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RESUMO

A presente Tese de doutorado é uma pesquisa de natureza qualitativa,
gue teve como campo de estudo todas as sete universidades estaduais do
Parand. Quarenta e dois individuos foram entrevistados, a partir de
roteiros semiestruturados de entrevista, distribuidos de modo equitativo
entre as sete universidades. Além das entrevistas, foram realizadas
pesquisas documentais, observacdo ndo participante e coleta de dados
secundarios. Foi um estudo de recorte transversal com o objetivo geral
de propor a partir dos pressupostos do processo de Planejamento
Estratégico um referencial metodolégico de legitimacdo da gestdo de
universidades estaduais. O campo de pesquisa mostrou-se adequado aos
propésitos deste estudo, conforme as referéncias tedricas e pesquisas
documentais ja indicavam. A complexidade da gestdo de universidades
publicas contribuiu para amplitude de caracteristicas e situacdes
analisaveis sobre o processo de legitimacdo da gestdo. Pode ser
verificada a homogeneidade das organizacGes investigadas, cujas
estruturas se aproximam da igualdade, enfrentam as mesmas pressdes
ambientais e possuem equipe com elevado nivel de formacdo. Nao
obstante outros autores da corrente dominante dos estudos acerca do
processo de Planejamento Estratégico, como Porter (1991; 2009),
Ansoff (1981), Hamel, e Prahalad (1995) e Mintzberg et al. (2000)
também tenham sido considerados para fundamentar o referencial
metodoldgico, por uma série de razdes apresentadas aqui, inclusive a
partir de comprovacdes em campo, mostrou-se a adequacdo do modelo
de Pereira (2010) a essas organizacdes da educacdo superior brasileiras,
permitindo identificar praticas determinadas a partir dos pressupostos
desse modelo nas universidades pesquisadas, em especial aquelas
praticas relativas a legitimacdo da gestdo. Para tanto, além de autores do
processo de Planejamento Estratégico, foram considerados referéncias
de outras areas, como DiMaggio e Powell (1983), Scott (2001), Weber
(1986), Suchman (1995), e Ruef e Scott (1998), sobre a Teoria
Institucional, Giddens (2003) sobre a Teoria da Estruturacdo, Bass
(1990), Avolio e Gardner (2005) e Tannenbaum e Schmidt (1973) sobre



Lideranca. Com base na revisdo da literatura e na pesquisa de campo, as
andlises dos dados permitiram construir um referencial metodoldgico de
legitimacdo da gestdo de universidades. Isso foi possivel a partir da
descricdo de um esquema que demonstra como 0 gerenciamento de
praticas do processo de Planejamento Estratégico, ou novas, pode
maximizar da legitimacdo da gestdo de universidades. Entre as
contribuicBes a teoria e a pratica da gestdo de universidades oferecidas
por esta Tese que levaram a consecucdo do objetivo geral, apresentou-se
caracteristicas de como o processo de Planejamento Estratégico €
efetivamente construido e implementado nas universidades estaduais,
constatou-se que processos comunicativos interferem na legitimacdo e
na extensdo da legitimacdo da gestdo de universidades a partir do
processo de Planejamento Estratégico, revelou-se que a legitimacédo da
gestdo de universidades a partir do processo de Planejamento
Estratégico é dada, em especial, de forma recursiva, envolvendo a
atuacdo do gestor junto ao processo, apresentou-se caracteristicas de
gestores, consideradas como sendo de lideres, capazes de contribuir para
a legitimacéo da gestéo de universidades.

Palavras-chave: Processo de Planejamento Estratégico. Legitimacdo da
Gestéo. Gestdo de Universidades.



SILVA, Tayso. The strategic planning process as a legitimate
instrument of state universities management. 2016. 474f. Thesis
(Doctorate in Business Management) — Postgraduate in Business
Administration, Federal University of Santa Catarina, Floriandpolis,
2016.

ABSTRACT

This PhD thesis is a qualitative research that had as study field all the
seven state universities of Parana. Were interviewed forty-two
individuals from semistructured interview scripts, distributed equitably
among the seven universities. Besides the interviews, documentary
researches were conducted, non-participant observation and secondary
data collection. It was a cross-cut study with general objective to
propose from the assumptions of the process of Strategic Planning a
methodological framework to legitimize the state universities
management. The research field was adequate for the purposes of this
study, as the theoretical references and documentary researches have
indicated. The complexity of managing public universities contributed
to amplitude characteristics and analyzable situations on the
management process of legitimation. It can be verified the homogeneity
of the organizations whose structures approach equality, they face the
same environmental pressures and have staff with a high level of
training. Nevertheless other authors of the mainstream studies on the
Strategic Planning process, as Porter (1991; 2009), Ansoff (1981),
Hamel and Prahalad (1995) and Mintzberg et al. (2000) have also been
considered for support the methodological framework for a number of
reasons presented here, including from evidence in the field, proved the
adequacy of Pereira’s model (2010) to these organizations of Brazilian
higher education, allowing identify certain practices from the
assumptions this model in investigated universities, especially those
practices regarding the legitimacy of management. Therefore, in
addition to the authors of Strategic Planning process, were considered
references in other areas, such as DiMaggio and Powell (1983), Scott
(2001), Weber (1986), Suchman (1995), and Ruef and Scott (1998) on
the Institutional Theory, Giddens (2003) on the Structuring Theory,
Bass (1990), Avolio and Gardner (2005) and Tannenbaum and Schmidt
(1973) about Leadership. Based on the literature review and field
research, analyzes of the data allowed to construct a methodological
framework to legitimize the university management. This was possible



from the description of a scheme that demonstrates how the
management practices of the Strategic Planning process, or new, can
maximize the legitimacy of state universities management. Among the
contributions to universities management theory and practice made by
this thesis that led to achieving the overall objective characteristics are
presented of how the strategic planning process is effectively
constructed and implemented in universities, it was found that
communicative processes interfere with the legitimacy and the extent of
legitimacy management universities from the Strategic Planning
process, it was revealed that the legitimacy of university management
from the strategic planning process is given, in particular, recursively,
involving the manager's performance in the process, presented features
managers, considered to be leaders, able to contribute to the
legitimization of universities management.

Keywords: Strategic Planning Process. Legitimation of management.
Management. Universities.
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1 INTRODUCAO

O modelo vigente de sociedade civilizada caracteriza-se pela
mobilidade, com a crescente elaboragdo de técnicas e maquinas para a
producdo e o aumento da quantidade das opc¢des de comunicagdo e
transportes. A estrutura institucional destas sociedades passa a ter sua
complexidade acentuada. Ha4 0 aumento constante de instituigdes além
de serem especializadas em suas fungdes (PECI, 2006) para
conquistarem objetivos dotados cada vez de maior complexidade para
sua consecugdo tendo em conta as pressdes competitivas que se
intensificam (PORTER, 1991). E cabivel, portanto, a uma Tese de
Doutorado em Administracdo, ter como campo de pesquisa um ramo de
organizagbes cuja complexidade seja tanto acentuada o0 quanto
suficiente para a construgdo de um modelo capaz de ser adequado e Util
a realidade que se anuncia.

A Gestdo de Universidades pode apresentar a configuracdo capaz
de satisfazer tal necessidade. Por terem diversas funcdes e varios perfis
ideoldgicos, as universidades sdo organizagdes de maior complexidade
que as demais (TELLES, 2008). Complexidade esta acentuada pelas
diferentes profissdes abarcadas em sua estrutura interna, levando a
existéncia de praticas multidisciplinares, as quais, no entendimento de
Suddaby e Greenwood (2005), tendem a ser caracterizadas por conflitos
e demandam habilidades especificas da gestdo para coordenar equipes
compostas por diferentes perfis profissionais.

Mesmo em universidades nas quais predominam estruturas
complexas, com poderosos nichos de poder e enlaces burocraticos
representativos de modelos comportamentais que indicam uma cultura
de servigo publico dominante, a mudanga sempre é uma possibilidade
concreta. No entanto, duas condi¢fes podem contribuir para o éxito de
um processo de mudanca: o poder e a lideranca do Reitor e um impulso
dialético de convencimento sobre a necessidade, a oportunidade e a
visdo estratégica da instituicdo (VIEIRA; VIEIRA, 2004), podendo, para
esta finalidade, utilizar-se da comunicacdo persuasiva enquanto meio
para legitimar inovaces em uma organizagdo (SUDDABY;
GREENWOOD, 2005), como aquelas emergentes do processo de
Planejamento Estratégico. Assim, embora a comunicacdo desenvolvida
pela gestdo em fungéo do processo de Planejamento Estratégico também
seja um critério de analise neste estudo, em especial quanto a
legitimacdo da gestdo, o processo de Planejamento Estratégico é uma
ferramenta viavel para a Gestdo de Universidades e, ao mesmo tempo
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capaz de oferecer possibilidades de analises para a constru¢do de um
trabalho de concluséo de curso de Doutorado.

Conforme o levantamento de 2013 apresentado pela Bain &
Company, empresa de consultoria presente com escritérios em 33
paises, fundada em 1973, o Planejamento Estratégico é a ferramenta de
gestdo mais utilizada por executivos em todo o mundo. A empresa de
consultoria também pOde constatar que gestores tendem a ter sua
confianga junto a equipe prejudicada ao trocar a ferramenta de gestéo.
Deve-se evitar modismos e selecionar estratégias realistas, percebendo
quais sdo as ferramentas adequadas enquanto meio de executar as
estratégias (BAIN & COMPANY, 2015). Com base nessas informacdes
e no que fora apresentado até agora, pode-se especificar que ja ha o
assunto “amplo” da Tese, que trata do processo de “Planejamento
Estratégico na Gestdo de Universidades”. Nao que o assunto seja
insuficiente para a construgdo deste estudo, e esta adequadamente
retomado aprofundando-se as argumentagdes que fundamentam a
escolha, no item concernente a justificativa deste trabalho, mas ainda é
necesséario afunilar esse assunto, com preferéncia, explicitando uma
consequéncia contributiva do processo de Planejamento Estratégico para
a Gestdo de Universidades. Ainda mais, esta consequéncia positiva deve
ser algo inédito, contribuindo para a construgdo do conhecimento neste
campo da Administrag&o.

Scott (1995) chama atencdo para a possibilidade de analisar
estratégias organizacionais sob a perspectiva institucional. Nesta linha
de raciocinio, 0 estudo de Machado-da-Silva e Vizeu (2007)
exemplificou que considerar o ambiente institucional relativo ao
processo de Planejamento Estratégico em novos estudos cientificos pode
ser um caminho para enriquecer esses dois campos de pesquisa
contribuindo a pratica e a teoria, em especial quanto ao processo de
Planejamento Estratégico. Entretanto, a quantidade de interferéncias ao
processo de Planejamento Estratégico e suas consequéncias
diagnosticadas, analisadas e consideradas em novos modelos €
diretamente proporcional a acuracia da ferramenta.

Tratar conjuntamente de producles advindas de correntes
distintas ndo s6 é viavel como benéfico. Astley e Van de Ven (2005)
consideram que vem surgindo um pluralismo tedrico crescente, em parte
em funcdo da complexidade das organizagfes. N&o obstante esse
pluralismo leve pesquisadores a descobrirem novos aspectos da vida
organizacional, ele estimula uma fragmentacdo telrica excessiva,
ocultando as ligagdes entre as correntes tedricas. Sobrepor essas
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diferentes correntes traz a tona visbes de mundo contrastantes,
motivando debates na teoria organizacional.

Visando aprimorar o Planejamento Estratégico neste sentido,
cabe considerar que, conforme exposto por Meyer e Rowan (1977) e ha
discussBes nas vertentes da teoria institucional, nas sociedades modernas
0s elementos das estruturas racionalizadas sdo impregnados por
entendimentos consensuais da realidade social. Muitos dos
posicionamentos, programas, politicas e procedimentos das
organizacdes atuais refletem a opinido pablica a partir do entendimento
de atores influentes, leis, prestigio social, conhecimento legitimado pelo
sistema educacional e pelas definicbes de negligéncia e prudéncia
aceitas pelas cortes. Tais elementos da estrutura formal sdo
manifestagdes dos poderosos regulamentos institucionais cujas funcdes
sdo oferecer uma estrutura de significados racionalizados, necessarios a
determinadas organizacGes, conforme suas particularidades assim os
exigirem.

O ambiente institucional que envolve as organizagdes é visto
como estruturas impostas a organizagGes com as quais sdo requeridas a
se adequarem, seja em funcdo de ter certeza que é o certo a se fazer,
porque fazendo isso receberd aceitagdo normativa ou porque €
necessario para a obtengdo de recursos. Ha entdo a preocupacdo com a
natureza das respostas das organizacbes frente as demandas
institucionais. Tais demandas podem ser negociadas na medida em que
as organizacgdes tentam moldar as exigéncias institucionais e influenciar
seu ambiente. Também h4 possibilidade das organizagBes elaborarem
estratégias individuais para defenderem-se de alguma forma (SCOTT,
1995). Qualquer que seja a natureza da resposta, as pressdes
institucionais sdo uma realidade e devem ser consideradas, seja para
legitimacdo de elementos, seja para a formulacdo de estratégias.

Em adigcdo, provendo uma rica e complexa perspectiva das
organizagdes, a teoria institucional considera as organizagdes
influenciadas por pressdes normativas advindas de fontes externas,
como o estado, e de fontes internas da organizacdo. Estas pressoes,
sobre determinadas condigdes, levard as organizacfes a serem
conduzidas por elementos legitimados, desde procedimentos
operacionais padrdes até certificacfes profissionais e exigéncias
governamentais, com frequéncia tirando de foco a atencdo ao
desempenho das tarefas (ZUCKER, 1987). Uma gestdo legitimada
auxilia as universidades a fazer frente as pressdes institucionais,
incentivando a busca de um modelo de Planejamento Estratégico capaz
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de contribuir para a legitimacdo da gestdo em universidades. Mas como
seria entdo a ligacdo dos campos de estudos da Administracdo - lé-se
Planejamento Estratégico, Gestdo de Universidades e Teoria
Institucional - para se chegar a um problema de pesquisa relevante a
uma Tese?

Para explicar onde pretende-se chegar com a exposicdo desses
autores da teoria institucional, salienta-se que o Planejamento
Estratégico é, de maneira tradicional, explicado com base no
pressuposto de adaptacdo racional da organizacdo a fatores externos.
Esta visdo vem sendo confrontada com perspectivas que buscam
entendé-lo como desenvolvimento de processos cognitivos, de
negociacdo politica e de relacionamento cultural (CRUBELLATE et al.,
2003). Corroborando com tal tendéncia, no estudo realizado por Pereira
et al. (2010), investigou-se o caso de uma empresa com idade superior a
5 décadas, com cerca de 14 mil funcionarios e que se encontra entre as
dez maiores do pais em seu setor de atuacdo. Constatou-se que a
trajetéria da gestdo que levou as dimensdes atuais desta empresa
familiar foi marcada por objetivos mantidos por seu fundador durante
sua gestdo, cuja lideranca fora exercida com caracteristicas carismaticas
e personalistas, com estratégia intuitiva, decisdo centralizada e
processos informais.

A perspectiva institucional caminha neste sentido na teorizago
sobre o Planejamento Estratégico, ou seja, apresenta a decisdo e a acdo
ndo sendo simplesmente racionais. Assim, a perspectiva institucional
oferece oportunidades para a identificacdo de insights para a
compreensdo do processo de Planejamento Estratégico (CRUBELLATE
etal., 2003).

E contributiva ao Planejamento Estratégico e um desafio & gestao
a internalizacdo pela equipe das metas, objetivos e estratégia. Todo o
processo pode ser comprometido caso nao haja a legitimidade necessaria
das agdes da gestdo. A aceitacdo dos imperativos do Planejamento
Estratégico pela equipe é uma variavel interveniente a performance da
organizacao na consecucao de seus objetivos.

O Planejamento Estratégico pode ser estudado considerando-se
além da sua capacidade de sintetizacdo situacional. As organizacdes,
enquanto atores sociais, podem escolher um caminho voltado a ampliar
sua propria visdo de realidade para construir estruturas cognitivas
abrangentes para elas mesmas e demais atores sociais relacionados.
Neste sentido, na teoria institucional habitam possibilidades teéricas em
analisar o Planejamento Estratégico como um processo no qual €
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analisada a recorréncia entre estrutura e acdo estratégica a partir da
interpretacdo dos atores sociais (MACHADO-DA-SILVA; VIZEU,
2007), fato este inerente a legitimacdo da gestdo. Estudar em conjunto
Planejamento Estratégico e teoria institucional, embora e pelo fato de
ainda ser uma abordagem incipiente, proporciona oportunidades de
inovacdo tedrica (CRUBELLATE et al.,, 2003), colaborando para
esclarecer “pontos cegos” deste campo da ciéncia. Gangemi e Simdes
(2006) ja observavam que até existe uma conexdo sendo feita na area de
estudos organizacionais, mas ndo tem sido transportada para o campo do
Planejamento Estratégico. Entdo, a solucdo para interligar os temas pode
ser apresentar, considerando a teoria institucional, uma contribui¢do do
processo de Planejamento Estratégico para a Gestdo de Universidades,
como ja fora mencionado, mas que tal contribuicdo seja um avango
também transportado ao campo do Planejamento Estratégico.

Pautando-se neste raciocinio, ressalta-se que o processo de
Planejamento Estratégico é movido inclusive pela energia emocional e
intelectual dos funcionarios e a maneira como mobiliza-los passa a ser,
desta forma, item essencial para a execu¢do do Planejamento
Estratégico. A maneira de alocar a energia emocional e intelectual,
fluindo do entusiasmo para a intencdo estratégica passa a ser objeto de
interesse para viabilizar a execucdo do Planejamento Estratégico da
empresa (HAMEL; PRAHALAD, 1995). Como demonstra a teoria
institucional, um imperativo legitimo é também fonte de canalizacdo de
esforcos para uma determinada pratica (SELZNICK, 1996) ou, ainda,
conforme a teoria institucional, a legitimacdo pode incrementar as taxas
de sobrevivéncia das organizacbes (MEYER; ROWAN, 1977),
destacando a interferéncia da legitimacéo da gestdo para na consecucdo
dos resultados esperados pela organizagdo, como aqueles especificados
a partir dos objetivos organizacionais.

Concepc0es institucionais de ambiente enfatizam a conformidade
com regras e normas aceitas pela sociedade (SCOTT, 2001). Tais
valores devem ser considerados por gestores com vistas a adequarem as
organizagbes a esse ambiente e receber legitimidade (MEYER,;
ROWAN, 1977), deixando de lado a concepcéo estrita das organizagdes
técnicas e racionais para aceita-las também como conectadas e
construidas por um ambiente social abrangente (PACHECO, 2002),
especificando as atividades e estruturas organizacionais que séo publica
ou coletivamente percebidas como aceitdveis no ambito social,
prestigiadas, apropriadas ou legitimadas (MEYER; ROWAN, 1977).
Esse fator de demanda do ambiente institucional, ou seja, a legitimidade,
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constitui foco de analise desta investigacdo cientifica. As demais
dimensdes apresentadas fazem parte do processo de legitimacao,
oferecendo insights para a construcdo do modelo aqui proposto,
podendo merecer investigacGes cuja profundidade e extensdo varia
conforme caracteristicas das organizacdes nas quais for empregado o
modelo.

Como resultados da legitimacdo da gestdo, constam beneficios
tanto a equipe quanto & organizagdo. Funciondrios, gestores,
investidores e agéncias governamentais tendem a confiar nas préaticas de
organizagdes que seguem procedimentos legitimados além de estarem
dispostos a financiar ou participar das atividades dessas organizacdes
(MEYER; ROWAN, 1977). Tais beneficios também incluem o trabalho
eficaz dos integrantes da equipe, voluntarismo e obediéncia, operagdes
de equipe coordenadas e niveis acentuados de comprometimento e
solidariedade. Partindo disso, a capacidade da equipe em resolver os
desafios organizacionais atrela-se a extensdo na qual a gestdo, lideres e
membros de equipe conseguem de maneira sistémica negociar e validar
a unidade social (YOON; THYE, 2011).

Infere-se, entdo, que caso, valendo-se conhecimentos da teoria
institucional, for possivel construir um modelo de Planejamento
Estratégico capaz de contribuir para a legitimacao da gestdo, havera uma
contribuicdo tedrica, digna de uma Tese de doutorado, especialmente se
Gestdo de Universidades for o campo de pesquisa. 1sso porque dada a
complexidade da  Gestdo de  Universidades (SUDDABY
GREENWOOD, 2005), a legitimagdo da gestdo passa a ser uma
contribuicdo real que poderd advir do processo de Planejamento
Estratégico. Por outro lado, a Gestdo de Universidades, dada sua
complexidade pode constituir uma base tanto ampla quanto necessaria
para abarcar a quantidade de investigacbes que ajudardo a explicar o
processo de legitimacdo da gestdo a partir do processo de Planejamento
Estratégico. Assim, tem-se a especificagdo do tema de pesquisa aqui
proposto, ou seja, “Legitimacdo da Gestdo em Universidades a partir do
processo de Planejamento Estratégico”.

Fatores relacionados a gestdo podem interferir neste desempenho.
Dessa forma, investigar caracteristicas da gestdo pode ajudar a explicar
como fatores institucionais interagem no gerenciamento de relacdes
interorganizacionais afetando o desempenho da organizagdo (OLIVER,
1997), inclusive com influéncias impostas por gestores das proprias
organizacgdes. Em adicgdo, Kich et al. (2008, p. 137) apontam que existe
a percepcao, dentro do quadro de funcionarios, de que “o lider deve ser
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uma pessoa respeitada por aquilo que representa dentro da instituicdo e
comprometida com seu trabalho”, demonstrando que a legitimacgdo é
um imperativo interveniente a coordenacado de equipes, mas também que
para o estudo da legitimacdo da gestdo, é adequado considerar questdes
referentes ao processo de lideranga.

Para conhecer a natureza do trabalho do lider, ha necessidade de
informagfes sobre as situagBes sociais nas quais sdo evocados a
conduzirem. Se por defini¢do lideres sdo aqueles individuos capazes de
conduzirem mudancas (SELZNICK, 1984) e o Planejamento Estratégico
€ um processo de mudanca (PEREIRA, 2010), entdo ha aqui outra
evidéncia da relacdo entre os dois temas de pesquisa que poderdo ser
investigados em um mesmo estudo empirico, permitindo a contribuicéo
reciproca entre as duas areas. A conducdo de mudangas por gestores
com caracteristicas de lideres, conforme Bardwick (1996) relaciona-se a
contingéncias. Quando o andamento dos trabalhos estd em ordem, as
tarefas sdo previsiveis e ndo existem ameacas significativas, ha menor
necessidade de lideranca. Isso, considerando-se a possivel satisfacdo das
pessoas com a situagdo, levando-as a ndo desejarem a busca de um lider
para a conducdo de mudancas. Neste caso, a gestdo ndo precisa
incorporar caracteristicas de lideranca.

Ocorre que situagbes como essas Se tornaram escassas,
diminuindo-se as circunstancias nas quais gestores podem ser bem
sucedidos mantendo-se em uma zona de conforto. A necessidade de um
lider passa entdo a emergir em especial por aqueles que percebem a
crise, 0 problema ou as mudangas que devem ser realizadas por
imposicOes do ambiente externo (BARDWICK, 1996). Este caso remete
a esséncia do Planejamento Estratégico quando o mesmo é em sua
esséncia concentrado em fazer frente as pressdes do ambiente
(PORTER, 1991). Na analise interna e externa, verificando ameacas ou
fraquezas na organizagdo, constatam-se problemas a serem resolvidos e
gue devem ficar claros aos individuos da organizacdo (PEREIRA,
2010), acarretando o clamor pela lideranga. Clamor esse, também
necessario ao processo de legitimacdo da figura do lider, como é
abordado a posteriori.

A necessidade da lideranca da gestdo passa a progredir para uma
forma acentuada naquelas organizacfes e naqueles periodos nos quais
existe maior liberdade para as decisdes Nessas situacOes, talvez o maior
significado para institucionalizar seja transpor valores além dos
requisitos técnicos das tarefas. A avaliacdo do aparato social além do
seu papel técnico é reflexo do caminho que as pessoas e grupos seguem
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para satisfazerem suas necessidades. Na avaliagdo da pessoa
comprometida, a organizacdo deixa de ser uma ferramenta dispensavel
para ser uma valiosa fonte de satisfagdo pessoal (SELZNICK, 1984).

Nessa perspectiva, a partir do momento em que a organizagdo
incorpora um conjunto distinto de valores, adquire uma estrutura de
carater e identidade. A manutengdo da organizacdo deixa de ser uma
simples questdo de sobrevivéncia para tornar-se uma busca pela
manutencdo de um conjunto Unico de valores. Entdo, defender esses
valores passa a ser um papel central para a lideranca (SCOTT, 1995).

A coordenacdo de equipes envolve também de legitimidade junto
a liderados, contribuindo para este outro tema de pesquisa da
Administracdo. De acordo com Bergamini (1994), o individuo se deixa
liderar apenas por pessoas a quem qualifiquem favoravelmente, levando
a afirmativa de que o lider depende da aquiescéncia de seguidores para
exercer sobre ele sua influéncia. Dessa forma, a eficacia do processo de
lideranca depende em primeiro lugar do endossamento implicito ou
explicito do liderado, sendo este uma fonte de legitimacdo. Ou seja, 0
lider também pode ser entendido como o gestor cuja autoridade é
legitimada pela equipe de funcionarios.

Ademais, o processo de Planejamento Estratégico volta a
beneficiar-se da legitimacdo da gestdo, quando gestores possuem
caracteristicas de lideres transformacionais auténticos. As consideragdes
de Pereira (2010) revelam a necessidade do processo de Planejamento
Estratégico vincular-se a principios transparentes norteadores do ser
humano, uma vez que ha de se considerar o papel dos funcionarios no
conjunto global de resultados da organizacdo. Neste sentido,
caracteristicas da lideranca transformacional, como séo detalhadas pelo
expoente da literatura sobre o assunto, Bernard M. Bass (1990), devem
ter a capacidade de, além de exercer a influéncia no grupo, conhecer as
caracteristicas individuais de cada gerido, tratando-os de maneira
personalizada quando necessério. Este tratamento personalizado envolve
um relacionamento de treinamento e aconselhamento no sentido lider-
seguidor, contribuindo para seu desenvolvimento  pessoal.
Caracteristicas de lider desenvolvidas neste sentido podem tanto
contribuir para a legitimacdo da gestdo quanto para o processo de
Planejamento Estratégico.

Envolvendo a organizagdo como um todo, o processo de
Planejamento Estratégico pode incluir gestores em suas atividades
inerentes de uma maneira focalizada, voltada a conquistarem
legitimidade. 1sso se torna possivel uma vez que o0 processo de



35

legitimacdo acontece quando das intera¢fes sociais, as quais acontecem
nos processos de Planejamento Estratégico.

A partir do exposto, infere-se que é possivel adicionar as
complementagfes ao processo de Planejamento Estratégico capazes de
levar a consecucdo dos objetivos deste estudo, respondendo a pergunta
norteadora: “Que referencial metodolégico de legitimacdo da gestéo
de universidades estaduais é possivel estabelecer a partir dos
pressupostos do processo de Planejamento Estratégico?”

Néao obstante essa introducdo tenha iniciado os indicios da
contribuicdo tedrica visada neste trabalho, seja para o campo do
Planejamento Estratégico, da teoria institucional, da gestdo de
universidades ou dos estudos sobre lideranca, ainda € necessario
delinear motivos que justificam o desenvolvimento do estudo aqui
proposto, inclusive sobre a opgdo em construir um referencial
metodoldgico a partir do modelo de Pereira (2010), conforme ¢é
apresentado na justificativa, logo ap6s a apresentacdo dos objetivos, e
melhor fundamentado no capitulo “Considera¢des sobre o processo de
Planejamento Estratégico”.

1.1 OBJETIVOS
1.1.1 Objetivo geral

“Propor a partir dos pressupostos do processo de Planejamento
Estratégico um referencial metodoldgico de legitimagdo da gestdo de
universidades estaduais.”

1.1.2 Objetivos especificos

A maneira como se alcancou esse objetivo geral é melhor
esclarecida no capitulo 7, sobre o percurso metodoldgico da pesquisa.
Para 0 momento, cabe especificar que dadas as etapas necessarias para a
consecucdo do objetivo geral aqui proposto, o0 mesmo foi subdividido
nos seguintes objetivos especificos:

A. Detectar quais praticas do processo de Planejamento
Estratégico podem contribuir para a legitimacdo da
gestdo de universidades estaduais.



36

B. Especificar como préticas do processo de Planejamento
Estratégico contribuem para a legitimacdo da gestdo de
universidades estaduais.

C. Selecionar caracteristicas de lider intervenientes a
legitimacdo de gestores de universidades estaduais a
partir do processo de Planejamento Estratégico.

D. Analisar préticas identificadas no processo de
Planejamento Estratégico de universidades estaduais,
capazes de contribuir para a legitimacdo da gestdo de
universidades.

E. Esquematizar como o gerenciamento de préaticas do
processo de Planejamento Estratégico, ou novas, pode
maximizar a legitimacdo da gestdo de universidades
estaduais.

1.2 JUSTIFICATIVA

Considerando-se a teoria institucional, percebe-se que o
Planejamento Estratégico, além de ferramenta Util para a consecugdo
dos objetivos organizacionais, pode ser um processo no qual a
legitimidade da gestdo seja ampliada. Desta maneira, partindo da
literatura acerca da teoria institucional e sobre Planejamento Estratégico,
tendo como base a utilidade da legitimacdo da gestdo para as
organizagdes, ressaltada para o caso de organizagdes complexas, como
universidades, investigou-se especificidades praticas do Planejamento
Estratégico e da legitimacdo da gestdo, principalmente na gestdo da
educacgdo superior. Aspectos ainda ndo decifrados do Planejamento
Estratégico vieram a tona a partir do estudo proposto, indicando a
complexidade deste processo de busca pela consecucdo de objetivos
especificados. Em outras palavras, possibilitou-se maior compreenséo
de fatores que, embora ndo estejam descritos ou constituam objeto direto
de discussfes no processo de Planejamento Estratégico ou em pesquisas
sobre 0 tema, sejam responsaveis ou, no minimo, intervenientes em seus
resultados finais.

Dessa forma, a construcéo de relagdes institucionais aprimoradas
ndo apenas melhoram o desempenho das organizaces frente as intensas
pressbes institucionais e expectativas como mitiga problemas de
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competicdo por recursos escassos. A legitimagdo proporcionada pela
consideracdo desses elementos institucionais pode facilitar a
organizagdo o0 acesso a recursos técnicos (OLIVER, 1997).
Paralelamente, a legitimagdo da gestdo pode, assim, aprimorar 0s
aspectos institucionais, estruturando-os a favor do desempenho da
organizagdo, e ainda facilitar o acesso da gestdo a recursos escassos,
como méao-de-obra qualificada e subsidios financeiros.

Estabelecer relagfes entre acdes da gestdo e a teoria institucional
também contribui para o Planejamento Estratégico que, apesar de em
alguns casos poder sua eficiéncia e eficacia serem questionadas, a
producdo  deste campo de pesquisa existente na literatura e a
continuidade de sua implementacdo nas organizagdes demonstram ser
inadequados argumentos contrarios a sua capacidade de constituir um
elemento de legitimacdo. Em adicdo, a formalizacdo das préticas de
Planejamento Estratégico cresce de forma progressiva, sugerindo um
comportamento mimético das organizacdes quando o resultado final
desta pratica ainda é considerado incerto (MACHADO-DA-SILVA;
VIZEU, 2007), podendo a gestdo vir a implementa-lo, inclusive, para
legitimar-se ao propor e executar praticas aceitas e disseminadas em
organizacdes similares. Tal atitude pode ser uma inovagao em processos
administrativos a ser estimulada a partir da publicacdo futura do
referencial metodoldgico construido aqui, em fungdo de seu ineditismo,
por ser o primeiro estudo sobre o tema realizado em universidades
estaduais, no estado com o maior nimero de universidades estaduais,
gue também possui a maior relacdo de alunos matriculados nestas
instituicdes perante a populacdo total do estado (IBGE, 2015; INEP,
2015).

Neste sentido, visando demonstrar o ineditismo do estudo, foram
realizados levantamentos no Portal de Periddicos (CAPES, 2014c), no
Banco de Teses (CAPES, 2014a) e no Scientific Periodicals Eletronic
Library (SPELL, 2014b), utilizando o sistema de buscas para encontrar
pesquisas cujos titulos apresentassem os termos “legitimagdo” e
“gestdo”, “legitimacdo” e “Administracdo”, “legitimation” e
“management”. Apresentaram-se relacdes que totalizaram dezenas de
estudos, dos quais, apés a leitura de todos os resumos, constatou-se a
caréncia de estudos que abordem de modo especifico o presente tema.
Ao serem acrescentadas a estas duplas de termos nas pesquisas, as
palavras-chave ‘“Planejamento Estratégico”, “estratégia”, “strategy” ou
“strategic”, com os resultados - mesmo considerando-se o prestigio do
campo de pesquisa sobre Planejamento Estratégico, demonstrado pela
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guantidade de estudos existentes nos principais portais cientificos,
quantidade de livros nas bibliotecas e assim por diante - percebe-se
haver espaco para desenvolver conhecimentos acerca do tema aqui
proposto. Nao repousando apenas nas buscas em tais portais eletrénicos,
durante toda a revisdo da literatura realizada para a construgdo desta
estudo ndo foram encontrados estudos prévios que atestem contra este
ineditismo.

Mesmo que se realizasse um estudo sobre algo que ja tenha sido
dito, uma Tese pode ser contributiva caso aborde o assunto de modo
diferente, de uma maneira capaz de trazer a tona uma nova perspectiva
ou novos debates (ECO, 2010). Investigar o processo de Planejamento
Estratégico, de modo especifico, enquanto um instrumento direto de
legitimacdo de gestdo organizacional, mesmo que haja, em algum lugar
do mundo, um estudo parecido, leva este trabalho a ser ainda
contributivo em fun¢o de sua originalidade, que reside na investigacdo
de campo em todas as universidades estaduais da unidade federativa que
mais oferece vagas académicas sob seu custeio, em proporcdo a sua
quantidade populacional (IBGE, 2015; INEP, 2015), ou seja, € um
estudo de multiplos casos, mas o Unico possivel em um pais. O contexto
similar existente para as sete universidades estaduais do Parana
possibilita a constru¢do de um referencial metodolégico de legitimagéo
da gestdo em universidades a partir de uma validacdo mais adequada dos
achados em cada organizacdo para as demais. Além disso, a
originalidade também ¢é comprovada por tratar da Gestdo de
Universidades no tocante ao Planejamento Estratégico e & legitimacao
da gestdo.

Abarcar em um estudo cientifico do campo da Administracdo
todas as sete universidades estaduais do Parand (especificando, a
Universidade Estadual de Londrina - UEL, Universidade Estadual de
Maringa — UEM, Universidade Estadual do Norte do Parand — UENP,
Universidade Estadual de Ponta Grossa — UEPG, Universidade Estadual
do Parand — UNESPAR, Universidade Estadual do Centro-Oeste -
UNICENTRO e Universidade Estadual do Oeste do Parand -
UNIOESTE) leva o trabalho a fazer parte de um conjunto de estudos
incipiente, tratando-se das duas Ultimas a serem criadas, a UNESPAR e
a UENP. Essas duas universidades tendem a apresentar uma disparidade
guanto a quantidade de pesquisas no campo da Administracao realizadas
com as mesmas em comparagdo as pioneiras. Isso, em primeiro, por
nenhuma possuir ainda um programa de Pés-graduacédo stricto sensu em
Administracdo, que seria um fator propicio para tanto. Em segundo, pelo
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tempo de existéncia. A Universidade Estadual do Parand — UNESPAR,
vinculada a Secretaria da Ciéncia, Tecnologia e Ensino Superior - SETI,
foi uma instituicdo de educacdo superior criada pela Lei Estadual n°
13.283, de 25 de outubro de 2001 (UNESPAR, 2014b), enquanto a
Universidade Estadual do Norte do Parand — UENP foi criada pela Lei
Estadual n° 15.300, de 28 de setembro de 2006, e autorizada pelo
Decreto Estadual n® 3909/2008 (UENP, 2013). Conforme constataram
Silva et al. (2013c) em entrevistas junto a colaboradores da UENP, esta
passou a ser, na pratica, uma universidade apenas no ano de 2010, com
0 primeiro Reitor e Vice-Reitor efetivados apos eleicao.

Por fim, visando apresentar uma breve nog¢do dessa disparidade,
conforme pdde ser constatado no Banco de Teses da Capes (CAPES,
2015), existem apenas quinze resultados que aparecem quando se busca
o termo “UNESPAR” ou “UENP”, as quais encontram-se relacionadas
no apéndice F, comprovando nenhuma pertencer a programa de Pos-
graduacdo em Administracdo, tampouco sobre Planejamento Estratégico
ou Legitimacdo da Gestdo. Em comparagdo a estes quinze trabalhos de
concluséo de curso encontrados, somando-se “UNESPAR” ou “UENP”,
0 nimero sobe para 1520 resultados quando busca-se “UEM” ou “UEL”
nesse portal eletrénico.

Tratar deste conjunto de universidades estaduais - que envolve as
sete universidades estaduais do Parand, conforme constam no anexo A -
também contribui para o estudo do prdprio processo de legitimacéo.
Scott (2001) argumenta que, em certa perspectiva, o estado exerce papel
de construtor de regras, arbitro e obrigador, delineando a estrutura
hierarquica de distribuicdo de poder (SCOTT, 2001), que diz respeito ao
processo de legitimagdo do poder do gestor. Considerando-se esta
interferéncia do papel do estado na legitimagéo da gestdo, a designacao
de organizacGes publicas (as quais possuem um conjunto maior de
elementos estruturados pela acdo do estado em comparagdo as
organizagdes privadas) como foco de pesquisa para esta Tese €
contributiva para a averiguagdo do fendmeno, direcionando a pesquisa
para uma forma abrangente e consistente, inclusive por, conforme
Pacheco (2002), a intensidade da interacdo das organizagdes com o
estado ser diretamente proporcional ao grau de isomorfismo do tipo
coercitivo, denotando a necessidade da legitimacdo, ainda que por
diferentes categorias especificas de isomorfismo.

O estado do Parand mantém nessas sete universidades um
conjunto de 78.300 alunos, ou seja, é o principal provedor de vagas no
estado entre as universidades publicas, as quais somadas totalizam
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137.891 alunos, de acordo com os dados apresentados pelo Instituto
Nacional de Estudos e Pesquisas Educacionais Anisio Teixeira — INEP
(INEP, 2015), demonstrando a representatividade das universidades
estaduais no Parand. No pais, em ndmero absoluto de alunos, as
universidades estaduais paranaenses acumulam o maior numero de
alunos, depois do estado de S&o Paulo (SETI, 2014b), o estado que se
encontra em primeiro lugar no ranque de riqueza e tamanho da
populacdo, no Brasil, conforme o Instituto Brasileiro de Geografia e
Estatistica - IBGE (IBGE, 2015).

Esse conjunto de universidades estaduais em questdo chama
atencdo quanto a adequacdo aos propositos deste estudo quando sao
observadas suas influéncias nos Indices de Desenvolvimento Humano
no estado. Como é melhor apresentado em um item especifico deste
estudo, percebe-se a incidéncia dos municipios com elevados indices de
Desenvolvimento Humano - IDHs do estado, em comparacdo as médias
estaduais e nacionais, onde ha a presenca destas universidades ou em
municipios proximos as localidades nas quais estdo instaladas,
contribuindo para a justificativa de pesquisas que busquem aprimorar o
processo de gestdo da educacdo superior. Tais afirmagdes colaboram
com o presente estudo, tanto contribuindo com a justificativa do
aprofundamento no conhecimento sobre a gestdo da educagdo superior
quanto para a propria legitimacdo da gestdo, enquanto um argumento de
validade da sua necessidade em decorréncia do carater basilar de
atendimento de necessidades sociais para as quais sdo criadas as
universidades.

Fazendo parte das necessidades sociais para as quais as
universidades existem, existe também a necessidade do setor privado
pela amplia¢do e otimizacdo dos resultados advindos das atividades de
universidades publicas, melhor especificando, com relacdo a
qualificacgdo da forca de trabalho nacional. Conforme a
PriceWaterhouseCoopers (2014) diagnosticou ao entrevistar 1330 CEOs
(Chief Executive Officer) em 68 paises, incluindo o Brasil, 57% destes
lideres consideram que criar e manter uma forca de trabalho qualificada
deve estar entre as 3 prioridades méaximas dos governos. Para a empresa
de consultoria, é clara a caréncia cronica de trabalhadores qualificados
em determinados setores e mercados. A empresa de consultoria também
apontou que CEOs tém enfrentado dificuldades pelas politicas publicas
ndo conseguirem estabelecer treinamento e educacdo adequados a
formacdo de talentos necessarios as organizacdes modernas. As
universidades, em especial as publicas, séo meio para o respaldo a
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resolugdo de tais caréncias, contribuindo para a justificativa da
contribuicdo prética deste estudo, que pode auxiliar as universidades
publicas a otimizarem seus resultados também neste sentido, uma vez
que a intensidade legitimacdo da gestdo tende a ser diretamente
proporcional a conducdo eficiente de toda a equipe de funcionarios da
organizagao.

Embora possa ser alegado que um gestor ndo seja de maneira
obrigatoria um lider, considerar elementos tedricos desenvolvidos por
pesquisadores do campo da lideranca € contributivo ao robustecimento
desta pesquisa. Respaldando tal assertiva, Avolio e Gardner (2005, p.
328) especificam que “um lider pode ser visto como visionario por sua
habilidade em articular um estado futuro altamente desejavel, com o
qual seguidores se identificam e se comprometem ao longo do tempo”.

Essa habilidade de articular um estado futuro é desejavel a
gestores envolvidos no processo de Planejamento Estratégico e a
consequente identificagdo e comprometimento por parte de seus
seguidores para com ele diz respeito ao processo de legitimacdo. Apenas
por essas duas correlacBes ja se justifica a abordagem dessa temética
aqui. Entretanto, hd uma extensa gama de correlagdes capazes de
reforcar esta argumentacdo, sendo expostas algumas outras no decorrer
da utilizagdo do tema nesta pesquisa cientifica. Ademais, 0 gestor pode,
durante o processo de Planejamento Estratégico, apresentar, assumir ou
incorporar caracteristicas consideradas como sendo pertinentes a lideres,
como sdo especificadas na literatura a respeito do tema, e estabelecer
com seus funciondrios uma relacdo lider-seguidores. Assim,
considerando-se a habilidade de lideres, sugerida por Avolio e Gardner
(2005), em conquistarem maior identificacdo de seguidores quanto as
suas propostas, o processo de lideranca passa a ser alvo de interesse
desta também por essa identificacdo fazer parte da legitimidade de quem
propde.

Como na maioria das organizacdes seguidores estdo alinhados
com seus lideres e as organizacfes podem apresentar varios niveis de
lideranca, uma abordagem capaz de investigar esses multiplos niveis de
lideranca é uma estratégia de pesquisa possivel com vistas, a0 mesmo
tempo, a contribuicdo tedrica e pratica na area (WALUMBWA et al.,
2008). As Instituicdes de Educacdo Superior - IESs a serem investigadas
podem viabilizar também essa investigagdo dada a complexidade e
maltiplos niveis de lideranga comumente existentes no tipo
caracteristico de estrutura organizacional deste setor.
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Somando-se a tais argumentacdes, até o fim da década de oitenta,
imperava o conceito de rivalidade entre as organizacOes, producdo em
massa e existéncia de mercados oligopdlicos. Entretanto, apds o final
daquela década o mundo sofreu mudangas radicais em funcdo do
processo de globalizacdo (TROCCOLI; MACEDO-SOARES, 2004). A
busca por formas de competitividade tem sido recomendada para o
fortalecimento e adequacdo das organizacdes no cenario competitivo e
globalizado (CUNHA; PASSADOR, 2006), ressaltando a adequacdo de
modelos de planejamento estratégico cada vez com seu aprimoramento
melhorado e habilitados a maximizar a eficiéncia das organizacGes face
as crescentes pressdes competitivas.

Neste sentido, a consecugdo do objetivo aqui estabelecido levara
a construcdo de um referencial metodolégico com possibilidades de sua
implementacdo ser objeto de interesse de gestores. Tal assertiva é
corroborada pelo fato de serem gestores as coalizBes dominantes
responsaveis pela decisdo quanto a adocdo das metodologias
administrativas a serem implementadas em suas organizagdes e,
portanto, este referencial tem sua atratividade maximizada por serem os
préprios gestores objetos centrais de recepc¢do direta de beneficios aqui
propostos.

Dada tal contribuicdo para o campo do planejamento estratégico,
0s ganhos para a teoria institucional tendem a ser consideraveis de
maneira paralela. Zucker (1987) admite a producdo institucional e o
processo de legitimacdo como dialogével entre varios campos da
ciéncia, ou ainda, outros significados e a producdo de agBes estaveis e
coordenadas sdo abordados por diversas disciplinas, como a
Administracdo. A combinacdo de insights poderd aprimorar a teoria
institucional, na medida de ser testdvel e explicita desde que as
suposi¢Oes disciplinares ndo expostas sejam questionadas. Todos podem
se beneficiar de uma teoria institucional acurada quando a ligacdo entre
elementos institucionais e suas consequéncias sdo especificadas e
testadas.

A opcdo por este tema de pesquisa surgiu com vistas a
continuidade e baseando-se nos estudos desenvolvidos pelo Nucleo
Interdisciplinar de Estudo em Planejamento e Gestdo Estratégica —
NIEPGE, especialmente pautando-se no modelo de Planejamento
Estratégico desenvolvido pelo coordenador da equipe, o Professor Dr.
Mauricio Fernandes Pereira, respeitado pesquisador da &rea, que ja
publicou varios livros e centenas de artigos sobre Planejamento
Estratégico. Publicou artigos que ultrapassam os milhares de downloads
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no Scientific Periodicals Eletronic Library - SPELL. Conforme pode ser
verificado no portal eletrénico SPELL (2014a), a soma de apenas cinco
desses artigos ja ultrapassaram 10.600 acessos e 8.600 downloads,
refletindo a repercussdo de suas publicagdes.

O NIEPGE é um dos nucleos de estudos consolidados ha mais de
dez anos pelo Programa de P6s-Graduacdo em Administragdo — CPGA
da Universidade Federal de Santa Catarina, com intuito de assegurar o
aprofundamento e o aprimoramento das linhas de pesquisa do programa
de forma a suprirem necessidades de projetos centrados em experiéncias
multidisciplinares ou individuais de docentes, viabilizando a
continuidade dos mesmos e a incorporacdo de trabalhos de pesquisa de
discentes bem como profissionais de outros departamentos (CAPES,
2014b). O ndcleo, a partir de seus pesquisadores, publica com
frequéncia artigos em periddicos especializados e em anais de eventos
no Brasil e exterior, j& tendo acumulado centenas de publicacdes.
Diversos livros em Planejamento Estratégico foram publicados pelo
Professor Dr. Mauricio Fernandes Pereira, sozinho ou em parceria com
outros membros do grupo, entre eles: 1) Planejamento estratégico:
teorias, modelos e processos; 2) Planejamento estratégico: 0s
pressupostos basicos para uma implantacdo eficaz; 3) estratégias em
diferentes contextos empresariais: fundamentos, modelos e perspectivas;
4) Estratégia  corporativa: implementacéo, controle e
internacionalizacdo; 5) Planejamento por cenarios prospectivos:
referencial metodoldgico baseado em casos para a aplicagdo préatica nas
organizagdes; 6) Planejamento estratégico: A Contribui¢do da Cultura
Organizacional para o Processo de Implementacdo da Estratégia; 7)
Planejamento e estratégias das Escolas: o que leva a escola a ter alto
desempenho. Todos pela Editora Atlas.

De maneira estruturalmente similar, conforme Mintzberg et al.
(2000), existem diferentes modelos de Planejamento Estratégico. A
maioria deles considera logo no inicio o modelo FOFA (Forgas,
oportunidades, fraguezas e ameacas) para em um momento posterior
fixar objetivos e planos operacionais para consegui-los. Meio a esta
variedade, o modelo de Planejamento Estratégico desenvolvido por
Pereira (2010) oferece caracteristicas adequadas para embasar o
desenvolvimento desta investigacdo. Assim, mesmo buscando outros
autores cujas contribuicbes se fazem Uteis, sua estrutura fornece os
principais ditames para a estruturacdo do modelo aqui proposto, em
especial pelos seguintes motivos:
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A) O modelo, em primeiro lugar, é consoante com a
corrente dominante de producdo cientifica da area,
maximizando sua aceitagdo e reduzindo os problemas de
impropriedade epistemoldgica ao serem acrescentadas
perspectivas e consideracbes de outros notdrios
pesquisadores sobre 0 assunto.

B) O autor abarca conceitos classicos do Planejamento
Estratégico, citando os principais autores do campo.
Assim, pauta-se também nos principais desenvolvimentos
tedricos e comprovacles empiricas existentes na area. Este
fato ndo extingue a responsabilidade de resgatar estes
principais autores, especialmente em questfes pontuais
quanto a particularidades pertinentes a legitimagdo da
gestdo.

C) Subdivide-se este modelo em trés momentos do
Planejamento Estratégico, de forma sequencial. No
primeiro momento, o “Diagnostico Estratégico”, a maior
coalizdo dominante formal deve decidir fazer ou ndo o
Planejamento Estratégico. O segundo, a “Formulagdo das
Etapas do Processo de Planejamento Estratégico” abrange
a construcdo do Planejamento, propriamente dito, ou seja,
coloca-lo no papel. O terceiro momento, da “Implantagdo,
Implementagdo e Controle do Processo de Planejamento
Estratégico”, é quando a organizagdo passa a usufruir dos
resultados do processo e a pratica-lo de maneira efetiva.
Pelo fato de abranger estes trés momentos, adequa-se aos
propositos desta pesquisa por permitir apresentar
contribuicBes para a legitimacdo da gestdo a partir do
Planejamento Estratégico em cada uma de suas etapas
delineadas, estruturando esta proposta da mesma forma,
também com relacdo especifica as potencialidades
plausiveis em cada um dos momentos.

D) Interessa aqui também a vivéncia do autor enquanto
consultor em implantacdo e implementagdo de
Planejamentos Estratégicos em organizagGes brasileiras.
As experiéncias de vida atuam no aparato cognitivo de
autores influenciando na forma como interpretam e
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constroem seus posicionamentos. As construcdes tedricas
sdo indissociaveis da personalidade do autor, levando a
inferéncia que este modelo enquadra-se de maneira
adequada com as particularidades de organizagdes do
Brasil, inclusive no tocante as organizagbes do ramo
educacional, como aquelas que sdo campo de estudo aqui.

E) Considerando-se, outra vez, o aspecto epistemolégico,
em um momento anterior a esta proposta de Planejamento
Estratégico apresentada por Pereira (2010), o autor obteve
comprovacdes de aspectos cruciais do modelo durante sua
pesquisa de doutorado, a qual envolveu Planejamento
Estratégico de uma instituicdo da area da educacéo,
colaborando para o aprimoramento de seu modelo
(PEREIRA, 2002). Desta forma, had evidéncias de sua
adequacdo também a investigacdo de campo do presente
estudo, uma vez que as conclusGes deram-se a partir de
praticas do mesmo ramo organizacional, o ramo da
educagéo.

F) Por ultimo, o modelo de Pereira (2010) ja teve sua
viabilidade comprovada por ter sido implementado
diversas vezes, especialmente em empresas brasileiras,
reforgando também o quarto argumento, dessa sequéncia.

Por abranger os trés momentos, abordados no tdpico “C”, 0
modelo é adequado aos propdsitos desta Tese por permitir apresentar
contribuicBes para a legitimacdo da gestdo a partir do Planejamento
Estratégico em cada uma de suas etapas, estruturando esta proposta da
mesma forma, também com relacdo as potencialidades plausiveis em
cada um dos momentos. Em adicdo, pelo fato do modelo deste autor j&
ter sido implementado diversas vezes, em organizacOes brasileiras, tem
sua viabilidade comprovada e tende a aproximar-se com o campo de
pesquisa a ser investigado aqui, em comparagdo aos modelos de autores
estrangeiros. Como ja exposto, ndo se extingue a responsabilidade desta
investigacdo resgatar autores representativos da area, como em questdes
pontuais quanto a particularidades pertinentes a legitimacéo da gestéo.
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2 LEGITIMACAO NAS ORGANIZACOES

Tendo as discussdes cientificas sobre a modelagdo das estruturas
organizacionais deixado de ser essencialmente pautadas em imperativos
técnicos, passando a considerarem as influéncias institucionais do
ambiente (MEYER; ROWAN, 1977), a busca pela legitimagdo nas
organizagdes passou a ser um foco de analise tendo em conta a sua
utilidade para a consecucdo dos objetivos organizacionais bem como
para a compreensdo do comportamento humano. O presente estudo parte
do pressuposto que o processo de Planejamento Estratégico é um
processo que interfere e sofre interferéncias de questfes relacionadas a
legitimidade. Para construir um raciocinio que ajude a trazer explicagdes
de como a legitimacdo de gestores pode ser maximizada pelo
Planejamento Estratégico, este capitulo oferece uma revisédo da literatura
sobre a teoria institucional com base em autores classicos como W.
Richard Scott (1987; 1995; 2001; 2003; 2008a; 2008b), Paul J.
DiMaggio e, Walter W. Powell (1983), Philip Selznick (1984; 1996),
John W. Meyer e Brian Rowan (1977) e Lynne G. Zucker (1977; 1987,
1989), além de outros autores modernos cujas pesquisas S0
contributivas as explicagdes sobre a legitimacdo nas organizacoes.

Iniciando as explicagbes sobre o processo de legitimacéo,
conceito central do institucionalismo organizacional (RUEF; SCOTT,
1998), por haverem multiplos tipos de normas e valores, cabe ser
especificado, antes de qualquer definicdo do termo, que a legitimagdo
possui diversas dimensGes. Vergne (2011), por exemplo, elencou uma
gama de situagdes na tentativa de oferecer um conjunto de dimensdes da
legitimac@o. Para o autor, devem ser considerados o ambiente natural da
organizagdo, concorrentes, investidores, proprietarios, funcionarios,
consumidores e a ampla sociedade civil. Com vistas a construgédo de um
instrumento quantitativo de medicdo de legitimagdo, o autor agrupou
dimensdes e realizou testes de validade chegando a um construto
baseado em quatro dimensdes envolvendo, conforme Vergne (2011):

1) Legitimacdo ambiental, referente & concordancia com as
normas relacionadas ao ambiente no qual a organizagéo
esta inserida, como disperséo de lixo téxico;

2) Legitimagdo competitiva, acerca da congruéncia entre a
organizacdo e as normas de competicdo, entre elas, a
propaganda enganosa;
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3) Legitimacdo de responsabilizacdo, captura a
congruéncia entre a organizacdo e padrfes de
responsabilidades imputadas a ela, como ndo valer-se de
enriquecimento ilicito;

4) Legitimacao transacional, acerca da congruéncia entre a
organizacdo e normas éticas, prevenindo o abuso de poder
para beneficio pessoal nas relagdes de trabalho, tais como
suborno e assédio sexual.

Mesmo tal construto, da forma como implementada pelo autor,
tendo sido validado em um setor diferente as universidades publicas -
indUstria de armas -, podendo, assim, ter sua adequacdo questionada
para uma avaliacdo quantitativa ou qualitativa da legitimacgdo da gestéo
em IES, sdo dimensdes contributivas ao delineamento do contelido dos
instrumentos de coleta de dados constantes nos apéndices, bem como
para perceber que o processo de legitimacdo ndo se trata de um fator
unidimensional.

Max Weber (1986), com sua classica contribui¢do “Os trés tipos
puros de dominagdo legitima” argumenta que a dominagdo tende a
apoiar-se em bases legais, nas quais se estabelece sua legitimidade. Se
essas bases forem abaladas, as consequéncias para a dominacdo podem
ser drasticas. Neste entendimento, um gestor ou um lider podera ter sua
posicdo legitimada a partir de trés bases de legitimidade. Weber (1986)
as descreve da seguinte forma:

a) Dominacdo Tradicional — a legitimidade da dominagéo
baseia-se nas tradicGes e costumes vigentes em
determinado grupo social. E como se houvesse um
estatuto valido desde sempre, impossibilitando a
alteracdo na estrutura hierarquica. Aqui ndo existe
selecdo profissional que permita por mérito um
funcionario transformar-se em um gestor legitimo,
apenas um direito proprio ao cargo que ndo se pode
ser subtraido. O que pode acontecer é um cargo de
dominagdo ser conquistado junto a um dominador
maior a partir da compra ou de relagBes pessoais. A
dominacé&o patriarcal é o seu tipo mais puro.
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b) Dominacdo carismatica — a dominacao é legitimada a
partir da devocdo afetiva a um individuo e ao seu
carisma. A obediéncia ndo é dada agora pela posicao
estatutaria, mas pelas qualidades excepcionais do lider
ou de sua dignidade reconhecida. Desse modo,
somente enquanto estas qualidades forem percebidas,
ou enquanto elas durarem ele exercera a dominagéo. A
legitimidade desta dominacdo também pode ser
desafiada por uma outra lideranga cujo carisma ou
dignidade sobreponham-se na preferéncia dos
liderados. Apesar da autoridade carismatica ser uma
forga revolucionaria da historia, em sua forma pura
tem carater autoritdrio e dominador. A fé e o
reconhecimento sdo um dever exigido pelo lider, que
castiga a negligéncia. Seu tipo mais puro é a do herdi
guerreiro, dominacdo do profeta, e do grande
demagogo.

¢) Dominacdo legal -  Existem  regulamentos
preestabelecidos para legitimar a dominacdo. O direito
de quem manda € instituido por uma regra, no ambito
de uma competéncia verificdvel do lider. Sua
delimitacdo e especializagdo baseiam-se no carater
funcional e nos requisitos profissionais necessarios a
investidura do cargo. Uma hierarquia estabelece o
dever a obediéncia e a quem, sem extirpar o direito de
queixa do subordinado. Esta base da legitimacéo da
dominacéo é vigente na estrutura do Estado moderno,
em empresas privadas, estatais e do terceiro setor.
Ressalva-se que a dominacdo da empresa moderna é
moderada pelo Estado. Seu tipo mais puro de
dominacé&o é a burocratica.

Hé outra forma de se classificar o processo de legitimacéo. Ruef e
Scott  (1998) mencionam que 0 processo de legitimagdo nas
organizagdes pode ser considerado em diferentes niveis, isto é: 1) em
toda a populagcdo de organizagdes, quando hd um conjunto de
organizagdes que exibem determinada estrutura ou forma; 2) em uma
organizacdo individual, cuja legitimidade advém de sua congruéncia
com aspectos regulatérios, normativos e cultural-cognitivos; 3) em



50

subunidades ou éareas especializadas das organizacGes, que podem
diferir umas com as outras conforme imposicdes as quais devem
atender.

Observadas essas diferentes possibilidades de classificagdo do
processo de legitimacdo, oferecidas por Vergne (2011) e Ruef e Scott
(1998) e, ao considerar esta variedade reconhecer a possibilidade da
existéncia de outras classificacdes diferenciadas, faz-se necessario
adotar uma definicdo norteadora que evite incongruéncias nas analises
futuras. A definicéo de legitimacdo adequada ao estudo presente, e que é
aqui adotada, é oferecida por Suchman (1995, p.574), o qual considera
legitimacdo uma “percepgdo generalizada ou uma concepgdo de que as
acdes de uma entidade sdo desejadas, adequadas ou apropriadas em
algum sistema socialmente construido de normas, valores, crencas e
definicBes ”. Esta definicdo, de acordo com Ruef e Scott (1998), pode
sintetizar a esséncia dos estudos na area que buscam explicar os esforgos
das organizacdes na busca pela legitimacdo, desencadeando estudos de
diversificados aspectos da vida social. Para Scott (2001), esta defini¢do
apresentada por Suchman (1995), é dtil a estudos que visem
compreender além das relacGes materiais e técnicas.

A interpretacdo de algo como legitimo em uma situacdo
especifica envolve um processo implicito e, algumas vezes explicito, no
qual crengas de amplo consenso sobre a maneira como as coisas podem
ser ou sdo feitas, gerando expectativas sobre aquilo que é permitido
ocorrer em uma situagdo especifica. A criagdo e legitimagéo de um novo
objeto social tende a envolver quatro estagios sucessivos (JOHNSON et
al., 2006):

1°) InovacBes sociais sdo efetuadas em nivel local por
atores em resposta a condi¢cbes que geram interesses
estratégicos;

2°) Para tais inovagOes sociais legitimarem-se precisam ser
validadas localmente, requerendo, para tanto, essas
inovagdes serem interpretadas como condizentes e
relacionados a estrutura cultural vigente;

3°) Os novos objetos sociais devem ser executados e
difundidos em novas situagbes locais. A aceitagdo como
um simples fato tem sua probabilidade acentuada quando a
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inovacado é percebida como lancada para cumprir as metas
consonantes com objetivos cuja aceitacdao € ampla;

4% Como resultado desse processo de difusdo, o
surgimento de consenso em varias situacOes locais tende a
criar um consenso amplo difundido na sociedade, ou seja,
a validacéo social do novo objeto social.

Uma vez cumpridas todas essas etapas, 0 processo de legitimacao
mantem sua estabilidade, ndo sendo desafiado com facilidade
(JOHNSON et al., 2006). Tais etapas podem ser analisadas em
processos de Planejamento Estratégico, uma vez que 0 mesmo acarreta
inovagdes sociais nas organizacGes e desde que as mesmas sejam
formadas por conjuntos de individuos.

Quando a legitimacdo é analisada enquanto socialmente
construida a partir de interacdes entre individuos em organizacdes, ela
se torna uma realidade objetivada enquanto individuos monitoram ao
mesmo tempo o gerente da equipe e outras entidades tais como
parceiros, consumidores e gestores da alta clpula das organizacdes onde
estdo inseridos. A legitimacdo ocorrerd quando a confluéncia destas
interacdes apoiarem o gestor de maneira coletiva e uniforme (YOON;
THYE, 2011), sendo os processos de comunicacdo desenvolvidos e
mantidos pela gestdo um mecanismo para a promog¢do da legitimagéo
(BARNARD, 1971), como é apresentado em um item futuro.

Legitimacdo de um gestor, enquanto lider, refere-se ao grau em
gue sua equipe acredita 0 mesmo merecer dirigir, ordenar e solicitar
suas acOes, além de exercer influéncia na equipe. A legitimacdo é
conferida ao gestor quando seus geridos voluntariamente aceitam e
aprovam sua autoridade (CHOI; MAI-DALTON, 1999). Por outro lado,
se for considerada necessaria a utilizacdo do poder pelo gestor, este
tende a buscar a legitimagéo ativamente, pois, conforme Scott (2001),
aqueles que possuem o poder buscam a sua legitimacéo para utiliza-lo.

A relacdo de poder Top-Down pode inibir mudangas propostas
pela base da organizacdo. Desta maneira, 0 gestor deve estar atento para
gue o trabalho de midia ndo colabore para suprimir posicionamentos
contributivos da base. Rocha (2005) considera a capacidade de
organizagdo coletiva e a recusa a obediéncia como os principais
instrumentos de poder dos que se encontram entre 0s mais fracos entre
as camadas de relagbes sociais (ROCHA, 2005), artificios indesejaveis
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pela gestdo, mas com capacidade de proporcionar algumas vantagens de
uma Administracdo participativa.

Por outro lado, ao fornecer apoio social, a corregdo de erros e
uma concorréncia pelo respeito entre os participantes, o livre fluxo da
comunicacdo é contributivo a solucdo de problemas, a tomada de
decisdes e a um pensamento criativo. Entretanto, a disparidade das
ideias gerada por esse livre fluxo dificulta a coordenagdo. A
diferenciacdo hierarquica tende a bloquear o fluxo da comunicacdo
dentro de um grupo, impedindo, assim, a solucdo dos problemas
(BLAU; SCOTT, 1970). O controle das comunicacGes passa a dizer
respeito ao processo de legitimacdo uma vez que interfere no modo
como a equipe percebe a realidade.

Assim como a legitimacéo deve ser relativizada em funcéo de seu
impacto oscilar no tempo e no espago perante as pessoas — hd quinze
anos as pessoas nao se preocupavam tanto com as emissdes de carbono
como hoje, assim como devem preocupar-se mais na Dinamarca do que
na China — (VERGNE, 2011), as avaliacdes de legitimacdo também néo
possuem o mesmo resultado em todas as organiza¢des. Como exemplo,
é muito claro que eleitores ndo possuem um peso igual e suas avaliagdes
ndo apresentam a mesma influéncia. Em geral, A impregnacdo de
avaliagBes de determinados eleitores nas crencas e valores dominantes
no ambiente institucional é diretamente proporcional a influéncia que
eles podem esperar ter na organizacdo. Neste sentido, da mesma forma
como critérios de desempenho de qualidade, finangas, entre outros
podem ser mensurados, € possivel emprestar o critério de mensuragdo
para especificar o impacto da institucionalizacdo. Pode ser considerado
que o impacto relativo da legitimacdo gerencial e técnica na
sobrevivéncia da organizagdo seja um indicador apropriado do nivel de
seus resultados, tendo em conta a sobrevivéncia como critério de
sucesso (RUEF; SCOTT, 1998), ou ainda o comprometimento e a
eficiéncia da equipe como resultados mensuraveis da legitimacdo
(YOON; THYE, 2011). Em qualquer caso que seja, € conveniente,
quando do estudo de processos de legitimagdo, a mesma ser mensurada
para compreender melhor a intensidade das relagbes causais (ZUCKER,
1989).

Neste sentido, a legitimacdo passa a ser avaliada sob uma
perspectiva de equipe na organizacdo. Ao ser examinado como
membros da equipe, gestores e a gestdo constroem a legitimacdo de
gestores na equipe de trabalho, pode-se apresentar uma estrutura cujos
elementos tenham ampliado sua flexibilidade das operacGes, abertura
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das linhas de comunicacdo e velocidade na tomada de decisbes, em
comparacdo com estruturas departamentalizadas dentro de uma
hierarquia. Neste contexto, a legitimacdo € arraigada nas crencas da
equipe e em ambito individual passa a ser o nivel no qual os membros
da equipe acreditam, e aceitam as acdes e posicionamentos do gestor,
pois é 0 modo como as coisas sdo. A estrutura de equipe pode basear as
crencas de acordo com uma lideranca baseada na equipe, opondo-se ao
papel gerencial tradicional, além de suportar a convic¢do do gestor em
delegar e empoderar o time (YOON; THYE, 2011).

No capitulo 3 serdo apresentadas consideracdes sobre as etapas
do Planejamento Estratégico com vistas a montagem do respaldo
necessario ao modelo proposto neste trabalho de conclusdo de curso, no
qual devera constar tépicos do processo de Planejamento Estratégico
como valores e missdo da organizagdo. Ao invés de abordar esse
assunto, o préximo item deste capitulo continuara concentrado na teoria
institucional, apontando consideracdes especificas acerca do processo de
legitimacao, Uteis para o aprofundamento necessario sobre o assunto.

2.1 CONTRLBUIQ(N)ES DO INSTITUCIONALISMO PARA A
LEGITIMACAO

Como ja foi dito em outro momento deste trabalho, as IES séo
instituicdes complexas, requerendo uma gestdo apta a lidar com tal
complexidade (GRILLO, 2001). Nesse sentido, cabera resgatar
consideragdes sobre a teoria institucional com vistas ao fortalecimento
da argumentacdo sobre o processo de legitimacdo desejado. A
institucionalizacdo, enquanto um processo, é algo que acontece com
uma organizacdo ao longo do tempo, refletindo a prdpria histéria da
organizacdo, as pessoas envolvidas, o0s interesses dos grupos
incorporados a organizacdo e a forma como ela se adaptou ao ambiente
(SELZNICK, 1984).

O grau de institucionalizacdo depende em especial da liberdade
para a interacdo de grupos e pessoas. Na medida em que se melhoram o
delineamento dos objetivos, especificacdo das regras, técnicas e
operacdes, diminuem-se as oportunidades para as forgas sociais
interferirem no desenvolvimento da organizacdo. As universidades
possuem tal liberdade acentuada em comparagdo a maioria dos negécios
pelo fato de seus objetivos serem superficialmente definidos ou
impostos, podendo ampliar a liberdade de acdo para as forcas sociais
internas (SELZNICK, 1984). Desta forma, esse ramo de estudos
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organizacionais demonstra-se adequado para contribuir com a pesquisa
de um fendémeno complexo, que considera variaveis sociais, inclusive,
pela prépria riqueza de variedade dos fatores organizacionais abarcados
em sua complexidade possiveis de serem analisados.

As caracteristicas institucionais dos ambientes passaram a chamar
atencdo do campo de pesquisas organizacionais em ambito mundial. Até
as concepcles sobre a teoria institucional, as organizagfes eram
entendidas como sistemas destinados a trocas ou produgdo cujas
estruturas eram moldadas por suas tecnologias em sua maioria
(MEYER; ROWAN, 1977). O ambiente seria como ambiente de
tarefas, ou seja, estoques de recursos, fontes de informacéo, lugar para
competicdo e parcerias comerciais (SCOTT, 1987). As organizacOes
eram em geral, até o advento das perspectivas institucionalistas,
entendidas como sistemas de atividades coordenadas que emergiam
quando as tarefas eram imersas em complexas redes de relagGes técnicas
e envolviam trocas com o ambiente externo (MEYER; ROWAN, 1977).

Tais concepcOes ndo estdo erradas, mas incompletas. No sentido
de oferecer perspectivas aprimoradas, a teoria institucional direcionou
atencdo aos aspectos simbdlicos das organizacfes e seus ambientes. A
partir dela, expandiu-se a consciéncia sobre a ndo restricdo das
organizagBes a sistemas técnicos, mas sdo todas sistemas sociais e,
portanto, existem em um ambiente institucional que definem a realidade
social. Ao somarem-se 0s ambientes técnicos e institucionais, estes se
tornam diversificados e variantes pelo tempo (SCOTT, 1987). As
sociedades modernas sdo embebidas em um ambiente altamente
institucionalizado. As organizacdes sdo levadas a incorporarem as
praticas e procedimentos delineados a partir dos conceitos prevalecentes
na sociedade institucionalizada. Quando as organizagdes incorporam
estes imperativos elas incrementam sua legitimidade e as possibilidades
de sobrevivéncia (MEYER; ROWAN, 1977).

As instituicdes podem ser definidas como estruturas cognitivas,
regulativas e normativas, além das atividades que fornecem estabilidade
e significado ao comportamento social. Elas podem ser disseminadas
por diversos veiculos (culturas, estruturas e rotinas) e operam em
multiplos niveis nas organiza¢fes. Nessa perspectiva, as instituicdes séo
sistemas multifacetados que incorporam processos regulativos
realizados e moldados pelo comportamento social, além de
incorporarem sistemas simbolicos, ou seja, construgBes cognitivas e
regras normativas (SCOTT, 1995).
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A teoria institucional contribui para uma énfase sociolégica dos
estudos organizacionais ao introduzir varidveis como valores
compartilhados, busca pela legitimacao e isomorfismo na analise sobre
as relagbes entre organizacBes e entre organizagbes e ambiente
(DIMAGGIO; POWELL, 1983). Pode ser observado que a teoria
institucional tem questionado como e onde surgem as leis que
interferem nas organizacdes, considerando que as mesmas tém
propésitos claros e que progridem na direcdo de formas aprimoradas em
eficiéncia e capacidade de adaptacdo. Neste sentido, a abordagem
institucional busca explicar os fenémenos organizacionais a partir do
entendimento da construcdo social e da realidade organizacional
(JESUS; TATTO, 2011).

Ha possibilidade da institucionalizacdo ampliar o horizonte de
sobrevivéncia da empresa a partir da reducdo da eficiéncia técnica
imediata (MEYER; ROWAN, 1977), mas também assume-se que
relacBes institucionais podem levar ao incremento da performance
guando é levada em consideracdo a premissa de que tais relacdes
conferem beneficios tendenciados a exceder seus custos. Neste sentido,
0s custos da submissdo institucional podem ser impostos a todo o
mercado concorrente, construindo uma situacdo de paridade
competitiva. Os potenciais beneficios incluem ampliacdo da demanda,
facilitacdo de acesso a recursos financeiros e humanos, acesso a
investimentos ou privilégios governamentais, ampliacdo das redes de
relacionamento  junto a associagBes profissionais e agéncias
governamentais e ingresso a um restrito grupo de fornecedores
diferenciados por possuirem certificacdes (OLIVER, 1997).

Em paralelo, os custos envolvidos na legitimacdo da gestéo,
conforme os padrBes institucionais, podem ser excedidos por seus
potenciais beneficios, tais como melhor receptividade de suas propostas
junto a equipe, aumento da satisfacdo dos funcionarios com a gestéo,
facilitaco de acesso a recursos humanos e financeiros e maximizacéo
de sinergias, além de contribuirem para a legitimacdo da organizacédo
como um todo, uma vez que com frequéncia a percepcdo do ambiente
guanto a organizagdo é associada a seus gestores e seu modo de atuacéo
junto as organizacoes.

Por outra via, ha de se considerar que as proprias organizacoes
também sdo fontes de institucionalizacdo de novas agdes. Uma vez
institucionalizados elementos, eles poderdo desencadear uma sequéncia
de modifica¢bes em outros elementos tendo por base a sua legitimacao.
Para explicar melhor esta ideia, em uma universidade, por exemplo, ao
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mesmo tempo em que se criam novos departamentos, novas estruturas
sdo produzidas, novos conhecimentos ou especialidades e novas
categorias as quais serdo alocados os individuos (ZUCKER, 1987).
Dessa forma, a organizagdo possui um papel de mao dupla no processo
de institucionalizacdo, sendo influenciada em sua estrutura ou agdes por
instituicbes ao passo que a organizacao também é fonte de instituigdes.
Em adicdo, para DiMaggio e Powell (1983, p. 148), o campo
organizacional considera que as organizac¢des constituem, em conjunto,
“uma drea reconhecida de vida institucional”. O conjunto dessas
organizagdes seria constituido por fornecedores estratégicos,
consumidores, agéncias reguladoras e outras organizacdes que oferecem
produtos e servicos similares.

Ha uma corrente da teoria institucional que vem concentrando
atencdo na legitimagdo no &mbito de conjuntos de organizacdes que
exibem uma determinada estrutura ou forma (RUEF; SCOTT, 1998). As
instituicbes tém sido enfatizadas no tocante as suas capacidades de
controlar e coagir comportamentos. Elas imp8em restricdes a partir do
delineamento de fronteiras legais, morais e culturais capazes de
distinguir atividades legitimadas das ilegitimadas (SCOTT, 2001).
Corroborando com tais afirmacBes, o critério de legitimacdo ¢é
codificado dentro de ldgicas institucionais. Portanto, legitimar uma
forma de organizacdo que ndo est4 apoiada em uma Idgica institucional
prevalecente requer a modificacdo ou substituicdo da mesma para, por
esta via, possibilitar-se o estabelecimento de novos critérios de
legitimacdo (SUDDABY; GREENWOOD, 2005). N&o que seguir um
padrdo institucionalizado seja o caminho definitivo para a legitimagéo
(ROSSONI, 2012), pois ha de se avaliar o enraizamento desses modelos
na sociedade (GIDDENS, 2003). Assim, deve-se considerar, no
processo de legitimacdo, mais as instituigdes arraigadas no grupo social
de interesse do que as instituicfes arraigadas em qualquer outra parte da
sociedade.

Em adicdo, a teoria institucional apresenta uma tendéncia a
aceitacdo de aspectos determinados pela sociedade, envolvendo o
atendimento imediato e répida adaptacdo das organizagbes a cenarios
sociais. Neste processo, a publicidade conferida as praticas da
organizacdo que se alinham ao conjunto de crencas e valores entendidos
pela sociedade como corretos, contribui para a atribuicdo de
legitimidade a organizagdo (CZESNAT; MACHADO, 2012). Em
adicdo, para estudar o processo de legitimacdo, cabe considerar a
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realidade como socialmente construida, ou seja, intersubjetiva
(MACHADO-DA-SILVA et al., 2005).

Face ao exposto, demonstra-se a utilidade para esta Tese das
consideragdes de estudos da teoria institucional no sentido de promover
um entendimento do processo de legitimacdo. E consensual entre os
pesquisadores da area institucional que o comportamento individual ou
coletivo é determinado por amplas estruturas sociais — politicas,
culturais, econdmicas e legais — as quais bastam ser analisadas para
compreender o panorama institucional e antever suas consequéncias.
Entretanto, esta ideia possui varias limitagfes, sendo necessario em
adicdo a tais fatores analisar o processo pelo qual atores sociais 0s
interpretam, para permitir o entendimento das acfes decorrentes das
estruturas sociais (CRUBELLATE; VASCONCELOS, 2007).

Portanto, admite-se 0 processo de institucionalizagdo como
resultado da relacdo recursiva entre a atuagdo dos individuos e as
estruturas sociais (MACHADO-DA-SILVA et al., 2005), sendo esta
também a perspectiva aceita para os propdsitos deste estudo em funcéo,
também, da consideracdo da influéncia das questdes do ambiente na
constituicdo cognitiva dos individuos ndo apenas das organizacGes, mas
de todos.

Nesse entendimento, os autores vinculados a perspectiva
institucional que se baseiam principalmente na sociologia da
estruturacdo, apontam a necessidade de entender a relacdo entre padrdes
institucionais e a capacidade de agéncia enquanto recursivas para a
explicacdo das acbes sociais (CRUBELLATE; VASCONCELOS,
2007). Esta sociologia, além de considerar assimetrias de poder, é (til
para enfatizar a dualidade da estrutura social, abordando caracteristicas
idealistas e materiais da vida social e, em especial, sua interdependéncia
(SCOTT, 2001). O rigor com o aprimoramento das especificacbes de
indicadores e modelos é diretamente proporcional ao prestigio das
investigagdes e discussdes sobre pesquisas da teoria institucional
(ZUCKER, 1987), como em qualquer outra, indicando preceitos da
estratégia de pesquisa adequada a aceitacdo e disseminacdo pela
academia de estudos organizacionais.

O escopo sobre legitimacdo ainda pode relacionar-se a prépria
mutacdo organizacional, ou a criacdo de novas formas organizacionais.
Conforme Suddaby e Greenwood (2005), novas formas de estruturas
organizacionais podem ser abordadas em trés diferentes correntes
tedricas do institucionalismo. Na primeira, elas podem ser estudadas
analizando-se como as mudancas organizacionais sdo legitimadas. A
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segunda corrente considera a mudanga organizacional enquanto
resultado de mudangas na légica pela qual a legitimidade é avaliada
(SUDDABY; GREENWOOD, 2005), ou seja, nesta perspectiva a
mudanga institucional vincula-se a drasticas mudangas nas logicas
institucionais que moldam os mecanismos de raz&o e crenca dos atores
(RUEF; SCOTT, 1998). Por fim, ha uma corrente recente da teoria
institucional atuante sobre a perspectiva da ideia de mudancas nas
instituicdes serem asseguradas pelo uso estratégico da linguagem
persuasiva. ApOs serem consideradas estas correntes ora abordadas,
pode-se perceber que as negociacBes e contestacdes sobre a logica
institucional, tendo em conta a supremacia da legitimidade, irdo
viabilizar alteragBes nas estuturas organizacionais (SUDDABY;
GREENWOOD, 2005). Tendo em conta que as estruturas interferem no
comportamento do individuo (GIDDENS, 2003), inclusive na avaliacdo
de legitimacdo, faz-se interssante abordar sobre a interacdo recursiva
entre agente e estrutura, sendo adequada, para tanto, a Teoria da
Estruturacdo de Giddens (2003), em especial nos aspectos constantes no
item subsequente.

O conceito de ambiente nos estudos organizacionais desdobrou-
se, partindo de uma categoria residual para ganhar posicdo de destaque
(PACHECO, 2002). Diversos efeitos do ambiente institucional nas
organizagdes foram langados por teéricos da drea (MEYER; ROWAN,
1977; ZUCKER, 1977) no campo cientifico da Administracéo,
desencadeando um proficuo foco de analise, como é exemplificado a
partir do resgate de outras producdes tedricas posteriores neste estudo.

Oliver (1997), embarcando na onda de producdo cientifica gerada
por autores deste campo, sistematizou comparagdes entre perspectivas
do ambiente institucional e do ambiente técnico, proporcionando
possibilidades de entendimento sobre as relacbes entre a adesdo, por
parte das organizag@es, de regras e normas institucionais versus a gestdo
eficiente do ambiente de tarefas. Relevantes dimensfes destes ambientes
sdo resumidos e distinguidos no quadro 1 entre as perspectivas
institucionais e técnicas.

Tal entendimento se faz saliente quando as organizagfes atuam
em ambientes onde a competicdo e a institucionalizagdo sdo intensos,
além de constituir uma possibilidade de analise extensivel a
particularidades da legitimagdo da gestdo a partir do Planejamento
Estratégico, foco deste estudo.

A dicotomia do ambiente institucional e técnico envolve
diferentes coagdes e pressdes, entre outros fatores constituintes destes
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ambientes aos quais atribuem-se relacbes causais para com O
delineamento da estrutura e performance organizacional (OLIVER,
1997).

Quadro 1 — Perspectivas do ambiente institucional versus técnico.

Dimensoes relevantes Ambiente institucional Ambiente técnico

Contexto ambiental Politico e legal Mercado

Fator de demanda chave | Legitimidade Recursos

Tipo de presséo Coercitiva, mimética, Competitiva
normativa

Constituintes chave Estado, agéncias e Fontes de fatores de

associagoes profissionais producéo escassas

Mecanismos de controle | Regras, regulamentagdes, Dependéncias de troca

externo inspecdes critica

Fatores do sucesso Conformidade as regras e | Aquisigdo e controle de
organizacional normas institucionais recursos criticos
Ameaca dominante a Intervengdo governamental | Parceiros de troca de
autonomia recursos

Fonte: (OLIVER, 1997, p. 102).

Em ambientes técnicos, o desempenho organizacional é mais
dependente da aquisicdo de recursos escassos e do gerenciamento
eficiente das interdependéncias técnicas baixo a pressfes competitivas
(PORTER, 1991). As concepcdes puramente técnicas de ambiente tém
sido desafiadas por demonstragdes de que este ambiente acaba
incorporando elementos simbdlicos e culturais, deixando de ser apenas
técnico e incorporando tais elementos institucionais (PACHECO, 2002).

Nao se trata apenas de fatores do ambiente externo. A relacéo da
organizagdo com o ambiente externo é apenas uma das fontes de
pressdes institucionais. Ha também um mundo social interno a ser
considerado entre as pressdes recaidas sobre as organizacdes. As
organizagBes podem ser compreendidas como um grupo de seres
humanos. A estrutura formal da organizagdo € incapaz de considerar
todas as varidveis do comportamento humano, ocorrendo a existéncia de
uma estrutura informal que emerge a partir da a¢do dos individuos na
organizagdo, tendo em conta suas personalidades, problemas e interesses
particulares (SELZNICK, 1984).

Enquanto o sistema formal é capaz de coordenar papéis e
atividades especificas, h& necessidade de um sistema que considere o ser
humano. Esses ndo sdo apenas ferramentas e possuem necessidades
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préprias, as quais podem sustentar ou minar o sistema formal. O
individuo, nessa perspectiva, passa a constituir uma grande reserva de
energia que podera ser direcionada de maneira construtiva em direcdo
aos objetivos organizacionais, cabendo a gestores dirigir e controlar
essas pressoes internas (SELZNICK, 1984).

Por outro lado, quando o ambiente institucional impde forte
regulacdo ou fortes pressdes institucionais e expectativas nas
organizacdes, a qualidade da relagdo institucional da organizacao
demonstra exercer mais influéncia no desempenho, em termos de
lucratividade, do que as relagBes técnicas. Entretanto, quando as
restricGes de recursos sdo elevadas, as relac@es técnicas com o ambiente
passam a apresentar influéncia na lucratividade da organizagcdo em
primazia quando comparados as influéncias institucionais. Assim, a
atencdo da gestdo com relacdo aos aspectos técnicos demonstra-se
necessaria as organizagfes CUjo acesso a recursos €escassos €
problematico e a atencdo da gestdo aos aspectos institucionais é
igualmente necessaria as organizac@es inseridas em ambientes marcados
pela forte pressdo institucional (OLIVER, 1997).

As organizagbes sdo influenciadas por seus ambientes.
Entretanto, elas também sdo capazes de responderem a tais influéncias a
partir de acdes criativas e estratégicas. A partir de acfes interativas com
outras organizagbes que sofrem pressdes similares, elas poderdo
contornar, inibir, enfrentar ou mesmo redefinir essas pressdes. A acao
coletiva ndo elimina as tentativas individuais de reinterpretar, manipular
ou desafiar as pressdes que sofrem. As organizagGes podem ser vistas
como fruto de seu ambiente institucional, mas devem ser consideradas
agentes ativos e ndo apenas joguetes passivos (SCOTT, 1995).

A percepcdo de ambiente e sua potencialidade de influéncia nos
individuos e organizacBes na presente investigacdo cientifica, como ja
fora indicado, é condizente com a Teoria da Estruturacdo, a qual na
linha exposta por Scott (1995), trata as organizacdes e individuos como
agentes em seus ambientes (GIDDENS, 2003). Assim, ao tratar do
processo de legitimacdo, com ralacdo a influéncia do ambiente,
demonstra-se a necessidade da préxima etapa deste trabalho, na qual €
aprofundada a explicagdo sobre o processo de legitimacdo a partir da
interacdo com as estruturas nas quais os individuos exercem influéncias
e, a0 mesmo tempo, sdo influenciados por elas.
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2.2 TEORIA DA ESTRUTURACAO E LEGITIMAGAO A PARTIR
DA ESTRUTURA

A partir da Teoria da Estruturacdo, percebem-se as estruturas
sociais sendo continuamente reproduzidas e modificadas a partir das
acOes de atores sociais (GIDDENS, 2003). Dessa forma, o processo de
institucionalizagdo ndo opera apenas no sentido top-down, mas também
no sentido bottom-up (SCOTT, 2008a). Conforme Souza (2011), essa
teoria pressupfe a estruturacdo enquanto um processo dindmico,
dificultando a identificacdo isolada dos conceitos que a delineiam. A
separacdo de seus quatro conceitos fundamentais é feita por motivos
metodoldgicos. Em primeiro, as estruturas organizam-se como
propriedades dos sistemas sociais, ou seja, inexistem sendo de forma
virtual, concretizando-se como tal apenas quando sdo aplicadas pelos
agentes em sua agdo. Mesmo havendo outras definicdes de estruturas,
para o assunto em questdo é contributivo entender a estrutura por regras
e recursos envolvidos na articulacdo de sistemas sociais. Tais regras
constituintes das estruturas podem ser definidas como os procedimentos
metodoldgicos da interacdo social, relacionadas principalmente as
dimensdes de legitimacdo e significagdo das estruturas. Os recursos
podem ser alocativos, vinculados a objetos materiais, ou impositivos,
referentes ao controle de pessoas, conectadas a dimensdo de dominagdo
das estruturas.

O segundo motivo, a interacéo, € a acao executada pelos agentes,
restringida e habilitada pelas estruturas concretizadas. Na interagdo, o
poder de agéncia é uma condicdo para a recursividade dada sua
capacidade de transformacéo das estruturas, mesmo que a transformacéo
ndo seja intencional, isto é, estratégica (SOUZA, 2011). Nesta interacao,
a legitimacdo pode ser utilizada a favor dos pardmetros propostos pela
gestdo a partir do Planejamento Estratégico, ou pode opor-se a tais
pardmetros. Para Zucker (1989), a legitimacdo pode opor-se ao
desenvolvimento organizacional quando for reduzida em funcdo de
consensos publicos externos contrarios, a ponto de imporem restricdes
as organizacOes a partir de acfes coletivas sistematicas. Também neste
sentido h& os apontamentos de Suddaby e Greenwood (2005) quanto a
possibilidade de legitimacdo de argumentos contrarios e favoraveis aos
anseios da gestdo. Portanto, na interagéo o estrategista deve considerar
a interveniéncia e determinancia de fatores legitimados que podem
incrementar ou diminuir a legitimacédo da prépria gestao.
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O terceiro aspecto, as modalidades, sdo conjuntos de
conhecimentos e recursos utilizados por atores na constituicdo da
interacdo como um feito habil e informado, em condicdes limitadas de
racionalizacdo (GIDDENS, 2003).

Por fim, os eventos, mesmo ndo sendo uma ideia desenvolvida
nos trabalhos de Giddens, alguns autores recorrem a esta ideia para
contribuir com a definicdo de uma unidade de andlise capaz de
identificar pontos de alteracdo dentro da dindmica de construcdo de
instituicdes. Tais eventos abrangem um espectro de situacdes desde
reunides formais da diretoria até conversas cotidianas (SOUZA, 2011).

Conforme Giddens e Pierson (2000), a Teoria da Estruturacdo
enfatiza o fluxo dinamico da vida social, sem querer entendé-la apenas
como a “sociedade” de um lado, e o produto do “individuo” do outro. A
vida social € composta por uma série de atividades e préaticas exercidas
pelas pessoas e que ao mesmo tempo reproduzem instituicbes mais
amplas. Giddens (2003) sugere que a estrutura influencia e €
influenciada pelo individuo em um ciclo sistémico regido pela dualidade
da estrutura descrita como segue:

A estrutura como o meio e o resultado da conduta
que ela recursivamente organiza; as propriedades
estruturais de sistemas sociais ndo existem fora da
acdo, mas estdo cronicamente envolvidas em sua
producéo e reproducdo (GIDDENS, 2003, p. 441).

O quadro 2 apresenta conceitos da dualidade da estrutura que,
conforme seus fundamentos, as propriedades estruturais de sistemas
sociais sdo meios e fins das praticas que elas recursivamente organizam
(GIDDENS, 2003).

Quadro 2 - Dualidade da estrutura

Estrutura(s) Sistema(s) Estruturacéo
Regras e recursos ou Relaces reproduzidas Condicoes

conjuntos de relagdes de entre atores ou governando a
transformacéo, coletividades, organizadas continuidade ou
organizados como como praticas sociais transmutagdo de

propriedades de sistemas regulares. estruturas e, portanto,

sociais. a reproducéo de
sistemas sociais.

Fonte: (GIDDENS, 2003, p 29).
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Sob esta perspectiva entende-se que as atividades sociais
humanas sdo recursivas, que os agentes reproduzem as condi¢cdes que
fazem essas agdes possiveis. Sistemas sociais envolvem relacfes
regularizadas de interdependéncia entre individuos ou grupos de
individuos. Sendo assim, podem ser melhor analisados como praticas
sociais recorrentes, considerando-se que tais sistemas sociais e a
atividade humana coexistem ordenadas no fluxo do tempo (JACK;
ANDERSON, 2002). Em adicdo, se for considerado que a agdo é a
capacidade de ter agido de outra forma, toda a vida social depende dela,
inclusive as estruturas (GIDDENS; PIERSON, 2000). Por outro lado, as
caracteristicas institucionais do ambiente também moldam os objetivos
dos atores (SCOTT, 1987) e a prdpria estrutura organizacional
(PACHECO, 2002), fazendo com que tais fatores sejam relevantes a
compreensdo do processo de legitimagdo, haja vista que na busca por
legitimacéo perante a sociedade pelas organizacGes, elas tendem a se
espelharem em uma homogeneizacdo das caracteristicas apresentadas
por organizagdes de seu ambiente (DIMAGGIO; POWELL, 1983),
tendo em conta elementos culturais, incluindo valores, simbolos, mitos,
sistemas de crenca e consensos profissionais (PACHECO, 2002).

O fato é que esta homogeneizacdo abrange estruturas e praticas
organizacionais (CZESNAT; MACHADO, 2012). As préticas
organizacionais possuem conformidade, em determinada extensdo, com
0s parametros produzidos pela academia, também influenciando a
construcao destes parametros, ou melhor, as organiza¢des sdo a0 mesmo
tempo estruturadas e estruturantes na grande area da Administracdo
(MACHADO-DA-SILVA; VIZEU, 2007).

A Teoria da Estruturacdo também auxilia na explicacdo dos
mecanismos de formulacdo estratégica pautada em decisfes gerenciais
legitimas. Gangemi e Simdes (2006) consideram a que a organizacgao
influencia e é influenciada pelo ambiente do qual faz parte, em busca da
legitimacao a partir de estratégias deliberadas. Influenciam o ambiente a
partir dos outputs da organizacdo decorrentes das estratégias. Por outra
via, algumas estratégias sdo influenciadas quando a organizacdo busca
obter legitimidade do ambiente (GANGEMI; SIMOES, 2006) ou sio,
em alguma extensdo, influenciadas por condicionantes ambientais
(PEREIRA, 2010).

Na estrutura pode ser percebida a existéncia de duas fontes de
legitimacgdo, as quais sdo passiveis de andlise a partir da Teoria da
Estruturacdo de Giddens (2003). Quando a legitimacdo possui diversas
origens, aumentam-se as chances de haver aspectos contraditérios entre
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as dimensdes e niveis da legitimacdo, podendo ocasionar perda de
legitimidade uma vez que percepcdes sociais podem ser antagbnicas
entre os ambitos da organizacdo (MEYER; ROWAN, 1977). Mesmo
tais origens ja sendo algo discutido h& algum tempo na literatura, as
definicBes atuais, preocupadas com a consideragdo de equipes, refletem
melhor a configuracdo cada vez mais exigida das organizacGes em dias
modernos, tais como apresentadas por Yoon e Thye (2011, p. 644),
balizando o entendimento aqui:

A) A primeira fonte de legitimacdo, endossamento, sugere
“que membros individuais da equipe percebem o apoio ao
seu gestor por outros membros da equipe”, legitimando-o.

B) A autorizacéo, enquanto segunda fonte de legitimacéo,
é descrita como o gestor sendo “apoiado por prdticas
organizacionais, altos niveis da gestdo e clientes da
empresa’”, como pode ser melhor observado na figura 1,
demonstrando o modelo tedrico de legitimacdo da
lideranga da equipe.

Figura 1 — Modelo tedrico de legitimacdo da gestdo em equipes

FONTES LEGITIMAGAO RESULTADO

AUTORIZAGAO

™~

LEGITIMAGAO EFETIVIDADE
(EM 8I) ’ DA EQUIPE

ENDOSSAMENTO

Fonte: (YOON; THYE, 2011).
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Ressalta-se que autorizagdo e endossamento transcendem a
relacdo do gestor com sua equipe. Oliver (1997) traz o exemplo das
regulacfes governamentais atuando nestas duas esferas de legitimagé&o.
Ao serem regulamentos os niveis aceitdveis de emissdo de poluentes
para um setor industrial especifico, as regras institucionais de condugéo
organizacional irdo levar estas empresas a adequarem-se as exigéncias
impostas com vistas a receber ndo apenas a autorizagdo governamental
como também o endossamento do ambiente institucional. O
desempenho organizacional, na perspectiva institucional, é entdo
determinado mais pela legitimacdo dos processos e outputs das
organizacdes do que pela aquisicdo de recursos técnicos.

A gestdo, na verdade, pode ser entendida como um papel e,
conforme Bass (1981), a legitimacdo de um papel diz respeito a
percepcdo que a equipe tem do individuo estar ocupando um papel
adequado & sua pessoa. Assim, a nomea¢do de um individuo para uma
determinada posicéo legitima o exercicio de seu papel, em especial para
aqueles que o nomearam.

Em adicdo, hd uma relacdo direta da percepcao pelos membros do
endossamento e da autorizacdo, com a legitimacdo da gestdo (YOON;
THYE, 2011). Entretanto, é imperativo aos propoésitos desta pesquisa
distinguir a reputacéo da legitimagdo por autorizacdo ou endossamento.
A reputacdo diz respeito a qualidade percebida (VERGNE, 2011)
enquanto a legitimacdo por endossamento ou autorizagdo requerem o
apoio de outras partes (YOON; THYE, 2011). Assim, ndo obstante a
gestdo tenha uma étima reputacdo, pode ndo ser legitimada por ndo
conquistar o apoio da equipe, da coalizdo dominante informal ou dos
niveis superiores, ou ainda, mesmo com uma reputacao ndo tao aceitavel
conseguir legitimar suas acoes.

Elementos legitimados, como a gestdo, podem auxiliar a
conducdo da organizacdo perante pressdes normativas, externas e
internas  (ZUCKER, 1987). Na literatura sobre Planejamento
Estratégico, seu componente de analise “ameagas” ocasiona pressdes
com as quais a organizacdo deve lidar, sendo este um consenso entre
varios autores que produzem no campo do Planejamento Estratégico:
Hamel e Prahalad (1995), Mintzberg e Quinn (2001), Pereira (2010) e
Silva et al. (2013d). Considerar as fontes autorizacdo e endossamento,
desta forma, € Util para estabelecer agregéveis ao Planejamento
Estratégico contributivos para a legitimacao da gestéo.

O modelo diferencia a legitimacdo em si de suas fontes e
resultado, observando-se a sua aplicagdo em especial na estrutura de
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equipe, destoando de estilos de gestdo hierarquizados por tradicdo,
determinando o trabalho conjunto dos membros para a consecucdo dos
objetivos que, sendo coletivos, tornam-se cabiveis para a construgdo de
um foco comum. Em adicdo, enquanto endossamento e autorizacdo séo
fontes coletivas de validacgdo social, no nivel individual esta fonte passa
a ser considerada propriedade, ou seja, a percepgdo individual direta da
legitimidade do gestor da equipe. Também h4, neste modelo, a aceitagéo
do desempenho do gestor sendo avaliado simultaneamente pelos
membros da equipe e pela alta Administracdo (YOON; THYE, 2011). A
legitimacdo, assim, pode ser compreendida a partir da dualidade da
estrutura quando a equipe recebe bases para a avaliacdo da gestéo e, por
outro lado, fornecem o apoio & mesma.

Em estruturas de equipe, tratando-se em especial daquelas
autogeridas, caracterizadas por autonomia e tomadas de decisdo
horizontal, a avaliacdo e o suporte emergente entre o0s colegas tém
primazia em comparacdo a autorizacdo na percepcdo de legitimidade do
gestor. Também foi avaliado neste tipo de estrutura que a legitimacédo
exerce um papel mediador entre suas fontes (endossamento e
autorizacdo) e seus resultados (eficiéncia e comprometimento da
equipe). Entretanto, a autorizacdo tende a afetar de maneira direta 0s
resultados por ser mobilizada pela prdpria gestdo, mesmo sem muita
construcao do processo de legitimacgdo pelos membros (YOON; THYE,
2011). De forma diferente, o endossamento construido a partir de uma
relacdo junto a um publico de interesse, melhora o posicionamento
institucional e credibilidade, facilitando o acesso ao capital ou a recursos
humanos (OLIVER, 1997).

Quando sédo vinculados poder e legitimidade, ha aqui fontes de
poder a partir de recursos ou, ainda, quando regulamentadas por uma
entidade superior. Percebe-se que o possuidor de recursos e de poder 0s
possui por ter legitimidade, a qual permite que ele mantenha sua posi¢édo
e capte mais recursos ou conserve 0s que detém. Contudo, a validade
desta afirmativa esta condicionada a intencionalidade dos atores haja
vista que o recurso é valioso porque é socialmente interpretado como
tal, da mesma forma como a busca por ele e sua posse sdo legitimados
no contexto social (MACHADO-DA-SILVA et al., 2005). Outra
concepcao referente ao poder neste ambito é a de autoridade, que é o
poder legitimado, ou seja o poder normativamente regulamentado.
Quando o poder de uma organizacao é autorizado, € atribuido por ato de
oficiais superiores que também devem supervisionar seu uso apropriado
(SCOTT, 1987).
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Na esfera institucional, o poder também é analisado na
perspectiva da estrutura interna da organizacdo. Em situacdes nas quais
existem elementos institucionalizados na organizacdo de forma intensa,
0 poder exerce influéncia no processo de criagdo de novos fatos sociais.
O sistema de poder centralizado, assim como o sistema de hierarquia,
atua como um paradoxo na estrutura interna da organizacdo e na
coeréncia e interconectividade das redes individuais para tanto manter a
estrutura existente e acgdes correlacionadas quanto para encorajar
modificacBes. Deve-se, ainda, considerar neste caso que algumas rotinas
sdo apenas habitos, alterados com facilidade a partir da apresentacéo de
técnicas melhores, enquanto outras rotinas serdo aceitas como elementos
resistentes a mudancas, mesmo até determinadas intensidades de poder
(ZUCKER, 1987).

Também é um aspecto intrinseco de toda instituicdo a
interpretacdo vinculada & legitimidade, permitindo compreender o
motivo de uma regularidade qualquer de coisas ndo ser considerada uma
instituicdo, isto é, como tal, a regularidade deve ser explicada pelo fato
de os individuos submissos a sua vigéncia a aceitarem como legitima
(MACHADO-DA-SILVA et al., 2005).

A Dbusca por legitimidade, como fora apresentada nestas
consideragdes anteriores, ja possui suas caracteristicas sendo discutidas
h& décadas. DiscussGes estas, ampliadas em especial apds a publicacdo
da classica obra de DiMaggio e Powell (1983) sobre isomorfismos
institucionais. Argumentar sobre 0 processo de legitimacao
considerando as proposi¢des desses autores, como se faz ora nha
sequéncia, &€ um caminho capaz ndo apenas de contribuir para um
modelo tedrico que busque a legitimagdo de gestores, mas capaz de
contribuir para a propria legitimacdo desta Tese.

2.3 ISOMORFISMOS NA COMPREENSAO DO PROCESSO DE
LEGITIMACAO

Na éarea institucional as pesquisas sdo caracterizadas a partir de
trés dimensbes das fontes de institucionalizacdo, tendo em conta o
macro ambiente institucional, outras organizacgdes e, enfim, a estrutura
organizacional interna. O ambiente institucional também se refere ao
ambiente organizacional (ZUCKER, 1987), que é constituido por
organizacdes agregadas que produzem uma 4area para a Vvida
institucional, cuja interacdo € altamente densa, com fluxos de
informacdes e identificacdo de membros. Em geral, consideram-se neste
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campo a dominagdo e hierarquia. As outras organizacfes oferecem
padrdes estruturais e de inovagdo que tendem a ser referéncia para as
demais em um mesmo ambiente, em proporcdo as pressdes para tanto
(DIMAGGIO; POWELL, 1983), considerando-se os tipos e forgas dos
lacos entre elas. Por fim, a teoria institucional também deve considerar a
estrutura organizacional interna haja vista sua interferéncia nas
instituicdes (ZUCKER, 1987), mesmo que, por vezes, as organizagdes
sacrificam a coordenacdo e o controle internos com vistas a manter a
legitimidade (MEYER; ROWAN, 1977).

Pode ser observado na literatura o entendimento de legitimidade
como uma forca dirigida e sustentada entre atores organizacionais. E
visto como legitimo um imperativo organizacional que € ao mesmo
tempo uma fonte de inércia e evocacdo para justificar modelos e praticas
especificas. Tais justificativas estimulam o mimetismo institucional,
demonstrando que as organizac¢des sao sensiveis ao ambiente cultural no
qual se inserem, decorrendo dai o isomorfismo institucional. O
mimetismo institucional é considerado uma resposta a incerteza,
emergente mais da ansiedade do que de esforgos racionais, presumindo-
se, entdo, a natureza da adaptacdo organizacional sendo compulsiva em
detrimento da orientacdo a resolucéo de problemas (SELZNICK, 1996).
Em adicdo, o mimetismo com as instituicdes do ambiente tende a
acarretar consequéncias cruciais para as organizaces (MEYER;
ROWAN, 1977):

a) Elas passam a incorporar elementos legitimados no
ambito externo em detrimento da prépria eficiéncia;

b) Tendem a adotar critérios de avaliagdo externos para a
definicdo de elementos estruturais;

c) A aproximagdo com instituicdes externas reduz a
turbuléncia e preserva a estabilidade.

Por consequéncia, o isomorfismo institucional contribui para a
sobrevivéncia e o0 alcance dos objetivos das organizagbes. A
incorporacdo de estruturas externas legitimadas, o compromisso de
individuos internos com constituintes externos e o uso de critérios
externos de avaliagdo pode habilitar a organizagdo a configurar-se em
funcéo de sistemas nos quais se insere, mais que em si prépria, elevando
as possibilidades de sobrevivéncia (MEYER; ROWAN, 1977).
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Entretanto, ressalva-se que a evolucdo da teoria institucional levou a
percepcdo atual de que o tipo e a extensdo dessa conformidade com
imperativos institucionais variam entre as organizagdes. As respostas
das organizacgdes as pressdes do ambiente institucional variam na forma
e intensidade, devendo cada caso ser analisado de forma individual
(SCOTT, 2008a).

Constatagfes como as de Selznick (1996) e de Meyer e Rowan
(1977) fortalecem a importancia de investigacdes sobre o planejamento
estratégico, enquanto orientado para a resolucdo de problemas, poder
utilizar-se também de conceitos do mimetismo institucional mesmo que
este seja caracterizado por atitudes compulsivas dada sua contribuicdo
para 0 entendimento da realidade organizacional, em especial no tocante
a legitimacdo. Tais investigacBes podem solucionar resisténcias, pois,
como apontado por Rossetti (2013), entre aqueles que argumentam em
oposicao ao planejamento estratégico hé alegacfes de que a velocidade
das mudancas observadas em dias atuais sdo incompativeis com planos
estratégicos de longo prazo para as organizacoes.

De forma atual e classica, € difundido na literatura institucional
gue as organizacOes sofrem constantes pressdes ambientais, tornando-as
homogeneizadas (MACHADO-DA-SILVA; VIZEU, 2007). O
isomorfismo institucional tem como base para a macroanalise
institucional a Teoria da Estruturagdo (PECI, 2006) e, conforme
Dimaggio e Powell (1983), é um processo que leva uma unidade a se
assemelhar a outras unidades em uma popula¢do, que enfrentam o
mesmo conjunto de forcas ambientais. Este processo ocorre a partir de
trés mecanismos:

1) Isomorfismo Coercitivo: Resultado da influéncia
politica e do problema da legitimacdo. Pode ser resultante
tanto de pressbes formais quanto informais de outras
organizagdes das quais sdo dependentes e por expectativas
culturais da sociedade na qual a organizacdo funciona
(DIMAGGIO; POWELL, 1983). Para Zucker (1987), este
isomorfismo é (til para atestar legitimacdo na abordagem
ambiente-como-instituicdo, entretanto, quando o uso de
sancdes indica a existéncia de alternativas atrativas, a
coercdo passa a ser uma desinstitucionalizacéo;

2) Isomorfismo Mimético: conforme Dimaggio e Powell
(1983), ¢ originario de respostas padrdes & incerteza, por
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exemplo quando 0s objetivos sdo ambiguos ou quando o
ambiente cria uma incerteza simbdlica. A organizacao
pode ser alheia a modelagem ou ndo desejar copiar, apenas
se apresenta como uma fonte conveniente de praticas das
quais as organiza¢fes podem se apropriar. Ha tendéncia de
auto remodelagdo quando organizagbes similares na
mesma area sdo percebidas como mais legitimadas ou bem
sucedidas;

3) Isomorfismo Normativo: referente a profissionalizagéo
da qual dois aspectos sdo fontes de isomorfismo que
devem ser destacados, ou seja, a influéncia da educacéo
formal e legitimagcdo em uma base cognitiva produzida por
especialistas académicos e o desenvolvimento e elaboracéo
de redes de profissionais que envolvem-se com as
organizacgdes e pelas quais novos modelos sdo instalados
com rapidez (DIMAGGIO; POWELL, 1983).

Estas tipologias ndo sdo estanques, mas enquanto os trés tipos se
misturam em um conjunto empirico, eles tendem a derivar de diferentes
condi¢des, podendo resultar em diferentes consequéncias (DIMAGGIO;
POWELL, 1983). O fato é que, uma vez estruturado o campo
organizacional, ou seja, na medida em que sdo institucionalmente
definidos, forgas impelem as organizacfes a se tornarem similares entre
si e estas forgas estdo relacionadas com defini¢Bes institucionais das
formas estruturais legitimas (PECI, 2006).

Esta tipologia foi capaz de prover, ao longo dos anos, uma
frutifera producdo cientifica ao distinguir os processos coercitivos,
normativos e miméticos de reproducdo social (SCOTT, 2008a). Entre
essas producgdes, Pacheco (2002) elaborou um quadro de indicadores de
mudangas isomorficas com base nos apontamentos de DiMaggio e
Powell (1983), diferenciando-os no nivel organizacional e no nivel do
campo organizacional. Para os propdsitos da compreensdo das
aplicacdes dos isomorfismos no Planejamento Estratégico, estes niveis
sdo tratados aqui, por serem termos adequados ao campo de estudos,
como andlise interna e analise externa, da forma como exposta no
quadro 3.

Uma distincdo caracterizadora entre andlise interna e externa diz
respeito a capacidade da organizacdo em influencia-la. Ndo que fatores
externos sejam incontrolaveis. Isto € discutivel. Podem néo ser
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controladas em sua plenitude por determinadas organizacfes, mas em
algum grau podem influencid-las. Enquanto isso, a analise interna
baseia-se em pontos fracos e fortes das organizacgdes e, em Tese, sdo
variaveis controlaveis (PEREIRA, 2010). Os indicadores de mudancas
isomorficas (DIMAGGIO; POWELL, 1983) auxiliam no processo de
legitimacdo da gestdo na medida em que o posicionamento do gestor for
favoravel a isomorfismos justificados por tais indicadores.

Quadro 3 - Indicadores de mudanca isomorfica

Anadlise interna Analise externa Isomorfismo
Quanto mais dependentes sdo | A dependéncia do campo com | Coercitivo
as organizagdes, mais | relagdo a um recurso Unico é

parecidas elas se tornam diretamente proporcional ao grau

de isomorfismo

A centralizagdo do suprimento | Quanto maior a interagdo do | Coercitivo
de recursos € diretamente | campo com o estado, maior o
proporcional a dependéncia de | grau de isomorfismo

outras organizacgdes

Quanto maior a incerteza, mais| O numero de organizagfes | Mimético
as organizagbes  buscardo | modelo é inversamente
copiar modelos bem sucedidos | proporcional a velocidade do
processo de isomorfismo

Quanto maior a ambiguidade | Quanto maior a incerteza| Mimético
das metas, maior a | tecnolégica, maior a frequéncia
probabilidade das organizag@es | de isomorfismos

imitarem as outras bem
sucedidas

Quanto maior a participagdo | Quanto maior o profissionalismo | Normativo
dos membros das organizagfes | no campo, maior o0 grau de
em associagdes profissionais, | isomorfismo

maior a similaridade entre as
organizagdes

Fontes: (DIMAGGIO; POWELL, 1983; PACHECO, 2002).

Em adicdo, a adocdo de elementos legitimados (desde
procedimentos operacionais padrdes até certificacdes profissionais e
exigéncias governamentais) que levam ao isomorfismo com o ambiente
institucional tende a colaborar com o aumento da probabilidade de
sobrevivéncia da organizacdo (ZUCKER, 1987; 1989). Sob a
perspectiva institucional, aumentando-se a legitimacéo, em especial nos
estagios iniciais da populagdo organizacional, proporciona-se também o
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aumento do nimero de organizages pelo fato de atuar tanto no aumento
das taxas de abertura quanto na diminuicdo da mortalidade (ZUCKER,
1989). Reforca-se, portanto, a utilidade de estudos com vistas a
compreensdo das formas de legitimacéo.

Pelo fato do Planejamento estratégico ser uma ferramenta
reconhecida e aceita por proporcionar beneficios contributivos ao bom
funcionamento das organizagBes (MINTZBERG et al., 2000), pode
contribuir para a legitimacdo da gestdo desde quando ela tomar a
decisdo de implementa-lo. O isomorfismo mimético é evidenciado,
neste caso, pela gestdo, na busca de legitimidade, apoiar-se em préticas
experimentadas e aprovadas, quanto a validade de seus propdsitos, por
outras organizagdes.

Quando existem pressbes ambientais, levando a isomorfismos
coercitivos, existe uma possibilidade maior de compreensdo dos
mecanismos de legitimacdo quando analisados o ambiente técnico ao
mesmo passo em que é analisado o ambiente institucional. Conforme
Oliver (1997), uma andlise institucional da performance da organizacdo
é¢ mais complexa quando ha pressGes técnicas e institucionais
simultaneamente. As explicagdes confrontantes entre a teoria
institucional e a perspectiva da dependéncia de recursos ndo podem ser
conclusivas sem considerar o contexto de recursos e regulatdrios nos
quais as relacdes institucionais e técnicas sao construidas.

O isomorfismo normativo esta ligado com a nocao de papel social
e respectivo conjunto de expectativas. Essas expectativas contidas nos
papéis sociais valorizam um modelo de comportamento apropriado,
moralmente desejado. Assim, a légica do comportamento esta
fundamentada no contexto social espacial e temporal, delimitado pela
organizagdo. O compartilhamento de significados passa a ser orientado
pelo conjunto de métodos e normas de trabalho de seu ambito
ocupacional especifico (MACHADO-DA-SILVA; VIZEU, 2007),
constituindo um campo proficuo para construgdo e manutencdo de
entidades de classe e associacdes de profissionais. Neste &mbito, Oliver
(1997) verificou a utilidade da aproximacdo entre a organizacdo e
associagdes de profissionais em facilitar a sustentacdo de uma rede de
relacionamentos estaveis de contatos Uteis a procura de trabalhadores,
fornecedores ou outros recursos criticos a organizacdo. A atencdo
dedicada as relagdes com as bases normativas € também (til, neste
sentido, quando ha escassez de recursos.

Um mecanismo que leva ao isomorfismo normativo é a filtragem
do corpo de funcionarios. Esta filtragem ocorre em campos
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organizacionais também a partir da contratacdo de individuos de outras
empresas do mesmo setor, de instituicdes de qualificacdo profissional e
por politicas de promoc¢do. Com vistas a estabelecer planos de carreiras
e preservar profissionais distintos em suas virtudes. As pressdes
normativas sdo proprias de setores e organizacOes profissionalizadas
(DIMAGGIO; POWELL, 1983), como o caso do setor de
telecomunicagdes no Brasil. Um levantamento das praticas destas
empresas relacionadas a responsabilidade social e ambiental revelou
gue, em um periodo de andlise, de 1.288 acBes socioambientais
divulgadas pelas empresas pesquisadas - sugerindo que as empresas
buscam legitimacdo junto a sociedade a partir da divulgacdo destas
informacdes - 604 a¢des enquadram-se como isomorficas, sendo em sua
maioria normativas (308), seguidas pelas miméticas (180) e pelas
coercitivas (116) (CZESNAT; MACHADO, 2012).

A precisdo das informagdes no ramo de setores e organizagdes
profissionalizadas pode ser uma das justificativas da menor frequéncia
do isomorfismo mimético. A predominancia do isomorfismo normativo,
como neste caso (CZESNAT; MACHADO, 2012), indica que tais
organizagdes priorizam acdes sociais relacionadas a profissionalizacéo e
aos padrbes estabelecidos pela sociedade na qual se inserem como
forma de comportamento organizacional para conquistarem legitimag&o
junto a sociedade (DIMAGGIO; POWELL, 1983).

Percebe-se que agdes sociais voltadas ao publico interno, como a
profissionalizacdo, também podem ter sido encontradas com uma maior
frequéncia por beneficiar as organizagdes tanto em legitimacao social
guanto em qualificacdo de pessoal, ou ainda, como concluem Czesnat e
Machado (2012), as praticas sociais mais evidenciadas pelas empresas
foram as direcionadas ao publico interno, representando 34,86% do
total, demonstrando a percepcdo com relacdo aos funcionarios como
parte intrinseca da vida organizacional, justificando estratégias com
vistas a satisfacdo deste publico.

Scott (1987) considera o isomorfismo normativo um tipo de
mecanismo institucional que pode envolver a autorizagéo ou legitimagéo
das caracteristicas estruturais de uma organizacao local por uma unidade
reguladora superior. Neste caso, ndo se trata de uma imposi¢do de
alguma agéncia reguladora, mas de uma busca voluntaria pela
aprovacdo de determinado agente autorizador. No entendimento de
Machado-da-Silva e Vizeu (2007), a visdo normativa é a forma como
profissionais influentes compreendem o conceito de estratégia e
orientam as agdes organizacionais com base na estratégia. Desta forma,
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na perspectiva institucional, os consultores sdo agentes estratégicos
influentes no processo de estruturacdo do Planejamento Estratégico
como préatica organizacional. Este processo também ¢ influenciado de
forma direta pelas grandes autoridades da Administracdo, escolas de
negacios, profissionais que integram o campo da organizacao e agéncias
governamentais reguladoras, especialmente na sociedade brasileira,
formalista.

De outra forma, o isomorfismo normativo quando explicado pela
perspectiva das especialidades do corpo de funcionarios, também
encontra respaldo nos niveis educacionais enquanto intervenientes na
legitimacédo da gestdo. Conforme os estudos de Yoon e Thye (2011), os
niveis educacionais moderam a percepcdo de legitimidade da gestéo,
corroborando com a construcdo de Dimaggio e Powell (1983) quanto a
influéncia de setores especializados no isomorfismo institucional ao ser
considerado que a propria especialidade dos trabalhadores ¢ moldada
por determinada formacdo educacional que, por sua vez, influenciara
nos padrdes organizacionais. Além de fatores educacionais, 0 proprio
vocabulario institucional, para Suddaby e Greenwood (2005), é um fator
atribuivel a caracteristicas de determinados grupos de profissionais
capaz de interferir na forma como a légica institucional é articulada e
manipulada.

Um exemplo da relagéo entre o vocabulario institucional e o pilar
normativo de DiMaggio e Powell (1983), é apresentado no estudo de
Suddaby e Greenwood (2005). Esses autores analisaram o caso de
grandes escritdrios de contabilidade que, ao incorporarem escritdrios de
advocacia, encontraram resisténcias entre os profissionais destas duas
distintas &reas com relagcdo as praticas multidisciplinares. Entre os
achados da pesquisa argumenta-se, tratando de caracteristicas
normativas, que enquanto auditores precisam ser imparciais, advogados
podem manter posi¢Bes subjetivas em uma forte colabora¢do com
clientes. Foram analisados depoimentos de profissionais cuja busca de
legitimidade das argumentacBes em tais depoimentos transpareceu
frases recorrentes conforme o posicionamento adotado pelo profissional.
“Valores essenciais” e “ética” foram frases utilizadas com frequéncia
por opositores as praticas multidisciplinares. Por outro lado, entre os
individuos favoraveis, encontrou-se maior propensdo ao emprego de
termos como “beneficios ao consumidor” e “one-stop shopping”,
revelando a priorizacdo da l6gica econdmica. Para desafiar a lgica
institucional vigente é Util conhecer as metaforas e referéncias
utilizadas.
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O vocabulério de uma estrutura isomoérfico com o ambiente
institucional € capaz de prover narrativas legitimadas. Organizacbes que
adotam e mantém vocabularios legitimados assumem serem orientadas
as definicbes e, com frequéncia, direcionadas aos fins coletivos.
Significados relacionados a servicos individuais, por exemplo, nédo
contribui apenas para a racionalidade das praticas dos funcionarios, mas
também demonstra que esses servi¢os sdo valiosos para a organizagdo.
Funcionarios, gestores, investidores e agéncias governamentais tendem
a confiar em préticas de organizagdes que seguem procedimentos
legitimados além de estarem dispostos a financiar ou participar das
atividades dessas organizacdes. Em oposicdo, a omissdo de elementos
legitimados da estrutura ou a adogdo de estruturas particularmente
desenvolvidas levara a uma caréncia de discursos ou termos legitimados
para suas atividades, contribuindo para a vulnerabilidade da organizacdo
(MEYER; ROWAN, 1977).

Os proponentes das praticas multidisciplinares fazem uso de
palavras e textos que valorizam seus beneficios econdmicos ao passo em
gue opositores tendem a empregar palavras e textos que destacam o
processo pelo qual servigos profissionais sdo produzidos como o
significado primario para a legitimacdo de seus argumentos. Para
melhor delinear as diferencas entre tais posicionamentos, opositores
desenvolvem um vocabulario pautado na legitimag¢do normativa e moral
enquanto proponentes baseiam-se em légicas de mercado (SUDDABY;
GREENWOOD, 2005) tais como aquelas legitimadas a partir de
isomorfismos miméticos. No dmbito da Administragdo, fazendo uma
andlise dos aspectos institucionais do processo de Planejamento
Estratégico, a assimilacdo por gestores de termos como visdo de longo
prazo, vantagem competitiva, ambiente empresarial e competitividade
contribuiu para uma ampla formalizacdo da pratica do Planejamento
Estratégico, disseminando sua popularidade entre empresas norte-
americanas empenhadas na busca por resultados (MACHADO-DA-
SILVA; VIZEU, 2007). Infere-se, portanto, 0 uso desses termos e suas
aplicacdes no processo de Planejamento Estratégico como sendo
também frutos de isomorfismos, uma vez que hd homogeneidade no
comportamento das organizagBes desencadeada pela busca de
resultados.

N&o obstante as produgbes teodricas sobre isomorfismos
miméticos, normativos e coercitivos tenham sido U(teis para a
compreensdo da realidade organizacional, também foram Uteis para o
desenvolvimento de outra construcdo tedrica na area institucional. Scott
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(2001), ao apresentar os trés pilares das instituigdes, os correlaciona aos
mecanismos de isomorfismo apresentados por DiMaggio e Powell
(1983), contribuindo para o robustecimento da argumentacdo do
presente estudo, da forma como decorre no item que se segue.

2.4 OS PILARES DAS INSTJTUI(}()ES NA COMPREENSAO DO
PROCESSO DE LEGITIMACAO

Considerando-se 0 modelo dos trés pilares das instituicdes
proposto por Scott (2001), a legitimacdo é considerada em dimensdes
distintas, ainda que complementares. Este entendimento, ao considerar
sistemas regulativos, normativos e cultural-cognitivos engquanto
elementos vitais as instituicdes, permite-se uma abordagem contributiva,
de maneira interdependente e reciprocamente reforgadora, de uma
poderosa estrutura social, composta por elementos de legitimacdo que
perpassam estes trés pilares, assim como pelos mecanismos de
isomorfismos institucionais.

Tal como proposto, essas trés dimensdes das instituicdes podem
afetar de diferentes formas as organizagdes (RUEF; SCOTT, 1998),
inclusive a partir da agéncia distinta das categorias de profissionais que
se enquadram com cada um desses pilares (SCOTT, 2008b), cabendo
considerar que cada um dos trés conjuntos de elementos prové um modo
particular de auxiliar a promocao da estabilidade para a vida social, a
considerar (SCOTT, 2003, p. 880):

. Elementos  regulativos envolvem a
capacidade de estabelecer regras, mecanismos de
vigilancia e  sancbes para  influenciar
comportamento.

. Elementos normativos envolvem a criagdo
de expectativas que introduzem uma dimensdo
prescritiva, avaliativa e obrigatdria a vida social.

. Elementos cultural-cognitivos envolvem a
criacio de concepgBes compartilhadas que
constituem a natureza da realidade social e as
estruturas nas quais sdo produzidos 0s
significados.
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Como ¢é apresentado no quadro 4, cada um dos pilares é
associado a diferentes motivos de submisséo, bases de ordem, légica de
acdo, indicadores de presenca e fontes de legitimagdo (SCOTT, 2003).
Os trés pilares possuem uma maneira prépria de prover ou contribuir
para uma ordem social institucionalizada, suportando o comportamento
estavel (SCOTT, 2008a).

O pilar regulativo é abordado em especial por economistas
institucionais, socidlogos economicistas e cientistas politicos que focam
no estabelecimento de regras, monitoracdo e atividades sancionadoras.
Nessa concepc¢ao, obrigacdo imposta, medo e diligéncia, moderados por
regras sdo componentes centrais desse entendimento. No pilar
normativo, enfatizado por socidlogos e psicélogos sociais, que
concentram-se em normas e cargos como a base para a ordem social, 0
comportamento passa a ser visto como moralmente governado e as
obrigac@es sociais internalizadas sdo tdo ou mais intervenientes que as
san¢Oes externas. Por fim, o pilar cultural-cognitivo, que vem ganhando
atencdo, é enfatizado por socidlogos organizacionais, antrop6logos
culturais e psicologos cognitivos. Esses pesquisadores concentram-se
em concepgOes compartilnadas que constituem a natureza da realidade
social e provém as estruturas simbolicas que pautam a construcdo do
sentido social. Nesse pilar, ndo sdo regras ou expectativas normativas
gue suportam a ordem social, mas as crengas tidas como certas, logicas
de acdo e concepgdes compartilhadas (SCOTT, 2003).

Os aspectos regulativos das instituicbes atuam na legitimagéo a
partir de imposicdo de regras, monitorando e sancionando, ou melhor,
punindo ou recompensando atividades, com o intuito de influenciar
comportamentos futuros. Desta maneira, a legitimacdo é legalmente
sancionada. Este processo pode ser dado tanto de maneira informal,
envolvendo comportamentos de grupo, quanto formalizado e designado
a atores especializados. Estudos da area da economia costumam tanger
esta énfase ao concentrarem atencdo em interesses competitivos e,
assim, normas explicitas e arbitragens sdo adequadas para preservar a
ordem (SCOTT, 2001). Este mecanismo equivale, nos termos de
DiMaggio e Powell (1983), ao mecanismo coercitivo (SCOTT, 2001),
como est& demonstrado no quadro 4, sendo as bases para a legitimacéo
as sancdes legais.

Este quadro foi capaz de englobar em trés principais correntes os
estudos dos autores sobre institucionalismo (SCOTT, 2001). Apresenta
relevantes aspectos das instituicdes, entretanto, cabe observar que ndo
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contempla de forma direta o poder enquanto item de mesma importancia
para a compreensao das instituicdes (PECI, 2006).

Em termos weberianos (WEBER, 2015), o conjunto de regras
pode ser base para o regime do exercicio da for¢a, voltada para cultivar
a crenca em sua legitimacdo. Detentores do poder em determinada
estrutura social podem impor suas vontades perante outros baseando-se
no uso de ameagas ou penalidades. Tais atores também podem lancar
médo da persuasdo para conquistar obediéncia, pautando-se, na maioria
das vezes, na utilizacdo da autoridade, cujo poder coercitivo €
legitimado por uma estrutura normativa, por exemplo, em politicas
publicas. Esta atencdo para os aspectos regulativos das instituicdes
atribui ao estado um papel de construtor de regras, arbitro e obrigador
(SCOTT, 2001).

Quadro 4 — Trés pilares das instituicdes

Regulativo Normativo Cultural-
cognitivo
Bases de || Diligéncia Comprometimento Concordancia e
submissdo social Entendimento
compartilhado
Bases de || Regulamentos Expectativas Esquema
ordem obrigatérias constitutivo
Mecanismos Coercitivo Normativo Mimético
Logicas Instrumental Adequacdo Ortodoxia
Indicadores Regras, leis e Certificacdo e Crengas coletivas
sancdes acreditagdo e
Isomorfismo
Bases da J| Sancionada Governada Compreensivel,
legitimacéo legalmente moralmente Reconhecivel e
Sustentada
culturalmente
Fonte: Adaptado de Scott (2001).
Neste sentido, transparece distingbes entre elementos

institucionais e habitos. Rotinas sdo estaticas enquanto elementos
institucionais sdo passiveis de mutaces (ZUCKER, 1987). Uma
corrente de interpretacdo das instituicdes, as percebem enquanto
explicadas a partir de caracteristicas normativas, enfatizando as regras
normativas que acrescentam uma dimensdo prescritiva, avaliativa e
necessaria a vida social. Além de considerarem as normas, capazes de
especificar como as coisas podem ser feitas e definir significados
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legitimos para perseguir os objetivos, sistemas normativos incluem
valores, ou seja, “concepgoes daquilo que é preferivel ou desejavel,
conjuntamente com a construgdo de padrfes cujas estruturas ou
comportamentos existentes podem ser comparados e acessados”
(SCOTT, 2001, p.64), considerando-se o que é defendido pela
organizacdo, seus comportamentos padrdes, a forma de tratamento dos
clientes, de incentivar e valorizar os funcionarios, a percepcdo de
comportamento ético e como ela, a organizacgdo, € vista pela sociedade
na qual atua (PEREIRA, 2010). Valores, assim, constituem um elemento
basilar do planejamento estratégico a ser avaliado para a compreenséo
do processo de legitimacédo da gestéao.

Como de costume, sistemas normativos so vistos como coac¢des
impostas ao comportamento social. Também atribui poder e habilita a
acdo social, confere direitos, responsabilidades, privilégios, obrigacdes,
licencas e mandatos. Tedricos atuantes pela concepcdo normativa das
instituicdes focalizam a influéncia das normas e crengas sociais, ambas
internalizadas e impostas por outros. Em resumo, o imperativo central
para os atores sob a perspectiva normativa é guiar-se pela seguinte
questdo: “dada a situa¢do e meu papel nesta, qual é o comportamento
apropriado para eu seguir?”’ Deixa-se de lado, as escolhas baseadas em
interesses pessoais (SCOTT, 2001, p.65). O mecanismo abordado pelo
pilar normativo do estudo das instituicbes, tendo em conta o
isomorfismo institucional de DiMaggio e Powell (1983) refere-se ao
isomorfismo homdnimo a este pilar tal como consta no quadro 4 e a
base para a legitimacdo, sob esta corrente, é entendida como
moralmente governada, ou melhor, as normas e os valores especificam o
gue pode ser aceito.

Por outro lado, aqueles autores atuantes sobre a perspectiva
cultural-cognitiva, incluindo DiMaggio, Meyer, Powell e Scott,
preocupam-se com a influéncia de modelos para tipos especificos de
atores e roteiros para a agdo (SCOTT, 2001). Modelos de atuacdo
baseados em sistemas de crencas e estruturas culturais podem ser
impostas ou adotadas por atores individuais e organizagdes
(DIMAGGIO; POWELL, 1983). Vincula-se aqui o conceito de
identidade social. O conjunto de conhecimentos aceitos entre a
sociedade e culturalmente difundidos é a base da qual emerge a l6gica
de acdo, valorizando as nog¢des de comunidade e de compartilhamento
(MACHADO-DA-SILVA; VIZEU, 2007).

Na perspectiva da teoria institucional, o Planejamento Estratégico
deve considerar a relacdo entre instituicdo, interpretacdo e acdo dos
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atores significativos em cada situagdo, levando a necessidade de
entender os atores, recursos envolvidos e aspectos interpretativos e
relacionais  constitutivos da  contextualizagdo das  préaticas
organizacionais (MACHADO-DA-SILVA, 2004). Neste sentido, em
concepgBes culturais-cognitivas de instituicbes, como pode ser
observado no quadro 4, focaliza-se o papel central exercido pelas
concepgOes compartilhadas que constituem a natureza da realidade
social e oferecem as estruturas pelas quais os significados séo
construidos (SCOTT, 2001). Em adicdo, Czesnat e Machado (2012)
comentam que este pilar cultural-cognitivo tem por base as
representacdes dos ambientes pelos atores, ou melhor, seus valores e
crencas determinardo suas escolhas. Assim, o mecanismo abordado por
esta corrente equivale, nos termos de DiMaggio e Powell (1983), ao
mecanismo mimético, sendo as bases para a legitimacéo a compreenséo,
reconhecimento e a sustentacdo cultural, ou melhor especificando, séo
aceitos por consenso COMO Necessarios ou inevitaveis.

O Planejamento Estratégico em organizag¢fes tem sido abordado
em especial pelos pilares cultural-cognitivo e normativo da prética
organizacional quando se avalia pela Otica institucional. Ao se deparar
com estudos empiricos sobre estratégia, percebe-se a influéncia de
necessidades pragmaticas e instrumentais das organizagdes na propria
formulagdo do conceito de estratégia e no desenvolvimento dos estudos
académicos, afetando a estruturacdo do campo de estudo. Assim, séo
alguns dos pressupostos da atualidade as referéncias culturais-cognitivas
gue permitem a institucionalizacdo do Planejamento Estratégico. Tais
referéncias correspondem as instituicbes que surgiram com a
Administracdo moderna na virada do século XIX para o século XX, em
especial a institucionalizacdo do planejamento enquanto funcéo
elementar do gestor e o pragmatismo norte-americano, enfatizando o
utilitarismo econdémico. Por outro lado, o papel normativo das
consultorias atuou de maneira ativa na legitimacdo das praticas do
Planejamento Estratégico no Brasil. Escritérios de consultoria
internacionais importaram tais praticas do contexto norte-americano,
conseguindo ampla aceitagcdo especialmente em funcdo da propensdo
brasileira de valorizar praticas e empresas estrangeiras (MACHADO-
DA-SILVA; VIZEU, 2007), remetendo outra vez as questdes culturais-
cognitivas, cuja contribuicdo principal a esta Tese refere-se a
perspectiva institucional na anélise do estado, uma vez que o campo de
estudo foco desta pesquisa € constituido por IES publicas.
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2.4.1 A dimens&o cultural-cognitiva e o estado

A atencdo a dimensdo cultural-cognitiva das instituicdes é a
principal caracteristica dos autores da teoria neoinstitucional (SCOTT,
2001), corrente dominante de estudos e pesquisas na area de estudos
organizacionais (PECI, 2006). A teoria neoinstitucional possibilita
analises de varias identidades, podendo considerar em cada caso
questdes de género, raca, religido, classe social ou qualquer outro fator
agrupador de interesses, tornando-se uma ferramenta adequada para
estudos de casos (ROCHA, 2005). Debate as dimensdes cognitivas da
existéncia humana. Palavras, sinais e postura sao simbolos que possuem
efeito na modelagem dos significados atribuidos pelos individuos aos
objetos e as atividades. Os significados emergem de interagdes, sendo
mantidos e transformados pela maneira pela qual sdo empregados para
fazer sentido aos desdobramentos ininterruptos dos acontecimentos
(SCOTT, 2001).

Tendo em conta o papel que o estado exerce enquanto construtor
de regras, arbitro e obrigador, delineando a estrutura hierarquica de
distribuicdo de poder (SCOTT, 2001), interfere, desta forma, na
composicdo de fontes de legitimacéo, especificamente em processos de
autorizacdo (YOON; THYE, 2011). Em uma anélise da relagdo entre
estado e sociedade, o neoinstitucionalismo busca firmar-se enquanto
uma referéncia tedrica de forma a contrapor-se a modelos pluralistas e
marxistas (ROCHA, 2005).

Em resumo, o pluralismo entende a distribuicdo de poder como
um aspecto quase imutavel nas sociedades, em especial na democracia
liberal. Aqui as sociedades sdo entendidas como compostas por centros
de poder distintos, mas nenhum soberano em sua totalidade. A analise
marxista considera as relagdes entre economia, classes sociais e estado,
tendo entre as relagdes de classe essencialmente relagcdes de poder, as
quais sdo foco analitico para a interpretacdo das transformagdes sociais
e politicas. A perspectiva neoinstitucional considera a efetividade do
estado analisando, além de seu isolamento, a forma como insere-se na
sociedade, além de governos centrais e niveis de governos periféricos.
Tanto a forca do estado quanto a forca de agentes sociais sdo
contingentes a situacdes histdricas concretas. Por fim, a relacdo entre
estado e sociedade ndo se faz um jogo de soma zero, ou seja, podem
compartilhar os mesmos objetivos (ROCHA, 2005).

Tanto compartilham de objetivos iguais que o préprio feedback
das politicas publicas interfere nos desdobramentos das mesmas. Para
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Rocha (2005), ao passo em que novas politicas pablicas transformam a
capacidade do estado, modifica as possibilidades administrativas para
iniciativas futuras e afetam a identidade social, metas e capacidades dos
grupos para o cenario politico subsequente. O feedback negativo tende a
desestimular a adocdo futura de politicas similares, enquanto o positivo
incentiva a reproducdo de politicas analogas, ou seja, policymakers
aprendem com o sucesso ou insucesso de politicas anteriores, levando-
0s a tomada de decisdo baseada no escopo de ideias que orientam a
abordagem da situacdo (ROCHA, 2005).

N&o obstante recursos de comunicacdo sejam utilizados pelos
centros de poder constituintes da estrutura do estado com vistas a
adquirirem legitimidade, as organizacdes e liderangas também lancam
mao deste recurso pautando-se na mesma finalidade. Recursos de midia
e retdrica sdo duas ferramentas conhecidas que, aliadas a outros aspectos
gue sdo mencionados a posteriori, integram um conjunto constituinte do
aparato existente e, ja revisado pela literatura, como consta no item
seguinte, Gtil a compreensdo do processo de legitimacdo a partir do
Planejamento Estratégico.

2.5 PROCESSOS COMUNICATIVOS E LEGITIMAGAO

Barnard (1971, p. 108) alega que a primeira funcdo do gestor €
desenvolver e manter um sistema de comunicagdo. E a comunicagio que
faz o elo entre a intengdo das pessoas e a realizacdo de um propdsito
comum, cabendo ao gestor promover este processo de comunicagao que
leva a cooperacdo em busca da realizacdo do propdsito comum.
“Obviamente, um propdsito comum deve ser de conhecimento comum e,
para ser conhecido, precisa ser de alguma forma comunicado”.

Assim, de modo fundamental, a comunicacdo é (til para traduzir
proposito em acdo para realiza-lo. Para tanto, devem ser consideradas as
condi¢bes do ambiente. Em momentos nos quais as situagfes a serem
resolvidas sdo simples, de curto prazo e com poucos funcionarios
envolvidos, o problema da comunicacdo parece simples. Entretanto,
guando a situacdo € complexa, mesmo com poucos funcionarios
envolvidos é eminente a necessidade de uma lideranca capaz de ordenar
a comunicacdo. As limitacbes para a comunicacdo que devem ser
administradas pelo gestor dependem de quatro fatores (BARNARD,
1971):
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a) Complexidade do propésito e condicBes tecnolégicas:
Quando as exigéncias sdo complexas e ndo 6bvias, ou
guando exige-se exatiddo de ac¢Bes coordenadas, ou
ainda quando a acdo individual é necessaria, torna-se
necesséria uma gquantidade maior de comunicag&o.

b) Dificuldade do processo de comunicagdo: Quando ha
grande dificuldade ou impossibilidade de se
comunicar por palavras, o tempo exigido pode limitar
a quantidade de funcionarios que receberdo a
comunicacao.

c) Extensdo em que a comunicacgdo é necessaria: Se cada
individuo pode ver o que o outro faz e compreende a
situacdo como um todo, a quantidade de comunicacéo
pode ser reduzida. A partir da experiéncia prévia ou
habito de trabalhar com as mesmas pessoas, surge uma
linguagem especial entre eles tornando a comunicagdo
mais eficiente.

d) Complexidade das relagdes pessoais envolvidas: A
complexidade da comunicagdo aumenta na medida em
que adicionam-se mais pessoas aoc MEsSMo grupo.
Além da comunicacdo entre as pessoas para ser
administradas, elas relacionam-se com outros grupos,
multiplicando-se a complexidade da comunicacéo.

Quando h& uma organizagdo complexa, com diversas unidades
combinadas, as necessidades de comunicacdo podem requerer um
“super-lider”, habilitado a gerenciar comunicag6es inclusive com outros
gestores e entre eles (BARNARD, 1971, p. 125). As universidades
enquadram-se com esta situacdo. S&o organizacdes complexas, com
diferentes grupos de trabalho cujos participantes relacionam-se entre si e
com participantes de outros grupos, dentro e fora da organizagao.

Para lidar com uma necessidade de comunicacdo dessa
magnitude, pode-se lancar méo de alguns recursos. A midia € um dos
veiculos capazes de disseminar as ideias institucionais, constituindo
parte do sistema de simbolos. Os meios de comunicacdo podem ser
utilizados para administrar ideias institucionais balizadoras do processo
de legitimag&o. Entretanto, ainda haverd a interferéncia da interpretacéo
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na construcdo de simbolos, ou seja, para as ideias movimentarem-se
pelo espaco e pelo tempo elas precisam ser transmitidas de uma forma
genérica, que permita sua transmissdo para depois serem decodificadas
com facilidade por seus receptores. Esses estardo imersos em diferentes
situacdes e terdo diferentes parametros de percepcdo (SCOTT, 2003),
refor¢ando a ideia da necessidade de conhecer o contexto dos receptores
com vistas ao direcionamento do contetdo e formato dos meios de
comunicacdo para ndo apenas transmitir a ideia, mas para também
interferir nos sistemas de simbolos, ou melhor, para interferir neste
mecanismo balizador do processo de legitimag&o.

Como ja mencionado por Czesnat e Machado (2012), a
publicidade conferida as praticas da organizacdo que se alinham ao
conjunto de crencas e valores entendidos pela sociedade como corretos,
contribui para a atribuicdo de legitimidade & organizacéo. Entretanto, ha
de se analisar o contetdo e o contexto das comunicacdes. Para Oliver
(1997) a frequéncia de comunicagdes pode melhorar ou piorar relagGes.
Nem sempre o0 resultado sera positivo.

Para analisar o contexto das comunicagdes, em especial no caso
daquelas ocorridas durante o processo de Planejamento Estratégico,
cabe resgatar o estudo de Braga (1988), publicado na Revista de
Administracdo Publica, descrevendo comportamentos comunicativos
durante o processo decisério em organizagGes. Os processos decisorios
ocorridos durante o processo de planejamento estratégico podem
envolver as cinco fases de comportamentos comunicativos
diagnosticados por Braga (1988) e sintetizados na figura 2:

Figura 2 — Comportamentos comunicativos no processo decisorio

Atingir a decisao

Busca Troca Definicao Avaliagdo
da de de de
informagao informagao problemas alternativas

elou

Escolha do curso
alternativo de agdo

Fonte: Braga (1988).

Na primeira fase, a busca de informacdo pode acontecer de modo
verbal ou escrito, junto a pessoas da organizacdo ou de fora. O segundo
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passo do processo, a troca de informacdo, é deflagrado em funcéo dos
sistemas organizacionais serem estruturados para produzir e difundir
informagfes aos que dependem delas para formular e resolver
problemas na organizacdo. Com relacdo ao estagio da definicdo dos
problemas, constatou-se que eles sdo levantados a partir de reunides,
conversas informais, comunicagéo escrita, informacdes de subordinados,
enfim, também a partir de processos comunicativos. Na quarta etapa do
processo decisdrio, as alternativas sdo avaliadas em um processo de
negociacdo no qual a comunicacdo das alternativas envolve apresenta-
las e defendé-las, até que se constate a pertinéncia ou ndo ap6s um
processo de discussdo. Por fim atinge-se a decisdo ou um curso de agdo
alternativo é escolhido. Nessa fase foram constatados cinco tipos de
comportamentos comunicativos: 1°) sugerir um curso de acdo; 2°
concordar com a sugestdo; 3°) discordar a sugestao; 4°) especificar quem
fazer o que; 5°) justificar a escolha. Todas estas fases foram
diagnosticadas tanto na organizacdo publica quanto na privada
(BRAGA, 1988).

Abranger organizacdes destes dois setores (publico e privado) é
uma constatacdo que leva os estudos de Braga (1988) a fazerem uma
ligacdo também com relacdo aos recursos midiaticos. Manter junto ao
publico de interesse uma percepcdo positiva da legitimacdo da
organizagdo € de interesse de setores publicos e privados. Necessidade
esta, acentuada em momentos de crise ou, ainda, quando acbes da
organizagdo sdo impopulares. Nesta dire¢do, os recursos midiaticos sdo
ferramentas empregadas, por habito, em funcdo de suas capacidades de
atingir um amplo grupo de stakeholders (RICE; BARTLETT, 2006),
fazendo-se necesséario, entdo, além de executar acbes passiveis de
legitimacéo, divulga-las (CZESNAT; MACHADO, 2012) como forma
de promover a interacdo entre a organizacdo e o publico de interesse.
Considerando-se a interveniéncia da visibilidade para a legitimacéo, ela
acentua-se outra vez quando se trata de setores baseados em um amplo
suporte social (VERGNE, 2011), tal como ocorre com as IESs.

Ha de ser considerada também a influéncia da légica institucional
dominante quando da necessidade da introdu¢do de mudangas na
organizagdo. Profundas mudancas institucionais sdo acompanhadas por
mudancas na ldgica institucional que sdo contestadas pela equipe e, pelo
fato de tais I6gicas serem abstracdes, o comportamento refratario é com
frequéncia uma fungéo de retérica na qual a legitimacao da nova ldgica
institucional imposta pela gestio é debatida de maneira aberta
(SUDDABY; GREENWOOD, 2005).
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A retérica é, entdo, utilizada para conectar elementos de uma
nova proposta a um amplo entendimento cultural com vistas a fortalecer
a compreensdo da inovagdo. Para tanto, a linguagem persuasiva, ou
retérica, € uma ferramenta com a qual pode-se implementar mudancas
na légica dominante. As estratégias retoricas podem ser melhor
definidas, para este caso, como “o uso deliberado da linguagem
persuasiva para legitimar ou resistir a uma inovagdo a partir da
construcdo de congruéncia ou incongruéncia entre atributos da
inovacdo, ldgica institucional dominante e amplos modelos de mudanca
institucional” (SUDDABY; GREENWOOD, 2005, p. 41), constituindo,
assim, um elemento agregavel a analise do processo de legitimacdo da
gestdo, ressaltado quando de procedimentos pertinentes a propostas de
implementacdo de mudancas, como as decorrentes do Planejamento
Estratégico.

As teorizacOes sobre retdrica com relagdo a mudangas podem ser
abordadas pelas possibilidades de argumentacdo ontoldgicas, historicas,
teleoldgicas, cosmoldgicas e baseadas em valor, apresentadas por
Suddaby e Greenwood (2005) da seguinte forma:

a) Ontologicas: concernentes a natureza de suas
caracteristicas, implicando resisténcia a mudangas;

b) Histdricas: apelam a histéria e a tradicdo, ndo sendo
totalmente refratérias a mudancas, mas opdem as suas formas
radicais e a buscam de forma evolucionaria ou dependente da
trajetoria;

c) Teleol6gicas: em oposicdo as argumentacfes historicas,
sugerem que limitar-se a comportamentos passados pode ser
perigoso. Fatores correlacionados, do tipo dindmico, imp&em
ruptura com as tradi¢fes. Baseiam-se em causas finais quando
atores, na busca por seus objetivos, superam seus ambientes;

d) Cosmoldgicas: a fonte de mudangas ndo é controlavel
pelos afetados por elas, tais como globalizagdo e demandas de
consumidores. As mudancgas passam a ser um processo natural
de evolugdo ou consequéncias situacionais;

e) Baseadas em valor: este tipo de retdrica apoia-se em um
amplo sistema de crencas para legitimar um posicionamento,
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com frequéncia envolvendo avaliagcdes éticas dos relativos
beneficios e maleficios da implantacdo de determinadas
mudancas.

Ao estudar depoimentos de atores envolvidos na adogdo de
praticas  multidisciplinares, Suddaby e Greenwood (2005)
diagnosticaram tendéncias no uso de tipologias conforme o
posicionamento favoravel ou contrario dos atores as novas praticas,
cujas propor¢fes encontram-se expostas no quadro 5.

Quadro 5 — Proporgéo no uso de tipologias de retoricas conforme
posicionamento favoravel ou contrario & mudanga

Argumentacdes
Tipo de retérica Frequéncia de uso Favoraveis Contrarias
Ontoldgica 19% 16% 84%
Historica 25% 48% 52%
Teleoldgica 18% 88% 12%
Cosmoldgica 15% 76% 24%
Baseada em valor 23% 8% 91%

Fonte: (SUDDABY; GREENWOOD, 2005).

Nao se busca aqui estabelecer determinismos sobre qual tipologia
deva ser adotada em determinado posicionamento, mas acumular
evidéncias de sua utilizacdo. Conforme tais resultados, o gestor no
processo do Planejamento Estratégico pode valer-se de argumentagdes
pautadas em teorizagdes ontoldgicas ou baseadas em valores para buscar
legitimar a manutengdo de determinado fator ou basear-se em
argumentacdes teleoldgicas e cosmoldgicas para legitimar a proposta de
uma mudanca ou inovagao.

A categorizagdo de retdricas ainda podem ser divididas e
analisadas de outra maneira, como a aristotélica, considerando-se trés
apelos do discurso persuasivo, ethos (autoridade do autor sobre o
assunto), pathos (emocional) e logos (ldgico), capazes de atuarem de
modo interativo entre si em discursos (RENON, 2013). Entretanto, as
possibilidades de argumentacdo ontoldgicas, historicas, teleoldgicas,
cosmoldgicas e baseadas em valor, por terem sido eficazes no estudo da
legitimacdo em organizacbes (SUDDABY; GREENWOOD, 2005),
demonstram aproximar-se de forma especifica aos propoésitos desta
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Tese, inclusive pela atualidade da confirmagdo da viabilidade desta
tipologia junto a atores organizacionais.

A retdrica pode, conforme demonstrado pelas avaliagdes a partir
desta tipologia, atuar no equilibrio de forcas divergentes no ambiente
institucional. Mudancas nas regras vigentes, de acordo com Rocha
(2005), podem ocorrer pelo fato de subordinados adquirirem novos
recursos de poder, por perceberem possuir recursos ndo utilizados
empregando-os ou entdo quando ha diminuicdo do poder de barganha da
gestdo. No caso de gestores publicos, por exemplo, Rice e Bartlett
(2006) alegam que ao elegerem determinado partido politico, seu tempo
no governo sera determinado pela opinido pablica sobre a legitimidade
de suas ac¢bes no periodo de exercicio do poder.

Esforcos publicitarios do primeiro  ministro  australiano
demonstraram-se insuficientes para alterar a opinido publica e
conquistar a legitimacdo para atos de sua gestdo. Ao passo em que
haviam publicacBes voltadas a justificar as decisfes tomadas, a
imprensa publicava noticias reveladoras de aspectos negativos
relacionados ao envolvimento do pais na guerra do Iraque. Duas
explicacdes também podem ser atribuidas ao fato (RICE; BARTLETT,
2006):

1) A midia é predisposta a publicar noticias negativas por
estas conquistarem maior interesse do publico em
comparacao a boas noticias;

2) Jornalistas escrevem tendo em conta aquilo em que sua
audiéncia ja acredita (HALLAHAN, 1999; RICE;
BARTLETT, 2006), demonstrando que a midia reflete e
molda a percepcdo dos individuos. Como resultado dos
choques destas duas correntes opostas de publicagdes, ndo
houve acentuamento significativo da opinido publica para
nenhum dos lados (RICE; BARTLETT, 2006).

O resultado poderia ser diferente sem o mesmo empenho de uma
das partes. Argumentacdo esta corroborada por uma pesquisa realizada
junto a 10.230 adultos no Brasil, Estados Unidos, Reino Unido, india,
Russia, Alemanha, Coreia do Sul, Egito, Indonésia e Nigéria
demonstrando que a populagdo acredita mais no jornalismo da propria
midia do que em seus governos, sobretudo em paises emergentes (BBC,
2014).
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Faz-se adequado considerar, neste tipo de analise, a extensdo da
influéncia dos jornais na opinido publica (VERGNE, 2011). No Brasil,
0s respondentes declaram confiar nas fontes de noticias de jornais de
ambito regional ou nacional (68%), da televisdo nacional (66%), de
jornais locais (64%) e de amigos, colegas ou familia (57%). Entretanto,
45% dos brasileiros entrevistados se demonstraram um tanto quanto
céticos com relagdo a acuracia das noticias (BBC, 2014). Assim, ao
buscar-se legitimacdo a partir de recursos midiaticos deve ser aferida a
credibilidade do veiculo de comunicacéo junto ao publico alvo.

Meios de divulgagdo sdo utilizados por organizag@es publicas e
privadas para veicular comunicados sob suas abordagens especificas.
Fato. Concomitantemente, as midias adotam em seus noticiarios
abordagens correspondentes a linha de pensamento do maior segmento
de suas audiéncias. Ao gerenciar suas necessidades de legitimacéo,
gestores publicos e privados precisardo compreender em profundidade a
opinido publica sobre o assunto, indo além de apenas apoiarem-se na
ampla cobertura de midia, enquanto fonte de informag6es que alimenta a
relacdo junto ao pulblico de interesse de tais liderancas (RICE;
BARTLETT, 2006).

Na&o obstante a credibilidade dos meios necessitar ser aferida para
serem utilizados, de acordo com a pesquisa da BBC (2014), 82% dos
brasileiros consultados alegaram buscar informacdes todos os dias e
69% utilizam a internet para tanto. Possuir esse conhecimento sobre 0s
recursos midiaticos, utilizados pelo publico de interesse, permite melhor
direcionamento as comunicages com vistas a informar o publico. Fato
este GOtil ao modelo de Planejamento Estratégico que deve tornar
acessivel tanto quanto possivel informagdes sobre a gestdo. O capitulo
seguinte visa apresentar aspectos desde o inicio do processo de
Planejamento Estratégico que serve de ponto de partida para o modelo
aqui proposto até suas etapas avangadas, para com 0s quais a
legitimacéao pode ser relacionada a partir, inclusive, do delineamento dos
tré&s momentos do Planejamento Estratégico conforme detalhado por
(PEREIRA, 2010).
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3 O PROCESSO DE PLANEJAMENTO ESTRATEGICO E
LEGITIMACAO

O Planejamento Estratégico destaca-se como opgdo de recurso
passivel de ser buscado pela gestdo com o intuito de legitimar-se. Sua
potencialidade refere-se ao fato de constituir uma estrutura de
legitimacdo cujos elementos podem ser, de maneira intencional,
preparados ou direcionados com vistas a maximizar a legitimacdo da
gestdo. Gestores legitimam-se quando decidem implementar o
Planejamento Estratégico por ser uma ferramenta comprovada como Util
para a consecucdo de objetivos organizacionais. Legitimam-se quando
do processo de implementacdo forem oportunizadas diversas reunides
produtivas — o que é um diferencial do Planejamento Estratégico — nas
quais ha aproximagdo das equipes com 0s gestores e estes podem ter
seus desempenhos e posicionamentos avaliados em consenso de forma
desejavel. Legitimam-se quando consideram possibilidades de
isomorfismos  institucionais  contribuirem na formulagdo do
Planejamento Estratégico. E assim por diante.

Considerando as possibilidades de praticas passiveis de serem
desenvolvidas no Planejamento Estratégico capazes de contribuirem
para a legitimacdo da gestdo, este capitulo como j4 fora anunciado, visa
apresentar aspectos, desde o inicio do processo de Planejamento
Estratégico até suas etapas avancadas, para com os quais a legitimacao
da gestdo pode ser relacionada, em um sentido ativo, proporcionando a
base para a analise dos resultados da pesquisa de campo. Assim,
apresentar um roteiro para a elaboracdo do Planejamento Estratégico no
gual possam ser destacadas ou agregadas praticas organizadas no
sentido de favorecerem a legitimacdo da gestdo se faz necessario uma
vez que tal fato é pertinente ao objetivo deste estudo.

Resgatar aqui consideracGes do campo tedrico do Planejamento
Estratégico é feito com vistas ao aprofundamento sobre caracteristicas
técnicas do processo uma vez que as discussdes apresentadas no
capitulo anterior sdo predominantemente pautadas no conteldo
institucional. Em adicdo, uma investigacdo cientifica com respaldo
solido também é construida a partir da consideracdo de contribuictes
desenvolvidas durante décadas por autores especialistas na area, neste
caso, envolvendo a &rea institucional e a area do Planejamento
Estratégico.

A legitimacdo da gestdo é um aspecto passivel de investigacdo no
campo do Planejamento Estratégico. Buscando oferecer o referido
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conjunto de praticas agregaveis ao Planejamento Estratégico capazes de
contribuirem para a legitimacdo da gestdo, estruturou-se este conjunto
de praticas com base em modelos existentes na literatura da
Administracdo e testados em realidades organizacionais.

Neste sentido, é plausivel a possibilidade de examinar como 0s
elementos do ambiente institucional, abordados no capitulo anterior,
alteram o ambiente competitivo de determinados setores bem como
elementos do ambiente técnico podem estabelecer pressdes
institucionais sobre as organizacgdes, como a formacdo de lobby para
alterar regulagdes (OLIVER, 1997). Com base na aceitagdo da
interveniéncia entre influéncias técnicas e institucionais reciprocamente,
aspectos do Planejamento Estratégico tendem a apresentar chances
consistentes para a construcao da legitimacao da gestao.

Dialogando com a corrente dominante de pesquisas na area, 0
presente item € subdividido doravante em trés momentos do
Planejamento Estratégico, tendo em conta a disposi¢do sequencial e suas
particularidades  destacadas por Pereira (2010). Assim, o0
desenvolvimento do modelo aqui proposto adotara a mesma sequéncia
apresentada por esse autor, como é detalhada no item que se segue
agora. As contribuicbes de demais autores significativos como Porter
(1991; 2009), Ansoff (1981), Hamel, e Prahalad (1995) e Mintzberg et
al. (2000) ateis a compreensdo da legitimagcdo da gestdo a partir do
Planejamento Estratégico estdo dispostos ao longo da Tese, incluindo as
consideragdes sobre a principal corrente paradigmatica da éarea
apresentada no item posterior ao proximo.

31 O MODELO DE PLANEJAMENTO ESTRATEGICO DE
PEREIRA

Considerando a vasta producdo acerca do Planejamento
Estratégico, o modelo aqui proposto esta longe de partir do ponto zero.
Por outro lado, seria desviar do interesse cerne esmiucar 0 maximo de
particularidades do processo de Planejamento Estratégico em discussdes
ndo proficuas e dispares ao objetivo geral aqui estabelecido. Assim,
como ja fora justificada na introducdo desta pesquisa cientifica, a
escolha do modelo de Planejamento Estratégico de Pereira (2010) como
ponto de partida para sustentar este estudo, oferece uma base objetiva e
solida para a sistematizagéo do processo aqui proposto.

Alguns pontos relevantes aos objetivos desta pesquisa sdo
acrescentados ou retomados e detalhados na sequéncia. Para 0 momento
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foram delineados os trés momentos do Planejamento estratégico,
demonstrando que, de certa forma, existe o antes, o durante e o depois,
ou seja, diferentes momentos do processo nos quais a legitimacgdo da
gestdo pode ser maximizada. Nao ha pretensdo de importar toda a obra
de Pereira (2010) para este tdpico, mas mencionar todos 0s momentos e
etapas de seu modelo para legar a possibilidade de analise do processo
de Planejamento Estratégico por completo, no que tange o objetivo geral
deste estudo.

3.1.1 Diagndstico Estratégico

Anterior & formulacdo do Planejamento Estratégico, hd um
primeiro momento no qual é definido, pela maior coalizdo dominante da
organizagdo se 0 processo devera ou nao ser feito. Esta coalizdo, seja ela
0 dono, presidente, ministro ou qualquer outro precisa considerar duas
questdes para tomar esta decisdo, conforme Pereira (2010, p. 55-56):

a) € esse 0 momento ideal para a organizagdo
desenvolver um Planejamento Estratégico? A
organizagdo ndo estd passando por grandes
turbuléncias que podem “de largada” inviabilizar
0 processo todo? Por exemplo, estd com
dificuldades financeiras; membros da coalizéo
dominante abaixo (Diretores da organizacdo)
estdo em conflito; a organizagéo precisa demitir
pessoas imediatamente ou até mesmo no médio
prazo. Caso elementos como esses € outros
parecidos sejam comuns, o0 Planejamento
Estratégico ndo deve ser iniciado. Primeiro, a
organizagdo terd que resolvé-los. Séo elementos
que ndo dizem respeito ao processo de
Planejamento Estratégico, mas sim a decisdes
estratégicas que, se ndo forem sanadas antes de
iniciar, temos a certeza que fardo o Planejamento
ser um grande fracasso; e

b) a maior coalizdo dominante da organizacao esta
consciente da sua responsabilidade, ou seja, tem
consciéncia de que terd que se envolver 100%
com o processo? Mais ainda, sabe o que é
realmente um Planejamento Estratégico. Caso
uma dessas situagBes gere qualquer tipo de
divida, a organizagdo ndo deve comegar 0



94

processo de Planejamento Estratégico em hipotese
alguma, destarte sabemos o que vai acontecer. Em
primeiro lugar, o plano ndo sera implementado;
em segundo, haverd frustacdo; em terceiro, e téo
grave, corre-se 0 risco de nunca mais a
organizagdo  conseguir  implementar  um
Planejamento Estratégico, pois o seu ambiente foi
contaminado. Por fim, podemos dizer que esse
momento é o da interagdo do discurso, da
aceitacdo por parte da coalizdo dominante da
organizagdo, ou seja, 0 aceite e 0 compromisso
das pessoas que determinam 0S Seus rumos
estratégicos.

Esta Ultima questdo também € pertinente a legitimacéo do proprio
Planejamento Estratégico. Para que se institucionalize o processo, a
autorizacdo da principal coalizio dominante é interveniente a
legitimacdo do processo. Se a equipe tiver a percepcdo de que esta
coalizdo, embora tenha proposto ndo se envolva ou tenha conhecimento
superficial do processo, constrdi-se um clima de incertezas quanto a
solidez do mesmo, uma vez que a necessidade das decisdes que irdo
emergir durante o processo sdo, na maioria das vezes, submissas ao
crivo da coalizdo dominante principal, que, quando ndo internaliza os
imperativos do processo de Planejamento Estratégico compromete sua
capacidade em atribuir importancia ao mesmo perante a equipe. Por
outro lado, quanto maior o envolvimento da principal coalizdo
dominante com o processo maior sua legitimacdo, inclusive por sua
relacdo de poder com os subordinados.

3.1.2 A Formulagdo das Etapas do Processo de Planejamento
Estratégico

E neste momento onde o Planejamento Estratégico é construido,
estabelecendo-se um documento formal que abrange desde a declaracéo
de valores, até as questBes estratégicas, estratégias e acdes estratégicas,
conforme pode ser observado na figura 3 (PEREIRA, 2010).

Tais elementos constitutivos do Planejamento Estratégico por
serem de amplo conhecimento injustificam detalhamentos explicativos
em uma prolixidade desnecesséria para um texto de Tese. Apenas,
explicacdes de caracteristicas aqui entendidas como Uteis para a
compreensdo do processo de legitimacdo da gestdo a partir do
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Planejamento Estratégico serdo retomadas adiante, em especial quanto a
declaragdo de valores e & missdo, sem deixar de fazer mengéo as demais
etapas do processo.

Figura 3 — Momentos do processo de Planejamento Estratégico

Momento 1 Momento 2 Momento 3
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| Sensibilizacdo

Fonte: (PEREIRA, 2010, p. 57).

Tratarmos do Planejamento Estratégico como processo, conforme
Pereira (2010), significa aceita-lo como algo dindmico. Ele possui uma
ordem de discussdo, mas deve-se retomar etapas quando necessario bem
como registrar apontamentos dos participantes mesmo que pertinentes a
etapas futuras. Na literatura, as etapas do processo de Planejamento
Estratégico podem estar dispostas em diferentes ordens e, como fora
justificado em outro momento desta pesquisa, a opgdo aqui € a
sequéncia apresentada por Pereira (2010): declaracdo de valores,
missdo, Vvisdo, Fatores criticos de sucesso, analise externa, andlise
interna, matriz FOFA, questdes estratégicas, estratégias e agdes
estratégicas, nesta ordem, como é melhor detalhado nos préximos
topicos.

3.1.2.1 Declaracéo de valores

Na teoria das instituicbes, os valores desempenham um
significativo papel. E necessario saber quais valores importam de modo
efetivo em determinados contextos, como sdo enfraquecidos ou
contestados e saber como estabelecé-los na cultura organizacional bem
como na estrutura social. Atribuir atencdo a forma como os valores
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participam na experiéncia social faz parte da construcdo de uma
perspectiva amplificada para o estudo das organizagdes (SELZNICK,
1996).

Tendo em conta o pilar normativo da teoria institucional, os
valores, assim como normas, sdo capazes de especificar como as coisas
podem ser feitas, e proporcionar, desta forma, bases para a legitimidade
(SCOTT, 2001). Os valores, entdo, passam também a ser um dos focos
de atencdo para os propdsitos deste estudo, em especial quanto ao
entendimento dos valores e de seu impacto na legitimacdo da gestéo,
enquanto fator contributivo, neste sentido, advindo das estruturas
bésicas de planejamentos estratégicos. Em sua propria definicdo ha
indicios desta afirmativa. Pereira (2010, p. 74) menciona também serem
conhecidos como crencas, principios, filosofia, ideologia, politica, entre
outros termos, mas, seja qual nomenclatura receba, séo:

Aqueles elementos em que acreditamos, que 0s
membros da organiza¢do como um todo veem nesses
elementos 0s seus norteadores de comportamento,
sdo os balizadores da agdo empresarial, eles dizem
para todos na empresa 0 que é certo e 0 que é errado.
S8o elementos nos quais os membros acreditam
piamente.

Percebe-se, a partir desta definicdo, uma significativa ligacdo
com a esséncia da mecénica da legitimacdo da gestdo, como fora
resgatada aqui de Crubellate e Vasconcelos (2007), no tocante as
orientagBes do comportamento individual ou coletivo a partir de amplas
estruturas sociais.

Alguns valores, conforme Scott (2001), podem ser aplicados no
ambito coletivo, enquanto outros apenas a determinados tipos de atores
ou cargos. Ao se designar um cargo especifico, incute-se a ideia de
atividades e objetivos especificos a determinados individuos. Esta
crenca tende a ser prescritiva, ou melhor, expectativas normativas de
como determinados atores devem agir. Estas expectativas quando
advindas de um nivel hierdrquico superior serd uma presséo externa ao
individuo, o qual em Vérios niveis a internalizara.

Aprofundando as ligagdes entre valores e legitimagdo, pode ser
considerado Rossetti (2013), o qual traz caracteristicas da prépria
legitimagcdo enquanto valor interveniente para a execugdo do
planejamento estratégico, conforme podem ser observadas no quadro 6.
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Quadro 6 — Definicdo de valores fundamentais & execucdo do processo de
Planejamento Estratégico

Legitimagdo do agente enquanto confiavel para a conducdo de estratégia
mobilizadora

Aderéncia do Plano as condigdes globais e as expectativas internas

Proposicéo por grupo pluralista, com legitimidade, representatividade e expertise
Condigdes institucionais e estrutura econdmica concilidveis

Conjunto matricial e inter-consistente de metas quantitativas

Rigorosa conex&o entre projetos e recursos

Definicdo da estrutura organizacional para geragdo, articulacdo e execucdo dos
projetos institucionais e setoriais

Amplo desenvolvimento de liderangas na execu¢do do PE
Fonte: Adaptado de Rossetti (2013).

Embora tais consideracbes sejam mencionadas acerca de um
planejamento estratégico governamental, se fazem coerentes com outras
realidades organizacionais. Rossetti (2013) ressalta que o grupo
propositor deve possuir caracteristicas de pluralismo, legitimidade e
expertise sendo que a definicdo clara de valores é um dos pontos
fundamentais orientadores de regras e praticas de governangca e que
legitimardo o papel do estado enquanto confiavel para conduzir uma
estratégia de desenvolvimento capaz de provocar mobilizacdo. Este
autor destaca ainda, entre estas caracteristicas, o caso das exigéncias de
interconsisténcia, as quais sdo antecedidas de diagndsticos, projetos e
proposicdes exigindo expertises especializadas que justificam a
necessidade de grupos estratégicos setoriais, todos respondendo a um
conselho coordenador.

Valores também podem ser empecilhos a novas propostas
advindas de Planejamentos Estratégicos, interferindo outra vez na
legitimidade da gestdo. Suddaby e Greenwood (2005) realizaram
apontamentos nos quais os valores podem ser uma base a qual atenta
contra mudangas. Em situacdes polémicas nas quais ha divisdo de
opinides em organizacOes, estabelecendo barreiras a inovagdes, 0s
valores essenciais podem ndo ser condizentes com as necessidades de
mudanga. Posicionamentos que buscam legitimagdo pautando-se em
argumentagdes voltadas a interesses comerciais poderdo, assim,
encontrar resisténcias nas argumentac6es baseadas em valores essenciais
quando confrontados com situagfes que envolvam mudangas.
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3.1.2.2 Misséo

A missdo de uma organizacdo, como reflete-se em suas
caracteristicas de propriedade, faz-se Gtil também para desenvolver a
legitimacdo gerencial. Seus efeitos dependem em primeira instancia, na
perspectiva parsoniana, da correspondéncia entre a missao e a légica do
regime institucional no qual a organizacdo opera em determinado
momento (RUEF; SCOTT, 1998). Sendo assim, o gestor ao participar da
formulagdo do planejamento estratégico deve ter em conta a andlise do
regime institucional na formulacdo da missdo, com vistas a sua
funcionalidade contributiva a legitimacédo da gestéo.

Neste sentido, Selznick (1984) considera a missdo institucional
da organizacdo, ou seja, €& representada pela especificacdo e
reformulacdo do objetivo geral da organizacdo para adapta-la, sem
rompimentos sérios, aos requerimentos da sobrevivéncia institucional.
Para formular a missdo deve-se considerar o estado interno da politica —
aspiraces, inibicdes e competéncias que existem na organizacdo — e as
expectativas externas, que determinam o que deve ser buscado ou
alcangado pela organizacdo com vistas a sobrevivéncia.

Para tal formulagdo, cabe considerar a defini¢do apresentada por
Pereira (p.81, 2010), especificando que: “Missdo é a razdo de ser da
organizagdo; representa o negdcio em que ela se encontra. E o papel
desempenhado pela organizacdo em seu neg6cio. A missdo visa
comunicar interna e externamente o proposito de seu negocio.” Para
sua formulagdo devem ser considerados o que a organizacdo faz, para
qguem faz, para que faz, como faz, onde faz, a responsabilidade social e
ambiental da organizacdo e, por fim, fazendo parte da esséncia da
missdo, qual o negdcio da organizagdo.

Por outro lado, em empresas privadas brasileiras, a missao
demonstra-se também uma ferramenta de legitimac&o junto ao mercado.
Um estudo realizado por Mussoi et al. (2011), analisando missdes de
140 empresas brasileiras de capital aberto, constatou uma diferenciacdo
em comparacdo a missdo de empresas de outros paises ao preocupar-se
com a imagem que a empresa oferece ao mercado e aos clientes,
deixando em segundo plano as questdes internas como rentabilidade e
perpetuidade. Os indicios levantados apontaram para a utilizacdo da
missdo como uma ferramenta de marketing para clientes e provaveis
investidores em detrimento de sua utilizacdo como alavanca de auxilio
do processo de Planejamento Estratégico. Na verdade, conforme Ofori e
Atiogbe (2011), um legado da misséo organizacional é a especificagéo
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do fundamento direcionador da organizacdo, que também prové a gestéo
unidade de direcdo capaz de transcender as necessidades individuais,
departamentais e temporarios.

Nesse sentido, a missao é algo pertinente também ao processo de
lideranca. Conseguir promover a consciéncia e aceitacdo da misséo
organizacional por parte dos funciondrios é uma capacidade
caracteristica da lideranca transformacional (BASS, 1990). Mas esta
contribuicdo tedrica desenvolvida ao longo do tempo sobre lideranca
transformacional, é abordada no topico desta Tese dedicado a
explicacdes sobre esse modelo, tendo em conta, inclusive, 0s preceitos
sobre a consciéncia e aceitacdo dos propositos e missdo do grupo ser
pertinente também ao processo de legitimacgdo, sobretudo da gestdo.
Para 0 momento imediato, cabe apresentar as consideracfes sobre a
visdo devido a sua interveniéncia na percepcdo dos funcionarios com
relacdo ao Planejamento Estratégico quando eles a internalizam, assim
COMO Ocorre cCom a missao.

3.1.2.3 Viséo

Estabelecer a Visdo da organizacdo significa apontar para qual a
direcdo em que a organizacdo esta caminhando, ou melhor, como ela
pretende ser no futuro. Pode ser uma ou duas frases especificando aonde
ela quer chegar ou um quadro amplo demonstrando o futuro almejado
para a organizacdo. Para tanto, quando da sua formulacdo deve-se
considerar alguns elementos (PEREIRA, 2010, p. 88):

e tem que motivar, inspirar os funcionarios da
organizacao;

precisa ter forca, caminhar em dire¢éo a grandeza;
tem que ser clara e concreta;

adaptar-se aos valores da organizacéo;

ser facil de comunicar, ser clara e simples, mas
poderosa;

mostrar aonde a organizagéo quer chegar;

ser facil de ler e entender;

abranger o espirito desejado pela organizagéo;

deve ser compacta;

chamar a atencdo das pessoas;

descrever a situagdo escolhida para o futuro;

poder ser sentida/vivenciada, mexer com as pessoas;
e

o ser desafiadora, ir além do que é confortavel.
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Além destes elementos citados por Pereira (2010, p. 88), o autor
exple a necessidade da especificacdo do Horizonte Estratégico, ou
melhor, 0 prazo em que a organizagdo se propde a realizar a Viséo,
concluindo a implementacdo das estratégias organizacionais
estabelecidas, conforme pode ser observado na figura 4.

Figura 4 — Horizonte Estratégico
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>
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(5 anos) t B I
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Estratégico
(H. E)

Junagunsana

>

Fonte: (PEREIRA, 2002, p.30).

Para a especificacdo do Horizonte Estratégico, deve-se considerar
a dindmica de seu negocio. A brevidade do prazo é relativizada a partir
da dinamicidade do negocio. A tendéncia é que em negdcios mais
dindmicos o Horizonte Estratégico seja mais curto.

A figura 4 representa € um Horizonte Estratégico hipotético de
uma organizacdo. Os circulos sdo as estratégias e, quando todas forem
cumpridas, ou seja, quando a visdo da organizacdo é atingida, deve-se
construir uma nova visao a partir de um novo processo de Planejamento
Estratégico, atribuindo-se um novo horizonte estratégico (PEREIRA,
2002).

3.1.2.4 Fatores criticos de sucesso da organizagéo

A etapa seguinte na sequéncia proposta por Pereira (2010) é
elencar os Fatores criticos de sucesso. Elencar, porque ndo é a
organizagdo quem define, ela apenas interpretard do ambiente. Este sim
é o provedor dos Fatores criticos de sucesso, cabendo a organizacédo
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constatar e registra-los. Um modo de fazé-lo ¢, conforme Pereira (2010,
p. 94), respondendo a seguinte pergunta:

O que a organizagdo tem que ter para sobreviver no
mercado em que atua? Nao é o que ela tem ou deixa
de ter, mas o que o mercado determina, com os olhos
do mercado e ndo com os olhos da organizagéo. Se
ela ndo tiver, ela quebra, ou seja, vai a faléncia! No
caso de empresas publicas, que a principio ndo
quebram, vai sofrer muitos problemas e prejudicar o
seu desempenho.

De acordo com Pereira (2010), a maioria dos modelos de
Planejamento Estratégico ndo considera este item, mas para o autor é
um elemento capaz de interferir na sobrevivéncia de organizagdes
privadas ou na integridade, no caso das organizacfes publicas. Assim, as
organizagdes devem possuir os Fatores criticos de sucesso.

3.1.2.5 Analise externa e analise interna

Foi-se 0 tempo em que as organizagdes poderiam ser concebidas
sistemas fechados. A nova concepcdo exige a analise tanto de variaveis
internas quanto externas. Varidveis externas, embora influenciem a
organizacdo, ela ndo consegue controlar, seja na totalidade eu em parte,
mas em algumas ela pode exercer influéncia. Varidveis internas sdo
aquelas que, em Tese, sdo controlaveis, pelo fato das organizagfes
poderem agir de modo rapido sobre elas (PEREIRA, 2010).

Na andlise externa, devem ser consideradas variaveis, como
tecnoldgicas, ecoldgicas, sindicais, culturais, sociais, econémicas,
mercadoldgicas, politicas e educacionais. Elas podem constituir
oportunidades e ou ameacas. Oportunidades podem ser aquelas variaveis
externas capazes de facilitar o cumprimento da missdo da organizacéo,
bem como as conjecturas do ambiente as quais a organizagdo pode
explorar para aumentar sua competitividade. Entretanto, uma
oportunidade nao explorada pode converter-se em ameaca na medida em
gue a concorréncia a explore. Além disso, ameagas sdo os elementos
negativos, capazes de constituirem obstaculos a estratégia
organizacional. O fato de conhecer as ameacgas do ambiente permite a
organizagdo evitd-las, quando houver tempo habil para serem
administradas. Também podem ser definidas como “fatores externos
que dificultam o cumprimento da missdo da organizacdo ou as
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situacGes do meio ambiente que colocam a organizacdo em risco”
(PEREIRA, 2010, p. 103). Uma ferramenta para analisar o ambiente
externo € o modelo das forgas competitivas de Porter (1991), que recebe
0 item 3.3 desta pesquisa dada sua utilidade para o objetivo aqui
proposto.

Durante a andlise interna, devem ser consideradas varidveis tais
como fatores de marketing, financeiros, operacionais e administrativos,
gue podem constituir pontos fortes ou fracos. Caso as caracteristicas ou
recursos disponiveis a organizacdo facilitem seu resultado ou sejam
situagdes capazes de proporcionar vantagem perante 0 ambiente externo,
tem-se entdo pontos fortes, em outras palavras, as competéncias da
organizagdo. Por outro lado, se as caracteristicas ou limitagdes da
organizacdo dificultam a obtencdo de resultado, ha pontos fracos, ou
seja, incompeténcias da organizacdo ou possibilidade de melhoria.
Desse modo, deve-se conhecer os pontos fracos para elimina-los ou
transforma-los em competéncias (PEREIRA, 2010).

3.1.2.6 Analise da Matriz FOFA

Na sequéncia, apds a constatacdo a partir nas analises externa e
interna das ameagas, oportunidades, pontos fortes e pontos fracos,
viabiliza-se a analise da Matriz FOFA (Pontos Fortes, Oportunidades,
Pontos Fracos e Ameacas) ou, na sigla em inglés, SWOT (Strenght,
Weakness, Opportunities and Threats). Esta matriz objetiva relacionar
0s pontos fortes com os pontos fracos, ameagas e oportunidades. Para
tanto, podem ser feitos trés questionamentos (PEREIRA, 2010. p. 115):

e 0 ponto forte “x” ajuda a acabar com o ponto
fraco “y”? (Sim ou Nao)

[Tamt)

e o0 ponto forte “x” ajuda a aproveitar a
oportunidade “z”? (Sim ou Nao)

[Tt}

e 0 ponto forte “x” ajuda a minimizar o impacto da
ameaga “m”? (Sim ou Nao)

A partir destes questionamentos sugeridos por Pereira (2010, p.
115), ao ligar na Matriz FOFA todos os pontos fortes aos pontos fracos,
ameacas e oportunidades, verifica-se a quantidade de respostas “Sim” e
“Nao”. A quantidade de respostas “Sim” ¢ diretamente proporcional a
boa situagdo da organizacdo e vice-versa.
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3.1.2.7 Quest0es estratégicas, estratégias e acles estratégicas

As questdes estratégicas, estratégias e acles estratégicas sdo um
ponto fundamental no processo de planejamento estratégico. Em outras
literaturas elas séo similares aos objetivos e metas. questdes estratégicas
sdo abrangentes e relevantes, 0s grandes temas ou projetos a serem
elaborados e implementados considerando-se todos os elementos do
planejamento até entdo desenvolvidos bem como a adequacdo ao
horizonte estratégico definido na Visdo (PEREIRA, 2010).

Para cada uma das questBes estratégicas, a organizacdo ira
elaborar estratégias para resolvé-las. Assim, as estratégias sdo o
instrumento para resolucdo das questdes estratégicas (PEREIRA, 2010).
As estratégias, em conjunto com os objetivos, ou melhor, com as
questdes estratégicas, podem também descrever o campo de atuagdo da
organizagdo. Sao capazes de especificarem o volume, 0 campo e as
direcdes do crescimento da organizacdo (ANSOFF, 1977). Estratégias
também podem ser definidas como um padréo, ou seja, uma coeréncia
de comportamento ao longo do tempo (MINTZBERG et al., 2000).

Desdobrando as estratégias, elaborar-se-do acles estratégicas
muito bem detalhadas para atingir as estratégias. Para cada Acdo
Estratégica deve-se especificar o responsavel, as datas de inicio e
término, recursos financeiros necessarios e um indicador de desempenho
(PEREIRA, 2010).

3.1.3 Implementacéo, acompanhamento e Controle do Processo de
Planejamento Estratégico

A partir deste momento a organizacdo passa a implementar,
acompanhar e controlar o Planejamento Estratégico, praticando e
usufruindo dos beneficios do processo. Devera ser especificada uma
equipe - institucionalizada pela Coalizdo Dominante Formal da
organizacdo - que acompanhara e controlara o Planejamento Estratégico
nesta etapa. A implantacdo serd feita pelos responsaveis por cada
guestdo estratégica. Cabe ressaltar que, embora o Planejamento
Estratégico ja esteja pronto, sempre ha possibilidade de modificar as
estratégias no momento em que elas forem colocadas em prética
(PEREIRA, 2010).

Cabe ressaltar que aos desdobramentos do modelo de Pereira
(2010) foi especificada uma nova roupagem, descrita em Beppler e
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Pereira (2013, p.29), distinguindo de maneira clara a “implanta¢ao” de
“implementagdo”:

Implantacdo é quando se inaugura, quando é iniciado
0 processo de Planejamento Estratégico na
organizacdo, ou seja, é feito o documento e iniciou-
se a execugdo. Isso é implantar. E na sequéncia vem
a implementacéo, ou seja, dar continuidade aquilo
que estd sendo executado. Entdo implantar é com
conceito de inaugurar, iniciar, e depois se inicia a
implementacéo.

Apos a implantacdo, deve haver o acompanhamento e controle,
feito pela equipe de acompanhamento e controle, visando que o
processo de Planejamento Estratégico seja implantado em sua plenitude.
Esta equipe deve estabelecer uma rotina sistematizada de visitas aos
responsdveis pelas questdes estratégicas, estratégias ou agdes
estratégicas, verificando o que esta sendo feito a respeito do assunto em
questdo. Dois critérios devem ser empregados nesta avaliagdo
(PEREIRA, 2010):

a) Saber se as questdes estratégicas estdo sendo
realmente realizadas;

b) Saber se o cronograma de execucdo esta ajustado entre
o planejado e o executado.

Especificado esse Gltimo momento, por fim, cabe considerar que
todos os trés momentos do processo de Planejamento Estratégico sdo
contemplados com  produgbes cientificas  contributivas  ao
aprimoramento do processo. Tais produgdes sdo caracterizadas por
serem hegemonicamente engendradas por uma corrente dominante
(SILVA et al., 2013d) fazendo a mesma merecer 0 proximo item
dedicado a caracteristicas suas, sobretudo no que diz respeito ao foco
desta pesquisa.

3.2 CONSIDERACOES SOBRE A CORRENTE PARADIGMATICA
DOMINANTE NO CAMPO DO PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

Tao Util quanto diagnosticar os principais autores de um campo
de pesquisa para valer-se de suas obras no estabelecimento de um novo
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modelo tedrico é perceber caracteristicas paradigmaticas de suas
construcbes  tedricas. Este subitem oferecera levantamentos
comparativos de estudos bibliométricos que ja diagnosticaram os
principais autores, contribuindo para justificar a decisdo dos mesmos
serem aqui considerados, bem como apresentar particularidades
epistemoldgicas do campo cientifico do Planejamento Estratégico.

Silva et al. (2013d) demonstraram que, a exemplo do que vem
ocorrendo com os estudos no campo da Administracdo, o conhecimento
teorizado sobre Planejamento Estratégico surgiu e foi tratado por seus
autores a partir de um mesmo paradigma. Foram avaliados trabalhos dos
principais autores na area, ou seja, autores que sao considerados na
comunidade cientifica como influentes no campo a partir de seus
trabalhos, com base em levantamentos realizados por Bignetti e Paiva
(2002) e por Rodrigues Filho (2004), indicando, inclusive, aqueles
autores que, além das indicacfes destes levantamentos, sdo de notoria
aceitacdo na area do Planejamento Estratégico, os quais, portanto,
tiveram suas contribui¢fes consideradas para a consecucdo do objetivo
aqui proposto.

Sobretudo chamou-se atencdo para Porter e Mintzberg, enquanto
os dois principais autores do Planejamento Estratégico, apontados em
consenso entre levantamentos de Bignetti e Paiva (2002), de Rodrigues
Filho (2004) e, o mais recente, de Roczanski et al. (2010),
demonstrando a frequéncia de citagdes em trabalhos publicados no
Encontro Nacional da Associacdo Nacional de Pds-Graduacdo e
Pesquisa em Administracdo - ENANPAD em determinado periodo.

Nossa construcdo foi além da restricdo as opinides e publicacbes
de autores citados no paragrafo anterior, tendo em conta as multiplas
contribuicBes existentes no campo cientifico, incluindo autores
nacionais que ja publicaram centenas de artigos na area, como exemplo
0 Professor Doutor Mauricio Fernandes Pereira, cujos estudos
apresentam ampla difusdo, presentes em anais e periodicos do Brasil e
do exterior (CNPQ, 2013), além do elevado prestigio, considerado a
partir da quantidade de acessos e downloads de seus estudos (SPELL,
2014a).

Porter e Mintzberg tém sua relevancia enquanto referéncia de
pesquisa em Planejamento Estratégico em nimero de citacGes, conforme
0 levantamento apresentado conforme levantamento realizado por
Bignetti e Paiva (2002), e ressaltada por manterem-se a dianteira em
outros levantamentos realizados em outros momentos posteriores,
transparecendo sua consagracdo enquanto autores classicos da area. Ao
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se questionar a atualizacdo destes autores, pode-se perceber a
manutencdo deste ranque nos anos seguintes. Corroborando com
Bignetti e Paiva (2002), outros levantamentos posteriores apontam
resultados semelhantes como os efetuados por Rodrigues Filho (2004) e
0 mais recente encontrado, de Roczanski et al. (2010), que também
apontam Porter e Mintzberg, como os dois principais autores de
referéncia, nesta ordem exata de importancia, além de constarem
Ansoff, Hammel, e Prahalad entre proximos 4 autores, na sequéncia,
mais citados na literatura acerca do Planejamento Estratégico. Ainda
conforme Roczanski et al. (2010), Porter e Mintzberg sdo reconhecidos
tanto pela academia quanto por praticantes como 0s principais
pensadores do Planejamento Estratégico.

Percebe-se, a partir da construcdo tedrica destes autores, que 0
campo cientifico estd inserido em um contexto social no qual s&o
produzidas as pesquisas e, como ndo poderia deixar de ser, elas sdo
feitas carregando caracteristicas ndo apenas conceituais, mas
determinantes do modelo estabelecido de se construir ciéncia no campo
do Planejamento Estratégico. Sdo considerados aspectos presentes no
campo cientifico que refletem, direta ou indiretamente, a base social da
qual elas surgem. A considerar, a priori, 0 poder de dominagdo na
producdo de conhecimento. Em segundo, a credibilidade do campo
cientifico perante a sociedade e, por Ultimo o actmulo do “capital
social” decorrente dos avangos na ciéncia promovido por tais autores
demonstrando o prestigio dos mesmos na &rea em que atuam (SILVA et
al., 2013d).

Considerando-se as caracteristicas da sociedade em dias atuais,
valorativa do utilitarismo e do pragmatismo, a tendéncia de valorizar, no
campo da teoria administrativa, 0 que funciona é uma consequéncia
I6gica. Aquilo que funciona tende a ser acompanhado de um contetdo
prescritivo. A producéo cientifica atuante sob esta base epistemolégica
tende a ser assimilada pelas organizagdes, inclusive no campo da
estratégia, bem como pelos consultores, por estes valorizarem a
dimensdo normativa, inclusive, por questdo de sobrevivéncia. A
valorizagcdo do pragmatismo e o interesse das organiza¢Bes por uma
ferramenta para consecucdo de resultados foram fatores intervenientes
para a disseminacdo de ferramentas administrativas, como o
Planejamento Estratégico (MACHADO-DA-SILVA; VIZEU, 2007).
Por outra via, h4 de se considerar que relacdes deste ambiente técnico
apresentam efeitos diretos de legitimacdo no desempenho da
organizagdo quando melhora a legitimacdo das organizagBes junto a
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seus parceiros, inclusive junto a agéncias de fomento (OLIVER, 1997),
revelando a factibilidade em se tratar sobre a legitimacdo a partir da
producdo e entendimentos do campo do Planejamento Estratégico.

As teorias produzidas ndo apresentam uma transposigédo linear-
racional para a préatica, pois além das légicas de producdo de
conhecimento devem ser considerados diferentes niveis de acesso e
interpretacdo sobre o conhecimento teorizado. De alguma forma este
conhecimento chega & organizacgéo e permite institucionalizar formas de
agir e pensar (MACHADO-DA-SILVA; VIZEU, 2007), interferindo,
inclusive na percepcdo que funcionarios podem ter de seus gestores.
Assim, a legitimacdo também é construida por filtros cognitivos
pautados no conhecimento tedrico acessado, interpretado e assimilado
pelos individuos da organizagdo.

Propor uma nova funcéo para o Planejamento Estratégico incorre
em inovagdo. Quando é almejada ampliacdo de legitimacéo da gestdo a
partir do Planejamento Estratégico, inova-se em processos e em
discuss0es tedricas, requerendo um respaldo cientifico para sustentar os
preceitos envolvidos na construcdo desta inovagdo. Neste sentido,
considerar 0 modus operandi da corrente dominante de pesquisas na
area diz respeito a legitimacdo da propria inovacdo. Para Suddaby e
Greenwood (2005), nos estagios iniciais da inovagdo, sua legitimagéo
baseia-se em sua compreensibilidade, ou na proporcdo em que seus
atributos estdo correlacionados com a ldgica institucional dominante.

E de praxe da corrente dominante desta &rea os conhecimentos
serem produzidos de maneira verificavel e inspecionada, podendo os
resultados dos esforcos deste campo serem sentidos nas diversas
camadas da sociedade e ndo apenas pela classe dominante. Tais autores,
enquanto cientistas, comprometidos com a constru¢do do conhecimento
e consequente melhoria da vida humana, sdo grandes reconhecidos
contribuintes dos beneficios que aprimoram as sociedades. Sendo assim,
mesmo muitas vezes tendo 0s avangos no conhecimento sido de maneira
errdnea direcionados contra a sociedade por terceiros, como em guerras,
esses avancos ndo sao atribuidos apenas aos cientistas que ndo o fazem
com este intuito, ou tem-se que os beneficios apresentados superam em
grande magnitude as desvantagens ocasionadas pelos pormenores
depreciativos do processo de construcdo da ciéncia. Evidenciam-se
também pontos fortes da literatura existente de forma a ser reconhecido
0 avango proporcionado até entdo a partir do acimulo de conhecimento
na area e sua eficiéncia em registrar e aperfeicoar préaticas
administrativas  estratégicas  contribuindo ao  desenvolvimento
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encontrado na area maior da Administracdo até o presente (SILVA et
al., 2013d).

Nesta literatura, também é possivel observar a objetividade com
relacdo as avaliagbes quantitativas. Conforme mencionado por
Malinowski (1970), o funcionalismo tem seu foco em entender a
natureza de fenémenos puramente ditos, ou seja, livres de manipulagdes
especulativas, busca tratar os fatos de forma indutiva para que se
possam produzir generalizac6es validas.

Nesta corrente dominante, observa-se concordancia e sinergia
entre os autores, respaldando a construcdo tedrica a partir de certo
“avalizamento” por seus pares das teorias desenvolvidas, aumentando as
probabilidades da acuracia dos modelos propostos. Entre estes modelos
gue sdo considerados para o objetivo desta investigagdo cientifica, as
forcas competitivas de Porter (1991), aceito e discutido por demais
autores da area como Mintzberg e Quinn (2001), Ghemewat (2000) e
Pereira (2010), estd exposto doravante a partir de uma andlise
comparativa junto a isomorfismos institucionais.

3.3 FORCAS COMPETITIVAS E ISOMORFISMOS

O isomorfismo institucional sendo decorrente do mimetismo, € 0
mimetismo por sua vez consequéncia emergente de imperativos
pertinentes a legitimacdo (SELZNICK, 1996), infere-se que podem ser
encontrados no isomorfismo institucional insights para a legitimacdo da
gestdo a partir do Planejamento Estratégico, uma vez que ha elementos
de mecanismos do isomorfismo institucional passiveis de serem fontes
de analise para 0 modelo das cinco forgas competitivas de Porter (1991).
Tal modelo, conforme Pereira (2010) se faz uma alternativa para a
andlise do ambiente externo, enquanto etapa do Planejamento
Estratégico.

Enquanto as organizagOes sofrem pressdes coercitivas, miméticas
e normativas do ambiente institucional (DIMAGGIO; POWELL, 1983),
0 ambiente técnico as pressionam a partir da competicdo (PORTER,
1991). E em esséncia, conforme Porter (2009), trabalho do estrategista
compreender e enfrentar a competicdo. Entretanto, gestores por costume
entendem a competicdo de maneira muito redutora, considerando-a
COMO Se 0corresse apenas entre concorrentes diretos. A competicéo pelo
lucro transcende os adversarios tradicionais, atuantes no mesmo setor,
incluindo também as forgas competitivas de clientes, fornecedores,
entrantes potenciais e produtos substitutos. Se as forgas forem intensas,
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com pouca probabilidade alguma empresa auferird retornos atraentes
sobre seus investimentos. Caso as mesmas sejam benignas, ha
possibilidade para muitas empresas serem lucrativas em termos
comparativos. Portanto, a estrutura setorial é determinante da
competicdo e da lucratividade, mesmo inimeros fatores podendo afetar
a lucratividade do setor por determinado momento. A estrutura setorial
saudavel deve ser um centro de atencdo do estrategista e conhecé-la é
util para a eficacia do posicionamento estratégico.

Uma em cada quatro empresas norte-americanas. Esta foi a
frequéncia estimada da utilizagdo do modelo das cinco forcas de Porter
(GHEMEWAT, 2000), demonstrando tanto sua aplicabilidade quanto
versatilidade para enquadrar-se a diferentes segmentos de organizagdes.
As cinco forgas competitivas s@o apresentadas por Porter (1991), aliadas
a uma série de caracteristicas técnicas e econdmicas:

1) Novos entrantes — moderados por barreiras de entrada
tais como economias de escala, diferenciagdo do produto,
necessidades de capital, custos de mudanca, acesso aos
canais de distribuicdo, desvantagens de custo
independentes de escala, politica governamental, retaliagcédo
prevista e pre¢o de entrada dissuasivo;

2) Rivalidade entre os concorrentes existentes —
consequente da interacdo de varios fatores estruturais
como a quantidade de concorrentes, a velocidade do
crescimento da inddstria, os custos fixos ou de
armazenamento altos, diferenciacdo de produtos, barreiras
de saida, grandes interesses estratégicos, identidade da
marca e complexidade das informacGes;

3) Substitutos — o0s quais podem exercer ameaga a
lucratividade por questdes referentes aos seus custos e a
propensdo de compradores 0s adquirirem;

4) Poder de negociagdo dos compradores — podendo ser
forte caso: seja concentrado ou adquira elevadas
porcentagens da produgdo, os produtos que adquire
representam significativa fracdo de seus proprios custos; 0s
produtos sejam padronizados; enfrente poucos custos de
mudanga; consiga lucros baixos; sejam uma ameaca
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concreta de integracdo para tras; o produto da indistria ndo
seja determinante para a qualidade de seus produtos ou
servicos ou o comprador tenha total informacéo;

5) Poder de negociacédo dos fornecedores — influenciado
pelo: nimero de seus concorrentes, grau de importancia de
seus clientes em seu faturamento, existéncia de produtos
substitutos, relevancia de seus produtos para o negdcio do
comprador, diferenciacdo de seus produtos e
desenvolvimento de custo de mudanca.

Quando a populacdo de organizagBes atinge sua maturidade,
apresentando uma alta densidade de organizacOes estabelecidas, a
prépria competicdo atua no sentido de forgar a diminuicdo desta
densidade, produzindo baixas taxas de abertura de novos negdcios bem
como atuando no aumento das taxas de mortalidade, conforme o
entendimento da ecologia populacional (ZUCKER, 1989). Tais fatores
acarretam  pressbes no  ambito  organizacional,  recaindo
responsabilidades decisorias em gestores das organizacBes 0s quais
tenderdo a ter mais eficacia em suas determinacfes quando forem
melhor legitimados.

Como resultado dos relatos sobre legitimacdo e gestdo
apresentados neste estudo, em especial por Suchman (1995), podendo
ser a definicdo empregada nas investigagdes pertinentes a consecugéo do
objetivo geral desta pesquisa, considera-se aqui a gestdo legitimada
quando suas agdes sdo percebidas como desejadas, adequadas ou
apropriadas em conformidade com algum sistema socialmente
construido de normas, valores, crencas e definicbes. Com vistas a
esta aceitacdo, o estrategista quando da formulacdo de estratégias podera
ter em conta na analise das forcas competitivas de Porter (1991),
mecanismos baseados no isomorfismo institucional como parametros
com vistas a formulacdo das estratégias da organizacdo. Na medida em
que a gestdo consegue incutir em seu processo de Planejamento
Estratégico acfes que levem a organizacdo a caminhar para o
assemelhamento com outras percebidas como modelos apropriados, ha
beneficios para a legitimacdo da gestdo.

Para enfrentar as for¢as competitivas atuantes no mercado,
gestores podem recorrer ao desenvolvimento de vantagens como
qualidade, confiabilidade, flexibilidade, custo e velocidade,
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apresentadas com base em Slack (1993), pertinentes a manufatura,
porém, com aplicabilidade nos demais setores.

Em ambientes competitivos, no entendimento dos economistas,
as forcas competitivas do mercado, relacionadas no quadro 7, atuam
sempre que ocorre uma entrada em um novo negoécio e, se tais forcas
atuarem com perfeicdo, nenhuma decisdo de entrada pode gerar um
retorno acima da média sobre o investimento.

Quadro 7 — Matriz de situacbes concomitantes para isomorfismos e forcas

competitivas.

Forcas Isomorfismo Institucional
Competitivas Coercitivo Mimético Normativo
M@o-de-obra
Mercados nao Exploragdo de novos | especializada escassa;
Novos expansiveis. produtos ou y Talento da equipe corr:o
processos a partir de | competéncia essencial;
entrantes inovacéo. Setor de servicos.
Exploracéo de Exploragéo de novos M@o-de-obra
Rivalidade novos produtos ou produtos ou especializada escassa.
entre prc(;ce_ssos a partir processos a partir de Talento da equipe
e inovagao; inovacéo; como competéncia
concorrentes Exploragao de Exploragdo de novos essencial; Setor de
novos mercados, mercados, elevando SEervicos.
elevando ganhos de ganhos de escala.
escala.
Aquisicéo de know-
Elevagao do poder Possibilidade de how a partir de
Substitutos de negociagdo dos alterar portfélios de recrutamento de
compradores. produtos e servicos | funcionarios que atuam
com foco no nas organizagdes
negécio da produtoras destes
instituicdo. substitutos.
Compradore Compradores como Acordos de cooperagdo
s (Discentes, stakeholders; Alterac6es nas de informagéo e
potenciais Altera_g(")es nas condigdes de tecnologia; Gest_éo
discentes condigdes de demanda. Integrada_da Cadeia de
' demanda. Suprimentos.
contratantes
de servicos
das IES...)
Fornecedores como | Desenvolvimento de | Acordos de cooperacéo
stakeholders; produtos de informacéo e
Fornece- Alterag_ﬁes na oferta diferenciados; tecnologia; Gest_ﬁo
dores de insumos. quangas no Integrada.da Cadeia de
posicionamento de Suprimentos.
marcas e produtos.

Fonte: Elaborado pelo autor (2016), com base na Revisao da Literatura.
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Infere-se dessa forma, que a chave para a entrada de um novo
empreendimento pode ser encontrar situacdes em que as economias de
mercado ndo estejam operando em perfeitas condi¢cbes (PORTER,
1991). Neste caso, é provavel que a gestdo de uma organizacdo possa
contribuir para sua propria legitimacdo quando seu Planejamento
Estratégico pautar-se em possibilidades de um Isomorfismo
Institucional, aproveitando exemplos de funcionamento existentes nas
organizacgdes instaladas no mercado, contanto que a equipe também
perceba tais exemplos como legitimos. Sem essa percepcdo, a
legitimacéo conferida a partir desse processo perde forca.

N&o obstante isomorfismos institucionais relacionem-se com o
processo de legitimagdo, dois fatores presentes nas organizaces que
possuam ou ndo Planejamento Estratégico, sdo verdadeiras fontes de
legitimacéo: a sensibilizacdo e 0 endossamento, como serdo expostos
na sequéncia.

3.4 SENSIBILIZACAO E ENDOSSAMENTO NO AMBIENTE
INSTITUCIONAL

Presente desde o inicio do processo, quando individuos
integrantes da organizacao se sensibilizam quanto a necessidade de fazer
um Planejamento Estratégico (KICH et al., 2008), a sensibilizagdo é um
fator cuja necessidade é pertinente a todas as etapas do Planejamento e
Util para sua resolutividade. A equipe do Planejamento Estratégico
precisa estar sensibilizada com o processo para apoid-lo (PEREIRA,
2010). Em adicdo, funcionarios podem entender que um gestor,
enquanto lider, possui a capacidade de sensibilizar as pessoas com as
causas da organizacdo (KICH et al., 2008). Infere-se, portanto, que a
sensibilizagdo da equipe com os ditames do Planejamento Estratégico
importa com a legitimacdo do gestor, quando ele se demonstra capaz de
sensibilizar sua equipe, ao passo que importa para a propria
resolutividade da ferramenta.

Quando ha a percepcdo de que a equipe ndo esta ciente e
envolvida de maneira efetiva com o processo de Planejamento
Estratégico, observa-se que gestores podem estabelecer um novo
movimento com vistas ao fortalecimento da sensibilizagdo, como a
partir de reunides para reavaliar quais estratégias ainda ndo sairam do
papel, quais j& avangaram e por quais motivos, com vistas a racionalizar
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alguns esforcos que se mostraram ineficientes e priorizar outros (KICH
et al., 2008).

A gestdo ainda pode iniciar a sensibilizacdo antes mesmo de
iniciar o Planejamento Estratégico. A partir do momento em que o
gestor manifesta o interesse de implementar, demonstrando confianca na
eficacia da ferramenta, ha, entdo, o inicio da sensibilizacdo, como
guando um candidato a gestor propde como argumento de campanha
para eleger-se a implementacdo do processo de Planejamento
Estratégico na organizagdo (RIZZATTI et al., 2012).

A relacdo entre sensibilizacdo e endossamento interessa aqui pelo
fato de a primeira ser um fator do Planejamento Estratégico advindo da
percepcdo que individuos possuem sobre a relevancia deste processo
para sua organizacdo, tendendo a apoiad-lo (PEREIRA, 2010). Quando o
gestor consegue sensibilizar sua equipe quanto ao Planejamento
Estratégico que propde, ele ganha legitimidade, pois, conforme Choi e
Mai-Dalton (1999), a legitimacdo é conferida ao gestor quando sua
equipe acredita 0 mesmo merecer ter suas solicitagdes atendidas por, em
consenso, acreditarem que ele é capacitado a dirigir e ordenar ou, ainda,
no entendimento de Yoon e Thye (2011), a equipe endossa as propostas
do gestor e este endossamento, entdo, é uma fonte de legitimac&o.

H& o entendimento de que a sensibilizacdo constitui uma etapa
delineada do Planejamento Estratégico. Entretanto, ela é existente
durante todo o momento dois e trés. Ela deve ocorrer, em especial com a
equipe do Planejamento Estratégico, ndo podendo haver qualquer
duvida entre eles quanto ao processo para que resisténcias sejam
evitadas (PEREIRA, 2002). Para tanto, cabe considerar a sugestdo de
metodologia para formulacdo e implantacdo do processo de
Planejamento Estratégico detalhada por Vasconcellos Filho (1978), com
base na qual Pereira (2002, p. 173-174), elencou oito mandamentos que
servem para a sensibilizacéo:

1) Todos (principalmente, como ja foi falado, a
Equipe do Planejamento Estratégico) devem ter uma
visdo geral do processo de Planejamento Estratégico;

2) Todos devem se envolver com o processo de
Planejamento Estratégico;

3) Todos devem estar motivados com o processo de
Planejamento Estratégico;
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4) Cada um deve entender o seu papel no processo
de Planejamento Estratégico;

5) Cada um deve entender o papel do processo de
Planejamento Estratégico na sua atividade;

6) Todos devem entender o papel do consultor no
processo de Planejamento Estratégico (caso haja
um);

7) Todos devem entender os conceitos envolvidos no
processo de Planejamento Estratégico;

8) Caso haja uma Assessoria Interna de
Planejamento, todos devem entender o seu papel no
processo de Planejamento Estratégico.

Vasconcellos Filho (1978) apoiou-se nestes mandamentos em
todos 0s momentos de sua pesquisa por entender que eles representam o
éxito dos objetivos da ferramenta Planejamento Estratégico, quando ha
o0 entendimento destes mandamentos, ou entdo o fracasso, quando séo
negados ou ndo compreendidos (PEREIRA, 2002).

Concluindo, a sensibilizacdo com o Planejamento Estratégico,
como fora demonstrado, possui amplitude a partir da capacidade e da
necessidade da abrangéncia de toda a organizagdo, bem como
profundidade, dada a quantidade de informacGes que devem ser
entregues e assimiladas pelos individuos da organizagdo. Gestores
empenhados em esclarecer e envolver funcionarios com o Planejamento
Estratégico, sensibilizando-os com o processo, terdo oportunidades de
atrelar sua figura a informacdes de aceitabilidade comprovada junto ao
seu publico receptor, valendo-se das argumentacbes pautadas no
conhecimento sobre as percep¢des e entendimentos deste publico e da
amplitude e profundidade do processo de sensibilizagdo, ocasionando o
seu endossamento, pela equipe, e consequente legitimacao.

Para tanto, a aproximacdo entre gestores e funcionérios
proporcionada a partir do processo de Planejamento estratégico deve ser
aproveitada em um fluxo bidirecional. Em um sentido, leva-se
informacOes esclarecedoras a funcionérios sobre o processo no qual
estdo sendo envolvidos, para que os mesmos percebam a adequacdo das
propostas dos gestores e, no outro sentido, permitindo que chegue ao
conhecimento dos gestores informagbes sobre a percepcdo dos
funcionarios com relacdo ao processo de Planejamento Estratégico. Essa
percepcao tende a ser filtrada pelos valores individuais dos funcionarios,
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e influenciada pela missdo estabelecida e internalizada pelos
funcionérios, justificando o aprofundamento nessas duas etapas do
processo de Planejamento Estratégico, como foram realizadas em um
topico especifico anterior. Esse fluxo bidirecional filtrado pelos valores
individuais passara por um processo de mudanga, tendo em conta que,
conforme Pereira (2010), o processo de Planejamento Estratégico
constitui um processo de mudanga, como transcorre doravante.

3.5 CONSIDERAC()E§ SOBRE MUDANCAS NA ESTRUTURA
DAS ORGANIZACOES DURANTE O PROCESSO DE
PLANEJAMENTO ESTRATEGICO.

O Planejamento Estratégico por constituir processo de mudanca
passa a sofrer resisténcias, seja pela equipe temer resultado negativo,
mais trabalho, perceber a necessidade de mudar héabitos (PEREIRA,
2010), ou qualquer outra resisténcia que possa prejudicar o
endossamento do gestor quando este formula uma proposta de
Planejamento Estratégico. Se para legitimar-se a gestdo precisa ser
percebida como aceita em consenso pela equipe, considerar
particularidades e consequéncias das mudangas envolvidas no
Planejamento Estratégico, no intuito de mitigd-las ou extingui-las,
minimizam as possibilidades da gestdo encontrar refragdo da equipe
contra suas propostas, o que se faz Gtil para o endossamento enquanto
uma fonte de legitimac&o.

No Planejamento Estratégico, além do gestor precisar considerar
as forcas competitivas atuantes no ambiente (PORTER, 1991), deve ter
em vista quando do estabelecimento das estratégias, futuras variaveis.
Na concepcdo de Hamel e Prahalad (1995), o futuro deve ser construido
ao fazer mengdo ao termo “arquitetura estratégica”. Na construgdo deste
futuro, estdo envolvidas capacidades referentes ao planejamento e a
execucdo de seus objetivos. Considera-se, neste sentido, que as
empresas possuem varios tipos de arquiteturas, entre elas a arquitetura
financeira, arquitetura da informacéo - decidindo quem vai comunicar
com quem, sobre o que e com que frequéncia — e a arquitetura social —
normalmente constituindo padrdes de comportamento aceitos e a
hierarquia de valores. Esta Ultima exige que a alta geréncia especifique
0s padrdes de comportamento a serem estimulados bem como o perfil
dos individuos a fazerem parte da equipe da organizacéo. No sentido de
construir uma arquitetura estratégica, a alta gestdo deve saber que novos
beneficios, ou “funcionalidades”, devem ser oferecidos aos clientes nos
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préximos anos, quais serdo as competéncias essenciais exigidas para a
construcao desses beneficios e como a interface com o cliente pode ser
melhorada para tornar acessiveis tais beneficios aos clientes.

Com vistas a influenciar situagbes futuras, a arquitetura
estratégica define o que deve ser feito no presente. Envolve estabelecer
para o presente quais as competéncias necessarias, 0s grupos de clientes
a serem atendidos e os canais a serem utilizados. E necessério
estabelecer quais competéncias devem ser adquiridas no presente para
capturar uma fatia significativa das oportunidades futuras. Os méritos de
tais competéncias tendem a emergir quando se coloca em pratica o
Planejamento Estratégico, levando a necessidade de deslocar o foco de
atencdo do objetivo proposto para 0s meios para se chegar a tal objetivo,
especialmente analisando diversas alternativas para 0S processos
existentes com vistas as mudancas necessarias (HAMEL; PRAHALAD,
1995).

Assim, em determinado ambito, o planejamento estratégico pode
ser entendido como um sistema normativo ao passo que, conforme Scott
(2001), esse sistema delineia metas ou objetivos e 0 modo apropriado
para buscar sua consecucdo, incorrendo em mudanga. Tem-se aqui um
foco de anélise para esta investigacdo cientifica tendo em conta um dos
pilares de interpretagdo das instituicdes a partir do qual permite-se a
averiguacdo do processo de legitimacdo, inclusive, da gestdo uma vez
gque também é endossada a partir de agentes cujas percepcdes e
posicionamentos sdo influenciados por pressGes normativas, como foi
demonstrado a partir da figura 2.

Mudancas nas organizacGes ocorrem também por inovacdes.
Quando as inovagfes sdo instituidas para resolver um problema,
conforme Blau e Scott (1970), muitas vezes acabam criando outros. 1sso
porque a eficiéncia, em uma organizacdo, depende de fatores diferentes,
alguns dos quais incompativeis entre si. As modificacdes no sentido de
melhorar algumas condigbes que aumentam a capacidade da
organizagdo em conquistar seus objetivos, muitas vezes interferem com
outras condicGes igualmente intervenientes para esse fim. Um exemplo
é a propria diferenciacdo hierarquica, a qual promove a coordenagéo,
mas, a0 mesmo tempo, limita os processos de comunicagdo que
beneficiam a tomada de decisdes.

Novos problemas surgem quando da tentativa de resolver
problemas antigos. Entretanto, a experiéncia adquirida a partir da
resolucdo de problemas antigos contribui para a busca de solucdes aos
novos problemas. Tais fatos sugerem que o processo de
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desenvolvimento organizacional é dialético, ou seja, os problemas sdo
constatados e o processo de resolvé-los cria novos problemas, havendo,
nesse tempo, um aprendizado que influencia a maneira dos individuos
ou grupos da organizagdo avaliarem e enfrentarem novos desafios
(BLAU; SCOTT, 1970), o que tende a ser ocasionado a partir do das
mudancas decorrentes do processo de Planejamento Estratégico.

Tais experiéncias compartilhadas ganham relevancia uma vez que
“a estratégia como capacidade de expansao reconhece o paradoxo de
que, assim como a lideranga ndo pode ser inteiramente planejada, ela
também n&o surge na auséncia de uma aspiragao claramente articulada
e amplamente compartilhada” (HAMEL; PRAHALAD, 1995, p. 169-
170). Perspectivas como esta, das tradicionais no &ambito do
planejamento estratégico, relacionam-se a ideia de agdo racional na
busca intencional por eficiéncia como pardmetro comum a toda
estratégia organizacional (CRUBELLATE; VASCONCELOS, 2007).
De maneira subjacente, apresenta-se a visao objetivista da realidade, isto
é, 0 ambiente da organizacdo tende a ser concebido como conjunto
objetivo e unanime de pressfes e demandas as quais 0s agentes devem
responder no intuito de posicionar a organizagdo para a mesma fazer
frente a tais forcas e, a0 mesmo tempo, buscar reverté-las em vantagens
em relagdo a seus competidores (CRUBELLATE et al., 2003), passando
por mudancas na estrutura organizacional.

Neste sentido, resgatam-se as consideracdes de Suddaby e
Greenwood (2005), com relagdo as inovagdes decorrentes das
mudancgas. A legitimacdo das inovagdes, em seus primeiros estagios,
baseia-se em sua compreensibilidade, ou na correlacdo com a légica
institucional dominante. Apesar da l6gica fornecer uma visdo totalitéria,
baseia-se em entendimentos complexos, com frequéncia contraditorios.
Tais contradi¢des respaldam contestacGes da legitimacdo. Uma maneira
de se conquistar as mudancas necessarias ou impedi-las é aplicando a
retorica nestas contradigbes, com vistas & legitimacdo de um dos
posicionamentos. Para tanto, a especificacdo do vocabulario
institucional pode ser um mecanismo para expor metaforas e expressdes
gue revelam as contradicdes nos meios profissionais. Conforme
Dimaggio e Powell (1983), caracteristicas especificas de grupos de
profissionais tendem a ser parametros para a reproducdo de formas mais
estaticas perante imposi¢des externas de mudancas.

Infere-se, entdo, a necessidade do conhecimento do vocabulario
institucional na viabilizacdo da legitimagdo de modificacGes propostas
pela gestdo. Ao conhecer expressdes e metaforas utilizadas em
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determinado meio profissional, o discurso da gestdo pode ser
beneficiado com ajustes que contemplem tais elementos no sentido tanto
de estabelecer aproximagdo com o corpo de funcionarios especializados
guanto maximizar a legitimagao das propostas da gestdo tendo em conta
seu carater normativo isomorfico, ou melhor, no entendimento de
Dimaggio e Powell (1983), propostas pautadas em consensos de classes
profissionais tendem a apresentar chances de se institucionalizarem
nestas classes.

As implicacdes para o Planejamento Estratégico podem ser
traduzidas na maior atribuicdo de importancia da contribuicdo de
integrantes da equipe na elaboragdo textual das comunicagdes voltadas
ao publico interno necessarias a implementacdo do Planejamento
Estratégico. Ainda, analises de discursos do grupo gerido permitem
aprofundamento no conhecimento do vocabulério institucional, para
entdo considerd-lo em tais comunicagdes. Ambas as implicagdes
condizem a esséncia do mecanismo de planejamento, compreendendo
onde estamos e 0 que temos (qual a forma e contetdo de verbalizacdo
consensual corrente) para, com base nisso, formular propostas de
mudancas, com not6ria maior aceitabilidade.

Para ser possivel entender as mudancas ocorridas em
organizagdes, deve-se ter em conta o carater mutavel e descontinuo do
ambiente, enfatizando o acompanhamento de suas incongruéncias, as
quais com frequéncia interagem junto a estrutura organizacional interna
(PEREIRA et al., 2010). Quando a expansdo da empresa € alcancada
apenas pela redugdo dos objetivos, diminui-se da mesma forma o
estimulo a criatividade. A criacdo do Planejamento Estratégico deve
iniciar a partir de uma inadequac&o proposital entre onde a empresa esta
e aonde ela quer chegar, estudando-se um meio para eliminar esta
defasagem entre os recursos e as aspiracdes que a intencdo estratégica
proporciona (HAMEL; PRAHALAD, 1995), sendo que a velocidade e a
acuracia com que as organizacGes respondem as pressdes pertinentes a
estas defasagens também sdo consideradas fatores determinantes do
sucesso do Planejamento Estratégico (CRUBELLATE et al., 2003). Tais
fatores também se destacam haja vista a velocidade do aumento do
conhecimento da forma como vem se apresentando.

Embora, na perspectiva atual das teorias das organizages, pareca
haver como principal tendéncia a conjugacdo de explicacdes
subjetivistas com explicagBes racionalistas, na literatura sobre
Planejamento Estratégico percebe-se a predominancia de pressupostos
racionalistas, indicando a utilidade de serem explorados estudos
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pertinentes a aspectos ndo racionais ou mesmo irracionais intrinsecos ao
Planejamento Estratégico (CRUBELLATE et al., 2003) como as
interveniéncias diretas da estrutura nas atitudes.

A dualidade-da-estrutura sugere que a agdo humana é guiada pela
estrutura, e a estrutura é criada pela acdo (GIDDENS, 2003). Uma
oportunidade é considerada ao mesmo tempo reconhecida e formada
pelo ator considerando-se a interacdo individuo-estrutura. Nesta
interacdo existem roteiros que ao mesmo tempo habilitam e obrigam,
através de estruturas sociais e empresariais, os individuos a terem
atencdo, aceitacdo e se ajustarem a uma vantagem especifica
(CHIASSON; SAUDERS, 2005), explicando em parte a interacdo do
gestor durante o Planejamento Estratégico em fazer frente as pressdes
competitivas. Para a superacdo de tais pressdes, Cario et al. (2001)
através de uma abordagem dindmica, consideram necesséria a criacdo e
renovacdo das vantagens competitivas pela empresa. Contudo, tal
desempenho competitivo é determinado por fatores internos a estrutura
da organizacdo, os quais se encontram sob sua esfera de decisdo e séo
capazes de diferencia-la dos concorrentes; fatores estruturais, que estao
apenas parcialmente sob sua area de influéncia e caracterizam o seu
ambiente competitivo; e fatores sistémicos constitutivos da
externalidade para a empresa, € intervenientes ao ambiente competitivo.

Portanto, recai entre as responsabilidades de gestores da
organizacgdo considerar externalidades do ambiente quando da tentativa
da compreensdo das mudancas que ocorrem a partir do processo de
Planejamento Estratégico. O gestor, assim qualificado, passa a ser ator
recursivo nesse processo, uma vez que conforme Giddens (2003) o
individuo ao interpretar a estrutura para, com base nas informacées que
acessa, estabelecer suas acdes e executa-las, volta a interferir na situacdo
como um todo. O capitulo seguinte deste estudo inclui explicaces desse
processo que envolve a gestdo da organizacéo.
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4 A GESTAO E O PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

Ao tratarmos o fato do mimetismo institucional - o qual faz parte
da busca pela legitimagdo — como sendo considerado mais emergente de
acOes compulsivas decorrentes da incerteza do ambiente instavel, como
é, do que de acdes ou esforcos racionais (SELZNICK, 1996), parece, em
um primeiro momento, distanciar-se do escopo do planejamento
estratégico, haja vista que, conforme Crubellate e Vasconcelos (2007),
0s conceitos referentes ao pensamento estratégico relacionam-se a ideia
de acgdo racional na busca intencional por eficiéncia.

Entretanto, na perspectiva da Teoria da Estruturacdo, s6 existem
forgas estruturais na medida em que existem convencdes estabelecidas
gue as pessoas acatam, e a existéncia da estrutura estd condicionada a
medida em que as pessoas constantemente reproduzem tais convengdes
em seus atos e configuram a forma estruturada das instituicGes que
passam a incorporar formas de poder. O modo de agir dos individuos
também ¢é determinado, influenciado ou condicionado pelas
consequéncias involuntarias de seus préprios atos, as quais se refletem
em suas agles futuras (GIDDENS; PIERSON, 2000), demonstrando a
interveniéncia na construcdo da estrutura também de atos involuntarios,
ou ndo planejados. Conceitos dissociativos do individuo e da estrutura
tendem a abordar a agdo racional como isolada das influéncias da
estrutura. Conforme a Teoria da Estruturacdo, a acdo racional do gestor
nao esta livre de influéncias da estrutura. O gestor, assim, toma suas
decisbes de forma predominantemente planejada, mas com fortes
interferéncias determinantes de sua acdo advindas da estrutura, isto &,
estas interferéncias podem ser impulsos reflexivos as condigoes
ambientais.

Em adicdo, as estruturas institucionais irdo definir as finalidades e
moldar os significados a partir dos quais cada interesse é determinado e
perseguido (SCOTT, 1987), exercendo, desta forma, influéncia no
delineamento das estratégias e objetivos organizacionais. O ambiente
ainda pode ser analisado sob dois prismas distintos porém
correlaciondveis. Oliver (1997) chama atencdo quanto as pressoes
institucionais e técnicas dos ambientes. Conforme uma ou outra
predomina, os resultados das posturas técnicas e institucionais das
organizages irdo influenciar de maneira diferente o desempenho da
organizagdo. Atribui-se, assim, uma valorizagdo da atengao aos aspectos
técnicos e institucionais quando do estudo da legitimacdo em
organizagoes.
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Conforme Moritz et al. (2008), a velocidade do aumento do
conhecimento, assim como sua aplicacdo, enquanto meio de
sobrevivéncia organizacional, implica em rapidas transformagdes
ambientais, muitas vezes imprevisiveis, demonstrando o carater instavel
do ambiente para com o qual serdo exigidas diferentes posturas dos
gestores. Neste sentido, Rawls e Rawls (1981) consideram que a selecéo
de gestores bem-sucedidos transformou-se em uma tarefa de
complexidade ampliada de modo progressivo em funcdo dos papéis
flexiveis que devem exercer. As organizacGes tém sido forcadas a
aperfeicoarem de modo constante a eficacia de suas respostas as
exigéncias instaveis do ambiente.

Neste cenario, cuja presenca vem se ampliando para as
organizagdes, Yoon e Thye (2011) evidenciaram que as fontes de
legitimacdo, endossamento ou autorizagdo, ganham for¢ca no
comprometimento e eficiéncia da equipe, especialmente quando as
rotinas e normas organizacionais sao flutuantes ou ndo claras, levando
os funcionarios a buscarem informacdes, apoio e orientacdo junto a seus
colegas e gestores. Se essas evidéncias aferidas pelos autores forem
verdadeiras, 0 processo de Planejamento Estratégico, quando
implementado em condicBes similares as descritas acima, tendera a
fortalecer o endossamento e a autorizagdo de gestores quando esses
atuarem de maneira ativa no processo de Planejamento Estratégico,
devendo, contudo, estarem atentos para que essa outra atividade venha a
enquadrar-se  com as necessidades de novas estruturas de
relacionamento da gestdo com funcionarios.

Em meio aos modelos de organizagdes tradicionais, surge o
conceito de estrutura de equipe, influenciando em mudancas na gestao,
necessarias em mercados cuja competitividade é requerida pela
globalizacdo. Entre elas, o poder passa a ser distribuido de maneira
uniforme e progressiva, entre todos os membros, tornando-os, portanto,
mais responsaveis em comparacdo do que seriam em estruturas
tradicionais. O papel da gestédo, por sua vez, tambhém é transformado. Os
gestores ndo continuam monitorando ou sancionando os membros de
forma tradicional, mas os guiam, colaboram e apoiam. Tanto gestores
guanto demais membros sdo evocados a serem corresponsaveis pelos
resultados da equipe e a desenvolverem suas préprias normas entre
aquelas abrangentes da organiza¢do. Os membros da equipe também
participam de modo direto na avaliagdo de seus gestores (YOON;
THYE, 2011).
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No Brasil, o Planejamento Estratégico é apontado como a
ferramenta gerencial mais utilizada e, conforme Beppler e Pereira
(2013), o processo de Planejamento Estratégico é composto pela
declaracdo de valores, missdo, visao, fatores criticos de sucesso, analise
externa, analise interna, Matriz FOFA, questdes estratégicas, estratégias
e acdes estratégicas, tendo como objetivos:

a) Levar a organizagdo a atingir a
resolutividade;

b) Aumentar a competitividade
continuamente;

c) Criar e manter potenciais de criatividade
em &reas que a organizacdo é boa ou
podera vir a ser;

d) Diminuir riscos de tomar decistes
erradas;

e) Pensar e refletir sobre o futuro para
edificar o futuro da organizag&o;

f) Integrar decisdes isoladas das A&reas
funcionais da organiza¢do em um plano
Unico e adequado a estratégia global da
organizacao;

g) Fortalecer os pontos fortes e eliminar os
pontos fracos da organizacao.

Assim como empregada em Beppler e Pereira (2013), a definicdo
aqui adotada acerca de Planejamento Estratégico é aquela constante em
Pereira (2010, p. 47) da seguinte forma:

[.] é um processo que consiste na analise
sistematica dos pontos fortes (competéncias) e fracos
(incompeténcias ou possibilidades de melhorias) da
organizacdo, e das oportunidades e ameacas do
ambiente externo, com o objetivo de formular
(formar) estratégias e acgBes estratégicas com o
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intuito de aumentar a competitividade e seu grau de
resolutividade.

Para a compreensdo deste conceito, ressalta-se que
“resolutividade” ¢é a capacidade de alcancar os objetivos da organizacao
(PEREIRA, 2010). Assim, a partir do Planejamento Estratégico,
relacionam-se diversas vantagens a organizacdo como um todo. Toda
relacdo de vantagem traz consigo trade-offs, porém, tais limitag8es ou
desvantagens, sdo encobertas com folga pela significancia dos
beneficios para o sucesso na consecu¢do dos objetivos da organizacédo.

A visdo institucional permite perceber que o0 processo estratégico
vai além da fronteira das organizagdes, implicando a ideia de construcéo
intencional de instituicbes que sdo a estrutura social dentro da qual se d&
a acdo estratégica de empresas. Assim, o estrategista influencia os
padrdes formais de relacdo social que organizam as interacGes entre e
dentro das organizacbes e que atribuem relativa estabilidade ao
comportamento social e permitem a diminui¢do das incertezas. Nessa
perspectiva, parece possivel compreender melhor os jogos de poder
entre influentes atores sociais como uma das fontes de mudanca
institucional e também limitacBes impostas sobre agentes de menor
influéncia, na medida em que esses se tornam, em face daquelas
instituicOes, praticamente apenas agentes reativos (CRUBELLATE et
al., 2003), em especial quando gestores fazem uso estratégico da
linguagem persuasiva com vista a estabelecer mudancgas na estrutura
organizacional (SUDDABY; GREENWOOD, 2005).

Este raciocinio condizente com a Teoria da Estruturacdo
(GIDDENS, 2003) demonstra também a capacidade de influéncia da
gestdo legitimada em contribuir para a parametrizagdo de novas
instituicbes nas quais a organizacdo poderd operar, salientando a
importancia da gestdo ter em conta também o posicionamento da
organizacdo a longo prazo no Planejamento Estratégico, pois seu
ambiente futuro sera também fruto de seu funcionamento atual. Neste
sentido, tais resultados futuros, como apresentado por Ruef e Scott
(1998), trardo as respostas sobre a utilidade da legitimacdo da gestdo
para 0 sucesso da organizacdo, tendo em conta a sobrevivéncia da
organizagdo como critério de sucesso nessa analise.

Na teoria institucional, o pensamento estratégico é considerado
produto da imersdo social dos agentes organizacionais no ambiente
institucional (CRUBELLATE et al., 2003), ou seja, influenciado ou
condicionado por padrdes coercitivos, cognitivos e normativos
existentes no contexto ambiental da organizacdo (DIMAGGIO;
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POWELL, 1983), assim entendidos como legitimos (SELZNICK,
1996). Portanto, a gestdo também deve ter em conta a interveniéncia de
sua legitimacao no processo de Planejamento Estratégico.

Com finalidade similar, Pereira (2010) expde ser necessario
sensibilizar os membros da equipe do Planejamento estratégico,
devendo ndo restar qualquer ddvida sobre o processo de planejamento
entre eles, identificando possiveis focos de resisténcia, haja vista que a
assimilacdo do processo pela equipe leva a mesma a colaborar com o
Planejamento Estratégico.

Quanto ao gestor, Ansoff (1981) argumenta que 0s papéis
gerenciais, devido as exigibilidades do cargo, podem levar a uma
sobrecarga de trabalho, emergindo a necessidade de um escritério
colegiado que substitui o principal executivo por uma equipe de co-
iguais. Para o autor, ha necessidade, ainda, de gestores diferenciados 0s
guais possuem a compreensao da natureza genérica da orientagdo social
e do processo de controle (Administracdo), incluindo a dindmica dos
processos sociais e a dindmica cognitiva. O gestor precisa ter capacidade
de compreender os problemas de lideranca, de resisténcia a mudancas e
a maneira pela qual as pessoas, sistemas e estruturas se somam a gestao.
Tais conhecimentos generalistas perante acfes complexas e
multifacetadas deverd ainda usar seus tracos pessoais, habilidades
especiais e sua perspectiva individual para a tomada de decisGes. O
préximo item serve como uma abertura para esse assunto que, na
verdade, ¢ ampliado no capitulo seguinte para discutir além das
caracteristicas inerentes a um individuo ocupante de um cargo de gestéo,
mas como ele pode interferir no comportamento das pessoas na
organizagdo e vice-versa no processo de lideranca.

4.1 GESTORES NO PROCESSO DE LIDERANCA

Cada individuo exerce uma influéncia particular, conforme suas
caracteristicas singulares. Nao existe base racional onde um ator possa
ser substituido sem haver modificages em diversas expectativas
referentes ao comportamento. Em outras palavras, quando um individuo,
como o gestor, exerce uma influéncia pessoal em determinada situagéo e
a deixa, ndo se pode esperar que o proximo seja classificado como
portador das mesmas caracteristicas. De maneira similar, os efeitos da
influéncia Unica do individuo (ZUCKER, 1977), como quando faz uso
estratégico da linguagem persuasiva (SUDDABY; GREENWOOD,
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2005), dependem exclusivamente das caracteristicas da interacdo do
individuo.

Neste entendimento, a legitimacdo em hipétese alguma sera
atribuida da mesma forma por outros atores ou outros contextos. Cada
individuo é compreendido como Unico, cuja influéncia junto aos demais
é certa quanto a sua existéncia, independendo das bases nas quais opera.
O modus operandi particular de individuos torna-se pouco
institucionalizado por ser pouco exteriorizados e objetivado (ZUCKER,
1977).

Ademais, gestores que buscam ganhar legitimidade podem
consegui-lo a partir de aperfeicoamento de suas habilidades de
lideranca. O préximo capitulo é dedicado a demonstrar, entdo, meios
para gestores serem lideres de suas equipes, fazendo-se necessario
guando se almeja legitiméa-los a partir do Planejamento Estratégico. Em
especial, entre 0os modelos encontrados na literatura, o modelo de
lideranga transformacional (BURNS, 1978) consta como alternativa
adequada a tais propdsitos, uma vez que gestores podem se comportar
como lideres transformacionais e, assim, conforme Bass (1990), sdo
propensos a serem percebidos em consenso por seus colegas,
supervisores e empregados como lideres satisfatorios e eficazes em
comparagao aqueles lideres com comportamento do tipo transacional.

Dessa forma, justifica-se aqui, transpor a analise de
caracteristicas inerentes a gestores para a analise de caracteristicas
relacionadas ao processo de lideranca, tendo em conta dois fatores: 1)
Teorias abrangentes sobre lideranca deixam de assentarem-se apenas
nas caracteristicas do lider como agente unilateral no processo de
lideranca para considerar também a agéncia de seguidores nesse
processo (BERGAMINI, 1994); 2). Nessa perspectiva de Bass (1990),
gestores capazes de incorporar caracteristicas de lideranca, em especial
do tipo transformacional, encontrara maiores oportunidades de
legitimarem-se na organizacdo. Ademais, conforme fora resgatado de
Ansoff (1981), gestores envolvidos no Planejamento Estratégico terdo
necessidades de compreender processos sociais, inclusive de lideranca.

N&o obstante alguns individuos possam ser mais propensos a
serem lideres que outros (SELZNICK, 1984), ressalva-se aqui a ndo
obstinacdo em elencar caracteristicas inerentes a gestores ou lideres,
mas atitudes e comportamentos contributivos ao processo de lideranca
uma vez que, nas palavras de Drucker (1996, p. 11), ap6s suas
experiéncias investigativas sobre liderancas, concluiu que uma grande
“licdo é que ‘personalidade de lideranga’, ‘estilo de lideranga’ e
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‘tragos de lideranga’ ndo existem”. Entre os lideres efetivos com os
quais o autor trabalhou e encontrou durante meio século de pesquisas,
observa-se uma ampla gama de padrbes, variando de individuos
ultrassocidveis aos que trancavam-se em seus escritorios, de pessoas
agradaveis (embora poucos) a outros austeros disciplinadores, daqueles
rapidos e impulsivos aqueles que analisavam incontaveis vezes, levando
uma eternidade para tomar uma decis&o.

Apoiando-se nesta respeitdvel experiéncia e em outras
argumentacdes vindouras, 0 proximo capitulo dedica-se a consideracfes
sobre lideranga, deixando para segundo plano a determinacdo ou
estabelecimento de um perfil de individuo capaz de gabaritar em um
checklist formado por uma incontavel lista de caracteristicas, mas
subsidiando a caracterizacdo de um gestor cujas caracteristicas possam
ser verificadas em campo quanto a sua capacidade de legitima-lo.
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5 LIDERANCA NAS ORGANIZAGOES

Gestores ndo necessariamente sdo lideres, entretanto, a
capacidade de liderar pode tanto existir quanto ser desenvolvida em
gestores e, como € aqui proposto, inclusive no processo de Planejamento
Estratégico. Este topico da pesquisa dedicar-se-4 ao processo de
lideranca, relacionando como caracteristicas dos modelos de lideranga
existentes na literatura podem vir a contribuir para a legitimagdo. Com
essa argumentacdo, permite-se acrescentar questdes aos instrumentos de
coleta de dados para serem avaliadas quais particularidades do processo
de lideranca contribuem para a legitimacdo da gestdo a partir do
Planejamento Estratégico. Ademais, observam-se interseccGes do
processo de lideranga com o processo de Planejamento Estratégico se
considerada a definicdo de lideranca oferecida por Burns (1978, p. 425):

Lideranca é o processo reciproco de mobilizar,
por pessoas com certos motivos e valores,
diversos recursos econdmicos, politicos e outros,
em um contexto de competicdo e conflito, com o
objetivo de concretizar objetivos
independentemente ou mutuamente mantidos por
ambos os lideres e seguidores.

Nota-se que as caracterizacdes de lideranca ora expostas podem
ser percebidas como inerentes as explicacdes sobre o processo de
Planejamento Estratégico de Pereira (2010), organizando-as em trés
partes: 1%) “é 0 processo reciproco de mobilizar, por pessoas com certos
motivos e valores, diversos recursos econdmicos, politicos e outros”, é
realizado no processo de Planejamento Estratégico, a partir da defini¢do
dos valores, da visdo e da missdo compartilhados de modo consensual
pela equipe de uma organizagdo, quando se implementam as estratégias
e acdes estratégicas; 2*) “em um contexto de competicéo e conflito”, nas
andlises externas é considerado o contexto de competicdo e a andlise
interna abarca outros tépicos, como o conflito, que também pode ser da
andlise externa, se o conflito for externo, assim como a competicéo, se
interna, € abarcada pela andlise interna e 3%) “com 0 objetivo de
concretizar objetivos independentemente ou mutuamente mantidos por
ambos os lideres e seguidores”, refletem as questdes estratégicas da
organizacdo, estabelecidos de modo consensual por gestores e geridos.

Dada a aderéncia entre estes dois processos, de Planejamento
Estratégico e de Lideranca, os estudos sobre lideres podem importar
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para analisar a legitimacdo da gestdo a partir do processo de
Planejamento Estratégico por oferecer consideragdes, inclusive, sobre
caracteristicas e padrdes de comportamento daqueles que lideram o
processo de Planejamento Estratégico ou fazem parte do mesmo.

Em adicdo, a 16% pesquisa anual da PriceWaterhouseCoopers
(2014), investigativa de percepcfes de CEOs em todo o mundo,
identificou que desenvolver habilidades no capital humano das
organizacdes, com vistas ao crescimento organizacional futuro enquanto
ha corte de custos evitando o risco ao engajamento dos funcionarios ira
exigir, de maneira ampliada progressivamente, uma lideranga
excepcional nas organizacGes. Para a empresa de consultoria, €
necessaria uma estratégia que construa em uma identidade bem
delineada aos funcionarios a qual seja incorporada ao “DNA” das
organizagdes, salientando-se a importancia da necessidade de fortes
liderancas & sobrevivéncia da organizagdo. A construcdo de liderangas
na organizacdo, conforme Drucker (1996), é viavel a partir do
aprendizado da lideranga. Ndo s6 pode como deve ser aprendida.
Pautando-se neste respeitado autor, reforca-se entdo a possibilidade para
a incorporacéo pela gestdo de caracteristicas de lideranca.

Lideranca é um tema com forte apelo, seja para gestores ou
liderados. Com frequéncia esse conceito assume uma conotacdo de
“dom magico”, capaz de exercer uma espécie de atracdo inexplicavel
gue certas pessoas exercem sobre outras. Aspectos idiossincraticos de
pesquisadores da area fez o tema ser investigado a partir de uma ampla
gama de enfoques, construindo uma extensa produc¢do, em diversidade e
guantidade, para a ciéncia comportamental. Entre as consequéncias
desse ecletismo ha o aparecimento de incontaveis conceitos emitidos
pelos pesquisadores em comportamento organizacional, consensuais, em
uma primeira analise, apenas em dois aspectos: a lideranca é ligada a um
fendmeno grupal, que envolve pessoas (e ndo apenas uma), em segundo,
¢ evidente tratar-se de um processo intencional do exercicio da
influéncia por parte de lideres sobre seus seguidores (BERGAMINI,
1994).

Aprofundando-se sobre as discussdes académicas atuais, no
Brasil, cabe ressaltar o estudo bibliométrico realizado por Santos et al.
(2013) onde pesquisou-se nos 9342 artigos publicados em todos os
eventos promovidos pela ANPAD de 2007 a 2012, encontrando 64
artigos que abordavam de modo direto o tema “lideranga”. Nesses 64
artigos constatou-se 1216 autores citados de maneira indireta, com
destaque quantitativo para obras de Cecilia Whitaker Bergamini e
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Bernard M. Bass. Deste modo, chama-se atencdo para a Liderancga
Transformacional, foco de estudo de Bass (1990). Foram apresentados
apenas 0s nomes dos autores sem a referéncia de obras especificas. Ja
com relacdo aos campos empiricos no topo da lista das investigagdes
nos estudos, desses 64 artigos, foram redalizados 24 estudos em
empresas privadas e 18 em ambientes educacionais (Universidades e
grupos de pesquisa), e outros campos com menor frequéncia de
pesquisa.

Quando o assunto € lideranca auténtica, Bruce J. Avolio esta no
topo da lista de citacbes em ambito internacional. Em uma andlise de
artigos publicados sob essa temética entre os anos de 1980 e 2010, ele
escreve com diferentes parceiros 0s quatro artigos mais citados da area,
publicados entre 2003 e 2005. Revisando 0s textos produzidos nestas
trés décadas, percebe-se a premissa central de literatura sobre a
lideranca auténtica de que lideres devem exercer a lideranga, mas de
forma correspondente e fiel aos seus valores essenciais, crencas, pontos
fortes e fracos. O lider precisa ser real quanto a sua propria natureza
(GARDNER et al., 2011). Entende-se aqui conceito de lideranca
auténtica sendo uma contribuicdo para a legitimagdo, merecendo um
topico sobre suas caracteristicas capazes de reforcarem esta
argumentacdo para a presente investigagdo cientifica. Entretanto,
também foram resgatadas outras producfes contributivas com vistas a
elencar um maior nimero de variaveis pertinentes ao fenémeno.

Para uma visao abrangente do tema, Bergamini (1994) sugere ser
cabivel considerar o conjunto de diferentes pontos de vista com variadas
interpretacGes, destacando que, basicamente, pesquisas sobre lideranca
pautaram-se ao longo da histéria do campo nas seguintes correntes:

1) Abordagem dos tragos — originou-se da literatura sobre
lideranca disponivel entre 1904 e 1948. Alguns tedricos
procuram retratar o que o lider é, buscando determinar
tracos e caracteristicas de personalidade atribuiveis a um
perfil de lideranca desejavel, em termos de eficacia;

2) Estilos de lideranga — no pds-segunda guerra, em
especial nos Estados Unidos, os tedricos passaram a
centrar suas atencdes na concepcdo do lider buscando
investigar o que ele faz, ou seja, qual o comportamento da
lideranca;
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3) Enfoque situacional da lideranca — este grupo de
pesquisadores, atual, imprimiu maior dindmica na analise
daquelas circunstancias que determinam a eficacia do
lider, buscando conhecer varidveis do ambiente que
possam influenciar o desenvolvimento do vinculo entre
lideres e seguidores;

4) Motivagbes subjacentes — por fim, existe um grupo
representativo de estudiosos que investiga as motivacdes
implicitas as atividades de dirigir pessoas.

Destes enfoques, autores que trabalham sobre a Idgica situacional
podem contribuir para este estudo, uma vez que, sendo a legitimacao da
gestdo um processo interativo entre lideranca e liderados, enfoques
unilaterais, podem ser perigosos para investigar ao fenbmeno aqui
investigado. Por outro lado, estilos de lideranga, caracteristicas dos
individuos caracterizados como lideres e outras motivacdes subjacentes
podem ser consideradas de modo eventual.

Durante muitos anos o estudo da lideranca concentrou-se nos
tracos de lideranca, questionando a validade do treinamento das pessoas
para assumirem cargos de lideranga. O enfoque situacional “é o
comportamento tal como é observado, e ndo alguma hipotética
habilidade ou potencialidade inata ou adquirida de lideran¢a”. A
énfase aqui recai simultaneamente sobre o comportamento do lider, de
seus seguidores e sobre as diferentes situagdes (HERSEY;
BLANCHARD, 1986, p. 105).

A lideranca pode ser dispensavel. O termo “lideranca” ¢é
acompanhado de uma aura que carrega o pressuposto de ser algo bom e
capaz de contribuir para a ordem, justificando com facilidade a
necessidade constante de alguma lideranca sempre que ha grupo de
pessoas. Entretanto, como a lideranca pode ser detectada, pode-se
distinguir sua presenca ou auséncia, bem como se ha uma situacdo
social que por suas caracteristicas requer lideranca ou ndo. Por isso
perspectivas que tentem compreender a lideranga a parte do contexto
organizacional podem levar a inferéncias enviesadas (SELZNICK,
1984). Deste modo, esta pesquisa, tendo como foco o processo de
Planejamento Estratégico, em primeiro considerara o contexto, para
posteriormente avaliar possiveis caracteristicas de lideranca presentes
nas universidades.
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Ademais, conforme o quadro 8, o enfoque situacional ¢é
epistemologicamente vidvel para tratar do processo de lideranga no
processo de Planejamento Estratégico. N&do se pretende exaurir as
possibilidades de andlise neste quadro, mas demonstrar aspectos
correlacionaveis entre 0s campos de pesquisa.

Quadro 8 — Adequacdes do Enfoque Situacional para o estudo da lideranca no

processo de Planejamento Estratégico.

Ambito Enfoque Situacional da Adequacao ao processo de
Lideranca Planejamento Estratégico
Indo além de considerar
apenas  variaveis isoladas | o planejamento Estratégico é
Enfase d circunscritas a acdo do lider | formulado e implementado  a
nfase de ivi - o
estudo sobre a passividade de | partir de negociagdes entre
subordinados,  preocupa-se | |igeres e subordinados,
principalmente em  dirigir
atencdo também ao
comportamento dos liderados.
Ambiente | £ considerado no quadro | E considerado no quadro geral
organiza- | geral de investigacoes de investigacdes
cional
Lideres e seguidores atuam de | Desde a coalizdo dominante
modo ativo na transformacdo | até a base trabalhadora deve
Mudanca e mudanga organizacional estar  envolvida com o
Planejamento Estratégico que,
implica mudancas.
As  organizagdes podem | E proposto na presente Tese
. contar com bons lideres | que 0 Planejamento
Treinamento | contanto  que  promovam | Estratégico pode ser um
d_e treinamentos adequados e | processo capaz, inclusive, de
liderancas | ambiente  favoravel onde | desenvolver  atributos  de
possam agir com eficacia lideranca, especialmente o0s
relacionados a sua legitimagéo

Fonte: Elaborado pelo autor (2016), com base na Revisdo da Literatura.

Néo obstante seja considerado o enfoque situacional adequado
para estudar o fendmeno da lideranca no Planejamento Estratégico, hé
de se ter cautela sobre posicionamentos encontrados neste enfoque,
mesmo aqueles capazes de considerar interacdes entre lideres e
seguidores. Bass (1990) alerta que poucos gestores dependem apenas do
uso de seu poder legitimado para persuadir pessoas a executarem o que
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ele diz. Além do que isso, ha gestores que se lancam em negociagdes
com seus funcionarios, explicando o que sera exigido deles e qual sera a
compensagao caso cumpram com as exigéncias.

Por outra via, também ha penalidades para funcionarios com
desempenho insatisfatorio com relacdo as metas estabelecidas. Esta
transacdo, ou seja, troca de recompensa por um bom desempenho ou
ameacas de penalidade ao tipo de desempenho indesejado, caracteriza o
tipo de lideranca baseada em transacOes entre gestores e empregados,
originando o nome de “lideranca transacional” (BASS, 1990), a qual
pode simplesmente constituir uma troca de bens, servi¢os ou qualquer
outra coisa entre duas ou um nUmero superior de pessoas para
realizarem objetivos independentes (BURNS, 1978).

Entretanto, esse tipo de lideranca pode se transformar em uma
prescri¢do de mediocridade quando gestores repousarem em um modelo
passivo de gestdo-por-excecdo, atuando junto a seguidores apenas
quando as tarefas ndo sdo executadas conforme sua proposta. Esse tipo
de gestor pode valer-se de ameagas com o intuito de manter padrdes de
desempenho, sendo esta uma técnica ineficiente e, em longo prazo,
tende a ser contraproducente. Como fora indicado em momento anterior,
uma forma superior de lideranca ocorre quando lideres sdo capazes de
maximizar o interesse de seus seguidores, promovendo consciéncia e
aceitacdo de propdsitos e missdo do grupo (BASS, 1990). Esse tipo de
comportamento passivel de ser adotado por gestores enquadra-se com o
modelo de lideranca transformacional (BURNS, 1978).

Em adicdo, Avolio e Bass (1995) constataram que modelos
anteriores a lideranca transformacional atribuiram pouca ou nenhuma
atencdo ao contexto do qual o comportamento de lideranca surge. O
contexto especifico encontrado em organizagbes onde se executa o
processo de Planejamento Estratégico passa, entdo, a dizer respeito
também a compreensdo das relagdes entre lideres e seguidores,
abordaveis mais sob a égide da lideranca transformacional e modelos
posteriores do que considerando-se perspectivas passadas unilaterais.
Essas ultimas até podem oferecer contribuicBes, porém em menor grau
para este caso especifico por serem aqui considerados aspectos
contextuais como intervenientes ou determinantes do processo.

O proximo item dedica-se ao aprofundamento desse tipo de
lideranca e, na sequéncia, como desdobramento da lideranga
transformacional, s@o expostas considerac@es sobre a forma de lideranga
auténtica, justificando-se sua conexdo com o objetivo desta investigacdo
cientifica. A lideranca auténtica, de acordo com Walumbwa et al.
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(2008), demonstra incrementar de modo significativo 0
comprometimento organizacional, o comportamento de cidadania
organizacional, o desempenho dos seguidores, o desempenho de
trabalho do supervisor e a satisfagdo com o trabalho e com o supervisor,
mas 0 que interessa em especial a esta investigacdo € a preocupagdo
com a maior propensdo de funcionarios aceitarem melhor lideres
ilibados e, assim, terem a sustentabilidade de sua legitimidade
incrementada tanto no presente como em longo prazo.

5.1 0 MODELO DE LIDERANCA TRANSFORMACIONAL

Relacionado ao enfoque situacional, a proposta da lideranca
transformacional é que a influéncia ocorra em dupla direcdo entre
lideres e seguidores, estabelecendo um clima de respeito mutuo
enquanto individuo integral. Da convivéncia com seguidores, o lider
usufrui da maior fonte de informacdes necessarias ao exercicio de seu
papel. Quando coloca-se quase no papel de parceiro do seguidor, o lider
ndo depende de sua autoridade formal pois o subordinado tende a segui-
lo por si s6 quando ha vinculo afetivo estabelecido entre os dois lados
(BERGAMINI, 1994).

Embora deificado, o lider do tipo transformacional é o mais
citado na literatura atual, tanto de autores brasileiros que trabalham com
a lideranca dentro das organizac¢@es quanto entre os pesquisadores norte-
americanos da é&rea (CARVALHO NETO et al., 2012). O lider
transformacional, capaz de promover consciéncia e aceitacdo dos
propositos e missdo do grupo, estimula seus seguidores a considerarem
além de seu interesse individual, passando a atuar em prol do grupo. Ele
pode conquistar esses resultados de diferentes formas, seja sendo
carismatico com seus seguidores, inspirando-0s, conhecendo
necessidades emocionais de cada funcionério, estimulando-os no &mbito
intelectual ou ainda combinando esses diferentes comportamentos e
atitudes (BASS, 1990). O quadro 9 apresenta caracteristicas individuais
gue podem contribuir para lideres serem transformacionais.

Em primeiro, a estimulagdo intelectual dos funcionérios é uma
habilidade e uma disposicdo do lider em demonstrar a seus seguidores
novas formas de perceberem antigos problemas, ensinando-os a
encararem as dificuldades enfrentadas como problemas a serem
resolvidos, enfatizando-se as possibilidades e necessidades de solugdes
racionais. Em segundo, o lider transformacional tende a inspirar
(também pelo fato de ser carismético) seus funcionarios, transmitindo a
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ideia de que podem ser aptos a conquistarem grandes objetivos se
esforcando de maneira acentuada. Em terceiro lugar, considerar
individualmente as pessoas pertencentes a um grupo de liderados,
permite ao gestor agir como mentor para ajudar aqueles que necessitam
se desenvolver (BASS, 1990).

Quadro 9 — Caracteristicas do lider transformacional

Caracteristica Descricéo

Consideragdo Dedica atengdo personalizada, trata cada funcionario

individual individualmente, treina, aconselha.

Inspiracéo Comunica expectativas elevadas, vale-se de simbolos para
focar esforgos, expressa propdsitos de maneira simples.

Estimulacdo Promove inteligéncia, racionalidade e resolucdo cuidadosa de

intelectual problemas.

Carisma Prové visdo e senso de missdo, infunde orgulho, conquista
respeito e confianga.

Fonte: (BASS, 1990).

Por fim, carisma “ou influéncia idealizada” (BASS, 1995, p. 473)
é um item interveniente para a existéncia da lideranca transformacional
como € proposta. Tal caracteristica confere maior poder e influéncia ao
lider, seus funcionarios almejam identificar-se com ele e, além disso,
influencia de modo positivo na confianga que subordinados tém nele
(BASS, 1990). Se essa Ultima assertiva & verdadeira, entdo o
desenvolvimento da lideranca transformacional, da forma como €
proposta, na gestdo é capaz de interferir no processo de legitimacdo da
gestdo uma vez que se trata em especifico da percepcdo que
funcionarios possuem de seus lideres.

N&o obstante o carisma ser o principal componente da lideranca
transformacional, outros componentes sdo intervenientes na teoria e na
pratica conforme o lider se comportar, fazendo com que as demais
caracteristicas elencadas no quadro 9 devam também ser consideradas.
Um lider carismatico abusivo, degenerador ndo oferecerd a mesma
consideragdo individualizada quando comparado a um lider carismatico
preocupado com o social e ndo abusivo (BASS, 1995), exemplificando a
necessidade do enquadramento de todos 0s construtos.

Outra perspectiva considera estas quatro caracteristicas
insuficientes quando hé necessidade que liderangas integrem diferentes
organizagdes publicas. Sun e Anderson (2012) resgatam consideracdes
sobre a dificuldade encontrada por lideres quando ha essa necessidade
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de integracdo. Neste caso, estas quatro qualidades do lider
transformacional seriam (teis para conseguir um pensamento e
comportamento integrativo dos diferentes grupos de seguidores, como €
exposto na figura 5.

Figura 5 — O impacto da lideranca transformacional e capacidade civica
na lideranca publica integrativa.

Estilo de lideranga Lideranga I_='L:|b|ica
Transformacional Integrativa
Estimulacéo .
Intelectual j Pensamento Integrativo

Consideracéo | Comportamentos ‘

Individualizada '/j integrativos !

Influéncia Idealizada [
Recursos da

Lideranca
Integrativa

Motivacéo »
Inspiracional

i Estruturas e
! Processos
i Integrativos

Capacidade Civica

Fonte: (SUN; ANDERSON, 2012, p. 313).

Entretanto, com vistas & lideranca pablica integrativa ha ainda a
necessidade, de integrar recursos, estruturas e processos. Tal
necessidade eminente teria sua resolucdo conquistada a partir da
capacidade civica do lider, melhor definida em um nivel individual de
andlise como “a combinagdo de interesse e motivagdo para estar
engajado no servico publico e a habilidade de estimular colaborac6es a
partir do uso das conexdes sociais proprias e a partir do uso
pragmdtico de processos e estruturas” (SUN; ANDERSON, 2012, p.
317).

Assim, para a consecucdo de objetivos que demandem a
integracdo de diferentes organizagdes, o lider transacional ainda deve
possuir a capacidade civica. Sob esta mesma Otica, organizagdes
complexas analogamente requerem esse mesmo tipo de incumbéncia.
No topo da gestdo da educagdo superior, como exemplo, o Reitor tende
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a liderar organizacGes distintas, embora agrupadas em uma mesma
universidade, tais como hospital, restaurante e fundacdo de apoio,
ressaltando-se a necessidade da capacidade civica deste gestor.

Para a existéncia desta capacidade civica, a capacidade
motivacional é necessaria (SUN; ANDERSON, 2012). O lider
transformacional demonstra, a partir de suas acdes, o verdadeiro modelo
motivacional. Parte-se do pressuposto que o lider eficaz conheca as
auténticas necessidades de seus liderados, tornando-o apto, dessa forma,
a interferir com maior acuracia ao facilitar a satisfagdo com o trabalho
(BERGAMINI, 1994). Existem varios tipos de avaliagdes aferidas,
incluindo relatos de supervisores e diretores sobre desempenho dos
funcionarios, que apontaram correlacdo direta entre a lideranca
transformacional e elevagdo nas taxas de desempenho da equipe.
Funcionérios confirmam executar esfor¢os extras em favor de gestores
que sejam lideres transformacionais. Avalia¢cfes quantitativas
comprovaram que funcionarios incrementam seus esforcos quando os
lideres sdo percebidos como mais transformacionais que transacionais
(BASS, 1990).

Ha comprovacbes similares nesse sentido, demonstrando a
percepcao de funcionarios com relagdo aos efeitos do comportamento da
lideranca transformacional nos trabalhadores. Bass (1995) apresentou
sua definigdo de lideranga transformacional a 50 estudantes de Master in
Business Administration - MBA e, em momento posterior, solicitou que
relatassem sobre o nivel de atividade deste tipo de lider com quem eles
tivessem trabalhado ou que conhecessem o suficiente para relatar. A
partir desta dindmica, concluiram que o lider transformacional é aquele
capaz de:

A) Motivar seguidores a apresentarem resultados
superiores a suas expectativas originais de execugao;

B) Elevar o nivel de consciéncia dos seguidores sobre
assuntos importantes a organizacao;

C) Ampliar niveis de necessidades individuais da
necessidade seguranca ou reconhecimento para
necessidade de realizagéo;

D) Levar seguidores a transcenderem interesses préprios
em prol da equipe ou organizag&o.
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Lideres transformacionais podem fazer a diferenca entre a
sobrevivéncia e a faléncia da organizagdo. Além de estudos
demonstrarem melhores resultados organizacionais, sejam financeiros
ou em desempenho da equipe de maneira quantitativa, historicamente ha
relatos de éxitos nas acdes de lideres cujas caracteristicas sdo do tipo
transformacionais. Certo general obteve uma série de vitérias contra o
exército britanico no norte da Africa em 1941 e 1942, mesmo contando
com poucos homens e equipamentos, em comparagdo ao seu inimigo.
Como ele atuava junto a seus liderados no campo de batalha, era capaz
de avaliar e decidir de forma rapida, em comparacdo ao que poderiam
fazer seus oponentes generais britanicos, que atuavam a vinte milhas de
distancia da tropa. Tornou-se conhecido por ser surpreendente, rapido e
ousado, bem como por servir de inspiracdo para o elevado moral de suas
tropas (BASS, 1990). Isto também é explicado pelo fato de seguidores
gue se identificam com as aspiracfes de lideres carismaticos, como os
transformacionais, tendem a buscar imitar o comportamento de seu lider
(BASS; STEIDLMEIER, 1999).

Lee lacocca da Chrysler Corpotation, John Welch da General
Eletric e T. A. Wilson da Boeing sdo lideres transformacionais que
construiram sua reputacdo em organizacGes contemporaneas a partir de
suas trajetdrias de conquistas. Wilson, por exemplo, obteve parte
consideravel dos créditos da reviravolta da Boeing desde sua crise de
1969. A confianca que os funcionarios da Boeing depositaram em
Wilson, sua reputacdo de engenheiro brilhante e extraordinario lider
induziram neles um grande orgulho na empresa e em seus produtos
(BASS, 1990), corroborando para a afirmacdo da necessidade de
legitimacéao da gestdo para a consecucgao de objetivos organizacionais.

A lideranga transformacional pode ser desenvolvida em gestores.
Pesquisas comprovaram a eficacia de treinamentos para lideres de
diferentes niveis da organizagdo para melhorarem seu carisma,
aumentando as possibilidades da lideranca transformacional ser objeto
de estudos para programas de treinamento e desenvolvimento de
gestores. Além da possibilidade do desenvolvimento de carisma, ha
comprovacdes do desenvolvimento das demais caracteristicas do lider
transformacional a partir de treinamentos estruturados. Ndo significa
gue treinamentos tenham a ampla capacidade de transformar lideres
transacionais em transformacionais. Alguns gestores, almejando
tornarem-se lideres transformacionais, ou ao menos pautado em tal
alegacdo, fazem mal uso de seu treinamento valendo-se dos esforgos
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coletivos apenas para o atendimento de seus propdésitos e valores
individuais. Sob a influéncia deste lider pseudotransformacional,
funcionarios podem ser desviados dos melhores interesses das
organizagdes (BASS, 1990).

Todos os quatro componentes da lideranca transformacional,
conforme Bass e Steidlmeier (1999), possuem uma dimensdo ética.
Refere-se ao comportamento do lider ser auténtico ou inauténtico,
tendendo a acontecer, na realidade, nenhum desses dois extremos finais.
Assim, ao rotular um lider como sendo do tipo auténtico
transformacional, na verdade esta sendo rotulado um lider em geral mais
auténtico que inauténtico. A inautenticidade nos componentes da
lideranca transformacional pode ocorrer de maneiras como as seguintes
utilizadas por lideres pseudotransformacionais:

Carisma - os valores idealizados podem ndo ser
consensuais ou os melhores para a organizacdo. Entretanto
o lider pseudotransformacional prefere apenas enfatizar
que “nds” temos bons valores e “eles” ndo. O lider pode
perceber-se como honesto e veemente no trabalho de
suporte aos objetivos organizacionais, mas seu
comportamento é inconsistente e inconfiavel.

Inspiracdo — Ao invés de prover aos seguidores desafios e
significados com vistas ao engajamento nos objetivos
compartilhados, preferindo preocupar-se com o melhor que
pode ser feito para 0 grupo, organizacdo ou sociedade pela
gual se sente responsavel, o lider pseudotransformacional
pode até transmitir esta imagem, mas esta preocupado
mesmo é com o melhor para si, incorrendo em
inconsisténcias.

Estimulacéo intelectual - Preferem valer-se de anedotas a
evidéncias fortes. Alimentam-se da ignorancia de seus
seguidores quando encontram maiores oportunidades na
receptividade de inconsisténcias e ambiguidades

Consideracéo individualizada — O estilo de consideracéo
individualizada passa a ser implementar favoritismos e
fomentar competicdo entre seguidores na tentativa de
passar uma imagem de quem deseja ajudar os individuos
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da organizacdo. Ao invés de preparar uma Sucessao
formada por seguidores competentes pauta-se no modelo
de apadrinhamento da sucessao.

O conceito da lideranca transformacional auténtica, adequado
para estudar tais desvios (BASS; STEIDLMEIER, 1999), também é um
construto capaz de abranger relevantes componentes da lideranca ética e
lideranca auténtica, melhorando sua compreensibilidade e inclusdo,
permitindo analisar também, como pode ser visualizado na figura 6,
efeitos da lideranca transformacional auténtica (ZHU et al., 2011). Sem
objetivar o rico detalhamento desse processo como consta na figura,
interessa para 0 momento considerar a relacdo com a legitimacdo da
gestdo quando esta incorpora as caracteristicas do modelo de lideranca
transformacional auténtica.

Figura 6 — O efeito da lideranc¢a transformacional na ética do grupo de
seguidores
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do grupo auténtica do grupo
e do grupo

Fonte: (ZHU et al., 2011, p. 802).

Percebe-se, entre os efeitos desse modelo de lideranca, maior
alinhamento entre lider e seguidores. Ao haver consisténcia entre o
discurso moral do lider e suas a¢des morais, logo, seguidores perceberéo
seus lideres como sendo éticos. Com essa percepcdo, ao o lider
comunicar a seguidores valores morais autenticamente, de maneira
inspiradora, aumenta-se a capacidade desses em descrever de modo
consciente seus proprios valores morais e expectativas de
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comportamento moral. Esse ciclo incrementa a identidade moral na
organizacdo, incluindo em seguidores e lideres (ZHU et al., 2011).
Quando o lider encontra maior identificagdo entre os seguidores para
seus discursos, em especial pela consisténcia ética da retérica, ha maior
respaldo para o endossamento do lider. Constitui, portanto, uma fonte de
legitimacdo para a gestdo quando essa for capaz de liderar pautando-se
em padrdes éticos.

Tendo em conta inclusive situacBes como essas descritas neste
item, o problema da autenticidade da lideranga, interveniente para a
guestdo da legitimagdo, € um assunto que ganhou atencdo nos Gltimos
tempos, sendo discutido por autores que tratam a lideranca em sua
forma auténtica, como é melhor exposto no subitem que segue,
justificado também por sua crucialidade nesta Tese.

5.2 0 MODELO DE LIDERANGA AUTENTICA

Avolio e Gardner (2005) observaram que nos Ultimos cem anos, a
maioria das teorias sobre lideranga foram originadas sem concentrar-se
no processo essencial que resulta no desenvolvimento da lideranca.
Como consequéncia, deixa-se de lado a atencdo ao processo de
desenvolvimento de lideranca ou ha conceptualizagbes posteriores
testadas com pouco rigor. A proposta de lideranca auténtica dos autores
é concebida de modo oposto a esta abordagem, comecando e integrando
a conceptualizacdo do processo dindmico do desenvolvimento da
lideranca no contexto. Aqui, a premissa central é que, a partir do
incremento do autoconhecimento, autoregulacdo e modelagem positiva,
lideres auténticos sustentam o desenvolvimento de autenticidade em
seus seguidores. A autenticidade do seguidor, por sua vez, contribui para
seu bem-estar e para a obtencdo de um desempenho verdadeiro e
sustentavel.

Em adi¢do, conforme Walumbwa et al. (2008), na macro
perspectiva, uma ascensdo recente em escandalos corporativos de
grande repercussdo, prevaricacdo da gestdo e amplos desafios sociais
impostos a organizagdes publicas e privadas contribuem para a recente
ampliacdo da atencdo direcionada a autenticidade e lideranga auténtica.
Este fato citado também foi tido em conta por Sobral e Gimba (2012, p.
116) em seu estudo, realizado no Brasil, cujos resultados deram suporte
a teoria da lideranga Auténtica enquanto uma teoria baseada em valores
gue considera a acdo de lideres consonante “com valores explicitos e
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conscientes que priorizam o bem-estar coletivo em detrimento da
satisfacdo de interesses proprios”.

Ao invés de argumentarem que lideres e seguidores auténticos
sdo livres de inclinagdes cognitivas, Avolio e Gardner (2005) declaram
gue os individuos sdo inclinados e aptos a considerarem multiplos
aspectos de um assunto e multiplas perspectivas de como eles acessam a
informacdo de maneira relativamente equilibrada. Da mesma forma, os
autores consideram o termo “transparéncia relativa” mais adequado para
descrever em comparagdo ao “autenticidade relativa” pelo fato de
refletir melhor a maneira aberta e transparente com a qual lideres e
seguidores compartilham informacgdes entre si e com pessoas de seus
ambientes. Nesse sentido, cabe destacar a definicdo de Bento e Ribeiro
(2013, p. 124) na qual a lideranca auténtica & “um estilo ou um modelo
de lideranga no qual o lider é verdadeiro com ele mesmo enquanto
lidera e é visto pelos seguidores como uma pessoa sincera, honesta e
completa”. Assim, é um tipo de lideranca legitimada junto a equipe de
seguidores, como também pode ser observado na definicdo de
Walumbwa et al. (2008, p. 94):

[...] definimos lideranca auténtica como um padréo
de comportamento do lider que promove e se baseia
simultaneamente em capacidades psicologicas
positivas e em um clima ético positivo, para
estimular um maior autoconhecimento, uma
perspectiva moral internalizada, processamento
equilibrado de informacéo e transparéncia relacional
por parte dos lideres que tralham com seguidores,
promovendo autodesenvolvimento positivo.

Ou seja, a lideranga auténtica representa a extensdo com a qual
um lider é claro e aberto para com seus liderados, compartilhando
informacGes necessarias as decisdes, levando em consideracdo opinides
de seguidores e expondo seus sentimentos, motivos e valores pessoais,
permitindo a seguidores terem maior nogdo sobre a competéncia e
moralidade das ac¢des do lider (WALUMBWA et al., 2010).

Em adicdo a tais defini¢bes, o processo de construcdo de uma
lideranca auténtica envolve autoconhecimento tanto de lideres quanto de
seus seguidores. Avaliando elementos do autoconhecimento que
possuem relagdo relevante com o desenvolvimento da lideranga
auténtica e, destes, quais h& amplas discussGes a respeito na literatura,
conclui-se que valores, cognicGes e emogdes sao elementos apropriados
para o0 estudo do processo (AVOLIO; GARDNER, 2005).
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Autoconhecimento refere-se ao entendimento das préprias fraquezas,
forgas e motivos, bem como reconhecer como outros percebem a sua
lideranga. Desta maneira, autoconhecimento inclui ao mesmo tempo
referéncias internas e externas. Internas quando se trata de conhecer seu
préprio estado mental, incluindo crencas, sentimentos e desejos.
Referéncia externa é como uma autoimagem refletida, ou seja, saber
como seguidores o percebem. Valendo-se destas referéncias internas e
externas, lideres auténticos conseguem melhorar sua eficiéncia enquanto
lideres (WALUMBWA et al., 2010).

No que tange o comportamento, 0S processos de contagio
emocional do lider para com os liderados, trocas sociais positivas,
manutencdo da autodeterminagdo, e uma modelagéo positiva, percorrem
um longo caminho para explicar como lideres auténticos influenciam
seguidores. Sem considerar tais processos, 0 que existe sdo descri¢des
de pessoas auténticas ocupando papéis de lideranca e de seguidores, em
oposicdo a lideres e seguidores auténticos (AVOLIO; GARDNER,
2005). Esses processos sdo passiveis de serem observados, estimulados
ou estruturados em um processo que 0s abrange, ou seja, no processo de
Planejamento Estratégico, conforme exposto no quadro 10 corroborando
para a justificativa deste modelo teérico enquadrar-se com os propdsitos
deste estudo.

Quadro 10 - Comportamento de lideranga auténtica no processo de
Planejamento Estratégico

Comportamento no processo de Componente do Planejamento
lideranca auténtica Estratégico
Contagio emocional do lider para Na sensibilizacdo e em Comunicagdes
com os liderados. do lider viabilizadas pelo processo de
PE.
Trocas sociais positivas. Em intera¢6es promovidas pelo

processo de PE.

Manutencéo da Foco nas questdes estratégicas.
autodeterminagéo.

Modelacéo positiva. Durante o estabelecimento e
acompanhamento de questdes
estratégicas. Na resolugdo dos pontos
fracos diagnosticados.

Fonte: Elaborado pelo autor (2016), com base na Revisdo da Literatura.
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Como ja fora mencionado, também faz parte do processo de
lideranca auténtica o autoconhecimento e autorregulacdo dos
seguidores. Quando isso acontece, eles passam a conhecer e aceitar eles
mesmos, autorregulando seu comportamento com vistas a consecucdo
dos objetivos estabelecidos, os quais sdo, em parte, condizentes com 0s
objetivos da lideranca. Ocorrendo desta maneira, tenderd a haver um
relacionamento auténtico entre lideres e seguidores caracterizado por
trocas de resultados positivos enquanto perseguem objetivos
compartilhados e metas complementares que refletem valores coletivos
(AVOLIO; GARDNER, 2005).

O Planejamento Estratégico interfere especialmente em dois
aspectos desse processo. Em primeiro, os objetivos das duas partes
deixam de ser apenas condizentes e passam a ser 0S MesmMos, pois,
conforme Pereira (2010), devem ser estabelecidos em conjunto,
primando pelo consenso geral para, assim, serem objetivos auténticos de
toda a equipe da organizacdo. Em segundo, e fazendo parte das
comprovacdes almejadas junto ao campo empirico para robustecimento
desta Tese, o Planejamento Estratégico que considerar imperativos do
ambiente institucional, conforme é aqui proposto, deve pautar-se
também nas percepcdes individuais da realidade também de si proprios
ao avaliarem forgas e fraquezas da equipe, incluindo suas caracteristicas
pessoais. Com esse diagnostico, viabilizam-se comparacbes de
identificacdo lider-seguidor.

Ao reconhecer seus pontos fracos, o lider pode cercar-se de
seguidores com capacidades aptas a proporcionar as competéncias
necessarias que lhe faltam e, assim, construir um contexto
organizacional inclusivo e positivamente engajador. Tal tipo de contexto
possibilita a seguidores serem envolvidos de maneira ativa no
desempenho de seus papéis e responsabilidades, bem como contribuir
para com o desenvolvimento do lider (AVOLIO; GARDNER, 2005).

O Questionéario sobre Lideranca Auténtica, ou do idioma Inglés,
Authentic Leadership Questionnaire - ALQ, constante no anexo B,
também pode contribuir para com o desenvolvimento da lideranca, pois
ao apresentar indicadores da autenticidade da lideranca, também pode
auxiliar o autoconhecimento dos lideres.

Quatro dimensfes da lideranca sdo avaliadas pelo ALQ:
Autoconhecimento, transparéncia, perspectiva moral internalizada e
tratamento equilibrado. A partir da Modelagem de Equagdes Estruturais
demonstrou-se a validade preditiva do ALQ para mensuracao de atitudes
e comportamentos relacionados ao trabalho. Pela incipiéncia da teoria
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sobre lideranca auténtica, ha espago para novas pesquisas que
correlacionem esta teoria com outros construtos, ou ainda, que se
relacionem de modo distinto as quatro dimensGes avaliadas pelo ALQ
(WALUMBWA et al., 2008). A partir da apresentacdo deste
instrumento, o foco das pesquisas sobre lideranca auténtica se deslocou
da busca pela sua fundamentacdo tedrica para a validagdo empirica, em
especial quantitativa, do construto (ESPER; CUNHA, 2015).

Entretanto, muitos sdo os estudos que ja empregaram tal
questionario em diversos campos e paises, como no Brasil junto a
liderados em organizacGes da area da educacdo, comparando resultados
obtidos em diferentes cidades (BENTO; RIBEIRO, 2013) e na China,
Quénia e Estados Unidos, tracando comparacGes entre os achados em
cinco organizacdes destes paises. Embora possa haver limitacdes do
ALQ, como ndo considerar fatores contextuais intervenientes ao
processo de lideranga, a estrutura basica do questionario validado em
organizacdes desses diferentes paises sugere que 0s componentes da
lideranca auténtica podem ser generalizados entre diferentes contextos
culturais (WALUMBWA et al., 2008), assim como foi observado com o
modelo de liderancga transformacional. Mesmo entre culturas diferentes,
0 modelo de avaliacdo para a lideranca transformacional pode ser
empiricamente suportado. A titulo de exemplo, no Japdo a recompensa
pode ser implicita e, mesmo assim, 0 modelo de avaliacdo da lideranca
transformacional tende a prover uma estrutura adequada para a
avaliacdo (BASS, 1995).

Lideres podem ser considerados visiondrios quando suas
habilidades pessoais permitem articular um futuro desejavel para com o
qual seus seguidores se identifiquem e se comprometam ao longo do
tempo. Em casos nos quais a visdo exposta pelo lider é auténtica, o que
ele sugere como visdo € a articulacdo representativa daquilo que ele
acredita como futuro potencial. Embora autenticidade ndo garanta
acurécia da predicdo, ao longo do tempo ird incrementar o impeto para
seguidores engajarem-se e conscientizarem-se sobre a direcdo
estabelecida e, assim, poderdo contribuir com suas melhores
perspectivas e questionamentos sobre o estado futuro desejado
(AVOLIO; GARDNER, 2005), além do que, a “legitimagdo envolve
ganhar credibilidade como sendo confidvel e informativo” (BASS,
1981, p. 227), reforgando a importancia de modelos de lideranca
capazes de atribuirem autenticidade ao gestor, ainda mais ressaltada
guando com vistas a sua prépria legitimacao.
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Caso o lider apresente uma visdo ndo condizente a sua real
percepcdo de futuro, sendo inauténtico, entdo sua visdo pode
simplesmente constituir uma artimanha voltada a manipular seguidores
para conquistar objetivos ou metas pessoais. Quando existe essa
artimanha em detrimento de um futuro desejavel a todos e, em algum
momento, seguidores descobrem esta artimanha, o comprometimento e
0 desempenho serdo prejudicados (AVOLIO; GARDNER, 2005). Tais
situacdes ajudam a explicar porque esses autores defendem a forma
auténtica da lideranca como um modelo voltado a promover
desempenho sustentavel que, além de oferecer resultados positivos no
tempo presente permite melhor continuidade da lideranga no futuro.

Ha a possibilidade de valer-se de elementos das teorias da
lideranca auténtica e da lideranca transformacional em conjunto pelo
fato de ambas abarcarem muitos elementos de andlise comuns,
conforme a tabela 1 demonstra. Na perspectiva de Avolio e Gardner
(2005), a lideranga auténtica, além de explicitar aspectos tratados pela
lideranca transformacional - como autoconhecimento/regulacéo, capital
psicoldgico positivo e o papel moderador do clima organizacional —
caminha no sentido de mostrar como estes aspectos contribuem para o
atendimento do desenvolvimento de uma lideranca genuina.

N&o obstante haja outros modelos tedricos sobre lideranga, como
lideranca carismatica, servidora e espiritual demonstrados na tabela,
passiveis de serem abordados e empregados na presente investigacéo, a
opcéo pelo foco nos modelos transformacional e auténtico de lideranga
é justificada em especial por ambos os modelos terem ganhado atencédo
nos Ultimos anos, serem Uteis a legitimacdo da gestdo quando esta
incorporar suas caracteristicas e, conforme a tabela 1 expbe, possuirem
amplitude de andlise das varidveis intervenientes e determinantes ao
processo de lideranca, intensificada em comparagdo a outros modelos,
além de possuirem muitos pontos de interseccfes entre os dois modelos
no tocante a considerarem aspectos idénticos ou similares permitindo,
assim, tratar de modo complementar os dois modelos em um mesmo
estudo, resguardando seus enfoques especificos.

Esta amplitude na consideracdo de variaveis do processo de
lideranca contribui para justificar porque entre os autores mais citados
nos ultimos anos em artigos cientificos sobre lideranca estdo no topo da
lista Bruce J. Avolio (GARDNER et al., 2011) e Bernard M. Bass
(SANTOS et al.,, 2013), com extensa producdo em especial sobre
lideranca transformacional e lideranca auténtica, respectivamente. Essa
“hegemonia” pode ser 1til no sentido de contribuir para a validade dos
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construtos em funcdo de sua quantidade de testes efetuados a partir de
uma maior quantidade de estudos existentes, como também, de acordo
com Martin (2001), tende a proporcionar maior receptividade a estudos
da mesma corrente.

Tabela 1 — Comparagdo entre teoria do desenvolvimento da
lideranga auténtica com as teorias de lideranga transformacional,
carismatica, servidora e espiritual.

Componentes de desenvolvimento LT | LC( | LC(A) | LS LE
tedrico da lideranca auténtica C)

Capital psicoldgico positivo D D D D

Perspectiva moral positiva C C C C C

Autoconhecimento do lider
Valores
Cognicdes
Emocdes

OO0

C C
C C
C C

OO0
OO0

Auto-regulacdo do lider
Internalizada
Processamento balanceado
Transparéncia relacional
Comportamento auténtico

OO0

Processos/comportamentos de
lideranca
Modelagéo positiva
Identificagdo pessoal e social
Contagio emocional
Autodeterminacéo suportada
Trocas sociais positivas

o0
OO0
(UN@)
)

oo
N @)
oo OO0
|oN@)
@)

Autoconhecimento de seguidores
Valores
Cognicoes
Emocdes

OO0
OO0

Auto-regulacdo de seguidores
Internalizada
Processamento balanceado
Transparéncia relacional
Comportamento auténtico

vRwNeNe
O

Desenvolvimento de seguidores C C

Contexto organizacional
Incerteza
Incluséo
Etica
Positivo, baseado em pontos D
fortes

OO0
(@)

Desempenho
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Sustentado

Verdadeiro
Além das expectativas

Legenda: C — Componente Central
D - Discutido
LT — Liderang¢a Transformacional
LC(C) — Teoria comportamental da Lideranga Carismatica
LC(A) — Teoria baseada em autoconceito da Lideranca Carismatica
LS — Teoria da Lideranca Servidora
LE — Teoria da Lideranga Espiritual

Fonte: (AVOLIO; GARDNER, 2005, p. 323).

Neste sentido, ha certo reconhecimento dos cientistas para com
sua dependéncia de certas estruturas sociais entre o0s préprios
pesquisadores (MERTON, 1979). Influencia-se, assim, todo o contelido
da ciéncia (MARTIN, 2001) que ndo é indissociavel de lutas externas,
refletindo, em especial, pressdes das classes dominantes de
pesquisadores (BOURDIEU, 1994). Neste debate social da producéo de
conhecimento, existem pesquisadores com posi¢Bes politicas e sociais
fortalecidas que estabelecem os ditames da produgdo de conhecimento
(MARTIN, 2001), estabelecendo-se nesta posicao hierarquica a partir de
estratégias de conservacdo da ordem cientifica da qual compactuam,
perpetuando um sistema em conformidade com seus interesses
(BOURDIEU, 1994), estabelecendo normas de castas sobrepondo-se a
classes entendidas como menos notérias (MERTON, 1979).

Na questdo da hegemonia, a prépria dindmica de campo é
utilizada no sentido de que a producdo do conhecimento é a principal
forma de acéo utilizada no intuito de se controlar as regras de producao
do conhecimento (AUDET, 1986). Esta luta pelo poder estabelece a
busca pela acumulacdo de um determinado tipo de capital simbélico
(MARTIN, 2001) cujo acumulo estabelece um status cientifico de
autoridade. Acumular esse capital é construir um nome reconhecido na
comunidade cientifica, distinguindo-o de forma visivel e diferenciada
dos demais individuos da sociedade na qual se insere (BOURDIEU,
1994), legitimando os autores mais citados da &rea. Portanto, conforme
Silva et al. (2013), ingressar em um campo cientifico e valer-se da
producdo da corrente dominante na area € um caminho com respaldo
cientifico para novas produces. Reflete-se aqui, outra vez, a preferéncia
por caminhar junto a corrente dominante.

Beneficiando-se dessa énfase sobre autores influentes do campo
na atualidade, Gtil a justificativa da escolha em aborda-los, retoma-se as
suas teorizagBes sobre lideranca. Ha comprovagdes de correlagdo
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positiva entre as quatro dimensdes da lideranca auténtica -
autoconhecimento, transparéncia, perspectiva moral internalizada e
tratamento equilibrado - com medigdes dos tipos de lideranca ética e
lideranga transformacional, embora a correlagdo entre as quatro
dimensfes da lideranca auténtica com esses outros tipos de lideranca
ndo sejam tdo elevadas que possam resultar em redundancia
(WALUMBWA et al., 2008).

A distincdo chave da lideranca auténtica de outras categorias de
lideranca, é a ancoragem do lider em seu profundo senso proprio de si,
ou seja, o lider sabe sua posi¢do em valores, e crengas. Com essa nogao,
ele mantem sua linha de atuacdo e convive com outros, com frequéncia
a partir de atos, ndo apenas por palavras, representados em termos de
ética, principios e valores. No entanto, lideres transformacionais
também podem ter um profundo autoconhecimento, identificando-se
com lideres auténticos, mas podem estar aptos a transformarem seu
ambiente a partir de uma visao positiva, estando atentos as necessidades
de seus seguidores, pautando-se em uma ideia estimulante ou tendo um
claro senso de proposito (AVOLIO; GARDNER, 2005).

Se ha busca por legitimacao, deve-se seguir um caminho oposto
aquele pautado em inautenticidade. Se é legitimo ndo pode ser falso.
Assim, pautar-se em preceitos do modelo tedrico de lideranca auténtica
pode ser um caminho preferivel para contribuir com a legitimacdo da
gestdo. Funcionarios que comprovam veracidade no discurso e
comportamento de seus lideres ao longo do tempo tendem a desenvolver
a percepgdo de confiabilidade nas propostas do lider, constituindo este,
um aspecto basilar ao processo de legitimacdo da gestdo. Ademais, a
veracidade faz parte da ética e, no entendimento de Walumbwa et al.
(2010), um exemplo de comportamento pautado em elevados padrdes
éticos na tomada de decisdes tende a evocar em seguidores um profundo
senso de identificacdo levando-os a aspirarem comportarem-se
eticamente como o lider.

Valores, enquanto aspecto primario a ser constado no
Planejamento Estratégico, sdo, conforme Walumbwa et al. (2008),
passiveis de serem internalizados por seguidores ao longo do tempo.
Tanto valores quanto perspectivas de seus lideres, incluindo foco no
autoconhecimento que, por sua vez, facilita o desenvolvimento de
critérios internos de orientacdo para tomada de decisdes sobre seu
trabalho e, por consequéncia, o desenvolvimento do desempenho
individual de seguidores. Além disso, ao promover relacionamentos
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transparentes, esperam-se transferéncias de informacdes rapidas e
acuradas que possam facilitar melhor desempenho dos seguidores.

Também voltando-se ao melhor desempenho dos seguidores,
estimulos podem ser providos pela lideranca de diferentes maneiras.
Uma motivacdo inspiradora envolve motivar e inspirar seguidores
quando o lider prové entendimento consensual e significados e desafia o
trabalho de sua equipe, enquanto a estimulagdo intelectual envolve
estimular seguidores a questionar pressupostos, reestruturar problemas e
abordar velhas situacdes de maneiras completamente novas. Quando
lideres capazes de promover estimulos individualizados, tendem a fazé-
lo prestando atencdo nas necessidades individuais de seguidores quanto
a realizacdo pessoal e crescimento, agindo como mentor ou treinador,
proporciona oportunidades de aprendizagem estimulando um clima
capaz de apoiar o desenvolvimento individual (WALUMBWA et al.,
2008).

Corroborando, a lideranca tem sido estudada como um processo
de interacdo que envolve trocas sociais. O lider, entdo, é visto como
alguém capaz de trazer beneficios ndo s6 ao grupo como um todo, mas
também a cada membro em particular e, relacionando-se desta forma
com os liderados, emergira o valor que eles o atribuem, devolvendo ao
lider o seu reconhecimento e aceitacdo como forma de Ihe conferir
autoridade para dirigir o grupo (BERGAMINI, 1994). Na teoria
institucional, esta aceitacdo e a atribuicdo de autoridade por parte de
seguidores, contribuem para o endossamento do lider, contribuindo para
com o processo de sua legitimacdo. Assim, a dedicacdo do lider no
desenvolvimento de seguidores, quando percebida por este, passa a ser
uma varidvel, embora ndo necessariamente determinante, mas ac menos
interveniente a sua legitimag&o.

Esse relacionamento lider-seguidores pode também ser avaliado
por sua intensidade de delegacdo do poder decisério do lider ou, ao
contrario, pela intensidade de centralizagdo das decisbes. As variagdes
neste tipo de comportamento do lider sdo percebidas pelos seguidores,
levando-os a aceitarem ou a reprovarem conforme a concordancia com
as percepcoes dos liderados, como € melhor detalhado doravante.

5.3 O MODELO DE TANNENBAUM E SCHMIDT
O tipo transformacional da lideranga possui uma ampla variedade

em termos de centralizacdo ou descentralizacdo do poder. Conforme
Bass (1995, p. 474), lideres transformacionais apresentam amplas
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variacbes neste sentido, podendo ser participativos ou diretivos,
democraticos ou autoritarios. Nelson Mandela, enquanto lider
transformacional, foi diretivo quando declarou: “Esquecam o passado.”
De modo concomitante, pdde ser participativo ao apoiar-se e envolver-
se ativamente em uma consulta multirracial e aberta, com acordos
mutuos. Dada essa possibilidade de variancias no conceito de lideranca
auténtica, resgatar aqui o classico modelo de Tannenbaum e Schmidt
(1973) permite serem abarcadas outras caracteristicas, ou variaveis, para
analise das liderancas a serem investigadas no campo, elevando a
acurécia e ampliando as possibilidades de compreensdo do processo de
lideranca a ser investigado.

Esse modelo é representado por uma faixa de modus
operandi, como é exposto pela figura 7, na qual gestores podem adotar
um comportamento autoritario pleno, democréatico pleno ou qualquer
outro comportamento variante entre estes dois extremos. Claro que
devem ser consideradas as ag¢Oes vistas nos extremos direito e esquerdo
do continuum nunca sendo absolutas. Liberdade e autoridade sempre
possuem limitagdes.

Figura 7 - Continuum do Comportamento de Lideranca

Lideranga subordinada nos
Lideranga centralizada subordinados

no gestor

A

Y

Uso de autoridade
pelos gestores

Area de liberdade
para subordinados

1 1 f f t 1 f
O gestor O gestor O gestor O gestor O gestor O gestor O gestor
toma a "vende" apresenta apresenta apresenta define os permite aos
decisdo a ideias e uma decisdo o problema, limites e subordinados a
e decisdo solicita sujeita a recebe pede ao atuarem dentro
anuncia questio- modificagdes sugestdes grupo que de limites
namentos etomaa tome uma definidos por
decisédo decisdo superiores

Fonte: (TANNENBAUM; SCHMIDT, 1973, p. 4).

A gama de possibilidades ajuda a confirmar que é sempre um
desafio para gestores terem certeza de qual é o comportamento exato
adequado (TANNENBAUM; SCHMIDT, 1973).
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Contribuindo para a aplicabilidade deste modelo em pesquisas
nos dias hodiernos, o fato do modelo considerar todos esses exemplos
de comportamento do lider constantes na figura 7 poderem ser
adequados, ao menos em determinadas situacdes, reflete também a nédo
generalizagdo de um comportamento de lideranca indicado para
qualquer situacao.

Isso interessa porque ndo obstante um ou outro comportamento
do lider poder motivar, com diferentes intensidades, os funcionarios, a
adequacdo proposta por Tannenbaum e Schmidt (1973) do
posicionamento do lider neste continuum de comportamento pauta-se
especialmente em fatores individuais e contextuais.

Assim, pode aqui ser tratada outra forma de legitimar a gestao a
partir do Planejamento Estratégico. Embora comportamentos
autoritarios de gestores possam contribuir para a desmotivacdo e
rotatividade de funcionarios, ndo implica de modo obrigatorio diminuir
a legitimidade do gestor. O inverso também é valido, bem como suas
proporcdes entre os diversos niveis do uso de autoridade ou liberdade de
decisdo delegada a seguidores. lIsso porque funcionarios sentirem
satisfacdo com o gestor é um fato e eles entenderem seu posicionamento
como adequado e que deve ser aceito é outro. Deste modo, a legitimagédo
da gestdo acontece se eles perceberem o posicionamento do gestor como
aceitavel por pautar-se em critérios técnicos, como as caracteristicas do
gestor, dos subordinados e da situacdo. No processo de Planejamento
Estratégico pode ser oportunizado o levantamento e discussdo dessas
caracteristicas - como por tradicdo é realizado durante a andlise da
Matriz FOFA - quando for exigida a deciséo de posicionamento do lider
neste continuum. Isso eleva a consciéncia da equipe sobre os critérios
gue levaram o gestor a adotar determinado posicionamento e, sendo
coerente com aspectos idiossincraticos dos liderados, tera uma
contribui¢do maior para a legitimagdo da gestdo do que a agradabilidade
de seu posicionamento.

Se 0 Planejamento Estratégico é dado a partir de decisdes
consensuais na equipe (PEREIRA, 2010), em uma primeira analise o
continuum do comportamento de lideranca pode ser considerado
inadequado para tratar do processo de lideranga no Planejamento
Estratégico. Nesse processo, o lider ndo pode variar seu comportamento
aos extremos do continuum, ndo viabilizando a lideranga centrada de
modo pleno no gestor, tampouco centrada de modo pleno no
funcionario, mas estacionada em um ponto especifico do continuum no
qual as decisGes seriam tomadas com influéncias de funcionarios e
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gestores. Paradoxalmente, emerge dessa aparente inconsisténcia a
principal contribuicdo de Tannenbaum e Schmidt (1973) que interessa
aqui.

O fato do processo de Planejamento Estratégico estabelecer o
ponto especifico do continuum no qual o lider deve enquadrar-se ndo
significa que ele se comporta dessa maneira de modo habitual, tendendo
a acarretar uma migracdo de comportamento. Em especifico essa
migracdo ocasionada pelo processo de Planejamento Estratégico pode
ser investigada no tocante a sua interferéncia na legitimacdo da gestéo.
O estudo dessa migracdo deve considerar também fatores contextuais,
no caso especifico deste estudo, o contexto no qual se inserem as IES a
serem investigadas que é tratado no capitulo que se segue.
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6 O CONTEXTO DA GESTAO DE UNIVERSIDADES

O pais que iniciou o século XXI entre as dez maiores economias
do planeta (ZIMMER; MELO, 2004), sendo o sétimo do mundo no
ranque de PIB (THE WORLD BANK, 2013) é 0 mesmo que possui uma
forca de trabalho com uma escolaridade média de apenas cinco anos e
uma histéria universitaria tardia entre as nacgOes latino-americanas
(ZIMMER; MELO, 2004). Os desdobramentos da gestdo universitaria
no Brasil ja possui uma histdria extensa que passam pelos processos de
construcdo das universidades.

Com o advento da independéncia do Brasil, uma das primeiras
preocupagdes das liderangas politicas foi o ensino superior sob a
justificativa da necessidade de organizar o pais recém-independente. Em
cumprimento, objetivando garantir uma estrutura juridica, criam-se em
1808 as Faculdades de Direito em Olinda e Sdo Paulo. A posteriori,
visando atender as necessidades da area de salde foram criadas as
faculdades de Medicina na Bahia e no Rio de Janeiro (ZIMMER,;
MELO, 2004).

O processo de formacgdo de universidades no Brasil ja ultrapassa
um século de trajetdria de conquistas. Em janeiro de 1909 surgiu a
Escola Universitéria Livre de Manaus, de existéncia efémera devido a
decadéncia da economia da borracha. A Lei Rivadavia Corréa, Lei
Organica do Ensino Superior e fundamental foi implementada em 5 de
abril de 1911 por meio do decreto n° 8659, adotando a liberdade e a
desoficializagdo do ensino no pais, destituindo o monopdlio da unido da
criacdo de instituicGes de ensino superior. Por esta lei, 0 governo central
dispensava também a exigéncia de equiparacdo a uma institui¢do
modelo de nivel federal, possibilitando a criagdo de universidades pela
iniciativa particular. Com vistas ao teor desta Lei Organica tem-se a
fundacéo da Universidade de Sao Paulo, em 19 de novembro de 1911 e
da Universidade do Parang, em 19 de dezembro de 1912. Ressalta-se
que tendo em conta a continuidade do funcionamento de todos os cursos
desde sua fundacdo, a atual Universidade Federal do Parana encontra-se
na condicéo de universidade mais antiga do pais (UFPR, 2013).

A partir do Decreto n® 11.530 de 1915, a unifo passou a ter o
poder sobre a formacdo de universidades, ou seja, podendo instituir uma
universidade mediante a reunido de IES existentes na época, como a
Politécnica, de Medicina do Rio de Janeiro e as faculdades de Direito de
Séo Paulo ou Olinda. Com base em tal fundamentacéo foi instituida em
de setembro de 1920 a Universidade do Rio de Janeiro, que ao longo do



156

tempo passou a ser Universidade do Brasil, posteriormente a
Universidade do Distrito Federal e, por fim, a atual Universidade
Federal do Rio de Janeiro. A Universidade do Rio de Janeiro passou,
entdo, a ser pardmetro para as demais universidades do Brasil,
perpassando por questfes legislativas e administrativas com vistas a
delinear o perfil universitario (STELZER et al., 2011).

Chegando nos tempos atuais, estudos voltados ao aprimoramento
da gestdo de universidades consolidaram-se como uma ampla
contribuicdo a sociedade, considerando que, conforme a Conferéncia
Mundial de Ensino Superior, realizada em Paris no ano de 2009, as
décadas anteriores evidenciaram que a educagdo superior contribuiu
para a erradicacdo de pobreza, desenvolvimento sustentvel e o
progresso. Nunca na historia do mundo foi tdo requisitado investir na
educacdo superior enquanto um caminho para construir uma sociedade
de conhecimento diversificado e inclusiva além de promover avangos
em pesquisas, inovacdo e criatividade (UNESCO, 2015). Tais
investimentos merecem um cuidado diferenciado, tendo em conta a
complexidade da gestdo de universidades. Complexidade esta,
sinalizada no tdépico seguinte, mas capaz de ser responsavel pelas
conjuncdes de todos os topicos desta pesquisa.

6.1 CONSIDERACOES SOBRE A COMPLEXIDADE DA GESTAO
DE UNIVERSIDADES

Essa descentralizacdo acarreta outra responsabilidade para a
gestdo das IES, que, conforme Telles (2008), as universidades ja sdo
organizagdes complexas em comparacgao as demais, por terem multiplas
fungdes e varios perfis ideoldgicos. Assim, precisam estar estruturadas
como unidades de negécios e apresentar solucdes eficientes e eficazes
a0 mesmo passo que mantém as criagfes tedricas e suas peculiaridades.

A tendéncia das estruturas organizacionais € buscar a
flexibilidade, simplicidade e agilidade funcional. Observam-se nas
universidades os modelos complexos e burocraticos nas quais a
multiplicidade de ¢rgdos e o aparato burocratico necessario a
funcionalidade do sistema instituiram um comportamento avesso as
mudancas, configurando uma situacdo de perenidade institucional. Nos
sistemas complexos de estruturas organizacionais instalam-se trés
patologias, visiveis no excesso de normalizacdo, de burocracia e,
inevitavelmente de corporativismo entre as carreiras funcionais. Para
gue as universidades puablicas assumam uma posi¢do vanguardista na
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geracdo do conhecimento e da informagdo é recomendavel se tornarem
permissiveis a inovacdo, a transformacdo estrutural e & mudanca de
comportamento (VIEIRA; VIEIRA, 2004). Uma gestéo legitimada tende
a fazer frente, de forma eficiente, as aversdes a tais permissividades.

As universidades, junto aos seus gestores, necessitam planejar e
aplicar novas técnicas de gestdo para poder acompanhar 0s
desdobramentos de seu ambiente, proporcionando uma estrutura capaz
de continuar despertando interesse na sociedade. Entretanto, antes de
reaplicar técnicas difundidas no meio organizacional, deve-se recria-las
em conjunto com todos aqueles que vivenciardo estas mudangas. A
universidade melhorou sua acessibilidade e passou a ser um centro de
oportunidades, além de todos os seus objetivos propostos. Suas agoes
devem ser cada vez mais voltadas ao futuro. Neste contexto, o papel do
corpo docente e técnico-administrativo serd o de acompanhar tais
tendéncias, conhecendo sua instituicdo, participando do processo,
opinando e incorporando o espirito de mudanca (MORITZ et al.,
2011b).

Tais necessitadas podem constituir um desafio ainda maior
considerando-se a cultura organizacional no servigo publico. Conforme
Souza (2009), ainda faz parte da caracterizacdo da gestdo publica
brasileira a crise de governabilidade, o descrédito nas instituicdes,
deficiéncia no modo de administrar, déficit de desempenho, baixa
qualidade na prestacdo dos servicos publicos, etc. Em adicdo, para
Vieira e Vieira (2004), de modo geral nesta esfera ha impasses sempre
que se pretender algum procedimento pertinente a reestruturagdo. Por
costume tendem a ser ambientes burocratizados, resistentes a inovacao,
transmitindo a geracBes de servidores 0 comportamento delegado de
natureza reguladora.

As Universidades publicas concentram diversos segmentos de
saberes e perfis sociais. Dentro deste ambiente de ensino superior
publico, a complexidade da gestdo estratégica institucional é também
composta pelo desafio de obter um alinhamento entre todos 0s seus
setores, sejam eles académicos ou administrativos (BEPPLER;
PEREIRA, 2013). N&o obstante o tema desta Tese direcione todos 0s
seus capitulos a0 mesmo objetivo, que é a gestdo de universidades, 0s
préximos topicos apresentardo mais algumas peculiaridades
comprobatorias da complexidade da Gestdo de Universidades.
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6.1.1 Gestao financeira em universidades

O financiamento é uma questdo que merece a devida atengdo dos
estudos na drea, constituindo um desafio a ser enfrentado pelos
governantes no sentido de possibilitar 0 acesso ao ensino superior a uma
parcela crescente de brasileiros. E um aspecto central para as IES e
pertinente ao desenvolvimento econémico e social dos paises, haja vista
0 exemplo sul-coreano (CERICATO; MELO, 2004), sendo o pais que
dedica uma parcela maior do PIB na educacdo superior e 0 quarto pais
em investimentos em conhecimento da OECD (OECD, 2012), tornou-se
0 principal pais de desenvolvimento dentre o grupo dos quatro paises
pertencentes ao milagre econdmico leste-asidtico (ARRIGHI, 1997).

Enquanto as IES privadas financiam suas atividades a partir de
recursos provenientes, sobretudo, de anuidades, conferindo-lhes certa
autonomia nas decisdes financeiras (CERICATO; MELO, 2004),
regrando-se na Constituicdo Federal, o orcamento das Instituicdes de
Ensino Superior publicas no Brasil estabelece, além das consideracdes
de receitas e despesas para determinado exercicio, critérios para um
planejamento responsavel por suprir as demandas da instituicdo
(NUNES, 2002). A chave estrutural para o orcamento é a classificacdo
das receitas e das despesas. Elas facilitam a andlise dos efeitos
econdmicos e sociais das atividades governamentais, a formulagéo dos
programas que o governo elabora para cumprir suas funcgdes, a
contabilidade fiscal e contribuem para a execucdo do orgamento
(BURKHEAD, 1971 apud GIACOMONI, 2003).

Universidades publicas sdo suscetiveis a decisfes no ambito
politico. Observou-se, em funcdo de recente momento politico
favoréavel, aumento significativo nos recursos destinados & manutencgéo e
investimentos. Sem desconsiderar analises criteriosas no sentido de
proporcionar uma redugdo nos precos de aquisicdo por meio de
instrumentos alternativos como o pregdo, dada a magnitude dos gastos
com pessoal na composi¢cdo do orcamento, demonstra-se a aten¢do que
deve ser atribuida aos estudos nesta area, (SILVA, 2009), justificando as
consideragdes do item seguinte sobre a gestdo de pessoas em
universidades.

6.1.2 Gestao de pessoas em universidades

A formacdo de pessoal é um elemento essencial para as
InstituicBes de Educacdo Superior. Este foi um dos principais consensos
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nas recomendagdes da Conferéncia Mundial sobre Educacdo Superior
realizada na sede da United Nations Educational, Scientific and Cultural
Organization - UNESCO em Paris, explicitando a utilidade dos estudos
sobre a gestdo de pessoas que compdem a forca de trabalho das
universidades. E contributivo os profissionais atuantes nas universidades
terem oportunidades de aprimoramento para proporcionar qualidade e
integridade da educagdo superior (UNESCO, 2015). Entretanto, para
gue essa gestdo seja condizente com as necessidades das universidades,
€ necessario considerar suas especificidades complexas em comparagdo
a maioria das organizac@es publicas e privadas.

E contributivo, na consecu¢do dos objetivos educacionais, um
quadro de colaboradores qualificados. Criar condi¢des adequadas para
que eles desenvolvam seus potenciais e aspiraces em um clima de
satisfacdo e interesse pelos objetivos é uma atitude que somada a outros
incentivos possiveis de serem disponibilizados aos colaboradores irdo
constituir um conjunto de atrativos para profissionais com uma
qualificacdo mais elevada. Conseguindo atrair bons candidatos, o
préximo desafio, a selecdo, demandard da IES novos critérios com
relacdo, no caso dos docentes, a titulacdo e formacdo, investigando a
bagagem de conhecimento incorporada ao longo da carreira. O método
de selecdo publica utilizado permite aumentar a quantidade de opcGes de
candidatos a serem escolhidos, tanto com relagdo ao corpo docente
guanto técnico e administrativo (GRILLO, 2001).

Colossi et al. (1997) ja haviam diagnosticado a preocupagdo de
dirigentes com a necessidade de informagdes estruturadas que permitam
controle ou analises quantitativas e qualitativas do quadro de pessoal. A
avaliacdo de desempenho dos profissionais técnicos, administrativos e,
sobretudo, docentes constitui outro aspecto relevante na gestdo de
universidades, sendo que estes Gltimos tendem a ser reativos a tais
avaliacBes, em especial no Brasil, onde tais praticas ndo sdo usuais,
inclusive, em funcdo do despreparo das instituicdes em oferecer boas
condicdes para o desempenho das funcbes docentes. A primeira ideia
gue surge para avaliar docentes é ouvir seus alunos, mas tal modelo
deve ter em conta, entre outros fatores, a necessidade de conscientizar os
alunos do objetivo da agdo. Também, o prdprio docente pode ser
incentivado a auto avaliacdo na busca de uma reflexdo coerente sobre,
inclusive considerando a opinido dos alunos, possibilidades de uma
readequacdo para a melhoria do processo ensino-aprendizagem
(GRILLO, 2001).
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6.1.3 Gestdo da integracdo da universidade com setores da
sociedade

E funcdo do Estado fomentar politicas ptblicas que incentivem o
processo de inovagao, incluindo a realizacdo de pesquisas. As empresas
permitem a insercdo de tais inovagfes na sociedade disponibilizando os
produtos e servigos enquanto que a universidade é tida como uma base
para 0 processo de inovacdo. Assim, a interacdo entre o governo, as
universidades e o0 segmento empresarial é essencial para o0 processo de
inovacdo, em especial para a producdo de conhecimento, geracdo de
riquezas, melhoria da qualidade de vida da sociedade entre outros
beneficios oriundos desta interacdo. A interacdo Universidade-empresa
permite uma contribuicdo mutua (TECCHIO et al., 2010).

Tal interacdo pode ser demonstrada por meio do Tridangulo de
Séabato, exemplificando a utilidade da acdo coordenada entre estes trés
agentes no sentido de oferecer um aprimoramento as sociedades
(PLONSKI, 1995). Sabato e Botana (1968) propuseram que, para a
superacdo do subdesenvolvimento da América Latina, fosse realizada
uma acdo de ruptura no campo da pesquisa cientifico-tecnoldgica. Seria,
entdo, invidvel um esforco constante e sustentdvel na ciéncia e
tecnologia sem ter em conta um pressuposto basico: “A geracdo de uma
capacidade de decisdo propria neste campo é o resultado de um
processo deliberado de inter-relagGes entre 0 vértice-governo, o vértice-
infraestrutura cientifico-tecnoldgica e o vértice-estrutura produtiva”.
Tal processo é estabelecido a partir das demandas reciprocas que fluem
em sentido vertical (entre o vértice governo e os vértices infraestrutura
cientifico-tecnoldgica e estrutura produtiva) e em sentido horizontal
(entre os vértices infraestrutura cientifico-tecnoldgica e estrutura
produtiva), conforme pode ser observado na figura 8 (SABATO;
BOTANA, 1968, p. 27).

No sentido horizontal, o processo de transferéncia de
conhecimentos tecnoldgicos e cientificos da Universidade para a
estrutura produtiva ja € um padrdo na América Latina. Frente a
problemas de exclusdo social, miséria e analfabetismo, a Universidade é
um instrumento de desenvolvimento de profissionais que constituem a
sociedade e deve colocar seu potencial tecnoldgico e cientifico a servigo
da sociedade (PEREIRA et al., 2009). Entretanto, é eminente a
necessidade da Universidade se reintegrar e interagir de modo mais
dindmico com a sociedade. Sem tal fato, tendéncia a ser caracterizada
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como uma ilha de exceléncia. O Isolamento compromete até mesmo seu
funcionamento. Faz-se, entdo, necessario dedicar atencdo as
necessidades criticas de sua sociedade mantenedora (MELO, 2002).

Figura 8 — Triangulo de Sabato

GOVERNO
ESTRUTURA > INFRAESTRUTURA
PRODUTIVA » CIENTIFICO-TECNOLOGICA

Fonte: (SABATO; BOTANA, 1968).

Com relagdo as universidades publicas brasileiras, considerando-
se 0 processo de mudancas sociais e econémicas continuas, a integracdo
com empresas pode ser um instrumento dinamizador nacional,
ressaltando-se o papel contributivo destas instituicbes para com a
sociedade que a mantém, remetendo sua responsabilidade para além da
formacéo de profissionais que atendam a demanda do mercado, devendo
ir além da geracdo do conhecimento, incutindo-o em produtos e servigos
gue beneficiem a sociedade na qual se inserem. Mesmo tais parcerias
ainda se desenvolvendo de maneira timida, as universidades precisam
continuar as buscando no sentido de assumirem responsabilidades que
as garantam, o que é indispensavel em um pais emergente como o Brasil
(MELO, 2002). Essa integracdo universidade-empresa, embora
dinamize a formacdo dos profissionais, para que estes tenham acesso a
universidade e possam permanecer nela, outros fatores devem ser
considerados, como 0s que serdo expostos agora.
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6.1.4 Acesso e permanéncia na educagéo superior

H& uma preocupagdo nas pesquisas recentes com relacdo ao
acesso e permanéncia de estudantes universitarios de origem popular
(ZAGO, 2006). Em principio, uma forma adequada de proporcionar
igualdade de acesso a educacdo superior seria a partir das universidades
publicas proverem numero suficiente de vagas de tal forma que
eliminasse a necessidade de qualquer processo seletivo. Assim, haveria
possibilidade a todos que concluissem o ensino médio ingressarem na
universidade, ou seja, haveria um atendimento ideal de toda a populagéo
(PEIXOTO, 2004).

Entretanto, no Brasil, nem de longe a origem dos graduandos
reproduz os 89% de matriculas publicas no ensino médio. Em alguns
cursos de graduacdo, em especial aqueles de alta demanda, 92% dos
estudantes sdo oriundos dos 11% do ensino médio privado (RISTOFF,
2011), remetendo a discussao sobre a necessidade do estabelecimento de
sistema de cotas para ingresso nos cursos superiores e da oportunizacao
do acesso. Neste sentido, como ja mencionado por Zago et al. (2015), a
partir de 2003 politicas publicas foram postas em pratica com vistas a
expansdo do acesso ao ensino superior brasileiro, destacando-se o
Programa Universidade para Todos — PROUNI, a Universidade Aberta
do Brasil — UAB, o Programa de Apoio a Planos de Reestruturacdo e
Expansdo das Universidades Federais — REUNI e o Fundo de
Financiamento ao Estudante do Ensino Superior — FIES.

Na prética observada em alguns paises e a propria observacdo da
evasdo e suas causas no Brasil demonstram que a igualdade de acesso
serd valida apenas se vier acompanhada de condi¢Ges de permanéncia
no ensino superior. Desta forma, as condigdes sociais, econdmicas e
culturais dos estudantes ndo seriam determinantes de sua exclusdo. A
selecdo dos estudantes também acontece ao final dos primeiros periodos
letivos, atingindo em especial os estudantes das camadas sociais menos
favorecidas. Portanto, a simples gratuidade do ensino nem sempre é
suficiente para garantir a permanéncia do estudante carente na
Universidade (PEIXOTO, 2004).

Corroborando, para que haja uma equidade de acesso com a
qualidade necessaria, € demandado que as universidades expandam suas
matriculas, mas de forma atenta as necessidades de seus futuros alunos.
Sem a atencdo aos direitos humanos, como a moradia e a alimentacéo, a
expansdo universitaria continuara sendo uma “casca vazia” (CULLEN,
2009, p. 7).
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No caso da educagdo a distdncia, enquanto meio de
democratizagdo do acesso a universidade, Pacheco et al. (2007)
observam que a evasdo pode ser influenciada por fatores externos a
instituicdo, como vocacao pessoal, adaptacdo da pessoa a modalidade a
distancia, influéncia da familia e questbes sociais, politicas e
econdmicas. Também pode ser influenciada por fatores da prépria
instituicdo como atitude comportamental de professores e tutores,
motivos institucionais e requisitos didaticos pedagogicos. A evasdo ndo
deve ser encarada apenas como um custo de uma IES, mas como um
problema social acerca dos aspectos qualitativos da aprendizagem e da
aquisicdo de novos conhecimentos e habilidades.

Além dos dados brutos, para analisar 0 acesso e permanéncia de
estudantes nas universidades deve-se conhecer de modo pormenorizado
a condicdo do estudante, investigando como a sobrevivéncia material
estd associada a outros custos, pessoais, mas ndo menos dolorosos
(ZAGO, 2006).

Por fim, cabe considerar aces direcionadas ao acesso e
permanéncia contemporaneas e que tém conquistado efetividade. A Lei
n°12711 de 2010, das Cotas nas universidades, que, segundo o MEC
(2016), tem ampliado a participacdo de ingressantes provenientes de
escolas publicas nas universidades.

6.1.5 A pesquisa e a gestdo de universidades

Havendo autores que exercam influéncia no campo cientifico
(MARTIN, 2001) a partir da adocdo de estratégias de conservacdo da
ordem cientifica da qual compactuam, deve-se considerar este problema
da ciéncia gerado por ela mesma visto que ela esta relacionada as suas
condigdes de surgimento, designando cada pesquisador em funcéo de
sua posicao nesta luta pela domina¢do (BOURDIEU, 1994).

Este modelo permite uma acumulacdo de vantagens competitivas
para a classe dominante da populacéo, que nem sempre estas vantagens
estdo vinculadas a capacidade demonstrada, mas que cada vez mais
demonstram a supremacia da classe dominante (MERTON, 1979), que
monopoliza o capital especifico de autoridade cientifica. Assim,
ocasiona-se uma luta desigual, entre partes dotadas de diferentes niveis
de capital cientifico. A classe dominante pode até oferecer certa
autonomia a outra parte condicionada a um interesse em aplicagdes com
consequéncias econdmicas que acabem por voltar a reforcar a
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legitimacdo de elementos simbélicos de sua dominacdo (BOURDIEU,
1994).

A validacdo deste poder também é conferida, de certa forma, por
um ceticismo observavel de forma acentuada em conflitos quando
pesquisadores tentam emergir com algum conhecimento novo e este
enfrenta barreiras do controle institucionalizado (MERTON, 1979). Os
critérios que baseiam a validade dos conhecimentos produzidos filtram
os trabalhos cientificos de forma competitiva no sentido de aprimorar
sua qualidade (AUDET, 1986).

Tal verificacdo dos resultados, pelos préprios colegas do ramo
cientifico, de forma exigente e rigorosa, confere credibilidade ao campo
e aos profissionais da area. Esta integridade do cientista é construida
também pelo carater puablico e testvel que alicerca a construcdo do
conhecimento cientifico (MERTON, 1979). A exigéncia com a qual se
pesam as avaliacBes da producdo de novos conhecimentos é ainda mais
pesada pelo carater auténomo dos avaliadores, que também sdo
concorrentes no sentido de competirem por publicacGes, inclinando-os a
rejeitarem o reconhecimento de um prestigio cientifico de um novo
estudo (BOURDIEU, 1994).

Com base no exposto, convém considerar nimeros da pesquisa
sobre a Gestdo de Universidades no Brasil. Para tanto, a Tese de
Doutorado de Schlickmann (2013) é capaz de oferecer informacdes
atuais e abrangentes, no espaco brasileiro. O autor identificou 233
pesquisadores, 17 grupos de pesquisa e 18 cursos de pos-graduacdo
stricto sensu concernentes ao campo cientifico da Gestdo de
Universidades no Brasil.

Encontrando os pesquisadores do campo, Schlickmann (2013)
pdde constatar suas caracteristicas bem como onde ha a concentragdo
dos estudos nesta area, revelando a conveniéncia para a presente
investigacdo cientifica em emergir do principal polo de producdo do
campo, No Brasil. Além de 90% dos pesquisadores da area no Brasil
atuarem em IES, a Universidade Federal de Santa Catarina é a
Universidade situada em primeiro lugar em quantidade de
pesquisadores, com 12% do total. Tal expressividade é destacada tendo
em conta seu distanciamento equivalente a trés vezes a quantidade de
pesquisadores observada na segunda e terceira universidade do ranque, a
Universidade Federal do Rio Grande do Sul e a Universidade Federal do
Rio Grande do Norte, com 4% cada.

Tal contexto favorece o desenvolvimento deste estudo, cujo autor
cursa seu doutoramento no principal conglomerado nacional de
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pesquisadores da Gestdo de Universidades. Além da UFSC, conforme
Schlickmann (2013), caso se busque o nimero total de pesquisadores
atuantes no municipio de Floriandpolis, serdo encontrados 17% dos
pesquisadores do campo no Brasil, ou seja, a maior concentragdo
nacional, distante em onze pontos percentuais do segundo colocado, o
municipio de Sao Paulo. A capital catarinense também é a cidade que
configura em primeiro lugar no ranque nacional em nlmero de
pesquisadores dominantes do campo.

A forca deste polo pode ter conquistado reflexos em ambito
regional. Apenas os trés estados da regido sul do Brasil concentram a
metade de todos os pesquisadores do pais em Gestdo Universitaria
(SCHLICKMANN, 2013). Assim, esta Tese ter como campo de estudos
as Universidades Estaduais do Parana tanto recebe contribuicfes como
colabora com esse campo cientifico, na perspectiva de Bourdieu (1994),
fortalecendo o grupo dominante de pesquisadores.
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7 PERCURSO METODOLOGICO

Considerando-se a natureza continua do Planejamento Estratégico
nas organizagdes exposta por Pereira (2010), ndo ha limitacdo em néo
ser avaliada a legitimacdo ap6s a implantacdo do processo de
Planejamento Estratégico, pois 0 mesmo deve compreender toda a
duragdo da organizacdo, ou seja, da gestdo. Assim, foram investigados
processos de Planejamento Estratégico j& em andamento nas
universidades estaduais do Parana. A pesquisa, em sua esséncia, buscou
aprofundamento sobre o tema e conhecimento da realidade sobre o
processo de Planejamento Estratégico e a legitimagdo da gestdo nas
instituicGes selecionadas, considerando-se os achados da presente
revisdo da literatura com vistas a consecucao dos objetivos propostos.

7.1 TIPO DE ESTUDO

A abordagem escolhida para a consecucdo da pesquisa foi a
gualitativa, procurando responder que referencial metodoldgico de
legitimacdo da gestdo de universidades estaduais é possivel estabelecer a
partir dos pressupostos do processo de Planejamento Estratégico, dada a
contribuicdo tetrica almejada com esta busca. Com a abordagem
gualitativa aprofundou-se sobre o tema, buscando descrever sua
complexidade.

Consiste em um estudo de casos multiplos. Na mesma pesquisa
foram considerados e comparados dados coletados em sete organizag@es
distintas, ou seja, na UEL, UEM, UENP, UEPG, UNESPAR,
UNICENTRO E UNIOESTE.

Em termos temporais, € um estudo de recorte transversal. Os
dados foram coletados em um Unico momento, sem visar a comparagdo
de resultados de um tempo com outro das organizagfes. Ou seja, trata da
legitimacéo da gestdo de universidades em um dado momento.

7.2 0 CAMPO DE ESTUDO

Como campo de estudo, selecionou-se o conjunto das sete
universidades estaduais do Parana: Universidade Estadual de Londrina -
UEL, Universidade Estadual de Maringa — UEM, Universidade Estadual
do Norte do Parana — UENP, Universidade Estadual de Ponta Grossa —
UEPG, Universidade Estadual do Parana — UNESPAR, Universidade
Estadual do Centro-Oeste - UNICENTRO e Universidade Estadual do
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Oeste do Parand — UNIOESTE. Tal conjunto de instituicbes foi
selecionado por elevarem o Parana ao patamar de estado brasileiro
com o maior namero de universidades mantidas sob o seu custeio.

Tendo em conta a interferéncia do ambiente, enquanto estrutura,
em fendmenos sociais (GIDDENS, 2003) ¢ ideal selecionar instituicdes
com caracteristicas estruturais similares no sentido de proporcionar
menor amplitude dos fatores contextuais, reduzindo a gama de
particularidades, consideraveis na analise de processos, para entdo
viabilizar foco de analise nas alteraces dos processos em si, a serem
propostos. A escolha das universidades estaduais do Parand, enquanto
campo de estudo, enquadra-se a tais necessidades e, ainda, pelos
seguintes motivos ja ressaltados, em parte, porém, cujo resgate
sistematizado é conveniente para estabelecer a justificativa da escolha
de forma melhor especificada:

1) O estado do Parana é o estado brasileiro com o maior
nimero de universidades, mantém sete sob o seu custeio
(SETI, 2013) ampliando as oportunidades de pesquisa, ou
seja, de recepcdo, interesse e colaboragdo por parte das
universidades para com esta pesquisa além de viabilizar
comparagdes entre os resultados da legitimag&do da gestdo a
partir do Planejamento Estratégico em IES de estruturas
similares porém distintas, entretanto, e que deve ser
destacado aqui, com agentes autorizadores e endossadores
igualmente organizados, como é demonstrado na figura 9.

2) Considerando-se a localizagdo destas universidades no
estado (SETI, 2013a) percebe-se a incidéncia IDHs
superiores nos municipios ou municipios vizinhos onde
estdo instaladas (OECD, 2013a), colaborando com a
presente investigagdo cientifica, tanto no que tange a
justificativa do aprofundamento no conhecimento sobre a
gestdo da educacdo superior quanto para a propria
legitimacéo da gestdo, enquanto um argumento de validade
da sua necessidade em decorréncia do carater basilar de
atendimento de necessidades sociais para as quais sao
criadas as universidades, como podem ser verificado em
suas missdes.
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Figura 9 - Agentes autorizadores e endossadores da gestdo em IES
estaduais do Paran&

AUTORIZADORES

Govemno do Estado

Conselho Estadual de Educacio do Parana — CEEPR.
Sociedade - Estado ) .
_MEC* .SETI** _(EA *== hierarquia daIES

Gestoresacima na

Regimento da IES

‘ Regula, avalia e supervisiona

GESTAO DA IES

ENDOSSADORES

Funcionirios — Professores
- Térnicos Admmistrativos
- Gestores zbaixe na hierarquiz d2 IES

Alunos - Graduacio
- Pos-Graduagdo — Especializagio
- Mestrado/Doutorado

Fonte: Elaborado pelo autor (2016).

* Ministério da Educacéo - MEC

** Secretaria da Ciéncia, Tecnologia e Ensino Superior - SETI

*** Comissao Especial de Avaliacdo da Educagdo Superior do Sistema
Estadual de Ensino do Parand — CEA/PR

3) Conforme Vieira e Vieira (2004), mesmo em
universidades nas quais predominam estruturas complexas,
com poderosos nichos de poder e enlaces burocraticos
representativos de modelos comportamentais que indicam
uma cultura de servico pulblico dominante, a mudanca
sempre é uma possibilidade concreta, inerente ao
Planejamento Estratégico.
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4) A importancia desta legitimacdo passa a ser central em
instituicdes de maior complexidade gerencial. Por terem
maltiplas funcbes e varios perfis ideoldgicos, de acordo
com Telles (2008), as universidades sdo organizacGes
complexas comparativamente as demais.

5) Scott (2001) argumenta que, em certa perspectiva, 0
estado exerce papel de construtor de regras, arbitro e
obrigador, delineando a estrutura hierarquica de
distribuicdo de poder. Considerando-se a interferéncia do
papel do estado na legitimacéo da gestdo. A designacao de
organizagdes publicas (as quais possuem um conjunto
maior de elementos estruturados de modo direto pela a¢éo
do estado em comparagao as organizagdes privadas) como
foco de pesquisa para esta investigacdo é contributiva para
a averiguacdo do fenémeno de forma a atender o0s
objetivos de maneira completa e consistente.

6) Além de delinear a estrutura de poder, conforme
apresentado no quinto argumento, o estado também tem a
capacidade de legitimar, fazendo-se adequado considerar
caracteristicas do estado neste processo, tendo em conta
que, de acordo com Yoon e Thye (2011), a autorizacéo é
uma fonte de legitimacdo na qual niveis superiores apoiam
praticas organizacionais.

7) O fato de serem organizacbes do mesmo ramo de
atuacdo e mantidas pelo mesmo governo estadual leva a
estarem imbuidas de um maior nimero de fatores similares
gue ocasionam os isomorfismos coercitivos, normativos e
miméticos, permitindo andlises de como gestbes com
diferentes caracteristicas podem legitimar-se a partir de
isomorfismos em contextos similares. Em outras palavras,
diminuindo-se a amplitude de variancias de fatores
externos intervenientes a legitimacao da gestdo, permite-se
analisar melhor como diferencas nas caracteristicas do
desempenho da prépria gestdo, como no caso da
implementacdo do Planejamento Estratégico, interfere na
sua legitimidade.
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8) Todas as sete universidades possuem 0 curso de
Administracdo. Desta forma, permite-se analisar a
influéncia do Planejamento Estratégico na legitimacdo da
gestdo quando o mesmo é implementado por profissionais
de formacdo especifica sobre o assunto em comparagao
aqueles implementados por profissionais de areas pouco
experientes ou inexperientes sobre o0 assunto.

9) Por fim, o estado do Parana possui a maior relacdo de
alunos matriculados em universidades estaduais perante a
populacdo do estado (IBGE, 2014b; INEP, 2015).

Cabe ressaltar que, mesmo havendo um conjunto de agentes
autorizadores e endossadores da gestdo das IES estaduais do estado do
Parand, esta pesquisa concentrard suas entrevistas apenas junto aos
membros da equipe (gestores, professores, técnicos administrativos e
outros cargos hierarquicos, por nomeacdo) das IES, uma vez que o
processo de legitimacdo que interessa aqui é referente ao gestor perante
a sua equipe.

7.3 AMOSTRAS

No primeiro passo, buscou-se convidar, por telefonema, a serem
entrevistados pelo pesquisador in loco, utilizando o roteiro de entrevista
constante no apéndice “A”, todos os Reitores e gestores responsaveis
pela Pré-Reitoria de Planejamento e Avaliagdo Institucional, Pro-
Reitoria de Planejamento ou Assessoria de Planejamento, conforme o
caso de cada universidade, apresentado pela nomenclatura constante no
guadro 11.

O primeiro contato telefénico buscou abordar cada um dos
gestores dos departamentos responsaveis pelo Planejamento Estratégico
de cada universidade, explicando o objetivo da pesquisa e como
esperdvamos que eles contribuissem com a pesquisa, ou melhor: 1)
Respondendo a entrevista e 2) Entregando a relacdo dos individuos da
universidade que contribuem efetivamente enquanto membro da equipe
do Planejamento Estratégico.
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Quadro 11 — Setores de Planejamento das universidades estaduais do
Parana

UNIVERSIDADE SETOR

UEL Pro-Reitoria de Planejamento

UEM Assessoria de Planejamento

UENP Pré-Reitoria de Planejamento e Avaliacdo Institucional
UEPG Pro-Reitoria de Planejamento

UNESPAR Pré-Reitoria de Planejamento

UNICENTRO Pré-Reitoria de Planejamento

UNIOESTE Pré-Reitoria de Planejamento

Fontes: (UEL, 2014; UEM, 2014; UENP, 2016, UEPG, 2014; UNESPAR,
2014a; UNICENTRO, 2014; UNIOESTE, 2014).

Obtendo uma resposta positiva deste gestor, foram encaminhados
por correio eletrdnico o Termo de Consentimento Livre e Esclarecido,
constante no apéndice “D”, além de um quadro, constante no apéndice
“E” para o referido gestor relacionar os nomes dos individuos da
universidade que contribuem efetivamente enquanto membro da equipe
do Planejamento Estratégico e, se possivel, relacionar respectivos
enderecos de correio eletrdnico ou nimero de telefone mével, além de
especificar se ocupa cargo de gestdo na IES. Apds o envio, apenas um
gestor responsavel pela Pro-Reitoria de Planejamento retornou este
quadro preenchido por email, requerendo que o mesmo fosse levado
impresso no dia da entrevista para solicitarmos as indicagdes, 0 que se
efetivou.

Para esta pesquisa, qualitativa, a quantidade de amostras poderia
receber acréscimos, tantos quantos forem necessérios para a consecugdo
dos objetivos propostos. Entretanto, h& individuos da organizacdo de
perfis especificos que foram prioritarios para a pesquisa, totalizando
vinte e um gestores e vinte e um geridos, considerando os critérios:

Gestores: em cada uma das universidades, utilizando-se
do roteiro constante no apéndice “A”, foram entrevistados
3 gestores, tendo como alvo principal de investigacdo o
Reitor, o gestor do departamento responsavel pelo
Planejamento Estratégico e, no minimo, outro gestor, de
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preferéncia que conste na relacdo de indicacdes do referido
apéndice “F” (Membros da equipe, que ocupam cargo de
gestdo e outros que ndo ocupam, participantes do processo
de Planejamento Estratégico, relacionados pelo Pro-Reitor
de Planejamento ou equivalente). O segundo critério para
escolha deste dltimo entrevistado foi seu envolvimento
com o departamento do curso de Administracdo. O terceiro
critério decisorio foi a selecdo aleatéria ndo intencional.
Destes gestores, com os perfis especificados, foram
entrevistados cinco dos sete gestores dos departamentos
responsaveis pelo Planejamento Estratégico e quatro dos
sete Reitores das universidades, além dos demais gestores
necessarios para completar a amostra. N&o sao
relacionados aqui de quais universidades séo estes gestores
com o intuito de preservar suas identidades, conforme as
recomendacdes do CONEP (2014).

Geridos: Foram entrevistados trés, em cada universidade,
e a escolha obedeceu aos seguintes critérios:

A) No minimo um gerido indicado pelo gestor na relagéo
do apéndice “F”;

B) No minimo um gerido com formacdo em
Administrag&o;

C) No minimo um gerido que ndo participou do processo
de Planejamento Estratégico.

D) No minimo um gerido ndo indicado pelo gestor na
relacdo do apéndice “F”

Dos gestores, houve dificuldade em conseguir agendar um
horério para entrevistar os Reitores. Para apenas um deles foi necessario
menos de cinco ligagBes telefonicas para confirmarmos sua
disponibilidade e agendar um horario para procedermos a entrevista.
Houve casos em que gestores (entre Reitores e Pro-Reitores de
Planejamento) que, mesmo apos tentativas que se estenderam por um
periodo de dois meses ndo foi possivel viabilizarmos uma entrevista.
Dentre 0s vinte e um gestores, entrevistou-se trés gestores de cada
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universidade. Enquanto isso, dos vinte e um funcionarios foram
entrevistados quatorze que participaram do processo de Planejamento
Estratégico e sete que ndo participaram, sendo respectivamente dois e
um de cada universidade.

7.4 TECNICAS PARA COLETA DE DADOS

Com vistas a complementariedade das informacdes bem como
para possibilitar triangulacdo, foram empregadas diferentes formas de
coleta de dados:

a) Pesquisa documental: Curriculo Lattes dos gestores e
demais respondentes das entrevistas, documentos do
Planejamento Estratégico das IES em arquivo digital ou
impresso, informacdes e arquivos eletrbnicos
constantes nos enderecos eletronicos das IES e da
SETI.

b) Entrevistas junto a gestores com roteiro semiestruturado
contendo questdes abertas e fechadas, constante no
apéndice “A”.

c) Entrevistas junto a equipe (professores, técnicos
administrativos e ocupantes de outros cargos abaixo na
linha hierdrquica de gestdo, que participaram do
processo de Planejamento Estratégico) das IESs com
roteiro semiestruturado, contendo questdes abertas e
fechadas, constante no apéndice “B”.

d) Entrevistas junto a equipe (professores, técnicos
administrativos e ocupantes de outros cargos abaixo na
linha hierarquica de gestdo, que ndo participaram do
processo de Planejamento Estratégico) das IESs com
roteiro semiestruturado, contendo questdes abertas e
fechadas, constante no apéndice “C”.

e) Coleta de dados secundarios: provenientes de fontes
cuja credibilidade é de amplo conhecimento, como
Banco Mundial, Instituto Brasileiro de Geografia e
Estatistica - IBGE, Instituto Paranaense de
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Desenvolvimento Econdmico e Social - IPARDES e
Instituto Nacional de Estudos e Pesquisas Educacionais
Anisio Teixeira — INEP.

f) Observacdo ndo participante: participacdo enquanto
ouvinte de reunido promovida por uma das IES,
concernentes ao Planejamento Estratégico, observagdo
das informagbes visuais disponiveis nos campi das
universidades e outros didlogos informais ocorridos no
campo de pesquisa, registrando, a partir da observacéo,
dados de interesse aos objetivos deste estudo.

Optou-se por organizar as questfes dos roteiros conforme o tema
e 0 conceito das quais elas emergiram. Assim, inicia-se a questdo central
com sua numeragdo dentro da sequéncia do roteiro (ex.: questdo nimero
10) e questdes referentes a0 mesmo assunto sdo adicionadas como
subitens dessa questdo central (ex.: questdo nimero 10.1). Buscou-se
obter quatro vantagens com tal estratégia:

1) Organizar as questdes em uma sequéncia racional;

2) Facilitar a compreensdo dos questionamentos aos
entrevistados, por tratarem do mesmo assunto;

3) Melhorar as possibilidades de insights dos
respondentes por apresentar uma sequéncia de
guestionamentos sobre o0 mesmo assunto, podendo
inclusive retornar de forma rapida a uma questdo
anterior quando houver lembranga de informacdes
esquecidas ou omissas;

4) Otimizar a desambiguacdo de respostas similares por
especificar em detalhes o que se almeja conhecer nas
subquestdes.

Ressalva-se que, enquanto roteiro de entrevista semiestruturado,
suas questdes servem como guia, ndo necessariamente sendo aplicadas
junto ao respondente na integra ou do modo como constam nos roteiros.
Quando da aplicagdo, algumas questdes foram respondidas de modo
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espontaneo durante o aprofundamento de questdes anteriores,
dispensando sua aplicacdo posterior. Algumas “subquestdes” também
foram dispensadas quando a resposta da questdo principal tornou-as
redundantes.

Se, por um lado algumas questbes deixaram de ser feitas, outras
guestdes emergiram em casos especificos visando o aprofundamento das
respostas, como ja é previsto que ocorra na utilizacdo de roteiros
semiestruturados. No total, foram quarenta e quatro horas e vinte e cinco
minutos de entrevistas gravadas, que, ao serem transcritas, resultaram
em 1.886.698 (Um milh&o, oitocentos e oitenta e seis mil, seiscentos e
noventa e oito) caracteres digitados em 996 (Novecentas e noventa e
seis) paginas do editor eletrdnico de texto.

7.5 TRATAMENTO E ANALISE DOS DADOS

De posse dos dados coletados a partir da pesquisa documental,
entrevistas junto a gestores e membros da equipe, fontes secundarias e
observacdo ndo participante, ha necessidade de tratar os dados segundo
critério cientifico. Adequada para estudar materiais qualitativos, a
analise de conteldo faz-se capaz de abarcar dados dessas diferentes
coletas, sejam elas originadas em meio oral ou escrito.

A analise de conteldo abrange esta pesquisa desde sua reviséo da
teoria, utilizada para a definicdo do problema e objetivos da pesquisa,
formulagdo das categorias e subcategorias de analise e questdes dos
roteiros das entrevistas. Em um segundo momento, todo o conjunto de
dados brutos coletados nesta pesquisa foi categorizado e agrupado. A
partir dos dados que foram transcritos e agrupados conforme as
categorias, procedeu-se a interpretacdo inferencial, construindo as
analises pertinentes a consecucdo dos objetivos especificos.

A categorizagdo para agrupamento neste estudo teve a
pertinéncia dos dados relacionada a cada um dos objetivos especificos
desta pesquisa, resultando assim em cinco grupos diferentes. O quadro
12 permite visualizar como foram agrupados os dados brutos em uma
planilha para entdo proceder a etapa seguinte da andlise de contetdo.

De posse de todos os dados brutos coletados e organizados
conforme a categorizagdo devida, ou seja, a pertinéncia de seu conteldo
a cada um dos objetivos especificos, puderam ser feitas as anélises de
cada uma das fontes de modo individual, analises a partir das
comparagdes entre duas ou mais fontes com assuntos que digam respeito
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ao mesmo objetivo e também analises a partir de comparacbes entre
dados coletados em duas ou mais IES a respeito de um mesmo objetivo

especifico.

Quadro 12 - Pertinéncia das categorias de analises & consecucéo dos objetivos

especificos
Categorias de Principais Pertinéncia a consecucio dos ohjetivos Analises pertinentes
analises Teorizagdes especificos
Contextualizacio e E. Esquematizar como o gerenciamento de Topico 8.1
caracterizaciio das Capitulo 6 | priticas do processo de Planejamento e
universidades Estratégico. ou novas, pode maxinuzar a Topico 8.6
estaduais do Parana legitimacdo da gestdo de vniversidades
estaduais.
A Detectar quais praticas do processo de
Elementos do Planejamento Estrategico podem contribuir para Topico 8.2
processo de Planeja- a ]tgiﬁma;éu da gBStﬁO de universidades
mento Estratégico estaduais.
relativos a
legitimacio da Capitulos 2. 3¢ B. Espﬁclﬁca: como prr_élicas do processo de
gestio de 4 ) Planejamento Estratégico contribuem para a Tapico 8.2
universidades legitimacdo da gestdo de universidades
estaduais.
E. Esquematizar como o gerenciamento de
praticas do processo de Planejamento Tapico 8.6
Estratégico. ou novas, pode maximizar a
legitimac3o da gestio de universidades
estaduais.
D. Analisar praticas identificadas no processo de
Planejamento Estratégico de universidades Tépico 8.3
Teoria da estaduais. capazes de confribuir para a
Estruturagio . legitimacio da gestdo de universidades
Topico 2.2
E. Esquematizar como o gerenciamento de
praticas do processo de Planejamento Topico 8.6
Estratégico. ou novas, pode maximizar a
legitimacdo da gestdo de universidades
estaduais.
D. Analisar praticas passiveis de anexag¢io ao
processo de Planejamento Estratégico de Tépico 8.4
Processos universidades. capazes de contribuir para a
Comunicativos Tépico25 [ legitimacio da gestio de universidades
estaduais.
D. Analisar praticas passiveis de anexagio ao
processo de Planejamento Estratégico de Tapico 8.5
universidades. capazes de confribuir para a
legtimacio da gestdo de umversidades
Aspectos individuais estaduais.
intervenientes a Capitulos 4 e 5 | C. Selecionar caracteristicas de lider
legitimacio da intervenientes A legitimacio de gestores de Tépico 8.5
gestio de universidades estaduais a partir do processo de
universidades Planejamento Estratégico.
E. Esquematizar como o gerenciamento de
praticas do processo de Planejamento
Estratégico. ou novas, pode maximizar a Tépico 8.6
legitimacdo da gestdo de universidades
estaduais.

Fonte: Elaborado pelo autor (2016).
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Ressalta-se que, como é especificado no quadro 12, para a
consecucao de cada objetivo especifico houve a teorizagao pertinente, de
uma a cinco categorias de analises pertinentes e um, dois ou trés tdpicos
de anélises.

Por fim, ressalta-se que, de acordo com Bourdieu (1994) e
Merton (1979), participar de um pdélo dominante de pesquisa sobre
gestdo de universidades, a UFSC, contribui para subsidiar a pesquisa na
area, aprimorando a instrumentalizacdo para analises da pesquisa, tendo
em conta que oportunizou ao autor cursar as disciplinas de Gestdo da
Educacdo Superior, ministrada pelo Professor Doutor Pedro Antdnio de
Melo no Programa de Pés-Graduagdo em Administragdo - CPGA da
UFSC (CPGA, 2015), e a disciplina de Planejamento Estratégico e
Plano de Desenvolvimento Institucional, ministrada pelo Professor
Doutor Mauricio Fernandes Pereira no Programa de Pds-Graduagdo em
Administracdo Universitaria — PPGAU da UFSC (PPGAU, 2015).
Outros respaldos foram estimulados nesta IES ao autor quando da
participacdo em edi¢cbes do Coloquio Internacional de Gestdo
Universitaria — CIGU, enquanto participante, autor, apresentador e
avaliador de artigos submetidos (INPEAU, 2015).

7.6 CRITERIOS DE VALIDADE E CONFIABILIDADE

Quando da formula¢do dos instrumentos de coleta de dados,
roteiros das entrevistas junto a gestores e funciondrios, dedicou-se
atencdo no sentido de a sequéncia das questdes serem ordenadas de
maneira a evitar tendenciamentos em uma questdo por outra. O cuidado
em evitar tendenciamentos também foi empregado na formulagdo do
enunciado das questdes. Evitar tendenciamentos também exigiu do
pesquisador, quando das entrevistas, ndo apresentar qualquer tipo de
postura avaliativa, mas demonstrando interesse nas respostas com o
intuito de auferir dados adicionais.

Foi entregue aos entrevistados o Termo de Consentimento Livre e
Esclarecido (CONEP, 2014), constante no apéndice “E”, para que 0
respondente lesse e assinasse, esclarecendo-o sobre a necessidade da
fidedignidade das informagdes, bem como sobre ele ndo estar sendo
avaliado, tampouco terd sua identidade revelada, o que pode deixar o
respondente mais confiante em passar as reais informagdes. Nesse
sentido, fundamenta-se o fato de nédo ter sido apresentado um quadro
demonstrando de quais das sete universidades sdo os quatro Reitores e
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cinco Pro-Reitores de Planejamento que concederam entrevista,
contribuindo para a preserva¢ado da identidade dos mesmos.

Foram empregados pré-testes nos instrumentos de coletas de
dados. Testando-se os instrumentos da pesquisa antes da sua aplicacéo
definitiva sobre uma pequena parte da populacdo, ou com pessoas que
apresentem caracteristicas e formacdo similares aos respondentes
desejados, desde que os mesmos trabalhem em organizagcfes onde haja
Planejamento Estratégico, reduziram-se as chances da pesquisa chegar a
um resultado falso.

A validade e a confiabilidade da pesquisa sdo também
beneficiadas pela formacdo académica dos respondentes. 88,1% sdo
pos-graduados em programas de stricto sensu e, destes, 54,1% sdo
doutores, presumindo-se a existéncia da nocdo da importancia da
fidedignidade de suas respostas, bem como a existéncia de experiéncias
prévias de interpretacdo critica dos questionamentos. Em alguns casos,
observam-se correlagBes tedricas, com conhecimento de causa, no
contelido das respostas, como a declaracdo de um entrevistado, exposta
aqui somente a titulo de comprovacédo da qualificacdo dos respondentes,
no que tange as suas contribuicdes para a profundidade deste estudo:

Existe um tedlogo, que se chama Pierre
Bordieu, que é um soci6logo e ele trabalha
com a Teoria dos Campos. E, dentro dessa
Teoria dos Campos, vai demonstrar que
dessas relagdes de poder ele traz um
conceito de capital e, nesse caso especifico
da tua pergunta, vai tratar de um capital
simbolico.

Respostas de profundidade como esta, ainda que ndo se trate de
um Administrador, indica a capacidade de abstracdo de informacges da
realidade que o circunda, correlacionando-as com teoria afeta ao campo
da Administracdo. Contribui-se a validade e a confiabilidade dos dados,
exemplificando-se a partir desta demonstracgéo.

Também a respeito da confiabilidade das informacGes prestadas,
outro Doutor ao justificar que ndo estava fazendo politica com seu
comentario, ressaltou que também por se tratar de uma Tese nédo faria
iss0: “Mas, quando nos solicitamos auxilio do governo do estado, é a
ele a quem temos recorrido. E ndo é politica. 1sso porque eu nao faria
politica para uma Tese de doutorado, entendeu?” Nas demais
transcri¢Ges, constantes no capitulo sobre analise dos dados, podera ser
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percebido que esses trechos sdo amostras representativas dos
respondentes, nos termos ora tratados.

7.7 LIMITACOES

Ndo obstante o percurso metodoldgico tenha permitido a
consecucao total dos objetivos propostos, algumas limitagcdes devem ser
apresentadas, evitando-se que sejam consideradas as analises
apresentadas como dotadas de desconsideracdo de suas fronteiras.

Em primeiro, a natureza da pesquisa, qualitativa, limita a
generalizacdo das conclusfes. Em segundo, o processo de Planejamento
Estratégico ndo se encontra institucionalizado em todas as
universidades, levando a consideracdo das analises as variaveis
encontradas pertinentes & legitimacdo da gestdo a partir da situacdo
encontrada dos processos de Planejamento Estratégico nas
universidades. Em terceiro, tratou-se da legitimacdo da gestdo junto a
equipe, ndo a considerando junto a demais ambitos, como discentes,
estado e comunidade. Por fim, considera-se que a gestdo se legitima por
outros meios, além do processo de Planejamento Estratégico, ao qual
esta pesquisa restringiu-se.
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8 DESCRIGOES E ANALISES DA PESQUISA

A partir dos resultados das 42 entrevistas de campo e das
observages do pesquisador no campo, percebeu-se que as universidades
estaduais do Parand apresentam similaridades suficientes para permitir
generalizag®es entre os sete casos, confirmando os aspectos organizados
por Pacheco (2002) com base em DiMaggio e Powell (1983) e
apresentados no Quadro 3, constante na pagina 62. Consideractes
apresentadas no quadro organizado por Pacheco (2002, p. 4-5) refletem
a influéncia de fatores encontrados no campo para com o isomorfismo
institucional, respectivamente: “Quanto maior o profissionalismo no
campo, maior o grau de isomorfismo”: cada IES possui dezenas e até
centenas de profissionais com a mais alta titulacdo académica do
mundo; “Quanto mais dependentes sdo as organizagdes, mais parecidas
elas se tornam” e “a uma maior centralizacdo no suprimento de
recursos, maior a dependéncia das outras organizacdes”: dependéncias
de recursos financeiros do Estado; “Quanto maior a interagdo do campo
com o Estado, maior o grau de isomorfismo”: O Estado, além de prover
recursos, define as politicas e legislacfes que regem as universidades
estaduais do Parana.

Corroborando com a capacidade de generaliza¢do entre 0s casos,
um entrevistado, que trabalha na UEL h4 32 anos, evidencia, a partir de
alguns exemplos, praticas gerenciais de uma universidade que com
frequéncia sdo implementadas em outras, inclusive diferentes das
universidades estaduais do Parana:

Por exemplo, eu vou falar na &rea de
procedimento licitatdrio. N&s temos
procedimentos, hoje, que noés fazemos
juntos com outra universidade. Adotamos
um perfil porque n6s pegamos isso de
gestdo 14. Isso melhora muito para nés
aqui. De outra instituicdo coirma. [...]
Entdo, tiveram ‘“N” praticas que foram
adotadas sim. De relance, lembro-me de
algumas situagBes, tanto em que nos
contribuimos, quanto pegamos de fora.
Ensino a distancia. N6s vamos a nossa
coirma de Maring4, porque ela estd mais
avangada nesse sentido. Fomos ver o
modelo 14 sim. Como eles estavam
estruturando. [.] O modelo de
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planejamento nosso, que nds temos o PDI
e tem o PEIL. O PElI é o modelo da
Unicamp. Nés fomos 1a conhecer o
modelo da Unicamp. Sdo modelos e
tentativas de busca para melhoria ndo sé
da area nossa de conhecimento. Nos temos
um sistema de custo de alunos de
graduacdo que foi modelo para todas as
universidades, ndo s6 do Parana. Tem
matérias de outras universidades de fora
em cima desse modelo. No6s tanto
contribuimos quanto agregamos
conhecimento de outras.

Esta homogeneidade das universidades estaduais do Parand é um
dos preceitos que guiam as analises desta investigacdo cientifica, mas ha
outros cuja relevancia enseja uma esquematizacdo para Sintetizar
topicos, ja mencionados na constru¢do da revisdo tedrica, mas que a
partir do quadro 13 viabiliza-se maior clareza na compreensdo das
analises, como aparecem neste capitulo.

Apenas é citado 0 nome da universidade se necessario para
a consecucdo dos objetivos do estudo. Esforco este dedicado a dois
motivos:

1°) Visou-se a construcdo de um referencial metodolégico
atil as universidades, ndo a uma especifica. Desse modo, sdo aqui
focalizadas similaridades entre as universidades. Singularidades Uteis a
consecucdo dos nossos objetivos sdo destacadas e, se necessario para
isso, é especificado de qual universidade decorre. Conforme Machado-
da-Silva e Vizeu (2007), é consenso na literatura institucional classica e
atual, que as organiza¢Ges tornam-se homogenizadas por sofrerem
constantes pressdes ambientais, evidenciando na teoria o que foi
encontrado no campo de pesquisa: As universidades estaduais do Parana
sdo organizagdes homogeneizadas. Essa constatacdo, por se tratar de
organizacdes estaduais, também é corroborada pela constatacdo de
DiMaggio e Powell (1983) de que o grau de isomorfismo é diretamente
proporcional ao nivel de interacdo com o Estado, como ja fora
mencionado.

2°) Preservacdo da identidade das fontes. Também com
este intuito, todos 0s gestores, gestoras, Reitores, Reitoras, Pro-Reitores
e Prd-Reitoras, sdo tratados pelo masculino. No caso da universidade
onde h& Assessoria de Planejamento ao invés de Assessor de
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Planejamento, o gestor responsavel pelo departamento também é citado,
aqui, como Pré-Reitor de planejamento.

Quadro 13 - Preceitos de andlise

Preceitos de analise Referéncias | Paginas
As Universidades Estaduais do Paranad sdo | DiMaggio e| 155
organizacBes homogeéneas, similares entre si. Logo, | Powell
sdo permitidas generalizagOes entre elas. (1983)
Aquilo que é aceito como correto contribui | Suchman 33-34
para legitimar. Logo, a gestdo ganha legitimidade | (1995)
quando suas agBes e posicionamentos estdo em
consonancia com elementos aceitos como corretos
por funcionérios (docentes ou ndo, gestores ou nao).
O Reitor é um gestor intrinsecamente | Weber 32-33
legitimado, pela legalidade do cargo e pela | (1986)
percepcdo que a equipe tem dele, que o levou a 33-34
conquistar o cargo. Logo, suas -caracteristicas, | Suchman
atitudes e posicionamentos tendem a ser |(1995) 48
contributivos para a legitimacdo de gestores de
universidades. Bass (1981)
Mecanismos  coercitivos, normativos e | DiMaggio e|52-53
miméticos envolvem respectivas bases para | Powell
legitimacdo sancionada legalmente, governada | (1983) 61
moralmente e compreensivel, reconhecivel e
sustentada culturalmente. Logo, gestores que | Scott (2001)
desempenhem em atencdo a estes mecanismos
ganham legitimidade.
Fontes: Elaborado pelo autor (2016).
Encontraram-se  diferentes  processos de  Planejamentos
Estratégicos nas universidades estaduais do Parand, como

“Planejamento Estratégico Institucional”, “Plano de Desenvolvimento
Institucional” e “Planejamento Estratégico”. Entretanto, a partir do
momento em que, de modo estrutural, apresentam elementos idénticos
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ao, como é nomeado por Pereira (2010, p. 5), “processo de
Planejamento Estratégico”, todos sdo aqui tratados como tal. Isso
também por ndo se almejar abordar um caso especifico, mas quais e
como elementos interferem na legitimacdo da gestdo, ndo interessando a
nomenclatura atribuida. Por fim, esta estratégia de pesquisa contribui
para a preservacdo dos dados de identificacdo dos declarantes, uma vez
que determinada nomenclatura pode ser adotada em uma ou outra
universidade ou setor especifico.

Esta etapa da presente investigacdo se inicia caracterizando e
contextualizando as sete Universidades estaduais do Parand. As IESs
pesquisadas sdo estruturadas em um mesmo modelo organizacional.
Apenas informagfes distintivas de cada uma sdo apresentadas
separadamente. O capitulo, na sequéncia, comporta os resultados da
pesquisa de campo, organizados conforme o modelo de categorizacdo
voltado & consecucdo dos objetivos propostos pelo estudo, sintetizado
no quadro 13.

8.1 CONTEXTUALIZACAO E CARACTERIZACAO DAS
UNIVERSIDADES ESTADUAIS DO PARANA.

Considerando-se a interferéncia do ambiente, enquanto estrutura,
em fendémenos sociais (GIDDENS, 2003), as sete organizagdes
pesquisadas sdo todas pertencentes ao mesmo estado. Mais do que isso,
sdao englobadas pela mesma secretaria de estado. Ter selecionado
instituicbes com caracteristicas estruturais similares proporcionou
menor amplitude dos fatores contextuais, reduzindo a gama de
particularidades, consideraveis na analise de processos, para entdo
viabilizar maior foco de analise nas alteragdes dos processos em si, a
serem propostos, como ja foi mencionado em outro momento deste
estudo.

As andlises da teoria institucional, embora tenham comecado por
estudos centrados no ambito organizacional, em pesquisas recentes
passaram a considerar o nivel do campo organizacional. Em especial,
neo-institucionalistas sociolégicos transferiram a atencdo dedicada a
organizagdo individual ou processos internos para niveis superiores de
andlise (SCOTT, 2008a). Se for considerado o campo organizacional
enquanto o conjunto de organizagdes agregadas que constituem uma
area de vida institucional capaz de abarcar fornecedores essenciais,
consumidores de produtos e recursos, agéncias reguladoras e outras
organizagdes que produzem servicos ou produtos similares
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(DIMAGGIO; POWELL, 1983), infere-se que as universidades
estaduais do Parand pertencem ao mesmo campo organizacional,
ressaltando a importancia de se considerar caracteristicas deste campo
para a andlise de aspectos institucionais, tal como a legitimacgdo.
Argumentos em nivel de campo organizacional, conforme Scott (2008a,
p. 435), servem para lembrar pesquisadores que:

e organizagBes operam em sistemas compostos
simultaneamente por formas similares e
diversas

e organizacbes operam em sistemas de
organizagdes envoltas em relagoes
simultaneamente competitiva e cooperativa

e 0 “ambiente” no qual organizagdes operam ¢
por si s6 organizado-exibindo uma cultura
distintiva e estrutura social

e a estrutura relacional dos campos prové
locagbes  diversas  para  organizagdes
individuais

e organizacOes sdo afetadas ndo apenas por
atores e forgas locais mas também por aqueles
distantes

e organizagOes sdo envolvidas simultaneamente
em conexfes horizontais  (cooperativa-
competitiva) e verticais (poder e autoridade)

e organizacOes sdo afetadas ndo apenas por
relacbes de troca nas quais participam, mas
pela existéncia de sistemas similares (exibindo
equivaléncia estrutural) deles préprios

Diante do exposto, considerar aspectos do contexto da gestdo das
universidades no estado do Parana passa a ser contributivo para estudar
0 processo de legitimacgao da gestdo nessas universidades.

Enquanto ambiente organizacional, a regido afeta e limita as
organizagcbes. Conforme Perim e Zanquetto Filho (2007), as
organizagdes sdo dependentes de seus ambientes no tocante aos recursos
que necessitam para operar e crescer, portanto, para uma compreenséo
do comportamento de uma organizagdo, deve-se compreender o
contexto. Entretanto, apesar da existéncia da ideia do controle exercido
pelo ambiente sobre as organizacdes, elas também podem aprender a
administrar este dominio.
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Assim, a regido influencia e é influenciada por seus atores e
também sofre influéncias de pardmetros nacionais e internacionais em
sua configuragdo, podendo proporcionar as organizagdes, instituicbes de
apoio como laboratérios de pesquisa, agéncia de servigos, associacoes
patronais, universidades e assim por diante (BRONZO; HONORIO,
2005).

As sete universidades estaduais do Parand, com uma comunidade
académica composta por 78.300 alunos (INEP, 2015), 7480 docentes e
8800 agentes universitarios, oferecem 267 cursos de graduacdo, 303 de
especializacdo, 141 de mestrado e 52 de doutorado, além de abrangerem
4 hospitais universitarios disponibilizando 772 leitos (SETI, 2013).
Numeros estes significativos em um estado que possui uma populagio
estimada em 2014 de 11.081.692 habitantes (IBGE, 2015), dos quais
137.891 frequentam cursos em IES publicas no estado, conforme a
estimativa recente (INEP, 2015), comprovando, assim, a predominancia
da participacdo estadual nas vagas para educacdo superior publica.
Mesmo com esta lideranca em nimero de vagas, entre as metas do
governo estadual para a ciéncia e tecnologia, consta a ampliacdo
estratégica do ensino superior (SETI, 2014a).

A relevancia da participacdo estadual na educagdo superior do
Parand torna-se destacada quando comparados 0s nUmeros de
universitarios matriculados em universidades estaduais de outros estados
brasileiros. O quadro 14 apresenta numeros dos estados com maior
guantidade de alunos em universidades estaduais, a populagéo total em
cada uma destas unidades federativas bem como a proporcdo destes
estudantes perante a populagdo total do estado.

Percebe-se entdo que, proporcionalmente & populacdo, o estado
do Parana é o maior provedor nacional da educagdo superior em suas
universidades. Em nimeros absolutos, € o segundo maior provedor de
vagas da educacdo superior, depois de Sdo Paulo. Entretanto, além de
oferecer quase o dobro de vagas na educagdo superior, em termos de
propor¢do ao Produto Interno Bruto - PIB dos estados, enquanto o
estado mais populoso do pais apresenta um PIB de R$ 1.248 bilhdes, o
Parand totaliza R$ 217 bilhdes (IBGE, 2014a), ou seja, cerca de um
sexto, contribuindo para a revelagdo da importancia atribuida ao &mbito
da educacdo superior por este estado tendo em conta inclusive suas
possibilidades econdmicas. Evidencia-se uma prioridade implementada
no decorrer do tempo.
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Quadro 14 — Comparativo entre estudantes matriculados em universidades
estaduais e populacéo dos respectivos estados.

Estado Alunos* Populacéo do Estado | Proporcao (%)**
S&o Paulo 172.988 43.663.669 0,396
Parana 78.300 10.997.465 0,712
Bahia 58.081 15.044.137 0,386
Rio de Janeiro 34.253 16.369.179 0,209
Minas Gerais 17.976 20.593.356 0,087
Santa Catarina 12.253 6.634.254 0,185
Rio Grande do Sul 2.228 11.164.043 0,020

Legenda: * Numero total de alunos matriculados em graduacdo de IES estaduais.
** Proporcdo de alunos matriculados em universidades estaduais perante a
populagdo do Estado.

Fontes: (IBGE, 2014b; INEP, 2015).

Sob esta perspectiva, destaca-se a utilidade de estudos cientificos
contempladores das universidades estaduais do Parana por tais
organizagdes constituirem um exemplo para o pais e uma participacdo
maior em seu estado, em comparagdo a propor¢do aferida das
universidades estaduais nas demais sociedades das unidades federativas.

O mapa constante na figura 10 apresenta onde estdo presentes as
Universidades Estaduais do Parana, podendo ser observados o0s
respectivos municipios destacados em cores. As identificacGes das
universidades presentes em cada localidade e respectivos cursos
ofertados estéo relacionados no Anexo A.
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Figura 10 — Mapa da presenca das universidades estaduais no Parana
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Fonte: (SETI, 2013).

Quando confrontada esta figura com o mapa da figura 11, sobre o
IDH no estado, percebe-se, de uma forma pratica e objetiva, a incidéncia
dos municipios com os elevados IDHs do estado, comparativamente as
médias nacional e estadual, onde ha a presenca destas universidades ou

em municipios préximos as localidades nas quais estdo instaladas.

Figura 11 - Mapa de IDH do Estado do Parana

_| Abaixo de 0,710

| Entre 0.711 e 0,740

M Entre 0,741 ¢ 0,765

M Acima de 0,766 (Média nacional)
+ [l Acima de 0,787 (Média estadual)

Fonte: (OECD, 2013a).
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Mesmo sendo necessarias maiores investigacdes para estabelecer
relagdes diretas, € de amplo conhecimento os beneficios destas IES a
sociedade, inclusive sobre a influéncia direta no desenvolvimento
humano. Tal fato remete a discussbes sobre o conjunto de fatores
determinantes de tal indice — educacdo, renda e satde (PNUD, 2012) —
para que se possa avaliar com maior precisdo a participagdo na
composicdo do indicador. O fator relativo & educacdo ¢é afetado de modo
direto pela presenca das universidades, bem como o fator referente a
salde a partir de Hospitais Universitarios, Clinicas de Odontologia,
Fisioterapia, etc., mantidos pelas Universidades. Ademais, conforme a
UNESCO (2015), as dltimas décadas tornaram evidentes as
contribuicBes da educacdo superior na erradicacdo da pobreza.

Em adicdo, é imperativo que as universidades transcendam o
papel basilar de formar profissionais para o mercado, devendo
destacarem-se como agentes criativos, impulsionando inovagdes
cientificas e tecnolégicas para o atendimento das demandas da
sociedade (PEREIRA et al., 2009), como pode ser observado pelo
exemplo da Coreia do Sul como um pais no qual houve nos Gltimos anos
uma excepcional evolucdo na producéo cientifica académica que ajuda a
explicar o desempenho das empresas daquele pais (SILVA et al,
2013b).

Considerando-se que a missao de uma organizacado € a sua razao
de ser (PEREIRA, 2010), o desenvolvimento regional ou estadual esta
explicito na misséo de cinco das sete universidades estaduais do Parana
e a dedicacdo de esforcos ao desenvolvimento humano é contemplado
em todas as missbes (UEL, 2015; UEM, 2015; UENP, 2015b; UEPG,
2015; UNESPAR, 2015; UNICENTRO, 2015; UNIOESTE, 2015),
como pode ser conferido no anexo C, corroborando com as explica¢fes
sobre 0 porque dos maiores IDHs do estado serem influenciados pela
presencga das universidades estaduais do Parand. No trecho de resposta
abaixo, exemplifica-se a influéncia da missdo nesse processo:

Agora, penso que 0 que a universidade
assumiu mesmo, 0 que a comunidade
universitaria assumiu, e todos desejam
isso, é o desenvolvimento regional. Entdo
essa missdo de desenvolvimento regional
eu percebo em muitas falas dentro dos
conselhos superiores. CEPE, CAD e
CONSUNI. Em todos esses 6rgaos ja ouvi
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discursos de desenvolvimento regional.
Entdo, sinto que essa comunidade esta
muito envolvida com esse
desenvolvimento. O que propicia isso, na
minha opinido, é a extensdo universitaria.
O tempo todo ela cultiva na cabega do
docente, e da comunidade em geral, essa
importancia do desenvolvimento regional.
Até porque a aprovagdo de projetos dentro
da extensdo tem mostrado que quanto
maior a contribui¢do para isso maior é a
chance da aprovacdo. Entdo, isso gera uma
cultura dentro da comunidade universitaria
de buscar esse desenvolvimento.

De qualquer forma, os relativamente elevados IDHs do estado
podem ser explicados de forma melhor adequada observando-se a
presenga das universidades do que com relacdo a renda possibilitada
pelo valor adicionado pela indUstria. Quando comparado a industria,
observa-se que as regides nas quais ha um indicador superior do IDH, a
concentracdo da producdo industrial pouco relaciona-se com o
desenvolvimento humano no estado, como constata-se na figura 12.

Figura 12 — Mapa do valor adicionado na industria no Parana
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Fonte: (OECD, 2013b).
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Trés mesorregides do Parand concentram 87,3% do valor
adicionado na industria do estado (OECD, 2013b), o que demonstra uma
significativa influéncia na economia das regies, haja vista que, na
média estadual, a producéo industrial compde 27,46% do PIB do estado
(IPARDES, 2013).

Ocorre que, como ha um apelo politico eleitoreiro para a atragéo
de industrias para as localidades, como fator de desenvolvimento local,
desloca-se, muitas vezes, os planos de investimentos estaduais das
universidades publicas para o fomento ao parque fabril. Ainda assim, os
beneficios destas suplantam de modo claro os beneficios dos
investimentos nas inddstrias para o desenvolvimento humano,
contribuindo para a justificativa de pesquisas que busquem aprimorar o
processo de gestdo da educagdo superior. Tais afirmagdes, inclusive,
colaboram com a presente investigacdo cientifica, tanto contribuindo
com a justificativa do estudo quanto para a prépria legitimacdo da
gestdo, enquanto um argumento de validade da sua necessidade em
decorréncia do carater basilar de atendimento de necessidades sociais
para as quais sdo criadas universidades.

Em um estudo qualitativo sobre a criacdo da Universidade
Estadual do Norte do Parand — UENP evidenciou-se a extensdo
enquanto efetiva aos cumprimentos dos propdsitos da IES com relagéo a
sociedade na qual se insere (SILVA et al., 2013c). Com os projetos de
extensdo, a UENP langa-se sobre a sociedade cumprindo um papel
transformador, como ela mesma se prop8e da forma demonstrada pela
coleta de dados documental. Sua pretensdo é ndo apenas atender as
demandas da sociedade e com ela dialogar, mas ser também um
elemento de construgdo e transformacdo da realidade regional. Observa-
se que esta universidade tem produzido, discutido e difundido
conhecimento da forma como é o intuito da IES e é divulgado, ou
melhor, visa contribuir efetivamente para as transformacgdes sociais, tal
como consta em seu Plano de Desenvolvimento Institucional (UENP,
2013).

Corroborando, a extensdo é um processo de utilizagdo do
conhecimento dominado, produzido e disponibilizado, para a aquisi¢do
de uma sabedoria, ou seja, saber empregar tais conhecimentos
permitindo a solugdo de problemas sociais e a0 mesmo tempo elencar
novas informagfes para serem utilizadas outra vez na universidade.
Neste entendimento, a extensdo deve ser uma pratica que permeia o
ensino e a pesquisa, filosofia de a¢do da universidade. A complexidade
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da ciéncia e dos problemas enfrentados chegou a tal ponto que qualquer
ato relativo a producdo de conhecimento, necessita ter em conta
situagdes sociais concretas, sob pena de ser irrelevante ou nem ao menos
merecer 0 adjetivo de cientifico (ZIMMER; MELO, 2004).

Desta forma, constata-se tanto a consecucdo das metas em
implementar a extensdo na UENP quanto a efetividade de suas acgdes
como fora exemplificado pelo “Bom Negécio Parand”. Também pode-se
observar no discurso de entrevistados a preocupacdo e a ocupagdo com
atividades de extensdo, demonstrando o0 comprometimento da
comunidade universitaria, a despeito das politicas de incentivos, para
com a importancia deste pilar da universidade (SILVA et al., 2013c).

A recente criacdo da UENP, no interior do estado do Parana
(SILVA et al., 2013c) demonstra a tendéncia de haver maior
aproximacdo entre o ensino universitario e a populagdo. Em apoio a esta
afirmativa, Moritz et al. (2011a) relatam esta tendéncia
descentralizadora das universidades, levando progressivamente a
influenciar acBes de dirigentes das organizacdes publicas, em especial
nas ac¢des das universidades, visando disponibilizar estas instituicGes em
locais fisicos aproximados da sociedade nacional além de facilitar
negociagdes e a tomada de decisdes dos envolvidos em funcdo, neste
Gltimo caso, da descentralizagdo da gestéo.

A partir dos resultados das quarenta e duas entrevistas, pode-se
confirmar que todas as universidades estaduais do Parand possuem
estruturas efetivamente similares: Acontece 0 modelo colegiado de
tomada de decisbes, na ocupagdo do organograma 0s Reitores séo
eleitos e o0s Prd-Reitores e diretores afetos as Pro-Reitorias séo
indicados pelo Reitor e todas obrigatoriamente possuem ao menos um
processo de Planejamento Estratégico, ou seja, o Plano de
Desenvolvimento Institucional - PDI. Algumas outras informacdes
particulares de cada IES sdo apresentadas a seguir, incluindo a missdo
de cada uma e quantidade de alunos, que sdo consideradas aquelas
encontradas na pesquisa documental, fornecidas de modo direto pelas
universidades, uma vez que o INEP (2016) ndo disponibiliza tais
informac0es especificas ao publico.

Ressalta-se que, com excecdo da UEL, UEM e UEPG que foram
criadas pelo mesmo ato do Governo do Estado do Parana em 1970
(UEL, 2015; UEM, 2015; UEPG, 2015), todas as outras foram criadas
h& menos tempo, por decretos distintos (UENP, 2015b; UNESPAR,
2015; UNICENTRO, 2015; UNIOESTE, 2015).
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8.1.1 Universidade Estadual de Londrina

Ao mesmo tempo, a Universidade Estadual de Londrina,
Universidade Estadual de Maringd e Universidade Estadual de Ponta
Grossa, foram autorizadas pela Lei 6.034, de 6 de novembro de 1969. A
UEL foi criada sob forma de fundacdo pelo Decreto n° 18.110 de 28 de
janeiro de 1970, a partir da juncéo das Faculdades Estaduais de Direito,
de Odontologia; de Medicina, de Ciéncias Econdmicas, de Contabeis e
de Filosofia e de Ciéncias e Letras de Londrina (UEL, 2015). Conta hoje
com 54 cursos de graduacdo, 103 de especializa¢do com, 44 de mestrado
e 21 de doutorado. Possui 13.079 alunos matriculados na graduacéo e
4.779 na P6s-Graduacdo (UEL, 2016).

A missdo da UEL é (UEL, 2015, p.42):

A UEL, entidade publica e gratuita, tem
como missdo a gestdo democratica, com
plena  autonomia  didatico-cientifica,
comprometida com o desenvolvimento e a
transformacdo social, econdmica, politica
e cultural do Estado do Parand e do Brasil.
Busca garantir a indissociabilidade entre
ensino, pesquisa e extensdo, a igualdade de
condi¢bes de acesso e de permanéncia
discente, a liberdade e respeito ao
pluralismo de ideias, tendo como
finalidade a producdo e disseminacdo do
conhecimento, formando cidaddos e
profissionais com competéncia técnica e
humanistica, orientada por valores éticos
de liberdade, igualdade e justica social.

8.1.2 Universidade Estadual de Maringa

Autorizada pela Lei 6.034, de 6 de novembro de 1969, e criada
pelo Decreto Estadual n° 18.109, de 28 de janeiro de 1970, a
Universidade Estadual de Maringd agregou a Faculdade Estadual de
Ciéncias Econfmicas, a Faculdade Estadual de Direito e a Fundagéo
Faculdade de Filosofia, Ciéncias e Letras, ambas criadas em 1996.
Conta hoje com 62 cursos de graduacdo, 108 de especializagdo com, 35
de mestrado e 21 de doutorado. Possui 22.199 alunos matriculados na
graduacéo e 5350 na P6s-Graduacdo (UEM, 2015).
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A missdo da Universidade Estadual de Maringad é: “Produzir
conhecimento por meio da pesquisa; organizar, articular e disseminar
0s saberes por meio do ensino e da extensdo, para formar cidadaos,
profissionais e liderancas para a sociedade” (UEM, 2015, p.12).

8.1.3 Universidade Estadual do Norte do Parana

Criada pela lei n° 15.300, de 28 de setembro de 2006 e autorizada
pelo Decreto Estadual n® 3909/2008, a Universidade Estadual do Norte
do Parand — UENP reuniu as antigas instituicbes de ensino superior:
Faculdade de Filosofia, Ciéncias e Letras de Jacarezinho, Faculdade de
Educagdo Fisica e Fisioterapia de Jacarezinho, Faculdade de Direito do
Norte Pioneiro, Fundagdo Faculdades Luiz Meneghel e Faculdade de
Filosofia, Ciéncias e Letras de Cornélio Procopio. Hoje sdo oferecidos
24 cursos de graduacdo, 18 cursos de especializacdo e quatro cursos de
po6s-graduacdo stricto sensu em nivel de mestrado e um em nivel de
doutorado (UENP, 2016). Quanto aos discentes, existem 4902
matriculados nos cursos de graduacgdo, 304 nos cursos de especializacdo
e 46 nos programas de pds-graduacao stricto sensu (UENP, 2015b).

Dados levantados a partir da avaliacdo institucional da UENP
demonstram que a divulgacéo do PDI é percebida entre regular e boa na
média das respostas de 260 docentes participantes e na média das
respostas de 194 agentes universitarios. Em nimeros especificos sobre
esse quesito, em uma escala de 1 a 5 os docentes atribuiram nota 3,42 e
0s agentes universitarios 3,54 (UENP, 2015a).

A missdo da UENP é (UENP, 2015b, p. 9):

Atuar na producdo do conhecimento
cientifico em suas mais diversas formas e
no processo de desenvolvimento regional e
do Estado do Parana, participando
ativamente no trabalho de construcéo
integral da sociedade e de seus cidadaos,
buscando sempre a melhoria da qualidade
de vida, promovendo a democracia, a
cidadania e o desenvolvimento sdcio
econdmico, pela valorizacéo e socializagéo
do conhecimento e do saber historicamente
construido e constituido.
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8.1.4 Universidade Estadual de Ponta Grossa

Autorizada pela Lei 6.034, de 6 de novembro de 1969, e criada
pelo Decreto Estadual n° 18.111, de 28 de janeiro de 1970, a
Universidade Estadual de Ponta Grossa agregou a Faculdade Estadual
de Filosofia, Ciéncias e Letras de Ponta Grossa, criada pelo Decreto
Estadual n° 8.837, de 08/11/1949, e reconhecida pelo Decreto Federal n°
32.242, de 10/02/1953; a Faculdade Estadual de Farmacia e Odontologia
de Ponta Grossa, criada pela Lei n°® 921, de 16/11/1952, e reconhecida
pelo Decreto Federal n° 40.445, de 30/11/1956; a Faculdade Estadual de
Direito de Ponta Grossa, criada pela Lei n® 2.179, de 04/08/1954, e
reconhecida pelo Decreto Federal n® 50.355, de 18/03/1961; e a
Faculdade Estadual de Ciéncias Econémicas e Administracdo de Ponta
Grossa. Conta hoje com 38 cursos de graduacdo presencial, 6 de
especializagdo, 18 de mestrado e 7 de doutorado. Possui 7.382 alunos
matriculados na graduacdo presencial e 810 na Pés-Graduacdo (UEPG,
2015).

A missdo da UEPG é: “A UEPG tem por finalidade produzir e
difundir conhecimentos maltiplos, no ambito da Graduacdo e da Pos-
Graduacdo, visando a formacdo de individuos éticos, criticos e
criativos, para a melhoria da qualidade da vida humana” (UEPG, 2015,
p. 29).

8.1.5 Universidade Estadual do Parana

Criada pela Lei Estadual 13.283, de 25 de outubro de 2001, a
UNESPAR agregou a Faculdade de Artes do Parani, a Faculdade
Estadual de Ciéncias Econdmicas de Apucarana, a Faculdade Estadual
de Educacdo, Ciéncias e Letras de Paranavai, a Faculdade Eastadual de
Filosofia, Ciéncias e Letras de Paranagua, a Faculdade Estadual de
Filosofia, Ciéncias e Letras de Unido da Vitoria, a Academia Policial
Militar do Guatupé e a Escola de Musica e belas Artes do Parana
(UNESPAR, 2015). Nos sete campi da UNESPAR estudam cerca de 12
mil alunos, matriculados em 67 cursos de graduagdo, 19 cursos de
especializacdo e 3 programas proprios de pos-graduacéo Stricto Sensu,
em nivel de mestrado (UNESPAR, 2016).

A missdo da UNESPAR é (UNESPAR, 2015, p.31):

A Universidade Estadual do Parana tem
por missdo gerar e difundir o
conhecimento cientifico, artistico-cultural,
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tecnoldgico e a inovagdo, nas diferentes
areas do saber, para a promocdo da
cidadania, da democracia, da diversidade
cultural e do desenvolvimento humano e
sustentavel, em nivel local e regional,
estadual e nacional e internacional.

8.1.6 Universidade Estadual do Centro-Oeste

Instituida pela Lei 9.295, de 13 de junho de 1990, a Universidade
Estadual do Centro-Oeste reuniu a Fundagdo Faculdade Estadual de
Filosofia, Ciéncias e Letras de Guarapuava, e a Fundagdo Faculdade
Estadual de Educacdo, Ciéncias e Letras de Irati (UNICENTRO, 2015).
Conta atualmente com 6255 alunos matriculados em 55 cursos
distribuidos entre os campi Santa Cruz, Cedeteg e Irati (UNICENTRO,
2016b), 536 alunos matriculados em 8 cursos de especializacdo
(UNICENTRO, 2016a), 35 alunos matriculados em 2 cursos de
mestrado profissional, 473 alunos matriculados em 12 cursos de
mestrado académico e 35 alunos matriculados em 3 programas de
doutorado (UNICENTRO, 2016c¢).

Na gestdo atual, o processo de Planejamento Estratégico ganha
novo status com a instituicdo de uma Pré-Reitoria especifica para o
assunto, como menciona um entrevistado: “Prova é também que foi na
nossa gestdo que constituimos a Pro-Reitoria de planejamento com
status de Pro-Reitoria. Ela era uma assessoria ligada a Reitoria e
ligada & Pré-Reitoria de Administracao”.

A missdo da UNICENTRO é (UNICENTRO, 2015 p.11):

Propiciar a producdo, a guarda, 0 acesso e
a disseminacdo do  conhecimento
cientifico, da cultura, da arte, da tecnologia
e da inovacdo, formando pessoas
eticamente responsaveis e
profissionalmente qualificadas para a
atuacdo e a transformacdo do contexto
socioecondmico e politico em que atuam e
contribuindo para o desenvolvimento
regional.
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8.1.7 Universidade Estadual do Oeste do Parana

Criada pela Lei 8.464 de 1987, a Universidade Estadual do Oeste
do Parané reuniu as instituigdes de educacao superior isoladas Fundagéo
Faculdade de Educacdo, Ciéncias e Letras de Cascavel, Faculdade de
Ciéncias Sociais Aplicadas de Foz do Iguagu, Faculdade de Ciéncias
Humanas de Marechal Candido Rondon e de Toledo. Posteriormente, a
partir da Lei 12.235 de 24 de julho de 1998, foi também incorporada a
Faculdade de Ciéncias Humanas de Francisco Beltrdao (UNIOESTE,
2015). A UNIOESTE conta hoje com 8.819 alunos matriculados em 33
cursos de graduacdo, 427 alunos matriculados em 24 cursos de
especializagdo e 1.376 alunos matriculados em 42 cursos de Pos-
Graduacdo Stricto Sensu (UNIOESTE, 2016).

A missdo da UNIOESTE é (UNIOESTE, 2015, p.20):

A Misséo da UNIOESTE como instituigdo
publica,  multicampi, é  produzir,
sistematizar e socializar o conhecimento,
contribuindo com o desenvolvimento
humano, cientifico, tecnolégico e regional,
comprometendo-se com a justica, a
democracia, a cidadania e a
responsabilidade social.

8.1.8 Consideracfes sobre o momento peculiar das universidades
estaduais do Parand durante a coleta de dados

Como foi noticiado no Carta Capital (2015), no periodo desta
pesquisa de campo, o Parana viveu uma crise sem precedentes. Com
uma divida vencida junto a fornecedores que superava 1,6 bilhdes de
Reais, para cobrir o rombo do estado adotou-se medidas impopulares,
como elevar impostos em mais de 95 mil itens, propor o fechamento de
2,2 mil turmas de alunos em escolas estaduais e dispensa de 33 mil
servidores temporarios.

Com a crise, a Associacdo Paranaense das Instituicbes de Ensino
Superior Puablico — APIESP, em defesa dos servidores e das
universidades estaduais do Parana, promoveu tentativas de negociacdo
junto a representantes do governo sem cONnseguir avangos em Seus
esforcos de negociagao e de pressdo (APIESP, 2015). O Presidente desta
associacdo, em matéria publicada em portal de noticia no dia 23 de
fevereiro de 2015, declarou que se 0 governo nao repassasse R$ 124
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milhGes referentes a despesas de custeio, quatro das sete universidades
estaduais poderiam fechar as portas antes mesmo do inicio do ano
letivo, tendo em conta que tais recursos sdo direcionados para pagar
despesas como limpeza, manutencdo, vigilancia e conta de energia
elétrica (BOL, 2015).

Manifestos voltados a negociagdes incluiram docentes das
universidades estaduais do Parana (GAZETA DO POVO, 2015a),
contribuindo para a sensibilizacdo com a crise do estado do Parana por
parte da equipe destas IES, como transparece em trechos de entrevistas
apresentados durante as analises deste estudo. Em adicéo, este ndo é um
fato isolado nem inédito. Conforme Chaui (2001) ja& apresenta, nas
universidades brasileiras existem discussfes sobre a necessidade de
defender as universidades publicas como um direito democratico. Um
Pré-Reitor de Planejamento destacou apoio da comunidade local, neste
sentido:

Tanto que no inicio desse ano, quando teve aquele
problema 14 que faltou o recurso de manutencéo e
que surgiu a ideia de: “Nao, se nds ndo tivermos o
recurso, nos vamos ter que fechar”. A
comunidade, sim surgiu, apoiou integralmente:
“Nao, a universidade ndo pode fechar”. Por qué?
Porque é o patrimdnio da comunidade.

Em funcdo das medidas, houve greve em todas as universidades
estaduais do Parana por um periodo aproximado de dois meses, até as
sete universidades estaduais do Parana optarem por suspendé-la, no
decorrer da semana de 22 e 26 de junho (GAZETA DO POVO, 2015hb),
marcando o periodo desta pesquisa de campo. As entrevistas foram
viabilizadas por terem sido previamente agendadas bem como por
gestores e funciondrios, docentes ou ndo, mesmo em greve,
comparecerem as instituicGes. Cabe ressaltar, portanto, que hd uma
percepgdo generalizada sobre a influéncia da crise do estado nas equipes
de todas as sete universidades, conforme exemplificam os relatos
auferidos nas respectivas IES:

A) UENP
“Entdo, eu acredito que isso é um grande enfrentamento dos

gestores das universidades publicas, [...] Temos que lembrar porque
sua Tese vai ficar por muito tempo, ndo é? Fica na histéria.”
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B) UNICENTRO

C) UEL

Houve uma conjugacgdo de esfor¢os muito bacana
agora no meio do més de Fevereiro e margo por
conta do risco do fechamento das portas da
universidade. O Governo sinalizou que ndo faria
mais o repasse de verba de custeio. Olha, sendo
uma instituicdo publica, sem a verba de custeio
ndo tem como funcionar, até porque a nossa
universidade é nova e ndo tem fontes préprias de
custeio. Entdo, ela ndo teria como sequer comprar
cartucho de tinta, papel, papel higiénico, luz e tal.
Entdo, a sociedade toda se uniu em torno da
universidade, ndo sd a comunidade interna, mas a
sociedade externa também se reuniu e houve um
movimento muito bacana no municipio em defesa
da universidade.

“De alguma forma a gente tem que responder a essas questes
ambientais, ou essas pressfes que acontecem. O exemplo mesmo, essa

guestdo da greve.”

D) UEM
A indefinicdo do governo. Eu sempre digo assim:
Se 0 governo dissesse o que ele quer, nés nos
posicionariamos a favor ou reagiriamos contra,
ndo é? [...] interfere fortemente na universidade.
E) UNIOESTE

O que noés estamos vivendo hoje € a questdo da
greve. Entdo, existe uma pressdo em relacdo ao
retorno das atividades ou até a manutencdo da
greve. Entdo, muitas vezes nés ficamos meio que
jogados nesse meio de jogo politico.

F) UNESPAR



200

Vocé Vé, a gente esta saindo agora de um periodo
de greve que foi bastante desgastante; tem as
pressdes politicas; a propria sociedade, a prépria
comunidade que as vezes ndo entende as razdes, e
como funciona uma instituicdo publica. Entdo eu
acho que varias pressoes externas interferem nesse
ambiente de universidade. E acho que a politica é
uma das mais fortes.

G) UEPG

“Uma fragilidade nossa € a interferéncia externa do governo do
estado, do governo federal [...]. Esses sdo pontos frageis nossos que
foram colocados e foram elencados pelas pessoas. ”

Como esta ao final desta ultima citagdo, esses pontos “foram
colocados e foram elencados pelas pessoas”, indicando que estas
percepcOes ora expostas sdo representativas da situacdo percebida pela
comunidade académica, influenciando o contedo de alegacfes que
seguem de agora em diante.

8.2 PRATICAS DE PROCESSOS DE PLANEJAMENTO
ESTRATEGICO QUE PODEM CONTRIBUIR PARA A
LEGITIMACAO DA GESTAO DE UNIVERSIDADES

Seguindo a estrutura do modelo de processo de Planejamento
Estratégico de Pereira (2010), sdo apresentadas praticas desse processo
que contribuem para a legitimacdo de universidades e relagbes que
indicam como ocorrem as contribuigdes nesse sentido. Os topicos que
seguem sdo organizados com base na sequéncia do modelo de Pereira
(2010), para a sistematizacdo da analise dos dados.

Em concordancia com Suchman (1995), a legitimacdo tanto é
atribuida de modo pragmatico, a partir de julgamentos, se determinada
atividade beneficia o individuo que a analisa, como de modo moral, ou
seja, no julgamento se determinada atividade é o certo a se fazer. O
comportamento de gestores das universidades estaduais do Parang, a
partir do processo de Planejamento Estratégico, importa para legitima-
los em funcdo dos julgamentos que a equipe fard das atividades
propostas por estes gestores, uma vez que estdo todos envolvidos em um
processo de exposicdo das pessoas, tornando mais visiveis suas
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caracteristicas e padrdes de comportamento, como apontado por um
Reitor:

O processo de construcdo sim. Ele é sempre uma
oportunidade de vocé defender seus pontos de
vista, de se mostrar, mas a0 mesmo tempo de
aprender, de reformar pontos de vistas a partir de
outros e, eventualmente, rejeitar determinados
pontos de vistas que vocé tinha em razdo de
outros pontos de vistas que te pareceram mais
convincentes nesse processo de construcdo, de
discussao e isso tudo faz com que o seu perfil va
se tornando mais conhecido, o seu jeito de ser, 0
seu jeito de encarar as discuss@es. Permite muito.
A construcdo do planejamento é um exibir-se, no
bom sentido do exibir-se.

Logo, as alegagdes que seguem, de individuos que trabalham nas
universidades estaduais do Parana, sobre os elementos do processo de
Planejamento Estratégico, servem de base para estabelecer quais
elementos e como eles interferem no processo de legitimagdo da gestdo
dessas organizagdes, pois, se a legitimacdo emerge da percepcdo da
equipe quanto a determinadas a¢fes (SUCHMAN, 1995) e, segundo este
Reitor anuncia, o processo de Planejamento Estratégico é um meio
adequado de gestores apresentarem seus posicionamentos com relacéo
as acdes, infere-se que os elementos do processo de Planejamento
Estratégico interferem na legitimacdo da gestdo, nesta perspectiva.
Modos de como isso acontece serdo expostos nos itens que seguem, bem
como outras perspectivas que, em adicdo a esta apresentada por
Suchman (1995), contribuem para explicar o processo de legitimagdo da
gestdo.

8.2.1 Diagndstico Estratégico

Como primeiro momento do processo de Planejamento
Estratégico, é no Diagnostico Estratégico quando se toma a decisdo de
se 0 processo deve ou nado ser feito, se a organizacdo esta ou ndo no
momento ideal para isso. Para decidir fazé-lo, a maior coaliz&o
dominante da organizacdo deve estar consciente de sua responsabilidade
em envolver-se 100% com o processo de Planejamento Estratégico
(PEREIRA, 2010).
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Em uma primeira leitura, pode haver o julgamento de que é
limitada a analise deste momento do processo para um estudo de recorte
transversal nas universidades estaduais do Parana, tendo em conta o
cardter obrigatério da existéncia do processo de Planejamento
Estratégico nestas organizacfes. De fato, a decisdo de fazer ou ndo o
planejamento foi tomada por pessoas que ndo foram entrevistadas, ou
seja, aquelas que estabeleceram a obrigatoriedade. Entretanto, ha
concepcgOes de respondentes que remetem a este momento, permitindo
detectar se ha fatores desse momento que contribuem para legitimar a
gestdo e como isso ocorre nas universidades estaduais do Parana.
Interessa aqui, em especial, perceber se ha aceitacdo do processo de
Planejamento Estratégico devido ao fato de esta ser uma condigdo sine
gua non para legitimar a interferéncia do gestor quando ele propuser o
processo de Planejamento Estratégico.

Constata-se a frustragdo com processos de Planejamento
Estratégico anteriores, malsucedidos, que podem ter sido decorrentes de
um diagnostico estratégico erréneo. De acordo com Pereira (2010),
falhas em julgamentos necessérios a este momento, podem levar a sua
frustracdo e decorrente possibilidade de dificultar ou impedir a
implantacdo de um novo processo de Planejamento Estratégico. Isso ja
ocorreu em um Hospital Universitario de uma das universidades
estaduais do Parand, conforme foi relatado pelo Pré6-Reitor de
Planejamento:

A concepcgdo que as pessoas tém do planejamento
estratégico, ela é muito ruim. Por qué? Talvez n6s
mesmos fomos culpados de construir um modelo
que ndo teve resultado. Entdo se fala: “la no
hospital aconteceu isso”. Ninguém queria nem
ouvir falar de planejamento estratégico mais.
Falar isso era: “Ah, de novo, é de novo”, ndo sei o
que... Ai vem a culpa: “Ah, se o corpo diretivo
estiver envolvido, vai”. T4, vai, mas onde vocé vai
buscar gas se também o formato que esta ele ndo
foi repensado, ele ndo foi melhorado, sabe.

O final dessa fala transparece a necessidade de um modelo de
processo de Planejamento Estratégico diferenciado do anterior,
contribuindo para a abertura de espago de implantacdo do modelo
proposto por esta Tese. Corroborando, outro gestor da mesma
universidade também percebe a necessidade de um novo modelo mais
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adequado a uma universidade estadual do Parana, mas atribui a
frustracdo ao pouco conhecimento sobre a ferramenta que pode gerar
expectativas dificeis de serem atendidas:

Eu noto que o planejamento ainda nao é adequado
dentro do que a instituicdo precisa. Ele precisa
ainda ser trabalhado muito mais do ponto de vista
de conscientizagdo e de meios para
operacionalizar o0s objetivos colocados no
planejamento, tanto operacional, digamos de curto
prazo, como no estratégico. Na questdo
estratégica, talvez haja maior deficiéncia, porque
quando se faz o planejamento estratégico, as
pessoas sonham alto, ou seja, elas querem
realmente resolver todos os problemas e talvez ai
superdimensionam a necessidade e isso acaba
gerando também uma descrenca, até mesmo para
0 pessoal que trabalha diretamente com o
planejamento, que ndo é o meu setor, mas aqui
também nés temos que planejar para a
universidade, como também de quem necessita de
medidas que possam ser resolvidas & na frente,
mas é o caminho. Se ndo fizer isso, ai 0 caos é
maior.

Para o gestor, este fato ndo minou por completo a aceitacdo do
processo de Planejamento Estratégico nesta IES. Isso em funcdo da
percepcao das melhorias ocasionadas pelos processos anteriores:

Eu ja participei duas vezes, ndo é? Como chefe de
departamento e também como agora diretor, n6s
fizemos um pré-planejamento e mandamos. Ha
uma descrenga muito forte, ou seja, como é que
vocé nota isso? Alguém comenta: Ah, outra vez!
N&do é? Mas observando que sempre algumas
coisas que foram planejadas deram certo, entéo,
eles ndo insistem em ndo fazer. Eles cooperam,
com certa descrenca, mas ha certa cooperacao.

O processo de Planejamento estratégico &, de fato, uma
ferramenta reconhecida e aceita por proporcionar beneficios
contributivos ao bom funcionamento das organizacdes (MINTZBERG
et al., 2000), como fora constatado também nessas IES. Essa aceitacdo
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do processo de Planejamento Estratégico nesta universidade também
transparecida, na perspectiva de um funcionario com formacgdo em
Administracdo. Mesmo sem ele mencionar que reconhece beneficios
ocasionados na IES pelo processo de Planejamento Estratégico, por ele
conhecer a ferramenta, reconhece que deve ser executada:

Mas esse planejamento, ele deve acontecer. E
claro, isso na iniciativa privada, ele ja estd muito
mais segmentado, e essa importancia, ela esta
muito mais clara. No setor publico, isso daqui
ainda deixa muito a desejar. Porque na verdade,
eu sou, como eu falei, eu sou mais critico, eu ndo
vejo que ha um planejamento. [...] Entdo assim, a
universidade, ainda se nds fossemos ver, onde
teriamos pessoas capacitadas, deveria ter uma
atuacdo muito mais elaborada. Agora, pense
comigo, isso daqui dentro da.. NOs estamos
falando dentro de uma universidade, nés estamos
falando que tem uma série de falhas no processo
de como acontece. Agora, imagine em locais... ou
vocé pega uma prefeitura de um municipio de 15
mil habitantes, se isso dai vai acontecer, se vocé
vai ter pessoas para liderar processo de
planejamento, etc. Entdo o setor puablico estd
muito, mas muito, h& anos luz do setor privado
nesse sentido. Ndo da forma de fazer, mas sim de
captar a importancia do planejamento, que eu
reputo como sendo essencial para qualquer...
desde nds enquanto pessoas fisicas, o
planejamento da nossa carreira, o planejamento da
nossa familia, o planejamento financeiro, o
familiar, tudo isso faz parte.

A perspectiva de funcionarios sobre a aceitacdo do processo de
Planejamento Estratégico é acrescentada a esta analise em funcdo de
interferir na legitimidade do gestor quando este prop8e ou apoia 0
processo. Funcionarios com formacdo em Administracdo de outras
universidades estaduais do Parand também reconhecem a relevancia do
processo de Planejamento Estratégico, o que contribui para endossar o
gestor que apoia o processo: “Eu digo para vocé que sem Planejamento
Estratégico € a mesma coisa que vocé entrar no mar sem saber para
onde esta indo”. Outro diz: “O Planejamento serve como um norte,
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COmo uma orientacdo para a gestdo.” Além dos Administradores, ainda
gue possa haver ressalva, a percepcdo favoravel a execugdo do processo
de Planejamento Estratégico foi exposta por todos os 42 entrevistados,
independentemente da sua formacdo, como um funcionario que trabalha
ha 32 anos em sua IES, possui como grau maximo de formacdo o ensino
médio e ndo participou da construgcdo do processo de Planejamento
Estratégico: “Tudo o que é feito com planejamento, sai bem feito”.

O reconhecimento da necessidade de se executar o processo de
Planejamento Estratégico, em outra universidade estadual do Parand, é
apresentada também por um gestor componente da coalizdo dominante.
Neste caso, o processo de Planejamento Estratégico é crucial para a
legitimacéo da gestdo a partir do processo de autorizacdo do Estado, o
que corrobora com Oliver (1997) quanto a legitimacdo que é conferida
pelo érgdo superior, ser, na perspectiva institucional, decorrente da
legitimacdo dos processos. O processo de Planejamento Estratégico
deve ser executado, conforme o gestor, porque ele pode comprovar que
a partir do processo houve a autorizagdo para que a gestdo pudesse
atingir seus objetivos:

No6s ndo ficamos aqui esperando. Até porque se
vocé ficar esperando vocé ndo vai ter. Sabe? Eu
cheguei a essa conclusdo muito rapidamente
depois que eu assumi esse cargo. Se eu ficar aqui
esperando que venha um pedido aqui: Olha, vocés
querem ampliar toda a parte elétrica do campus
X? Estamos vendo que esta antiga e corre risco de
incéndio. N&o vai acontecer mesmo! Nosso papel
aqui vai ter que ser o contrario. Nés temos que
levar essa provocacdo até 14 e solicitar verbas e
envio de projetos. Nao sé para o governo estadual,
mas para o governo federal. Temos corrido muito
atrds de emendas parlamentares também e isso
tudo parte do nosso planejamento. Entéo, voltando
para a organizagdo da universidade, os colegiados
e centros de estudos analisam o que precisam,
passam para o diretor de campus, junto com a
Reitoria e Pro-Reitoria de planejamento fazemos a
acdo do que nds precisamos buscar e ai nds vamos
atrés. Entdo, absolutamente tudo, inclusive do
curso de odontologia, que nao foi uma busca
dessa gestdo. Quando nés chegamos, esse curso ja
estava aprovado. Tudo fomos nds que buscamos
recursos e buscamos a forma de isso acontecer. Se
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estivéssemos ficado esperando ndo vinha mesmo.
Nada, nada aconteceria.

Essa interferéncia do Estado citada no trecho acima, e ja
reconhecida por Scott (2001), pela capacidade dele atuar como
construtor de regras e arbitro, leva um Reitor a alegar, e utilizar como
argumento junto a sua equipe, a imprescindibilidade da execugdo do
processo de Planejamento Estratégico para sua gestdo e a universidade
progredirem, mesmo sob tal influéncia:

Ele é fundamental. Porque quando comegamos a
fazer o planejamento, nds tinhamos, como ha até
hoje, um descrédito. Ndo pela gestdo nossa, mas
pelo momento atual da economia, essa gestdo
atual do governo do estado, enfim. Entdo, ha esse
descrédito e ha até aquele desestimulo mesmo. O
professor diz e até o agente diz: Ah, por que eu
vou fazer isso? Eu sei que ndo vai acontecer.
Entdo, o que eu digo para todos, em todas as
nossas falas dizemos isso, é exatamente no
momento de escassez € que vocé tem que ter o
planejamento. Porque vocé tem que buscar
oportunidades de investimento, de execucdo de
algumas a¢des. Vocé so vai conseguir isso de uma
maneira mais eficiente e eficaz se tiver planejado
isso muito corretamente. Porque sendo, 0 que
acontece? Acontece como acontecia antes. Alguns
deputados disponibilizavam algumas emendas
parlamentares para nds, chegava a emenda saia
todo mundo: Ah, o que nés vamos fazer com isso?

O posicionamento do Reitor, como o acima citado, é o foco de
analise desse item da pesquisa cientifica, sobre o Diagndstico
Estratégico. Isso porque, conforme Pereira (2010), é a maior coalizdo
dominante da organizacdo (neste caso o Reitor) quem é o responsavel
pelo diagnostico estratégico. Quanto a isso, todos os Reitores
entrevistados manifestaram que conhecem e tém consciéncia da
necessidade da execucdo do processo de Planejamento Estratégico,
como este segundo Reitor que, reconhecendo a necessidade de se
executar o processo de Planejamento Estratégico, acrescenta que deseja
Seu avango:
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Olha, eu avalio como de fundamental importancia.
Teoricamente seria dificil alguém afirmar
qualquer coisa contraria. Dizer: Ah, ndo ha
necessidade de planejar. Dificil imaginar que
tenha alguém que pense dessa forma. Entdo, o
planejamento é de fundamental importancia no
processo de gestdo. Eu tenho esse convencimento.
O que ndo estd ainda de acordo com o que eu
gostaria € o como operacionalizar isso de fato,
quer dizer, como vocé ter um planejamento que dé
conta de todas as agdes e como na pratica vocé
conseguir ter todas as suas acBes calcadas em um
planejamento prévio. Entdo, eu diria assim,
teoricamente eu ndo hesito em dizer: O
planejamento é decisivo, é fundamental para
qualquer processo de gestdo. Na pratica, eu
particularmente, ndo estou contente com o uso que
a minha gestdo faz do planejamento, ou seja, eu
considero que ha ainda acles que possam ser
planejadas antes.

Na ocasido da entrevista, esse Reitor destacou que foi na sua
gestdo a criacdo da Pro-Reitoria de planejamento da universidade,
evidenciando e posicionando o seu grau de envolvimento com o
processo de Planejamento Estratégico. O Reitor de uma terceira
universidade, neste mesmo sentido, além de reconhecer de modo
enfatico a necessidade do processo de Planejamento Estratégico, frisa o
desejo de aprimoramento continuo da sua implementacéo:

Tudo sem planejamento, sem sistema de
acompanhamento, sem divulgacdo, estd louco?
Vocé ndo dorme! Vou resumir assim, a maior
tranquilidade para a entidade é ter um
plangjamento. Aquela frase “Quem nao sabe para
onde quer ir ndo vai para lugar nenhum”. E mais a
correta. Se o individuo ndo tem um planejamento,
ndo tem feito. Agora, esse é o problema, vocé tem
que a cada dia mais procurar fazer um melhor
planejamento possivel, mas sempre colocando
assim: Fazendo a previsdo, mas com a execugao.

Mesmo todos os 42 respondentes apresentando percepcao
favoravel a execucdo do processo de Planejamento Estratégico,
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contribuindo para sua legitimidade na organizacdo e, por consequéncia,
para a legitimidade da gestdo em apoid-lo, identificou-se resisténcias,
entre 0s respondentes, mas insuficientes para suplantar ou anular seu
préprio apoio ao processo. Um funcionério, ao passo que alega ndo se
empenhar em participar de um processo de Planejamento Estratégico
que seja um modelo de “camisa de for¢a” que vocé€ coloca em si
mesmo, considera o processo fundamental enquanto o estabelecimento
de objetivos que levem todos os funcionérios e gestores a caminharem
na mesma dire¢cdo. Conforme a funcionaria, com formacéo na area de
Administracdo, mesmo com posicionamentos contrarios, ele é
necessario para o funcionamento da IES: “Claro que é! Nos néo
podemos desistir jamais do planejamento. Enquanto universidade, com
tantos cursos de Administracédo que nds temos aqui que ensinamos isso,
nao fazer, de forma alguma!”

Essa aceitacdo do processo de Planejamento Estratégico
observada nas sete universidades estaduais do Parand é condizente com
os resultados do estudo de Silva et al. (2013a). Estes pesquisadores
investigaram oito universidades federais, sendo a Universidade Federal
de Alagoas — UFAL, Universidade Federal do Amapad — UNIFAP,
Universidade Federal da Grande Dourados — UFGD, Universidade
Federal do Maranhdo — UFMA, Universidade Federal de Minas Gerais —
UFMG, Universidade de Brasilia — UnB, Universidade Federal do Par
e Universidade Federal de Santa Catarina, encontrando um
posicionamento semelhante dos entrevistados destas IESs com relacdo
ao processo de Planejamento Estratégico. Conforme as entrevistas
realizadas junto a funcionarios destas universidades, constatou-se a
percepcdo de que este processo traz contribuicbes a gestdo de
universidades. Infere-se, portanto, que a aceitacdo do processo de
Planejamento Estratégico entre os funcionarios das universidades,
enquanto contributivo a gestdo de universidades, ndo é um fato
exclusivo das universidades estaduais do Parana.

Dentre os 21 gestores entrevistados nas universidades estaduais
do Parana, todos posicionam-se favoraveis ao processo de Planejamento
Estratégico em suas IES, e existe a percepcdo de que isso ndo s é
aceitavel, como a oposi¢do plena ao processo néo é diagnosticada entre
o conjunto de servidores: “N&0 consigo enxergar isso. Vou me
decepcionar muito se eu enxergar. Claro, como eu disse: sempre tem,
nao é? Mas assim, dos departamentos pra cima, isso é uma coisa que
nao pode existir’. Outro respondente, com formagdo em Administracéo,
também considera inconcebivel as universidades estaduais do Parana
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sem o processo de Planejamento Estratégico e apresenta argumentos
justificativos:

Eu acredito que o planejamento seja sempre,
sempre necessario. O Planejamento Estratégico ¢,
na maioria das vezes, para uma organizacdo ou
para organizagGes universitarias brasileiras, para
as universidades do Parand, com o porte que tém,
eu diria todas elas. Falando especificamente da
minha universidade, ndo h& como ela funcionar
sem um Planejamento e sem um Planejamento
Estratégico, no sentido técnico. Ou seja, sem que
nos gastemos tempo pensando nos caminhos da
universidade e sem que gastemos tempo em torno
da operacionalizacdo desses caminhos. Ndo tem
como funcionar. E uma quantidade de recursos
publicos muito grande e uma complexidade de
problemas que ndo permitem mais o tratamento a
partir da disponibilidade de grupos quase
voluntérios que encampam a causa e levam
avante. Como eu ja ouvi aqui dentro da
universidade: N&o, mas 0s programas surgiram
porque grupos se relinem e tocam. Meu amigo me
perdoe, mas isso funcionava sei la... ha trinta
anos. Vinte talvez. Hoje ndo funciona. Hoje a
universidade precisa de equipamentos que custam
3 milhGes de dolares, para determinadas areas.
Precisamos de periédicos norte-americanos,
europeus... sendo ndo da para funcionar. Nao da
para fazer isso sem sentar sistematicamente
algumas vezes e pensar o que faremos doravante,
0 que temos e 0 que podemos fazer. Entdo eu vejo
como positivo sim, menos isso que eu lhe falei
sobre a descentralizagdo. Houve ganho sim! N&o
da para retroagir, é preciso sempre melhorar.

As justificativas apresentadas pelo respondente acima,
demonstram a percepg¢do das necessidades que podem levar a gestdo a
ganhar legitimidade ao apoiar a execucdo do processo de Planejamento
Estratégico. Isso porque, conforme Scott (1995), o ambiente
institucional que envolve as organizagbes é percebido como estruturas
impostas, para as quais as organizagdes sao requeridas a se adequarem,
inclusive para receber aceitacdo normativa.
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Embora a decisdo pertinente a este momento de fazer ou ndo o
processo de Planejamento Estratégico (PEREIRA, 2010), ja tenha sido
tomada a partir da obrigatoriedade por lei, 0 processo de Planejamento
Estratégico pode variar entre existir apenas no papel e existir de fato nas
universidades. De alguma forma, portanto, existe nas universidades
pesquisadas, uma vez que cumprem a determinacéo federal. O préximo
topico da pesquisa apresenta trés elementos prescritos na literatura da
Administracdo como pertinentes ao processo de Planejamento
Estratégico, mas que nem em todas as universidades estaduais do Parana
estdo formalizados no documento do Planejamento Estratégico.

8.2.2 Declaragéo de Valores, Misséo e Vis&o.

Quando questionado se a equipe tem acesso & declaracdo de
valores, missdo e visdo da organizacdo, quando é formalizado nos
processos de Planejamentos Estratégicos, as respostas sdo consensuais
nas sete universidades, como as coletadas em diferentes IES a seguir:
“Acesso eles tém, mas ndo sabem”, “Nao, ndo tem, como na maioria das
empresas, que fica 14 guardado”, “Na verdade, todo professor, todo
aluno, deveria conhecer”, “Conhecer, em termos de ler o documento e
de colocar, eu acredito que boa parte ndo tenha esse conhecimento”,
“Eu vejo assim, olha, com toda minha sinceridade, porque a pesquisa
tem que ser real: Tem professor que nem viu o PDI”, “Eu tenho la os
dados institucionais, missao, visao, pego o PDI aqui, e vou te responder
dessa forma. Mas isso daqui ndo esta internalizado” e, para finalizar a
demonstracdo de que esses trés elementos sdo pouco ou nada difundidos
nas universidades estaduais do Parana:

N&o, ndo tém ideia. N6s tivemos reconhecimento
do curso agora, recentemente, e a perita vinha
para o0 curso. E o curso também tem a sua misséo,
0s seus valores estabelecidos. Eu tive que mandar
para os professores, e pedir para eles lerem,
porque se a perita perguntasse, eles deveriam
saber.

A situacdo encontrada nas sete universidades estaduais do Parana
aponta o desconhecimento, quando existem formalizados, da declaracéo
de valores, missdo e visdo pela equipe. Foi possivel observar, ao visitar
as sete universidades estaduais do Parand, que ndo ha placas de
divulgacdo desses elementos nos locais mais visiveis e de maior acesso
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das edificagbes administrativas. Entretanto, a partir da pesquisa
documental, constata-se a disponibilizacdo dos PDIs de todas as IESs
em seus respectivos enderecos eletronicos. Assim, o motivo da
desinformagdo é exemplificada no trecho de uma entrevista: “Esta bem
divulgado, penso eu. Mas também vai do interesse da pessoa em querer
saber”. Para uma funcionédria de outra IES, com formagdo em
Administracdo, tais elementos tém sua disseminacdo prejudicada
também pelo desconhecimento da serventia, decorrente da formag&o dos
funcionarios:

Sé que eu vejo assim, com todo o respeito, eu
pego o colega la da Medicina, ele ndo vai fazer o
planejamento estratégico de departamento de
Medicina, ele ndo sabe que ele tem que pegar
missdo, visdo e valores e dai ele vai construir tal
coisa. Ndo tem, porque que ele esta chefe de
departamento e esta coordenador, mas ele, na
formacgdo dele ele ndo teve, sabe? E até que ele
construa todo esse conhecimento demora.

Embora esses trés elementos do processo de Planejamento
Estratégico possam ser desconhecidos pela equipe das universidades
estaduais do Parana e ndo estejam formalizados em todos os processos
de Planejamentos Estratégicos dessas organizacdes, foi possivel
diagnosticar certa interveniéncia na legitima¢do da gestdo, do modo
como exposto doravante.

Como ja considerado por Selznick (1996), atribuir atencdo a
interveniéncia dos valores na experiéncia social faz parte da construgéo
de uma perspectiva amplificada do estudo das organizagdes. Entretanto,
essa questdo é formalmente relevada pelos individuos integrantes das
universidades estaduais do Parana. Seja por ndo terem sido levantados
pelos processos de Planejamentos Estratégicos de todas as IES, seja por,
guando sao especificados nos processos de Planejamentos Estratégicos,
ndo serem de conhecimento da equipe, como alegaram: “nds temos
palavras que sdo muito pouco exploradas, valores que sé&o muito pouco
explorados na universidade e que dai talvez saia dessa média”, “Acesso
eles tm, mas ndo sabem. ”

A desatencdo aos valores das IES pela equipe de professores
ocasiona pontos fracos a organizacdo. O valor objetivamente
especificado: “fortalecimento das bases cientifica, tecnoldgica e de
inovacdo, norteando-se pelo principio da indissociabilidade entre
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ensino, pesquisa e extensdo” (UEPG, 2015, p.31), por ser relevado ou
ignorado, ocasiona 0s pontos fracos especificados na fala de um gestor:

Tendo em vista que foram determinadas politicas
nacionais, passou-se a valorizar muito mais a
pesquisa, do que o ensino ou a graduagdo. Até
porque, um dos campos hegemdnicos, € 0 campo
econdmico. E, partindo do campo econémico, nés
temos dentro da estrutura universitaria, ou da
estrutura de ensino, de uma forma geral, que a
graduacdo, ela é responsavel em gastar o recurso,
ela ndo traz muito recurso, porque 0 que traz
recurso e notoriedade é a pesquisa. Entdo, a
graduacdo, o ensino, acabou se tornando algo de
segunda linha, até por ndo trazer notoriedade. E,
guando vocé comecga a fazer um estudo mais
aprofundado, vocé vai ver que grande parte das
pesquisas desenvolvidas, elas ndo sdo pesquisas
que sdo aplicadas no cotidiano da graduacéo.
Entdo, essa triade que deveria ser indissociavel,
esse ensino conhecido de extensdo, ela é uma
triade estanque, no qual vocé tem as pessoas que
ensinam, muitas delas reproduzindo
conhecimento; vocé tem um trabalho
expedicionista, onde as pessoas vdo e fazem o
trabalho para a comunidade, mas ndo fazem uma
reflexdo, levando isso também para a sala de aulg;
e vocé tem pesquisa — ndo estou falando que todas
as pesquisas, elas precisam ser aplicadas —, mas
mesmo as pesquisas basicas, elas acabam ndo
produzindo um resultado que possa ser utilizado
na sala de aula, e isso tem se tornado excecdo, e
iss0 € muito triste. E muito triste também vocé
perceber que os professores, quanto mais
qualificados estdo, menos sujeitos eles estdo a
voltar para a sala de aula para repassar 0s seus
ensinamentos. Por outro lado, isso cria um circulo,
e um circulo perigoso — ndo vou nem falar
Vicioso, mas perigoso — e nds temos cada vez mais
alunos com uma menor formagéo para chegar nos
cursos stricto sensu. Porque a base deles, ndo é
formada, na sua maioria, por grandes
pesquisadores. Entdo esses pesquisadores querem
ter consigo na metade do doutorado alunos de boa
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qualidade, mas eles ndo querem trabalhar na base
desse aluno, feita de boa qualidade.

Percebe-se a maior legitimidade de pressdes regulativas, como a
determinacdo de politicas nacionais citadas acima, do que de um préprio
valor formal da IES. Neste caso, a legitimagdo do gestor a partir da
considera¢do de um valor, em sua conduta, € moderada por uma questdo
regulativa que, conforme Scott (2008a), também é capaz de contribuir
para uma ordem social, suportando um comportamento estavel e servir
de base para legitimacéo.

Um Reitor, na perspectiva Weberiana, ja é um gestor legitimado.
Quando inquirido se seus valores pessoais sdo condizentes com a
maioria dos individuos de sua IES, este Reitor alegou o seguinte:

Eu diria que sim. Sempre me considerei, ndo
entendo que a palavra mediocre seja uma palavra
ruim. Ela ¢ muito usada do ponto de vista
negativo. Aquele cara € mediocre [...] Mediocre é
médio. O cara que estd dentro da média, ndo €é?
[...] Ah, a maioria da populagdo opta por isso. Eu
estou ali, quando saem as estatisticas do IBGE,
estou bem ali, descreve a minha vida, muito.

Neste caso, quando o gestor reflete a identidade dos funcionarios
pode ser legitimo ao defender os valores compartilhados pela equipe, 0
gue é intrinsecamente necessario, pois, conforme Scott (1995), quando a
organizagdo incorpora um conjunto de valores adquire uma estrutura de
carater e identidade, cabendo ao gestor defender esses valores.
Corroborando, uma resposta sobre quais sdo as caracteristicas ou
padrdes de comportamento, de gestores, que sdo esperados pela equipe,
é exatamente o afinamento do gestor com os valores da equipe: “Ele
falou tal coisa que eu concordo com ele, digamos: Ele é a favor do
ensino de qualidade, mas publico. Essa ideia de compartilhar valores
eu penso que é o primeiro passo”.

Em adicdo, Pereira (2010) afirma que os valores especificam para
os individuos da organizacdo o que é certo e o que é errado a se fazer.
Logo, um gestor que pauta suas agdes naquilo tido como certo pelos
valores consensualmente aceitos pela equipe, a mesma perceberd como
certa, ou legitima a sua acéo.
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Ha o reconhecimento de que o fato da UEM ser destaque, em
termos de producdo cientifica no Estado do Parand, decorre-se da
atuacdo de Reitores anteriores pautada nos valores compartilhados:

A universidade aqui tem um lado muito bom dela.
Os primeiros Reitores, qual que era a filosofia? E
recursos humanos. A universidade investiu muito
diferente de Londrina. Investiu em recursos
humanos. Entdo, todo mundo entrava aqui ia fazer
mestrado. Tanto que Maring4d, em termos de
pesquisa, de publicacdo, tudo € muito maior. [...]
Entédo, tudo o que vocé vé, o acerto que deu nessa
universidade foi esse. Foi investimento em
recursos humanos. Entdo nés tinhamos capital
humano e ndo tinhamos prédio, veja voce.

Em outras universidades também é percebida a consonancia entre
os valores da gestdo com os valores compartilhados pela equipe:
“acredito que nesse ponto hoje tem um alinhamento na universidade”,
“Eu acredito que a minha equipe tem bastante sincronia”. Ressalva-se
que a falta de adequacdo da gestdo aos valores consensuais da
organizacdo, ndo necessariamente representa a deslegitimacdo. Ha
abertura nas universidades para diversidade, como diz o entrevistado:

N&o precisa concordar com tudo. Porque, para
mim, um valor fundamental é a tolerdncia. Eu
tenho uma definicdo que ainda me parece ser
especifica. No meu ponto de vista,
conceitualmente falando, a tolerdncia s6 aparece
na convivéncia do diferente. E o diferente
enquanto diferente, porque se eu me converto no
diferente ou eu quero que o diferente se converta
naquilo que eu sou, ja ndo ha diferente e ndo ha
tolerancia. Tolerancia é exatamente isso, em um
ponto que discordo de vocé. Discordo
completamente de vocé, mas continuo na mesa
para encontrarmos um ponto em comum. Né&o
quero te eliminar. Ndo quero me transformar em
VvOocé ou que vocé se transforme em mim, mas
como juntos podemos encontrar um ponto
comum. Essa, para mim, é a grande virtude. Esse,
na verdade, é o0 nosso destino. Ou é isso ou é fim.
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Mesmo carecendo de difusdo entre os individuos das
universidades estaduais do Parand, como fora apresentado no inicio
deste topico, entre o0s elementos do processo de Planejamento
Estratégico declaragdo de valores, missdo e visdo, a missdo é o Unico
gue consta nos PDIs de todas as universidades pesquisadas (UEL, 2015;
UEM, 2015; UENP, 2015b; UEPG, 2015; UNESPAR, 2015;
UNICENTRO, 2015; UNIOESTE, 2015), indicando estar aproximado
de sua institucionalizacdo, no estado, em especifico comparando aos
outros dois elementos. Considerando-se a legitimagdo a partir de
mecanismos coercitivos, a missdo € o Unico destes trés topicos que €
exigido nos PDIs das IES do Brasil, conforme o artigo 16 do decreto N°
5.773, de 9 de maio de 2006 (MEC, 2015). Por este motivo também seu
contetido é foco de analise, uma vez que contribui para um referencial
metodoldgico voltado para todas as universidades estaduais do Parana.

Existem, como pode ser conferido no anexo C, dois elementos
gue sdo presentes nas missdes das sete universidades: “Conhecimento” e
“Pessoas”, evidenciando que sdo elementos ndo apenas concentradores
de esforcos em cada IES, mas sdo concentradores de esfor¢os em todo o
sistema de universidades estaduais do Parana, como é detalhado no
quadro 15.

Quadro 15 — Elementos presentes em todas as Missoes.

IES Conhecimento Pessoas

UEL Disseminacdo e producdo do Formando cidadaos
conhecimento

UEM Produzir conhecimento Formar cidaddos

UENP 1) Atuar na produgéo do Construcdo integral da
conhecimento sociedade e de seus
2) Valorizagdo e socializagéo do cidaddos
conhecimento

UEPG Produzir e difundir conhecimentos Formacao de individuos

UNESPAR Gerar e difundir o conhecimento Desenvolvimento

humano

UNICENTRO | Propiciar a producdo, a guarda, o Formando pessoas
acesso e a disseminagdo do
conhecimento

UNIOESTE Produzir, sistematizar e socializar o | Desenvolvimento
conhecimento humano

Fontes: (UEL, 2015; UEM, 2015; UENP, 2015b; UEPG, 2015; UNESPAR,
2015; UNICENTRO, 2015; UNIOESTE, 2015).
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Outra similaridade é o tdpico “Desenvolvimento Regional”,
presente nas quatro universidades estaduais do Parana criadas por dltimo
(UENP, 2015b; UNESPAR, 2015; UNICENTRO, 2015; UNIOESTE,
2015). Entre as trés primeiras, UEL, UEM e UEPG, que foram criadas
pelo mesmo ato do Governo do Estado, na missdo da UEL, embora nédo
esteja  explicitado  “Desenvolvimento  Regional”, consta o
desenvolvimento do Estado (UEL, 2015; UEM, 2015; UEPG, 2015).
Essa homogeneizacdo pode ser explicada pelas consideracdes de
DiMaggio e Powell (1983), por haverem fatores ambientais iguais para
todas as IES. Nessa perspectiva, as similaridades sdo, em esséncia,
respostas similares a mesma influéncia ambiental.

Embora ndo seja a Unica explicacdo, a comparagdo entre as
figuras 10 e 11 demonstram que os municipios com IDHs acima da
média estadual encontram-se nos municipios proximos a presenca das
universidades estaduais do Parana (OECD, 2013a; SETI, 2013). Indica-
se, desse modo, a possibilidade do cumprimento da missdo basilar das
universidades para com o desenvolvimento regional.

A missdo de uma organizacdo é particularmente (til para atrair
legitimacao gerencial. Tal efeito € moderado pela combinagdo da missao
e da logica institucional vigente (RUEF; SCOTT, 1998). Quando a
légica institucional possui uma base normativa capaz de perceber
beneficios da utilizacdo da missdo, essa utilizacdo pode contribuir para
legitimar gestores, como € percebido pela entrevistada:

Entdo eu vejo que tanto aquele trabalho que eu fiz
la h& quinze anos que eu comentei, na época o
pessoal: mas o que é que ela estd querendo?
Porque € que ela estd fazendo isso? Porque é
muito trabalho. Eu chegava a pegar cartolina,
escrever a missdo, fazer o fluxograma das
atividades e perguntar, pega um pincel atbmico e
desenhe onde € que a sua disciplina se relaciona
com outro, entdo como que nds podemos
transportar essa disciplina para o primeiro ano,
para 0 segundo ano, qual que é base. Porque é
muito trabalho, porque o que é que ela estd
pensando? Na época nédo fazia, hoje como vocé
V&, eu disse nossa, lembra como |4 nés tinhamos
passa um, passa dois, passa trés anos e as coisas se
encaixavam assim e o resultado foi esse, foi muito
bom. Entdo, na época, as vezes vocé nao percebe,
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dai 14 na frente vocé vai ver, puxa, entdo era por
isso que era feito desse jeito, sabe? Entdo eu vejo,
assim, que em muitos setores, em razdo da
formacdo das pessoas que trabalham, por
exemplo, nas Pro-Reitorias, o pessoal que tem
nivel superior, é formado e que entende sim, ajuda
a legitimar, inspira a confianga dos teus
subordinados, dos teus liderados, isso é
importante, mas em alguns setores isso ndo faz
diferenca n&o.

Essa aprendizagem dos beneficios da utilizagdo da missdo pode
advir tanto da formacao académica como da experiéncia pratica. Na fala
da respondente, quando da proposicdo da utilizacdo da missdo, houve
refracdo da equipe, mas com o tempo e com a percepcdo da fungdo
desse elemento, ele passa a ser aceito e valorizado. Ou seja, no primeiro
momento, pode atrapalhar a legitimidade do proponente, mas, com o
andar do processo, ela legitima seu posicionamento. Logo, quando este
conjunto de funcionarios se depararem novamente com a proposta da
consideracdo da missdo, a resisténcia estara mitigada. Esse
reconhecimento dos beneficios da consideracdo da missdo passa a ser,
em conformidade com as explicaces de Scott (2001), uma base para a
legitimidade, explicada a partir do pilar Cultural-cognitivo ao atribuir
legitimidade a uma atitude de gestdo quando o aprendizado pode levar a
um consenso da equipe de que tal atitude é adequada.

Sob essa mesma égide, o conteldo da resposta obtida na UEPG,
cujo respondente alegou que percebe conformidade da atuagdo da gestéo
com a missao, demonstra, mesmo sem ter formacdo em Administracéo,
a percepcdo da importancia dessa conformidade: “Eu acho que em grau
dez, ndo €é? [...] tudo o que vocé for desenvolver, tudo que vocé for
planejar ou executar, vocé tem que estar respaldado na missao, no que
estd previsto”. Pautar-se na missdo também foi considerado
fundamental, para o exercicio da gestdo, por um funcionario da UEL.:
“lsso é de fundamental importéncia, porque todos os gestores da
universidade desde o primeiro escaldo até o funcionario mais simples
devem estar envolvidos nessa missao”.

Em outra universidade, a considera¢do da missdo na atuacdo da
gestdo enquanto interveniente a sua legitimacao foi destacada de modo
espontaneo. Ao questionar o Pro-Reitor de planejamento sobre o que
significa para ele dizer que um gestor ¢ legitimo a resposta foi: “E
pensar em atender a expectativa institucional, em primeiro lugar. Eu
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acho que ai vocé se consolida [...] porque tém muito interesses de
nichos na universidade, isso € uma coisa que para mim ndo da, eu ndo
consigo trabalhar assim”. Nesse caso, a missdo da organizagdo, como
concebida por Selznick (1984), inclui concentrar as aspiracfes internas,
subsidiando formulacdo de uma pergunta de aprofundamento, ou seja, se
poderia ser entendido, entdo, com base em sua resposta, que um gestor
legitimo seria aquele que contribui para cumprir a missdo da
organizagdo. A resposta foi: “Olha, vocé fala bonito! E isso mesmo!”

Ha& a utilizacdo da missdo nesse sentido, de modo consciente ou
ndo. O gestor assim se legitima pois, conforme Selznick (1996), é visto
como legitimo um imperativo organizacional que é ao mesmo tempo
uma fonte de inércia e evocagdo para justificar modelos e préaticas
especificas. Na UENP, a influéncia da missdo na gestdo da Universidade
¢ evidenciada por um gestor, primeiramente demonstrando a
internalizacdo da missdo e depois demonstrando a determinacdo da
gestdo junto a aprovacdo de projetos de extensao:

Agora, penso que 0 que a universidade assumiu
mesmo, O que a comunidade universitaria
assumiu, e todos desejam isso, €é O
desenvolvimento regional. Entdo essa missdo de
desenvolvimento regional eu percebo em muitas
falas dentro dos conselhos superiores. CEPE,
CAD e CONSUNI. Em todos esses 6rgdos ja ouvi
discursos de desenvolvimento regional. Entéo,
sinto que essa comunidade estd muito envolvida
com esse desenvolvimento. O que propicia isso,
na minha opinido, é a extensdo universitaria. O
tempo todo ela cultiva na cabeca do docente, e da
comunidade em geral, essa importancia do
desenvolvimento  regional. Até porque a
aprovacdo de projetos dentro da extensdo tem
mostrado que quanto maior a contribuicdo para
isso maior é a chance da aprovagdo. Entéo, isso
gera uma cultura dentro da comunidade
universitaria de buscar esse desenvolvimento.

Percebe-se que a missdo aqui é empregada de acordo com sua
utilidade, direcionando esforcos comuns, inclusive, a partir de
mecanismos coercitivos: A missdo baliza que a aprovacdo de projetos de
extensdo se condiciona a sua influéncia no desenvolvimento regional.
Conforme Scott (2001), as pressbes regulativas atribuem uma base de
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legitimacdo de forma legalmente sancionada, contribuindo para a
legitimacdo do gestor ao pautar-se na missdo instituida. Em adicéo,
DiMaggio e Powell (1983) especificam que um mecanismo coercitivo é
capaz de legitimar determinada pratica. Assim, uma gestora desta
mesma universidade, componente da coalizdo dominante, pbde
contribuir para legitimar a missdo, como afirmou sobre sua atuacéo:
“Ldgico, nosso planejamento esta voltado a isso e em nossos estudos
sempre colocamos isso, que € contribuir para o desenvolvimento
regional. Enfim, nés sempre colocamos isso”. A afirmagdo desta
gestora, ao ser triangulada com o trecho de entrevista do outro gestor da
mesma universidade (constante na penultima citagdo de entrevista),
sobre a veeméncia na disseminagdo da missdo por parte da gestdo,
contribui para a confiabilidade desses dados analisados.

Sob o aspecto Cultural-cognitivo (SCOTT, 2001), a construgdo
da legitimidade da missdo precede o proprio processo de Planejamento
Estratégico da Universidade. Para um gestor da UENP, a contribuicdo
para o desenvolvimento regional é algo que comecou a institucionalizar-
se ja com a escolha do nome da universidade:

Entdo, assim, veja que o primeiro nome de nossa
universidade, conversando com as pessoas que
estavam envolvidas, era Universidade para o
Desenvolvimento do Norte Pioneiro. Era um
nome imenso e como ndo dava uma sigla Ficou
Universidade Estadual do Norte do Parana, mas
quem se lembra disso sabe que 0 primeiro nome ja
trazia estampado a que veio. E natural que toda
universidade sirva como agente catalizador de
desenvolvimento, é um centro de convergéncia
cultural, espera-se que a universidade consiga
congregar os atores culturais, espera-se que a
universidade consiga congregar os atores de
desenvolvimento local, que ela seja um ambiente
para  discussdo, espera-se de  qualquer
universidade, mas a nossa nasceu com isso
estampado no nome e isso estampado no primeiro
ou no segundo artigo do nosso estatuto e, por
consequéncia no PDI e em tudo o que nds
imaginamos.
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Demonstra-se, portanto, que a missdo também é legitimada por
sua fidedignidade em relacdo a percep¢do da funcdo da organizagdo por
seus funcionarios.

Esse empenho da gestdo para com a disseminagdo da missdo e
sua internalizacdo por parte dos funcionarios é percebido de modo
especial na UENP. Em outra universidade o Reitor declarou:

Considero que nds ndo temos trabalhado muito
bem isso. Nunca tinha também pensado sobre
isso. Agora, a tua pergunta me provocou nesse
sentido. Penso que ndo é muito bem percebido
como algo que estd posto ali na missdo, nos
valores da instituicdo. Penso que a misséo
institucional, por ser uma instituicdo de ensino e
de formacdo e tal, muito dela esta internalizada no
consciente coletivo, vamos dizer assim, mas tenho
a impressdo, até porque nds nao trabalhamos
muito isso, de que isso ndo é muito vivo, ndo é de
pleno conhecimento do todo da comunidade
académica.

Outro gestor dessa Universidade é condizente com a fala do
Reitor: “Eu acho que, assim, isso esta presente. Se ndo formal, pelo
menos no dia a dia das pessoas eu acredito que sim”. Considerando essa
percepcao informal de finalidade da instituicdo, a gestdo ndo de modo
necessario nao se legitimara a partir da missdo formal, mas pode ter
legitimidade ao propor agdes condizentes com a concepgdo de missdo
internalizada no consciente coletivo. A dificuldade, porém, estd na
subjetividade do que estd internalizado, podendo variar entre 0s
individuos da equipe. Logo, para ampliar a extensdo da influéncia da
missdo na legitimacdo de uma gestdo que nela pauta suas acdes e suas
justificativas, recomenda-se a internalizagdo da missdo formal da
organizacao.

Outros entrevistados dessa Universidade, indicam o que pode ser
feito, ao reconhecerem o problema: “A pessoas nem sempre associam o
trabalho que realizam com aquela missédo da universidade. Entendo que
é um problema nosso de comunicacdo. A universidade deveria repensar
isso, precisariamos fazer um trabalho de buscar divulgar melhor isso”.
Outro entrevistado disse: “Penso que até em um campo visual, nds ndo
temos em lugar nenhum nessa instituicdo a missdo da nossa
universidade, quer dizer, nds ndo estamos contando a ninguém qualquer
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razdo de ser na nossa instituigdo”. Para concluir as sugestdes
espontaneas dos entrevistados desta universidade, além dos meios de
divulgagdo de missdo encontrados na literatura sobre processo de
Planejamento Estratégico, essa resposta agrega uma nova ideia:

Eu vejo assim que a misséo, a visdo ela tem que
estar estampada em todos os lugares, por isso eu
posso te dizer. Porque eu ndo vejo aqui na
Universidade, ndo é? Eu ndo vejo aqui, eu ndo
vejo em lugares estratégicos, assim em lugares
especificos. [...] Claro, tem no site da
Universidade, mas para mim tinha que estar
estampado, ndo é? Onde vocé olhar... até para
vocé ndo perder o foco, para vocé saber o que
vocé € e onde vocé quer chegar. [...] Se vocé
perguntar ai, para mim, ela tinha que estar atras do
crachd, para vocé estar sempre lembrando: Qual é
a sua misséo? Esta aqui.

Essa divulgacdo permanente da missdo também é avalizada por
uma funcionaria de uma quarta instituicdo. Mesmo tendo tomado
conhecimento da missao, da visao e dos valores, ganha-se efetividade da
internalizacdo desses elementos com a respectiva disponibilizago
conveniente: “Tomaram conhecimento, mas uma coisa é vocé ler um dia
na vida, que nem eu que deveria saber de cor, mas eu nao sei, nao sei
decor. Eu sei mais ou menos, eu sei a ideia, mas néo sei decor. [...] Até
porque ndo precisa, estd ali a informacdo. Basta mirar o olho”.
Entretanto, nessa mesma universidade existe a constatagdo de que a
internalizac8o desses elementos é mais decorrente do grau de interesse
individual do que do problema da comunicagdo: “Olha eu penso assim:
Tudo é uma questdo de interesse. Aqueles que realmente estdo
interessados na Universidade vao atras, vao procurar e vao realmente
trabalhar para isso”. Esse ndo é um fato isolado dessa universidade,
pois em outra: “Muitos s6 falam assim: Eu s6 quero o meu salério no
final do més”. Nesse sentido, um Pro-Reitor de planejamento apresenta
0 proprio processo de Planejamento Estratégico como meio de divulgar
e promover o interesse da equipe pela missdo da IES:

O planejamento, eu acho que é uma forma aqui,
da gente hoje na prética levar e acontecer isso, na
minha visdo. Por isso que eu fico pensando.
Entdo, penso que é isso. Eu tenho que fazer esse



222

passo, eu tenho que dar esse passo, ir para 0S
centros e planejar junto um pouco, puxar pela
mdozinha um pouco, eles vdo se sentir acolhidos,
vai ver que a gente se importa, os professores vao
espalhando isso para os alunos, a gente senta com
os alunos em algum momento, é assim que eu
acho que tem que ser.

Para concluir, talvez o desinteresse pode decorrer da
desinformagdo. Para uma entrevistada, com formacdo em
Administracdo, o conhecimento administrativo faz falta para o0 emprego
adequado do elemento Missdo: “as vezes, as pessoas ndo sabem pra que
é que serve isso. Pode até entender a missdo é linda, eu olhei 14, li e
gostei, mas como que eu vou aplicar isso na pratica pra fazer a gestdo
poucos sabem”. Em outra universidade, outro entrevistado também com
formagdo em Administragdo aponta o problema de modo mais
especifico: “h& uma baixa participacdo de doc