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Resumo

O presente trabalho tem por objetivo apresentar a elaboracdo de um construto
tedrico sobre processos de formacdo de estratégias de gestdo em Instituicdes de Ensino
Superior (IES), com base nos pressupostos da Teoria da Complexidade. Para edificagdo desse
construto utilizou-se o referencial tedrico sobre Universidades, Formacdo de Estratégias,
Processos de Mudanca, Teoria da Complexidade e Sistemas Adaptativos Complexos,
articulado-os de tal forma que pudessem dar sustentacdo a proposta apresentada. A
metodologia que orientou essa investigacdo teve por base a pesquisa de natureza bibliografica,
e assentou-se nas premissas do paradigma qualitativo e interpretativo, para dar conta de
compreender a dinamica do processo de formacdo de estratégia expressos em Planos de
Gestdo de Instituicbes de Ensino Superior e, assim, propor um construto de analise. A
relevancia desse construto estd em permitir que se realize diagnosticos acerca do processo de
formacdo de estratégias de gestdo nessas instituicGes, com vistas a identificacdo se tal
processo apresenta mais caracteristicas do modelo racional-formal, do modelo negociado ou
do modelo em construcdo permanente, e em que grau incorpora as variaveis e 0s principios
apontados pela Teoria da Complexidade.

1 Considerac0es iniciais

Tomando por base o que assinalam Mintzberg e Quinn (2001), pode-se afirmar
que os processos de mudanca em Instituicdes de Ensino Superior (IES) raramente se parecem
com os sistemas analitico-racionais alardeados na literatura. Ao invés disso, nessas
organizaclGes, 0s processos de mudanca de estratégia sdo tipicamente fragmentados,
evoluciondrios e intuitivos. Ou seja, dada a tipicidade organizacional, “a verdadeira estratégia
[nas IES] evolui a medida que decisdes internas e eventos externos fluem juntos para criar um
novo e amplamente compartilhado consenso para as providéncias a serem tomadas”
(MINTZBERG e QUINN, 2001, p. 108).

Evidencia-se pois, a premissa de que a estratégia ndo pode ser simplesmente
retratada como um processo deliberado, consciente, racional e l6gico, enfatizando a separacéo
entre 0 pensar e 0 agir, entre planejar e executar. A configuracdo da estratégia, nessa nova
Otica, deve ser compreendida como formada tanto por processos separados, distintos e
sequenciais (primeiro formula-se a estratégia para depois implanta-la, como etapas
diferenciadas), quanto por processos emergenciais e nado-hierarquicos (formulacdo e
implementacdo sdo pensadas e executadas simultaneamente).

A prética e a literatura contemporanea especializada ja indicam que o processo de
formacédo de estratégias ndo acontece apenas com a fragmentacdo preconizada pelas Escolas
Prescritivas e, regra geral, formalmente adotada pelas organizacfes. As estratégias podem
também emergir das interacGes entre 0s agentes organizacionais ou como resposta a questdes
evolutivas presentes na organizacdo, conforme indicam as Escolas Descritivas.
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Essa logica, que contempla também a emergéncia no processo de formacgédo de
estratégias, escapa & maioria dos gestores, especialmente aos gestores de Institui¢ces de
Ensino Superior (IES) em virtude da complexidade desse tipo de organizacdo. Compreender
esse movimento permanente que advém da reflexdo-na-acdo, do aprendizado em circuito
duplo (“double loop”), da inser¢do de variaveis subjetivas e do feedback positivo pode fazer
com que os gestores das IES conduzam essas organizagOes a patamares mais elevados de
crescimento e desenvolvimento, através da real dindmica que governa seus processos de
administracdo, em geral, e de formacdo de estratégias, em particular. O pressuposto aqui
embutido é explicar o mundo como ele é e ndo como se gostaria que fosse, tal como na 6Gtica
das teorias prescritivas (MINTZBERG e QUINN, 2001).

Conhecer, compreender, analisar e indicar um novo caminho para descricdo e
andlise do processo de formacdo de estratégia em Instituicbes de Ensino Superior constituiu-
se em etapa imprescindivel para possibilitar a construcdo da proposta final.

Dessa forma, esse estudo pretende aprofundar a compreensdo sobre os modos de
como essas Instituices elaboram seus processos de formacao de estratégia expressos em seus
Planos de Gestdo, considerando-se, sobretudo, a relevancia que as mesmas vém assumindo na
atual configuracdo societal, que é a ‘sociedade do conhecimento’. A esse respeito, Plonski
(2000 apud TERRA, 2000) reitera que o conhecimento constitui o atual eixo estruturante do
desempenho das sociedades, regides e organizagdes. E, em que lugar, de forma preponderante
(mas ndo exclusiva) acontece essa geracdo e transmissao do conhecimento? Nas Instituicoes
de Ensino Superior. Dai estudar o processo de formacdo de estratégia nessas instituicGes
assume um caréater de relevancia e, até mesmo, de essencialidade, devido a dimenséo que as
mesmas assumem no conjunto da sociedade, sobretudo no Brasil.

2 Entendendo as Institui¢bes de Ensino Superior (IES) e seus Processos de Formacéo de
Estratégias a luz dos pressupostos da Teoria da Complexidade

A revisdo bibliogréfica realizada para elaboracdo deste estudo, evidenciou a
necessidade de que as IES sejam entendidas em uma dimensdo mais ampla e em todas as
nuances que as compdem, ou seja, elas devem ser vistas como organizacGes complexas,
inseridas numa sociedade multifacetada, relacionando-se com um ambiente interno e externo,
numa perspectiva de rede e com relagdes multiplas e simultaneas. As estruturas que as
mesmas assumem para dar conta dessa dindmica social podem ter diversas configuracdes e
pautar-se por diferentes modelos, ndo se encontrando um modelo padrdo que responda por
todas as institui¢cfes universitarias, conforme evidencia o quadro 1, a seguir.

Modelos tradicionais de administracéo Modelos alternativos ou derivados de
universitaria administracdo universitaria
Modelo Burocratico Modelo Organizagdo Anarquica
Modelo Politico Modelo Cibernético
Modelo Colegiado Modelo Misto
- Modelo de Configuracéo

Fonte: adaptado de Estrada (2000).
Quadro 1: Modelos tradicionais e alternativos de configuracdes de administracao
universitaria.

A adogéo de uma, ou mais de uma, configuracdo pela IES determina que tipo de
proposta e orientacdo a mesma segue. Os modelos apontados tentam definir como, de fato,
essas organizacOes estdo configuradas, se organizagGes burocréticas, politicas, colegiadas,
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anarquias organizadas, cibernéticas, mistas, ou orientadas por configuracdes, cujas bases
apoOiam-se na compreensao do tipo de organizagdo que uma determinada instituicdo assume,
bem como a estratégia mais adequada para fazer face a configuracdo dominante.

A realidade, portanto, evidencia diversos tipos que uma mesma instituicdo de
ensino superior pode assumir. Se de um lado isso pode parecer negativo, pois 0s pontos de
vistas sao multiplos e até conflitantes, por outro lado isso revela a riqueza de olhares com que
essa instituicdo pode ser visualizada e compreendida, gerando pois, a possibilidade de debate
e de perspectivas ricas e fecundas.

Ao mesmo tempo em que Se constata que se esta diante de uma organizacao
peculiar que necessita de acOes flexiveis e apropriadas dadas ao seu carater multifinalista, os
modelos que essa mesma teoria aponta ddo pouca margem para a expressdo da subjetividade
da adaptacédo e da aprendizagem de seus agentes, restringindo, por conseguinte, o campo de
ocorréncia das acGes que emergem de forma ndo-prevista antecipadamente, com base nas
multiplas interacfes que se estabelecem entre os agentes.

Os modelos de IES e os modelos para elaboracdo de planos de gestdo
identificados precisam assegurar coeréncia com as recomendagdes propostas por Mintzberg et
al. (2000) de que, no processo de formacdo de estratégias nessas instituicdes, torna-se
necessario que se internalize que a predicdo absoluta é inalcancavel, que ha necessidade de
integracdo intima entre formulacéo e implementacdo do processo de planejamento e que haja
consciéncia de que o processo de formacdo de estratégia em si mesmo, ndo é passivel de ser
formalizado. Ele se constréi no cotidiano das relacGes entre os agentes que, interna ou
externamente, integram a instituicdo a partir de grandes linhas de acdo delineadas com a
participacdo de todos. Isso indica, pois, que esse processo deve ser tecido considerando 0s
demais componentes da organizacgdo: estrutura, poder, recursos, tecnologia, e sobretudo, com
os valores, as percepcdes, as necessidades, a aprendizagem e as expectativas das pessoas que,
direta ou indiretamente, se vinculam a ela.

Combinar dimens6es objetivas e subjetivas em instituicbes de ensino superior, no
processo de formar estratégias para as mesmas, parece ser a lacuna que essas propostas legam
as IES na tarefa de construcdo de planos de gestdo efetivos, e ndo de meros documentos de
referéncia formal. Dizendo de outra forma, significa que a dimenséo racional do planejamento
deve adicionar-se a dimensdo da subjetividade e da aprendizagem, atributos inerentes a
condi¢do humana dos agentes que integram as organizacoes.

Compreender os processos que dao origem as estratégias pode representar, para
essas organizacdes, a descoberta de uma rota que as conduzam a sobrevivéncia e ao sucesso.
Ou seja, deslindar como as estratégias surgem e se implementam traz a possibilidade da
administragdo universitaria preparar-se melhor para lidar com demandas dos ambientes
interno e externo. Para tanto, buscou-se suporte na Teoria da Complexidade e no referencial
teorico dos processos de formacéo de estratégias.

2.1. Pressupostos da Teoria da Complexidade

A teoria da complexidade oferece uma outra abordagem, ainda ndo completamente
consolidada, para que se compreenda o processo de formacdo de estratégia nas organizacdes.
Mariotto (2000) destaca que ndo ha consenso sobre o que € a teoria da complexidade,
sobretudo na aplicacdo no campo das organizacGes. Na verdade, o estudo da teoria da
complexidade foi um passo importante para o reconhecimento de que, no mundo das
organizacOes, as coisas sdo consideravelmente mais complexas do que aquelas adotadas na
visdo classica do determinismo newtoniano. Tentar modelar as organizagGes de forma
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mecanica, como Newton modelou o movimento dos planetas, sem duvida ajudou os teéricos
da organizacdo que pensaram-na como maquina. Porém, tal perspectiva deixa de lado
aspectos fundamentais do estudo dos sistemas organizacionais, como por exemplo, as pessoas
e as interagdes que se estabelecem entre elas.

Bertalanffy (1998 apud GIOVANNINI, 2002, p. 62) endossa esse aspecto ao
afirmar que “na ciéncia moderna, a interagdo dinamica parece ser o problema central em todos
os campos da realidade”. Isso evidencia como a dindmica ndo-linear pode ser inserida como
um fator bésico no avango para uma concepcao de ciéncia diversa da 6tica mecanicista.

Stacey (1996, p. 10) destaca que a teoria da complexidade “estuda as propriedades
fundamentais das redes de feedback n&o-lineares e, em especial, das redes adaptativas
complexas. Essas redes consistem de uma certa quantidade de componentes, ou agentes, que
interagem de acordo com um conjunto de regras, as quais requerem que as pessoas examinem
e respondam as acbes de cada uma delas, no sentido de melhorar seus comportamentos e,

também, o comportamento do sistema como um todo”. Em outras palavras, os sistemas
operam de maneira que constituem um processo continuo de aprendizado, e em ambientes
gue, na maioria das vezes, consistem de outros sistemas de aprendizado, formando um supra-
sistema em co-evolucao que, por sua vez, cria e aprende seu proprio caminho para o futuro.

Essa compreensao é reforcada por Axelrod e Cohen (2000, p.15) que afirmam que
“complexidade” ndo indica simplesmente muitas partes em movimento. Indica sim, que o
sistema consiste de partes as quais interagem entre si, influenciando fortemente as
probabilidades de eventos futuros. Para esses autores, complexidade resulta, com freqgiiéncia,
em caracteristicas chamadas ‘propriedades emergentes’, as quais sdo propriedades do sistema
que as partes isoladas ndo possuem.

De acordo com Mariotti (2000), a complexidade é um fato da vida, corresponde a
multiplicidade, ao entrelacamento e & continua interagdo da infinidade de sistemas e
fendmenos que compdem o mundo natural, sendo que esses sistemas complexos estdo dentro
de cada ser humano, e a reciproca é verdadeira. A proposta basica desse foco é harmonizar
razdo e emocdo, pensamento mecanico e sistémico, acabando com a dicotomia reducionista.

Mariotti (2000) propGe ainda alguns principios do pensamento complexo: tudo
estd ligado a tudo; o mundo natural é composto de opostos a0 mesmo tempo antagdnicos e
complementares; toda acdo implica em um feedback; todo feedback resulta em novas acoes;
vive-se em circulos sistémicos e dindmicos de feedback; todos tém responsabilidade em tudo
que tem influéncia, e o feedback pode surgir bem longe da acéo inicial, em termos de espaco e
tempo; todo sistema reage segundo a sua estrutura; a estrutura de um sistema muda
continuamente, mas ndo a sua organizagéo; os resultados nem sempre sdo proporcionais aos
esforgos iniciais; os sistemas funcionam melhor por meio de suas ligacdes mais frageis; uma
parte s6 pode ser definida como tal em relagdo a um todo; ndo se pode fazer uma coisa
isoladamente; ndo ha fendmenos de causa Unica no mundo natural; e, por fim, é impossivel
pensar em sistema sem pensar em seu contexto.

Stacey (1996), ao identificar a teoria da complexidade com o estudo dos sistemas
de rede de feedback nédo-lineares e com as redes adaptativas complexas, afirma que esse
enfoque mina a visdo mecanicista e reducionista, e, assim, apresenta uma perspectiva mais
abrangente na qual o todo é mais do que a soma das partes, as quais se relacionam de maneira
iterativa, seguindo leis ndo-lineares. Essa Otica destaca as limitagcBes da previsibilidade, e
desafia a possibilidade de formas lineares de controle praticadas pelas pessoas sobre a
natureza e sobre as organizagdes, além de destacar a inter-relacdo existente entre criatividade
e situacdes de desequilibrio caracterizadas por diferencas, conflitos e crises (STACEY, 2000).
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Complexidade, portanto, pode ser entendida como um tipo de pensamento que
articula as relagBes necessarias e interdependentes de todos os aspectos da vida humana
associada, além de integrar todos os modos de pensar, opondo-se aos mecanismos
reducionistas e simplificadores. Considera ainda, todas as influéncias recebidas, enfrentando a
incerteza e a contradi¢do, deixando conviver entre si fendmenos aparentemente contraditorios.

Em vista disso, Anderson (1999, p. 228) explora as implicagcdes do uso de tal
modelo para a gestao estratégica. Ele assinala que “as organizacgdes atuais estdo diante de um
mundo com alto grau de conectividade, vivendo em ambiente hiper-competitivo, e as relaces
entre acoes e resultados tornam-se mais complexas, exibindo comportamento ndo-linear. Em
ambientes dessa natureza, mudangas adaptativas devem ser evolutivas e néo, rigidamente
planejadas”. O referido autor vé a mudanca adaptativa como a passagem que uma organiza¢ao
faz através de uma série de sucessivos microestados organizacionais, 0s quais emergem das
interacdes locais entre agentes que tentam melhorar suas condicdes locais. Nessas condi¢des,
a tarefa da administracdo ndo € moldar o padrdo que forma a estratégia, mas lidar com o
contexto no qual essa estratégia emerge.

Para Anderson (1999), tal tarefa pode ser empreendida pelos gestores através de
dois mecanismos, que devem ser articulados entre si: a) alteracdo da forma como cada agente
percebe seu ambiente local e suas condicGes individuais; e b) reconfiguragdo da ‘arquitetura
organizacional’ dentro da qual os agentes adaptam-se. Por ‘reconfiguragdo da arquitetura’,
Anderson quer destacar a extensao da improvisacdo, a natureza da colaboracéo, o ritmo tipico
da inovacdo e as mudancas que a organizacdo experimenta em sua demografia e estrutura.

O destaque fica para o entendimento de que seus processos de concepcdo podem
ser tanto de formulacdo (quando previamente planejado) quanto de formacédo (quando o
processo emerge das acdes desenvolvidas no cotidiano, e s6 podem ser entendidas em
retrospectiva). Entendé-las como plano e como padrédo oferece uma visdo integradora.

O estudo identificou que ha duas grandes correntes que originam 0s processos de
concepcao de estratégia nas organizacdes: um induzido e outro emergente (ou adaptativo). Os
processos de formulacdo de estratégia (pensados previamente, de maneira formal) podem
tomar denominacBes como: planejado, deliberado e explicito. E os processos de formacéao de
estratégia (em resposta as demandas e pressdes ambientais) podem ser caracterizados como:
realizado, emergente e implicito.

A supremacia da adogcdo dos processos induzidos e deliberados ndo vem
garantindo as organiza¢fes maior sobrevivéncia e efetividade. Deve-se compreender que,
tanto os atores quanto o ambiente exercem pressdes para mudancga e atuam na definicdo de
critérios para concepcdo da estratégia. E preciso, pois, ampliar a perspectiva da escolha
estratégica, englobando aspectos como: coalizdo dominante, percepcfes, segmentacéo,
monitoramento do ambiente e restrigdes dinamicas.

Ao se constatar que a mudanga organizacional € um processo humano complexo
com muitas dimensdes, infere-se que o processo de formagdo de estratégia ndo depende
apenas das condicdes objetivas, mas também das interpretacdes subjetivas dos agentes, o que
aponta para a analise do conteddo, do contexto e do processo, no qual a concepgéo ocorre. E
importante observar 0s possiveis modos que a estratégia pode ser concebida (empreendedor,
adaptativo e planejado), e os possiveis estilos que podem ser desenvolvidos: planejamento
racional, processo logico de aprendizagem, incrementalismo logico e estratégias emergentes.

Dai a importancia de se pensar métodos alternativos a orientacdo predominante. A
teoria da complexidade aparece como um caminho para compreender que o mundo
organizacional é composto de muitas partes que interagem entre si, de forma dinamica,
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através do sistema de redes em que 0s agentes estabelecem relagdes uns com os outros. Nesse
processo interativo, sobressai o papel que os agentes desempenham, bem como sua
capacidade de aprender e modificar o esquema dominante. Essa compreensao indica que nédo
hd exclusdo de uma perspectiva em detrimento de outra: o processo de formacdo de
estratégias nas organizacdes se orienta tanto pela perspectiva racional-formal quanto pelo
processo negociado, e pela construgdo permanente, com uma postura gerencial que transita do
carater empreendedor, ao adaptativo e ao planejado. A inclusdo de todas essas orientacdes
oferece as organizacgdes a possibilidade de reagir de modo flexivel as variacdes ambientais. A
importancia desse processo esta no investimento feito na selecdo e na aprendizagem dos
agentes, pois essas agdes implicardo na escolha da estratégia das organizagdes.

2.2 Modelos de processo de formacao de estratégia

Compreender ‘0 que ¢ estratégia’, entendendo-a como fator relevante para a
sobrevivéncia e desenvolvimento das organizaces, é crucial para o desenvolvimento das IES.
As muitas respostas a essa indagacdo, evidenciaram que estratégias dizem respeito tanto ao
ambiente quanto as pessoas (agentes) que integram as organizacdes, envolvem questfes de
conteddo, de contexto e de processo, ndo sao puramente deliberadas e incluem diferentes tipos
de pensamentos, além de focarem estabilidade e mudanca, simultaneamente.

Nicolau (2001) chama atencdo para a tarefa de que compreender 0s processos que
ddo origem as estratégias é tdo importante quanto a compreensdo das definicdes de estratégia,

e de se saber o qué, de fato, elas sdo. Ou seja,
a forma como as estratégias surgem e se implementam nédo é um processo idéntico
em todas as organizagdes, resultando antes de uma conjugacéo de fatores externos
(caracteristicas e condi¢cBes do meio-ambiente) e de condices internas (dimenséo,
capacidades materiais, humanas e organizacionais) que configuram cada situacéo
particular (NICOLAU, 2001, p. 8).

No entendimento de Axelrod e Cohen (2000, p.4), “estratégia ¢ um padrdo de
acao condicional o qual indica o que fazer em quais circunstancias e/ou a maneira como um
agente responde ao seu entorno e persegue seus objetivos. Inclui escolha deliberada, no
sentido do termo “estratégia de negocios”, mas também inclui padrdoes de resposta que
perseguem objetivos com pouca ou nenhuma deliberacéo (estratégia emergente)”. O interesse
central no estudo de Axelrod e Cohen (2000) foi verificar como a estratégia vai mudando, ao
longo do tempo. Uma fonte de mudanca é a experiéncia e a avaliacdo do agente de qudo bem
a estratégia esta indo.

Esse conjunto de relagdes ndo atua sozinho mas, num todo integrado denominado
sistema, e sempre que a organizacdo planeja criar ou mudar de estratégia, ela,
necessariamente, faz uma intervencdo no sistema como um todo. Nesse raciocinio, olhar o
processo de formacdo de estratégia sob o prisma da complexidade faz diferenca porque, como
assinalam Axelrod e Cohen (2000, p. 5), “ao se considerar a organiza¢do como um sistema
adaptativo complexo, repleto de fortes interacdes estabelecidas entre os agentes que compdem
a mesma, tem-se que eventos atuais influenciam decisivamente, a ocorréncia dos eventos
posteriores”. Significa, por conseguinte, que as organizacdes funcionam em sistema de rede
integrada, sem possibilidade de isolamento de agdes.

Delinear estratégias para organizacdo envolve, conseqiientemente, previsdo de
ocorréncias futuras e o preparo para lidar com eventos inesperados. Esses dois aspectos
entram no campo da incerteza e das possibilidades, na perspectiva social vigente.
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Apesar do grande numero de abordagens sobre o tema, 0s autores desse estudo
optaram em apresentar trés linhas, consideradas como bésicas:

a) Formacao de estratégia como um processo racional formal

Nicolau (2001) indica que a concepcdo predominante na literatura entende a
formacdo de estratégia como um processo que se desenvolve através de uma série de etapas
sequenciais, racionais e analiticas, envolvendo um conjunto de critérios objetivos, baseados
na racionalidade econémica para auxiliar os gestores na analise das alternativas estratégicas, e
tomada de decisdo. Nesse processo, o plano formal é o instrumento fundamental para o
sucesso de uma gestdo. Conquanto haja o reconhecimento de que muitas organizacoes
possuem estratégias implicitas que podem ser simples ou lineares, ou sutis e indiretas, essa
perspectiva acentua as vantagens da explicitacdo através de um plano. O entendimento é de
gue o planejamento estratégico, consolidado em um documento, proporciona uma estrutura
unificada através da qual os gestores podem tratar os principais problemas da organizacédo,
identificar mais facilmente novas oportunidades, avaliar as forcas que podem ser
potencializadas e as fraquezas que devem ser corrigidas. Essa concep¢do pode melhor ser
entendida com a visualizacdo da figura 1, a seguir:

Fonte: Rebelo (2004), adaptado de Nicolau (2001).
Figura 1: Formacdo de estratégia como um processo racional.

b) Formacao de estratégia como um processo negociado

Neste caso, “o processo de formacdo de estratégias desejaveis tem nos sistemas de
valores internos e externos, no meio-ambiente e, nas capacidades e recursos da organizacao
seus fatores determinantes e condicionantes para a escolha final” (NICOLAU, 2001, p. 10).
Sem negar o processo racional, esse enfoque valoriza o processo de negociacdo e a sua
aceitacdo pela estrutura organizacional como o0s aspectos mais importantes a considerar na
formacdo da estratégia (THIETART apud NICOLAU, 2001). Essa 6tica valoriza também o
papel dos atores intervenientes, acentuando a importancia da inclusdo da dimensédo social e
politica no processo. Concebe ainda, a organizagdo mais como um corpo social do que uma
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unidade técnico-econdmica, e o processo de formacdo de estratégia € mais um processo de
negociacao entre 0s grupos sociais internos da organizacao, conforme destaca a figura 2.

Fonte: Rebelo (2004), adaptado de Nicolau (2001).
Figura 2: Formacdo da estratégia como um processo negociado.

c) Formacéo de estratégia como um processo em construcdo permanente

r

Nicolau (2001, p. 11) destaca que “a formacdo da estratégia é um processSO
complexo e que as perspectivas anteriores ndo capturam todas as suas dimensdes. Enquanto o
sistema de planejamento formal centra-se em fatores quantitativos, desvalorizando os aspectos
qualitativos, a abordagem comportamental aprofunda a énfase nas relagdes psicossocioldgicas
de poder e nos comportamentos que ocorrem no processo de formagao de estratégia”.

N&o obstante, ha situacdes em que o contexto ambiental e organizacional passa
por mudancas rapidas e abruptas que, nem um processo (racional) ou outro (negociado) sao
capazes de oferecer condigdes para que sejam formadas as estratégias. O processo vai se
formando, na realidade, através da aprendizagem sobre o meio-ambiente, das capacidades
internas da organizacdo e da forma que se estabelece a relacdo entre esses dois eixos. A
estratégia tendera a ser desenvolvida como decorréncia das acdes que se vao desencadeando
no dia-a-dia, com base na interacdo dos agentes, cujas implicacbes para o futuro da
organizacdo sdo impossiveis de serem conhecidas antecipadamente. Essa compreensdo é
coerente com a afirmativa de Mintzberg (1987) ao enunciar estratégia como um fluxo
consistente de a¢Bes organizacionais para fazer face ao meio-ambiente.

Contudo, ressalta Nicolau (2001, p. 12), “essas abordagens ndo podem ser
consideradas como alternativas, excluindo-se mutuamente. A formacdo da estratégia nas
organizagdes pode incluir, de forma simultinea, os trés processos”. Significa, por
conseguinte, que pode conter tanto o esforco de racionalizagdo formal, quanto um processo de
negociacdo com atores internos e externos que o torne efetivo, e ainda ser suficientemente
flexivel para ndo desprezar o processo de aprendizagem gerado pelos agentes, a partir da
interpretacdo que os mesmos fazem de situacdes que emergem do ambiente.
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Como assinalam Axelrod e Cohen (2000), o que deixa a previsao particularmente
dificil nesses cenarios é que as forgcas que moldam o futuro ndo se adicionam de uma maneira
simples. Ao contrério, seus efeitos incluem interacdes nao-lineares entre os componentes do
sistema. A conjuncdo de poucos eventos pode produzir um grande efeito e seus impactos
podem ser multiplicados ao invés de somados. O efeito geral dos eventos pode ser
imprevisivel se suas consequiéncias sdo expandidas irregularmente através dos padrdes de
interacdo dentro do sistema.

2.3. Contribuicédo da Teoria da Complexidade para Processo de Formacao de Estratégia

A contribuicdo, portanto, da teoria da complexidade e dos sistemas adaptativos
complexos para o processo de formacéo de estratégias implica no reconhecimento de que tais
sistemas estudam as redes de feedback néo-lineares, operando no meio da tensdo gerada entre
o sistema legitimado (formal) e o sistema ‘sombra’ (informal), sendo integradas por multiplos
agentes que interagem e aprendem (em “single” e em “double loop”), fazendo emergir novos
padrdes de desempenho ndo previstos antecipadamente. Tal Otica traz uma teoria de
causalidade diferente, na qual os sistemas criativos estdo sujeitos a imprevisibilidade e a auto-
organizacdo, de modo a produzir resultados emergentes (STACEY, 1996).

Entender as organizagdes como SAC’s ¢ crucial porque permite olhar o todo ¢ as
partes simultaneamente; reconhecer a existéncia do sistema legitimado e do sistema sombra;
entender que 0s agentes com seus esquemas € que dinamizam a estrutura a partir das
interacdes que estabelecem entre si; e a capacidade de aprender desses agentes — em single
e/ou em double loop —. aliada ao sistema de feedback que esses agentes adotam
(negativo/positivo), geram um espaco de possibilidades infinito de adaptacdo, inovacdo e
criatividade. A experiéncia que os agentes adquirem a partir da experiéncia acumulada ao
longo das interacBes realizadas, constitui-se em uma valiosa fonte para o processo de
formacdo de estratégias. Atuam nesse processo, duas varidveis fundamentais, que sdo: a
figura do agente (o ser humano a partir do qual tudo emana), e a aprendizagem obtida das
experiéncias desse agente. Toda a dindmica organizacional tem como fulcro de analise essas
duas perspectivas, as quais, sdo, portanto, a origem e a transformacdo dos processos de
formacéo de estratégias em organizacgdes.

Dessa revisao tedrica sobre as contribuicdes da Teoria da Complexidade para o
Processo de Formacdo de Estratégia tém-se alguns conceitos-chave e principios que serdo
inseridos no construto proposto. Esses conceitos (agregacao, adaptacdo e aprendizado, e auto-
organizacao) e principios (dialégico, hologramatico e de recursao) serdo vistos no quadro 2.

3 Aspectos metodoldgicos

A pesquisa foi desenvolvida a partir de uma metodologia qualitativa do tipo
interpretativa porque a proposta de edificar um construto que pudesse dar conta de responder
a dindmica do processo de formacdo de estratégia em Instituicdo de Ensino Superior (IES),
envolveu toda uma carga historica, cultural, politica e ideoldgica que ndo pode estar contida
apenas em uma férmula numérica ou em um dado estatistico. Ademais, este construto fez
parte da tese de doutorado de um dos autores de presente estudo, que o aplicou ainda em uma
Universidade Federal.

A perspectiva qualitativa foi selecionada porque esta relacionada ao que Alves-
Mazzotti (2001, p. 132) destaca como a natureza predominante dos dados qualitativos, que
pressupde: “descri¢do detalhada de situagdes, eventos, pessoas interagdes e comportamentos
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observados; citacGes literais do que as pessoas falam sobre suas experiéncias, atitudes,
crengas e pensamentos; documentos, correspondéncias, atas ou relatérios de casos”

Para edificacdo do construto, procedeu-se um estudo de conceptualizacdo de um
modelo para verificagdo do processo de elaboracdo de estratégias. Para o delineamento do
construto de um processo de formacdo de estratégia sob a perspectiva da Teoria da
Complexidade, foi utilizado o procedimento técnico da pesquisa bibliogréfica (GIL, 1991) nas
trés areas do conhecimento que possuem alguma intersecdo com o problema de pesquisa.

O construto apresentado é uma representacdo das interligagdes conceituais que
permitiram compreender e caracterizar de que forma o processo de elaboracdo de estratégia
pode se dar. Procurou-se responder se a estratégia foi concebida e executada segundo 0s
preceitos da baixa presenca das variaveis e principios (num extremo, formulacdo de
estratégia) ou se se considerou a presenca satisfatoria das variaveis e principios e a constante
recomposicao da realidade (outro extremo, formacéao de estratégia).

Para tanto, foram observados 0s seguintes passos:

a) com base na questdo problema e objetivos, reviu-se a teoria e pesquisou-se 0s temas
relativos a universidade, estratégia e teoria da complexidade;

b) selecionou-se as idéias centrais de Nicolau (2001) acerca de modelos de formacéo de
estratégia (racional-formal, negociado, em construcdo permanente), de Stacey (1994,
1996, 2000) quando refere-se a processos de aprendizagem em single loop e em
double loop, sistemas de feedback negativo e positivo, sistemas organizacionais
legitimado e sombra, mapas cognitivos que repetem o ciclo vicioso ou que
encaminham as organizag0es para novos patamares do ciclo virtuoso, interagdo entre
agentes, bem como 0s conceitos centrais da Teoria da Complexidade trazidos por
Axelrod e Cohen (2000), Holland (1995), Anderson (1999), Battram (2001),
Zimmerman (1999), Agostinho (2003), Morin (2000, 2001), dentre outros, que
permitiram a elaboracdo de uma sintese de conceitos centrais como: as variaveis
agregacdo, aprendizado e adaptacdo e auto-organizacdo, e os principios dialdgico,
hologramatico e da recurséo.

c) dividiu-se o processo de elaboracdo estratégica em dois momentos de referéncia, a
CONcepcao e a execucao;

d) estabeleceu-se para cada um deles os parametros verificadores: agregacdo/ principio
dialogico, aprendizado e adaptacdo/ principio hologramético e auto-organizacao/
principio da recursdo, numa escala de 1 a 3, considerando a intensidade da ocorréncia
da acéo;

e) associou-se 0 desempenho destas caracteristicas aos modelos de formacdo de
estratégia preconizados por Nicolau (2001);

f) estabeleceu-se um elemento pictérico que permite qualificar o enquadramento
predominante da elaboragéo estratégica, em um dado momento, em um processo de
vai da perspectiva racional-legal (formulagdo) até o processo de construgdo
permanente (formacdo), passando pela etapa do processo negociado.

4 O construto proposto

De acordo com o que foi exposto anteriormente sobre processo de formacdo de
estratégias, identificou-se, com base em Nicolau (2001), trés propostas que orientam tal
processo de formagdo: como processo racional-formal, como processo negociado e como
processo em construgdo permanente. A investigagdo conduziu a identificagdo deste ultimo
modelo como aquele que apresenta maior aproximagdo com 0s pressupostos da Teoria da
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Complexidade, por comportar, em sua dinamica, 0s principios dessa teoria, bem como com
aquilo que a teoria denomina de “formacgdo de estratégia”. A partir dessas premissas,
construiu-se a figura 3, a seguir, com o intuito de que ela possa representar as idéias
subjacentes em tal concep¢do em que multiplos agentes interagem entre si, além de
interagirem com o ambiente organizacional e com ambiente macro social.

Fonte: Rebelo (2004).
Figura 3: Formacdo de estratégia como um processo em construgdo permanente

Os fundamentos da proposta indicam que a emergéncia da novidade (a cria¢do do
espaco de possibilidades) esta ligada a continuidade do processo de formacdo de estratégia.
Dizendo de outra forma: no processo de formagdo de estratégia em construgdo permanente
tem-se concepcgdo e execucdo como etapas estreitamente imbricadas entre si, nas quais o
maior numero de agentes organizacionais, de diferentes niveis hierarquicos interagem
intensamente uns com 0s outros, e 0 resultado de tais interagdes provoca aprendizagem
complexa, adaptacdo e agregacdo, por apoiar-se em mecanismos de recursividade e auto-
organizacdo. Quanto mais longe se estiver desse processo interativo e dindmico (que gera a
formacdo de estratégia), mais proximo se estard do processo de formulagdo de estratégia
orientado pela perspectiva racional-formal. Entre essas duas visdes, numa perspectiva
intermedidaria, tem-se o processo de formacao de estratégia como uma acéo negociada entre 0s
atores presentes na organizacao.

Os indicadores que apontam o patamar em que a organizagdo se encontra em seu
processo de formacdo de estratégia tiveram por base a identificacdo de como o processo foi
concebido (mais, ou menos, participativo), como ocorreu a inser¢do dos agentes no processo
(espaco para o dialogo), qual a dimensdo de sua capacidade de intervencdo (possibilidade
maior ou menor de aprender e promover a adaptacdo), e quais 0s mecanismos de avaliacéo
escolhidos para acompanhar os resultados obtidos (processo de dar e receber feedback e
facilitar a recursdo). Tem-se, por conseguinte, um continuum que vai da perspectiva racional-
formal até a Otica da construcdo permanente, passando pelo processo negociado, conforme
evidencia a figura 4, a seguir.
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Fonte: Rebelo (2004).
Figura 4: Continuum do processo de formulacéo e formacéao de estratégias e os modelos
de construcdo do processo.

Para identificar em que patamar a IES se situa no momento da elaboracdo de
seus Planos de Gestdo, elegeu-se trés varidveis de analise para serviram de parametro, tanto
na fase de concepcdo quanto na fase de execucdo. As varidveis escolhidas foram: (1)
agregacdo; (2) adaptacdo e aprendizado; e (3) auto-organizacdo. Para cada uma delas ha um
principio correspondente (dialdgico, hologramatico e de recursao). Para cada um desses pares
de variaveis e principios, criou-se uma escala de enquadramento que vai de 1 (nenhuma
ocorréncia) até 3 (ocorréncia satisfatdria), passando por um nivel intermediario, 2, em que a
ocorréncia se da em nivel razoavel. Tal esquema estd demonstrado a seguir, na figura 5 — que
expressa de forma ampla, a dindmica da analise do processo de formacdo de estratégia tantos
nas fases de concepgéo quanto de execucdo de Planos de Gestdo — e no quadro 2, que detalha
0s conceitos empregados para aplicacdo do construto.
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Fonte: Rebelo (2004).
Figura 5: Estrutura de andlise da dindmica do processo de formacao de estratégias de gestéo.

O quadro 2, a seguir, pretende evidenciar que uma visao de conjunto do construto
para analise da formacdo estratégica em universidades implica em uma estruturacéo
coordenada entre os elementos teodricos de sustentacdo. Como ponto de partida, considerou-se
dois momentos fundamentais de elaboracéo dos Planos, o da concepcao e o da execucao.

Coerente com o principio de inclusdo, levou-se em conta a proposta de processos
de formacdo de estratégia apresentada por Nicolau (2001): processo racional-formal, processo
negociado e o processo em construgdo permanente. Isto quer dizer que, em qualquer momento
ou situacdo, estas trés caracteristicas podem estar presentes, simultaneamente ou ndo. O
processo racional-formal tem carater prescritivo e de segmentacdo-especializacdo das acgdes.
O negociado pressupde uma maior integracao para a elaboracéo das acdes, embora o pensar e
agir ainda de déem em momentos distintos. O de construgdo permanente € um processo
integrativo da cognicdo com a acdo e ao longo de toda a trajetoria; tem-se em conta que 0
processo da construcdo permanente tende a promover continuidade entre 0s momentos de
concepcao e execucao.
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NIVEIS DE OCORRENCIA

prticipacdo restrita aos dirigentes do primeiro escaldo
garticipacdo inclui dirigentes do nivel intermediario

: Participacao de todos os niveis hierarquicos

nexisténcia de agbes que permitam conhecer a UFAM como um
. fisténcia de interagcdo com outras experiéncias

N|veI 2 — acdes restritas que promovam o conhecimento da UFAM como um
todo, e de alguma experiéncia de instituicdes congéneres

Nivel 3 —a¢des que fomentem o conhecimento da UFAM como um todo e de
experiéncias externas e internas de processos semelhantes

Nivel 1 — inexisténcia de mecanismos que facilitem a interacdo entre os
agentes e que estimulem o processo de revisdo das acoes

Nivel 2 — existéncia de parcos mecanismos de interacdo entre agentes e
preocupacao em criar meios para revisao dos processos pensados

pode{ ser Nivel 3 — elevada preocupagdo com a interacdo entre agentes e de revisdo dos
continua. processos propostos.
EXECUCAO VARIAVEIS NIVEIS DE OCORRENCIA

Etapa em que as
acdes contidas no
Plano de Gestéo

sdo0 postas em
prética. Esta
etapa deve ser
continua.

Agregacdo — estabelece mecanismos nos quais 0s agentes dispostos em grupos
interdisciplinares e interdepartamentais, trocam informagdo de maneira regular
(prética do principio dial6gico);

Aprendizado e adaptacdo — consiste na capacidade de ajuste das acGes a partir da
aprendizagem adquirida através da interacdo entre os agentes, e das informagdes
obtidas na fase da apreensdo das experiéncias externas. A interacdo entre os
agentes inclui a tarefa de verificar se as acfes executadas estdo de acordo com o
concebido (quantidade e fidelidade ao que estava previsto no Plano). Os desvios de
rota servem para revisdo continua do Plano e para acionar 0os mecanismos de
aprendizagem (em single e em double loop), sem perder de vista a dimens&o global
da organizagdo (exercicio do principio hologramético);

Auto-organizacdo - as acgbes sdo analisadas com vistas & alimentacdo da
aprendizagem (revisdo). Configura-se na aplica¢do do principio da recursdo, o que
ocorre através do uso de mecanismos de feedback (negativo e positivo). Inclui
ainda, existéncia de acBes que trabalhem a co-evolugdo decorrente do processo de
descobrir- escolher-agir entre agregados de agentes.

Nivel 1 — ndo h4 troca de informagfes entre os diversos grupos que integram
a instituicéo, a fim de trocarem informages sobre o Plano

Nivel 2 — existéncia de algum mecanismo de troca de informacGes

Nivel 3 — institucionalizacdo de mecanismos de troca de informacdes
freqlientes sobre o andamento do Plano

Nivel 1 — inexisténcia de mecanismos que ajustem o Plano as novas
demandas do ambiente, promovendo aprendizado e adaptacao

Nivel 2 — existéncia de algum mecanismo que promova a revisdo periédica do
Plano para ajustad-lo a novas situacdes, permitindo que os agentes refacam
aprendizado e adaptacéo de forma restrita

Nivel 3 — criacdo de mecanismos que permitam revisdo continua do Plano,
fazendo com que os agentes possam aprender de forma complexa, adaptando-
se a novas situacdes e demandas

Nivel 1 — inexisténcia de agdes que facilitem a recursdo daquilo que foi
aprendido e que estimulem a co-evolugéo

Nivel 2 — poucas agBes que facilitem o processo de revisdo do que foi
aprendido e que estimulem o compartilhnamento de informacdes

Nivel 3 — elevada preocupacdo em fazer com que os agentes implementem o
que foi aprendido e que co-evoluam continuamente.

Fonte: Rebelo (2004).
Quadro 2: Variaveis de anlise para identificacdo do processo de formagéo de estratégia.
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Desta composicdo de conceitos derivou-se um instrumento para ilustrar a analise da
execucdo dos planos estratégicos da instituicdo a ser estudada (conforme exibe a figura 6,
abaixo). O simbolo na cor verde indica o grau de presenca da variavel considerada (agregacéo,
aprendizado e adaptacdo e auto-organizacdo) na etapa de concepcdo do Plano. O simbolo
vermelho faz 0 mesmo na referéncia a etapa de execucao.

Fonte: Rebelo (2004).
Figura 6: Representacdo grafica do construto sobre o processo de formacao de estratégia.

5 Consideracdes finais

As Instituicdes de Ensino Superior (IES), conforme destacou a literatura da &rea,
caracterizam-se como organizacgdes atipicas por comportarem grande diversidade de finalidades
(ensino, pesquisa e extensdo) e por conterem propositos nem sempre facilmente identificaveis.
Sua estrutura de poder é diferenciada na medida em que ha elevada difusdo da autoridade,
estabelecendo-se zonas de poder e de influéncia que se sobrepdem, muitas vezes, com iniciativas
internas que escapam ao controle do poder central. Isso porque sua estrutura interna €
fragmentada em instdncias colegiadas, o que acarreta elevada autonomia, baseada no
profissionalismo, na especializagdo, em tradicdo e na natureza das atividades desse tipo de
instituicdo.

Assim, a investigacdo tedrica aqui realizada, evidenciou que esse tipo de instituicdo
demanda por um processo de criacdo de estratégias que ndo separe concepcao de execucdo e,
deve caracterizar-se como processo de aprendizagem continua e de formacdo em lugar de
formulacdo de estratégia. A tipicidade organizacional, outrossim, exige que 0s agentes internos e
externos, através do quesito agregacdo, exercitem o principio dialégico, compreendam que a
organizacao € um todo e ndo mera soma de partes (principio hologramatico) e, que o processo de
feedback, negativo e positivo (e de aprendizado, em single e em double loop) os conduzem a
adaptacdo e os fazem reavaliarem permanentemente as agdes (principio da recursdo). Por
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conseguinte, pensamento e acdo, pode-se dizer, caminham juntos e corrigem-se mutuamente,
provocando a auto-organizacao.

Outra constatacdo extraida do estudo foi que, nessas instituicbes, 0 pensamento
centralizador inibe a criatividade e a inovacdo. Portanto, a dicotomia entre formuladores e
implementadores deve ser eliminada para que vigore um processo de formacgdo de estratégias,
fruto do pensamento coletivo, com padrdes que permeiem o comportamento da organizagéo.

Aos gestores, cabe a funcdo de reconhecer os periodos de convergéncia e de
divergéncia. Nos periodos de convergéncia, devem ser exploradas as estratégias deliberadas, para
que nos periodos de divergéncia, se possa experimentar as novidades que emergem e poder
intervir, quando necessario. O gerenciamento desempenha um papel importante na medida em
que é responsavel pela criacdo de um clima favoravel para que essa diversidade de estratégias
possa acontecer e que a instituicdo possa se beneficiar desse processo. Como ensina Mintzberg
(2004), a geréncia precisa saber quando resistir a mudancas em nome da eficiéncia interna e
qguando promové-las em nome da adaptacao externa. Ela precisa sentir quando explorar uma safra
estabelecida de estratégias e quando encorajar novas variedades.

Outra evidéncia que emergiu do estudo sinalizou que o processo de elaboracdo de
Planos de Gestdo em IES deve considerar que essas instituicbes ndo podem ser enquadradas na
configuragdo de organizagdes como méaquinas. Seu carater profissional insere-se na categoria de
organizacbes complexas, apresentando aspectos de estrutura burocrética e flexivel, centralizada e
autbnoma, ao mesmo tempo, em que seus agentes individuais decidem grande parte de suas
tarefas isoladamente, cabendo aos dirigentes oferecer, na maior parte das vezes, base de apoio
operacional. Identifica-se, pois, a existéncia de uma orientacdo estratégica global, propria das
organizacOes profissionais, que a fazem permanecer visivelmente estavel, mas ha também
existéncia de estratégias individuais que provocam um estado de mudanca quase continua. Esse
processo é condizente com o que Cohen e March (apud BALDRIDGE, 1971) denominam de
“anarquia organizada”.

A constatacdo da convivéncia simultanea de modelos tradicionais de administracdo
universitaria — como o burocrético, o colegiado e o politico — com os modelos alternativos —
como o da “anarquia organizada”, o cibernético, o misto e o de configuragdo (MINTZBERG et
al., 2000; BALDRIDGE, 1983; e HARDY e FACHIN, 1996) — impdem que 0 processo de
formacéo de estratégia nessas instituicbes também seja multiforme, dindmico e flexivel.
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