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RESUMO

A pesquisa objetivou compreender o processo de tomada de decisdo e de formacao estratégica
em trés universidades de Santa Catarina; a forma como o poder se articula e influéncia no
processo decisorio e na formacao de estratégicas e a existéncia de semelhancas e diferencas
entre as IES. Foram elencados e nove hipdteses, oito confirmadas e apenas uma refutada. Os
participantes foram organizados em trés grupos: grupo reitoria, grupo coordenacdes e grupo
professores, em um total de 55 pessoas. A coleta dos dados ocorreu de junho a dezembro de
2013. A andlise segui 0 modelo proposto por Hardy e Fachin (2000) dos Trés Niveis de
Tomada de Decisdo em Universidades no método de estudo multicasos (YIN, 2005). Os
resultados mostram que ha diferencas e semelhancgas entre as IES. As IES Publica Municipal e
Comunitéria ttm mais semelhancas na forma como as decisdes se processam e na formacao
das estratégias e, a IES Privada se diferenciou na comparacdo entre estas. Em relacdo as
articulacdes do poder, a participacdo e 0 comprometimento dos atores no processo decisorio
constatou-se que na IES Publica Municipal o poder emana da forca politica pela intensa
participacdo dos atores, na IES Comunitéria a fonte do poder se origina por combinacdes
entre forcas do poder politico e forcas do poder por administrativo e na IES privada ha énfase
no poder centralizador.

Palavras Chaves: Instituicdo de Ensino Superior. Processo Decisério. Formacdo de
Estratégias.
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INTRODUCAO

As organizacOes sd@o formadas e estruturadas por pessoas, ideias e decisdes. As decisoes,
podem ser definidas como acBes humanas dindmicas que movimentam o0 ambiente
organizacional. Por muitos e diferentes motivos as decisdes sédo necessariamente tomadas para
modelar o sistema organizacional e suscitar o processo de formacdo de estratégias. Sdo as
decisbes que causam impactos, que orientam as agdes, que produzem resultados que afetam
tanto a vida organizacional como a vida das pessoas.

O ato de decidir é permeado por diversas tramas de interesses, por esta razéo, a
complexidade estd presente em cada ato de decidir. As consequéncias das tomadas de
decisdes sdo na maior parte imprevisiveis, embora as informacGes sejam a principal fonte que
orienta 0 processo decisorio, 0 que esta por vir sempre € incerto. O meio organizacional €
rodeado de inimeras incertezas e 0 mundo das decisdes € formado por multiplos interesses.

Estudar sobre a forma como as decisbes ocorrem nos ambientes organizacionais é
oportuno ao debate acerca dos fatores que atuam e interferem no processo organizacional. Em
meio ao fluxo das decisbes estdo os mais diversos interesses, entre eles, os de natureza
politica, colegiada, comuns de grupos profissionais e os individuais, todos formam uma rede
de acdo que interferem e afetam a dinamica do processo decisério, essencialmente aqueles
encontrados nas organizagdes profissionais (MINTZBERG, ET AL, 2006) neste estudo as
Instituicdes de Ensino Superior.

Esta pesquisa foi realizada em trés Instituicdes de Ensino Superior que se diferenciam
segundo a classificacdo administrativa, conforme Lei 9.394/96: Publica Municipal,
Comunitaria e Privada.

Embora constituidas por natureza particular em cada uma das IES, observou-se que 0s
atores que participam na formagdo do sistema organizacional, articulam a dindmica do
processo decisorio constituindo-se no quadro funcional tipico encontrado nas chamadas
Organizacgdes Profissional (MINTZBERG, ET AL, 2006). Suas vicissitudes combinam com a
forma de organizagdo do trabalho seguindo a particularidade dos grupos de acordo as
caracteristicas das suas formacdes profissionais, na logica de preservar 0s interesses comuns,
formar aliangas, agregar responsabilidades e influenciar congruentemente a dindmica do
processo decisorio.

Os resultados do estudo apontam a existéncia de semelhangas e diferencas entre as IES
no processo decisorio e de formacdo das estratégias. A razdo destas similitudes ou
diferenciacGes pode estar atrelada tanto na caracteristica organizacional de cada IES, no
ambiente de atuacdo em que operam, ou ainda nas especificidades dadas pela classificacdo
administrativa, ou seja, 0s enquadramentos institucionais.

A |ES privada prop6e uma conduta para o processo decisorio e de formacdo de
estratégias mais voltada para o modelo verticalizado, semelhante a uma organizacao
empreendedora, quando comparada as IES Publica Municipal e a Comunitaria que se ajustam
caracteristicamente melhor no modelo politico.

O estudo remonta a abordagem sobre a formacdo de estratégicas no ambiente das
InstituicOes de Ensino Superior nas quais esta pesquisa foi realizada que se fundamentou, para
os efeitos da andlise, no modelo proposto por Hardy et.al (1983) sobre os Trés Niveis de
Tomada de Decisdo na Universidade.

METODOLOGIA

Classificacdo da Pesquisa: Esta pesquisa se classifica como qualitativa, exploratoria
e descritiva. De acordo com Franco (1987), a pesquisa qualitativa é aquela baseada num
modelo dialético de anélise, procura identificar as multiplas facetas de um objeto de pesquisa,
contrapondo os dados obtidos aos parametros mais amplos da sociedade abrangente e
analisando-os a luz dos fatores sociais, econdmicos, psicologicos, pedagogicos, entre outros
elementos. A pesquisa qualitativa, nas ciéncias sociais, se preocupa com o nivel de realidade
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que ndo pode ser quantificado numericamente e trabalha com o universo de significados,
crengas, aspiracdes e atitudes, que ndo podem ser reduzidos & operacionalizacdo de variaveis
quantitativas.

Exploratéria em razdo de que envolve o levantamento bibliografico, o processo de
entrevistas com pessoas que tiveram experiéncias praticas com o problema pesquisado,
analise de exemplos que estimulem a compreensdo. Conforme Gil (1999) a pesquisa
exploratdria tem como fim bésico desenvolver, esclarecer e modificar conceitos e ideias para
novas formulagdes de abordagens que possam servir posteriormente a outros estudos. Este
tipo de estudo visa proporcionar um maior conhecimento para o pesquisador acerca do
assunto, a fim de que esse possa formular problemas mais precisos ou criar hipdteses que
possam ser pesquisadas no futuro.

Descritiva, porque descreve os fatos e os fendbmenos que sdo observados, registrados,
analisados, classificados e interpretados. Utiliza-se de técnicas padronizadas de coleta de
dados, como questionarios e observacdo sistemética. Contudo procura descobrir com a
precisdo possivel a frequéncia com que um fendmeno ocorre, sua relacdo e conexdo com
outros, bem como sua natureza e caracteristicas. (SEVERINO, 2000). Segundo Trivifios
(1992) a pesquisa descritiva tem como principal finalidade identificar e aprofundar a
descricdo de um determinado fato ou fendmeno da realidade.

Local da Pesquisa: O estudo foi realizado em trés Instituicdes de Ensino Superior no
Estado de Santa Catarina que possuem enquadramento de natureza distinta entre elas: Publica
Municipal, Comunitaria e Privada.

Sujeitos da Pesquisa: Os sujeitos da pesquisa foram compostos de trés grupos em
cada uma das IES pesquisadas. Estes grupos foram organizados e denominados: como grupo
reitoria representados por reitores e vice/pré-reitores; grupo coordenacGes composto pelos
coordenadores de centros e coordenadores de cursos e grupo professores.

A Tabela 1 apresenta o nUmero de participantes em cada grupo e a somatdria destes nas trés
IES nas quais a pesquisa foi realizada, incluindo a somatoria total dos participantes.

m ne S COMUNITARIA W9 IS PRIVADA e
Grupo Reitoria Grupo Reftorla
C menor 07 Reitor 01 Reitor 1
m 01 Vice Reitores 02 Pro Reitores 3
| Prérenorms 0
Grupo Coordenagbes Grupo Coordenases
Coordenadores de Contros IR Coordenadores de Cursos 7 Coordenadores de Cursas 5
:
Grupo Professores Grupo Professores
m 11 Professores 10 Professores 9
T Toul 20 ol 17

Total: 55 participantes

Tabela 1 — Apresentacdo dos sujeitos da Pesquisa — Fonte: Dados da Pesquisa - Autoria Propria

Coleta dos Dados: A coleta dos dados foi realizada por meio de entrevista,
questionario e pesquisa documental. As entrevistas foram realizadas com o0s grupos de
reitorias nas trés IES. O contetdo obtido por meio das entrevistas, foi gravado com a



permissdo dos participantes e posteriormente transcrito para possibilitar a organizacdo dos
dados e a producéo da andlise.

Para Cervo e Bervian (1983), Nogueira (1975) e Selltiz et al. (1974), a entrevista
valoriza a descrigdo verbal do entrevistado para a obtencdo de informacdo com relagdo aos
estimulos ou experiéncias a que esta exposto. Trata-se de uma conversa que tem por objetivo,
mediante as respostas fornecidas, recolher dados para a pesquisa. Martins (2008) argumenta a
importancia da atencdo do pesquisador ao planejar a entrevista, a obtencdo de algum
conhecimento prévio sobre o entrevistado, ouvir mais do que falar e o registro dos dados e
informacdes durante a entrevista. A entrevista pode oferecer dados para comparar evidéncias
coletadas com outras fontes a fim de ampliar a confiabilidade do estudo, além de oferecer
diferentes olhares sobre o evento. Dessa forma, a entrevista cumpre seu papel de fornecer
dados relevantes ao pesquisador.

O questionario foi enviado por meio eletrénico para 0s grupos coordenacdes e
professores. As questdes elaboradas para estruturar a sequéncia da entrevista foram
igualmente usadas no questionario utilizando os recursos do google dreive. As respostas
armazenadas estruturaram a planilha com os dados para a elaboragdo da analise.

Para encaminhar o questionario de pesquisa aos grupos professores, foram
selecionados aqueles que pertenciam ao quadro de docentes da area das Ciéncias Socias
Aplicadas por entender que estes teriam maior familiaridade sobre o contetdo das questdes da
pesquisa. Para os coordenadores de cursos foi enviado o questionario a todos que estdo
lotados neste quadro funcional em todas as trés IES.

Gil (1999) define questionario como sendo a técnica de investigacdo que se compde de
um determinado ndmero de questdes escritas com o objetivo de obter informacdes sobre
opinides, percepcdes, interesses, sentimentos, crencas entre outros. O questionario é um
recuso usado para a busca dos dados de pesquisas por representar uma alternativa que pode
facilitar um namero maior de participagdes, requer menos investimentos além de manter o
anonimato dos participantes.

A pesquisa documental se assemelha com a pesquisa bibliografica. De acordo com Gil
(1999) a pesquisa documental segue os passos da pesquisa bibliografia, a diferenca é que a
primeira consiste na exploracdo das fontes documentais que podem néo ter recebido nenhum
tratamento de dados, estas fontes sdo chamadas de primeira méo e as de segunda méo que
trata de documentos que ja foram trabalhados analiticamente em outros momentos.

Neste estudo a pesquisa documental serviu para explorar os dados documentais a fim
de identificar a classificacdo administrativa, os atos reguladores e os dados historicos de cada
IES.

Analise: A analise foi conduzida pela inferéncia proposta no modelo dos Trés Niveis
de Tomada de DecisGes na Universidade proposto por Hardy et al. (1983) citado por Hardy e
Fachin (2000).
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Figura 1 Trés Niveis de Tomada de Decisdo na Universidade 4
Fonte: Hardy; Fachin (2000).



Este modelo propde Trés Niveis de Tomada de Decisdo em Universidades:
Determinacdo Administrativa — no qual estdo centradas as decisbes tomadas pela alta
administracdo, ou seja, 0s administradores que estdo no topo segundo Hardy et al. (1983)
citado por Hardy e Fachin (2000). Decisdes por Escolha Coletiva — onde estdo reunidos
administradores e professores nos complexos sistemas de comissdes. Neste nivel as decisfes
sdo descritas como colegiais, politicas, anarquias e racionais (HARDY e FACHIM, 2000). E
decisdes por Julgamento Profissional caracterizado pelas a¢fes decisorias que ocorrem no
ambito de atuacdo profissional voltadas a pesquisa e ao ensino, onde existe a figura do
professor como o ator de maior autonomia sobre o processo decisorio.

Tipo de Estudo: Para esta pesquisa o Estudo de Caso foi utilizado, por compreender
situacOes que envolve a pesquisa caracteristica de estudos organizacionais e gerenciais. Por
ser um método que contribuir favoravelmente no entendimento dos fendbmenos que envolvem
0s aspectos individuais, organizacionais, sociais e politicos, fenémenos estes tipicos do meio
universitario onde a pesquisa tem seu enfoque de investigacdo. O estudo de caso permite a
investigacdo no sentido de preservar as caracteristicas holisticas e significativas dos eventos
da vida real entre estes 0s processos organizacionais e administrativos (YIN, 2005). O mesmo
autor argumenta que uma pesquisa do tipo estudo de caso pode incluir tanto um unico estudo
de caso quanto um estudo multicascos, ainda define o estudo de caso como Unico e maltiplo.
Esta pesquisa caracteriza-se como um estudo multicascos.

Limitacdes do Estudo: As existéncias das limitagdes deste estudo referem a analise
ter sido feita com base nas respostas envolvidas pela subjetividade dos sujeitos, seus valores,
principios éticos, crencas e costumes presentes neste meio que influenciam o conteido das
respostas. Portanto, as inferéncias a este respeito, devem ser consideradas em funcdo das
intepretacdes subjetivas, devido a anélise ter trabalhado com esta dimens&o humana.

ANALISE

Anélise dos Niveis Decisorios do Conjunto das Instituicbes de Ensino Superior
Pesquisadas

No Quadro 1 séo apresentados os Trés Niveis Decisorios do Diagrama de Hardy et al.
(1983) apud Hardy e Fachin, (2000), as variaveis da analise propostos para a pesquisa no
conjunto das trés Instituicdes de Ensino Superior, bem como 0s grupos investigados e a
classificacdo resultante encontrada em cada grupo. Destaca-se 0 contexto sistematizado do
das IES e a classificacdo dada entre as semelhancas e diferencas e ainda as especificidades
vistas nos grupos reitoria, coordenacdes e professores em cada um dos trés niveis decisorios.
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Nivel Decisorio — Determinacdo Administrativa

Neste nivel de decisdo a racionalidade com maior evidéncia foi a racionalidade
funcional/instrumental encontrada nas trés IES: Publica Municipal, Comunitaria e Privada. A
racionalidade funcional/instrumental é pautada em analises objetivas, calculadas, passiveis
de ser medidas sob o ponto de vista estatistico. Analisa-se a previsibilidade dos fatos e as
consequéncias de modo muito préprio a fim de elencar as alternativas para a escolha de uma
decisdo. Decisdo esta, que resulta fundamentalmente apds analise de dados que subsidiam o
sistema de informacdo para tomada de decisoes.

Moraes et al. (2012) argumentam que a racionalidade funcional/instrumental também
conhecida como racionalidade objetiva, € aquela que considera como racional a realidade, o
objeto. As decisBes vistas como racionais sao as que levam ao resultado calculavel (RAMOS,
1981). Por isso, essa forma de racionalidade estd centrada nos resultados que as agdes
produzirdo com vista na razdo como instrumento para alcancar um objetivo.

A racionalidade substantiva foi encontrada nas IES Publica Municipal e Comunitaria.
De acordo com Ramos (1981) a racionalidade substantiva/subjetiva é um atributo natural do
ser humano que reside na psique. Também Simon (1979) segue ao apontar que a
racionalidade subjetiva/substantiva esta presente na vida do decisor quando seu
comportamento se ajusta com base em informagdes reais, nas quais seus valores
aparecem como filtros que permeia a ordem das decisdes.

Na IES Privada esta racionalidade n&o foi mencionada, neste item ela se difere das
demais, o0 que corrobora com a hipo6tese 1 de que o poder articulado em torno do comando
central do nivel de determinacdo administrativa € mais evidente na IES privada.

A hipdtese 2 suscitava que na IES Comunitaria a articulacdo do poder estivesse
atrelado aos trés niveis de decisdo: determinacdo administrativa; escolha coletiva e
julgamento profissional, o que foi confirmado. Na IES Publica Municipal, a hipdtese 3
presumia que o poder se articulava com maior for¢a no interesse dos atores por escolha
coletiva e no dominio técnico do julgamento profissional, do que no comando central, do
nivel de determinacdo administrativa, esta hipotese também foi confirmada

Sobre as fontes de informacdo que subsidiam as decisbes o sistema
informatizado foi o0 mecanismo comum encontrado em todas as IES. O sistema
informatizado melhor organizado e de maior confiabilidade para uso no processo
decisorio foi encontrado na IES Privada. Os trés grupos pesquisados: Reitoria,
Coordenacbes e Professores apontaram este recuso como meio essencial para
tomada de decisdes.

Ja nas IES Publica Municipal e Comunitaria outras fontes informagdes também
completam o conjunto dos meios informativos que consubstanciam a tomada de decisoes, tais
fontes sdo de natureza normativa/legais e relacionais. As fontes legais representam as
normatizagdes, 0s regulamentos e os regimentos institucionais que séo consultados na hora de
tomar as decisoes.

Enquanto a forma relacional se efetiva pelos didlogos e conversas compartilhados
entres colegas e pessoas com poder de informagdo. No entendimento de Moritz e Pereira
(2006) as fontes relacionais de informagdes surgem na interacdo didria dos membros da
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organizacdo, os lacos da informalidade correspondem ao comportamento das pessoas, Seus
modos de agir e seus principios.

A semelhanca entre as IES Publica Municipal e Comunitaria ainda continuam no que
se refere a este item. Para os decisores destas duas instituiches a intuicdo e o bom senso
foram apontados como meio de informacgdes que utilizam na hora de decidir, ambos estao
correlacionados entre si, uma vez que operam no plano da subjetividade humana.

Nivel Decisorio — Escolha Coletiva

a) Modelo Colegial

As semelhancas entre as IES neste nivel decisorio quanto a estrutura e
processo também foram encontradas. Estas combinam quanto a sustentabilidade
econOdmica e académica evidenciada nas trés IES.

As semelhangas nas duas IES Pdblica e Comunitéria também sdo percebidas na
atuacdo dos coordenadores, por meio de acdes nas intermediacdes académicas e na acdo dos
professores, o0 envolvimento pedagdgico. Diferindo-se da IES Privada em que a funcdo dos
coordenadores da-se pela logica da legitimacdo enquanto os professores atuam
simplesmente na execugao dos processos.

No que se refere a consensualidade, a democracia e a imposi¢do foram comuns nas
IES Puablica Municipal e Comunitéria, ambas apresentam novamente semelhangas entre si 0
que valida a hipdtese 7 de que modelo colegiado se expressa com mais forca nas IES Publica
Municipal e Comunitéria do que na IES privada. Para Habermas (1993), a democracia busca a
transformacéo das preferéncias e a tomada de boas decisdes politicas. A transformacdo das
preferéncias ocorre no debate publico, no qual as ideias sdo expostas e explicitadas as
contradicdes.

Sobre o carater da imposicdo a qual muitas vezes esta condicionada ao papel do grupo
reitoria, embora ndo explicitado como uma acdo de poder legitimo se estabelece como forma
de colocar algumas exigéncias em pauta. Como aponta Pierik (2003) o poder implica em
responsabilidade, portanto em qualquer dimensdo em que o poder é exercido, a legitimidade é
apropriadamente colocada e assim também é a imposigao.

Nesta varidvel a IES Privada assemelha-se somente no que se refere a imposicao.
Novamente difere-se das IES Publica Municipal e Comunitéaria. Nesta IES, a democracia ndo
encontra espaco e, 0S processos consensuais na concepgao do grupo de coordenadores tangem
no cumprimento das diretrizes institucionais e para os professores a consensualidade é apenas
uma adequacao.

b) Modelo Politico

No ambito da complexidade as semelhancas aparecem nas trés IES: Pudblica
Municipal, Comunitaria e Privada. Todas evidenciam os interesses dos diferentes atores neste
nivel decisorio na dimensdo politica. As evidencias também se assemelham correlacionando
0s papéis de cada grupo e sua afinidade com a organizacdo institucional.

No grupo reitorias, o interesse institucional foi preponderante. Ja no grupo de
coordenacgdes destacou-se o corporativismo profissional nas IES Publica Municipal e
Comunitaria. A hipotese 4 previa encontrar o modelo politico mais forte na IES Publica
Municipal, assim corroborado. Na IES Privada os interesses institucionais também foram
encontrados no grupo coordenagdes. Mas os professores nas trés IES afirmam ter mais
interesses proprios e profissionais do que outros interesses. Isto pode ser resultado do cargo
funcional, do compromisso com o todo organizacional no qual os gestores, representados
pelos grupos reitoria e coordenagdes demostram maior envolvimento e assim maior interesse
institucional, enquanto os professores voltam-se mais para 0 cumprimento de seus papéis de
docentes e das decisbes no ambito das metodologias e didaticas do que no contexto geral da
instituicao.



No ambito politico os profissionais podem estar de acordo com determinadas metas,
embora possam discordam na forma como estas podem ser atingidas, se faz necessario
considerar as motivacgdes e ndo apenas o comportamento (MINTZBERG et al., 2006).

No sentido do interesse coorporativo dos grupos Smith (2010) argumenta que o
corporativismo ndo € apenas um sistema de dominacdo politica, mas um sistema de
representacédo de interesses.

¢) Modelo Analitico

No que concede a base de andlise as IES Publica Municipal e Comunitaria mais uma
vez se assemelham, nos trés grupos pesquisados. Nestas duas IES a base de decisGes integra-
se pelo aspecto técnico e politico. Contrariando a hipdtese 6 de que o modelo de anélise
racional € dominante na IES Comunitéria.

No entendimento de Motta (2004) as técnicas racionais que nortearam 0 Processo
decisorio, ndo séo suficientes, € necessario unir dimensdes logicas e ilogicas nas situacdes
decisivas, sem que um processo anule o outro. Os meios pelos quais perpassam 0s interesses
sdo tambeém as fontes que originam o carater da analise e orientam o0 processo decisorio, seja
este politico ou técnico (LEITAO, 1993).

Na IES Privada a diferenciacdo aparece pela exclusividade da andlise técnica que
prepondera nos trés grupos: reitoria, coordenacdes e professores.

O raciocinio burocratico € um dos principais meios para 0 embasamento técnico de
tomada de decisdo determinado por uma légica mecénica na qual a razdo é determinada pela
técnica, validada no cumprimento dos objetivos e na execucédo de tarefas (WEBER, 1982).

d) Modelo Anarquico

Quanto a liberdade ou desinteresse, natureza implicita decorrente do modelo
anarquico, foi encontrado nas IES Publica Municipal, Comunitaria e Privada em alguns
pontos em comuns. Como uma ‘questdo de escolha’ foi apontada pelos grupos reitoria das
IES Publica Municipal e Comunitaria. Ja a IES Privada se diferenciou, ao apontar a ‘analise
superficial’, como fator de liberdade ou desinteresse.

No grupo coordenagdes a ‘participagao’ foi encontrada como alternativa advinda dos
interesses dos coordenadores nas IES Comunitéria e Privada, enquanto na IES Publica
Municipal o resultado foi definido como um processo de ‘conveniéncia’.

Isso demostra que diferentes atores, desempenham diferentes papeis, pensam de
diferentes formas, consequentemente compreendem o processo organizacional/institucional
distintamente.

Na concepcdo dos professores a ‘conveniéncia’ foi unanimidade na IES Publica
Municipal e Comunitaria. Quando conveniente participam, quando o tema em debate ndo
condiz com suas aspiracdes evitam envolverem-se. A diferenca aqui também € encontrada no
grupo professores da IES Privada, que apontam a desmotivacdo como fator determinante
deste processo. O que corrobora com hipotese 5 de que na IES Privada o modelo lata de lixo
tem maior evidéncia.

O modelo anarquico é um dos modelos que ajuda a explicar a tomada de decisdes em
universidades (MINTZBERG et al., 2006). Para March e Olsen (1976) no processo decisério
0s comportamentos ndo possuem um proposito determinado (Hardy e Fachin, 2000). Neste
modelo a tomada de decisdes € caracterizada por um conjunto de escolhas, a participacao é
fluida, diferentemente dos modelos colegiado e politico, 0 modelo anarquico parece sugerir
certo tipo de desinteresse (MINTZBERG et al., 2006).

Nivel Decisorio — Julgamento Profissional

Na variavel autonomia a IES Pdblica Municipal Comunitaria e Privada apresentaram
diferencas. Na IES Publica Municipal a indicagdo do grupo reitoria foi ‘autonomia plena’. Na
IES comunitéria ‘autonomia parcial’ e a IES Privada a ‘autonomia minima’. O ambito das
decisbes por Julgamento Profissional é mais voltado para decis6es de natureza profissional,
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ou seja, 0 que estd previsto no cargo funcional e resulta do acumulado de conhecimentos,
experiéncias e taticas para o desempenho do trabalho. O grupo reitoria da IES Privada, por ser
uma instituicdo de capital aberto, possui organizacdo padronizada por protocolos definidos,
estando a cargo da reitoria, fazer-se cumprir, dai o fato de revelarem a ‘autonomia minima’.

A IES Pdblica Municipal se diferenciou da Privada e Comunitaria em relacdo as
respostadas dadas pelo grupo professores no que diz respeito a autonomia. Na IES Publica
Municipal os professores referem ter ‘autonomia limitada’, enquanto na IES Privada e na
Comunitaria os professores informam ter ‘autonomia parcial’.

A autonomia consiste na ideia relacionada a nocao de trabalho enquanto expressao do
homem. O trabalho seria 0 meio de intervir na natureza, uma forma de se expressar em
relacdo com o outro. Por meio da autonomia do trabalho a pessoa pode ser capaz de revelar o
sujeito a si mesmo e aos seus pares, ele seria a atividade de desenvolvimento e plenitude de
realizacéo propria e de relacdo social (ROSENFIELD, 2004).

Nota-se que uma autonomia um tanto discreta por parte dos atores nas IES. H& certo
grau de intimidacdo sobre o exercicio da autonomia no papel dos trés grupos de cada IES
pesquisada. Embora as instituicdes de ensino superior sejam um meio em que a autogestéo
possa ser entendida como fonte de autonomia, esta ndo apareceu como forma expressiva no
estudo.

Em relacdo ao poder que se articula em torno das decisdes entre 0S grupos
pesquisados nota-se uma forte semelhanca em relacéo ao poder de cargo ou funcéo, em todas
as trés IES. Ambos os grupos reitoria e coordenacGes esta semelhanca foi ainda mais
evidente. As estruturas de poder combinam com as principais bases de autoridade, geralmente
condicionadas pelos cargos e func@es dos gestores ou lideres.

No grupo professores imperou o poder pelo conhecimento técnico/profissional.
Mintzberg et al. (2006) explica que sdo os professores que escolhem o conteddo do curso,
adotam método de ensino que sejam aceitos entre colegas professores, selecionam as linhas de
pesquisa, publicam obras que sdo aceitas pelos seus pares, assim tornam-se uma entidade
profissional com forte poder, o poder do conhecimento.

Em suma as semelhangas e diferencas encontradas entre as trés IES, reforcam a ideia
de que toda organizacdo possui sua identidade prépria, compreendida por suas
especificidades: Publica Municipal, Comunitaria e Privada.

As semelhancas mais marcantes foram encontradas entre as IES Publica Municipal e
Comunitéria, suas estruturas organizacionais constituem-se por pontos comuns, em especial
no que se refere a participacdo dos atores do processo decisério. Enquanto a IES Privada
revelou-se mais distinta em relacdo as outras duas, por adotar um modelo gerencial mais
tipicamente tradicional da organizacdo empreendedora, embora também seja vista como
organizacao profissional, ndo propicia espago para o avango de agdes e manobras politicas do
modelo de gestdo autogerido, ou mesmo, pelo modelo da colegialidade.

As IES Pdblica Municipal e Comunitaria enfatizam mais a qualidade e menos
interesse pelo mercado competitivo. Dando maior énfase a alternativas que qualificam os
cursos, atencdo aos estudantes e aos profissionais que trabalham conjuntamente em especial
o0s docentes.

Deste modo, corroborando com as hipdteses 8 e 9 de que apesar de suas
especificidades, as trés IES apresentam alguma semelhanca ou diferengas em comum no
processo decisorio e de formacgdo de estratégias. As semelhancas foram encontradas mais
evidentemente entre as IES Publica Municipal e Comunitéria, enquanto a IES Privada se
diferenciou tanto no processo decisorio quanto de formacéao das estratégias.

CONCLUSAO

O processo de formacdo estratégica nas Instituicbes de Ensino Superior — IES se
constitui por uma natureza prépria em razéo do estilo organizacional destas instituicdes. Nelas
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estdo presentes os atores que participam o tempo todo do processo decisorio 0s quais ndo
como negar que séo detentores de poder. Poder este que se articula em torno de interesses
coletivos com influente forca politica que interfere diretamente desde a origem estratégica até
sua consolidacéo.

Estratégias planejadas e deliberadas sdo pouco efetivas neste modelo de configuracédo
organizacional enquanto Instituicdes de Ensino Superior, as quais segundo Mintzberg et al.
(2006) sdo chamadas de organizacgdes profissionais. Estas se configuram por uma natureza
complexa, cujo trabalho é organizado primeiramente em torno das especialidades e dos
especialistas, profissionais com alto nivel de controle sobre seus trabalhos, e assim também
controladores dos outros processos administrativos da organizagdo quanto a tomadas de
decisbes e de formacdo de estratégias (MINTZBERG et al., 2006), como é de fato os
profissionais docentes, que mesmo em diferentes papeis e cargos funcionais sdo sempre
docentes.

Como explicam Hardy e Fachin (2000) o processo de formulacdo de estratégias nas
universidades é muito diferente da visdo estratégica das outras organizacdes. Na universidade
estratégias deliberadas ndo sdo muito comuns, devido a presenca de muitos atores nela
envolvidos, as estratégias sdo frequentemente fragmentadas, pois dependem
consideravelmente do departamento que as formulam, também das normatizacGes
estabelecidas pelos profissionais que exercem forte influéncia sobre as estratégias.

O ciclo estratégico nas universidades é complexo e dificil, quando alguma estratégica
consegue ser instituida tende a ser concretizada de forma gradual e constante sempre em meio
as pressdes do ambiente.

A formacdo das estratégias na IES Publica Municipal emana da forca do poder
politico, em razdo da participacdo dos grupos politicos em que os atores exercem forte poder
de influéncia que afetam diretamente o processo decisorio. Neste sentido, as estratégias se
aproximam mais do modelo consensual, estratégias por consenso. (MINTZBERG;
AHLSTRAND; LAMPEL, 2010; MINTZBERG, et al. 2006; MINTZBERG, 2009). Neste
modelo, as estratégias a surgem por meio de consensos, que sdo alicercados por ajustes
muatuos em que os agentes do processo decisério competem quanto a padrdes que se tornam
difundidos na auséncia de intengbes centrais ou comuns, vistas como estratégias
demasiadamente emergentes.

Como os grupos profissionais se encontram unidos e organizados em seus colegiados,
tendem a exercer forcas politicas em beneficio de suas areas especificas.

A autonomia profissional dos grupos, limita fortemente a capacidade dos gerentes
centrais (MINTZEBER; AHLSTRAND; LAMPEL, 2010), no caso o grupo reitoria da IES.

Os gestores da IES Publica Municipal tém grandes dificuldades para trabalhar num
modelo hierarquizado tradicional, € preciso usar outras habilidades gerenciais, como aquelas
que levam os debates mais para a linha da l6gica politica. Por saber que de qualquer modo,
neste modelo organizacional, suas funcdes servem para amparar o funcionamento da
organizacdo e também para desempenhar o papel importante na determinacdo dos comités e
das nomeac0es, além de que podem adquirir notavel reconhecimento de lideranca por parte
dos profissionais, toda vez que posicionam diante o enfrentamento das crises

As demais decisbes seguem a linha das conciliacdes e acordos devido a forca do
corporativismo profissional, como afirma Allison (1971) a politica resulta de um processo de
negociacdo entre grupos e individuos que possuem interesses diversos e graus variados de
poder que servem para dar suporte a esses interesses.

As estratégias nesta IES sdo originadas pelo poder politico. Os atores que nela
trabalham exercem grande influéncia na formacdo das estratégias. Como revelado pelos
coordenadores, seus centros sdo espacos de debates politicos nos quais existe uma grande
preocupacdo sobre o processo decisorio e por isso se envolvem nesta participagdo
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interferindo, ndo somente sobre as decisdes, mas como estas sdo tomadas, como se articulam
e originaram-se, 0 que denota o forte poder sobre a formacédo das estratégias.

Como o modelo politico torna-se altamente influente, os grupos se fortalecem na
obtengdo de aliangas para melhor constituir suas relacbes de poder, consequentemente, as
decisOes da reitoria tendem a se adequar em funcao de algumas restricbes. Mesmo que tomem
decisdes por interesses institucionais, estas necessitam ser endossadas pelos grupos de apoio.

Com explicam Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2010), o ambiente das organizagdes
profissionais é de certo modo paradoxal quanto & formacdo de estratégias. Se por um lado a
organizacéo é tipicamente estavel, em razdo do produto e mercado que opera, por outro lado
h& um nivel estreito de constantes mudancas acontecendo em toda parte, programas que sdo
continuadamente alterados, procedimentos redesenhados e mudanca da clientela, em suma, a
organizacdo nunca muda, enquanto suas a¢des estdo em meio a constantes mudancas.

Na IES Comunitaria a formacéo das estratégias ocorre pelos processos que combinam
forcas do poder politico e do poder administrativo.

As estratégias se originam no processo da associacdo destas forcas a fim de esclarecer
o0s objetivos do trabalho organizacional. Nas estratégias como processos Mintzberg, Ahlstrand
e Lampel (2010) esclarecem que a lideranca controla os aspectos processuais das estratégias,
enquanto os aspectos do contetdo ficam ao encargo dos demais agentes, neste modelo as
estratégias sdo em partes deliberadas e em partes emergentes.

As relacBes de poder aqui tende a buscar o equilibrio, se por um lado a forca
administrativa avanca, a forca politica se expressa, sinaliza sua participacdo. Logo as
estratégias nascem neste contexto dindmico de interacdes e se diversificam entre emergentes e
deliberadas.

As estratégias nesta IES consubstanciam-se pelas caracteristicas da estratégia guarda-
chuva. Estas estratégias segundo Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2010), sdo aquelas que se
originam em meio as restricbes. A cupula administrativa possui apenas controle parcial das
acOes organizacionais, pois outros agentes respondem com suas experiéncias ou preferéncia.
As estratégias tendem a ser ora deliberadas, ora emergentes.

Hardy e Fachim (2000) argumentam que algumas universidades podem ser dirigidas
com o uso de estratégias guarda-chuva, nesta IES elas aparecem em funcdo do poder estar em
parte nas maos dos profissionais.

Na IES Privada as estratégias sdo deliberadamente empreendedoras. (MINTZBERG;
AHLSTRAND; LAMPEL, 2010; MINTZBERG, et al. 2006; MINTZBERG, 2009). A
instituicdo por sua natureza caracteristica de organizacdo empreendedora, consegue colocar 0s
atores do processo em encaixes perfeitamente alinhados e padronizados institucionalmente. A
forca da qual emana o poder estratégico esta totalmente concentrada em um poder
centralizador e s&o deliberadas por determinagdo administrativa.

Nesta IES a formacdo de estratégias parte do poder central e podem ser visualizadas
como empreendedoras, planejadas e impostas.

As estratégias empreendedoras por ter origem na visao central de um anico lider; as
estratégias planejadas por se constituirem por planos formais, com intensdes precisas e
formuladas, sdo estratégias altamente previsiveis e deliberadas e as estratégias impostas por
estar condicionadas pelo ambiente, o qual dita os padrdes.

Como a instituicdo tem forte presenca no mercado de ensino, articula o processo
estratégico com elevada adaptacdo em cada oportunidade vislumbrada.

Outros aspectos importantes a serem destacados sobre a formagao de estratégias nas
trés IES estudadas séo as adaptacdes destas estratégias no mercado de ensino e a forma como
os dirigentes visualizam 0s cenarios.

Na IES Publica a visdo estratégica dos gestores esta voltada para a melhoria da
qualidade dos cursos enquanto produto — ensino, sem nenhuma atengdo para um mercado
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onde impera a concorréncia. A IES tem interesse em reduzir a oferta de cursos lato e stricto
sensu, por entender que estes ndo geram valor financeiro significativo para a instituicdo. O
empenho é em favor da melhor qualidade dos cursos de graduacdo, a principal fonte de
recursos da instituicdo, segundo seus dirigentes. Entretanto, na IES Comunitaria, a visdo dos
dirigentes enfatiza a ampliacdo da oferta de cursos lato e stricto sensu e nos Cursos a
Distancia — EaD. Identificam as limitacGes do mercado de ensino e procuram fazer adaptacdes
para manter a instituicdo financeiramente sustentavel.

Enquanto na IES Publica os dirigentes referem ter prejuizos com os cursos lato e
stricto sensu, na IES Comunitaria as mesmas modalidades de cursos representam
lucratividade, além disso lhes confere melhor autonomia institucional frente as
regulamentacfes governamentais.

Em uma perspectiva totalmente diferenciada destas duas, a IES Privada visualiza os
cenarios do mercado e nele encontra um grande espacgo para capitalizar seus recursos. Com
oferta de cursos demasiadamente concentrada no nivel de graduacéo, tanto presenciais como a
Distancia — EaD, trabalha para obter maior parcela do mercado, investe na captacdo de
estudantes. Estudam como receber nos bancos académicos a primeira geragdo do século XXI
qgue chegou no ensino superior agora em 2015, uma geracdo cem por cento tecnoldgica,
segundo denominacao dos gestores.

Frente o resultado da analise sistematizada no conjunto das IES, as semelhangas mais
comuns foram encontradas entre as IES Publica Municipal e Comunitéria, nas quais a maior
evidéncia esteve relacionada ao comportamento dos atores, suas relacdes de forca nas
diferentes articulagdes e agregacdo do poder no contexto de um ambiente tipico feito por eles
préprios, o ambiente universitario. Enquanto a IES Privada foi que mais se diferenciou, nesta
a participacdo dos atores é infima, portanto sem acdo de forgas influentes sobre o processo
decisorio.

Quando analisada a perspectiva dos gestores sobre suas visdes em relacdo ao mercado
de ensino e a formacdo de estratégias, as trés IES se diferenciaram acentuadamente. A IES
Publica Municipal busca investir na qualidade do ensino; a IES Comunitaria trabalha na
ampliacdo da oferta dos cursos de po6s-graduacdo e EaD; a IES Privada articula suas acdes
com vistas a cativar novos estudantes, nascidos na primeira geracdo do século XXI para 0s
cursos de graduacéo presencial e a EaD.

Conclui-se que as trés diferentes IES, atuando em mercados semelhantes mantem suas
especificidades preservadas, seja pelo modelo organizacional estruturado com a participagao
ou auséncia de atores influentes no processo decisorio, seja pela formacdo das estratégias
institucionais. O que confere validagdo a hip6tese H8 do estudo de que o processo decisorio e
de formacdo de estratégias nas trés IES apresentem diferencas entre elas em razdo de suas
especificidades.

O estudo feito apresenta algumas limitacGes, entre elas o fato de selecionar como
grupo de professores apenas docentes da area das Ciéncias Sociais Aplicadas o que limitou a
participacdo dos demais e com isso obteve-se um pequeno grupo de representacdo desta
categoria. O contetdo das respostas que contém toda uma expressdo de subjetividades dos
atores e com isso suas implicagfes quanto aos valores, crencas e percepgdes singulares que
contribuem para deixar a pesquisa com espagos para outras interpretacoes.

Com isso, novas oportunidades em estudos futuros possam vi complementar no
sentido de debater e ampliar as discussdes em torno do conhecimento sobre o processo
decisorio e da formacéo de estratégias nas Instituicdes de Ensino Superior.
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