao dos gestores académicos da organizagao
pesquisada as suas praticas estratégicas.

3.7. CATEGORIAS PARA ANALISE DO FENOMENO

As categorias para andlise que integraram a pesquisa
estdo detalhadas no Quadro 1.
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Categorias de Analise

Autores

Desdobramento das
perguntas de pesquisa

Metodologia Aplicada

Caracterizar a gestao
académica em uma IES:
a gestdo e suas praticas

Mintzberg (1986, 2010);
Clegg; Carter; Kornberger
(2004)

Simon (1967)

O que caracteriza o0
trabalho dos  gestores
académicos?
Quem sdo o0s gestores
académicos?
Quais as caracteristicas da

Pesquisa documental;
Pesquisa de campo -
Entrevista;
Observacao
participante.

nao

estrutura da gestao

académica?
Identificar as préaticas | Balbridge (1971, 1983) Quem sdo os responséaveis | Pesquisa documental;
estratégicas dos gestores | Meyer (1988, 2007, 2012) pelas decisdes | Pesquisa de campo -

académicos:
complexidade da gestéo
académica e sua gestédo

Meyer e Pascucci (2012)
Meyer e Meyer (2013)
Kerr (1982)

Keller (1983)

Weick (1976)

Rizzatti e Rizzatti Jr (2004)
Morin (1996)

Stacey (1996)

Etzioni (1964, 1989)
Cohen e March (1974)
Hardy e Fachin (2000)

estratégicas?

Os gestores académicos
séo estrategistas?

O que fazem os gestores
académicos quando dizem
gue praticam estratégia?

Entrevista;
Observacao
participante.

nao
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Analisar como séao
realizadas as praticas
estratégicas: gestédo
estratégica na gestdo

académica

Meyer et al (2012)

Meyer (2005, 2003)

Meyer e Lopes (2006, 2008)
Rodrigues (1983)

Wood Jr e Caldas (2002)
Clegg; Carter; Kornberger
(2004)

Ginsberg (2011)

Birnbaum (2000, 1998)
Hardy et al (1983)

Mintzberg (1990,1994, 2007)
Mintzberg e Quinn (2001)
Mintzberg e Waters (1985)
Hardy et al (1983)

Chaffee (1985)

G. Johnson et al (2003)
Sztompka (1991

Bryson (2004)

Como o fazem?

Como surgem as
estratégias na  gestdo
académica?

Quais as estratégias
elaboradas pelos gestores
académicos?

(0] que resulta das
estratégicas praticadas por
estes gestores?

Pesquisa documental;
Pesquisa de campo -
Entrevista; Observagéo
ndo participativa.

Fonte: elaborado pela autora, 2014.
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3.8. DEFINICOES CONSTITUTIVAS E DESCRICOES
OPERACIONAIS

Buscando delimitar as principais categorias de andlise no
estudo foram elaboradas as Definicbes Constitutivas (D.C.) e as
DescrigBes Operacionais (D.0O.). As definicbes constitutivas nem
sempre séo suficientes para esclarecer como as variaveis serdo
operacionalizadas na pesquisa, ocasido em que se faz
necessaria as definicdes operacionais (TRIVINOS, 1987). Uma
definicdo operacional para Kerlinger (1980, p.46) significa atribuir
significado “a um constructo ou variavel especificando as
atividades ou operacfes necessarias para medi-lo ou manipula-
lo”.

ESTRATEGIA

D.C. Nao existe um conceito Unico e definitivo de estratégia.
Dependendo do contexto no qual é empregada, a estratégia
pode ter o significado de politicas, objetivos, taticas, metas,
programas, entre outros, numa tentativa de expressar defini¢cdes.
Pode ainda ser considerada, como um modelo ou plano que
integra os objetivos, as politicas e as acbes sequenciais de uma
organizacédo, em um todo coeso (MINTZBERG e QUINN, 1991).
D.O. Neste estudo, entende-se estratégia ndo por aquilo que se
pretende, mas por aquilo que se pratica gerando impacto na
organizacdo. As estratégias serdo pesquisadas por meio de
entrevistas e pesquisa documental.

FORMAGAO DA ESTRATEGIA

D.C. A formacéo de estratégias nas organizacdes € resultado da
convergéncia de abordagens racionais e intuitivas e envolvem
aspectos  politicos, informacionais e comportamentais
(MINTZBERG e QUINN, 1991). O carater interligado desses
elementos associado ao entendimento do agente organizacional
como alguém que sente, interpreta e tem interesses, permite a
correlagdo do conceito de estratégia com a adogdo de praticas
especificas (VEYNE,1997)

D.O. Considera-se para o estudo como de fato se formam as
estratégias nas organizacfes e por que processos diferentes
podem ser eficientes em circunstancias especificas. A
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investigacdo sobre formacdo de estratégias serd realizada
através de pesquisa de campo por meio de entrevistas e por
pesquisa documental.

ESTRATEGISTA

D.C. Para Mintzberg (1998) o estrategista é aquele que deve
conhecer as capacidades da organizacdo o suficiente para
pensar profundamente sobre a dire¢do estratégica situando-se
entre um passado de capacidades empresariais e um futuro de
oportunidades de mercado.

D.O. Os estrategistas, neste estudo, ndo foram necessariamente
0s gestores, mas 0s agentes cujas praticas e rituais implicam na
formacdo da estratégia. Foram identificados por meio de
entrevistas e por andlise documental.

GESTAO ACADEMICA

D.C. A gestdo académica € um elemento de importancia central
na administracdo de qualquer organizagdo educacional, em
particular as instituicbes de educacgdo superior. Cabe a ela a
coordenacéo das atividades essenciais neste tipo de organizagao
- 0 processo de ensino e aprendizagem. Promover um ambiente
para que este processo seja eficaz fazendo com que
aprendizagem ocorra constitui-se em objetivo precipuo da
administracdo académica (MEYER e MEYER JUNIOR, 2013).
D.O. A gestdo académica, para este estudo, serd considerada
como o conjunto de decisdes que gera reflexos palpaveis na
qualidade final do servico que a IES oferece a sociedade e que
necessita ser percebido pelos alunos dentro da sala de aula. A
pesquisa sera realizada por meio de entrevistas e andlise
documental.

PRATICA

D.C. Para Mintzberg (1986) administracéo é pratica. A pratica
inclui rotinas que fazem uma acdo ou um evento estratégico,
além do reconhecimento de artefatos e simbolos que estéo
envolvidos na formacdo e legitimagdo da estratégia, e a
identificacdo de jogos performaticos de linguagem na criacdo de
estratégia. Acrescentam ainda Gordon, Kornberger e Clegg
(2009) que séo as préticas e rituais de formac&o de estratégias
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que constituem uma pessoa como estrategista, ndo assumindo
gue a alta gestao é estratégica.

D.O. Foram analisados como prética, para este estudo, o que os
agentes fizeram ou estdo fazendo em uma IES no que tange as
decisdes estratégicas na gestdo académica. A anadlise foi
realizada em campo por meio de entrevistas, observacédo e
também por meio de pesquisa documental.

3.9. POPULAGAO E AMOSTRA

Analisando a estrutura académica do IFSC — Reitoria e
Campus Florianépolis, foi identificada a populagcdo da pesquisa.
O organograma apontou o0s gestores formais da instituicéo,
sujeitos importantes no processo estratégico. Esse corpo de
gestores académicos é formado basicamente por servidores
concursados docentes, mas 0s técnicos administrativos sao
excecao.

Richardson (1999) afirma que estatisticamente, populacdo
pode ser o conjunto de todos os individuos que trabalham no
mesmo lugar. Nesta pesquisa a populacdo a ser pesquisada
pode ser considerada como o conjunto de pessoas com fungéo
de chefia na &rea académica. Foram contabilizados, entre
campus e reitoria, cerca de cinquenta participantes, servidores
docentes e técnicos administrativos.

A amostra, conforme Richardson (1999), caracteriza-se por
um certo niumero de elementos tomados para averiguar algo
sobre a populacdo. As técnicas para definicdo da amostra
dividem-se em probabilisticas e nao probabilisticas, podendo ser
esta Ultima intencional ou de selecao racional (RICHARDSON,
1999). A selecao intencional toma como base critérios definidos
pelo pesquisador, cujo ponto de vista é importante para a
definicAo dos sujeitos essenciais para a obtencdo de
esclarecimentos sobre o foco da pesquisa. Essa amostra no
entanto deve ser representativa da populagéo (TRIVINOS, 1992).

A definicdo do sujeito deve considerar a contribuicdo que
esse possa trazer para a pesquisa, levando em conta seu
envolvimento com o objeto de estudo, seu conhecimento sobre o
tema foco da andlise, sua disponibilidade e capacidade de
transmitir informacfes que possam enriquecer a analise
(TRIVINOS, 1992).
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Os sujeitos da amostra foram selecionados a partir do
organograma e regimentos interno e geral do IFSC. O
agrupamento foi efetuado de acordo com os seguintes grupos: D
—Diretores (Reitor, Pré-Reitor, Diretores); CD — Chefes de
Departamento; e C — Coordenadores (Coordenadores de Curso e
Assessorias). A escolha dos sujeitos, considerou o foco do
estudo e a relagdo das fungdes que esse sujeitos ocupam com
0s niveis de deciséo estratégico, tatico e operacional.

Assim sendo, a amostra da pesquisa foi intencional e
compreendeu gestores académicos no Campus Floriandpolis e
na Reitoria. Inicialmente foram identificados 48 sujeitos da
pesquisa:

a) no Campus: diretores gerais, de ensino, de pesquisa e
de extensdo (4); chefes de departamento (7);
coordenadores de curso (25); assessorias de curso
(7); coordenadoria de pds-graduacdo, pesquisa e
inovacao (1);

b) na Reitoria: pro-reitores de ensino e de pesquisa (2);
diretor de ensino (1); reitora (1).

Todos o0s sujeitos estavam envolvidos no processo de
formacdo de estratégias e legitimacdo de acdes na &rea
académica como gestores do IFSC. Foram identificados outros
sujeitos ao longo das entrevistas, também envolvidos no
processo de gestdo académica, como ex-coordenadores de
curso, coordenador de infraestrutura e ex-diretores.

3.10. LIMITACOES

Considera-se que sendo este um estudo de caso os
resultados da pesquisa poderdo limitar-se a organizacédo
analisada, no momento do estudo, ndo podendo ser
generalizados para as demais instituicdes de ensino superior.

Inicialmente pretendia-se entrevistar todos o0s gestores
envolvidos e outros sujeitos identificados no processo, contudo
pela limitacdo de tempo da pesquisa e a dificuldade de conciliar
as agendas de alguns gestores, ndo foi possivel fazer a
entrevista com todos. Foi estabelecido como critério o foco nos
gestores com funcdes hierarquicamente mais relevantes e a
disponibilidade dos demais.
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O conceito de préticas estratégicas, assim como o proprio
conceito de estratégia, ndo sdo unanimes na literatura,
principalmente quando aplicados a gestdo universitaria, restando
assim um tema bastante abrangente, compreendendo outras
questbes ndo abordadas nesta pesquisa como as acdes
estratégicas administrativas.
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4. ANALISE DE RESULTADOS - DO DISCURSO A PRATICA

A andlise apresentada é resultado de um processo
derivado da relacdo entre o referencial tedrico, a coleta de dados
e 0s objetivos da pesquisa. Uma pré-analise foi efetuada com o
objetivo de caracterizar o periodo de intuicdes e sistematizacéo
das ideias iniciais (BARDIN, 1977). Objetivamente, através das
gravacles, levantamento de dados e observacdes foram
anotadas percepgbes do entrevistador ao longo da coleta de
dados, as quais contribuiram para compor um plano de analise.
Foi realizada uma correlagéo entre o referencial teérico, os dados
coletados e os contelidos dos discursos dos entrevistados, com
foco nos objetivos da pesquisa. As transcricdes foram realizadas
preservando o formato original das falas, buscando assim manter
0s pontos de vista e as construcdes de ideias nas colocagbes
orais.

4.1. ESTRUTURA ORGANIZACIONAL E PERFIL DOS
GESTORES ENTREVISTADOS

Faz-se necessaria a apresentacdo da estrutura
organizacional do IFSC para que se possa identificar quem sao
0s gestores académicos, validando assim a escolha dos sujeitos

da pesquisa.
Os Institutos Federais - IF foram equiparados as
universidades em 2008. Séo organizados em

estrutura multicampi, com proposta orcamentaria anual
identificada para cada campus e a reitoria, exceto no que diz
respeito a pessoal, encargos sociais e beneficios aos servidores.
Sua administracdo tem como 6rgaos superiores o Colégio de
Dirigentes e o Conselho Superior, sendo suas presidéncias
exercidas pelo Reitor.

O Colégio de Dirigentes tem carater consultivo e é
composto pelo Reitor, pelos Pro-Reitores e pelo Diretor-Geral de
cada um dos campi.

Com carater consultivo e deliberativo, o Conselho Superior
€ composto por representantes dos docentes, dos discentes, do
corpo técnico-administrativo, dos egressos da instituicdo, da
sociedade civil, do Ministério da Educacdo e do Colégio de
Dirigentes do Instituto Federal, assegurando-se a representacao
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paritaria dos segmentos que compdem a comunidade
académica.

O IFSC tem como 6rgdo executivo a Reitoria, composta
por um Reitor e cinco Pré-Reitores:

1. Pr6-Reitoria de Administracao;

2. Pr6-Reitoria de Desenvolvimento Institucional;

3. Pro-Reitoria de Ensino;

4. Pré-Reitoria de Extenséo e Relagdes Externas;

5. Pré-Reitoria de Pesquisa, P6s-Graduacéo e Inovagéo.

Tendo como atuacgdo o mote do estudo - ensino, pesquisa
e extensdo - cabe a Pro-Reitoria de Ensino planejar,
desenvolver, controlar e avaliar a execucdo das politicas de
ensino homologadas pelo Conselho Superior e a partir de
orientagbes do Reitor e em consonéncia com as diretrizes
emanadas do Ministério da Educacdo, promover acdes que
garantam a articulacdo entre 0 ensino, a pesquisa e a extenséo.
Além do Pré-Reitor, possui trés Diretorias: Desenvolvimento do
Ensino, Assuntos Estudantis, Estatisticas e Informacfes
Académicas.

A Pro-Reitoria de Pesquisa, Pos-Graduagdo e Inovagéo
compete propor, planejar, desenvolver, articular, controlar e
avaliar a execucdo das politicas de pesquisa, pés-graduacao,
inovagdo e assuntos internacionais homologadas pelo Conselho
Superior. A partir de orientagdes do Reitor, em consonéncia com
as diretrizes emanadas do Ministério da Educacdo e
do Ministério de Ciéncia e Tecnologia, coordena os processos de
edicdo de publicacbes técnico-cientificas e promove acdes que
garantam a articulacdo entre o0 ensino, a pesquisa e a extensao.
E composta da Diretoria de Pesquisa e Pés-Graduacido e do
Departamento de Inovacéo e Assuntos Internacionais.

Por fim, a Pro-Reitoria de Extensdo e Relacdes Externas
compete planejar, desenvolver, controlar e avaliar as politicas de
extensdo, de integracdo e de intercambio da Instituicdo com o
setor produtivo e a sociedade em geral, homologadas pelo
Conselho Superior, bem como coordenar 0s processos de
divulgacdo e comunicagao institucional. A partir de orientacdes
do Reitor promove ac¢fes que garantam a articulacdo entre o
ensino, a pesquisa e a extensdo. Dispde de duas Diretorias:
Comunicacéo Institucional e Extenséo.
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Além dos 6rgdos executivos o IFSC possui como Orgéos
de Assessoramento o Colegiado de Desenvolvimento de
Pessoas, a Comissdo Propria de Avaliacdo e o Colegiado de
Ensino, Pesquisa e Extensdo - CEPE, cujas deliberactes
nortearam este estudo. Tem como 6rgaos de controle a Auditoria
Interna e a Procuradoria Federal. Os o0Orgdos de atividade
finalistica s@o as diretorias gerais dos campi, que tém como
Orgaos de assessoramento os Colegiados.

Atualmente o IFSC possui 22 campi, tendo iniciado suas
atividades no Campus Florian6polis — foco do estudo — em 1909.
Esse campus possui estrutura definida por Regimento Interno.
No topo da estrutura, a direcdo geral é exercida pelo Diretor e
pelo Vice-Diretor e conta com as seguintes Assessorias:
Gabinete, Comunicacdo, Marketing e Ouvidoria, Relacdes
Externas e Eventos.

A Diretoria Geral do Campus Florianépolis cabe coordenar
as politicas educacionais e administrativas, de acordo com as
diretrizes Institucionais; representar o Campus; organizar o0
planejamento anual do Campus; participar da elaboracdo do
Plano de Desenvolvimento Institucional; supervisionar e avaliar a
execucdo dos planos, programas e projetos do Campus,
propondo com base na avaliacdo de resultados, a adocdo de
providéncias para a reformulagéo destes; apresentar anualmente
o0 relatério de gestdo; propor politicas educacionais e
administrativas aos o6rgdos competentes; e outras funcdes
burocraticas como a assinatura de diplomas.

A Diretoria de Ensino é formada pelos departamentos
académicos de Construcdo Civil, Eletrdnica, Eletrotécnica, Metal-
Mecénica, Saude e Servicos e o departamento académico de
Linguagem, Tecnologia, Educacdo e Ciéncia. Estdo também
vinculadas a Diretoria de Ensino as seguintes coordenadorias:
Geral de Registro Académico, Ingresso, Estagio, Apoio
Académico, Pedagogica, Biblioteca e Arquivo Permanente,
Atividades Artisticas e coordenadoria de Pdés-graduacéo,
Pesquisa e Extenséo.

Compete a Diretoria de Ensino planejar, coordenar,
supervisionar e avaliar as politicas e acdes de ensino do Campus
Floriandpolis, em consonancia com as diretrizes estabelecidas
pela Reitoria, bem como, garantir a articulagdo entre a Diregéo
Geral e 0s Departamentos Académicos.
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A Diretoria de Pés-Graduacdo, Pesquisa e Extensdo é
composta pelas Coordenadorias de Pesquisa e Extensdo e de
Pos-Graduacdo. [Essa diretoria era até recentemente uma
coordenacdo da Diretoria de Ensino e suas atribuicdes sao
provenientes desse desmembramento.

Responsavel pelas atividades-meio, a Diretoria de
Administracdo € composta pelo Departamento de Gestdo de
Materiais, Departamento de Gestdo de Pessoas e Finangas e
pelo Departamento de Infraestrutura.

Quanto aos 6rgaos colegiados, tem-se: Assembleia Geral,
Colegiado do Campus, Colegiados dos departamentos
académicos e dos cursos de graduagdo e os conselhos de
Gestao, de Infraestrutura, de Graduacdo, de Ensino Técnico, de
Pés-graduacéo, Pesquisa e Extenséo.

Percebe-se que a gestdo académica ¢é exercida
formalmente por diversos atores e a cada um sdo definidas
atribuicBes estabelecidas em Regimento Interno: Coordenadores,
Chefes de Departamento, Diretores, Pro-Reitores, Reitor, Orgéos
Colegiados.

Além das fungbes elencadas acima, aos Departamentos
Académicos encontram-se vinculadas as Assessorias e
coordenadorias de Infraestrutura e de Registro Académico.
Foram também identificadas outras estruturas, permanentes ou
ndo, que impactam na gestdo académica, como os Nucleos
Docentes Estruturantes, comissdes de avaliagdo e grupos de
trabalho.

Da populagédo inicialmente identificada foram feitas 35
entrevistas e dentre o0s entrevistados estavam gestores com
funcbes de coordenador de curso, chefes de departamento
académico, diretores, pro-reitor e reitor - 17% sdo do sexo
feminino e 83% do sexo masculino. Destaca-se que apesar de
estar em menor numero, as mais altas fun¢des hierarquicas na
gestdo académica sao exercidas por mulheres — Reitora, Pro-
Reitora de Ensino e Diretora de Ensino. Foi observado o seguinte
perfil dos respondentes:
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Quadro 2 — Resumo: Perfil dos Entrevistados
QUADRO-RESUMO: PERFIL DOS ENTREVISTADOS

FORMAGAO TITULACAO CARGO SEXO
NAO TECNICO
EXATAS ESPECIALISTA| MESTRE | DOUTOR |DOCENTE FEM. | MASC.
EXATAS ADM.
80% 20% 8,50% 40% 49% 86% 14% 17% 83%
FUNCAO EXPERIENCIA TEMPO DE CASA
CHEFE | COORD. OU . NAO | ATE10 | MAIS DE
DIRETOR OUTROS | ACADEMICA | ADMIN.
DEPTO | ASSESSORIA POSSUI | ANOS |10ANOS
23% 14% 57% 6% 51% 26% 23% 32% 68%

Fonte: elaborado pela autora.

Esses dados apontam que 86% dos entrevistados sdo
docentes que mantém suas atividades em sala de aula,
acumulando as atribuicbes administrativas com a docéncia.
Apenas 6% dos entrevistados possuem formacgédo na area de
ciéncias sociais aplicadas, sendo um economista e outro gestor
de RH; dos demais gestores entrevistados, cerca de 80% sé&o da
area de exatas.

Observa-se claramente a auséncia de gestores
profissionais cuja formacgéo - graduacdo ou pés-graduacao - seja
na &rea de gestdo, corroborando o que Simon (1967) apontava
em sua andlise critica: que a gestdo académica é executada por
amadores, formando profissionais. Contudo, na organizacdo foco
do estudo é possivel que isso ocorra pela oferta dos cursos estar
concentrada na area de exatas e pelo processo de escolha de
chefias, que é realizado por meio de eleicdo. (OBSERVACAO
NAO-PARTICIPANTE).

A escolaridade dos gestores concentra-se na pos-
graduacao, sendo que 49% séo doutorados e 40% sao mestres.
Isso implica em pessoas altamente qualificadas, especialistas,
mas em suas areas de conhecimento especificas — exatas —
principalmente engenharia: 43%.

Do total, apenas 26% possui experiéncia em gestdo, ou
seja, exerceram funcdes de gestdo no setor publico ou privado,
independente da &rea académica; e 51% possuem experiéncia
na gestdo académica, tendo ocupado anteriormente a mesma ou
outra funcdo. Sao professores que estdo fazendo uma carreira
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paralela na area administrativa, cuja gestdo acontece pela sua
interpretacdo e experiéncia pessoal. (OBSERVACAO NAO-
PARTICIPANTE).

Apenas um dos entrevistados possui fungdo de confianca
(cargo de direcdo) e nédo pertence ao quadro de servidores
efetivos do IFSC, os demais séo todos servidores efetivos que
em sua maioria (68%) estéo na Instituicdo ha mais de 10 anos.

No Campus, exceto as assessorias da Direcdo, as funcdes
tém seus ocupantes selecionados por meio de eleicdes e
dependendo do grau hierarquico da funcéo e suas consequentes
responsabilidades ha um maior ou menor envolvimento da
comunidade no processo. No caso da Direcdo Geral, por
exemplo, toda a comunidade do Campus pode votar: docentes,
discentes e técnicos administrativos. Ja na Reitoria elege-se
apenas o Reitor, cargo exclusivo da carreira de docente, que tem
a prerrogativa de nomear os gestores das demais funcgbes
segundo seus critérios.

O fator politico que envolve a escolha dos dirigentes —
eleicdo e indicacdo — configura uma dualidade, pois para se
candidatar aos maiores postos hierarquicos exigem-se as
maiores titulacbes sem que isso represente conhecimento ou
experiéncia em gestdo, como destacava Simon (1967).
Evidenciou-se que as qualificacdes dos ocupantes,
principalmente dos docentes, referem-se as suas areas de
formacéo académica.

Além disso, hd um pacto de fidelidade tacito do gestor com
0 grupo que o elegeu, ou ainda, do gestor com quem o indicou,
comprometendo a formacdo de estratégias académicas que
conflitem com os interesses desses grupos (OBSERVACAO
NAO PARTICIPANTE). Essas interacdes podem resultar em
situacdes imprevisiveis e conflituosas, em razdo dos diferentes
grupos envolvidos e a pluralidade do contexto em que ocorrem
(BALDRIDGE, 1971; MEYER JUNIOR, 1988; JARZABKOWSKI e
FELTON, 2006).

4.1.2. Gestores académicos como estrategistas

Constatou-se que muitos gestores académicos tém grande
parte de seu tempo tomado por atividades rotineiras que incluem
desde grupos de discussao por aplicativos de celular, troca de e-
mails, assinatura de documentos, relatérios, reuniées internas e
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externas, entre outras (MINTZBERG, 1986) (OBSERVACAO
NAO PARTICIPANTE). No discurso pode-se ainda inferir que
situacbes ndo planejadas fazem também parte dessa rotina: o
Diretor (D1) divide suas atribuicdbes em trés e denomina uma
delas de “apagar incéndio”.

Um entrevistado, Chefe de Departamento (CD1) comenta
sobre sua rotina:

“A gente é um pouco absorvido pela
burocracia assim, de resolver coisas como
encaminhar ponto, periculosidade em toda
essa documentacdo burocratica que todo o
més tem... E acaba tomando muito tempo,
muita informac&o, muito relatério que a gente
precisa fazer de coisas que ja estdo em
algum lugar, mas que as pessoas as vezes
guerem em um outro formato...enfim, varias
coisas que acabam se repetindo muito no dia
a dia.”

Outro Coordenador (C2) detalha ainda:

“[...] sdo demandas de cunho operacional no
primeiro momento, que envolve organizagdo
de horéario de professores, estruturagdo das
turmas [..] Ai tem todo um tramite
administrativo ai de organizacdo de
disciplinas, validagdo de disciplinas que
existe esse processo, todo semestre € isso.
[...] Depois a gente tem o processo de
acompanhamento dos planos de ensino, que
junto com o nucleo docente estruturante, que
0 curso por ser graduagdo tem um NDE.
Esse € um esforgo bastante grande porque a
participacdo dos professores nem sempre é
[...] efetiva.”

Em algumas manifestagcdes, principalmente de
coordenadores de curso, pode-se inferir a fragmentacdo da
estrutura e os grupos de interesse, que podem vir a definir suas
praticas sem integracdo com o planejamento institucional,
orientando-as para atender aos objetivos desses grupos.

Isso fica evidenciado na fala de um Coordenador (C3):

“ Eu e muitos colegas nos preocupamos mais
com 0 nosso proprio umbigo do que com o
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umbigo dos outros. Quando nés entramos
aqui dentro da instituicdo, muita gente fica
olhando para que o fulano conseguiu do
outro departamento, o que o0 beltrano
conseguiu [...] Deixa eles la, enquanto nao
interfere na gente, esta 6timo.”

Esses interesses sdo os mais diversos, desde a definicdo
de horarios das unidades curriculares a extingdo e criacao de
cursos. E possivel que tal pratica ocorra devido a autonomia de
ensino e de pesquisa dos professores, a especificidade de cada
curso, dificultando a supervisdo nesse sistema frouxamente
articulado, como definido por Weick (1976).

Percebe-se através das entrevistas que na pratica os
gestores académicos, principalmente de nivel intermediario, séo
aglutinadores de estratégias que impactam no processo de
gestdo académica oriundas de outros atores, os professores
(COHEN; MARCH, 1974). Quanto a isso um dos entrevistados,
Coordenador (C1), relatou que:

“ [...] independente de ser coordenador ou
ndo, dentro do grupo (de professores) tém
algumas liderangas e ai saber usar essas
liderancas a favor do curso que € o
interessante [...] identificar esses lideres e ai
ndés vamos comecar a trabalhar o que é que
eles pensam, o que € que eles ndo pensam a
respeito do curso, o que é que eles querem
fazer, o que eles pretendem do curso e tentar
fazer.”

Um outro entrevistado, ocupante de cargo de direcdo (D1),
corrobora e vai além:

“‘Entdo os bons cursos de engenharia do
Brasil sdo bons por um esfor¢co Herculeo dos
corpos docentes que tocam esses Cursos
porque a norma €é contra isso [..] Os
estrategistas sdo o0s professores, e a
coordenagdo do curso, 0 nucleo docente
estruturante, esse pessoal que pode
estrategicamente para além das limitagcbes
das diretrizes curriculares fazer um projeto

L]
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Evidenciou-se nos discursos que, na pratica, as estratégias
acontecem em diversos niveis na organizagdo. Na gestdo
académica principalmente a relacdo acaba por ficar invertida
(ETZIONI, 1989), sendo os professores, que estariam no nivel
operacional, os principais estrategistas. Aqui evidencia-se 0
shadow system, no qual o sistema informal é formado por
esquemas estabelecidos espontanea e informalmente, criando
uma espécie de sombra do sistema legitimado; essa sombra
consiste em um modelo social e politico informal (STACEY,
1996).

E necessario destacar que nem todos os professores sdo
participantes ativos no processo - 0 mesmo ocorre em outras
fungbes - que pelo perfil do ocupante acabam restringindo-se a
questdes operacionais, ou seja, ainda que imbuidos de uma
funcdo com prerrogativas estratégicas limitam-se as atividades
rotineiras, burocréticas, inerentes da funcdo administrativa, sem
que isso gere contribuigBes significativas a instituicdo. Isto acaba
configurando um desperdicio de todas as possibilidades que
advém da investidura de um cargo estratégico: a gama de
relacbes interpessoais, as possibilidade de acesso as
informacdes, as ferramentas que o possibilitariam de tomar
decisdes relevantes e formular estratégias.

Percebe-se que na organizacao foco do estudo o processo
de gestdo é resultado da soma de comportamentos individuais
dos agentes e das experiéncias pessoais do gestor, que se auto-
organizam a partir de agées emergentes refletindo na instituicdo
como um todo (STACEY, 1996). Nos discursos da alta gestédo
ficou evidenciado que a autoridade dos gestores fica
comprometida pela autonomia dos professores, que seguem em
sua maioria suas escolhas académicas, como ja destacavam
Cohen e March (1974).

Quando questionados se 0s gestores eram estratégicos,
invariavelmente a fala era o quanto eram absorvidos pelas
atividades rotineiras, exemplificada no discurso do Diretor (D4):

“ A gente tenta ser, mas o dia a dia muitas
vezes acaba absorvendo muito mais do que
o lado estratégico [...] o dia a dia assinar
diploma, assinar muitos documentos, €
receber as pessoas. A gente recebe muitas
pessoas com 0s maiores problemas que tu
podes imaginar [...] a gente recebe muito
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servidor. Servidor com problema de
relacionamento, servidor com problema
técnico, enfim, € uma gama [...] assim, vocé
precisa ter um jogo de cintura muito grande,
porque sao varios os problemas que a gente
enfrenta.”

Contudo, é inegavel que mesmo absorvidos pelas
atividades rotineiras 0s gestores sdo estrategistas. As
macroestratégias  institucionais sdo  estabelecidas pela
administracdo superior, em um processo top down, evidenciado
pelas atuais praticas, como 0 planejamento estratégico
implantado.

Considerando estratégia ndo como intencdo, mas como
pratica, padrdes nos fluxos de decisbes e de acbes
(MINTZBERG, 1972, 1978; MINTZBERG e WATERS, 1985;
HARDY ET AL., 1983), pode-se constatar que diferentes atores
estdo envolvidos no processo de formacdo de estratégia na
organizacdo foco do estudo, desde o professor que propde um
alteracdo no seu plano de ensino, passando pelo gestor
intermediario a Reitoria, ao lancar um edital complementar ao
orcamento para a compra de equipamentos de laboratério.

Observou-se claramente que 0s estrategistas da instituicao
Sao0 0s estrategistas natos, cuja atuacao e influéncia independem
de estarem ou ndo no exercicio de funcdo gerencial. Assim, fica
a organizagao foco do estudo lancada a sorte de boas escolhas
dos gestores, ja que as prerrogativas regimentais para assumir
as funcbes gerenciais privilegiam a titulagéo, constatacdo que foi
corroborada no levantamento do perfii da maioria dos
entrevistados.

4.2. CARACTERIZANDO A GESTAO ACADEMICA

A gestdo académica engloba uma série de decisfes e
acbes que envolvem desde a producdo académica, a interface
com o mercado, o acompanhamento dos egressos e a
qualificacdo e experiéncia dos profissionais docentes com o
objetivo principal de proporcionar ensino de qualidade. Na
organizacdo pesquisada sdo oferecidos desde o ensino técnico
de nivel médio até o mestrado profissional, com cursos
presenciais e a distancia, além de cursos de qualificacdo
profissional.
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Na andlise documental constatou-se que os IFs séo
Instituicbes de Ensino Superior — IES - e possuem estrutura
similar & das universidades. O Decreto n° 11.892 de 29 de
dezembro de 2008 define que para efeito da incidéncia das
disposicdes que regem a regulagdo, avaliagdo e supervisdo das
instituicbes e dos cursos de educacdo superior, 0s Institutos
Federais sdo equiparados as universidades federais (BRASIL,
2008). Acrescenta ainda que no desenvolvimento da sua agéo
académica, os Institutos Federais, em cada exercicio, deverédo
garantir o minimo de 50% (cinquenta por cento) de suas vagas
para atender a educacdo profissional técnica de nivel médio,
prioritariamente na forma de cursos integrados para 0s
concluintes do ensino fundamental e para o publico da educacéo
de jovens e adultos. Os IFs também precisam garantir o0 minimo
de 20% (vinte por cento) de suas vagas para atender cursos de
licenciatura, bem como programas especiais de formacao
pedagdgica, com vistas na formagdo de professores para a
educacao basica, sobretudo nas areas de ciéncias e matematica,
e para a educacéao profissional.

Infere-se que a vocacgédo dos IFs é a educacao profissional
técnica de nivel médio. No entanto, observou-se que nos ultimos
anos ha um movimento para ofertar cursos de graduacao e pos-
graduacdo. Exemplo disso foi a proposta, ainda que em longo
prazo e em carater de expansdo, da criacdo de 10 (dez)
programas de mestrado no Campus Florianépolis, no dltimo
Plano de Oferta de Cursos e Vagas - POCV - de 2014, conforme
destacado no parecer do CEPE — Colegiado de Ensino, Pesquisa
e Extensdo de agosto de 2014. Fica claro que esse movimento
retrata o que Weick (1976) caracterizava como sistema
frouxamente articulado, onde a autonomia e especializacdo dos
agentes imprimem a Instituicdo o0s interesses de grupos,
sobrepondo-se a vocagéo institucional.

Na manifestacdo do Diretor D2 fica clara a dicotomia entre
0s objetivos institucionais e o interesse dos grupos:

“Mas eu acredito que nessa questdo do ano,
de oferta de cursos e vagas, ainda vale mais
a vontade do professor. Ainda vale mais isso.
A questdo de "ah, vamos ver o0s arranjos
produtivos locais", tal, ainda € menor. O caso
de Floriandpolis é classico. Vocé abriu quatro
cursos de engenharia o ano passado, em
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Florian6polis. Se chama uma reunido. Ai
essa reunido, as pessoas discutem "0 que
nos queremos”, nao sei o qué, tal.”

A complexidade da organizacao foco do estudo pode ser
caracterizada pela sua autonomia, objetivos difusos e estrutura
fragmentada e descentralizada. Os departamentos académicos
atuam como comunidades autbnomas, possuindo orgcamento
préprio, definindo suas prioridades administrativas e académicas.

Os objetivos da organizagdo mostram-se difusos, ofertando
diferentes cursos em niveis e modalidades distintas de ensino
(de cursos presenciais e a distancia de formacdo inicial e
continuada a cursos técnicos de nivel médio, graduacdo e
mestrado, ndo esquecendo do EJA - Ensino de Jovens e
Adultos), procurando atender um publico diverso, além da
pesquisa e extensdo. Sua clientela possui voz ativa com
representantes nos o6rgdos colegiados e participacdo no
processo eleitoral. Sua estrutura é fragmentada e
descentralizada onde as decisdes sdo diluidas nos colegiados.
Decisbes top down aparecem principalmente nas questdes
burocraticas e administrativas, bastante perceptiveis quando
envolvem gerenciamento orcamentario (BALDRIDGE, 1971).
(OBSERVACAO NAO PARTICIPANTE).

A tecnologia complexa pode ser caracterizada pela falta de
um sistema unico que forneca informacdes precisas de controle
para as diversas modalidades de ensino e cursos distintos,
nimero de alunos matriculados, atividades docentes,
acompanhamento do planejamento (BALBRIDGE, 1971).
Atualmente para a tomada de decisGes estratégicas os dados
sao retirados dos sistemas e transformados em informacdes por
meio de planilhas eletrénicas, como o POCV. (OBSERVACAO
NAO PARTICIPANTE).

A identidade organizacional dos departamentos e das
coordenagbes de curso ndo refletem a identidade da
organizacdo, uma vez que constata-se uma fraca integracédo e
interdependéncia entre as unidades, comprovada pela né&o
harmonizacdo das unidades curriculares, ou seja, sistema
definido por Weick (1976) como frouxamente articulado, cuja
autonomia acarreta na falta de uniformidade nos Projetos
Pedagdgicos de cursos ofertados pelos outros campi.
(OBSERVACAO NAO PARTICIPANTE).
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Observou-se que o0s departamentos académicos na
organizacdo pesquisada possuem objetivos ambiguos e atuacéo
de grupos de interesse. Isso ficou evidenciado nas
manifestacbes e também nos documentos analisados, uma vez
que cada departamento define sua oferta de cursos e atuagéo
em pesquisa e extensao, além da gestdo orcamentaria, objetivos
ndo necessariamente compartilhados por todos, gerando clara
divergéncia de interesses e opinides além de inUmeros conflitos
(BALBRIDGE, 1971; HARDY e FACHIN, 2000). Exemplo claro
foi o conflito na distribuicdo das salas do ultimo bloco construido,
que gerou desgaste para a administragdo e a necessidade dos
diretores de negociar com os departamentos a redistribuicdo dos
espacos. (OBSERVACAO NAO PARTICIPANTE).

O discurso reforca que ha um conflito entre as demandas
dos professores e as diretrizes da gestdo, como destacado nas
falas abaixo:

D1 “Técnico-profissional, € essa a nossa
vocacdo. E para isso que a gente foi criado
em 1909 e a lei de 2008 n&do desqualificou,
ela reforgou, ela disse “vocé pode fazer até
mais, mas vocé tem que fazer pelo menos
isso”. [ ...] "Como assim? Mas professor, eu
sou um doutor, o governo gastou uma
fortuna para me formar, agora vocé quer que
eu va dar aula para um semianalfabeto?”

D2 “Tem muitos professores que entraram
qguerendo transformar o instituto em uma
universidade.”

No que tange a gestao académica, essa dicotomia entre o
discurso da gestdo e a pratica académica possivelmente
acontece devido a estrutura constituida para tomada de decisao:
0s o6Orgdos colegiados. Salienta-se que nesses 0rgdos o0s
processos decisérios vdo do politico ao colegial (HARDY e
FACHIN, 2000), mas predominantemente sé@o politicos (MEYER
JUNIOR, 1988) tendendo a fortalecer negociacdes e grupos de
interesse. Em outras palavras, mesmo que a direcdo tenha em
seu discurso uma fala inclusiva que vise dar espaco na
instituicdo para atender a vocagao institucional como colocado no
PDI 2015/2019 e nas falas dos diretores entrevistados, sao os
professores que definem a proposta de oferta.
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Isto fica evidenciado na manifestacdo do Diretor D5:

“Se eu vou em uma cidade que 64 por cento
ndo tem educacdo basica, a minha oferta
tem que ser para aquele publico e criar
estratégicas para trazé-los. Ah, mas eles nao
vem, ndo, ele ndo vem porque ndo tem uma
cultura de escolarizagdo, ndo tem uma
cultura de valorizagdo do ensino, da
educagdo. Entdo nds temos que pegar na
mao, igual crianga.”

Outra evidéncia dessa dicotomia pode ser observada
quando se analisa a oferta regular de cursos, que ao mesmo
passo que nado contempla o Ensino de Jovens e Adultos — EJA,
mantém a oferta de alguns cursos técnicos subsequentes no
periodo vespertino, mesmo com a reiterada baixa procura, nédo
havendo oferta no periodo noturno. Para ilustrar essa afirmacéo,
€ valido destacar que a organizacdo localiza-se préxima as
comunidades do Maci¢co do Morro da Cruz, regido central e ao
mesmo tempo periférica de Florianopolis/SC, que concentra altos
indices de criminalidade, configurando uma fonte de
trabalhadores com baixa taxa de qualificacdo que sao
distribuidos em atividades subalternas na sociedade.
(OBSERVACAO NAO PARTICIPANTE).

O discurso dos entrevistados foi unanime quanto ao
processo de decisdo colegiada, seja nas coordenagfes de
cursos até a Reitoria. Contudo, percebe-se que alguns fatores,
como a participagdo de um grupo ou de um individuo mais
atuante, o posicionamento quanto aos ideais difundidos pelos
gestores e nos colegiados deliberativos o formato de analise das
propostas por meio de um redator, impactam nesse modelo. Ou
seja, 0 processo se da de forma racional e politica, no qual os
individuos exercem sua lideranca através de sua posicdo, seu
conhecimento e de negocia¢des (HARDY ET AL., 1983).

Exemplo desse processo € a proposta de oferta dos
mestrados. A decisdo estratégica caracterizou-se pela
predominancia politica, uma vez que mesmo o parecer do CEPE
apontando para um estudo mais detalhado da pertinéncia dessa
oferta, ndo houve uma posicdo contundente que nhegasse a
implantacéo dos cursos. Na pratica, as decisfes estratégicas sdo
influenciadas  por  aspectos racionais, simbdlicos, e
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principalmente politicos (MEYER JUNIOR, 2005). Isso fica claro
no discurso:

Diretor (D1) “ [...] A medida que os cursos
aceitam, porque também isso ndo € imposto,
porque € muito complicado. Impor com
professor é coisa complicada, porque quando
o professor fecha a porta da sala de aula, ele
faz o que ele quer. Entéo, ele tem que ser
convencido, ndo pode ser mandado.”

Fica evidenciado nos discursos que ha um processo
negocial, politico, que existem diretrizes top down, racionais, mas
na pratica sao os professores que interpretam essas diretrizes e
propdem estratégias, micro acbes para implementar ou nao
essas diretrizes.

Quando perguntados sobre a mensuragdo de resultados,
qualidade do ensino, acompanhamento de egressos e relagédo
com o mercado, as manifestacdes dos entrevistados apontavam
gue a mensuracao dessas acgles é feita de forma empirica. N&o
h& na organizacao ferramenta adequada e as existentes provém
do MEC e da CAPES, mas néo refletem a totalidade da realidade
académica da institui¢ao.

Pode-se constatar que ndo ha acompanhamento das
estratégias e mensuracao de resultados ao se verificar a analise
divulgada do PDI 2009/2013: dos 22 cursos de poOs-graduacéo
previstos apenas seis foram implementados, sendo oferecidos
outros cursos que nao estavam planejados. Essa analise
acrescenta a afirmativa de que ndo foi possivel realizar um
levantamento das razdes para a nao oferta dos demais cursos.
Isso caracteriza que o processo de gestdo académica esta longe
de ser racional e previsivel, estando sujeito a influéncia de
diversos fatores internos e externos, nos quais a emersao de
acOes e decisdes estratégicas fica evidenciada (HARDY ET AL.,
1983; MINTZBERG, 1978; MINTZBERG e WATERS, 1985). Em
resumo, todos esses elementos impedem a adogdo de praticas
gerenciais tradicionais pois contribuem para a complexidade
dessa organizacdo (MEYER JUNIOR, 1991; KELLER, 1983;
HARDY e FACHIN, 1996; BALBRIDGE, 1983).
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4.3. PRATICAS ESTRATEGICAS

As préticas estratégicas académicas referem-se
concretamente as decisbes e acdes estratégicas tomadas e
desenvolvidas nessa area, que é onde as reais a¢des acontecem
no ensino e na pesquisa.No caso examinado, essas praticas
podem ser definidas pela gestdo superior, como os fluxos para
as propostas de aprovacdo de projetos de cursos novos, de
alteragdo, suspensdo ou extincdo de oferta de vagas, de
alteracdo de Projeto Pedagoégico de Curso — PPC - e de
autorizacao de oferta de vagas.

Inicialmente é nomeada uma comissao para elaboragéo do
projeto, composta por professores da darea interessada, que
trabalha em conjunto com a Coordenadoria Pedagogica. Uma
vez elaborado, esse projeto € encaminhado ao colegiado do
departamento do curso; se avaliado como pertinente, é entéo
encaminhado ao colegiado da organizagéo, que analisa, delibera
e 0 encaminha ao CEPE, que por sua vez também faz sua
analise e deliberacdo. A criacdo de cursos FIC e suspensao de
cursos por até um ano sdo da alcada do CEPE; os demais
cursos devem ser enviados ao CONSUP para aprovacdo. Nesse
contexto, ficou claramente evidenciado que a iniciativa e
desenvolvimento dessa acdo estratégica estd no grupo de
professores e na coordenacdo pedagodgica, ficando para a
gestdo superior a formalizacdo dessa comissdo e 0 suporte
administrativo.

E de se compreender que sendo a instituicio foco do
estudo uma autarquia vinculada ao MEC, possua ritos
burocraticos, com as decisfes estratégicas tomadas nos niveis
hierarquicos mais altos. No que tange a gestdo académica,
como mencionado anteriormente, percebe-se que o processo de
tomada de decisdo é bastante diluido nos colegiados, como ja
identificava Meyer Junior (1988). Na prética, ha uma ratificacdo
das demandas dos professores, como deixa claro um Diretor
entrevistado:

D3 “Normalmente esses anseios e essas
expectativas elas vem la da ponta, 1& dos
‘campus’, € aonde [...] porque os '‘campus’ é
que estdo préoximos da comunidades, onde
tém os professores gque tem essa, digamos
assim, essa expectativa de criar cursos ou de
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atender a comunidade, entdo realmente a
expectativa bem muito 14 da ponta, dos
estudantes e dos professores. Mas a gente
precisa ter aqui uma diretriz que possa
congregar tudo isso.”

Assim, a figura dos gestores associam-se acbes de
controle, como a implantacdo do Plano Semestral de Atividades
Docentes — PSADweb - que consiste huma solugéo informatica
que permite que a instituicAo promova uma base de dados de
informacdes declaratorias para o desenvolvimento de estudos
estatisticos detalhados do trabalho docente. Ou ainda, diretrizes
norteadoras para cumprir exigéncias legais, como a Lei n°
11.684/08 que inclui a Filosofia e a Sociologia como disciplinas
obrigatérias nos curriculos do ensino médio, o que culminou na
reformulacdo dos PPCs dos cursos técnicos integrados e
posteriormente na reformulacdo dos PPCs dos cursos técnicos
subsequentes.

Destaca-se que as coordenacdes de curso assim como as
chefias de departamento académico ndo possuem um plano
norteador ou ferramenta de planejamento, seja estratégica ou
ndo: ha somente um planejamento com enfoque administrativo,
ou seja, nas questbes orcamentarias. Institucionalmente ha um
planejamento estratégico construido coletivamente por diversos
atores de diversos segmentos, documento que alimenta o Plano
de Desenvolvimento Institucional - PDI, ferramenta imposta pelo
MEC que contempla as questdes filosoéficas, administrativas e
académicas. Contudo, no que tange as questdes académicas,
tais documentos tém carater politico e simbodlico (MEYER
JUNIOR, 2005), pois ndo ha um compromisso efetivo com o
cumprimento de suas metas. (OBSERVACAO NAO
PARTICIPANTE).

Exemplo disto é que PDIs elaborados nas duas gestdes
compreendidas no periodo analisado tém em comum a mesma
forma, imposta pelo MEC, contudo o PDI da gestdo atual foi
construido a luz de um planejamento estratégico, assim,
corrobora-se a percepgdo de que a pratica estratégica esta
vinculada ao perfil do gestor e ndo a organizacgéo.

No discurso dos coordenadores e chefes de departamento
académico sobre a definicdo das estratégias académicas, o
ambiente externo ndo é fator preponderante, sendo essas
estratégias em geral deliberadas pelo grupo de interesse
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dominante. Considerando-se que essas estratégias académicas
sdo a forma com que a instituicdo se relaciona com o ambiente
interno e externo, isso pode colocar em risco a sua
sobrevivéncia, mas se tratando de uma instituicAo de ensino
publica o ambiente externo é pouco considerado. Assim como o
exemplo anterior, constata-se essa afirmativa com a manutencéo
da oferta de cursos com baixa procura como o0 técnico
subsequente em Meteorologia, e técnico subsequente em
Mecéanica Automotiva no turno vespertino, em detrimento de
alteracdo de turno. H& intencdo de transformar esses cursos em
cursos técnicos integrados ao ensino médio, 0 que aumentaria o
ndmero de alunos ingressantes e concluintes, pois forca a
conclusdo do curso técnico para obtencdo do certificado de
ensino médio. (OBSERVACAO NAO PARTICIPANTE).

Das manifestacdes da gestdo superior e dos documentos
analisados, como o PDI, infere-se que a instituicdo procura
orientar suas agfes sobre o escopo de macroestratégia, na qual
0s gestores definem macro projetos a serem realizados, ou seja,
onde o “tom” da estratégia da alta gestdo possa ser efetivo
(MITZENBERG e WATERS, 1985). A fala a seguir corrobora
esse discurso:

Diretor (D3) “[...] Eu acho que a gente da o
tom, entendesse? A gente d& a proposta,
coloca a diretriz, mas tudo isso é discutido.
Eu acho que a gente conseguiu estabelecer
um processo de colegiado na instituicdo que
€ realmente necessario e que tem a instancia
de decisdo 14 [...]”

Fica evidenciado na fala anterior que a gestao reconhece
gue as estratégias sdo atividades ou ac6es da organizacdo e nao
somente da alta gestdo (PETTIGREW, 1977; VAN
CAUWENBERGH e COOL, 1982). Demandas externas
impactam a gestdo estratégica da organizacdo, como cortes de
orcamento, o plano de expanséo dos IFs e o PDI. Para compor o
PDI atual foram realizadas outras agbes como o Plano de Oferta
de Cursos e Vagas - POCV, e o Planejamento Estratégico,
desdobrando-se o PDI no Plano Anual de Trabalho - PAT Para
alcancar essas macroestratégias, emergem, principalmente da
base da piramide, dos professores, as microestratégias.
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Nas macroestratégias identifica-se um  processo
deliberado; j& nas microestratégias, esse processo nem sempre
€ planejado, pois é oriundo das demandas de grupos
mobilizados, com autonomia em suas praticas. Essas
microestratégias por vezes mostram-se ex post facto,
incorporadas as macroestratégias, caracterizando um sistema
frouxamente articulado (WEICK, 1976; MITZENBERG e
WATERS, 1985). Esse fato foi evidenciado por um dos Diretores
entrevistados, que chamou a atengéo para o Relatério de Gestédo
Anual, que é a prestacdo de contas efetuada a Controladoria
Geral da Unido - CGU, no qual as acdes praticadas acabam por
se caracterizar como estratégicas, quando da justificativa dessas
acOes para aquele érgéo.

Outro exemplo que evidencia esse sistema frouxamente
articulado e sua consequente autonomia é a migracdo dos
tecndlogos para as engenharias (WEICK, 1976). A justificativa
para a extincdo dos cursos de graduagcdo em tecnologia e
migracdo para as engenharias foi um movimento que emergiu
dos professores e dos alunos, pois o tecndlogo encontra
dificuldade em ser reconhecido no mercado de trabalho. No
entanto, essa mudanca surgiu em um momento de expanséo e
de mudanca do perfil dos profissionais contratados na institui¢ao,
o0 que fica claro no discurso de um Diretor (D5) entrevistado:

D5: “[...] Muita gente diz: “- N&o, mas nédo €&
bem isso, ndo é bem assim, eu tenho a
minha demanda pessoal, [...] eu quero dar

aula para engenharia tal e se eu der o curso
técnico tal eu ndo serei professor de curso
superior’. Entdo sdo demandas -culturais,
pessoais [...] Sdo as demandas pessoais que
também estéo ai em jogo.”

As macroestratégias, fruto do planejamento da gestédo
superior, encontram resisténcia junto aos docentes, pelo perfil
profissional altamente qualificado e autonomia de pensamento
desses profissionais, reforcando o que ja destacavam Weick
(1976), Etzioni (1964 ) e Meyer Junior, Pascucci e Mangolin
(2012). Isso ficou evidenciado no discurso principalmente dos
coordenadores de curso e chefes de departamento académico
guando questionados sobre a harmonizacéo de curriculos, PDI e
POCV.
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Quanto a harmonizacédo de PPCs, os docentes acreditam
que cada unidade da organizagdo pesquisada possui
especificidades e se atendidos o0s requisitos minimos
estabelecidos pelo MEC, o mesmo curso poderia ter uma grade
curricular diferente se oferecido por outra unidade. O que se
observa é que os PPCs acabam sendo construidos com base
nos conhecimentos daquele grupo docente que o estruturou e
gque mesmo respeitadas as especificidades regionais ha de se
considerar que devem ser tratadas como um plus e ndo como o
todo. (OBSERVACAO NAO PARTICIPANTE).

O mesmo ocorre quanto ao PDI e ao POCV, nos quais
observa-se que ha por parte dos gestores de nivel intermediario
— chefes de departamento académico e coordenadores - um
descrédito nessas praticas (CLEGG, CARTER e KORNERGER,
2004), uma vez que as mesmas sO foram mencionadas quando
trazidas pelo pesquisador. E possivel que isso ocorra por n&o
terem sido encontradas ferramentas de acompanhamento,
controle e cobrancga, tanto no discurso quanto na pratica ou,
ainda, que haja um descasamento entre o planejado e o
executado (CLEGG, CARTER e KORNERGER, 2004).

4.4. ANALISE DAS PRATICAS ESTRATEGICAS

A organizacéo foco do estudo possui planejamento anual
com foco na gestdo administrativa e orcamentéria. Os
departamentos académicos possuem orcamento derivado do
orcamento do Campus e a cada departamento é dada autonomia
na gestdo orcamentaria. Normalmente segue-se a matriz
orcamentaria do Conselho Nacional das Instituicdes da Rede
Federal de Educacdo Profissional, Cientifica e Tecnolégica —
CONIF, cujos parametros orientam-se por curso, modalidade de
ensino e principalmente nimero de alunos. Em virtude dessa
orientacdo alguns cursos aportam seus recursos em projetos de
pesquisas e na rede de relacionamentos dos seus professores.
Exemplo dessa microestratégia bem sucedida é a aquisicdo de
equipamentos para os laboratérios dos cursos técnico
subsequente de Meteorologia e tecnélogo em Radiologia.

Na fala a seguir fica clara essa questéo, que foi reforcada
por outros atores:
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C4 “O negdbcio é o seguinte. ((tsc)) A divisdo
do recurso 14, se a gente fosse depender
dessa divisdo do bolo para sobreviver, é
infimo. E quase zero. Mas hoje em dia eu
posso falar que 0 nosso curso é o que [...] se
ndo é um dos que tem mais, € 0 que esta ai
mais, tem mais Vvisibilidade aqui na
instituicdo, devido & quantidade de coisas
gue a gente conseguiu via projetos de
pesquisa. Pesquisa e extensdo também. E
isso foi por iniciativa dos professores, devido
a formacao que eles trazem de fora para ca,
esse viés da parte da pesquisa [...]”

Destaca-se que os documentos institucionais — PDI, POCV
e PAT - tratam de praticas pedagdgicas, planos de oferta de
vagas e cursos, planos de trabalho; contudo, na pratica,
diferentemente das questfes administrativas e orgamentérias,
constatou-se que esses planos sdo instrumentos meramente
simbdlicos. Isso ficou evidenciado através do discurso dos
entrevistados, principalmente coordenadores de curso e chefes
de departamento académico, que quando gquestionados sobre
planejamento ndo mencionavam esses documentos.

Na pratica, ficou claro que as estratégias sdo formadas
tanto pela deliberacdo, por meio de um planejamento, como pela
emergéncia (MINTZBERG,1990). A aprovacdo pela CAPES do
Mestrado profissional em Protecdo Radiolégica que ofertara
inicialmente 10 vagas a partir de 2016, é fruto de uma estratégia
deliberada, um planejamento da coordenagdo do curso e do
departamento académico, ratificada pela alta gestdo, ou seja,
originou-se de uma microestratégia posteriormente validada. Ja a
aquisicdo de muitos equipamentos para 0 curso tecnologo em
radiologia ocorre muitas vezes por acbes estratégicas
emergentes, microestratégais dos professores por meio de seus
projetos de pesquisa.

Infere-se das falas dos gestores e da observacdo que o
processo de formacao de estratégia divide-se em duas facetas:
uma é orientada pelas demandas externas, como as solicitagfes
do MEC (JOHNSON, MELIN e WHITTINGTON, 2003) e a outra é
a pessoalidade, ou seja, as estratégias sdo lastreadas pelas
experiéncias, interpretacdo e perfil do ator, seu capital intelectual
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(BORDIEU, 1990), implicando tanto no fazer quanto no n&o
fazer, como destacado na fala dos Diretores entrevistados:

D2 “[...] vocé tem um consenso de algumas
coisas, mas a estratégia se da de maneira
pessoal. Pessoal. Mas, por que isso? O que
€ que é experiéncia pessoal e ndo é a
institucional? Porque a gente n&o valoriza a
atividade técnica. E a escolha do dirigente. E
al a técnica vira uma técnica muito pessoal.
E l6gico que h& critérios que sdo muitas
vezes tedricos, sao ideoldgicos [...] "

D5 “... Muita gente diz, “ndo, mas nao & bem
isso, ndo é bem assim, eu tenho a minha
demanda pessoal ...eu quero dar aula para
engenharia tal e se eu der o curso técnico tal
eu ndo serei professor de curso superior”.
Entéo sao demandas culturais,
pessoais...S80 as demandas pessoais que
também estdo ai em jogo. E um desafio,
ainda é um desafio para a instituigdo.”

Estas falas corroboram o que Simon (1968) em suas
criticas a gestdo académica, chamava a atencéo: as instituicbes
de ensino formam profissionais, mas sdo administradas por
amadores.

Quando orientada por demandas externas, como as do
MEC, muitas vezes a estratégia assume um carater isomarfico,
uma vez que a demanda € para a Rede dos IFs. Com o Plano de
Expanséo Il o MEC definiu os critérios para a instalacdo dos
novos campi e a participacdo da sociedade civil na definicdo da
oferta de cursos. Essas estratégias a alta gestdo adotou, mas, na
pratica, as questiona, como colocado pelos diretores D1, D2 e
D5, pois acabaram sendo reflexo de aspectos culturais e ndo a
representagcdo da necessidade de formacdo dos arranjos
produtivos das regides de Santa Catarina.

Quando as estratégias sdo orientadas pela individualidade
dos agentes ou de pequenos grupos de interesse, esses
costumam dar as diretrizes a serem seguidas levando a
discussdo aos 6rgaos colegiados. Isso ocorreu nas estratégias
destacadas pelos gestores:

a) novo Regimento Didatico Pedagégico (RDP),
documento inicialmente construido na Pré-Reitoria de
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Ensino e depois levado para discussédo e aprovacao,
conforme os tramites processuais da instituicao;

b) Plano Semestral de Atividades Docentes (PSADweb),
um instrumento de gestdo desenvolvido pela Pro-
Reitoria de Ensino que registra e gerencia as
atividades docentes;

¢) Plano de Oferta de Cursos e Vagas (POCV), que é um
planejamento da instituicdo para 5 anos em cima da
proposta da oferta formativa e foi orientado pela Pro-
Reitoria de Ensino através da apresentacdo de
indicadores do IBGE em relagdo aos arranjos
produtivos e a escolaridade da populacdo de cada
regido. No entanto, observou-se que a alta gestdo vem
utiizando esse instrumento em conjunto com o
PSADweb para verificar a necessidade de contratacéo
de professores. (OBSERVAGCAO NAO
PARTICIPANTE).

Nesse contexto a pratica estratégica se da pelo
simbolismo, necessidade e importancia desses instrumentos e
regras, mas principalmente pelos aspectos politico e racional
(MEYER JUNIOR, 2005), nos quais a argumentacio se pauta no
conhecimento, na informacéo e no papel que aquele individuo ou
grupo exercem naquela comunidade. Isso também é percebido
nas microestratégias, como nas estratégias que compuseram o
POCV, definindo os cursos e vagas da organizacdo foco do
estudo, cujos atores principais foram os professores e
coordenadores. Salienta-se que essas estratégias praticadas
pela base da piramide foram aprovadas pelos gestores
académicos. O processo de formacdo de estratégia, quando
pessoal, ndo ocorre de forma organizada e racional (CLEGG,
CARTER e KORNBERGER, 2004), passando por um processo
criativo, de troca de experiéncias.

No tocante as estratégias ditas como emergentes, ainda
gue algumas a¢des nao tenham sido tracadas previamente em
um planejamento, ao serem reconhecidas acabam sendo
validadas e incorporadas pela instituicdo. Isso fica evidente na
pesquisa académica, pois os professores tém liberdade de
participar de editais externos e desenvolver seus projetos.

Coexistem na organizacao foco do estudo alguns modelos
de estratégia. Identificam-se estratégias do tipo guarda-chuva,
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processuais e impostas (MINTZBERG e WATERS, 1985). Em
geral as estratégias sao do tipo guarda-chuva, pois partem de
macroestratégias definidas pela gestdo que séo alimentadas por
microestratégias emergentes de outros atores. Isso ficou
evidenciado na construgdo do POCV, pois a oferta de cursos e
vagas foi elaborada pelo grupo de professores seguindo
posteriormente os ritos burocraticos da instituicao.

Na pesquisa académica fica caracterizada a estratégia
processual, uma vez que a acao € tdo somente do professor ou
do seu grupo de interesse, que se pauta em sua especialidade
académica, ndo havendo geréncia institucional sobre o curso do
projeto. E as estratégias impostas, como ja comentado s&o
aquelas que atendem as imposicdes legais.

Quanto aos processos de emersdao de estratégias,
identifica-se na instituicdo a coexisténcia de fendmenos
cognitivos e de auto-organizacdo de sistemas complexos, pois
elas surgem auto-organizadas da acdo ndo coordenada dos
professores e mostram-se cognitiva na medida em que sao
implementadas e validadas pela gestdo (MARIOTTI, 2003;
MARCH, 1976; STACEY, 2006).

Quando comparadas, as praticas estratégicas dos
departamentos académicos mostram-se muito semelhantes: sdo
impulsionadas pela lideranga exercida por individuos ou grupos,
caracterizados pela interdependéncia e cooperacdo da
interrelacdo desses atores, ndo se dando de forma racional e
l6gica. Esses atores reconhecem as ferramentas de
planejamento institucionais porém como instrumentos simbdlicos;
suas praticas sdo construidas sobre aspectos politicos,
simbodlicos e interpretativos, exigindo dos gestores capacidade de
improviso, aprendizagem, flexibilidade e interpretagdo da
realidade.

Observa-se que as praticas estratégicas estabelecidas
pela gestdo académica, nesse contexto tdo complexo, tém tido
impacto positivo. A organizacao foco do estudo obteve em 2008,
2009, 2010, 2012 e 2013 o primeiro lugar na categoria Centro
Universitario do indice Geral de Cursos estabelecido pelo MEC,
sendo apontada por isso como o "melhor centro universitario do
pais" por dois anos consecutivos, tendo trés cursos avaliados
para composicdo de seu indice. Em 2010 obteve a segunda
maior nota do pais no IGC na categoria Centro Universitario e
pelo terceiro ano seguido foi o0 primeiro entre os IFs.
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Este estudo identificou estratégias em diversos niveis
hierarquicos orientadas por aspectos racionais, politicos e
simbdlicos. Verificou-se na organizagéo foco do estudo que suas
macroestratégias derivam principalmente de estratégias tipo
guarda-chuva, processuais e impostas, para implantacdo de
controles ou respostas as exigéncias externas legais. As
microestratégias, praticas que impactam no ensino e na
aprendizagem, em sua maioria emergem da base, dos
professores, que possuem o0 conhecimento a articulagdo para
demandar mudancas nos processos académicos acbes
estratégicas que acabam reconhecidas ap6s sua implementacéo,
constituindo um planejamento ex post facto.
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5. CONCLUSOES E RECOMENDACOES

As Instituicbes de Ensino Superior — IES — tém sido foco de
estudos ao longo do tempo, sendo de senso comum que a
gestdo dessas organizacdes possui papel fundamental para o
seu desempenho. A complexidade das IES desafia a gestédo e o
papel dos gestores, dificultando a pratica gerencial, exigindo
desses gestores uma combina¢do de conhecimento, experiéncia,
criatividade, sensibilidade, insights, arte e negociacdo. E
necessario rever o processo estratégico nas IES para resultados
concretos, integrando pensamentos e pratica, reconhecendo que
0 processo estratégico ndo se da de forma racional e linear, que
pode acontecer em diferentes contextos e circunstancias e que
sdo as praticas e rituais de formacgéo de estratégia que fazem de
um individuo um estrategista.

Nesse contexto foi realizada uma pesquisa com o objetivo
de analisar as praticas estratégicas na gestdo académica, foco
das principais atividades - o0 ensino e a pesquisa-, do Instituto
Federal de Santa Catarina — IFSC, por meio do Campus
Florianopolis. Para tanto, foi feito um levantamento tedrico-
empirico sobre universidade, gestdo estratégica e praticas
estratégicas possibilitando maior compreenséao sobre o tema e
embasando a coleta de dados em campo por meio de entrevistas
semiestruturadas, observacdo ndo participante e andlise
documental. Foram realizadas 35 entrevistas, entre
coordenadores de curso, chefes de departamentos académicos,
diretores, proé-reitores e reitor.

Com base nos dados analisados passa-se, a seguir, a
responder as questdes de pesquisa que nortearam esse estudo,
assim como ao problema central proposto. A concluséao
encontra-se dividida em trés sessdes, contendo a primeira as
respostas as perguntas de pesquisa, a segunda o esclarecimento
do problema central de pesquisa, e a terceira a apresentacéo das
recomendacfes para estudos posteriores.
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5.1. RESPOSTAS AS PERGUNTAS DE PESQUISA

5.1.1. O que caracteriza o trabalho dos gestores
académicos?

Para caracterizar a gestdo académica em uma IES foi
apresentada inicialmente a estrutura organizacional do IFSC e do
Campus, passando em seguida ao perfil dos gestores
entrevistados. Os dados permitiram concluir a forte influéncia dos
professores nas praticas estratégicas, nao s6 pela maioria dos
gestores serem professores que ndo possuem experiéncia em
gestdo e que apoiam suas praticas em suas experiéncias
pessoais, mas também pelo perfil desses profissionais que
exercem a lideranca por meio de suas especializacbes e
conhecimento.

Ficou evidenciado que a complexidade, pluralidade de
interesses e pela atividade fim desenvolvida por profissionais
especializados — professores — com autonomia no exercicio de
suas atividades, acarretam uma dualidade de poder: o primeiro,
lastreado nas funcdes de gestdo; e o segundo, tacito,
fundamentado na competéncia profissional.

Nota-se, principalmente no que toca aos docentes, que
existe até uma certa insubordinagdo hierarquica. Na medida em
que a instituicdo precisa de seus resultados e estudos para
pontuar junto ao MEC e CAPES, ndo ha intervencdo nas
condutas estratégicas adotadas pelos professores e seus pares,
ainda que sejam divergentes das estratégias institucionais.
Percebe-se, também, que existe um certo “adonamento” de
laboratérios, cursos, levando a pessoalidade ao extremo.

As falas dos entrevistados confirmam essa percepcéo, um
sistema frouxamente articulado que pode traduzir uma certa
incapacidade da alta administracdo de fazer professores
seguirem politicas académicas que nao sao de suas escolhas. O
grande desafio é encontrar uma forma de convivéncia produtiva
entre professores e gestao.

5.1.2.S480 os gestores académicos estrategistas?
Os dados demonstram que o0s gestores académicos

racionalmente procuram ser estrategistas, contudo, grande parte
de sua rotina é ocupada por atividades burocraticas inerentes a
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funcdo. Quando estrategistas, suas estratégias caracterizam-se
por metas a serem alcangadas ou controles: macroestratégias.

O estudo mostrou ainda que diferentes agentes envolvem-
se no processo de formacdo de estratégia, cuja atuacdo e
influéncia independe de estarem ou ndo no exercicio de funcao
gerencial. Professores, por exemplo, atuam nesse processo por
meio de microestratégias, que em geral ndo seguem um
planejamento mas sao incorporadas as macroestratégias por
impactarem na gestao académica.

5.1.3.0 que fazem os gestores académicos quando dizem
gue praticam estratégia? Como o fazem?

O estudo revelou ndo haver um modelo Unico de tomada
de decisdo, que estas sdo diluidas em 6rgaos colegiados. O
IFSC é burocratico principalmente no que toca as atividades
meio, administrativas; a tomada de decisdo é principalmente
politica, pois as decisdes sdo negociadas desde a proposta
inicial nas coordenacdes de cursos até ao CONSUP.

Na gestdo académica do Campus Floriandpolis os dados
permitiram identificar principalmente estratégias do tipo guarda-
chuva e processuais nas quais as estratégias emergentes,
microestratégias em sua maioria originadas por professores em
sua individualidade ou por grupos de interesse, constituem a
forca motriz para atingir os objetivos institucionais.

Analisando as praticas estratégicas na gestdo académica
constatou-se que quando estabelecidas pela alta gestdo em
geral estabelecem instrumentos de controle como o PSADweb e
o POCV, ou a importacdo de modelos gerenciais, como o0
planejamento estratégico. O estudo analisou algumas das
praticas estratégicas, umas top down como o PDI e
Planejamento Estratégico e outras bottown up como os projetos
de cursos e pesquisa. De todo esse processo verificaram-se
propostas de novos cursos como o mestrado em Protecdo
Radioldgica e o novo PPC dos cursos técnicos integrados.

Evidencia-se também que as microestratégicas nao
seguem um planejamento formal, racional. Normalmente as
microa¢des emergem da demanda e das expectativas pessoais
de individuos ou grupos e posteriormente passam a compor um
plano referendado pelos gestores. Essas estratégias nem
sempre sd0 congruentes com 0s macro-objetivos da Instituicao.
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A pratica estratégica ficou caracterizada pela
interdependéncia e cooperacdo da inter- relacdo dos atores, ndo
se dando de forma racional e ldgica; ela é construida sobre
aspectos simboalicos, politicos e interpretativos, acontecendo em
um ambiente imprevisivel e complexo, exigindo dos gestores
uma capacidade de improvisar, de aprender, de interpretar a
realidade e de ser flexivel.

5.1.4.0 que resulta das estratégicas praticadas por estes
gestores?

A gestdo académica tem como objetivo a melhoria da
qualidade do ensino. O estudo revelou que ainda que nas falas a
pessoalidade fosse latente, a gestdo académica do IFSC acaba
garantindo a consecucdo dos processos académicos formando
cidad&os criticos e com formacao académica.

Constatou-se que nao ha na organizacéo foco do estudo
mecanismos formais que mensurem a qualidade final do servico
prestado a sociedade. Institucionalmente responde-se as
avaliagbes do MEC e CAPES, ndo havendo contudo nenhuma
avaliacdo para os cursos técnicos. Para estes cursos sao feitas
avaliacOes de forma empirica pelas coordenacdes de curso e
departamentos. Tao pouco a instituicAo preocupa-se com o0
acompanhamento dos egressos. Da mesma forma, ndo ha uma
avaliacdo efetiva sobre a gestdo académica, tornando a mesma
sujeita a decisbes muitas vezes conservadoras, perpetuando
acbes entendidas como bem sucedidas ou importando do
mercado ferramentas como o planejamento estratégico.

5.2. RESPOSTA AO PROBLEMA CENTRAL DE PESQUISA

5.2.1. Como caracterizam-se as praticas estratégicas dos
gestores académicos?

O estudo destacou que é na area académica que as
principais atividades de uma Instituicdo de Ensino acontecem,
sendo foco de acgBes estratégicas importantes. Evidenciou-se
gue essas acgdes estratégicas nao seguem os padrdes racionais
e cartesianos: convivem dentro da gestdo académica estratégias
oriundas de um planejamento e as estratégias emergentes.
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As praticas estratégicas utilizadas pela alta gestao tém em
seu escopo um modelo top down, macroestratégias que buscam
criar ferramentas de controle e marcos legais. A organizacao
passou por um processo de expansao, sua estrutura multicampi
— descentralizada — exige dos gestores ferramentas para tomada
de decisdo e provavelmente, essa seja a explicacdo para os
esforcos estarem concentrados nos controles.

A analise revelou que se por um lado a alta gestédo
preocupa-se com controles, por outro s80 0s gestores
intermediarios e outros agentes, atuando em grupo ou
individualmente em suas microestratégias, que movimentam a
gestdo académica. Suas praticas estratégicas em geral nao
passam por um processo de planejamento, emergem por meio
da interpretacéo e experiéncia desses agentes. Em geral, devido
a estrutura criada para a tomada de decisdo, os colegiados,
essas estratégias sao fruto de um processo negocial, politico e
racional.

O estudo evidenciou que as praticas estratégicas
acontecem em todos o0s niveis da organizacdo, ndo estando
limitadas a alta gestdo. Isso demonstra que € possivel encontrar
estratégias e, consequentemente, estrategistas em todos os
niveis hierarquicos.

5.3. RECOMENDACOES PARA TRABALHOS FUTUROS

Durante o0 desenvolvimento da pesquisa surgiram
guestionamentos que sé poderdo ser respondidos por meio de
novas pesquisas sobre o tema. Entre 0s possiveis temas para
pesquisas, destacam-se:

1. Investigacdo do rompimento entre o Planejamento
Institucional e as praticas académicas, importante para
construir uma identidade institucional e alcancar uma
gestdo mais eficiente. Considerando a complexidade
da gestdo académica, sendo um sistema frouxamente
articulado no qual a autonomia dos agentes se
destaca, identificar elementos que possam contribuir
para uma gestdo integrada na qual o0s agentes
participem e reconhecam o planejamento institucional.

2. ldentificacdo de uma formacdo para os gestores das
Instituicdbes de Ensino Superior. Como visto, grande
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parte dos gestores sdao “amadores”, fragilizando a
gestao e sujeitando as IES ao empirismo e a utilizacao
de modelos de gestdo ndo adequados a um sistema
complexo.

. Criacdo de mecanismos de mensuracdo da gestao

académica que refltam a sua eficiéncia. Os
mecanismos hoje existentes propostos pelo MEC e
CAPES nédo refletem a totalidade da gestdo
académica. Ciente disso quais os elementos a ser
considerados: Colocacdo do egresso no mercado? O
desenvolvimento de Pesquisa pelos egressos? O
itinerario formativo?
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ANEXO A - ESTRUTURA DA ENTREVISTA:

Buscando compreender quem sdo e como atuam oS

estrategistas

na gestdo académica,

elencamos algumas

gquestdes para a entrevista semiestruturada:

Perguntas de pesquisa

Roteiro entrevista

Como gestor vocé pratica administragao.
Em praticando pode ter atividades
rotineiras e estratégicas e que impactam o
resultado futuro.

Muitas  previstas no  planejamento
estratégico e outras que aparecem de
fatores inesperados...

Quem sao os gestores
académicos?
PERFIL

Identificacdo dos entrevistados, cargo e
funcéo, género, formacédo, experiéncia em
administracao (publica, privada)

Os gestores académicos
sao estrategistas?
PERCEPCAO DO
ENTREVISTADO E
POSTERIORMENTE
CONCLUSOES DAS
ENTREVISTAS!

O que caracteriza seu trabalho?

O que é rotineiro e 0 que é estratégico?
Exemplos

Estrategicamente como ocorre, como faz?
Em grupo, individualmente?

Evidenciar resultados

Quéo estratégicos séo na fala e na pratica
/ Impacto dessas estratégias.

Nesse sentido quem recomendaria para
conversar?

PRATICA :

Vocé percebe sua fungdo como
estratégica, ou seja, as acdes / decisbes
tomadas influenciam na gestao dos cursos
ou projetos de pesquisa? Elas séo
colegiadas? Ha decisbGes individuais na
funcdo?

Existe uma resolucdo dando autorizagdo
ao CEPE para criagdo, alteracéo,
suspensdo de cursos? Por que ainda é
encaminhado ao CONSUP?

O que fazem quando
dizem que praticam
estratégia?

Como descreveria suas atividades?
Como sao tomadas as decisbes e, tao
importante quanto, como nao séao

tomadas as decisOes relativas a criacdo
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ou alteragBes nos cursos ofertados e de
projetos de pesquisa? Por exemplo, por
gue nao é ofertado PROEJA no Campus?

Como fazem?

Existe diferenca na dindmica de criagdo
ou alteragdo dos cursos técnicos, cursos
de graduagdo e pos? Como é essa
din&mica?

Quem é(sao) o(s) responsavel (is)? Quem
elabora o projeto do curso?

Como é definida a oferta de cursos
(criagao, periodicidade, publico alvo)?

E os projetos de pesquisa? Qual é a
dindmica?

Quais estratégias
elaboradas pelos gestores
académicos?

LISTA AS ACOES
RELACIONADAS A
GESTAO ACADEMICA
QUE IMPACTAM NESSA
GESTAO, IDENTIFICA
TAMBEM O QUE E QUEM
FAZ.

Existe acompanhamento de demanda por
curso? Quem é o responsavel e qual o
tratamento dado a essa informacgéo?
Como é definido o numero de vagas
ofertadas?

Respeitado o Catdlogo do MEC, tanto
para cursos técnicos como para
graduagdo, como é definido o curriculo?
Héa unificacdo dos curriculos dos cursos
ofertados no IFSC? Se ndo, por que?
Quem aprova? Como fica o aluno no caso
de uma transferéncia?

Na oferta dos cursos de graduacdo
(Tecn6logo e Engenharia), como é
analisada a demanda e o perfil do aluno?
Ha acompanhamento dos egressos e do
mercado? Se ha, quem é o responsavel e
como é tratada essa informacao?

A estrutura fisica dos cursos técnicos e de
graduagdo, laboratérios e salas de aula,
sdo as mesmas? Quem define essa
estrutura?

Uma vez definido o curriculo, como é
definido o perfil do professor? O perfil é
especifico ou generalista? Quem define?
Quando da extincdo de um curso, 0s
professores que atuavam nesse Curso,
como ficam?

Para os cursos de graduacdo ha
avaliagbes periédicas realizadas pelo
MEC/INEP. Existe analise interna dessas
avaliacdes? S&o sugeridas mudancas nos
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cursos? Quem sugere?

Para a p6s a CAPES faz as avaliagfes.
Como séo tratadas as informacdes? S&o
realizadas mudangas nos cursos? Quem
sugere as mudangas?

E quanto aos cursos técnicos, que ndo ha
avaliacdo externa. Como sao avaliados?
Como é tratada internamente essa
informacéo na Coordenacéo, no
Departamento, na Diretoria de Ensino?
S8o0 sugeridas alteracdes/melhorias?
Quem pode sugerir?

Sera esclarecido ao entrevistado que todas as acdes
entendidas como estratégias deverdo ser evidenciadas, ou seja,
0 entrevistado devera dar exemplos.
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ANEXO B - FLUXO FORMAL DE APROVACAO DE PROJETOS,
CURSOS NOVOS, ALTERACAO, SUSPENSAO OU EXTINCAO
DE OFERTA DE VAGAS, ALTERACAO DE PPC E
AUTORIZACAO DE OFERTA DE VAGAS

MINISTERIO DA EDUCAGCAO
SECRETARIA DE EDUCACAO PROFISSIONAL E TECNOLOGICA

mstutorepera INSTITUTO FEDERAL DE EDUCACAO, CIENCIA E TECNOLOGIA DE SANTA CATARINA
DIREGAO DE ENSINO - CAMPUS FLORIANOPOLIS

Fluxo de Aprovacio de Projetos - Cursos Novos /
Alteracdo, Suspensio ou Extin¢do de Oferta de Vagas /
Alteracdo de PPC / Autorizacido de Oferta de Vagas

Comissdo de Elaboragdo dos Projetos
(+ Coordenadoria Pedagdgica)

Departamento / Colegiado Depto I~

NAO
DEPE Coordenadoria Pedagdgica

| Colegiado Campus

SIM
| Conselho Superior |

Observag¢des importantes: Cursos FIC ou Suspensdo de Cursos (até 01 ano) ndo precisam
passar pelo Conselho Superior .
No caso de oferta imediata de curso, é obrigatdria a apresentagdo do PIDC.
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MINISTERIO DA EDUCAGAO

SECRETARIA DE EDUCAGAO PROFISSIONAL E TECNOLOGICA
wstrutorepera.  INSTITUTO FEDERAL DE EDUCACAO, CIENCIA E TECNOLOGIA DE SANTA CATARINA
ANTA CATARINA DIREGAO DE ENSINO - CAMPUS FLORIANOPOLIS

Autorizacao da Oferta

[oeee |

| Coord. Pedagdgica |

| Colegiado Campus li
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Documentos a serem encaminhados:

CURSOS NOVOS CURSOS NOVOS
Departamento envia a DEPE: DEPE envia ao Colegiado do Campus:
1. PPC (no caso de oferta imediata, é 1. PPC (PIDC)
obrigatério o envio também do 2. Ata do Colegiado do Departamento
PIDC) 3. Parecer da Coordenadoria
2. Ata do Colegiado do Departamento Pedagdgica

Documentos a serem encaminhados:

ALTERAGCAO, SUSPENSAO OU EXTINCAO DE OFERTA DE VAGAS; ALTERACAO DE PPC;
AUTORIZAGCAO DE OFERTA DE VAGAS

Departamento envia a DEPE:
1. PPC
2. Ata do Colegiado do Departamento

DEPE envia ao Colegiado do Campus:
1. PPC
2. Ata do Colegiado do Departamento
3. Parecer da Coordenadoria Pedagdgica

Prazos

CURSOS NOVOS; ALTERACAO, SUSPENSAO OU EXTINGAO DE OFERTA DE VAGAS;
ALTERAGAO DE PPC; AUTORIZAGCAO DE OFERTA DE VAGAS

DEPE = até 03 dias Uteis
Coordenadoria Pedagdgica = até 15 dias Uteis
Colegiado = 15 dias antes da reunido

Prazo para alteragdes no Departamento = até 15 dias Uteis

Fonte: Diretoria de Ensino Campus Floriandpolis — fluxo formal
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ANEXO C - ORGANOGRAMAS

BINETE IFSC

COORDENADORIA DIRETORIA
DE EXPANSAO DE EXPANSAO

COLEGIO DE CONSELHO AUDITORIAS

DIRIGENTES SUPERIOR EHDID A REGIONAIS

ASSESSORIA
EXECUTIVA

ASSESSORIA

TECNICA

DIRETORIA
EXECUTIVA PROCURADORIA

ASSESSORIA
SPECIAL

EVENTOS
OUVIDORIA

OORDEN 1A
EXECUTIVA CHEFIA DE SECRETARIA

CONSELHO SUPERIOR
SELALE COLEGIO DE DIRIGENTES

COLEGIADO
DESENVOLVIMENTO
PESSOAS

COLEGIADO ENSINO
PESQUISA EXTENSAO

COMITE DA TECNOLOGIA
DA INFORMACAO

. PRO-REITORIA DE
PRO-REITORIA PESQUISA,
DE ENSINO POS-GRADUACAO
E INOVACAO

PRO-REITORIA
DE EXTENSAO
E RELACOES
EXTERNAS

PRO-REITORIA DE
DESENVOLVIMENTO
INSTITUCIONAL

DIRETORIAS PRO-REITORIA DE

ADMINISTRACAQ

GERAIS DOS CAMPI




ESTRUTURA URGANIZACIONAL
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DIRECAO GERAL
DO CAMPUS

SETOR DE SURORTE
A ITFORMATICA

CONSELHO DE GESTAO
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ANEXO D - TERMO DE COMPROMISSO DE UTILIZACAO DE
DADOS

Eu, abaixo assinado, pesquisador do programa de
mestrado da UFSC/PPGADM, envolvido no projeto de titulo
“ESTRATEGIA E SUAS PRATICAS: Um estudo de caso em
uma Organizagdo Académica”, me comprometo a manter a
confidencialidade sobre os dados coletados nos arquivos do
IFSC — Instituto Federal de Ciéncia e Tecnologia de Santa
Catarina, bem como a privacidade de seus conteddos, como
preconizam o0s Documentos Internacionais e a Res. 466/12 do
Conselho Nacional de Saude.

Informo que os dados a serem coletados dizem respeito a
gestdo académica e dados que possam corroborar com a
pesquisa, ocorridos entre as datas de: janeiro de 2009 a julho de
2014.

Floriandpolis, 29 de agosto de 2014.
Envolvidos na manipulacédo e coleta dos dados:

Nome completo CPF Assinatura
| KARINBECK | 822.062.109-59 |
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ANEXO E - TERMO DE AUTORIZACAO DE USO DE IMAGEM
E DEPOIMENTOS

Eu ,
CPF , RG .
depois de conhecer e entender os objetivos, procedimentos
metodologicos, riscos e beneficios da pesquisa, bem como de
estar ciente da necessidade do uso de minha imagem e/ou
depoimento, especificados no Termo de Consentimento Livre e
Esclarecido (TCLE), AUTORIZO, através do presente termo, o
pesquisador KARIN BECK do projeto de pesquisa intitulado
““ESTRATEGIA E SUAS PRATICAS: um estudo de caso em
uma Organizagao Académica” a realizar as fotos que se facam
necessarias e/ou a colher meu depoimento sem quaisquer dnus
financeiros a nenhuma das partes.

Ao mesmo tempo, libero a utlizacdo destas fotos (seus
respectivos negativos) e/ou depoimentos para fins cientificos e
de estudos (livros, artigos, slides e transparéncias), em favor do
pesquisador da pesquisa, acima especificado, obedecendo ao
que esta previsto nas Leis que resguardam os direitos das
criancas e adolescentes (Estatuto da Crianca e do Adolescente —
ECA, Lei N.° 8.069/ 1990), dos idosos (Estatuto do Idoso, Lei N.°
10.741/2003) e das pessoas com deficiéncia (Decreto N°
3.298/1999, alterado pelo Decreto N° 5.296/2004).

Floriandpolis — SC, de de 20

Participante da pesquisa  Pesquisador responsavel pelo projeto
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ANEXO F - TERMO DE APROVAGAO DA CEPE

Comité de Etica FUNDAGAO EDUCACIONAL DE Plataforma
UNIFEBE BRUSQUE - UNIFEBE %ﬂd

PARECER CONSUBSTANCIADO DO CEP
DADOS DO PROJETO DE PESQUISA

Titulo da Pesquisa: ESTRATEGIA E SUA PRATICAS: UM ESTUDO DE CASO EM UMA ORGANIZAGAO
ACADEMICA

Pesquisador: Hans Michael van Bellen

Area Temitica:

Versdo: 1

CAAE: 40985914.7.0000.5636

Instituicdo Proponente: Universidade Federal de Santa Catarina
Patrocinador Principal: Financiamento Proprio

DADOS DO PARECER

Ndmero do Parecer: 965.966
Data da Relatoria: 26/02/2015

Apresentacdo do Projeto:

A pesquisa em questdo pretende examinar na gestdo académica as praticas estratégicas. Para tanto, o
estudo sera realizado no IFSC com os gestores académicos, tendo como amostra os gestores do campus
Florianépolis e reitoria. A andlise das entrevistas sera feita por meio de gravagdes que deverao ser
autorizadas pelos entrevistados e também de anotagdes. Para o tratamento dos dados coletados nas
entrevistas serdo utilizados elementos da andlise de conteido. Serdo entrevistados 40 gestores. A
instituicdo campo da pesquisa autorizou a realizacado da mesma por meio de documento assinado. Constam
os Termos de Consentimento livre e esclarecimentos.

A coleta de dados sera feita por meio de entrevistas, documentos da instituigao e analise bibliografica.

Objetivo da Pesquisa:
Examinar na gestdo académica as praticas estratégicas.

Avaliagdo dos Riscos e Beneficios:
Riscos minimos, uma vez que os entrevistados ndo serdo identificados, e a pesquisa demonstra

Enderego: Rua Dorval Luz, 123

Bairro: SANTA TEREZINHA CEP: 88.352-400

UF: SC Municipio: BRUSQUE

Telefone: (47)3211-7221 E-mail: etica@unifebe edu br



134

Comité de Etica FUNDAGAO EDUCACIONAL DE Plataforma
UNIFEBE BRUSQUE - UNIFEBE %od

Continuagdo do Parecer. 985.966

que ndo sera feito julgamento de valor. Por outro lado a pesquisa almeja identificar se na gestdo académica
pode-se identificar estrategistas, como agem, identificando suas ac¢des estratégicas, desejando contribuir
para esclarecer como de fato os estrategistas atuam em uma organizagao, podendo contribuir com esse
entendimento para uma gestdo mais eficaz.

Comentérios e Consideragdes sobre a Pesquisa:

A pesquisa apresenta-se bem escrita, com objetivos claros e coerentes, sendo o tema instigante e
necessario no contexto atual de uma IES.

Consideracées sobre os Termos de apresentacdo obrigatéria:

Estéao escritos de forma objetiva, coerente e esclarecedora.

Recomendagdes:

Que a pesquisa seja de fato divulgada, socializada junto a instituigdo (campo de pesquisa) e contribua de
maneira eficaz na busca da qualidade na gestdo académica.

Conclusdes ou Pendéncias e Lista de Inad. [

A pesquisa esta aprovada e ndo ha pendéncias.

Situacdo do Parecer:
Aprovado

Necessita Apreciagdo da CONEP:
Nao

Consideracdes Finais a critério do CEP:
O colegiado acompanha o parecer da relatoria.

BRUSQUE, 26 de Fevereiro de 2015

Assinado por:
Everaldo da Silva
(Coordenador)
Enderego: Rua Dorval Luz, 123
Bairro: SANTA TEREZINHA CEP: 88.352-400

UF: SC Municipio: BRUSQUE
Telefone: (47)3211-7221 E-mall: etica@unifebe. edu b



