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RESUMO

O objetivo dessa dissertacdo foi analisar e descrever o processo de formacdo de
estratégias organizacionais em uma instituicdo privada do setor de educacao
superior localizada no estado do Espirito Santo. Para fundamentar teoricamente o
estudo recorreu-se a perspectiva processual da estratégia, defendida por Mintzberg
(1978) e Mintzberg e Waters (1985), em que a articulacdo entre as estratégias do
tipo deliberadas e emergentes fazem parte de um continuum sob o qual as
estratégias do mundo real sdo formadas num contexto de aprendizagem estratégica.
A escolha da IES como unidade de andlise apresentou-se como um ambiente
propicio para a realizacdo da pesquisa, visto que as articulacdes politicas e as acdes
dos atores organizacionais comumente tém a aprendizagem organizacional como
meio e fim dos seus papéis sociais na instituicdo. As informagfes foram coletadas
por meio da pesquisa documental, da observacdo assistematica e de entrevistas
semi-estruturadas, apoiadas em um roteiro prévio, aplicadas a funcionarios da
instituicdo, tanto no ambito da mantenedora quanto da mantida, abrangendo o0s
niveis estratégico, tatico e operacional. Os dados foram tratados por meio da andlise
do conteudo (Bardin, 1977). Os resultados obtidos sinalizam que a regulamentacao
governamental interfere no processo de formacao estratégica da instituicdo. Essa
interferéncia € representada, basicamente, pelo Plano de Desenvolvimento
Institucional (PDI) que se apresenta como uma estratégia hibrida da mantenedora,
sendo em parte planejada e em parte guarda-chuva, porém, predominantemente
deliberada. Os resultados sinalizam, ainda, que parte das estratégias deliberadas,
articuladas pelos sujeitos que atuam na mantenedora, passam pelo processo de
formalismo (RIGGS, 1964), motivado pelo isomorfismo institucional (DIMAGGIO;
POWELL, 1983). Foi possivel identificar também outro tipo de estratégia hibrida, no
ambito da mantida, sendo em parte processual e em parte de consenso, porém
predominantemente emergente ou deliberadamente emergente. Identificou-se,
ainda, que a articulacdo entre as estratégias deliberadas e emergentes, e a
retroalimentacdo do processo estratégico, a instituicAo envolve-se com a

aprendizagem estratégica, mesmo quando estratégias deliberadas sao descartadas.

Palavras-chave: Estratégia Deliberada; Estratégia Emergente; Instituicdo de
Educacao Superior.



ABSTRACT

The objective of this dissertation is to analyze and describe the organizational
strategy formation process in a higher education private institution located in the state
of Espirito Santo. The perspective of the strategy-making process proposed by
Mintzberg (1978) and Mintzberg and Waters (1985) in which the articulation between
the strategies of deliberate and emergent kind are part of a continuum under which
the real world strategies are formed in a strategic learning process was resorted to
theoretically underlie this study. The choice of the higher education institution (HEI)
as a unity of analysis presented itself as a propitious environment to the realization of
the research, as the political articulations and organizational actors actions normally
have the organizational learning as means and end of their social roles on the
institution. The information’s were collected by means of a documental research, of
the non-systematic observation and semi-structured interviews, made with a previous
script, applied to the institution employees, in the parent company and branch,
comprising the strategic, tactical and operational levels. The data was analyzed by
means of the content analysis technique (Bardin, 1977). The obtained results signal
that the government regulation interferes in the strategy formation process of the
institution. This interference is represented, basically by the Institutional Development
Plan (IDP) that is presented as a hybrid strategy of the parent company, being part
planned and part umbrella, but mostly deliberate. The results signalize that part of the
deliberate strategies articulated by the individuals that work on the main company are
subject to the formalism process (RIGGS, 1964), motivated by the institutional
isomorphism (DIMAGGIO; POWELL, 1983). It was possible to identify also another
type of hybrid strategy, in the branch, being part process part consensus, although
mostly emergent or deliberately emergent. It was identified, still, that in the
articulation between the deliberate and emergent strategies and strategic process
feedback the institution is involved on strategy learning, even when deliberate
strategies are disposed.

Key-words: Estrategy Deliberate; Estrategy Emergent; Higher Education Institution.
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Capitulo 1

1 INTRODUCAO

Esse trabalho investigou o processo de formacdo de estratégias
organizacionais em uma Instituicdo de Educacdo Superior localizada no interior do
estado do Espirito Santo. Os assuntos relacionados a estratégia organizacional
véem sendo discutidos na academia ha, aproximadamente, um século. O debate a
cerca do tema levantou inmeros questionamentos, tais como: de que forma ocorre
0 processo de elaboracdo de estratégias nas organizacdes? Quais sdo 0s atores
envolvidos nesse processo? Quais sao os fatores que interferem no mesmo? Qual a
influéncia do ambiente onde a organizacdo estd inserida? (GHEMAWAT, 2000;

WHITTINGTON, 2002).

Desde as origens académicas da estratégia, quando fora criada a disciplina
“Politica de Negocios” (GHEMAWAT, 2000), até os dias atuais, diversos
pesquisadores, estudiosos e tedricos organizacionais tém se dedicado a investigar o
processo de formacao e elaboracdo de estratégias organizacionais. De modo geral,
essas investigacdes tém por objetivo compreender a dinAmica e o papel dos atores
organizacionais envolvidos no processo de formacdo de estratégias, bem como

identificar os fatores (internos e externos) que interferem nesse processo.

Alguns estudiosos, como Ansoff (1965) e Porter (1986), seguiram uma linha
mais positivista, sendo que, Ansoff (1965) norteou seus estudos numa vertente mais
focada no aspecto gerencial, defendendo que as estratégias organizacionais séo
elaboradas de maneira deliberada, registradas em documentos denominados de

‘Planejamento Estratégico’ e, posteriormente, implementadas rigorosamente de
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acordo com o planejado. Porter (1986), por sua vez, dentro de sua perspectiva
econdmica, definiu estratégia como um processo deliberado, influenciado pelo tipo

de industria ao qual a organizacéo pertence.

Partindo para uma outra abordagem sobre estratégias, surgem os trabalhos
de Lindblom (1959) e Mintzberg (1978), os quais definiram o processo de elaboracdo
de estratégias de forma mais abrangente, como algo que sofre influéncias de
diversos fatores e atores organizacionais, com limites que vao além do controle
gerencial e do interesse em maximizar lucros, em uma oOtica plural do que norteia a
estratégia (WHITTINGTON, 2002). Essa ultima abordagem destaca os aspectos nao
planejados previamente, mas que, ainda assim, podem ser articulados por meio da

participacdo das pessoas na organizacao.

Para analisar o processo de formacdo da estratégia, torna-se necessario
escolher uma dentre um amplo leque de opcdes teoricas. Dentre elas destacam-se
as perspectivas de posicionamento de Porter (1986), a visdo baseada em recursos
de Barney (1991) e Rumelt (1991), os tipos estratégicos de Miles e Snow (1978), a

perspectiva da estratégia como pratica social de Whittington (2004), entre outros.

Para a realizacdo desse estudo optou-se pela perspectiva processual de
Mintzberg (1978) e Mintzberg e Waters (1985) em que a formacédo da estratégia
decorre da articulagdo entre dois tipos de estratégia: as deliberadas e as

emergentes.

Nesta perspectiva, a articulacdo entre as estratégias deliberadas (formuladas
previamente, por meio de um processo formal) e emergentes (formadas pelas
pessoas no cotidiano, por meio de um processo informal) culminam em alguma

forma de aprendizagem estratégica em que 0S atores organizacionais, por meio de
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suas experiéncias, criam as estratégias organizacionais (MINTZBERG, 1978;

MINTZBERG; WATERS, 1985).

A investigacdo do processo de formacédo de estratégias nas IES justifica-se,
primeiro, pelo fato das IES, diferente de outros tipos de organizacdo, serem
constituidas por dois subsistemas autdbnomos, interdependentes e dissociados: a
entidade mantenedora, a qual é responsavel pela estrutura de propriedade e
controle; e a entidade mantida, responsavel pela estrutura de direcdo (SILVA

JUNIOR, 2006).

Segundo, pelo fato da educacgéo superior, setor em que atuam as IES, sofrer
ampla regulacdo, com a imposicdo de parametros formais a serem seguidos. De
acordo com DiMaggio e Powell (1983), essa regulacdo a que sdo submetidas as IES
acaba por coloca-las num mesmo patamar estrutural, acarretando o que os autores
chamam de isomorfismo institucional, ou seja, um processo restritivo que forca uma
unidade numa populacdo a parecer com as outras unidades que enfrentam o mesmo

conjunto de condi¢cdes ambientais.

Um terceiro fator que motivou a realizacdo do estudo é o fato dessa ampla
regulamentacdo impor as IES procedimentos que invadem a sua liberdade
organizacional, uma vez que determina como deve ser realizado o seu planejamento
estratégico, por meio do Plano de Desenvolvimento Institucional (PDI), documento

instituido pelo Ministério da Educacédo (MEC) (SILVA JUNIOR; MUNIZ, 2004).

Para investigar esse contexto e legitimar empiricamente a discusséao,
formulou-se o seguinte problema de pesquisa: como se processa a formacao de

estratégias organizacionais na Instituicdo de Educacao Superior privada?
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A partir do problema de pesquisa apresentado, foi definido o objetivo geral
dessa dissertacdo, que é compreender como se configura o processo de
formacdo de estratégias organizacionais na Instituicdo de Educacao Superior
privada, e a partir do objetivo geral foram definidos os objetivos especificos, ou seja,

agueles que irdo nortear a investigacao:

— Mapear os atores envolvidos no processo de formacdo de estratégias

deliberadas e emergentes;

— Mapear a ocorréncia de estratégias organizacionais deliberadas na

instituicdo estudada;

— Mapear a ocorréncia de estratégias organizacionais emergentes na

instituicao estudada;

— Confrontar a atuacdo dos atores envolvidos no processo de elaboracéo

de estratégias deliberadas e emergentes.

Para a condugédo da pesquisa proposta nessa dissertagao realizou-se um
estudo de caso (YIN, 2001) em uma IES privada localizada no interior do estado do
Espirito Santo. As informacdes foram obtidas por meio de uma pesquisa qualitativa,
de caréater descritivo e analitico, que permitiu um aprofundamento em aspectos
especificos do processo de formacdo de estratégia na instituicdo pesquisada. Os
instrumentos utilizados para a obtencdo dos dados foram a entrevista semi
estruturada, a pesquisa documental e a observagéo assistemética. Os dados foram
tratados por meio da andlise do contetudo (Bardin, 1977). A despeito das limitacdes
no tocante as generalizacdes ao se desenvolver a investigagdo em uma Unica

instituicdo, as generalizagbes aqui assumidas frente ao problema proposto, como
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defende Yin (2001), sdo de cunho tedrico, marcadas pela legitimidade do caso em
questdo e das suas caracteristicas atipicas possiveis de serem confrontadas com

outros contextos em estudos futuros.

De forma a proporcionar um melhor entendimento, essa dissertacdo foi
estruturada da seguinte forma: no capitulo 1 esta apresentada esta introducéao, nos
capitulos 2, 3 e 4 foi construido o referencial teérico, onde foram abordados os
temas relacionados ao processo de elaboracdo de estratégias, particularmente, nas
instituicbes de educacdo superior. No capitulo 5 estd apresentado o esquema
conceitual, o qual foi construido de forma a nortear a coleta e analise dos dados. No
capitulo 6 esta apresentado todo o percurso metodologico seguido para a realizacao
do estudo. No capitulo 7 encontra-se um breve histérico sobre a situacdo das
instituicdes de educacéo superior localizadas no estado do espirito santo. O capitulo
8 traz uma apresentacdo sintetizada da IES estudada e a apresentacdo dos

resultados da pesquisa. No capitulo 9 foram feitas as considerac¢des finais.



Capitulo 2

2 O PROCESSO DE FORMACAO DE ESTRATEGIAS

O processo de formacdo de estratégias nas organizacdes vem sendo
discutido de forma bastante abrangente, ao longo de mais de um século, por
pesquisadores, estudiosos e tedricos. A maior parte desses estudos busca
compreender a dindmica e o papel dos atores organizacionais envolvidos no
processo, bem como os fatores (internos e externos) que interferem nele

(LINDBLOM, 1959; MINTZBERG, 1978; PORTER, 1986; WHITTINGTON, 2002).

Na linha de pesquisadores que assumem o0 pressuposto da influéncia do
ambiente externo sobre o processo de formacéo de estratégias, tém-se os trabalhos
de Michel Porter, o qual define estratégia como sendo a capacidade de criar “uma
posicdo exclusiva e valiosa, envolvendo um diferente conjunto de atividades”
(PORTER, 1999, p. 63). De acordo com Porter (1986, p. 23), a concorréncia nao
esta limitada apenas aos participantes de uma indastria, mas sofre influéncias do
gue ele classificou como as cinco forcas competitivas, que sao: “a ameaca de novos
entrantes, o poder de negociacdo dos compradores, a ameaca de produtos
substitutos, o poder de negociacdo dos fornecedores e a rivalidade entre as

empresas existentes”.

Ao discutir as estratégias genéricas de lideranca no custo total, diferenciacao
e enfoque, Porter (1986) sugere que uma empresa, para obter vantagem
competitiva, deve seguir uma das trés estratégias. Segundo o autor, a empresa que
optar por seguir mais de uma estratégia genérica ao mesmo tempo obtera resultados

inferiores aos daquela que adotar apenas uma.
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Todo o trabalho de Porter (1986), ao estudar estratégia, esta baseado na
premissa de que é o segmento industrial em que se compete que determina a
lucratividade das empresas. Para ele, o posicionamento estratégico deve considerar
a relacdo dos pontos fortes e fracos da empresa com a estrutura setorial,
descobrindo assim, as oportunidades para o langamento de novos produtos, usando

como base uma das estratégias genéricas.

Tanto as estratégias geneéricas, quanto o modelo das cinco forcas de Porter
(1986) vém sendo questionados, justamente, por considerar apenas aspectos
externos da empresa. Nesse contexto, surgem os trabalhos de diversos autores,
como Rumelt (1991) e Barney (1991). Ambos os autores sugerem que, além dos
aspectos externos, devem ser considerados, também, os aspectos internos da
organizacdo no processo de formacéo de estratégias, € o surgimento da chamada

Resource-Based View, ou visdo baseada em recursos.

De modo geral, a Resource-Based View sugere que a formulacdo da
estratégia seja iniciada pela identificagdo dos recursos e competéncias
existentes na empresa, seguida pela avaliacdo da sustentabilidade da
vantagem competitiva que eles podem proporcionar, para entdo escolher a
estratégia que melhor utilize esses recursos e competéncias para explorar
as oportunidades e/ou neutralizar as ameacas do seu ambiente externo
(SILVA; CAVALCANTI; CARNEIRO, 1997, p. 22).

Sob o ponto de vista de Barney (1991), no contexto da Resource-Based View,
a vantagem competitiva da empresa é formada por recursos proprios dela, recursos
esses, que sao de dificil imitacdo e ndo possuem substitutos diretos. Rumelt (1991)
corrobora essa visdo, ao concluir em seu estudo que, a maior fonte de retorno para o
setor manufatureiro dos Estados Unidos vem dos seus recursos proprios ou da
posicdo de mercado que ocupam, ou seja, sdo fontes ligadas a unidade de negdcio

e ndo ao segmento industrial a que pertencem.
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De acordo com Silva, Cavalcanti e Carneiro (1997) a principal critica da visao
baseada em recursos a visao estratégica de Porter (1986) diz respeito as limitacdes
impostas pela centralizacdo do foco na estrutura da industria, uma vez que, essa
limitacdo impede que as empresas vejam novas perspectivas de mercado

consumidor, ou mesmo de desenvolvimento de novos produtos.

Apesar das estratégias de Porter (1986) serem antagonicas a visao baseada
em recursos, Barney (1991) vé essas duas abordagens como complementares, pois,
a primeira permite uma andlise das oportunidades e ameacas (foco externo) e a

segunda uma visdo melhor das suas forcas e fraquezas (foco interno).

Nesse sentido, a estratégia de uma empresa pode ser considerada como a
forma pela qual ela pretende criar valor para seus clientes, acionistas e demais
interessados, usando para isso, hdo apenas 0 seu produto, mas 0s seus ativos

intangiveis (RODRIGUES JUNIOR; CABRAL; SOARES, 2006).

Lindblom (1959) corrobora a visdo de Rodrigues Junior, Cabral e Soares
(2006) sobre a utilizacdo de ativos tangiveis e intangiveis na elaboracdo de
estratégias, ao afirmar que, existem duas formas diferentes de criar estratégias,
sendo que, na primeira o administrador avalia a realidade da empresa e toma
decisbes com base nela, e na segunda, o administrador usa mais a sua propria

experiéncia para tomar decisdes do que a realidade da empresa.

Nessa mesma corrente de pensamento de Lindblom (1959), Mintzberg (1978)
comeca a desenvolver sua teoria sobre estratégia. Para ele, a estratégia pode ser
definida como um plano, mas também como um padrédo, sendo que, uma pode ser

classificada como estratégia pretendida e a outra como estratégia realizada.
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A estratégia como plano pressupdem que existe uma intencédo de fazer algo
de determinada maneira, ou seja, nessa abordagem, a estratégia seria pensada e
planejada a priori. Esse tipo de estratégia exige dos gestores um profundo
conhecimento dos meios interno e externo da organizacao, pois, € com base nesses
aspectos que os planos devem ser elaborados (MINTZBERG, 2004). Por outro lado,
a estratégia como padrao sugere que um mesmo comportamento ao longo do tempo
pode gerar uma estratégia, sem que essa tenha sido planejada (MINTZBERG,

2004).

Mintzberg (1978) também propds a existéncia de trés tipos distintos de
estratégia: as estratégias deliberadas, ou seja, aquelas realizadas da forma como
foram pretendidas pela organizacdo; as nao realizadas, que compreendem as
estratégias que, embora tenham sido pretendidas, por algum motivo, ndo puderam
ser realizadas; e, por fim, as estratégias emergentes. As estratégias emergentes sédo
aquelas realizadas apesar de, ou, na auséncia de intencbes por parte da

organizacao.

A estratégia deliberada deriva das “...intencbes plenamente realizadas...”
(MINTZBERG, 2004, p. 35), ou seja, sdo as estratégias elaboradas com base nas
intencdes da organizacado, traduzidas pelos atores organizacionais, levando em

consideragao as caracteristicas dos seus meios interno e externo.

De maneira distinta das estratégias deliberadas, existem as estratégias
emergentes, aquelas cujo surgimento ocorre de forma nao intencional, em funcéo da
repeticdo de padrdes de comportamento (MINTZBERG, 1978). Para o autor, as
organizacdes, por meio da articulacdo das pessoas, ‘aprendem’ com as acdes que

vao sendo desenvolvidas ao longo do tempo e, da repeticdo dessas acoes, surgem
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0S posicionamentos estratégicos. Para ele, as organizacfes, muitas vezes, nao
perseguem uma determinada estratégia, porém, as decisdes tomadas no dia-a-dia
acabam por levar a um padrao de acdo, que, com o tempo, passa a ser visto como

uma estratégia.

A Figura 1 que segue € uma sintese da visdo de Mintzberg e Waters (1985)
sobre a relacdo existente entre as estratégias pretendidas, as deliberadas, as

emergentes, e as efetivamente realizadas.

Estratégia
Realizada

Estratégia
Pretendida

Estratégia
Deliberada

Estratégia Ndo .
Realizada Estratégia
Emergente

Figura 1 — Tipos de estratégia
Fonte: Adaptado de Mintzberg e Waters (1985), traducdo nossa.

Considerando os estudos de Mintzberg e Waters (1985), o processo de
formacdo de estratégias nas organizacfes tem inicio com uma estratégia pretendida,
ou seja, com intencdes pensadas previamente. A partir dessa pretensao estratégica
algumas estratégias sao descartadas enquanto outras sao efetivamente planejadas
de forma deliberada. Paralelamente ao processo de deliberacdo das estratégias
pretendidas podem surgir novas estratégias, aquelas chamadas de emergentes, as
quais afloram no processo de formacdo estratégica, sem que tenham sido
pretendidas ou intencionadas anteriormente. A confluéncia entre a estratégia
deliberada e a estratégia emergente € que vai determinar a estratégia efetivamente

realizada pela organizacao.
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O surgimento de estratégias emergentes no processo de formacgao
estratégica leva ao questionamento sobre a razdo pela qual esse tipo de estratégia
surge sem que tenha havido uma pretensao anterior. Uma das explicacfes para a
ocorréncia de tal fendbmeno estd na racionalidade limitada (SIMON, 1957), que
pressupfe que a capacidade do estrategista de captar, processar e armazenar
informacdes e tomar decisbes estratégicas € limitada e, dada essa limitacéo, a sua

pretensdo ou intenc&o ndo cobre todas as situacdes possiveis.

Com base nos conceitos de estratégia pretendida e realizada, propostos por
Mintzberg e Waters (1985), e, especialmente, em suas inter-relacbes, foram
construidos os objetivos especificos que nortearam o desenvolvimento desse
estudo. Sendo assim, o foco dessa dissertacdo constituiu-se, de maneira especifica,
na investigacdo das estratégias deliberada/formal e emergente/informal,
considerando 0s processos e as pessoas envolvidas nessas estratégias. Deste
modo, torna-se possivel compreender o processo das estratégias realizadas,
conforme sugere Mintzberg (1978) e se propde no objetivo geral dessa dissertacao,

voltado para o setor de educacao superior.

Essa adequacao da tipologia sugerida por Mintzberg (1978) e Mintzberg e
Waters (1985) ao estudo do processo de elaboracdo de estratégias no setor de
educacao superior se da em funcdo do ambiente complexo no qual estédo inseridas
as instituicbes de educacéo superior, da ampla regulacédo governamental que lhes &
imposta, e ainda, ao fato das instituicbes de educacdo superior apresentarem
relacbes de poder diferentes das demais organizacbes empresariais (DELGADO

FILHO; BACIC, 2004).
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Algumas particularidades do setor de educacdo superior, como a oferta de
servicos que necessitam de longo prazo para que sua prestacéo seja concluida, por
exemplo, tornam, muitas vezes, dificil a realizacdo de determinadas estratégias
pretendidas (DELGADO FILHO; BACIC, 2004). Sendo assim, é provavel que muitas
estratégias realizadas pelas instituicbes ndo tenham sido planejadas de maneira
formal, mas tenham emergido de um processo de aprendizagem, € na busca da

confirmacédo dessa possibilidade que se apdia esse estudo.

A seguir serdo discutidos os conceitos de estratégia deliberada e emergente

em seu estado puro, conforme a concepc¢ao de Mintzberg e Waters (1985).

2.1 AS ESTRATEGIAS DELIBERADAS E EMERGENTES PURAS

Sob a ldgica da concepcéo estratégica de modo deliberado, Ansoff (1965)
afirma que esse é um processo que requer formalizacdo e racionalizacdo dos
processos internos da empresa, e ainda, uma analise profunda do ambiente externo.
Porter (1986), assim como Ansoff (1965), também discute a concepcdo de

estratégias deliberadas por intermédio da ferramenta do planejamento estratégico.

A despeito das estratégias deliberadas serem concebidas utilizando o
planejamento estratégico, o processo vem sendo criticado pela literatura, e varios
Sa0 0s argumentos contrarios a sua pratica. Para Mintzberg (2004), o planejamento
estratégico € adequado para ambientes estaveis, mas nao atende as necessidades
de ambientes dinamicos, onde, normalmente, as organizacdes estdo inseridas.
Burgelman (1983) também vé a deliberacdo de estratégias por meio do
planejamento estratégico como algo que pode levar a empresa a perder

oportunidades de negocios, pois, ao elaborar o planejamento a empresa ficaria
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submissa ao que foi planejado, ndo havendo, portanto, espaco para possiveis

inovacoes.

As criticas que Burgelman (1983) e Mintzberg (2004) fazem a énfase
excessiva dada a face deliberada do processo de concepcdo de estratégias, por
meio da elaboracdo do planejamento estratégico, estdo ligadas ao fato dessa
ferramenta focar muito mais uma analise ambiental externa do que interna. Para
ambos os autores, 0 processo de formacdo de estratégia estd mais ligado aos
recursos internos da organizacdo, ao aprendizado que ocorre com o passar dos

anos, do que ao ambiente onde ela esta inserida.

A partir dessa perspectiva, do processo de formacéo de estratégia ser focado
NOS recursos internos e na aprendizagem da organizagao, Mintzberg (1978) propde
0 reconhecimento das estratégias emergentes, ou seja, aquelas estratégias que
surgem da aprendizagem organizacional, da repeticdo de determinados padrées que

foram sendo estabelecidos de forma alheia ao planejamento formal.

Segundo Mintzberg (1978), as estratégias emergentes surgem de um
processo cotidiano, no qual a empresa aprende com suas préprias experiéncias
passadas, ao tomar medidas para 0 momento atual, e também, para o futuro. Nesse
processo, de acordo com Lindblom (1959), o gestor ndo precisa conhecer de
antemao todas as situacOes organizacionais, relacionadas ao seu meio interno e

externo, nem tampouco, elaborar estratégias formais baseadas nessas situacoes.

Lindblom (1959) foi um dos primeiros pesquisadores a reconhecer a
existéncia de estratégias nao pretendidas e, foi também, um dos precursores ao

propor um processo de formacao de estratégias onde os gestores pudessem usar
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mais a sua prépria experiéncia do que os aspectos relacionados ao ambiente interno

e externo da organizacao.

Mintzberg (1978), assim como Lindblom (1959), defende que as estratégias
emergentes sdo muito mais flexiveis que as pretendidas e deliberadas, uma vez que,
sao formadas a partir de acdes e decisbes tomadas pela organizacdo ao longo de
sua existéncia. Contudo, Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000) ressaltam que as
organizacdes cujo processo de formacéo de estratégias ocorra, exclusivamente, de

modo emergente podem perder-se no processo de inovagao.

A partir da analise das obras dos diversos autores citados nesse topico, pode-
se afirmar que o processo de formacédo de estratégias nas organizacdes ocorre com
uma parcela de formalizacéo - estratégias deliberadas (ANSOFF, 1965; PORTER,
1986) e outra de emergéncia - estratégias emergentes (LINDBLOM, 1959;

MINTZBERG, 1978).

Contudo, Mintzberg e Waters (1985) afirmam que as estratégias deliberadas e
emergentes, em seu estado puro, sdo uma utopia, tendo em vista que para serem
consideradas puras deveriam observar determinadas caracteristicas e condi¢des

muito dificeis de serem alcancadas plenamente.

De acordo com os autores, para que uma estratégia possa ser considerada
perfeitamente deliberada, ou seja, para que ela seja realizada exatamente da forma
como foi intencionada, ao menos trés caracteristicas devem ser atendidas
plenamente: 1) devem existir intencdes e pretensdes claras e exatas na
organizacdo, as quais devem ser articuladas em um nivel de detalhamento o mais
proximo do concreto; 2) as organizacbes sao entidades coletivas, ou seja,

pressupde-se haver um consenso entre todos os atores a respeito das acées
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tomadas, desse modo, deve-se dissipar qualquer duavida existente sobre o fato das
intencdes serem ou nao organizacionais; e 3) as intencdes coletivas devem ser
realizadas exatamente como foram idealizadas, o que significa que nenhuma forca
externa, seja de mercado, tecnoldgica, politica, ou outra qualquer, pode interferir

nelas.

Segundo Mintzberg e Waters (1985), o atendimento dessas trés condicdes é
muito improvavel, para ndo dizer impossivel. Sendo assim, a possibilidade de
ocorréncia de qualquer estratégia perfeitamente deliberada nas organizacdes €

muito reduzida.

No outro extremo dessa linha estéo as estratégias puramente emergentes, as
quais, segundo Mintzberg e Waters (1985), também néo sédo encontradas facilmente.
Segundo a concepc¢ao dos autores, para que uma estratégia possa ser considerada
perfeitamente emergente, deve haver uma acéo consistente, porém, na auséncia de
qualquer intencdo. Para os autores, é dificil imaginar uma situacdo onde possa
haver auséncia total de intencdo e, sendo assim, as estratégias puramente

emergentes seriam tao raras quanto as puramente deliberadas.

Nesse contexto, Mintzberg e Waters (1985) sugerem que as estratégias
puramente deliberadas e as puramente emergentes formam os polos de um
continuum, dentro do qual sdo encontradas as chamadas ‘estratégias do mundo
real’. De acordo com o0s autores, as estratégias do mundo real combinam varios
estados das dimensdes deliberadas e emergentes, todavia, as caracteristicas

essenciais de uma e de outra podem ser atendidas parcialmente.

Esse continuum de estratégias do mundo real, proposto por Mintzberg e

Waters (1985), é representado pela Figura 2, que segue:
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Estratégia Estratégia
Deliberada Emergente
Pura Pura

Figura 2 — Continuum das estratégias no mundo real
Fonte: Adaptado de Mintzberg e Waters (1985), traducao nossa.

Mintzberg e Waters (1985) identificaram nesse continuum, inicialmente, oito
tipos distintos de estratégias: “Estratégia Planejada”, “Estratégia Empreendedora”,
“Estratégia ldeologica”, “Estratégia Guarda Chuva”, “Estratégia Processual’,
“Estratégia Desconectada”, “Estratégia Consensual” e “Estratégia Imposta”. Esses
oito tipos de estratégias no mundo real serdo abordados nos préximos paragrafos,

tomando por base os estudos de Mintzberg e Waters (1985).

A estratégia planejada é aquela originada de planos formais com as seguintes
caracteristicas: presenca de intencdes precisas; formuladas pela lideranca central;
existéncia de controles formais para evitar situacfes indesejadas, desde o inicio do
planejamento até a sua implementacdo; ambiente controlavel ou previsivel;
estratégias tendem mais para o estado deliberado que para o emergente

(MINTZBERG; WATERS, 1985).

Essa l6gica da estratégia planejada se aproxima das rotinas do planejamento
estratégico, proposto por Ansoff (1965). Sendo assim, é possivel associar as
organizacbes nas quais o processo de formacdo de estratégias ocorre por

intermédio da elaboracdo do planejamento estratégico a estratégia planejada

(MINTZBERG; WATERS, 1985).
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A estratégia empreendedora surge a partir das intencdes de um unico lider, o
qual possui a habilidade de impor sua visdo sobre as pessoas que atuam na
organizacdo, por meio do controle de suas acOes. Elas tendem a surgir em
organizacdes jovens e pequenas, as quais ainda conseguem encontrar nichos
seguros no ambiente em que atuam. Nessa tipologia as estratégias sdo formadas,
essencialmente, de modo deliberado, contudo, a face emergente também pode

acontecer.

Segundo a tipologia da estratégia ideoldgica, proposta por Mintzberg e Waters
(1985), as estratégias sao originadas a partir de crencas fortemente compartilhadas
pelos atores organizacionais e consolidadas como uma ideologia. As intencdes
podem ser identificadas e refletem um pensamento organizacional, sua formacao
ocorre de forma deliberada, tendo em vista que, por se tratar de uma visao coletiva,

a flexibilidade para mudancas € menor.

Nas estratégias guarda chuva os lideres possuem controle parcial das
intencdes e acbOes. Na verdade, eles tracam linhas gerais sob as quais os atores
organizacionais devem articular suas intencbes e acodes, formando, assim, as
estratégias organizacionais. A despeito da formacdo de estratégia guarda chuva
ocorrer de forma deliberada ou emergente, Mintzberg e Waters (1985) usam o termo
‘deliberadamente emergente’ para descrevé-lo. Segundo eles, as estratégias guarda
chuva sdo formadas de modo deliberadamente emergente, porque a propria
lideranca delimita um espaco de atuacdo para 0s atores organizacionais onde as

estratégias podem emergir.
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Esse fato reflete um ambiente organizacional onde pode ocorrer a
aprendizagem estratégica', por meio da reacdo da lideranca as iniciativas dos
demais atores. Lindblom (1959) ja propunha que o lider ndo precisa conhecer de
antemao todas as situacdes organizacionais, e que o0 processo de formacdo de
estratégias decorre de um aprendizado constante vivido pelas pessoas que
compdem a organizacdo. Em funcdo disso, Mintzberg (1978) ressalta que a
estratégia ndo deve ser vinculada apenas aos planos que sao previamente
elaborados e implantados de forma rigida, mas aos que surgem durante esse

processo.

Na estratégia processual o papel da lideranca é exercido de forma indireta, ou
seja, ela controla o processo (estrutura, sistema de controle, definicdo dos gestores
das divisdes, entre outros), mas o conteudo das estratégias fica a cargo dos demais
atores organizacionais. Nesse caso, também, existem as estratégias formadas de

modo deliberado, emergente e deliberadamente emergente.

Na estratégia desconectada uma parte da organizacdo (pode ser uma
unidade, um setor, ou até mesmo um unico individuo), a qual possui uma
consideravel ponderacao, € capaz de realizar seu proprio padrdao em seu curso de
acOes. As estratégias desconectadas tendem a ocorrer com mais frequéncia em
organizacdes que atuam em ambientes complexos e sdo compostas por muitos
especialistas. Esse tipo de estratégia pode assumir um carater deliberado ou

emergente, dependendo da unidade de analise.

! Segundo Cyert e March (1963) o aprendizado organizacional nasce da necessidade que as
organiza¢fes possuem de aprender com as suas experiéncias passadas, tanto as de sucesso quanto
as de fracasso, de identificar e corrigir erros, de enxergar as ameacas e oportunidades que se
apresentam, e de adaptar-se as mudancgas ambientais que ocorrem continuamente.
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A estratégia consensual é caracterizada por atores diferentes, os quais
podem convergir em direcdo ao mesmo padrdo, de modo que esse reflita o
pensamento dominante na organizacdo, sem a necessidade de intervencdo da
direcdo central. Essa estratégia surge do ajuste entre os diversos atores
organizacionais, a medida que eles aprendem uns com 0s outros, e com as
variacbes do ambiente. Esse tipo de estratégia € totalmente emergente, tendo em
vista que ndo ha qualquer intencdo prévia ou proposta pela administracdo central,
ela simplesmente evolui por meio dos resultados de acdes individualizadas

(MINTZBERG; WATERS, 1985).

A estratégia consensual se aproxima da proposta de Mintzberg, Ahlstrand e
Lampel (2000), os quais afirmam que as grandes mudancas estratégicas emergem
de um processo que envolve a atuacdo dos atores sobre situacOes provocadas
pelas mudancas que ocorrem no ambiente interno e externo da organizacgao.
Segundo os autores, com o passar dos anos, as pessoas que atuam nas
organizacdes aprendem a lidar com determinadas situacbes e, a partir desse
aprendizado, sdo capazes de tomar decisdes que direcionam a organizacao para um

caminho a ser seguido.

A estratégia imposta ocorre de fora para dentro, ou seja, 0 ambiente forca
diretamente a organizacdo a adotar padrées em seus cursos de acdes, apesar da
presenca de controle interno. Isso ocorre em funcdo de fatores ambientais que
restringem drasticamente a acdo da organizacdo, impondo a ela determinados
padrbes. As estratégias impostas sdo, predominantemente, emergentes, embora

possam ser internalizadas pela organizacéo, tornando-se deliberadas.
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Mintzberg e Waters (1985) destacam que as estratégias deliberadas tém seu
foco na direcdo e no controle para a realizacdo de pretensdes estratégicas;
enquanto as estratégias emergentes possibilitam o desenvolvimento da
aprendizagem estratégica. Sendo assim, € com base nha retroalimentacdo do
processo que se alcanca a aprendizagem estratégica, conforme ilustrado por meio

da Figura 3 apresentada a seguir.

Aprendizagem Estratégica

Estratégia
Pretendida

Estratégia
Deliberada Pura

1. Planejada

Estratégia
Nao
Realizada

2. Empreendedora

3. ldeolégica

4. Guarda-Chuva Estratégia

Realizada

5. Processual

uum das Estratégias

do Mundo Real

6. Desconectada

7. Consensual

Oito Tipos de Estratégias

. Imposta

Estratégia
Emergente Pura

Figura 3: Aprendizagem estratégica no processo de formacéo da estratégia
Fonte: Adaptado de Mintzberg e Waters (1985)

Desse modo, de acordo com a proposta de Mintzberg e Waters (1985), a
despeito de haver intencéo (estratégia deliberada) ou ndo haver intencao (estratégia
emergente), sdo os diversos tipos de estratégias no mundo real que integram as
estratégias realizadas pelas organizacfes. Mintzberg e Waters (1985), assim como
Mintzberg (1978) e Burgelman (1983), associam as estratégias que se aproximam

da face emergente ao processo de aprendizagem estratégica, uma vez que 0S
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atores organizacionais desenvolvem, com o passar do tempo, padrdes que vao
orientar o processo de formacao de estratégias nas organizacgdes.

De modo a compreender melhor como ocorre, na pratica, o processo de
formacdo de estratégia nas organizagbes, foi construido o Capitulo 3 dessa
dissertacdo. No Capitulo 3 sdo apresentados diversos estudos, os quais tiveram por
objetivo compreender como as organizagcbes se comportam, estrategicamente,
levando em consideracdo fatores (internos e externos) que podem interferir no

processo de elaboracao de estratégias.



Capitulo 3

3 INVESTIGACOES SOBRE O PROCESSO DE FORMACAO DE
ESTRATEGIA NAS ORGANIZACOES

Sobre a elaboragédo de estratégias nas organizacdes, Milliken (1987) afirma
que, as organizagdes que atuam em mercados muito competitivos e incertos tendem
a apresentar, com mais freqiiéncia, a incidéncia de estratégias emergentes, ou seja,
aguelas que nédo foram idealizadas. Segundo o autor, isto ocorre em funcéo da
dificuldade de planejar estratégias em mercados instaveis, onde os cenarios mudam
constantemente. Nesses casos, ficar preso a um plano pode ser prejudicial a
empresa, uma vez que, 0S mesmos tornam-se inadequados e obsoletos com muita

rapidez.

Ao investigar o processo de elaboracdo de estratégias organizacionais,
Liedtka (1985) dividiu em dois grupos os principais fatores que impactam esse
processo. Segundo ela, esses grupos sdo: a complexidade ambiental e as

incertezas inerentes ao processo estratégico?.

Liedtka (1985) defende que o0s processos estratégicos nas organizacdes que
possuem uma grande complexidade ambiental tendem a ser mais abrangentes, mais
descentralizados, e necessitam de uma ampla orientacdo externa. Com relacdo ao
segundo grupo, a autora afirma que, niveis muito altos de incerteza no processo de

elaboracdo de estratégias podem torna-las inateis e ultrapassadas.

2 A autora afirma que as caracteristicas que justificam a complexidade ambiental sdo relacionadas ao
setor de atuagdo, enquanto as que justificam a incerteza ambiental sédo relacionadas aos fatores
econdmicos, sociais e culturais.
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A Figura 4 que segue, explica, segundo Liedtka (1985), o posicionamento
estratégico das organizacbes, em funcdo da relacdo entre a complexidade e a

incerteza ambientais:

Complexidade

Baixa Alta

Baixa I |
Incerteza

Alta Il v

Figura 4: Influenciadores do processo estratégico
Fonte: Liedtka, 1985, p. 13, traducdo nossa.

Liedtka (1985) explica que, as empresas que se encontram na situagao I, ou
seja, as que apresentam baixa complexidade e baixa incerteza ambiental formulam
processos estratégicos simples, centralizados e com foco interno. As organizagfes
inseridas em mercados de alta complexidade e baixa incerteza (situacédo II)
apresentam processos estratégicos extensos, descentralizados e com foco externo,

e ainda, a tarefa de controle do planejamento é fundamental para 0 seu sucesso.

As empresas que se encaixam na situacdo Ill (alta incerteza e baixa
complexidade) elaboram processos estratégicos minimos, de pouca abrangéncia e
de curto prazo, e ainda, as decisdes sédo tomadas de forma centralizada. Na situacéo
IV estdo as organizagOes que apresentam alta incerteza e alta complexidade, estas
apresentam planos estratégicos de pouca abrangéncia e com orientagdo externa.
Nessas empresas, 0 processo € extremamente inconstante, tendo em vista a

complexidade e incerteza do ambiente (LIEDTKA, 1985).



33

Partindo da visdo de Liedtka (1985) sobre os diversos influenciadores do
processo estratégico, € possivel inferir que, as instituicbes de educacdo superior
podem se inserir em cortes diferentes, dependendo do mercado em que atuam, dos

cursos gue oferecem, da sua estrutura fisica e da sua constituicdo formal.

Sendo assim, a complexidade e a incerteza ambiental tendem a influenciar de
forma direta o processo de elaboracdo de estratégias nas instituicbes de educacéo
superior. Aléem das influéncias de complexidade e incerteza ambiental, as IES
apresentam, ainda, outros fatores que interferem no seu processo estratégico, como
a alta regulacdo do governo, as relacdes de poder diferenciadas, os objetivos de
longo prazo, entre outras. Portanto, as IES’s merecem uma atencéo especial no que

tange ao processo de elaboracao de estratégias.



Capitulo 4

4 AS INSTITUICOES DE EPUCA(;AO SUPERIOR E O PROCESSO DE
FORMACAO DE ESTRATEGIA ORGANIZACIONAL

4.1 A TRAJETORIA DA EDUCACAO SUPERIOR NO BRASIL

A educacao superior no Brasil comegou a ser desenvolvida com a vinda da
Corte Portuguesa, pois, até entdo, a Colénia era impedida de criar instituicdes de
ensino superior para evitar o surgimento de movimentos favoraveis a independéncia.
Com a instalacdo da Familia Real no Brasil e a, posterior, Proclamacdo da
Republica, tornou-se necessario a criacdo de cursos superiores para formar
profissionais capazes de atender as novas demandas socio-econdmicas e politicas

(FIGUEIREDO, 2005).

Sendo assim, surgiram as Escolas Régias Superiores, que ofereciam cursos
superiores nas areas de Direito, em Olinda, Medicina, em Salvador, e Engenharia,
no Rio de Janeiro. A partir da criagdo desses cursos, o interesse pela educacgao
superior no Brasil tornou-se crescente, muito em fungdo da situagcdo econdmica
vivida na época, onde, os novos rumos dos estados dependiam de uma gama de

profissionais capacitados para obter sucesso (CUNHA, 2000).

Cunha (2000) destaca que, de 1920, quando foi criada a Universidade do Rio
de Janeiro, a 1945, quando terminou a Era Vargas, foram fundadas 04
universidades no Brasil, e diversas faculdades. Até entdo, a federalizacdo das
instituicbes de ensino era uma caracteristica marcante do ensino superior brasileiro,

no entanto, esta caracteristica passou a mudar a partir de 1970, quando comecou



35

uma fase de privatizacdo (a privatizacdo aqui citada refere-se ao incentivo para
criacao de instituicbes particulares, e ndo, ao sentido econémico de tornar privadas

instituicdes publicas).

Contudo, a grande mudanca na situacdo das IES no Brasil ocorreu a partir de
1996, com a criacdo da nova LDB (Lei de Diretrizes e Bases da Educacao Nacional),
que impulsionou o processo de expansdo da educacado superior, principalmente,

incentivando a criacdo de instituicdes privadas (FIGUEIREDO, 2005).

4.2 AS BASES LEGAIS E A ESTRUTURA FUNCIONAL DAS IES NO
BRASIL

A educacédo superior no Brasil vem crescendo de maneira rapida nos ultimos
anos, segundo dados do INEP (2008), em 2004 haviam 4.163.733 alunos
matriculados em 2.013 instituicbes de educacao superior distribuidas pelo Brasil, em
2008, esse numero cresceu para 5.808.017 alunos matriculados em 2.252
instituicbes. As instituicbes de educacdo superior estdo inseridas num setor
amplamente regulamentado pelo Governo Federal. E ele quem estabelece as regras
para o funcionamento das IES, bem como, realiza o credenciamento das instituicoes,
concede a autorizacdo de funcionamento, e por fim, concede o reconhecimento dos
cursos. De acordo com a LDB (Lei de Diretrizes e Bases da Educacdo Nacional) as
instituicbes de educacdo superior podem variar de universidades a faculdades

isoladas.

Silva Junior, Muniz e Martins (2006) relatam que, de acordo com o exigido
pela legislacdo brasileira, as instituicbes de educacdo superior sdo compostas por

dois subsistemas complementares, a entidade mantenedora e a mantida. A
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mantenedora € a entidade juridica responsavel pelas areas administrativa, juridica,
contabil, financeira, pedagdgica e fisica, enquanto a entidade mantida responde pela
prestacdo dos servicos educacionais, pela oferta de cursos em nivel de graduacéo,

pos-graduacéo, seqlenciais e de extensao.

Na Figura 5, elaborada por Silva Junior, Muniz e Martins (2006), esta

apresentada a representacdo da estrutura funcional das IES.

Entidade Mantenedora

Instituicdo de Educacgao Superior
(Entidade Mantida)

— Cursos e Programas:
Atividades de: Graduagéo,

Ensino, Po6s-graduacéo,
Pequ|§a e Extenséo e
Extenséo Seqlienciais

T

Modalidades: Presencial, Semi-presencial e a
Distancia

T

Figura 5 — O modelo da estrutura e dindmica da instituicdo de educacgédo superior
Fonte: Silva Junior, Muniz e Martins, 2006, p. 4.

Silva Junior, Muniz e Martins (2006, p. 4), destacam que “...as entidades

mantenedoras podem assumir, a condicao de entidades publicas ou privadas, sendo
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gue no primeiro caso a entidade mantenedora € o poder publico (federal, estadual

ou municipal) e no segundo pessoas fisicas ou juridicas de direito privado...”.

De acordo com o Ministério da Educacédo (2008), as IES privadas sao
mantidas e administradas por pessoa fisica, ou por pessoa juridica de direito
privado, podendo assumir a forma de instituicdo com fins lucrativos, ou sem fins
lucrativos. As instituicbes com fins lucrativos possuem vocacdo, essencialmente,
empresarial. Em contrapartida, as instituicdes sem fins lucrativos podem ser dividas,
quanto a sua vocacdo social, em instituicbes comunitarias, confessionais ou

filantropicas.

As instituicbes comunitarias sdo aquelas que incorporam membros da
comunidade em seu colegiado; as confessionais sado as constituidas com motivacao
confessional ou ideoldgica; e as filantropicas sdo aquelas cujas mantenedoras
obtiveram junto ao Conselho Nacional de Assisténcia Social o Certificado de

Assisténcia Social (MINISTERIO... acesso em 17 set. 2008).

No caso das IES publicas, o Governo Federal, na pessoa da mantenedora,
interfere diretamente no processo administrativo, ditando regras relacionadas as
funcbes gerenciais, ao planejamento e a propria gestdo académica (SILVA JUNIOR,
2006). Nesse sentido, as IES privadas, embora sejam submetidas a regulamentacao
do governo, possuem maior liberdade administrativa, uma vez que, as

regulamentacdes ocorrem de forma mais abrangente no campo académico.

No entanto, embora as IES privadas possuam mais liberdade de atuacédo na
area administrativa do que as IES publicas, elas enfrentam as dificuldades de
lidarem com a complicada relacéo entre a propriedade e a direcdo. De acordo com

Silva Junior (2006, p. 44) “no processo de gestao universitaria, a mantenedora e a
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mantida tomam decisfes conjuntas e isoladas”. O autor afirma, ainda, que as
decisbes estratégicas sdo tomadas em conjunto, pelas entidades mantenedoras e
mantidas, uma vez que, assuntos estratégicos abrangem interesses das areas

administrativa e académica.

No entanto, esse processo de gestdo conjunta entre a entidade mantenedora
e mantida, que deve existir nas IES brasileiras, pelo imperativo legal, torna-se muito
complexo, em funcdo da diversidade de profissionais envolvidos. Como destaca
Silva Junior (2006), a entidade mantenedora € composta por profissionais de
mercado, como advogados, contadores, pedagogos, administradores, entre outros.
Enquanto a entidade mantida € composta, em sua maioria, por professores
universitarios, que exercem funcfes docentes e administrativas, e pelo pessoal

técnico-administrativo.

Nesse contexto de diversidades, os grupos estratégicos, formados pelos
profissionais da mantenedora e da mantida, possuem interesses conflitantes e
assimetria de informacéo, uma vez que, a mantenedora representa a propriedade, e
a mantida representa a direcdo. Em funcdo dessa relacdo delicada entre
propriedade e controle, surge a questdo da governanca corporativa nas instituicbes

de educacéo superior brasileiras.

Sobre a governanca corporativa, desde que Monks e Minov (2001)
levantaram esta questao pela primeira vez, varios estudos foram desenvolvidos, e
diversos modelos foram apresentados. Andrade e Rosseti (2004) afirmam que existe
um agrupamento de expressdes, as quais possuem ligacao direta com os propositos
da governanca corporativa. As expressoes definidas pelos autores séo: os direitos

dos shareholders (acionistas), os direitos dos stakeholders (outras partes
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interessadas), os conflitos de agéncia, o sistema de relacbes, o sistema de valores,
o sistema de governo, a estrutura de poder, estrutura de regulacdo e os padrdes de

comportamento.

Considerando os estudos de Andrade e Rosseti (2004), € possivel entender
que a entidade mantenedora e a mantida constituem-se em dois importantes grupos
de stakeholders institucionais, que, segundo Silva Junior (2006, p. 49) sao
“...capazes de influenciar direta e indiretamente na estratégia, na estrutura e na

dinamica das IES’s...".

A gestéo conjunta entre a entidade mantenedora e a mantida, que deve existir
nas IES brasileiras, pelo imperativo legal e, ainda, a alta regulamentacdo imposta
pelo governo a elas, podem motivar o surgimento de outro fator que ira impactar o

processo de elaboracdo de estratégias nas IES, o formalismo.

Para Riggs (1964), o formalismo consiste na dificuldade existente em traduzir

uma lei para o mundo real, ou seja, é

[...] o grau de discrepancia entre o prescritivo e o descritivo, entre o poder
formal e o poder efetivo, entre a impressdo que nos é dada pela
constituicdo, pelas leis e regulamentos, organogramas e estatisticas, e os
fatos praticos e reais do governo e da sociedade (RIGGS, 1964, p. 123).

Dessa forma, a IES, por se tratar de instituicAo que precisa atender normas
governamentais, no que tange aos seus processos de gestdo e controle, pode

adotar certas posicoes que refletem um processo de formalismo.
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4.3 CARACTERISTICAS DAS IES EM REGIOES DO INTERIOR DO
BRASIL

Até bem pouco tempo atras, uma caracteristica marcante das cidades de
interior era a migracao temporaria de jovens para as capitais, em busca de educacao
superior. Esse cenario esta mudando, em funcédo da nova Lei de Diretrizes e Bases
da Educacao Nacional (LDB) que, além de alavancar o surgimento de instituices
privadas de educacdo superior, também contribuiu para a interiorizacdo do ensino,
tendo em vista que, as instituicdes privadas foram buscar um mercado ndo atendido

plenamente pelas instituicées publicas.

No entanto, o Governo também esta focado em desenvolver a educacao
superior publica no interior do Brasil. De acordo com dados da Secretaria de
Educacdo Superior - SESU/MEC, o Plano Nacional de Educacdo - PNE, prevé o
ingresso de 30% dos jovens de 18 a 24 anos nas universidades publicas até 2011

(MINISTERIO... acesso 18 set. 2008).

Independente de serem publicas ou privadas, as instituicbes de educacéo
superior localizadas no interior dos estados do Brasil possuem caracteristicas
diferentes daquelas localizada nos grandes centros. De acordo com Cunha,
Hamermuller e Alano (2007) uma das caracteristicas proprias das IES localizadas no
interior do Brasil é a integracdo que elas conseguem realizar com a comunidade
onde estado inseridas. As instituicdes localizadas no interior dos estados, geralmente,
possuem diversos projetos educacionais desenvolvidos em parceria com pequenas

empresas, com alunos da rede publica de ensino, entre outros.

As IES dos grandes centros também possuem projetos nesse sentido, no

entanto, no interior eles se desenvolvem de forma mais ampla e profunda, até
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mesmo em funcdo da caréncia existente em relacdo a esses projetos (CUNHA;

HAMERMULLER; ALANO, 2007).

Uma outra caracteristica, propria das instituicbes de educacdo superior
localizadas no interior do Brasil, € a sua participagcdo no desenvolvimento soécio-
econdmico do local. De acordo com os estudos de Buss et al. (2007), determinadas
instituicbes de educacdo podem ser instaladas no interior de alguns estados para

oferecer sustentabilidade ao processo de desenvolvimento local.

4.3.1 O processo de formacéo de estratégias em IES

Wollf (1993) destaca que as universidades podem ser criadas com propdsitos
bem distintos, seja para gerar conhecimento, formar profissionais liberais, ou ainda,

para formar profissionais necessarios ao mercado capitalista em que estdo inseridas.

O fato € que, independente dos motivos que levam o individuo a buscar a
educacao superior, esta busca vem crescendo muito no Brasil nos ultimos anos,
conforme os dados do Instituto Nacional de Estudos e Pesquisas Educacionais
Anisio Teixeira (INEP, 2008). Em funcdo desse aumento da demanda por vagas na
educacao superior, houve, conseqientemente, um aumento no niamero de IES, ou
mesmo, no numero de vagas ofertadas por curso (INEP, 2008). A entrada de novas
instituicbes tornou o mercado da educacdo superior altamente disputado. Ocorre
que, concorrer num mercado onde existe grande regulacéo por parte do Governo
Federal, torna-se uma tarefa que requer muita habilidade na gestdo dos recursos

humanos e materiais da organizacéao.
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DiMaggio e Powell (1983) ressaltam que a grande regulacdo que sofrem
algumas organizacdes acaba por colocéa-las, aparentemente, num mesmo patamar
estrutural, num processo definido por eles como isomorfismo. Os autores apontam
trés tipos de isomorfismos identificados por eles, o coercitivo, 0 mimético e o
normativo. Segundo eles, o isomorfismo coercitivo € aquele que resulta das
pressbes que algumas organizacfes exercem sobre outras; 0 mimético é o que
deriva das imitacbes das praticas de gestdo de uma organizagcdo por outra,
geralmente, de menor porte; e 0 normativo, que ocorre em funcdo da crescente

busca dos gestores por especializacao.

A partir dos estudos de DiMaggio e Powell (1983), sobre os tipos de
isomorfismos institucionais, Silva Junior, Muniz e Martins (2006) observaram que as
instituicbes de educacdo superior do Brasil sdo submetidas aos trés tipos de

isomorfismo:

O coercitivo, em funcdo das regulamenta¢Bes impostas pela legislagao
educacional, que determina os tipos de instituicbes, as estruturas
permitidas, o tipo de relacionamento interno e externo, enfim a sua dindmica
interna e externa. O mimético em funcéo da adoc¢éo por parte de instituicbes
de pequeno porte e mais novas, de praticas e modelos de gestdo que
obtiveram sucesso em mais tradicionais e de grande porte, bem como, a
importacdo de modelos de gestdo adotados por instituicbes publicas e por
instituicBes estrangeiras, principalmente, as de tradicdo anglo-saxbnica. O
normativo em fungdo da regulamentagdo profissional das diversas
profissBes regulamentadas, em que as IES oferecem cursos de formacéo
profissional. Por exemplo, as IES para oferecerem o curso de graduagdo em
Direito e em Administracdo, além da legislacdo educacional (isomorfismo
coercitivo), precisam atender as normas e regulamentos profissionais das
entidades de classe, no caso da Ordem dos Advogados do Brasil (OAB) e
do Conselho Federal de Administracdo (CFA), respectivamente (SILVA
JUNIOR; MUNIZ; MARTINS, 2006, p. 3).

Diante das particularidades das instituicoes de educag&o superior, como a
atuacdo sob um mesmo patamar estrutural, por exemplo, o processo de elaboracdo

de estratégias torna-se um fator relevante para o sucesso. Autores como Estrada
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(2000) e Delgado Filho e Bacic (2004) defendem que as IES devem utilizar o

planejamento estratégico como forma de obter vantagem competitiva.

Nesse contexto, Estrada (2000) destaca que o planejamento estratégico deve
ser elaborado nas instituicbes de educacdo superior, bem como, nas demais
organizacdes empresariais. No entanto, o autor ressalta que a elaboracdo do
planejamento estratégico em universidades deve observar aspectos pertinentes a
elas, uma vez que, este ramo de atividade difere em muitos aspectos dos demais

segmentos.

Delgado Filho e Bacic (2004) corroboram a visdo de Estrada (2000) ao
estabelecerem as diferencas basicas entre o planejamento estratégico nas
instituicdes de educacéo superior e nos demais segmentos empresariais. O Quadro

1, que segue, retrata tais diferencas.
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Aspectos

Mundo dos negécios

Universidades

Consenso

Diretivo do tipo top-down. A relacdo
patrdo/empregado é muito clara e o
poder central é bem definido.

Estrutura pouco colegiada.

Devido a importancia da governanga
compartilhada no gerenciamento de
uma universidade, o envolvimento
dos professores €é vital e a
construcdo de um consenso desde o
comeco € essencial. Destaque-se
que o “poder centralizado” em
universidades ndo €é muito forte.

Estrutura é fortemente colegiada.

Sistema de valores

Essencialmente voltado
resultados financeiros.

aos

Investimento a longo prazo
educacéo de pessoas.

na

Clientes Aqueles que pagam, ou podem |Universidades ndo tém um cliente
pagar, diretamente pelos servigos ou | bem definido; alunos, funcionarios,
produtos. Séo facilmente | comunidade e sociedade podem ser
identificaveis, permitindo | considerados “clientes”. Como
segmentacdo e estabelecimento de | conseqliéncia, definir metas e medir
objetivos e metas. a efetividade de forma consistente

com a missdo da universidade é
problematico.

Cultura Cultura de mudanca é inerente a|Pouco atenta ao ambiente externo, a

necessidade de sobrevivéncia no
mercado.

demanda ainda é maior que a oferta
e competicdo ndo é vista como um
risco a sobrevivéncia. Voltada ao
desenvolvimento e manutencdo do
saber, sua natureza favorece a
preservacao.

Planejamento

O produto final, o plano, é tdo ou
mais importante que o processo de
planejamento. Um plano mediocre
coloca em risco a sobrevivéncia da
empresa.

A participacdo no “pensamento
estratégico” é mais importante do que
o produto final, o plano. Um plano
mediocre, mas bem alinhado, é
melhor do que um bom plano sem

participacéo.

estratégico como
instrumento de
integracao
Recompensa

Privilegiam a participacdo financeira
nos resultados, ou nos lucros da
empresa, em especial se obtidos
como fruto de sua estratégia.

De um modo geral as pessoas nédo
sdo recompensadas em funcdo do
desempenho financeiro.

Comprometimento
da Alta
administragcao

O comprometimento é natural pois
0s ganhos da alta administracdo
geralmente estdo atrelados aos
resultados; e a permanéncia nos
cargos é funcdo direta do sucesso

Os ganhos da alta administracdo néo
estdo atrelados aos resultados, e a
permanéncia nos cargos, ou “fazer a
sucessdo”, esta mais dependente
das relagbes politicas do que dos
resultados alcancados.

Acoplamento entre
unidades ou 6rgaos

da empresa.

E essencial a sobrevivéncia da
empresa; por exemplo: se vendas
fecha mais contratos do que a
producdo é capaz de atender a
empresa tera sérios problemas; se
Pesquisa e Desenvolvimento néo
inova, marketing tem dificuldades
em atrair a clientela.

Fracamente acoplada, suas unidades
possuem razoavel autonomia
académica, o que induz a igual
autonomia administrativa; portanto, o

fraco  acoplamento  deve  ser
considerado ao se projetar o
processo de planejamento

estratégico.

Quadro 1 — Planejamento Estratégico: diferencas entre o

Fonte: Delgado Filho e Bacic, 2004, p. 5.

mundo dos negdcios e a Universidade
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Conforme demonstrado por Delgado Filho e Bacic (2004), as IES apresentam
inumeras diferencas em relacdo ao mundo dos negdcios, sendo assim, a formacgao
ou a formulacédo de estratégias nesse setor requer uma atencao especial. Contudo,
ao enumerar as diferencas existentes entre as IES e as demais empresas do mundo
dos negocios, os autores ignoraram as diferencas existentes entre as préprias

instituicdes que fazem parte do setor de educacéo superior.

As IES podem apresentar configuracdes diferentes no que tange a
constituicdo legal e estrutura formal da mantenedora, a relacdo existente entre
mantenedora e mantida, ao tipo de servi¢cos oferecidos, enfim, as IES nao sao todas
iguais. Portanto, dependendo da forma como a mantenedora é constituida, e de
como ela se relaciona com a mantida, a IES pode apresentar caracteristicas
semelhantes as das empresas do mundo dos negécios, tendo em vista que muitas
IES séo constituidas, essencialmente, com o objetivo de gerar lucros aos seus

proprietarios.

No entanto, apesar das fragilidades identificadas nos estudos de Delgado
Filho e Bacic (2004), no que diz respeito as diferencas entre o planejamento
estratégico das IES e das demais empresas, uma consideracao relevante feita pelos
autores diz respeito ao pensamento estratégico. Para Delgado Filho e Bacic (2004),
assim como para Mintzberg (1994), para que o planejamento nas IES seja eficaz &
necessario que haja um envolvimento dos atores organizacionais, o chamado
pensamento estratégico, ou seja, mais importante que o proprio plano é a

participacdo das pessoas de forma estratégica.

Segundo Mintzberg (1994), o planejamento estratégico € uma programacao

estatica, baseada em estratégias e visdes que ja existem, enquanto, 0 pensamento
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estratégico é uma mescla de criatividade, intuicdo, sensibilidade e experiéncia dos

executivos da organizacao.

Na mesma corrente defendida por Mintzberg (1994) estdo os estudos de

Meyer Junior e Meyer (2004, p. 7), nos quais eles afirmam que:

Na pratica o esforco de planejamento nas universidades combina
racionalidade e intuicdo, aspectos racionais, politicos e simbdlicos exigindo
de seus gestores mais do que o simples dominio de técnicas, mas a
habilidade de lidar com aspectos subjetivos e intuitivos presentes na gestéo
universitaria [...]. Uma vez que as universidades (instituicbes de ensino
superior) sdo organizacGes centradas no conhecimento cujo trabalho é
desenvolvido por profissionais especializados, as técnicas de gestao
necessitam ser adequadas a este contexto, caso contrario sua eficacia
ficara ameacada. Esta adaptacdo exige dos gestores universitarios
habilidades artesanais para poder implantar um processo de planejamento
gue orienta o trabalho na organizagdo e, ao mesmo tempo, respeite a
autonomia dos individuos e grupos presentes na area académica e 0s
motive a produzir e contribuir para a consecu¢do dos objetivos
estabelecidos pela gestdo universitaria.

Mais relevante que o proprio planejamento estratégico sao as decisdes e as
acOes dos gestores, as quais precisam ser tomadas a fim de orientar a correta e
plena execucdo do mesmo, tendo em vista que a finalidade da estratégia é alcancar
as metas e objetivos pré-estabelecidos. E ainda, existe a sumaria necessidade de
motivar os envolvidos na execucao do plano a fazé-lo de forma 6tima, pois, é por
meio da implementacdo daquilo que foi planejado que a organizagcdo podera colher

os resultados esperados (KELLER, 1983; MINTZBERG et al., 2006).

Keller (1983) ressalta que, a elaboracdo do planejamento estratégico nas
instituicbes de educacdo superior requer ainda mais eficacia do que nas demais
organizacoes. Isto ocorre, em parte, pela alta qualificacdo das principais pessoas
envolvidas no processo. Segundo o0 autor, o gestor universitario encarregado de
comandar o processo de elaboracdo de estratégias, deve possuir, além de
habilidades técnicas e gerenciais, habilidades psicolégicas para lidar com os

diversos anseios dos envolvidos no processo.
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4.3.2 O processo de formacéo de estratégias nas IES por
intermédio do PDI

De acordo com o Ministério da Educacdo e Cultura (MEC), o Plano de
Desenvolvimento Institucional (PDI) € o documento utilizado pelas instituicdes de
educacao superior para registrar suas estratégias num horizonte de cinco anos. A

elaboracdo de tal documento é de carater obrigatério para as Faculdades Isoladas.

(o PDI) consiste num documento em que se definem a missdo da instituicdo
de ensino superior e as estratégias para atingir suas metas e objetivos.
Abrangendo um periodo de cinco anos, devera contemplar o cronograma e
a metodologia de implementagéo dos objetivos, metas e a¢des do Plano da
IES, observando a coeréncia e a articulagdo entre as diversas acgoes, a
manutencdo de padrdes de qualidade e, quando pertinente, o orcamento.
Devera apresentar, ainda, um quadro-resumo contendo a relacdo dos
principais indicadores de desempenho, que possibilite comparar, para cada
um, a situagéo atual e futura (MINISTERIO... acesso em 04 ago. 2009).

Ainda de acordo com o Ministério da Educacao e Cultura (MEC), o Plano de
Desenvolvimento Institucional deve ser articulado de acordo com a pratica e 0s
resultados da Avaliacdo Institucional®, tanto no ambito externo quanto no interno,

sendo o ultimo refletido pelo processo auto-avaliativo.

Nas instituicoes de educagéo superior em funcionamento, os resultados da
Avaliacédo Institucional devem nortear as agcbes que serdo implementadas com o
objetivo de sanar problemas identificados. Essas a¢gbes devem constar no PDI da

IES.

As informagBes expostas no PDI deverdo ser organizadas em trés niveis
hierarquicos, a saber: dimensdes, categorias de analise e indicadores. As dimensdes

contemplam as informagdes referentes a IES e seus cursos no que tange a:

* A Avaliacdo Institucional € um dos componentes do Sistema Nacional de Avaliacdo da Educacéo
Superior (Sinaes), tem por objetivo a melhoria da qualidade da educacédo superior e a ampliacdo do
papel social das IES perante a comunidade, e divide-se em duas modalidades: a Auto-Avaliagéo e a
Avaliacao Externa (INSTITUTO... acesso em 06 ago. 2009).
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1) Organizacao Institucional e Pedagogica; 2) Corpo Docente; e 3) Instalacdes. As
categorias de analise sdo “[...] os desdobramentos das Dimensdes, organizadas,
cada uma, também em 3 (trés) niveis, de acordo com as caracteristicas
consideradas mais pertinentes em fungdo dos processos futuros de analise e

avaliacdo (MINISTERIO... acesso em 04 ago. 2009).

Os indicadores, por sua vez, constituem-se em desmembramentos das
categorias de analise e sdo considerados em funcdo da proximidade e

interdependéncia com as categorias.

Com relacdo as dimensbes, no campo “Organizacdo Institucional e
Pedagogica” a IES deve alocar as informacdes relacionadas ao seu projeto global,
considerando aspectos relacionados a missao institucional, as a¢cdes institucionais, a
gestdo académico-administrativa, aos projetos pedagogicos dos cursos, enfim, a
todas as atividades académicas praticadas. Nessa dimensédo sdo contempladas,

também, as informacdes referentes ao projeto e as acdes da Avaliacao Institucional.

No que se refere ao “Corpo Docente” devem ser alocadas as informacdes
relacionadas ao que se pretende em relacdo ao corpo docente. Sdo contempladas
informacdes relacionadas a avaliacdo dos docentes quanto a sua formacao,
qualificacdo, bem como ao seu desempenho nas atividades de ensino, pesquisa e
extensdo. Devem ser explicitadas, ainda, as condi¢cdes de trabalho e de capacitacao
que a IES lhes oferece ou pretende Ihes oferecer num determinado periodo. Devem

compor essa dimenséao, também, as praticas de remuneracéo e progressao docente.

”

De acordo com o Ministério da Educacao e Cultura, a dimenséao “Instalacées

deve “[...] avaliar as instalacbes gerais da IES, a biblioteca e as instalacbes
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especiais, proprias ou especificas do conjunto de cursos [...]” (MINISTERIO... acesso

em 04 ago. 2009).

Diante do exposto, pode-se inferir que, independente do processo que a IES
mantenha para elaboracéo de estratégias, a elaboracdo do PDI € uma determinacao
do MEC que elas precisam atender. Essa imposicao legal, definida por DiMaggio e
Powell (1983) como isomorfismo institucional coercitivo, acaba por obrigar as IES a

manterem um processo formal para elaboracéo de estratégias.

Em funcéo disso, foi elaborado o proximo topico, o qual busca compreender
como ocorre o0 processo de formacao de estratégias nas IES localizadas no interior
do Brasil, para tal, faz uma analise dos trabalhos de diversos autores sobre esse

assunto.

4.3.3 O processo de formacéo de estratégia em IES no interior do
Brasil

A partir de diversos estudos que objetivaram analisar o processo de
elaboracdo de estratégias em instituicbes de educacao superior, localizadas em
regides do interior do Brasil, foi possivel perceber que os gestores adotam as
praticas do planejamento estratégico e das estratégias genéricas (BELLUCA et al.,

2004; PIT; ANDRADE, 2006).

Pit e Andrade (2006), a partir do estudo que fizeram em uma IES do interior
do estado de Santa Catarina, puderam observar que o processo de elaboracdo de
estratégias comecou a ser pensado quando houve um aumento significativo na
concorréncia. A IES estudada pelos autores adotou a “Estratégia de Diferenciacéo”

(PORTER, 1986), ou seja, os dirigentes optaram por investir na qualidade dos
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cursos, no aprimoramento dos laboratorios, no maior rigor do processo seletivo,

numa maior quantidade de servi¢os oferecidos aos alunos, entre outros.

Ja os estudos de Belluca et al. (2004), revelaram que a instituicdo estudada
optou pela elaboracdo do planejamento estratégico formal. Os dirigentes da
instituicdo acreditam que as estratégias devem ser formalizadas, por intermédio do
planejamento estratégico, e executadas de forma rigorosa. No entanto, é possivel
perceber que o impulso para a elaboracdo do planejamento veio de situacdes que
ocorreram de forma emergente, ou seja, sem qualquer intencdo. Desta forma, o
planejamento estratégico foi elaborado de forma deliberada, mas existe nele a

influéncia das estratégias emergentes.

Sendo assim, os estudos de Belluca et al. (2004) confirmam a visdo de
Mintzberg (1978), o qual afirma ser a combinacdo entre estratégias deliberadas e
emergentes a melhor forma de adotar estratégias organizacionais. O objetivo dessa
dissertacédo constitui-se em investigar, de forma semelhante ao que fizeram Belluca
et al. (2004), como se configura o processo de elaboracdo de estratégias

organizacionais no setor de educagao superior.

Sendo assim, para proporcionar um melhor entendimento dos aspectos
tedricos que irdo embasar o estudo empirico dessa dissertacdo, e operacionalizar a
elaboracdo do mesmo, optou-se pela utilizacdo de um esquema conceitual, o qual

esta apresentado no Capitulo 5, que segue.



Capitulo 5

5 ESQUEMA CONCEITUAL

Como forma de expor, de maneira mais clara, os objetivos propostos nesse
estudo e as bases teoricas utilizadas para alcanca-los, foi elaborado o seguinte

esquema conceitual:

Processos identificados nas
falas de dirigentes e demais
responsaveis pelas deliberagdes
e em registros formais nos
documentos especificos.

Atores
Envolvidos no
Processo de

Elaboragio de Estratégias Est_ratégias
Estratégias nas Pr'e_tfp.c'l | d ?s Deliberadas >
IS Estratégias Realizadas
Influéncias Estratégias 4 Estratégias | adotadas nas IES
sobre os atores: | Ndo Realizadas Emergentes
mudangas Y
ambientais, .-
estrutura T Processos ndo formais
organizacional, Ut identificados nas falas
estilo de P dos atores envolvidos.
lideranca, | _---""~
aprendizagem/
experiéncia.

Figura 6: Esquema conceitual da dissertacéo
Fonte: elaborado pelo autor com base em articulacdes do referencial tedrico.

Para possibilitar a investigacdo do processo de formacdo de estratégias
organizacionais no setor de educacéo superior, com o foco proposto nesse estudo,
foram exploradas duas abordagens teoricas no contexto dos estudos sobre

estratégias organizacionais, as estratégias deliberadas e as emergentes
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(MINTZBERG, 1978; MINTZBERG; WATERS, 1985). No esquema conceitual essas

abordagens estdo destacadas.

Inicialmente a analise focou os atores envolvidos no processo de formacao de
estratégias, tanto as deliberadas quanto as emergentes, e 0S aspectos que 0s
influenciam. Em seguida, o foco foi na formacéo das estratégias deliberadas, a partir
das estratégias pretendidas pela organizacdo (MINTZBERG; WATERS, 1985). Os
primeiros questionamentos dessa dissertagcdo surgiram nesse momento, uma vez
gue seus objetivos se estabeleceram de forma a investigar se a instituicdo possui um
processo formal para elaboracdo de estratégias, quem sao 0s atores organizacionais
envolvidos nesse processo, e em qual esfera organizacional eles atuam. Essa
investigacao foi realizada por meio das falas dos atores envolvidos no processo e,

ainda, nos registros formais nos documentos especificos da IES.

O passo seguinte do esquema, baseado nos estudos de Mintzberg e Waters
(1985), mostra que nem todas as estratégias pretendidas pela organizacdo serao
efetivamente realizadas, dando surgimento as estratégias nao realizadas. A nao
realizacdo das estratégias pretendidas pode decorrer de alguma mudanca
ambiental, ou organizacional, que torne tais estratégias obsoletas ou inadequadas.
Contudo, as estratégias nao realizadas podem impulsionar o processo de
aprendizagem estratégica, uma vez que, na retroalimentacdo do processo de
formacdo de estratégia os atores organizacionais podem analisar as causas da néo

realizacdo das mesmas e, a partir dessa analise, obter alguma aprendizagem.

A proxima etapa da analise relaciona-se as estratégias emergentes. Para

Mintzberg (1978), as estratégias emergentes sdo aquelas que surgem no processo
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sem que tenham sido pretendidas pela organizacdo. O autor associa essas

estratégias a aprendizagem organizacional.

Sendo assim, essa dissertacdo buscou investigar se ocorrem estratégias
emergentes no processo de formacdo de estratégias na instituicio de educacao
superior, quem sao 0s atores organizacionais que articulam esse processo, e em

que esfera organizacional eles atuam.

A identificacdo da ocorréncia de estratégias emergentes foi feita, inicialmente,
por meio da fala dos atores envolvidos no processo. No entanto, a medida que uma
estratégia emergente € realizada, ela pode transformar-se numa estratégia

deliberada, podendo vir a ser registrada em documento para este fim.

Desse modo, destaca-se aqui, a relevancia do tempo no processo de
formacdo de estratégias organizacionais, pois, a estratégia emergente, quando
reconhecida pela organizacdo, pode ser imediatamente registrada em documento
formal, antes mesmo da sua implementacdo. Em outros casos, a organizacdo pode
demorar a reconhecer a existéncia da estratégia emergente e formaliza-la somente

apos a sua implementacéao.



Capitulo 6

6 PERCURSO METODOLOGICO

Foram adotadas para a realizacdo desse estudo, duas perspectivas, uma
tedrica e a outra empirica. Na perspectiva tedrica foram abordados os aspectos
relevantes sobre o processo de formacdo de estratégias organizacionais e sobre as
instituicbes de educacdo superior, especialmente, as que estdo localizadas nas
regides do interior do Brasil. Na perspectiva empirica, buscou-se investigar como
ocorre 0 processo de formacdo de estratégias em uma instituicdo de educacao

superior localizada no interior do estado do Espirito Santo.

6.1 CLASSIFICACAO DA PESQUISA

O carater da pesquisa € descritivo, ou seja, 0 propdsito ndo € mensurar 0S
fatos, mas descrevé-los e compreendé-los no seu contexto organizacional (MINAYO,
2001). O método utilizado para o desenvolvimento do estudo foi o qualitativo. A
analise qualitativa permite uma abordagem mais profunda da qualidade dos

fendbmenos ou dos objetos estudados.

Sobre a pesquisa qualitativa, Godoy (1995, p. 58) afirma que:

(...) a pesquisa qualitativa ndo procura enumerar e/ou medir 0s eventos
estudados, nem empregar instrumental estatistico na andlise dos dados.
Parte de questdes ou focos de interesses amplos, que vao se definindo a
medida que o estudo se desenvolve. Envolve a obtencdo de dados
descritivos sobre pessoas, lugares e processos interativos pelo contato
direto do pesquisador com a situacdo estudada, procurando compreender
os fendmenos segundo as perspectivas dos sujeitos, ou seja, dos
participantes da situacéo em estudo.
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A abordagem qualitativa atende aos objetivos propostos nessa dissertacao,
uma vez que permite um estudo aprofundado do fenémeno, nesse caso, 0 processo
de formacdo de estratégias nas instituicbes de educacao superior. Esse processo
requer uma profunda compreensao, e uma interacao entre o pesquisador e os atores
em seu ambiente, pois, principalmente, no que tange as estratégias emergentes, €

mais dificil identifica-las por meio de documentos.

Dentro da perspectiva de pesquisa qualitativa, optou-se pela investigacao
utilizando o estudo de caso, pois de acordo com Yin (2001), o estudo de caso
possibilita uma compreensao detalhada e profunda sobre determinada situacao que
ocorre em uma organizacdo. Na busca por resultados mais aprofundados, serdo

utilizadas, ainda, a pesquisa documental e a observagao assistematica.

6.2 DELIMITACAO DO ESTUDO E SELECAO DOS SUJEITOS

O objeto de estudo dessa dissertacdo foi o processo de formacdo de
estratégias organizacionais em uma instituicdo de educacao superior localizada no
interior do estado do Espirito Santo. A opc¢éo por realizar o estudo no interior do
estado foi feita em funcéo da existéncia de um numero consideravel de instituices

nessa regiao e, ainda, pela ndo identificacdo de estudos correlatos na mesma.

Para atender aos objetivos propostos nessa dissertacéo, optou-se por eleger
uma, do total de onze instituicdes localizadas na regido, de forma a obter dados mais
aprofundados. A escolha da instituicao foi feita com base na sua estrutura formal, a
qual pode guardar relagdo com o modo pelo qual ela se posiciona no mercado e,
assim, elabora as suas estratégias. A instituicdo escolhida, denominada de

‘Instituicdo A’, € uma faculdade particular, que atua no mercado desde o ano 2000 e
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cuja mantenedora é uma entidade sem fins lucrativos, localizada em um municipio

distante da mantida (no Capitulo 8 esta apresentado um historico da IES).

O grupo de sujeitos da pesquisa foi composto por um total de 10
respondentes, os quais foram definidos pelo critério da recorréncia de informacdes
no confronto entre as entrevistas e destas com os documentos analisados. Foram
entrevistados atores que atuam na entidade mantenedora e na entidade mantida,
dentre eles estéo, diretores (pedagdgicos, académicos e financeiros), coordenadores

de curso, docentes e funcionarios técnico-administrativos com maior tempo de casa.

Os sujeitos foram divididos em trés grupos: Estratégico, Tatico e Operacional,
sendo os diretores da mantenedora identificados como Estratégicos, o diretor da
mantida e os coordenadores de curso identificados como Taticos, e os docentes e
funcionarios identificados como Operacionais. Vale ressaltar que o diretor da
mantida nao foi incluido no grupo dos Estratégicos, pois, segundo ele mesmo
relatou, sua participagcdo no processo de formacdo de estratégias deliberadas é
muito restrito. Deste modo, optou-se por classificar como Estratégicos apenas 0s
sujeitos que atuam na entidade mantenedora, 0s quais possuem autonomia para
deliberar as estratégias organizacionais. O Quadro 2 traz a relacdo de entrevistados

e suas respectivas classificacoes.
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Instituicdo Cagn()t?e?/izl::(;;gses / Identificacdo do Respondente
Estratégico 01
Estratégico 02
Tético 01
Diretor — 03 Tético 02
Instituicio A Coordenadpr Qe_ Curso — 03 nglt@co 03
Funcionario — 02 Tético 04
Docente — 02 Operacional 01
Operacional 02
Operacional 03
Operacional 04

Quadro 2: Relacéo dos sujeitos da pesquisa.

Fonte: Elaborado pelo autor.

6.3 COLETA DE DADOS

A coleta dos dados na instituicdo ocorreu no periodo de Fevereiro a Julho de
2009. As técnicas de coleta de dados adotadas nessa pesquisa foram a entrevista
semi-estruturada, a pesquisa documental e a observacao assistematica. De acordo
com Minayo (2001) o uso de mais de uma fonte para a coleta de dados possibilita o
alcance de resultados mais consistentes, 0 que se constitui uma necessidade desse

estudo.

As entrevistas semi-estruturadas foram apoiadas num roteiro pré-
estabelecido, formado por 11 itens principais (APENDICE A). O roteiro para as
entrevistas foi elaborado com base no esquema conceitual apresentado no Capitulo
5 dessa dissertacdo. Os itens 1, 2 e 3 do roteiro tiveram por objetivo tracar um breve
perfil da instituicdo. Esse perfil foi necessario para entender o contexto de atuacao

da instituicdo e 0s seus processos internos de controle.

As questdbes 4 e 5 do roteiro objetivaram identificar as principais

caracteristicas do mercado de atuacao da instituicdo. De acordo com as abordagens
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tedricas de Mintzberg (1978), sobre o processo de elaboracdo de estratégias, o
mercado ndo € o fator determinante para a elaboracdo de estratégias, porém, é
importante conhecer o mercado de atuacéo, pois esse pode influenciar as decisbes
dos atores envolvidos no processo. O ambiente pode ainda, ser o responsavel pela
nao realizacdo de estratégias deliberadas. A questdo 6 buscou identificar qual € o

posicionamento da instituicdo no mercado em que esta inserida.

As questbes 7, 8, 9 e 10 foram construidas com o objetivo de identificar, por
meio da fala dos entrevistados, a ocorréncia de estratégias emergentes. Conforme
destacado por Mintzberg e Waters (1985), as estratégias emergentes sao formadas
a partir da repeticdo de determinados padrdes de comportamento, adquiridos ao
longo do tempo, e influenciados pelo estilo de lideranca exercido, pelo processo de
aprendizagem organizacional, pela autonomia dada aos funcionarios e, ainda, pela
atencdo dada as idéias e opinides dos funcionarios que ndo estdo formalmente
ligados ao processo de elaboracdo de estratégias. Sendo assim, essas questdes
tiveram por objetivo observar na instituicdo os aspectos que, segundo Mintzberg e
Waters (1985), exercem influéncias sobre os atores envolvidos no processo de
elaboracdo de estratégia, seja possibilitando ou inibindo o surgimento de estratégias

emergentes.

A guestdo 11 foi construida com base na teoria de Mintzberg (1978) sobre os
processos deliberados e emergentes na elaboracéo de estratégias organizacionais.
Pretendeu-se com o uso dessa questdo identificar os atores responsaveis pelo
processo de elaboracéo de estratégias deliberadas, e ainda, compreender se esse
processo ocorre de maneira formal, informal ou de ambas. A questdo obijetivou,

também, identificar se existem estratégias deliberadas que, por algum motivo, ndo
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foram realizadas. E, ainda, se existem estratégias que ndo foram intencionais, mas

gue acabaram se consolidando e sendo reconhecidas como estratégias deliberadas.

6.4 TRATAMENTO DOS DADOS

Os dados foram tratados por meio da analise do contetdo, procedimento

definido por Bardin (1977, p. 42) como sendo:

um conjunto de técnicas de analise das comunicag8es visando obter, por
procedimentos sistematicos e objetivos de descricdo do conteldo das
mensagens, indicadores (quantitativos ou ndo) que permitam a inferéncia de
conhecimentos relativos as condicbes de producéo/recepgdo (variaveis
inferidas) destas mensagens.

As entrevistas passaram pelo processo de transcricdo e, em seguida, foram
analisadas em sua riqueza de detalhes. A respeito da transcricdo de entrevistas,

Meihy (1990, p. 28) afirma que existem trés formas de realiza-la:

1) “tradicional”, que implica na “fidelidade absoluta” ao que foi dito; esta
conduta respeita irrestritamente a fala do “informante”...; 2) “conciliatéria”,
gue estabelece uma média entre “o que foi dito” e “o que foi vertido em
documento”...; 3) “livre”, técnica que se rende as idéias e ndo as palavras...

Usando os conceitos de Meihy (1990) sobre a transcricdo de entrevistas, foi
adotada para esse estudo a transcricdo tradicional, como forma de minimizar as

falhas na interpretacdo do que foi dito.

A tabulacdo das entrevistas transcritas foi realizada por meio de uma grade
de categorias. Segundo Veloso et al. (2007), a utilizacdo de categorias facilita o
processo de andlise dos dados, uma vez que, a sua elaboracédo direciona o foco do
pesquisador. Sobre a utilizacdo de grade de categorias, Vergara (2008, p. 18)
ressalta que “categorizar implica isolar elementos para, em seguida, agrupa-los”. A

autora (2008, p.18) ressalta, ainda, que:
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As categorias devem ser: (a) exaustivas, isto é, devem permitir a inclusédo
de praticamente todos os elementos, embora nem sempre isso seja
possivel; (b) mutuamente exclusivas, ou seja, cada elemento s6 podera ser
incluido em uma Unica categoria; (c) objetivas, isto é, definidas de maneira
precisa, a fim de evitar dlvidas na distribuicdo dos elementos; (d)
pertinentes, ou seja, adequadas ao objetivo da pesquisa.

Vergara (2008, p. 17) destaca a existéncia de trés tipos de grade de
categorias: aberta, fechada e mista. A grade aberta € aguela na qual as categorias
de andlise sao identificadas “[...] conforme vao surgindo ao pesquisador”. Nela, as
categorias vao sendo definidas e organizadas no decorrer da pesquisa e, ao final,

sao estabelecidas as categorias finais.

Na grade fechada, as categorias sdo definidas antes da realizacdo da
pesquisa, com base nos seus objetivos. Na grade fechada, “[...] identificam-se, no
material selecionado, o0s elementos a serem integrados nas categorias ja

estabelecidas” (VERGARA, 2008, p. 17).

A grade mista é aquela em que sao definidas as categorias, antes da
realizacdo da pesquisa, no entanto, € possivel incluir novas categorias que venham
a surgir durante o processo de analise. Vergara (2008, p. 17) afirma que, na grade
mista, “[...] verifica-se a necessidade de subdivisdo, inclusdo ou exclusdo de
categorias. Estabelece-se o conjunto final de categorias, considerando o possivel

rearranjo”.

Para a realizacao desse estudo foi adotada a grade mista, pois, entendeu-se
ser a mais adequada, uma vez que, no processo de andlise poderiam surgir

elementos que ndo haviam sido observados na construcao da grade a priori.

A parte da grade mista de categorias definida a priori foi elaborada com base
no esquema conceitual apresentado no Capitulo 5 dessa dissertacdo e de forma a

atender aos objetivos propostos. Apoés a realizacdo e a transcrigdo das entrevistas, a
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medida que foram sendo identificadas informacdes relevantes que nao estavam
contempladas nessas categorias definidas a priori, novas categorias foram inseridas
na grade. Sendo assim, foram definidas treze categorias, a saber: (1) Contexto
sécio-econdmico; (2) Estrutura organizacional; (3) Participacdo no mercado; (4)
Posicionamento no mercado; (5) Mudancas ambientais; (6) Estilo de lideranca
praticado na organizacao; (7) Valorizacdo da aprendizagem organizacional; (8)
Influéncia da aprendizagem organizacional no processo; (9) Processo de formacao
de estratégia como pratica formal ou informal; (10) Estratégias elaboradas de forma
deliberada; (11) Estratégias ndo realizadas; (12) Surgimento de estratégias

emergentes; (13) Evolucao de estratégias emergentes para deliberadas;.

A categoria (1) teve por objetivo identificar o contexto socio econémico das
instituicdes. As categorias (2), (3), (4) e (5) foram elaboradas com base nos estudos
de Mintzberg (1978), Burgelman (1983) e Liedtka (1985), os quais afirmam que as
caracteristicas organizacionais e de mercado influenciam o processo de elaboracao
de estratégias. Desta forma, pretendeu-se com estas categorias identificar, nas
instituicbes de educacéo superior estudadas, aspectos ambientais influenciadores

do processo de elaboracéo de estratégias.

A categoria (6) foi construida com base nos estudos de Mintzberg (1978, p.
941, traducdo nossa), no qual ele reconhece a influéncia do estilo de lideranca
praticado na organizacao sobre o processo de elaboracdo de estratégias, ao afirmar
que € necessario haver “[...] uma lideranca cujo papel é mediar essas duas forcas,
manter a estabilidade do sistema operacional da organizacdo enquanto, a0 mesmo
tempo, garante sua adaptacdo a mudanca ambiental [...]”. Partindo da logica de
Mintzberg (1978), a analise do estilo de lideranca praticado nas instituicdes de

educacao superior pode revelar aspectos relevantes do processo de surgimento de
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estratégia emergentes, uma vez que, o estilo de lideranca pode estimular ou inibir a

participacdo das pessoas no processo.

As categorias (7) e (8) da grade foram elaborados com base nos estudos de
Quinn (1978), Burgelman (1983) e Mintzberg (1990), os quais ressaltam que, a
participacdo efetiva das pessoas que compdem a organizacdo no processo de
elaboracdo de estratégias, e 0 aprendizado organizacional que ocorre a medida que
elas acumulam experiéncias, contribuem para o surgimento de estratégias
emergentes. Dessa forma, as informacdes relacionadas nessas categorias

auxiliaram na identificacdo de estratégias emergentes.

De acordo com Mintzberg (1978) o processo de elaboracdo de estratégias
pode ocorrer de forma deliberada, emergente ou mesclando ambas as formas.
Sendo assim, as categorias (9), (10), (11), (12) e (13) da grade tiveram por objetivo
agregar as informacdes relacionadas ao processo de elaboracdo de estratégias nas
instituicbes. Com base nas respostas dos entrevistados a essas questdes, foi
possivel compreender se existe um processo formal para a elaboracdo de
estratégias, se essas sao elaboradas de maneira deliberada, se existem estratégias

nao realizadas e se a instituicdo reconhece o surgimento de estratégias emergentes.

A analise dos documentos coletados na pesquisa documental (relatérios,
atas, registros, entre outros), bem como das anotacdes obtidas por meio da
observacao assistematica, também foram realizadas utilizando a grade de categorias

citada anteriormente.
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6.5 LIMITACOES METODOLOGICAS

A principal limitacdo desse estudo esta relacionada a quantidade de
instituicbes pesquisadas, pois, € certo que um estudo realizado em todas as
instituicdes de educacao superior localizadas na regido do ES que foi estudada traria
resultados mais fiéis a realidade do setor. No entanto, uma pesquisa envolvendo
todos os atores participantes do processo de elaboracédo de estratégias de todas as
instituicdes de educacédo superior localizadas na regido demandaria um tempo maior
do que o disponivel para a realizacdo desse estudo e, ainda, um namero maior de

pesquisadores.



Capitulo 7

7 AS INSTITUICOES DE EDUCACAO SUPERIOR DA REGIAO SUL
DO ES

O estado do Espirito Santo é hoje formado por quatro macrorregides de
planejamento, conforme determinado pela Lei 5.120 de 01/12/95, sendo elas, a
macrorregido Sul, a Noroeste, a Norte e a Metropolitana. A macrorregido Sul é
composta pelos seguintes municipios: Alegre, Apiacd, Atilio Vivacqua, Bom Jesus do
Norte, Cachoeiro de Itapemirim, Castelo, Divino de S&o Lourenco, Dores do Rio
Preto, Guagcui, Ibatiba, Ibitirama, Irupi, lGna, Jer6bnimo Monteiro, Mimoso do Sul,
Muniz Freire, Muqui, Presidente Kennedy, Rio Novo do Sul, Sdo José do Calcado e

Vargem Alta (GOVERNO... 2008).

A partir da nova LDB (Lei de Diretrizes e Bases da Educacéo), e de outros
projetos do Governo de Federal, que impulsionaram a educacéo superior no Brasil, o
Sul do Espirito Santo também ganhou diversas instituicdbes de educacao superior.
Hoje, existe na macrorregido Sul, onze IES’s, sendo uma federal, uma municipal e

nove privadas (MINISTERIO... acesso em 24 set. 2008).



Capitulo 8

8 ANALISE DOS DADOS

8.1 BREVE CARACTERIZACAO DA INSTITUICAO INVESTIGADA

7

A ‘Instituicdo A’ € uma faculdade particular, instalada em uma regido do
interior do ES, mantida por uma entidade sem fins lucrativos, cuja sede est4 situada

na capital do estado.

A entidade mantenedora é uma sociedade surgida no inicio dos anos 70 da
associacdo de quatro irméos. No inicio da década de 90 resolveu se organizar e
diversificar-se no sentido de oferecer formacéo, principalmente, em areas inovadoras
gue contribuam para o desenvolvimento das potencialidades regionais, bem como

para a permanéncia dos jovens no Estado, evitando o éxodo educacional.

Deste modo, a ‘Instituicdo A’ foi fundada no ano 2000, com base em
pesquisas realizadas pela mantenedora e nas informacdes repassadas pelos
representantes das regibes a respeito de suas necessidades, oferecendo

inicialmente apenas um curso de graduacao.

Hoje, a Instituicdo oferece trés cursos de graduacdo e possui uma
comunidade académica com cerca de duzentos e oitenta e um membros, sendo,
duzentos e sessenta alunos matriculados, cinco funcionarios no setor técnico-
administrativo e dezesseis docentes. Dentre os docentes, um exerce a funcdo de

direcéo e trés exercem as funcdes de coordenacdo dos cursos.
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A Instituicdo possui algumas particularidades que podem interferir no
processo de elaboracdo de estratégias, tais como, o fato da mantenedora e da
mantida estarem localizadas em regifes diferentes, e ainda, da mantenedora ser

uma entidade sem fins lucrativos (INSTITUICAO A, 2008).

8.2 O PROCESSO DE ELABORACAO DE ESTRATEGIAS COMO
PRATICA DELIBERADA E/OU EMERGENTE

De um modo geral, conforme propdem Mintzberg e Waters (1985), o processo
de elaboracdo da estratégia deliberada desenvolve-se a partir das estratégias
pretendidas, passa pelo processo de formalizacdo das mesmas, recebe as
estratégias que emergem do processo, para entdo, obter as estratégias que serao
realizadas. No caso das IES, em funcdo da regulamentacdo governamental, esse
processo necessariamente envolve dois aspectos essenciais: (1) a articulacdo entre
as entidades mantenedora e mantida; e, (2) a producdo de um documento formal de
planejamento intitulado PDI (Plano de Desenvolvimento Institucional) (SILVA

JUNIOR; MUNIZ, 2004).

Sendo assim, o processo de elaboracdo das estratégias deliberadas na IES
tem sua origem na entidade mantenedora. Nesse processo, 0s membros da
entidade mantenedora provocam discussfes com os membros da entidade mantida
para, no ambito de suas autonomias, formalizarem as estratégias pretendidas.
Contudo, as estratégias efetivamente realizadas pela IES extrapolam esse processo
formal, uma vez que existem as estratégias emergentes, as quais sao articuladas
pelos sujeitos que atuam na entidade mantida, sem que tenham sido pretendidas

pelos sujeitos da mantenedora.
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No caso da ‘Instituicdo A’, considerando que a mantenedora e a mantida
possuem sedes distintas, a primeira localizada na Grande Vitdria e a segunda no
interior do Estado do Espirito Santo, percebe-se que esse processo ocorre de forma
mais isolada e localizada no ambito da mantenedora, que elabora o PDI e o
encaminha para ser implementado na entidade mantida, porém, com algum grau de
contribuicdo dos membros da mantida. Sobre essa questdo, os colaboradores de
nivel estratégico possuem, basicamente, 0 mesmo ponto de vista, conforme exposto

por meio dos Fragmentos 1 e 2.

1. Para n6s o PDI deve ser elaborado pela mantenedora, pois, é
ela quem faz os estudos estratégicos para verificar as demandas
da regido onde a Mantida esta inserida, é ela quem aloca os
recursos necessarios para os grandes projetos [...] Contudo,
existe a efetiva participacdo da direcdo da mantida nesse
processo decisorio, pois, a Mantenedora nao esta presente no
dia a dia da mantida, e é fato que algumas demandas surgem no
ambito académico (ESTRATEGICO 1).

2. [...] as estratégias sempre sdo tragadas pela mantenedora, por
gue, na verdade, é a mantenedora que faz os estudos sobre os
rumos que a instituicdo pretende assumir [...] a mantida deve se
preocupar apenas com as questbes académicas e com a
qualidade do ensino, que é o nosso diferencial (ESTRATEGICO
2)

Analisando o contexto da ‘Instituicdo A’ e a formacao da estratégia com base
nas estratégias do mundo real, percebe-se que o PDI configura-se parte como
“estratégia planejada” e parte como “estratégia guarda-chuva’” (MINTZBERG;
WATERS, 1985). Essas duas tipologias se confirmam por meio da observancia das
suas caracteristicas essenciais, determinadas por: (1) existéncia de estratégias
pretendidas claras, relacionadas predominantemente aos interesses da
mantenedora e complementarmente aos interesses da mantida; (2) formulada e
articulada pela lideranga central da mantenedora, considerando as demandas
académicas da mantida; (3) estabelecimento, por parte da lideranca central

(mantenedora), de limites e fronteiras estratégicas sob as quais a entidade mantida
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poderd desempenhar suas acdes organizacionais; e, (4) presenca de controles
formais e institucionais, mesmo que parciails, como € o0 caso da avaliacédo

institucional.

Dessa forma, o PDI da IES pesquisada assume uma condicédo de estratégia
hibrida, ou seja, € formado em parte pela estratégia planejada e em parte pela
estratégia guarda-chuva. Essa tipologia hibrida ndo esta prevista por Mintzberg e
Waters (1985), uma vez que em seus estudos eles reconhecem o0s oito tipos de
estratégia que se posicionam dentro do continuum, mas ndo destacam a existéncia

de hibridismo entre eles.

Na avaliacdo do colaborador de nivel estratégico (1), a elaboracdo do PDI
deve ser de responsabilidade da mantenedora, sendo que a participacdo da mantida
ocorre por meio de intervencdes da sua diretoria ao sugerir demandas de origem
académica e como forma de eliminar possiveis distorcbes de interpretacao
ambiental, tendo em vista que mantenedora e mantida ndo estdo inseridas no

mesmo ambiente.

Nessa pratica informada pelo colaborador de nivel estratégico (1) percebe-se
que a relacdo de interdependéncia defendida pelo Modelo da Estrutura e Dinamica
da IES desenvolvido por Silva Junior e Muniz (2004) fica comprometida. A
centralizacdo da articulacdo da formacdo da estratégia e producdo do PDI na
entidade mantenedora coloca a entidade mantida numa relacdo de submissédo e de
dependéncia da mantenedora e nado de interdependéncia, como pressupde o

modelo.

Essa relacdo de submissdo e dependéncia da entidade mantida em relacdo a

entidade mantenedora se confirma por meio da observagao realizada na IES, uma
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vez que o0s atores organizacionais (de nivel tatico e operacional) deixam
transparecer em suas falas que conhecem e assumem essa relacéo de submisséo e
dependéncia. A observacédo revela, de modo claro, que a entidade mantida assume
e aceita a condicdo de submissdo que lhe é imposta pela mantenedora nas
questbes estratégicas mais abrangentes. Contudo, a entidade mantida apresenta

certa autonomia quando os assuntos sao relacionados ao cotidiano académico.

Conforme ressaltado pelo colaborador de nivel estratégico (1) no Fragmento
1, existe um cuidado por parte da mantenedora em considerar a percepcao de
atores que atuam no ambiente onde esta inserida a entidade mantida. Esse cuidado
e justificavel, uma vez que busca agregar ao processo de formacéo de estratégias a
opinido de atores organizacionais que sdo influenciados pelo ambiente onde esta
inserida a mantida. Essa postura é convergente com os estudos de Burgelman
(1983), nos quais ele afirma que o ambiente exerce influéncia sobre os atores que
irdo elaborar as estratégias organizacionais, sendo assim, a instituicdo busca incluir
no processo atores que sao influenciados pelos ambientes onde estéo inseridas a

mantenedora e a mantida.

Contudo, segundo o ponto de vista do colaborador de nivel tatico (1), exposto
no Fragmento 3 que segue, essa preocupacado da mantenedora em eliminar as
discrepancias geradas pelo fato das estratégias pretendidas serem deliberadas, em
sua maioria, por pessoas que nao participam do cotidiano da entidade mantida, n&o
foi suficiente para impedir que algumas estratégias formalizadas no PDI, ndo fossem

realizadas, ou seja, efetivamente implementadas.

O entrevistado atribui a ndo implementacéo de algumas estratégias, como por

exemplo, a implantacdo dos cursos de pos-graduacédo, a fatores socio-econdémicos
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da regido que foram ignorados pela mantenedora no processo de formacdo da

estratégia, conforme exposto no Fragmento 3.

3. A mantenedora ndo conhece a realidade social do municipio
onde estamos trabalhando, e isso faz com que algumas
estratégias elaboradas por ela sejam totalmente inviaveis. Um
exemplo disso sdo os cursos de pés graduacdo, pois a
mantenedora elabora o projeto para implantacdo de acordo com
a realidade de Vitdria, onde a demanda é grande e as pessoas
possuem um poder aquisitivo maior. Entdo nds ndo conseguimos
formar as turmas porque os alunos preferem ir estudar em
instituicbes dos municipios vizinhos que oferecem pregos mais
dentro da realidade dos municipios do interior do estado
(TATICO 1)

O Fragmento 4, extraido do PDI da Instituicdo, ilustra o que foi exposto pelo
colaborador de nivel tatico (1) e evidencia a existéncia de outras estratégias

deliberadas, que ainda ndo foram implementadas.

4. [...] atuara no ensino de graduacao, seqlencial, pés-graduacéo,
na extensdo e na prestacao de servicos, incorporando o regional
ao global, articulando a comunidade académica e a sociedade
por meio do incremento de préticas de iniciacdo cientifica (PDI,
pag. 11).

A despeito do que foi formalizado como estratégia deliberada no PDI, a
‘Instituicdo A’ ainda ndo conseguiu implantar programas e cursos de nivel sequencial
e de poés-graduacdo, embora venha tentando fazé-lo ha alguns anos. Os
colaboradores de nivel tatico (1), (2) e (3), assim como o de nivel operacional (1),
atribuem a ndo implementacdo dessas estratégias ao fator ambiental que néo foi
completamente considerado no momento da elaboracdo das mesmas. Em parte,
esse aspecto se justifica de um lado em razao da racionalidade limitada (SIMON,
1957) dos estrategistas e de outro, em razao da falta de controle sob as variaveis
ambientais externas, como por exemplo, a demanda por cursos e programas dessa

natureza (MINTZBERG; AHLSTRAND; LAMPEL, 2000).

Segundo o colaborador de nivel tatico (2), os aspectos econémicos, culturais,

sociais e politicos interferem na implementacdo das estratégias, pois, em muitos
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casos, a estratégia é deliberada pela mantenedora, porém, considerando a realidade

econdmica do municipio, a sua implementacéo apresenta-se como inviavel.

Outras estratégias deliberadas e, ainda, ndo implementadas plenamente e/ou
adequadamente podem ser observadas ao analisar o PDI da Instituicdo, como as

relacionadas com a capacitacéo do corpo docente:

5. [...] programas de treinamento de professores para as atividades
de gestdo universitaria, englobando as acgbes de ensino,
iniciacao cientifica e extensao; [...] implementagéo de programas
de capacitacdo docente e de treinamento do pessoal técnico-
administrativo, para superar os indicadores de qualidade
estabelecidos pelo MEC (PDI, pag. 15).

O Fragmento 5 revela a percepcado da entidade mantenedora sobre a
relevancia estratégica de oferecer capacitacdo continua aos seus docentes e
pessoal de nivel técnico-administrativo, como forma de oferecer educagdo de
gualidade. Contudo, conforme exposto nos Fragmentos 6 e 7 que seguem, essas
estratégias ndo passam de formalismo (RIGGS, 1964), uma vez que a distancia
entre a mantenedora e a mantida torna inviavel a participagdo dos docentes que

atuam na entidade mantida em tais cursos:

6. Os cursos de capacitacdo sdo oferecidos na sede da
mantenedora e nunca na sede da mantida, isso dificulta o
deslocamento de professores e funcionarios, pois existe uma
distancia muito grande entre elas, e isso torna inviavel a nossa
participagdo, pois ndo temos como passar o dia na capital
fazendo um curso e estar na sala de aula a noite. Existe ainda o
problema do regime de trabalho, pois a maior parte dos
professores sdo contratados pelo regime de horista, entédo
precisam manter outro trabalho durante o dia, ou mesmo em
outras instituicdes. Entdo é impossivel sair uma vez por més, ou
mesmo a cada dois meses, para fazer cursos em outra cidade
(OPERACIONAL 2).

7. Eu gostei muito quando li o PDI da Faculdade e vi que existia a
intencdo de oferecer cursos de atualizagdo aos professores, mas
fiquei igualmente decepcionado quando soube, através da
direcdo, que esses cursos seriam oferecidos na sede da
mantenedora. E inviavel para nés que trabalhamos no interior ir
fazer cursos na capital. Isso acaba sendo frustrante, pois os
cursos estdo sendo oferecidos e nds ndo podemos fazer
(OPERACIONAL 4).
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Por meio do exposto nos Fragmentos 6 e 7 constata-se que, as estratégias
pretendidas e deliberadas pelos atores que atuam na mantenedora, mesmo que
aparentemente interessantes e relevantes para o contexto da mantida, correm o
risco de ndo serem, na pratica, implementadas. Em grande parte isso ocorre em
razdo de ndo se considerar os aspectos ligados a implementacdo da estratégia, ou
seja, a viabilidade de reunir os meios para que as mesmas se realizem conforme

deliberado.

Ainda sobre a existéncia de estratégias pretendidas e deliberadas pela
mantenedora no PDI, porém nao realizadas no ambito da ‘Instituicdo A’, tem-se o
exemplo da pretensdo institucional de participar do desenvolvimento socio-
econdbmico da regido em que a instituicdo esta inserida no interior do Estado do
Espirito Santo. Em principio, esse seria um macro objetivo institucional, porém,
constata-se que na pratica 0 mesmo nao tem obtido éxito. Essa estratégia também
remete a idéia do formalismo (RIGGS, 1964), uma vez que, ao analisar o PDI da IES
percebe-se ndo haver recursos financeiros destinados a atender esse objetivo
institucional. Em decorréncia disso surge a questdo: como a IES pretende fomentar
o desenvolvimento socio-econdmico de um municipio sem que haja verbas previstas

para isso?

O Fragmento 8 apresentado a seguir ilustra essa questao.

8. [...] participar do desenvolvimento socioecondémico da regido,
através de acdes empreendedoras, voltadas, principalmente, ao
desenvolvimento cultural e turistico [...] promover investigacéo
com o objetivo de identificar oportunidades de negdcios no
segmento turistico da regido, durante o terceiro ano de vigéncia
do curso (PDI, pag. 14).

Conforme apresentado no Fragmento 8, o PDI da instituicdo revela algumas

estratégias tracadas de modo a fomentar o turismo na regido, porém, 0S
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colaboradores de nivel tatico (1) e (3) afirmam que esses projetos ndo se
concretizaram por ndo ser esse o foco e o interesse da sociedade, nem tampouco,
do empresariado local. Esse aspecto também pode ser observado na fala do

colaborador de nivel estratégico (1), apresentada por meio do Fragmento 9 a seguir.

9. NOs temos consciéncia que algumas estratégias ndo foram
implementadas em funcdo de uma interpretagdo equivocada que
foi feita acerca das caracteristicas econdmicas da regido. As
vezes é dificil, porque, nés entendemos que o municipio tem
potencial turistico, tentamos explorar isso através de parcerias,
mas a sociedade organizada, o poder publico e o empresariado
local ndo possuem a mesma visdo. Em funcédo disso, foi
necessario mudar o foco e hoje nossas estratégias que
envolvem as empresas da regido extrapolam o setor turistico.
Essa mudanca de foco far4 parte do nosso préximo PDI, que
esta em processo de elaboracé@o e entrard em vigor a partir de
2011 (ESTRATEGICO 1).

O colaborador de nivel estratégico (1), no Fragmento 9, além de atribuir a ndo
realizacdo de algumas estratégias deliberadas a uma analise limitada da regido
onde a mantida esta inserida, revela a manifestacdo de um importante aspecto do
processo de formacdo da estratégia defendido por Mintzberg e Waters (1985): a

aprendizagem estratégica. Esse aspecto sera explorado mais adiante.

Foi possivel inferir, com base na observacdo na IES, que a entidade
mantenedora difunde entre os atores de nivel tatico e operacional a idéia exposta no
Fragmento 9, ou seja, a ndo participacdo da IES no desenvolvimento do potencial
turistico da regido se deve ao despreparo do poder publico, do empresariado local e
da sociedade organizada. Contudo, ndo sao abordadas as questdes internas da IES
que impedem a realizacdo de tal estratégia, como a falta de recursos (pessoal e
material), a falta de tempo, entre outros. Desse modo, percebe-se, mais uma vez,
que essa estratégia lancada no PDI da IES pode ter seu foco, apenas, no
atendimento de exigéncias do MEC, sendo motivada pelo isomorfismo institucional

(DIMAGGIO; POWELL, 1983).
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Retomando a questdo da nédo realizacdo de estratégias deliberadas, é
importante considerar que em qualquer organizacao, inclusive nas IES, os planos
somente alcancam 0s seus objetivos se forem tracadas num horizonte possivel de
implementacéo. Percebe-se que o processo de elaboracdo de estratégias da IES
pesquisada, apesar de estar em consonancia com o modelo proposto por Mintzberg

e Waters (1985), apresenta problemas no ambito da implementacéo.

Uma caracteristica marcante observada no processo de elaboracdo de
estratégias da ‘Instituicdo A’ até aqui, € o grande numero de estratégias deliberadas
(elaboradas pela mantenedora) ndo implementadas. Como exposto, anteriormente,
pelos colaboradores de nivel tatico (1), (2), (3), e de nivel operacional (1), (2) e (4), a
nao implementacdo pode ocorrer em decorréncia de uma série de fatores nao

observados na elaboracédo das mesmas.

Contudo, uma analise mais profunda do processo de elaboracdo de
estratégias da ‘Instituicdo A’ pode revelar aspectos implicitos da ndo implementacéao.
A regulamentacdo governamental, que imp&e as IES determinadas normas a serem
seguidas, pode motiva-las a ‘arquitetar’ determinadas situacdes apenas para atender
as demandas do governo. Desse modo, esse processo de formalismo (RIGGS,
1964) adotado pela IES pode ser motivado pelo isomorfismo institucional

(DIMAGGIO; POWELL, 1983).

Sob a légica do formalismo, proposto por Riggs (1964), a estratégia
intencionada e implicita da mantenedora, de apresentar um PDI que atenda as
exigéncias do MEC, foi realizada. Sendo assim, mesmo que 0S cursos de
capacitacao, citados pelo colaborador de nivel operacional (1), ndo tenham sido

freqientados pelos professores, eles constam no PDI e, portanto, atendem as
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demandas dos 6rgdos governamentais que regulamentam a educacédo, no que tange

a capacitacao docente.

O mesmo ocorre com a estratégia formal da ‘Instituicdo A’ de oferecer cursos
de extensdo e de pos-graduacdo. Conforme exposto no Fragmento 4, existe a
intencdo da mantenedora, formalizada no PDI, de oferecer tais cursos, os quais se
constituem em exigéncias do MEC, uma vez que as IES precisam cumprir sua
vocacao de atuar nas areas de ensino, pesquisa e extensdo. Embora a entidade
mantida ainda ndo tenha conseguido implementar essas estratégias, a entidade
mantenedora cumpriu seu papel legal perante o MEC e os demais 6rgdos que

regulamentam a educacgao superior no Brasil.

Nesse contexto, a IES pesquisada pode estar norteando seu processo de
elaboracdo de estratégias de modo a atender, mesmo que apenas nos registros
formais, as exigéncias do MEC. Esse processo € convergente com a concepcgao de
Riggs (1964) a respeito do formalismo, segundo o qual pode ser observada nas
organizacdes uma diferenca entre a conduta adotada e as normas que definem
como essa conduta deveria ocorrer, sem que haja prejuizos para o infrator de tais
normas. No ambito das IES, de modo especifico da IES pesquisada, esse processo
de formalismo pode ser motivado pelo isomorfismo institucional, proposto por

DiMaggio e Powell (1983).

Esse processo de formalismo que ocorre na formacgéo da estratégia na IES é
possivel, tendo em vista que, as punicbes previstas em funcdo da néo
implementacéo de tais estratégias sdo imputadas por meio de uma analise subjetiva
da situacéo, realizada por pessoas, o que gera certa flexibilidade no processo. Como

destacado no Instrumento de Avaliacédo Institucional Externa (2008), elaborado em
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conjunto pelos 6rgdos do INEP — CONAES e DAES* a n&o implementacdo das
estratégias previstas no PDI implica na reducdo de nota imputada a IES pela
Comisséo Avaliadora do MEC (Ministério da Educacao e Cultura) por ocasiao da

autorizacdo ou reconhecimento de cursos.

Desse modo, a IES que ndo implementa amplamente o seu PDI obtera notas
mais baixas na Dimens&o 1: A Missdo e o Plano de Desenvolvimento Institucional
(PDI) do Instrumento de Avaliacdo Institucional Externa (2008). Conforme destacado

pelo referido Instrumento:

Conceito referencial minimo de qualidade: Quando as propostas constantes
do PDI* estdo sendo adequadamente implementadas, com as fungdes, os
6rgdos e o0s sistemas de administracdo/gestdo adequados ao
funcionamento dos cursos e das demais acles existentes, e a efetiva
implantacédo das acdes e dos cursos previstos (INSTRUMENTO... 2008, p.
10).

Sendo assim, cada IES recebera uma nota de 1 a 5 em funcao do citado “[...]
conceito referencial minimo de qualidade [...]” (INSTRUMENTO... 2008, p.10). Entéo,
guando a IES contempla alguma estratégia no seu PDI sabendo que a mesma nao
sera implementada, ela poderd sofrer reducdo na nota atribuida a tal Dimensé&o.
Contudo, vale ressaltar que os critérios de julgamento sobre a ‘adequada
implementagéo’ do PDI sdo subjetivos, uma vez que sé&o determinados por pessoas,
e que a argumentacdo dos atores organizacionais que acompanham o processo de

Avaliacao Institucional Externa pode interferir na percepc¢éo dos Avaliadores.

Apesar do aspecto mais critico do processo de formacgdo da estratégia na
‘Instituicdo A’ encontrar-se, em principio, na implementacdo ou realizagcdo das

estratégias, a questdo aparentemente € mais abrangente e, envolve 0 processo

* INEP — Instituto Nacional de Estudos e Pesquisas Educacionais Anisio Teixeira; CONAES —
Comisséo Nacional de Avaliacdo da Educacédo Superior; DAES — Diretoria e Avaliagdo da Educacao
Superior.
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como um todo, desde a pretensdo até a realizacdo de estratégias. O fato do
processo de formacéo de estratégias ser centralizado na mantenedora e de forma
dissociada e independente em relacdo a mantida pode explicar a grande incidéncia
de estratégias deliberas ndo realizadas. Em outros termos, a pratica estratégica da
‘Instituicdo A’ ao ser realizada em meio a dissociacdo entre mantenedora e mantida,
acaba por gerar entre essas entidades, um vacuo (vazio ou abismo) sob o qual a

implementacéo de estratégias se perde.

Outro aspecto que se apresenta nesse contexto, o qual foi detectado por meio
da observacdo assistematica, é a frustracdo dos membros da mantida por nao
participarem ativamente do processo de formacdo da estratégia institucional,
sobretudo entre os colaboradores de nivel tatico e operacional. Essa frustracédo
aumenta em razdo do nivel educacional e capacitacdo dos mesmos, considerado
elevado pela propria instituicdo. Dessa forma, embora os colaboradores dos niveis
tatico e operacional sintam-se preparados para contribuir com o processo de
formacdo de estratégias na IES, eles sédo desconsiderados pela mantenedora, o que
gera entre eles um sentimento de desmotivacdo quanto a sua inser¢cao no contexto

institucional.

Contudo, apesar dessa frustracdo, percebe-se que os colaboradores de nivel
tatico e operacional, no ambito da mantida, articulam suas idéias e projetos, com
base na experiéncia adquirida e na repeticdo de padrées de comportamento
(MINTZBERG, 2004). Dessas articulacbes surgem estratégias ndo pretendidas, as

quais se aproximam do que Mintzberg (1978) chama de estratégias emergentes.

Mintzberg e Waters (1985) defendem que tanto as estratégias deliberadas,

quanto as emergentes, em seu estado puro, Sdo uma utopia e que, portanto, 0s
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diversos tipos de formacéo de estratégias do mundo real circulam num continuum
entre esses dois extremos. Essa logica proposta pelos autores se observa no
processo de formacdo de estratégias da ‘Instituicdo A’. O contelddo exposto no
Fragmento 10, a seguir, revela que algumas estratégias que hoje compdem o PDI da
instituicdo ndo foram pretendidas e deliberadas pelos membros da mantenedora,
mas emergiram durante o processo, fruto da articulagcdo entre os colaboradores de

nivel tatico e operacional da mantida.

10. [...] algumas estratégias que foram formalizadas pela
mantenedora no PDI surgiram da acdo da direcdo da mantida e
dos docentes. Um exemplo disso € o projeto de expansdo dos
cursos [...] quando eu vi 0s cursos que estavam em pauta eu
discordei e disse que a regido nado tinha anseio por esses cursos
[...] Diante disso, um dos nossos docentes mais antigo fez, por
conta prépria e com o auxilio dos discentes, uma pesquisa em
toda a regido para saber que cursos a populacdo gostaria que a
faculdade oferecesse (TATICO 1).

Analisando o processo de formacdo de estratégias na ‘Instituicdo A’, sob a
perspectiva proposta por Mintzberg e Waters (1985), pode-se afirmar que o relato
feito pelo colaborador de nivel tatico (1), exposto no Fragmento 10, sinaliza para
presenca simultanea das ‘estratégias do tipo processual e do tipo consensual’, visto
que, a lideranca central (mantenedora) que controla o processo de formacdo da
estratégia, delega a outros atores organizacionais (membros da mantida de nivel

tatico e operacional) o conteddo das mesmas.

Sob essa légica, a formacdo das estratégias ocorre com base em ajustes
muatuos, em que padrdes de comportamento se difundem na auséncia de uma

pretensdo central que seja comum, nesse caso, entre a mantenedora e mantida.

A observacdo assistematica realizada na ‘Instituicdo A’ sinaliza para padrées
de comportamento fortemente difundidos entre os membros da entidade mantida.

Isso ocorre, em grande parte, devido ao pequeno porte da Instituicdo, o que
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aproxima os atores organizacionais, e ao desejo comum de tornar a faculdade uma

referéncia em ensino na regiao.

Dentre os tipos de estratégias identificados na ‘Instituicdo A’, estdo as
estratégias emergentes, aquelas que, embora ndo tenham sido pretendidas pela
direcdo central (mantenedora), emergiram durante o processo de formacdo de
estratégias em decorréncia da aprendizagem dos atores organizacionais dos niveis
tatico e operacional. De acordo com o colaborador de nivel operacional (1), embora
essas estratégias emergentes ainda nao tenham sido formalizadas no PDI, elas ja
fazem parte do cotidiano da instituicdo. O Fragmento 11, apresentado a seguir,

revela essa situacao.

11. N6s sempre percebemos uma deficiéncia nos nossos alunos
com relacdo a participagdo em provas de concurso, de selecéo,
do ENADE, enfim, em provas de carater objetivo/discursivo e
com certa mescla de conteldos. Entdo, partindo dessa
deficiéncia, nés idealizamos uma prova abrangendo todos os
conteudos de todas as disciplinas do semestre, com questfes
objetivas e discursivas. No primeiro semestre do ano 2007 nds
aplicamos essa prova aos discentes sem qualquer peso nas
avaliagbes, em carater experimental. Como imagindvamos, 0s
alunos apresentaram imensa dificuldade para fazer as provas.
Entdo, ndés decidimos incorporar essa prova as nossas
avaliacbes semestrais, atribuindo a ela um peso de 40% da nota
do segundo bimestre. Conversamos e decidimos que iriamos
preparar os alunos durante todo o semestre de 2007 para que
eles obtivessem sucesso na prova (OPERACIONAL 1).

O Fragmento 11 apresenta o surgimento de uma estratégia emergente, cujo
objetivo foi suprir uma caréncia dos discentes da ‘Instituicdo A’. O surgimento dessa
estratégia no ambito da mantida, articulada pelos colaboradores de nivel tatico e
operacional da entidade mantida, justifica-se pela proximidade desses sujeitos com
os discentes, em que, por meio das atividades cotidianas desses profissionais
alertou-se para tal caréncia, até entédo, ndo percebida. Os membros da mantenedora

responsaveis institucionais pela deliberacdo de estratégias pretendidas ndo foram
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capazes de identificar tal demanda, talvez em funcdo da racionalidade limitada

(SIMON, 1957), até mesmo por nado vivenciar essa realidade em razdo da distancia.

Uma analise mais profunda do Fragmento 11 revela que essa estratégia nao
intencionada pela mantenedora e, por isso, considerada emergente, apresenta
caracteristicas de estratégia deliberada, quando analisada no ambito da entidade
mantida. Conforme o colaborador de nivel operacional (1) disse, “[...] conversamos e
decidimos [...]’, ou seja, existiu uma pretensdo nesse momento, porém, essa
pretensdo surgiu na entidade mantida, a qual ndo tem autonomia para deliberar

sobre as questdes que irdo compor o PDI da Instituicéo.

Desse modo, a partir da proposta de Mintzberg (1978), observa-se que o
processo de formacdo de estratégia pode assumir caracteristica de estratégia
deliberada ou emergente, dependendo do grupo de sujeitos ou da esfera de
responsabilidades que esteja sendo analisando. No caso especifico das IES,
algumas estratégias podem assumir caracteristicas deliberadas quando analisadas
sob a perspectiva da mantida e emergentes quando analisadas sob o foco da
mantenedora. No contexto das IES, o fato de uma mesma estratégia assumir
caracteristicas deliberadas ou emergentes, dependendo do foco da andlise, revela
uma abordagem dinamica dos estudos de Mintzberg (1978), nos quais ele preconiza
a existéncia de estratégias deliberadas e emergentes, mas ndo aborda a relacao

entre tais caracteristicas e a esfera de analise das mesmas.

Ainda sobre o Fragmento 11, o colaborador de nivel operacional (1) afirmou
que a ‘Instituicdo A’, no ambito das pretensdes da mantida, alcangou seus objetivos
ao incluir essa nova forma de avaliacéao, tendo em vista que os alunos se adaptaram

rapidamente a ela e, agora, segundo informacdes deles proprios, sentem-se mais



81

seguros ao serem submetidos a avaliacdes similares extraclasse. Apesar dos fatos,
a mantenedora ainda nao reconheceu tal acdo como sendo uma nova estratégia de
avaliacdo do processo de ensino-aprendizagem e, por isso, ainda nado a formalizou.
Essa situacédo € convergente com o modelo proposto por Mintzberg e Waters (1985)
no que tange as pretensdes estratégicas, as quais, segundo 0s autores, giram em
torno de questdes de direcdo e controle, ao passo que as estratégias emergentes
abrem a perspectiva para a aprendizagem estratégica e dela pode derivar novas

estratégias, mesmo que néo pretendidas a priori.

Nesse sentido, observa-se que as falas apresentadas nos Fragmentos 9 e 11
sao coerentes com o modelo de Mintzberg e Waters (1985) quando enfatizam que a
retroalimentacdo do processo de formacéo da estratégia culmina em aprendizagem
estratégica, visto que esse processo € continuo e resultante das articulagdes entre
as estratégias deliberadas (orientadas para a continuidade e manutencéo do que foi
pretendido) e as estratégias emergentes (orientadas para novas pretensdes e

perspectivas).

Assim, com base nos dados coletados por meio da realizacdo de entrevistas,
da analise documental e da observagcdo assistematica, foi possivel constatar que a
‘Instituicdo A’ possui um processo de formacdo de estratégia que se articula entre
uma logica formal e deliberada, articulada pelos sujeitos que atuam na entidade
mantenedora; uma logica informal e emergente presente na dinamica da mantida; e
uma légica de néo realizacdo de estratégias (deliberadas e emergentes) presentes
nas articulagcdes entre a mantenedora e mantida; que independente do desfecho,

sempre culminam em algum tipo de aprendizagem estratégica.
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Desse modo, constata-se que no processo de formacéo de estratégias na IES
pesquisada, a mantenedora apresenta-se como a principal articuladora da
deliberacdo de estratégias, enquanto a mantida apresenta-se como um espacgo para

0 surgimento e a incidéncia das estratégias emergentes.

Nesse contexto, o PDI apresenta-se como uma estratégia hibrida
caracteristica da mantenedora, parte planejada e parte guarda-chuva, porém,
predominantemente deliberada. E a partir desse documento institucional que parte
das novas estratégias do mundo real surgem. Sendo assim, foi observada a
presenca de outra estratégia hibrida, porém, caracteristica da mantida, parte
processual e parte consensual, mas predominantemente emergente. E no
surgimento dessas estratégias emergentes que se determina aquilo que sera
descartado e ndo implementado na pratica, e aquilo que sera efetivamente

realizado. Dado que esse processo € continuo por natureza, a sua retroalimentacao

sempre culmina em algum tipo de aprendizagem estratégica.

Outros tipos de estratégias do mundo real defendidos por Mintzberg e Waters
(1985) ndo foram observados no caso. Isso ndo significa que as mesmas nao
existam, elas podem existir, porém os dados da pesquisa ndo revelaram a sua

presenca.



Capitulo 9

9 CONSIDERACOES FINAIS

O objetivo dessa pesquisa foi descrever e analisar como se processa a
formacdo de estratégia na IES, um tipo diferente de instituicdo, que se configura
como um sistema formado por dois subsistemas, autdnomos, interdependentes e
dissociados: a entidade mantenedora e mantida. A pesquisa foi realizada por meio
de um estudo de caso qualitativo em uma IES privada localizada no interior do
estado do Espirito Santo. Embora esse tipo de investigacdo, em razdo de sua
natureza idiossincratica, apresente limitacdes, ndo permitindo a generalizacao para
outros casos, a pesquisa demonstrou-se relevante pelo fato da entidade

mantenedora e mantida encontrarem-se separadas geograficamente.

Para a realizacdo da pesquisa resgatou-se as perspectivas tedricas de
Mintzberg (1978; 2004) e Mintzberg e Waters (1985) sobre o processo de formacao
da estratégia e, ainda, o modelo conceitual da IES brasileira, proposto por Silva
Junior e Muniz (2004) e Silva Junior (2006). A utilizacdo do modelo de IES que
permitiu a identificacdo de trés niveis de analises distintos demonstrou-se efetivo,
visto que o foco de analise restringiu-se a entidade mantida, porém, dado que o
modelo pressupbe relacdo de interdependéncia entre mantenedora e mantida,
aspectos ligados a mantenedora também puderam ser observados e analisados no
caso da ‘Instituicdo A’. A coleta de dados ocorreu por meio da observacao
assistematica, da analise documental e da realizacdo de entrevistas semi-

estruturada. Os dados coletados foram submetidos a analise do contetdo.
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Os resultados da pesquisa indicaram que o0 sistema legal do setor
educacional superior brasileiro imp6e uma série de limitacbes na atuacao gerencial
das IES, fazendo com que as mesmas sejam obrigadas a seguir padroes isomorficos
para acdes como o planejamento, a implementacéo e o controle estratégico. Nesse
contexto, o PDI e a Avaliacéo Institucional apresentam-se como dois procedimentos
padrées que determinam a forma como as IES efetuam, respectivamente, o
planejamento e o controle estratégico, ficando a implementacdo da estratégia a

critério exclusivo das IES.

A pesquisa revelou, ainda, que o isomorfismo institucional, proposto por
DiMaggio e Powell (1983), pode ser o responsavel por outra caracteristica
observada no processo de formacéo da estratégia na ‘Instituicdo A’, o formalismo
(RIGGS, 1964). O processo do formalismo consiste na diferenca entre a conduta
adotada e as normas que definem como essa conduta deveria ocorrer, sem que haja
prejuizos para o infrator de tais normas (RIGGS, 1964). A analise do processo de
formacdo da estratégia na IES estudada revelou que algumas estratégias articuladas
pela mantenedora, embora n&o tenham sido implementadas pela mantida,
cumpriram o seu papel de atender as exigéncias dos padrdes isomorficos impostos

pelo MEC.

Analisando o processo de formacdo da estratégia na ‘Instituicdo A’ sob a
perspectiva de Mintzberg (1978; 2004) e Mintzberg e Waters (1985), constatou-se
que a tipologia das estratégias do mundo real assume um estado hibrido. Na IES
pesquisada, foram verificadas, tanto no nivel da mantenedora quanto no nivel da
mantida, estratégias hibridas. Na entidade mantenedora, responsavel pela
elaboracdo do PDI, foram identificadas as estratégias planejada e guarda-chuva,

ambas deliberadas; e, na entidade mantida, foram identificadas estratégias que
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surgem de modo emergente, as quais apresentam caracteristicas das estratégias

processual e de consenso.

Foi possivel, ainda, constatar que a retroalimentacdo do processo é
determinante para a continuidade do mesmo, e que pode culminar em aprendizagem
estratégica, mesmo quando estratégias deliberadas deixam de ser implementadas

pela IES.

Essa logica norteia a participacdo dos atores no processo de formacéao de
estratégias, no qual o comprometimento estratégico dos atores se configura de
acordo com a esfera na qual eles e as questdes a serem tratadas se inserem (formal
ou informalmente). Tal entendimento permite articular uma contribuicdo ao campo
dos estudos sobre estratégia a partir do destaque que Mintzberg et al. (2006)
atribuem ao pensamento estratégico em detrimento ao planejamento estratégico.
Para os autores, o envolvimento e a motivacdo dos atores organizacionais no

processo estratégico depende da disseminacédo do pensamento estratégico.

Indo ao encontro da questdo de pesquisa discutida nessa dissertacdo, no
caso da ‘Instituicdo A’ foi dentro da perspectiva de esferas de atuacao delimitadas,
que, aparentemente, configurou-se o processo de formacéo de estratégias e ocorreu

o envolvimento dos atores organizacionais nesse processo.

Nesse contexto de esferas distintas de atuacdo, a pesquisa revelou que 0s
atores que atuam na entidade mantenedora sdo 0s principais responsaveis pela
elaboracdo das estratégias deliberadas, enquanto os atores que atuam na entidade
mantida sdo os articuladores do processo que culmina com o surgimento das

estratégias emergentes.
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Vale ressaltar que, essa associacdo dos atores que atuam na entidade
mantenedora a elaboracdo das estratégias deliberadas, e dos que atuam na mantida
a articulacdo das estratégias emergentes, € uma caracteristica observada na IES
pesquisada. Contudo, ndo é possivel afirmar se essa divisdo de responsabilidades
por esferas de atuacdo é algo que ocorre em todas as IES. Para verificar se tal
situacdo € uma caracteristica das IES de um modo geral, e ndo apenas da IES
pesquisada, sugere-se a realizacdo de estudos correlatos em um numero maior de

instituicoes.

Outra caracteristica que se mostrou marcante no processo de formacao da
estratégia da IES pesquisada foi o formalismo (RIGGS, 1964) que fomentou a
elaboracdo de estratégias com objetivos de atender aos padrdes isomorficos
(DIMAGGIO; POWELL, 1983) impostos pela legislacdo. Esse também é um aspecto
gue demanda estudos em outras IES, com caracteristicas semelhantes e distintas do
caso aqui descrito e analisado, inclusive utilizando outras metodologias, para que se
forme material critico que permita uma melhor compreensdo do processo de

formacdo de estratégia nas IES brasileiras.
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APENDICE A — Roteiro para entrevistas

1) Fale sobre a estrutura organizacional da IES:
1.1 entidade mantenedora e entidade mantida
1.2 niveis de formalizacdo de regras e procedimentos
1.3 centralizacao (descentralizac&o) das informacgdes e controle

2) Quais séo as atividades desempenhadas pela IES (ensino, pesquisa, extensao)?

3) Fale sobre os sistemas de controle da IES:
3.1 académico
3.2 administrativo
3.3 financeiro
3.4 como eles foram implantados e aplicados ao longo dos anos?

4) Fale sobre os contextos sociais, demograficos, politicos e econdmicos de atuacao
ao longo dos anos: De que maneira vocé atuou em cada um?

5) Fale sobre o mercado em que esta inserida a IES:
5.1 fornecedores
5.2 clientes
5.3 concorrentes
5.4 novos entrantes
5.5 produtos substitutos
5.6 formas de comunicacao e divulgacao
5.7 participacdo no mercado

6) Fale sobre o posicionamento de mercado da IES no setor de educacao?
6.1 Como se chegou a esse posicionamento?
6.2 Quais foram as consequéncias desse posicionamento ao longo do tempo?
6.3 Fale sobre os resultados alcancados ao longo dos anos (esperados e
inesperados, positivos e negativos). Como eles ocorreram?

7) Fale sobre o grau de autonomia para tomar decisdes das pessoas envolvidas no
processo de elaboracao de estratégia:

8) Fale sobre a maneira que a instituicdo trata as idéias e opiniées dos funcionarios:

9) Fale sobre a maneira como a experiéncia profissional adquirida e acumulada na
instituicdo pelos seus funcionarios € avaliada por seus superiores:

10) Fale sobre os estilos de lideranca exercidos na instituicao:
11) Fale sobre o processo de definicdo das estratégias da IES

11.1 Como o processo ocorre?
11.2 Quem se envolve no processo?



11.3 Quais as principais dificuldades na implementacéo das idéias?

11.4 Posicionamento estratégico

11.5 Estratégia competitiva

11.6 Estratégia como processo formal ou informal

11.7 A instituic&o registra suas estratégias formais em algum documento? E
as informais?

11.8 Existem estratégias que foram elaboradas de forma deliberada e néo
foram realizadas? Qual o motivo da n&o realizagcdo das mesmas?

11.9 Existem estratégias que nao foram intencionais, ou seja, emergiram do
processo e que, posteriormente, foram transformadas em estratégias
deliberadas?

11.11 Novos negécios e oportunidades. Como surgiram? Como foram
aproveitados ou desperdicados pela IES?
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