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RESUMO

O objetivo deste artigo ¢ analisar as estratégias académicas e sua pratica, examinando a
realidade de uma universidade comunitaria em Santa Catarina. O estudo estd fundamentado
nos trabalhos de Baldridge, Cohen e March, Weick, Keller, Hardy, Langley, Mintzberg e
Rose, Hardy e Fachin, Birnbaum, Mintzberg e Meyer Jr., que destacam diversos fatores que
fazem das universidades organizacdes complexas, atipicas e com implicagdes em seu
gerenciamento. Trata-se de um estudo de caso que teve como foco de andlise estratégias
académicas relevantes no periodo de 2001-2008. Os dados foram coletados junto as seguintes
fontes: dados organizacionais, observagdes ndo participantes e entrevistas com base em
narrativas com cinco gestores. A andlise revela a presenca de estratégias académicas
emanadas da administragdo superior do tipo “guarda-chuva”. As principais estratégias
académicas, de natureza emergente, surgem por iniciativas individuais e de pequenos grupos
com a influéncia de aspectos racionais, politicos e simbdlicos. As mais destacadas conclusdes
apontam para um discurso da administragdo superior centrado na racionalidade da gestao,
privilegiando modelos empresariais incompativeis com a realidade complexa da universidade.
Revelou-se uma gestdo académica amadora, incremental e promotora de iniciativas
estratégicas emergentes, com resultados significativos para o desempenho dos programas
académicos ¢ da instituicao.

Palavras-chave: Estratégia académica. Complexidade. Gestao estratégica. Discurso e pratica.
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1 INTRODUCAO

O cenario competitivo atual impde desafios e pressdes ambientais as organizagdes
educacionais. Universidades nao estdo imunes a essas influéncias, em especial, relacionadas
as necessidades de conhecimento emanadas do setor produtivo e da sociedade. Para se
manterem atuantes precisam desenvolver estratégias que tragam resultados sustentaveis:
alunos, recursos e prestigio organizacional.

Realizar a gestdo estratégica em universidades ¢ um trabalho aparentemente
semelhante ao de uma organiza¢io qualquer. E necessario fixar-se em fatores criticos de
sucesso: competicdo, demanda e custos. Tais decisdes impactam diretamente em uma das
areas-chave da universidade, onde se identifica o grande diferencial e desafio de gestdo: a area
académica e suas estratégias.

A éarea académica ¢ complexa e dindmica. E formada por profissionais altamente
especializados que atuam com base em sua competéncia profissional em um trabalho
essencialmente qualitativo e individual (Mintzberg ef al., 2006). Os objetivos e interesses
divergem entre seus integrantes, que competem e interpretam fatos diferentemente. Além
disso, ora se retraem em grupos altamente fortificados em defesa de interesses ou posi¢des
comuns, ora figuram em isolamento quase completo, agindo de maneira semiautonoma.

O objetivo deste artigo foi analisar o processo de formagao de estratégias académicas
de uma universidade publica e comunitaria de direito privado e identificar, a partir das
particularidades de seu funcionamento, as causas e implicagdes das diferencas entre discurso e
pratica na gestdo estratégica.

Em termos tedricos, o estudo se fundamentou na teoria estratégica em organizagdes,
com foco especial em gestdo universitaria, tratando especificamente do processo de formacao

de estratégias em organizacao profissional, com caracteristicas complexas.
2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 A Universidade

Universidades sdo organizagdes complexas e paradoxais cujas caracteristicas sao
destacadas por autores como Etzioni (1972), Cohen e March (1974), Weick (1976) e
Baldridge (1983). Estas organizacdes apresentam dindmica interna muito particular e recebem

um tipo de influéncia externa que particulariza sua gestdo, sobretudo no que se refere a
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dinamica entre tomada de decisdo e execucdo de acdes estratégicas. Tais caracteristicas tém

significativo impacto na area académica.

2.1.1 Fatores internos

Universidades sdao organizagdes especializadas e com centros de poder divididos por
area de competéncia profissional (Etzioni, 1972). Um dos centros de poder ¢ representado
pela administracdo central e outro se estabelece junto aos profissionais especialistas que
compdem a universidade. A dindmica interna das universidades, principalmente em relagdo ao
segundo centro de poder, levou Cohen e March (1974) a cunharem a expressdo ‘“anarquia

organizada” ao se referirem a estas organizagdes. Na visdo desses mesmos autores:

Professores decidem se, quando e o que ensinar. Os alunos decidem se,
quando e o que aprender. Os legisladores decidem se, quando e quem apoiar.
Nem coordenacdo, nem controle sdo praticados. Os recursos sdo alocados
por qualquer processo, emergindo constantemente, mas sem acomodagdo
explicita e sem referéncia a algum objetivo superordenado. As "decisdes" do
sistema s3o uma consequéncia produzida pelo proprio sistema,
decididamente controladas por ninguém (Cohen e March, 1974, p.33).

Em universidades, as decisdes tomadas e agdes desenvolvidas pelos especialistas em
“atuacdo profissional” sdo frouxamente articuladas (Weick, 1976). As interagdes internas
assumem caracteristicas nao lineares, imprevisiveis e conflituosas, devido aos diferentes
grupos envolvidos e ao contexto pluralistico em que as interagdes ocorrem (Jarzabkowski e
Felton, 2006). Tais caracteristicas sdo muito similares as de um Sistema Adaptativo
Complexo — SAC (Stacey, 1996), onde os agentes se identificam em grupos que
compartilham interesses e expectativas, agregam-se, cooperam entre si € agem sem uma
direcdo linear ou causal. Neste contexto, o sistema se auto-organiza e evolui.

Em universidades, assim como em SAC, qualquer tipo de previsdo sobre o
comportamento dos agentes sera resultado de uma soma de comportamentos individuais. Os
agentes, por meio de escolhas e agdes individuais, definem seu comportamento e tragcam seu
caminho aleatoriamente, se auto-organizando a partir de padrdoes emergentes que se refletem
no sistema como um todo (Stacey, 1996).

Transformar intencdes em acdes neste contexto torna-se um grande desafio aos
gestores de universidades. Por tratar-se de grupo altamente profissionalizado e especializado

(Mintzberg et al., 2006), determinado problema ou demanda interna pode assumir diversas
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solucdes, uma vez que variam as formagdes profissionais, os interesses e as interpretacdes dos
grupos internos, os quais tém autonomia. Também ¢ comum, em universidades, que cada
profissional busque adequar o problema a sua interpretagdo e a solugcdo que julgue
supostamente ideal (Weick, 1976). Contrariamente a sistemas justapostos, onde os objetivos
sao claros e se identifica uma relagdo de causalidade, em organizacdes universitarias nao ha
uma légica prevista e, tampouco, os eventos podem ser facilmente justificados.

Universidades s3o organizagdes atipicas e diferentes de organiza¢des empresariais,
que buscam puramente o lucro. Universidades ndo sdo como agéncias governamentais que
procuram realizar atividades baseadas em leis, nem ainda como hospitais, que tencionam
curar doentes (Baldridge, 1983). Universidades possuem objetivos duvidosos, tecnologia
problematica e produto intangivel. Objetivos duvidosos, pois ¢ grande o seu ambito de
possibilidades de atuagdo: ensino, pesquisa, servicos de apoio a comunidade, administracao
de instalagdes cientificas, incentivo as artes, solugdes para problemas sociais, produgdo
cientifica por parte de estudantes e professores, entre outras. Nestas organizagdes, a
tecnologia ¢ problematica, pois sua demanda ¢ especifica e seu “produto” ¢ altamente
intangivel: o conhecimento para fins diversos e variados.

O comportamento da organizag¢do universitdria desconsidera delimitagdes de area e,
sobretudo, modelos racionalmente construidos. Na universidade, de acordo com Meyer Jr.
(2007), o comportamento dos agentes ndo ¢ orientado por regras e regulamentos, pelo
cumprimento de modelos padronizados, por delimitacdes de éareas de competéncias e
atribuigdes, e por estruturas hierarquizadas. As organizagdes universitarias tendem a ser mais
fluidas, com articulagcdes frouxas entre os diferentes grupos e centros de poder. Tais
caracteristicas tém reflexos significativos na forma com que estas organizagdes sao
gerenciadas, como também nos resultados das agdes empreendidas (Weick, 1976; Baldridge,

1983; Meyer Jr., 2007).

2.1.2 Fatores externos

Universidades apresentam grande sensibilidade a fatores ambientais (Baldridge, 1983;
Birnbaum, 1989). Em funcao de sua complexidade, a reagcdo destas organizagdes a
oportunidades e ameagas do ambiente ¢ lenta, o que dificulta sua capacidade de resposta e o
atendimento de demandas da sociedade. Por muito tempo estas organizagdes sobreviveram

neste ritmo e com as limitagdes que ele lhes impunha.
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Nos ultimos anos, porém, um novo contexto tem imposto mudangas ao setor
educacional (Meyer Jr. e Murphy, 2003). As alteragdes no mercado de trabalho com
exigéncias de novas habilidades e surgimento de profissdes, questionamentos por parte do
setor produtivo acerca da qualificacdo dos profissionais recém-formados e o acirramento da
concorréncia, que tem mercantilizado a educagao superior em detrimento da qualidade, sdo
exemplos de interferéncias ambientais que tém exigido medidas por parte dos gestores destas
organizagdes.

O resultado tem sido um curriculo universitario cada vez mais flexivel e participativo
(Meyer Jr., 2007), com implicagdes na gestao e reflexos em toda a comunidade académica. A
flexibilidade dos curriculos ¢ resultado da influéncia de grupos internos, como alunos,
professores e colaboradores, assim como de grupos externos, representados por pais de
alunos, lideres comunitarios, governo, 6rgaos de classe, entre outros. Assim, universidades
modificam a oferta de cursos, suas tecnologias e impdem novos desafios, posturas e
conhecimentos ao corpo docente. Investimentos sdo realizados em imagem, estruturas
modernas, campanhas publicitarias, os quais transformam sua esséncia — que deveria ser
baseada no conhecimento — em “produtos” mercadoldgicos e de grande apelo comercial.

H4, ainda, a interferéncia de entidades de classe, que influenciam as estratégias
académicas ao influenciarem grupos da comunidade académica em prol de interesses
convergentes ou de “bandeiras” politicas dominantes (Baldridge, 1983). Embora a
universidade seja apartidaria, sdo historicas as manifestacdes politicas e as causas sociais que
tiverem origem em seu contexto. Como ja se destacou (Meyer Jr. e Murphy, 2003), ¢ normal
identificar, em universidades, grupos académicos que ora se apresentam em isolamento quase

completo, ora se mostram unidos e fortes em prol de causas de comum interesse.

2.2 Estratégias em Universidades

A literatura sobre estratégias em organizagdes ¢ vasta, com predomindncia da visdo
classica que pressupde a logica da razdo sobre a acdo. Tal discurso ¢ sequenciado ao
pressupor passos de uma programagao estratégica que vai do pensamento a agdo (Steiner e
Miner, 1977; Porter, 1986).

Estudos mais recentes tém considerado as limitagdes da racionalidade humana (Simon,
1976), assim como também j& se assume que algumas estratégias somente sdo percebidas

depois que ocorreram — ex post facto, de acordo com uma visao retrospectiva (Weick, 1979) e
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interpretativa (Weick, 1979 e Daft e Weick, 2007). Este novo olhar sobre organizacdes e
estratégias organizacionais permite que as primeiras sejam comparadas a sistemas
interpretativos (Daft e Weick, 2007), onde acdes e escolhas estratégicas passam a ser
resultado da interpretacdo e do sentido que individuos ddo a determinado contexto e que pode
variar de pessoa para pessoa, conforme experiéncias, crengas, aspiragdes e interesses.

Neste contexto, a escolha estratégica passa a ser crucial e fator diferenciador entre
organizagdes tradicionais e organizagdes complexas. Em organizagdes tradicionais, as
escolhas estratégicas assumem uma caracteristica justaposta, sendo associadas a recursos,
demandas, producao e objetivos, estabelecendo uma relagdao de causalidade. Em organizagdes
complexas como universidades, grande parte das escolhas estratégicas ¢ conflitante e ambigua
(Chakravarthy e White, 2002), ja que nem todas as alternativas s3o conhecidas, os objetivos ¢
as preferéncias sdo divergentes e o processo estratégico ¢ fortemente influenciado por fatores
politicos e simbolicos.

Em universidades, a escolha estratégica ¢ fragmentada, visto que cada agente ¢
percebido como um tomador de decisdo autdnomo (Cohen e March, 1974; Meyer Jr., 2007).
A caracteristica frouxamente articulada da gestdo faz com que iniciativas estratégicas surjam
de diferentes areas e agentes internos, independentemente das preferéncias formalmente
estabelecidas nos planos da alta administracdo. Neste contexto onde as acdes sdo ildgicas, ndo
lineares e em todos os sentidos (inclusive contrario), a capacidade de previsao ¢ prejudicada e
o alinhamento entre discurso e pratica torna-se um grande desafio. Assim, quando muito, as
acOes estratégicas sdo gerenciadas ex post facto, quando também ocorre uma atribui¢do de
sentido, de acordo com os objetivos e interesses da universidade. Um dos grandes desafios de
gestores, como também de pesquisadores, esta em reconhecer tais iniciativas e saber como
surgem, se formam e se desenvolvem.

Devido a complexidade e descentralizagdo de decisdes, em universidades as
estratégias podem se formar em trés niveis distintos: individualmente com os professores; na
estrutura administrativa e na coletividade entre os integrantes internos (Hardy et al., 1983).

As estratégias do primeiro tipo sdo aquelas relacionadas ao modo de ensinar de cada
profissional, considerando-se que “professores decidem o que e se vao ensinar” (Cohen e
March, 1974, p.33). Tal comportamento ¢ influenciado pelos conhecimentos, competéncias
profissionais, credos e valores que se apresentam mais fortes que as proprias influéncias

institiucionais. Professores, como profissionais especialistas, decidem livremente sobre o
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conteudo dos cursos, método de ensino e as intengdes de pesquisa, e deste modo eles “criam
padrdes, levando ao que pode ser chamado de estratégias pessoais ou de professores
individuais” (Hardy ef al., 1983, p.424).

Estratégias originadas na estrutura administrativa sdo do tipo “guarda-chuva”,
conforme categorizagdo de Mintzberg e¢ Waters (1985). Tais estratégias sdao apenas
direcionamentos gerais que permitem margens ou limites para atuacdo e emersao das
estratégias de seus agentes. Inconscientemente ou ndo, a alta administragdo assume que a
pratica estratégica sofrera influéncias do ambiente interno e dos agentes que o compdem. A
ultima categoria de Hardy et al. (1983) refere-se as estratégias formadas no consenso coletivo,
que resultam da intera¢do entre areas funcionais sendo, em geral, mais consistentes. Portanto,
todo tipo de interagdo faz com que novas estratégias emerjam em resposta as forgas
ambientais das quais essas organizagdes sdo extremamente dependentes e sensiveis.

Mesmo considerando que estratégias académicas emergem de niveis distintos da
universidade, elas sdo a forma pela qual a organizacao se relaciona com seu ambiente externo,
sendo condicdo para sua propria sobrevivéncia (Keller, 1983). Por conseguinte, estratégias
académicas derivam da consideragdo de diversos fatores internos e externos, conforme

demonstrado na figura a seguir:

Tradigoes, Forgas e Habilidades e
valores e fraquezas: prioridades da
aspiragdes académicas e lideranga

financeiras

ESTRATEGIAS ACADEMICAS

Ameacas e
oportunidades
do ambiente.

Preferéncias e
tendéncias de
mercado.

Situagao
concorrencial do
mercado.

Figura 1 Estratégias académicas
Fonte: Keller (1983)

Portanto, como ja se enfatizou, a dinamicidade interna da universidade faz com que a
verdadeira estratégia académica se “concentre em decisdes, € ndo em planos documentais,
analises, previsoes € metas.” (Keller, 1883, p.148). Ainda segundo este autor, planos apenas

orientam as agdes e fornecem ‘“antenas” para que a organiza¢ao analise seu ambiente,
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enquanto muitas das acdes relevantes para a universidade surgem simplesmente de interagdes,
e por este motivo “escapam” das analises racionais do plano.

Abordagens gerenciais modeladas para a realidade empresarial tém, cada vez mais,
buscado se adequar a realidade universitaria, todavia, sem resultados satisfatorios (Meyer Jr.,
2007). Metodologias como Balanced Scorecard, Qualidade total e Planejamento estratégico
nao foram criadas para atender as especificidades de universidades, como sistemas complexos
que sdo. Trata-se de modismos da administracdo para se medir o imensuravel — o
conhecimento — e controlar o incontrolavel — o comportamento dos especialistas em campo.

Em universidades ndao ha uma tnica diregao, logica e deliberada para atingir objetivos
e cumprir a missdo institucional. A gestdo estratégica em universidades assemelha-se mais a
“[...] uma mistura de andlises econdmicas e racionais, manobras politicas e integracao
psicoldgica. E, portanto, participativa e altamente tolerante & controvérsia” (Keller, 1983,
p.148). Neste contexto, ha uma interagdo entre as dimensdes politica, racional e simbolica,

com destaque muito mais de umas do que de outras.

2.3 Dimensdes racional, politica e simbdlica

Notoriamente as dimensdes racional, politica e simbolica afetam a gestdo estratégica
das organizagdes, podendo variar a influéncia destas dimensdes de organizacdo para
organizagdo. Trabalhos de Keller (1983), Bolman e Deal (2003) ¢ Meyer Jr. (2005), por
exemplo, destacam claramente a mescla dessas dimensoes e a sua influéncia em diferentes
processos organizacionais.

Para Keller (1983), estratégias académicas sdo resultados de andlises racionais ou
deliberadas, jogo politico e integracdo psicoldgica. Bolman e Deal (2003) ressaltam que as
dimensdes sdo identificadas na analise de processos como o planejamento, as tomadas de
decisdo, mudangas estratégicas, e em mecanismos de avaliacio ou retroalimentacdo do
sistema organizacional. Tais dimensdes, de acordo com Meyer Jr. (2005), servem como
“lentes” para andlises do planejamento universitario, que ¢ resultado de atos racionais,
politicos e simbolicos, com reflexos no desempenho da area académica. A andlise das
estratégias académicas a partir destas trés dimensdes evidencia implicagdes que o contexto
externo e, especialmente, o contexto interno impdem aos gestores universitarios, tornando

complexa a tarefa de alinhar discurso a agao.
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A dimensdo racional estd associada a visao classica de gestdo, sendo altamente
difundida e predominante na gestdo de muitas organizacdes. Trata-se de uma programacao
estratégica que prevé a predominancia da racionalidade sobre algumas decisodes. Esta visdo de
gestdo parte de principios racionais e logicos, com nitida distingdo entre planejamento e
execu¢do, razao e agdo (Mintzberg et al., 2006), encontrada em estudos de autores como
Steiner e Miner (1977), Porter (1986), entre outros.

Ja a dimensdo politica destaca a presenga de negociacdes, barganhas, disputas e
conflitos de interesse dentro da organizacdo. Isto ocorre porque as organizagdes sao
compostas de individuos que pensam diferentemente e possuem expectativas e interesses
divergentes (Pfeffer e Salancik, 1974; Pettigrew, 1977; Baldridge, 1983). As diversas
interpretagdes geram diferencas entre preferéncias e crencas, entre prioridades
organizacionais ¢ alocagdo de recursos, os quais exigem mediacdo e a ado¢do de mecanismos
nao burocraticos para acomodag¢ao dos interesses envolvidos nas tomadas de decisao.

A dimensdo simbdlica tem como foco o significado que eventos, decisdes, discursos e
rituais representam para a organizagdo. Possui forte ligagdo com a cultura organizacional
(Meyer Jr., 2005), portanto, a maneira pela qual situagdes sdo interpretadas e significadas
internamente pode, inclusive, influenciar no desempenho organizacional. A propria
linguagem, no dizer de Wittgeinstein (1972): o falar de recursos, mercados, ameagas e
tendéncias compde a “lingua franca da estratégia”. Tais elementos, quase sempre, siao
acompanhados de modelos, andlises e discursos que assumem um carater puramente
simbolico, reproduzido pela organizagio ou pelos “estrategistas”.

Whittington et al. (2003) ja destacou que discursos simbdlicos sdo identificados, em
geral, em “conversas estratégicas”. Fazem parte destes eventos pessoas habitualmente dotadas
de poder, influéncia politica ou elevado grau de capital cultural. Carter ¢ Mueller (2004)
destacam que o simples fato de possuir uma estratégia acarreta efeitos simbdlicos. Para os
autores, algumas organizagdes se utilizam da estratégia apenas para impressionar stakeholders

ou, ainda, para a criagdo de mitos e cerimonias.

3 METODOLOGIA

Esta pesquisa ¢ de cunho qualitativo, tratando-se de um estudo de caso (Stake, 2000)

descritivo ex-post-facto, com avaliagdo transversal. O nivel de andlise foi o organizacional, e
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a unidade de analise, as estratégias académicas de uma universidade comunitaria localizada
no sul do Brasil denominada, neste estudo, de Universidade Alfa.

O estudo de caso, na acepcao de Ludke e André (1986), visa a uma descoberta a partir
da interpretacdo de um contexto. Para Stake (2000), um estudo de caso sempre sera particular,
distinto e especifico, pois possui um interesse proprio ¢ singular. Neste estudo, buscou-se
identificar eventuais lacunas que possam existir entre discurso e pratica estratégica.

Os dados foram coletados de diversas fontes: entrevistas do tipo narrativas,
observagdes ndo participantes e documentos. Adotou-se este tipo de entrevista pelo interesse
de que o entrevistado relatasse livremente aspectos do conteudo da pesquisa. Foram
entrevistados cinco gestores académicos de niveis organizacionais diferenciados: um da alta
administracao (E1), um da administragdo intermediaria (T1) e tré€s do nivel operacional, aqui
considerados coordenadores de curso (O1, 02, e O3).

O estudo compreendeu o periodo de 2001 a 2008 e teve como foco as estratégias
académicas praticadas pela universidade. Dentre as estratégias identificadas, quatro delas
foram selecionadas para estudo aprofundado. Adotaram-se como critérios de selecdo a
relevancia do impacto no desempenho da universidade, consoante analise dos pesquisadores,
e o nimero de vezes que tais estratégias foram citadas pelos entrevistados. Os dados foram
analisados mediante técnicas de andlise de narrativa (Manning e Cullum-Swan, 1994) e de

analise documental (Bardin, 1977).

3.1 Universidade Alfa

A Universidade Alfa ¢ uma institui¢do de grande representatividade no Estado de
Santa Catarina. Fundada em 1964, possui atualmente cinco campi, seis unidades de ensino e
aproximadamente 50 mil alunos. No ano de 2011 ofertou 61 cursos de graduagdo e cinco
cursos de pos-graduagdo stricto sensu em diferentes areas do conhecimento. Possui ainda uma
variedade de programas académicos oferecidos via Educacdo a Distincia. Trata-se de uma
institui¢do empreendedora, com grande tradi¢do e valores reconhecidos pelas comunidades

local e regional.
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4 ANALISE

No quadro 1 estdo apresentadas as quatro principais estratégicas identificadas no
discurso dos entrevistados e nas publicagdes institucionais. Tais estratégias constituem-se

objetos de analises posteriores.

Quadro 1 Analise das estratégias académicas.

Estratégia académica Objetivo principal Processo Dimensao
estratégico predominante
EA1 | Integragdo das unidades | Desenvolver cursos que Deliberada. Politica
académicas. envolvam diferentes niveis e Emergente.
modalidades de ensino. Criativa.
EA2 | Profissionalizagdo da Transformar coordenadores em Deliberada. Simbolica
gestdo académica. gestores, cursos em UEN e Racional.
gestdo de custos. Evolutiva.
EA3 | Gestdo do portfolio de Promover a Gestdo de portfolio Deliberada. Politica
cursos. por campus. Racional.
Evolutiva.
EA4 | Gestdo estratégica de Promover a captagdo e retencdo | Emergente. Politica
curso. de alunos. Criativa.

Fonte: os autores.

Pode-se observar que o surgimento da estratégia EAl, focada na integracdo das
unidades académicas, partiu de iniciativa da administracdo central (Hardy er al, 1983)
caracterizando-se como uma estratégia que segue o modelo guarda-chuva, destacado por
Mintzberg e Waters (1985). No entanto, sua efetiva implementacdo e desdobramentos se
deram por meio de um processo emergente sob a responsabilidade dos coordenadores e
professores de algumas areas académicas. O processo emergente e as mudancas ocorreram
sob a forma de processo criativo, porquanto dependiam de conhecimento, criatividade,
intuicdo e ousadia dos gestores e professores. Um dos pontos cruciais foi conciliar as ideias
dos diversos profissionais visando a integracio na forma de cursos especificos. Tal
dificuldade aconteceu principalmente pela diversidade de pensamentos, pela ambiguidade dos
temas e pelos conflitos de interesses presentes, como destacava Baldridge (1983).

O esfor¢co para integrar os cursos e as areas implicou o surgimento das UNAs —
unidades de articulacdo académica, que passaram a responder por um grupo de cursos e se
reportaram a dire¢do do campi. Mesmo com tal 6rgao, a estratégia foi fortemente marcada por
conflitos e muita negociacdo politica envolvendo as UNAs e membros das unidades

académicas. Acrescenta-se ainda que a entrada das UNAs encontrou forte resisténcia em parte
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da comunidade académica. Como destacou um dos gestores académicos entrevistados: “Tive
forte resisténcia para implantar as UNAs.” (relato de entrevista — E1). Tal estratégia teve
como desafio (cursos integrados) a dificil missdo de conciliar interesses e objetivos com
professores de varias formacdes e areas distintas. Os cursos definidos por tais unidades de
articulacdo académica assumiram caracteristicas ascendentes ou bottom up (Minztberg e
Waters, 1985).

Quanto as estratégias de profissionalizacdo da gestdo (EA2) e gestdo de porfolio dos
cursos (EA3), pode-se identificar que ambas assumiram caracteristicas semelhantes. Tais
processos resultaram de decisdes da administracdo superior e foram efetivamente
materializados seguindo um sistema integrado com caracteristicas que mesclam racionalidade,
politica e simbolismo. A intengdo da administracdo de implantar abordagens empresariais,
como o modelo de Custeios ABC, por exemplo, dentre outros, desencadeou uma série de
reacdes internas junto a gestores académicos e professores, como resisténcias, desmotivacao,
pressdo por redugdo de custos, ocasionando até mesmo a saida de alguns integrantes do
quadro de docentes. O relato a seguir deixa claro que um dos dirigentes que estava a frente do
processo de profissionalizagdo em um dos campi teve de cancelar sua promogao por falta de

apoio politico, em fungdo dos cortes capitaneados por tal lider:

Ele desistiu da candidatura porque estava mal visto perante a comunidade
académica. Ele fez um trabalho muito eficiente no campus, tirou gastos
desnecessarios de muitos cursos e centros da universidade, além de cortar
muitos cursos. E com isso seu relacionamento e imagem ficaram
problematicos, sem chance de ser apoiado por alguém (Relato de entrevista —
El).

Isto refor¢a o que ja& destacaram Birnbaum (1989) e Meyer Jr. (2007), que modelos
desenhados e utilizados para a gestdo empresarial tém pouca aplicabilidade em organizacdes
universitarias. Neste particular, um dos gestores académicos entrevistados assim se expressou:
“Foi quando eu comecei a falar em negdcios, que a comunidade ndo aceitou.” (Relato de
entrevista — E1). Tais estratégias envolveram andalise de custos por atividade, produtividade
docente, rentabilidade de cursos, margens de contribuicdo e retorno para a institui¢do. As
mudancas nestas estratégias aconteceram de maneira evolutiva, 8 medida que os resultados
eram divulgados bimestralmente em uma reunido com a geréncia financeira. Esses resultados

destacavam a mensuracdo do desempenho docente, de curso e manutencdo de portfolio ou

oferta no campi, que também eram negociados. Grande resisténcia e manifestagdes de cunho
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corporativista foram identificadas ao longo do processo de decisdo e implantacdo desta
estratégia.

Quanto a estratégia de profissionalizacdo da gestdo (EA2), observou-se uma clara
manifesta¢do dos aspectos politico e simbolico. O primeiro em razdo da intensa conversacao e
negociagao entre as partes, € simbdlico pelo entendimento de que estas novas abordagens se
caracterizam mais pelo status ou aparéncia de gestao sofisticada do que por uma real forma de
gerenciar os cursos. Esta estratégia provocou grande impacto na cultura organizacional, com
resisténcias a indicadores de desempenho, a linguagem de negdcio na area académica e a
gestdo de custos.

No que se refere a estratégia de portfolio de curso ( EA3), pode-se perceber que as
negociacdes e conflitos internos entre os grupos foi predominante para viabilizar as agdes
estratégicas dela decorrentes. Um dos pontos em discussdo foi a manutencdo da oferta dos
cursos ativos no atual portfolio da universidade. Observou-se que em alguns casos, como nas
estratégias EA2 e EA3, mesmo tratando-se de analises racionais, algumas decisdes foram
balizadas por aspectos politicos. Tal fato revela que outros fatores influenciam a tomada de
decisdo estratégica e reforca aspectos de uma racionalidade limitada, destacada por autores
como Simon (1976).

A gestdo estratégica de cursos (EA4) consiste em iniciativas que surgiram na base da
piramide organizacional, mais especificamente da area académica, revelando-se, por esta
razao, como “estratégia emergente”. A gestdo estratégica dos cursos se deu antes de tudo de
maneira emergente e criativa, com agdes praticadas de forma negociada, rdpida, emergente e
diversificada. Nao se originou de andlise preliminar nem tampouco de planos orientadores
centrados em abordagem linear (Chaffee, 1985), onde a racionalidade, a linearidade e a
relacio de causa e efeito se fazem presentes. Essas iniciativas correspondem ao
funcionamento de um sistema adaptativo complexo, pelas fases de identificacdo, agregacao,
interagdo e resultados (Meyer Jr., 2007; Pascucci e Meyer Jr., 2011).

As estratégias surgiram em movimentos independentes dos profissionais que
compOem tal area (Hardy et al., 1983), eximindo-se de um padrdo entre as areas ou alguma
frequéncia média de tempo/meta. As iniciativas simplesmente surgiram de maneira
expontanea, foram legitimadas e afetaram toda a unidade, que rapidamente passou a se auto-

organizar novamente, comportando-se como uma ‘“anarquia organizada” (Cohen e March,
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1974). Pode-se identificar também que apenas em outros momentos (ditos estratégicos) foram

vistas e reconhecidas algumas iniciativas retrospectivamente (Weick, 1979):

Muitas iniciativas do curso surgem da equipe e ndo chegam até a direcdo
(relato de entrevista — O2). As diretrizes maiores e genéricas vém de cima
para baixo, mas no dia-a-dia, as ideias que muitas vezes fazem diferenca
surgem das congregacdes. Fizemos uma parceria que foi nica na regido
para a oferta de cursos. Foi uma ideia nossa. Depois que deu certo, a
universidade foi fazer politica em cima disso e marketing para atrair alunos
(relato de entrevista — O1.)

A andlise das principais estratégias académicas praticadas na instituicdo — foco do
estudo — permitiu a identificacao de importantes dicotomias entre o discurso dos gestores e as
praticas estratégicas. O Quadro 2, a seguir, sintetiza a esséncia dessa dicotomia, permitindo

uma interessante discussao de seus principais aspectos.

Quadro 2 Analise das estratégias académicas — o discurso e a pratica

Discurso Pratica
EA1 | — Cursos integrados. — Ambiguidade.
— Maior lotagdo de profissionais. — Falta de consenso.
— Formagao continuada. — Inseguranca e resisténcia em relagdo aos
— Revis@o de Projetos Pedagogicos de Cursos. resultados da estratégia.
— UNAs.
EA2 | — Formagdo de gestores. — Modelos empresariais de gestdo questionados.
— Unidades estratégicas de negocios. — Resisténcia e corporativismo.
— Gestéo de custos. — Ambiguidade.
— Produtividade. — Redirecionamento em fun¢do do custo dos
Cursos.
EA3 | — Atratividade. — Manobras  politicas sobrepondo-se a
— Sobrevivéncia. abordagem racional.
— Competigdo e mercado. — Decisdes fop down inviabilizam cursos.
EA4 | — Prospecgdo de alunos, recursos e prestigio | — Iniciativas somente reconhecidas quando séo
para a universidade. estratégicas para a universidade.
— Iniciativas  importantes permanecem  no
anonimato.

Fonte: os autores.
4.1 EA1 - Integracao das unidades académicas

O discurso ¢ claro quanto a formacgao continuada, as unidades de integracao académica
e a oportunidade de novas frentes de trabalho aos profissionais. No entanto, na pratica pode-se
observar uma ambiguidade sobre o que de fato representa a estratégia, o que gerou falta de
consenso (Baldridge, 1983). Neste particular, o relato de um dos gestores académicos de

curso € claro quanto a essa auséncia de clareza e de consenso: “Esta estratégia ainda ¢ uma
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incognita aos seus participantes, porque seu significado ¢ divergente entre seus proprios
formuladores, quem dira seus executores” (relato de entrevista — O2).

Ficou claro ainda que alguns entrevistados apresentam inseguranca em relacdo a essa
estratégia, com visdes diferenciadas advindas em geral de sua formagdo e experiéncias
acumuladas em outras organizacgdes. “Criar novos cursos pode pulverizar toda a nossa
demanda e criarmos muitas opgdes, ao invés de concentrarmos a oferta em cursos-chave”
(relato de entrevista — O3). Destaca-se também a dificuldade encontrada pelos coordenadores
das UNAs ao lidarem com a forte resisténcia dos grupos as suas decisdes e a tentativa de
integrar cursos que eram independentes, ou niveis de cursos que ndo eram compartilhados,
como o curso de Direito com Moda, por exemplo.

Ademais, observou-se grande dificuldade na comunicacdo de algumas decisdes-chave
oriundas da administragdo central, que privilegiaram alguns grupos e setores em detrimento
de outros. O relato de um dos gestores académicos entrevistados confirma essa disputa ao
afirmar que: “para que um projeto vigore, primeiro temos que convencer a UNA e na minha
area sdo nove cursos “(relato de entrevista O1).

Tal decisdo sobre integracao de cursos e educacdo permanente foi destacada por um
dos entrevistados como resultante de influéncia externa e, mais especificamente, ¢ uma
orientacdo para o mercado, ao afirmar: “Em um semindrio internacional de gestdo
universitdria, um dos maiores conferencistas do mundo ja falava sobre educacao
permanente.[...] anos depois eu implementei, ¢ um grande negocio. E o futuro.” (relato de
entrevista — E1). Trata-se de iniciativa que refor¢a a influéncia do mercado ja retratada no

modelo de estratégia académica proposto por Keller (1983).

4.2 EA2 - Profissionalizacio da gestao académica

Observou-se um descompasso entre o discurso e a pratica, que se deu com destaque na
forma como tal estratégia foi interpretada internamente. No discurso, previa-se que cada curso
fosse visto como uma unidade estratégica de negdcio, com missdo, sustentabilidade e
concorrentes proprios. Na pratica, comprovaram-se as fraquezas financeiras que guiaram os
dirigentes para uma estratégia mais “enxuta”: “Havia muitos curso para se fazer uma unidade
de negocio para cada curso. Ficou caro. Assim, teriamos estrutura muito grande, muito
inchada e cheia de gestores.” Essa estratégia e mudanga de curso refletem habilidades e

prioridades da lideranca e forgas e fraquezas financeiras propostas por Keller (1983) em seu
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modelo, como norteadoras das estratégias académicas. A partir de tal decisdo da
administracao central ¢ que esta criou as UNAs, que apresentaram grande resisténcia na
comunidade académica. Alguns as chamavam de “fiscalizadoras”.

A formagdo de gestores académicos, conceituada como profissionalizagdo da gestio
académica, foi interpretada por alguns desses gestores entrevistados como um discurso que ia
contra os principios, a tradi¢ao e a missao da universidade. Um dos gestores foi enfatico ao
destacar que “meu curso pode vigorar, sim, pois a universidade ndo precisa dar lucro” (relato
de entrevista O3). Ao tentar profissionalizar a area académica seguindo padrdes e modelos
gerenciais, todas as estratégias eram influenciadas fortemente por um orgamento com reflexos
na propria universidade, sob pena de compactuar do “pacto da mediocridade”, ou seja,
algumas decisdes ndo eram balizadas pela qualidade de ensino, mas por custos ¢ metas bem-

vistas pela administrag@o central. O relato a seguir deixa clara tal influéncia:

Existiu toda uma racionalizacdo no sentido de que o professor vai aparecer as 4
horas dele e vai aparecer toda a parte social também como imposto de renda,
previdéncia, etc. Entdo hoje vocé pensa duas vezes antes de solicitar autorizacdo
para contratacdo de um professor (Relato de entrevista — O1).

Tal decisdo reflete a dimensdo de forcas e fraquezas financeiras do modelo de Keller
(1983) influenciando as estratégias académicas. O modelo advindo da realidade empresarial
para gerenciar tal area foi baseado no custeio por atividade. Observou-se o equivoco de se
introduzir na gestdo do curso ferramentas gerenciais inadequadas que prejudicavam a esséncia
de uma universidade: ensino, pesquisa e extensdo. Tais ferramentas eram utilizadas para
medir aspectos incontrolaveis como produtividade docente, por exemplo. Agentes da area
académica eram submetidos a provisionamentos e rateio de custos que impactavam na
formag¢do de precos de seus cursos. Tais entendimentos e cobrangas geraram grandes
repercussdes na cultura da universidade. Bolsistas do governo (Pro Uni) e da propria
universidade comecgaram a serem questionados pelos coordenadores de curso, que nao

concordavam com tais “despesas” que afetavam seu orcamento.

4.3 EA3 — Gestiao estratégica do portfolio de cursos

O discurso sobre o portfélio de cursos era descentralizado do campus académico e tal
decisdo fazia com que os diretores de campus tivessem de decidir sobre a oferta local. Para

tanto, levavam em conta aspectos de demanda, orcamento e condi¢des dos campi. Na prética,
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notava-se que muitas decisdes depunham contra orcamentos e relatérios ou balangos. Alguns
cursos, mesmo deficitarios, foram mantidos em alguns campi por serem importantes para o
cumprimento da missao ou manuten¢ao de uma imagem da universidade.

Ainda constatou-se que outras questdes foram levadas em conta, como a oferta no
periodo anterior (se ofertou ou nao), motivacao do grupo, perfil da congregagao e expectativa
de demanda. Em algumas situagdes, verificou-se que alguns cursos nao eram ofertados por
questdes politicas internas e decisdes tomadas pela direcdo dos campi — top down —,
considerando aspectos como tradi¢do e conceito de universidade. Tal procedimento refletia a
dimensdao de tradicao e valores do modelo de Keller (1983). “J4 colocamos relatorios e
demonstramos a situagcdo. O preco do nosso curso ¢ alto diante da competicao. Assim,
perdemos alunos, mas eles ndo baixam. Esse semestre ndo ofertei curso, mas a concorréncia

abriu uma turma”(relatério de entrevista — O2).

4.4 EA4 — Gestao estratégica de cursos

As estratégias académicas como as aliangas, projetos e iniciativas na area académica
sdo capitaneadas pelos coordenadores de curso. Em tese, o discurso € que tais iniciativas
deveriam estar alinhadas aos objetivos da universidade: missdo, visdo e valores. O que se
observa na pratica ¢ um certo afrouxamento entre a filosofia da universidade e as iniciativas
realizadas pelos agentes. Alguns projetos sao mantidos por agentes académicos durante anos,
alterando-se apenas o nome ou a justificativa para atender aos requisitos da nova gestdo, com
poucas alteracdes metodologicas e praticas. Algumas iniciativas surgem de maneira
“espasmodica”, sem qualquer relacdo com algum plano. Nem todas as iniciativas chegam até
as instancias superiores imediatamente. Ha iniciativas que se tornam estratégicas para atender
a interesses ou cumprir requisitos quando a universidade € solicitada por alguma midia ou
agente regulador externo, por exemplo.

Ficou claro que mesmo as estratégias académicas sendo resultado de fatores internos e
externos segundo o modelo de Keller (1983), sua formacdo e desenvolvimento sdo
influenciados por caracteristicas especificas da dinamica interna da universitaria, conforme

demonstrado no Quadro 3.

Rev. GUAL., Florianopolis, v. 4, n. 3, p.126-152, set/dez. 2011
142 |Pagina



ESTRATEGIAS ACADEMICAS E SUAS MANIFESTAGOES - O DISCURSO E A PRATICA

Quadro 3 Impacto da dindmica interna das universidades na area académica.

Caracteristicas organizacionais

Impacto identificado na drea académica

Ambiguidade — Objetivos sdo interpretados de maneiras diferenciadas.
Cohen e March (1974) — Poder é ambiguo. Conhecimento acumulado x hierarquia.
Baldridge(1983) — O sucesso é ambiguo.

Anarquia organizada — Autonomia de ag@o dos agentes.

Cohen e March (1974) — Decisdes de ementas, planos de ensino, parcerias, cursos.

— Sistema se autorregula baseado em interagoes.

Sistema frouxamente articulado
Weick (1976; 1990)

— Iniciativas estratégicas desconexas das macrodiretrizes.
— Estratégias sendo reconhecidas retrospectivamente. Inversdo de
razao0-a¢do para agdo-razao.

Burocracia profissional
Mintzberg et al. (2006)

— Grupo com formacao e especialidade diferenciadas.
— Interesses divergentes e conflitos de ideias.

— Dificil mensuracdo e padronizagio.

— Atuagido frouxa e semiautonoma.

— Sensivel a sistemas de controles e burocracias.

Estratégias em universidades
Hardy et al. (1983)

Meyer Jr. (2005; 2007)

Meyer Jr. ¢ Walter (2010)

— Frouxamente articulada.

— Trabalho individualista e semiauténomo.
— Pratica ineficiente.

— Caréncia de um modelo de gestdo.

Fonte: os autores.

Ao analisar a dinamica interna da area académica, ficou evidente que tais iniciativas
estratégicas para a universidade emergiram da interagdo entre seus agentes, apresentando-se
em uma mescla de manifestagdes puramente racionais, politicas e simbolicas.

Constatou-se ainda que as estratégias académicas foram iniciativas que surgiram na
area académica, fruto da interacdo basicamente entre professores, coordenadores, gestores,
alunos e comunidade. As diretrizes vindas da administracao central ¢ do consenso coletivo
foram apenas norteadoras do trabalho. Seu objetivo teve cardter mais simbolico — emitindo
imagem de gestao planejada, organizada e profissional — do que pratico.

Nao se observou previsdo, plano ou rotina-padrdo para tais estratégias, tampouco
interdependéncia ou integracdo entre os trabalhos académicos (Meyer Jr. e Walter, 2010).
Havia um esforco por parte dos especialistas atuantes em gerar, para cumprir fins
burocraticos, o plano semestral de trabalho, contemplando suas estratégias académicas. No
entanto, ¢ certo que a pratica esta distante de tal plano e muitas agdes ndo sdo incorporadas a
ele, que se perpetua por anos sem grandes reformulagdes: “No nosso curso pregamos tanto o
planejamento e na nossa pratica ele ndo ¢ eficaz. Tenho acompanhado que boas iniciativas
feitas por um professor, mesmo tendo resultados fantasticos, ndo ¢ incorporada ao seu plano

do proximo semestre.”(relato de entrevista O3).
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Observa-se que estratégias académicas foram influenciadas pela motivagdo do agente,
integragdo com outros grupos, apoio politico, criatividade, dedica¢do na universidade, entre
outros fatores mais dependentes do proprio agente do que propriamente da universidade.

Ficou claro que nem todas as estratégias académicas praticadas na base da piramide
organizacional tiveram o consentimento da administra¢ao central ou foram por ela autorizadas
e incorporadas. Foram identificados alguns herdis andnimos nesta area, ou melhor, agentes
estratégicos que, por sua visdo, criatividade e capacidade gerencial inovaram em sua area
especifica, com resultados positivos para o curso e para o desempenho da universidade.

Todas as estratégias académicas analisadas e suas iniciativas posteriores foram
descritas assumindo variadas justificativas: ensino, pesquisa, extensdo, apoio a comunidade,
missdo e imagem organizacionais, dentre outras. Identificou-se que tais objetivos foram
“incorporados” a estratégia de forma retrospectiva (Weick, 1979) para justificar algumas
finalidades da instituicao.

Quanto ao grupo académico, formado por coordenadores de curso, professores e
dirigentes, identificou-se que ¢é totalmente heterogéneo e divergente quanto a opinides,
crengas ¢ visdes de mundo por apresentarem formacgdes diferenciadas (Baldridge, 1983). Isto
fez com que, na pratica, um mesmo problema pudesse ter solucdes variadas em razao dos
niveis de complexidade de cada curso e do poder de cada unidade e gestor. Além disso, viu-se
que os professores se revelaram como um grupo altamente isolado em seu trabalho de sala de
aula ou produgdo cientifica, mas altamente unido em prol das causas comuns.

Observou-se ainda que muitos cargos de lideranga foram ocupados por individuos que
ocupavam a area docente ou estavam em outras posi¢cdes em niveis inferiores, mas que foram
elevados a cargos estratégicos. Tal fato pode desencadear uma gestdo “amadora”, uma vez
que tais individuos ndo sdo especializados em gestdo. Ao mesmo tempo, i1sso pode contribuir
com a universidade para que muitas estratégias sejam legitimadas entre o grupo académico,
pela facilidade de acesso e discurso dentro do grupo por parte do novo lider.

Constatou-se que algumas vezes os coordenadores de curso faziam a mediagdo das
principais diretrizes entre a administragdo central e os professores. O relato a seguir deixa
clara a fungdo politica importante esperada pelo coordenador. “Os direcionamentos maiores
sdo decididos na ctpula, com seus dirigentes. Em um determinado momento, chamamos os
coordenadores também para vender a ideia aos professores. Nos somos os “filtros” entre a

administracao e os professores” (relato de entrevista — E1),
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Identificou-se que as estratégias académicas foram mais influenciadas por informagdes
de aspectos politicos (negociacdes, barganhas, troca de favores) e simbolicos (cultura
organizacional, tradicdo e valores da universidade) do que especificamente racionais
(hierarquia e regras formais).

Ficou claro que quando tais estratégias, apds sua efetiva pratica, foram incorporadas
pela cultura organizacional, criaram um significado na comunidade académica e evidéncias de
microestratégias mais eficazes do que aquelas direcionadas de forma vaga ou ambigua pela
administracdo central, seguindo uma abordagem top down. Nestes casos, a habilidade politica
e o contexto simbodlico foram fundamentais. A influéncia das dimensdes chegou a ponto de
diminuir resisténcias, ampliar a cooperagdo entre os agentes, incluir novas estratégias,
aumentar os esforcos e a dedicagdo, eliminar barreiras politicas e enfraquecer o
corporativismo tradicionalmente existente nessa area. Pode-se ainda observar a forte
influéncia da variavel politica entre os atuais ocupantes de cargos na administracdo superior
em busca de apoio para cargos na futura gestdo. Trata-se de contribui¢cdo positiva em virtude
de uma barganha que gera beneficios a area académica em razao da troca de favores.

Ademais, percebeu-se que a produtividade e sua medi¢ao tém-se constituido em uma
incdgnita para os integrantes da area académica. Na visdo da administracdo central, tal fator
esteve associado a qualquer estratégia académica que agregou mais alunos, recursos e
prestigio para a universidade. Acrescenta-se ainda que essas iniciativas foram reconhecidas
geralmente pelo seu impacto a universidade, depois de praticadas. J& na visdo dos
coordenadores de curso e de alguns diretores de campi, as estratégias académicas sdo agdes
grupais ou individuais que se diferenciam das comuns e que ultrapassam como foco de
decisdo e agdo os limites da sala de aula ao mesclarem em um mesmo programa: ensino,
pesquisa e extensao.

A narrativa dos entrevistados operacionais revelou que existe um gap muito grande
entre a percep¢do de uma oportunidade ambiental e a mobilizacdo da universidade para
aproveitar tal oportunidade. Este fator foi associado a burocracia excessiva interna e a
complexidade dos recursos envolvidos na geracdo do conhecimento especifico. Os
entrevistados alegaram que as decisOes param em instancias académicas até serem levadas a
agenda da administracdo superior, a quem cabe a decisdo final. Nas palavras de um

entrevistado:
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Algumas decisOes eu tinha de tomar, porque se deixasse para a academia nao saia
nada. Cada coordenador acha que seu curso ¢ melhor e mais importante [...] e da
decisdo final eu ndo abria mao porque eu sabia o que era estratégico e em quanto
estavam minhas contas (relato de entrevista E1).

Além disso, identifica-se a forte presenca do fator financeiro influenciando as
estratégias académicas com discursos e praticas: de controle de evasdo, contratacdo de
professores com impacto no or¢amento do curso, bolsistas como despesas, descontos dos
ingressos como despesas, laboratérios, salas, ociosidade, evasdo, custos com materiais
operacionais, competicao externa, entre outros. Em um dos discursos, observa-se que embora
sendo uma universidade publica e comunitiria, mas de direito privado, sua receita é
preponderante sobre as estratégias académicas: “mesmo sabendo que vocé vai magoar
determinado administrador... que vai ficar reduzido, porque ndo adianta, tem que apresentar
resultados. E a academia ¢ importante, mas tem que acrescentar resultados” (relato de
entrevista — E1).

Ao confrontar o modelo de Keller (1983) com a pratica observada na universidade
Alfa, observou-se que todas as estratégias académicas estavam associadas a pelo menos uma
dimensdo do modelo. Predominantemente, as estratégias foram influenciadas pelo contexto
externo em fatores como: expectativa de uma demanda, competi¢do local, oportunidades
ambientais e parcerias. Sob o contexto interno, a tradi¢do e os valores da universidade foram
fundamentais para que as estratégias fossem implementadas com sucesso. No entanto, for¢as
e fraquezas financeiras e académicas foram balizadoras da maioria das estratégias.

Constatou-se ainda que o modelo de Keller (1983) faz suficiente referéncia a como as
estratégias académicas surgem nas universidades. Contudo, ndo hd no modelo nenhuma
dimensdo que caracterize os fatores associados ao contexto em que tais estratégias estdo
inseridas: ambiguo, difuso, conflitante, desordenado, altamente especializado e resistente a
mudancas. Sdo fatores que acabam por influenciar as estratégias académicas,
independentemente da dimensao a que tal estratégia esteja vinculada.

A andlise das estratégias académicas destacada neste estudo revela que caracteristicas
internas da organiza¢do universitaria, como ambiguidade de objetivos, autonomia das
unidades académicas (sistema frouxamente articulado), liberdade académica e divergéncia de
objetivos e interesses dos diversos grupos que compdem a estrutura académica influenciaram

o surgimento, o desenvolvimento e os resultados das estratégias analisadas.
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Como exemplo, toma-se a EAl, em que se constatou que a ambiguidade e a
divergéncia de opinides fizeram com que a estratégia ndo fosse tdo bem-sucedida. Esses
fatores geraram inseguranga em relacdo ao resultado da estratégia e resisténcia de grupos
opositores. Nesta estratégica, talvez a explicagdo do modelo de Keller (1983) fosse de
fraquezas internas ou problemas relacionados a cultura e valores. Entretanto, a natureza
interna de uma universidade €, por esséncia, conflitante, anarquica, resistente a mudangas e,
ao mesmo tempo, sensivel a fatores internos e externos.

As dicotomias identificadas nas estratégias académicas principalmente relacionadas a
intencdes e acodes e entre discursos e praticas, além das influéncias do contexto universitario e
das dimensdes racional, politica e simbolica, fazem da gestdo universitdria um verdadeiro
desafio. Essas caracteristicas demandam tanto esforgos tedricos — na busca e fomento de
pesquisas, com uma teoria propria para universidades — quanto praticos, dos pontos de vista
das liderancas e dirigentes do setor, a fim de converterem tais particularidades em

desempenho organizacional positivo para as universidades.

4.5 Discussao

A anélise confirma que ¢ inquestiondvel a relevincia das estratégias para a gestdo
académica de universidades. Todavia, em grande parte, a lacuna identificada entre o discurso
e a pratica estratégica ¢ resultado do tratamento inadequado das especificidades da
organizagdo universitaria, por parte de seus gestores e pela inexisténcia de uma teoria
consolidada da administragdo universitaria.

O estudo revelou que o setor académico constitui-se em area nebulosa e ainda pouco
conhecida por aqueles que a administram. De um lado, tem-se uma geragao de gestores
académicos, normalmente ex-professores, que por razdes das mais diversas sao conduzidos as
posicdes de comando de unidades académicas, como responsaveis pelo trabalho de
professores, pela condu¢do de seu curriculo e pela aprendizagem de geragdes de alunos. Por
outro lado, a falta de experiéncia desses professores em gestdo académica torna-os impotentes
ou incapazes de melhor compreender a realidade complexa da area académica e de buscar
alternativas gerenciais para 0s cursos.

Pode-se observar que a tendéncia na universidade — foco deste estudo — ¢ de a gestdo
académica seguir as determinagdes e o discurso da administragdo superior, centrados em

planos e metas, com énfase na eficiéncia organizacional, mas baseados em modelos gerenciais

Rev. GUAL., Florianopolis, v. 4, n. 3, p.126-152, set/dez. 2011
147 |Pagina



ESTRATEGIAS ACADEMICAS E SUAS MANIFESTAGOES - O DISCURSO E A PRATICA

e empresariais equivocados. Todavia, modelos gerenciais de origem empresarial, quando
aplicados a gestdo académica, nao tém sido bem-sucedidos. Seus fundamentos e premissas
ndo se coadunam com a realidade complexa e com as especificidades das universidades
identificadas na literatura. Isto tem gerado interpretagdes equivocadas a respeito da “producao
académica” e conceitos associados a sua qualidade, produtividade e formas de mensuragao.

Tais fundamentos se fazem presentes no discurso da administragao superior como algo
estratégico, porém verifica-se que o objetivo real tem sido simbolizar uma gestdo sofisticada,
moderna e alinhada. Além disso, simbolizam um consenso de objetivos que ndo existe na
pratica. A observagdo ndo participante dos pesquisadores identificou que objetivos ambiguos
e interesses particularisticos tém contribuido para criar conflitos entre as intengdes da
administracdo da universidade (percebidas em seu discurso) e as estratégias efetivamente
praticadas na area académica. Conversas e negociagdes tém representado o principal
mecanismo para reduzir conflitos e divergéncias entre a administracdo central e os diversos
grupos envolvidos na execu¢do das estratégias.

Observou-se que algumas das estratégias praticadas derivaram de iniciativas
predominantemente emergentes, com pouca ou nenhuma, ligagdo com os planos formais
estabelecidos pela administragdo da universidade. As estratégias resultaram de iniciativas
individuais que foram desenvolvidas paulatinamente até se tornarem padrdes, e afinal
consagradas em nivel coletivo. Neste contexto, identificaram-se iniciativas individuais,
criatividade, improviso e dedicagdo por parte de profisionais atuantes.

Por intermédio destes tipos de estratégia os diversos cursos, € por consequéncia a
universidade, responderam ao ambiente competitivo em que estd inserida a institui¢do,
buscando uma diferenciacdo em termos de curriculo, qualidade do ensino, desempenho

docente e discente, maior pertinéncia e relevancia social.

5 CONSIDERACOES FINAIS

Ha um longo caminho a percorrer na busca por uma gestdo estratégica adequada a area
académica das universidades. As lacunas identificadas entre discurso e pratica estratégica na
universidade analisada evidenciam que a gestdo deste tipo de organizagdo necessita avancar
além de planos e intengdes.

Caracteristicas como a complexidade organizacional, o amadorismo gerencial, a

ambiguidade dos objetivos, as unidades frouxamente acopladas e a natureza anarquica das
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unidades académicas constituem-se em fatores limitadores para modelos gerenciais voltados a
gestdo estratégica em organizagdes académicas. A gestdo estratégica das unidades académicas
requer sobretudo arte, intui¢do, habilidade politica. Nem sempre tais fatores parecem estar
presentes nas competéncias dos seus gestores, o que pode comprometer seriamente o
desempenho académico e financeiro destas organizagdes.

A inexisténcia de uma teoria da gestdo universitaria consolidada certamente completa
este quadro de dificuldades. Gerenciar estrategicamente organizagdes académicas requer
gerenciar o curriculo, o desempenho de professores e alunos, com suas demandas individuais
e coletivas. Requer adequar as atividades internas as demandas externas de uma sociedade em
transformagdo. Certamente este constitui-se em um dos grandes desafios da universidade foco
deste estudo, como também da grande maioria das universidades, o que demanda maior

atencao e esforcos de seus administradores ¢ stakeholders.
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ABSTRACT

The aim of this article is to analyse academic strategies and their application by examining the
reality of a community University in the state of Santa Catarina. The study is based on the
work of Baldridge, Cohen and March, Weick, Keller, Hardy, Langley, Mintzberg and Rose,
Hardy and Fachin, Birnbaum, Mintzberg and Meyer Jr., who highlighted several factors that
make the university a complex and unique organization, with implications to their
management. This research is a case study which focused on the analysis of relevant academic
strategies in the period of 2001-2008. Data were collected from the following sources:
organizational data, no participant observation and interviews based on the narrative
approach. The analysis reveals the presence of academic strategies of the "umbrella" type,
coming from top administration. The main academic strategies are emergent in nature and
arise as a result of individuals and groups initiatives under the influence of rational, political
and symbolic factors. The main findings indicate a discourse from senior management
focused on the rationality of management favoring business models incompatible with the
complex reality of the university. The nature of the academic management that was revealed
was amateur, incremental and one which promotes emerging strategic initiatives with
significant results for the development of academic programs and the institution.

Keywords: Academic strategy. Complexity. Strategic management. Discourse and practice.
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