A contribuicdo da estratégia como pratica para o estudo da formacao de estratégias em universidades

A CONTRIBUICAQ DA ESTRATEGIA COMO PRATICA PARA O
ESTUDO DA FORMACAO DE ESTRATEGIAS EM UNIVERSIDADES

THE CONTRIBUTION OF THE STRATEGY AS A PRACTICE FOR THE STUDY
OF STRATEGY TRAINING IN UNIVERSITIES

Haroldo Andriguetto JUNIOR?

RESUMO: As universidades, classificadas como organizacfes complexas, possuem
uma forma especial de atuar, pela multiplicidade de seus objetivos, aliados a
heterogeneidade de seu grupo profissional. O objetivo deste estudo tedrico é examinar a
contribuicdo da Estratégia como Pratica para a formacdo das estratégias em
Universidades. Como resultado do estudo foi elaborado um quadro conceitual guia para
pesquisas futuras. Como conclusdes, obteve-se que a Estratégia como Pratica é
fundamental para aprofundar o processo estratégico das organizacdes universitarias,
possuindo substantivas implicacdes para os estudos dessas organizacGes pelo forte
enfoque nas atividades micro, ou seja, nas praticas estratégicas diarias, nas rotinas, nas
negociacdes, entre outras de extrema relevancia para essas organizagdes, ja que a
estratégia fica, em geral, a mercé dos especialistas ou praticantes.

PALAVRAS-CHAVES: Estratégia como préatica. Universidades, Estratégia.

ABSTRACT: Universities are classified as complex organizations, have a special way
of acting, the multiplicity of its objectives, coupled with heterogeneity of their
professional group. The aim of this theoretical study is to examine the contribution of
the Strategy as Practice for the formation of Universities strategies. As a result of the
study was prepared a guide conceptual framework for future research. As conclusions,
it was found that the Strategy as Practice is fundamental to deepen the strategic process
of university organizations having substantial implications for studies of these
organizations by the strong focus on micro activities, namely the daily strategic
practices, routines, in negotiations among other very important for these organizations,
as the strategy it is generally at the mercy of experts or practitioners.
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Introducéo

As Universidades sdo organizacOes atipicas, que apresentam caracteristicas

diferenciadas das demais burocracias ditas tradicionais. Apresentam caracteristicas
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especificas: sdo multifinalistas, com objetivos conflitantes, difusos e ambiguos.
Revelam-se complexas, pois tratam de um produto altamente intangivel, o
conhecimento, resultando em um trabalho essencialmente qualitativo. Possuem
tecnologias mdltiplas e grandes sensibilidade a fatores ambientais que interferem
diretamente em sua estratégia. Ainda assim, classificam-se como organizagoes
profissionais, que apresentam boa parte do processo decisorio fragmentado em grupos
por area de competéncia profissional. Ainda assim, a literatura apresenta essas
organizacbes como sistemas frouxamente articulados e como anarquias organizadas,
onde sua estratégia pode ser percebida como um processo racional, politico e simbdlico.

A estratégia como prética, por outro lado, revela-se uma Teoria que busca
investigar como a estratégia € praticada, de fato, nas organizacdes. Nessa teoria, 0 foco
de analise estd sobre as microatividades dos individuos que compdem a organizacao,
como rotinas, praticas estratégicas, reunides, barganhas, negociacdes, entre outros. Esta
centrada nas praxis, praticas e nos praticantes que, em conjunto, fazem a estratégia.

Considerando o exposto, este estudo tedrico tem como objetivo examinar a
contribuicdo da Estratégia como Prética para a analise da formacgdo das estratégias em
Universidades. Além disso, explicitando um quadro conceitual guia para pesquisa de
formacdo de estratégias em universidades, considerando os pressupostos da Estratégia
como Praética, relacionando as implicacBes da estratégia como pratica com o0s principais
conceitos publicados sobre a estratégia, o sistema, o processo decisorio e a dinamica
interna das organizacdes universitarias.

Com esta pesquisa, pretende-se contribuir para 0s estudos organizacionais,
principalmente no caso das Universidades, organizacbes de tal complexidade,

particularidade e importancia no contexto atual.

Desenvolvimento

Estratégia como Pratica social

Tradicionalmente a estratégia tem sido tratada nos estudos como algo dado e
pronto para as organizagdes. Whittington (2006, p.613, traducdo do autor) ressalta a
esséncia da Estratégia como Prética e sua preocupacdo distinta das demais abordagens

sobre estratégia, quando enfoca que
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tradicionalmente, a disciplina de estratégia tem tratado a estratégia
como uma propriedade de organiza¢fes: uma organizagdo tem uma
estratégia de algum tipo ou outro. Cada vez mais, no entanto, a
estratégia esté a ser encarada também como uma pratica: a estratégia é
algo que as pessoas fazem.(WHITTINGTOM, 2006, p.613)

A medida que a estratégia € abordada a partir do que as pessoas fazem, dois
desafios principais sdo langados, segundo Whittington (2006): o primeiro deles é um
convite a forte observacéo e atencao as microatividades ou as atividades das pessoas no
interior das organizacdes; e 0 segundo desafio diz respeito ao impacto dessas acdes
conjuntas na sociedade em geral. Por isso, segundo Golsorkhi et al. (2010, p.1), séo
comuns em estudos de Estratégia como Prética representantes de algumas bases
teodricas, como Wittgenstein (1951); Foucault (1977); Dreyfus (1991); Tuomela (2005)
oriundos da filosofia; Giddens (1984), Certeau (1984), oriundos da sociologia; 0s
antropologos Bourdieu (1996), Ortner (2006), os tedricos da atividade Vygotsky (1978),
Engestrom et al (1999), analistas como Fairclough (2003), e outros.

A anélise da Estratégia como Prética centra-se, segundo Golsorkhi et al (2010,
p.1) no nivel micro de atividades sociais, nos processos, praticas e rotinas que
caracterizam a estratégia organizacional. Essa forma de ver a Estratégia como Pratica
tem desenvolvido um novo olhar sobre as organizacdes e como as estratégias Sao
formadas. Golsorkhi et al. (2010, p.1) ressalta que a Estratégia como pratica pode ser
considerada como uma alternativa para a pesquisa em estratégia, quando tenta desviar o
foco sobre os efeitos das estratégias em relagdo ao desempenho para uma analise mais
abrangente, em profundidade, se atentando para o que, de fato, realmente ocorre no
planejamento estratégico , implementacdo de estratégias e outras atividades que lidam
com a estratégia.

Whittington (2006, p.617) cita que um dos objetivos principais da Estratégia
como Prética é aprofundar as conexdes entre 0 que realmente se passa dentro das
organizagOes e 0s mais diversos fendmenos externos, na tentaiva de cada vez mais se
aproximar da realidade social e da formacéo da estratégia.

Literalmente, como cita Golsorkhi et al (2010, p.1), trata-se de ir em busca da
“caixa preta’da estratégia, no entanto, se diferenciando de métodos tradicionais,
geralmente de base econdmica e analises estatisticas, buscando recorrer a teorias

diferenciadas e escolhas metodoldgicas mais robustas.
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A visdo de Estratégia como Prética observa questdes diferentes das tradicionais
abordagens estratégicas. A luz dessa teoria, trés razbes principais explicitadas por
Golsorkhi (2010, p.2), sdo possibilitadas ao pesquisador:

a) constituir uma oportunidade de analisar o nivel micro social das
atividades e sua formacdo em um contexto social real ou campo.
Assim, uma abordagem prética permite uma maior aproximacgao
da realidade social,

b) romper com abordagem do individualismo metodoldgico,
enfatizando que as atividades precisam ser entendidas como
sensibilizadas pelas préticas vigentes ou dominantes no campo em
guestdo. Assim, uma abordagem prética para a estratégia ndo deve
apenas focar os comportamentos ou acBes dos gestores, mas
procurar analisar como essescomportamentos ou acgdes estio
relacionados com essas praticas;

C) permitir associar como a agdo social esté ligada com a estrutura e
a agéncia. Os estudos da pratica, essencialmente, investigam o
porqué e como agdo social, por vezes, acompanha e reproduz as
rotinas, regras e normas e as vezes acontece apesar destas.

De acordo com o autor, o nivel de analise da Estratégia como Pratica vai além da
analise estratégica trivial apresentada na literatura. Ha um pressuposto principal de que
hd uma realidade subjetiva, uma sociedade, com atores interagindo, interpretando e
modificando suas praticas e interferindo em seu campo constantemente em um processo
recursivo.

Whittington (2006, p.3) faz importantes questionamentos que revelam o grau de

analise e a esséncia da pesquisa em Estratégia como Prética:

Como o padrdo das praticas possuem impacto sobre as atividades
estratégicas, como sdo produzidas as praticas estratégia influentes; que
tipos de profissionais sdo 0s mais importantes na transferéncia e,
ocasionalmente, na inovacgao das estratégias e, finalmente, como é que
as pessoas se tornam praticantes da estratégia eficaz?
(WHITTINGTON, 20086, p.3)

O autor comenta que a preocupacdo da Estratégia como Pratica esta centrada,
primeiramente, em como “campos” sociais (Bourdieu,1996) ou “sistemas” (Giddens,
2003) definem as praticas dominantes, ditas como entendimentos compartilhados de,
normas culturais, linguagens e procedimentos que permitem a atividade humana; por
segundo a pesquisa pratica busca efetivamente investigar o que acontece na pratica, 0s

murmurios do cotidiano, as rotinas, a “razao pratica” pela qual determinada situacdo ¢
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vivida naquele determinado momento; e por terceiro busca uma reflexao sobre as
pessoas e como suas habilidades de transformar os espacos sociais sdo articuladas.

Golsorkhi et al. (2010), ressalta que atores de um sistema social podem ser
criativos, reflexivos e com potencial para mudanca. S&o percebidos como intérpretes
das praticas que acontecem no cotidiano, que se utilizam de negociacdes, truques,
artificios e manobras para atuar na vida cotidiana.

A idéia central, segundo o autor, é que os focos de concentracdo sdo sobre as
praticas reais que constituem a estratégia e o fazer estratégia ou “‘estrategizar”,
conhecido também como strategizing, sem deixar de lado a reflexdo que se faz sobre a
posicédo social, perspectivas e praticas do pesquisador.

Portanto, de acordo com Jarzabkowski, Balogun e Seidl (2007, p.8), a estratégia
¢ percebida como um conjunto de atividades socialmente construidas. Para que o
conceito ndo fique muito amplo e englobe todos os tipos de atividades sociais, 0s
autores alertam que o objetivo de estudo é se concentrar nas atividades que se baseiam

nas praticas estratégicas. Assim, para Jarzabkowski, Balogun e Seidl (2007, p.8):

Estratégia € um tipo especifico de atividade que esta relacionada com
praticas especificas, tais como planejamento estratégico, as revisdes
anuais, semindrios sobre estratégia e os seus discursos associados [...]
Assim, tal como a ciéncia pode ser definida como as actividades que
se baseiam nas praticas cientificas (por exemplo, métodos |,
instrumentos linguisticos, cientificos -Latour, 1987), a estratégia pode
ser definida como as atividades que se baseiam em determinadas
praticas estratégicas.

Aprofundando Estratégia como Pratica, Jarzabkowski (2005, p.11), dentro do
conceito de uma estratégia socialmente construida entre os atores sociais, ressalta que
esta € marcada pela presenca de trés pontos focais, com diferentes angulos e
possibilidades de estudos em Estratégia como Pratica: Praticantes, Praticas e Praxis. A

relacdo entre esses pontos € articulada pela Figura 1:
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Figura 1: Representagdo de praxis, praticantes e praticas

Fonte: JARZABKOWSKI, P., BALOGUN, J.; SEIDL, D. Strategizing: the challenges of the
practice perspective. Human Relations, v.60, n.5, 2007.

A figura 1 de Jarzabkowski (2005, 2007) ressalta os trés pontos principais de
enfoque da Estratégia como Préatica e suas possiveis interseccdes de estudo, que podem
ser articuladas dependendo do enfoque do pesquisador.

A praxis trata-se, segundo Jarzabkowski, Balogun e Seidl (2007, p.8) de um
termo utilizado para descrever toda acdo humana. Se preocupa em investigar o que
acontece na sociedade e o que as pessoas estdo fazendo em determinado campo de
pesquisa. Para os autores, a praxis refere-se a interligacéo entre as ac¢fes de diferentes
individuos em grupos dispersos que, socialmente, politicamente e economicamente,
atuam ou contribuem em uma determinada organizacao.

Os autores destacam sua capacidade multinivel de atuagdo, dada, logicamente a
natureza pluralista da sociedade. Sendo assim, uma mesma praxis pode ser estudada em
paralelo, divergentes, entrecruzadas, e concorrentes com fluxos que impactam uns sobre
0S outros.

A outra parte do modelo, as praticas, para Jarzabkowski, Balogun e Seidl et al
(2007, p.9) podem ser relacionadas a tipos de comportamento rotinizados, frutos de um
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conjunto de aspectos como padrfes culturais e mentais, conhecimentos, estados de

emocao e motivagdo. Os autores enfocam que:

a utilizacdo de tais praticas esta intrinsecamente ligado ao "fazer", pois
fornecem 0s recursos comportamentais, cognitivos, procedimentais,
discursivo e fisicos através da qual varios atores sdo capazes de
interagir socialmente, a fim de realizar atividade coletiva.
(JARZABKOWSKI, BALOGUN e SEIDL, 2007, p.9)

O que os autores ressaltam é que as praticas ndo sdo imutaveis e rigidas. Pelo
contrario, as praticas sao diversas e variam conforme seu poder de influéncia no campo
onde estdo atuando, ndo havendo um padréo unico.

Jarzabkowski, Balogun e Seidl (2007, p.9) justificam que as praticas sdo uma
importante fonte de analise de como a estratégia é formada, construida e desenhada
pelos estrategistas, como se altera ao longo do tempo e como pode influenciar a praxis
dos individuos a fim de influenciar o surgimento de novas praticas no campo em
diferentes niveis.

Por fim, os praticantes sdo os profissionais. Para Jarzabkowski, Balogun e Seidl
(2007, p.10) os praticantes da estratégia ““sdo os atores, aqueles individuos que recorrem
a praticas para agir”. Os praticantes estdo relacionados com a praxis e com as praticas
exercidas nas organizagdes. Ambas estdo relacionadas ao poder de agéncia que os
praticantes possuem em determinado campo.

Para os autores, 0s praticantes possuem alvo fundamental de analise da formacéo
da estratégia, pois dependendo de sua maneira de se comportar, pensar, emocionar,
conhecer e agir dentro de uma sociedade agregando isso a seus interesses, a fim de se
adaptar e ao mesmo tempo influenciar uma determinada unidade social, faz com que
sejam participantes ativos na construcdo das estratégias.

Na visao desses autores, os praticantes “moldam atividade estratégica através de
quem eles sdo, como agem e quais as praticas que basear-se nessa acao.
(JARZABKOWSKI, BALOGUN E SEIDL,2007, p.10)

Dessa forma, o strategizing, fruto da combinacdo casada e da interseccdo entre
praxis, praticas e praticantes implica em realmente entender o fazer estratégia,
investigando como ela é pensada e executada nos multiniveis organizacionais. Dentre 0s
niveis organizacionais encontram-se, segundo Carriéri, Silva e Junquilho (2008, p.4) o

nivel micro (das acGes cotidianas) , meso ( da cultura da organizacdo, dos sistemas de
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lideranca, entre outros) e macro (do ambiente de atuacdo), que se inter relacionam e
produzem contextos diferentes, que naturalmente exigem padrées diferentes de agdes a
serem estudadas pela Estratégia como Pratica.

O strategizing, como cita Jarzabkowski (2005, p.34), é visto como a habilidade
de utilizar, adaptar e manipular recursos que estdo a mao para participar na definicdo da
atividade de estratégia ao longo do tempo.

Na visdo da autora, investigar a estratégia como uma pratica social significa
focar nas pessoas e como as praticas estratégicas desenvolvidas em sua ac¢des cotidianas
modificam a realidade social de seu campo.

Whittington (2003, p.4), por fim, destaca que a perspectiva pratica esta
interessada em atividades concretas, que estdo presente no trabalho cotidiano, em salas
de reunides, em telefones e na frente de telas de computador.

Sendo assim, adiante este estudo demonstrard algumas das caracteristicas das
organizacOes universitarias para, em seguida, relacionar as implicacGes da estratégia

como pratica para esse campo.

Universidade como organizagdo complexa e diferenciada

As universidades sdo identificadas por varios autores da literatura brasileira e
estrangeira, entre eles Etzioni (1972), Cohen, March e Olsen (1972), Weick (1976),
Baldrige (1983) e Meyer Jr. (2007) como organizaces diferenciadas das demais
burocracias tradicionais, sendo caracterizadas como sistemas altamente complexos.

Entre as razBes para essa afirmacdo, segundo os autores, estdo caracteristicas
particulares que essas centendrias organizacfes possuem e a profunda importancia que
representam para o desenvolvimento da sociedade, j& que sua economia esta pautada
essencialmente no conhecimento.

Meyer Jr (2007, p.232) ressalta que as Universidades sdo chamadas de
organizagBes complexas, por exigirem maior atencdo e analise ao Sseu processo
estratégico, ja que seu foco maior ¢ a constru¢do conhecimento, ou seja, “sua economia
estd fundamentada no capital intelectual e na criatividade.”

Baldridge et al. (1983), analisando as organizagdes educacionais destaca que
estas possuem alto grau de ambiglidade por possuirem objetivos vagos, difusos e

incertos, ja que raramente possuem uma s6 missdao. Além disso, contam com um cliente
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com necessidades especificas, apresentando tecnologia deficitaria e confusa, corpo
altamente especializado e fragmentado por &rea de competéncia profissional, sendo, por
fim, altamente vulneravel a fatores externos.

Etzioni (1972, p.27) complementa que as Universidades sdo organizacdes que
apresentam multiplas finalidades, dentre elas ensino e pesquisa, transmissdo e criacao
de conhecimento em meio a profissionais altamente especializados. Em funcéo disso, a
existéncia de conflitos internos séo inevitaveis ja que a pluralidade de objetivos, aliados
ao jogo politico, emana tensdes pessoais aos membros da organizagéao.

O autor ressalta que ha um centro de poder regido pelos especialistas em
atuacdo, onde cada um atua com autonomia de decisdo, segundo seu conhecimento; e
um segundo centro de poder, regido pelas normas, regulamentos e estatutos da
universidade. Esse primeiro, caracterizado pela determinada autonomia e frouxiddo nas
acOes dos especialistas em campo € conhecido como liberdade académica, destacada
também por Lockwood e Davies (1985) como uma das caracteristicas bésicas
incorporadas ao meio interno de Universidades.

Mais focados ao estudo da dindmica interna das Universidades e de seu processo
decisério, Cohen, March e Olsen (1972) e Cohen e March(1974), utilizaram-se das
expressOes metaforicas “anarquia organizada” e “lata de lixo” para descrever sua
realidade interna e seu processo decisorio, respectivamente.

Primeiramente, como anarquia organizada, Cohen e March (1974) destacam que,
em virtude de sua realidade complexa, a participacdo dos agentes componentes deste
sistema se da de maneira fluida. Melhor explicando, o préprio autor cita que:

Na universidade, percebida como uma anarquia organizada, cada
individuo é visto como um tomador de decisdes autdbnomo.
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 de controle sdo praticados. Os
recursos sdo alocados por qualquer processo, emergindo
constantemente, mas sem acomodacdo explicita e sem referéncia a
algum objetivo superordenado. As "decisdes" do sistema sdo uma
consequéncia produzida pelo proprio sistema, decididamente
controlada por ninguém. ( Traducdo de COHEN e MARCH, 1974,
p.33)

Meyer Jr (2007, p.248) complementa que, como anarquia organizada, 0s autores

estdo se referindo aos varios elementos ou agentes que, dentro de uma Universidade, se
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inter-relacionam, de maneira ilégica, mediante conexdes nédo lineares onde os resultados
s80 no minimo, imprevisiveis. Os profissionais exercem suas atividades de maneira
semi autdnoma, partindo do conhecimento de sua competéncia profissional e atuando de
acordo com suas proprias aspiracoes.

Em relagdo ao processo decisorio e a expressdo “lata de lixo” cunhada por
Cohen, March e Olsen(1972), pode-se afirmar que , de acordo com esses autores, as
decisdes em Universidades ndo resultam de uma atividade ordenada, mas que as
oportunidades ou opg¢des de escolha para decisdes estdo dispostas como em uma "lata de
lixo", ou seja, misturadas em “um recipiente no qual as solucdes, postas e rotuladas pelos
participantes, aguardam problemas aos quais serdao atreladas ou aplicadas” (MEYER Jr,
2007, p.250). O modelo lata de lixo prevé uma realidade distinta de uma burocracia
organizada e complementa o conceito de uma anarquia organizada.

Na visdo desses autores, 0 modelo decisério se apresenta de maneira diferenciada
em Universidades, apresentando como caracteristica principal a ndo linearidade e
autonomia. Problemas e alternativas de escolha; historico de decisbes e acdes ja
tomadas estdo misturadas como se, de fato, estivessem em um recipiente onde gestores
recorrem e resgatam para servir como base para futuras decisdes estratégicas. Nas

palavras de Cohen, March e Olsen (1972, p.1),0s autores explicam que

Estudos recentes sobre universidades, uma forma familiar de anarquia
organizada, sugerem que essas organizacfes podem ser vistas com
algumas caracteristicas, como: conjunto de solu¢Ges & procura de
problemas, questdes e sentimentos procurando situagfes de decisao,
solucBes a procura de questdes as quais eles podem ser uma resposta e
tomadores de decisdo a procura de trabalho. (Traducdo de COHEN,
MARCH E OLSEN, 1972, p.1)

De acordo com esses autores, nas organizacGes universitarias, 0s agentes em
campo possuem uma maior autonomia para acao, ja que os centros de poder sdo
distintos e divididos por area de competéncia profissional e a coordenacdo ¢é
praticamente inexistente. O sistema passa a ser articulado de maneira frouxa,
apresentando, segundo Meyer Jr e Walter (2010, p.76) “fraca integragdo e
interdependéncia entre os trabalhos académicos”.

Essa frouxiddo faz com que pesquisadores estudem a realidade das organizagdes
universitarias por outras 6ticas (SIENA,1993; BUNDT, 2000). Rebello, Erdmann e
Coelho (2003) ressaltam que as universidades podem ser analisadas pela otica da Teoria
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dos SAC’s — Sistemnas Adaptativos Complexos, pela sua nédo linearidade, baixo
acoplamento e interdependéncia entre seus agentes.

Nestes sistemas, segundo Agostinho (2003), varios agentes atuam
simultaneamente, em diregdes ndo lineares, produzindo regularidades de
comportamento, que, por muitas vezes, tornam-se as estratégias da organizacao.

Para a autora, a estratégia, nestes sistemas, é resultante do padrdo estabelecido
nas interacdes entre 0s agentes, que podem se alterar constantemente, emergindo novos
padrdes. Qualquer tipo de previsdo que se deseje fazer sobre os comportamentos em um
sistema adaptativo complexo sera resultado de uma soma ou média dos comportamentos
individuais dos agentes. Ou seja, 0s agentes, por meio de suas ac¢des individuais e
escolhas, definem seu comportamento e tracam seu caminho aleatoriamente, auto-
organizando, pelos padrées emergentes, o sistema como um todo.

Trata-se do que Weick (1976) advoga como sendo sistemas frouxamente
articulados, ou seja, as interagdes e as acdes dos individuos estdo sujeitas a
interpretacdes variadas. As acdes acontecem em varios sentidos, pela improvisacédo e
pela interpretacdo das situacdes, ndo havendo, muitas vezes, claras relagfes causais com
a intencdo previamente deliberada pela organizacdo, por que os agentes atuam de
maneira semi-autbnoma (MEYER, 2007).

Essa atuacdo semi-autbnoma, em partes é dada, por que as Universidades séo
caracterizadas como uma organizacdo profissional (MINTZBERG et al. 2006), onde a
caracteristica basica que as diferencia das demais organizacgdes é o fato de ser composta
de um corpo altamente especializado, que age segundo seu proprio conhecimento e
criatividade.

A relacdo € diferente de um sistema altamente racional e justaposto, onde 0s
individuos ndo atuam de maneira independente e as acbes sdo rigorosamente
relacionadas com um plano de intencGes previamente estabelecidas (MEYER, 2007).

De acordo com autores como Meyer (2007), Baldrige (1983) e Weick (1976), as
Universidades possuem caracteristicas diferenciadas das demais burocracias
tradicionais. Elas fogem a um comportamento racional de organizagdo baseado em
regras e regulamentos, em comportamentos padrées, em delimitacbes de areas de
competéncias e atribuicGes, em estruturas hierarquizadas com énfase na competéncia
técnica. As organizacBes universitarias tendem a ser mais fluidas ou articuladas de
maneira frouxa. (WEICK, 1976, BALDRIDGE, 1983; MEYER, 2007)
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Em se apresentando desta maneira a literatura sobre organizagfes educacionais
universitarias, é visto que sdo grandes os desafios gerenciais para essas organizagdes.
Assim sendo, este estudo busca examinar como a estratégia como pratica contribui para

0 estudo da formacéo das estratégias nessas organizagoes.

A Pratica da Estratégia em Universidades

A Estratégia como um Processo Racional, Politico e Simbdlico

A literatura sobre estratégia é ampla e diversificada. Nesta, autores deixam
explicito a existéncia de dimensfes que a estratégia assume em diferentes contextos da
sua gestdo estratégica.

Destacam-se na literatura autores que reforcam que a estratégia pode ser
resultado de um processo altamente racional, calculado e l6gico, o que chamam de
dimensao racional (ANSOFF,1993); de conflitos de interesse, barganhas e negociagoes
constantes, o que chamam de dimensdo politica (CHAFFEE,1995); e de processos
altamente simbdlicos, marcados pelas crencas, valores e ritos de um grupo especifico, o
que denominaram de dimensédo simbdlica (COHEN e MARCH, 1974). H4, portanto, um
conjunto de autores que defendem na literatura a existéncia de cada uma dessas
dimensGes expostas anteriormente.

Alguns ainda, como Keller (1997) e Meyer (2005) destacam que as estratégias
podem ser resultante das trés dimensdes em conjunto, onde, em determinado contexto,
pode predominar a dimensdo mais racional, politica ou simbdlica. Essas dimensfes se
misturam durante seu processo estratégico, podendo, dependendo da complexidade de
cada organizacdo, predominar um tipo de dimensdo em detrimento de outra.

Pela dimensdo racional, retratada por autores classicos como Porter (1986);
Ansoff, McDonell (1993), a estratégia ¢ fruto de um “processo racional, 16gico de
ordenar objetivos, decisdes e 0 uso de recursos escassos de forma a orientar as agcbes em
prol dos resultados pretendidos”(MEYER, MANGOLIM 2006, p.376).

Um estudo de Jarzabkowski (2003, p.40) em Universidades ja identificou, por
exemplo, na Universidade de Warwick, no Reino Unido, as principais atividades do
comité estratégico, onde ressaltou: elaborar um plano financeiro, tomar decisdes

estratégicas relativas ao desenvolvimento, crescimento e alocacdo de recursos, elaborar
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o0s planos de agdo e controlar as principais areas de acao estratégica da Universidade. A
I6gica é estritamente racional e linear, de planejamento e de sequenciamento logico.

Hardy e Fachin (2000, p.140), acrescentam que o papel do plano em
Universidades é mais exercer influéncia em interagdes do que propriamente resolver
questBes pontuais e especificas. De certa forma, sdo as interacfes e as a¢des originadas
das interpretacdes desses planos que influenciardo as praticas estratégicas, sendo esse o
enfoque da Estratégia como Prética social.

Os autores complementam que “planos formais sao pouco relevantes na maioria
das Universidades, j& que a descentralizacdo do poder significa que a mudanga se inicia
passo a passo, de baixo para cima.” (HARDY E FACHIN, 2000, p.140)

Na dimensdo politica, retratada por autores como Baldridge(1983), Bolman e
Deal (2003) a estratégia pode ser percebida como um conjunto de negociacdes entre
grupos de interesse dos quais 0 plano e a estratégia dependem fielmente de seus apoios.

Trata-se de disputas politicas, barganhas e manipulac6es. Planos Institucionais,
por exemplo, de metas, objetivos e diretrizes em Universidades podem ser um
instrumento basicamente de ordem Idgica e racional, conforme visto acima, no entanto,
revestido de um carater essencialmente politico entre os varios grupos de interesse
acerca de apoio ou nao a esse plano (MEYER, MANGOLIM 2006, p.376). Nestes
casos, 0 plano pode significar uma mera legitimacao da visdo e dos interesses do grupo
dominante na organizacgdo universitaria, caracterizando fortemente a dimenséo politica.

Pela visdo simbodlica, retratada na literatura por autores como Schein (1992),
Morgan (1996), as estratégias se formam a partir de um conjunto de interpretacdes feitas
por cada praticante. Significa entender que muitas vezes o plano em Universidades,
conforme Wildavsky (1975, apud Meyer 2006, p.379) “ndo ¢ definido por aquilo que
produz, mas pelo que simboliza”. Uma estratégia formulada, estabelecida entre
consensos de grupos, informada e clara simboliza uma gestdo sélida e equilibrada,
gerando boas significacdes aos stakeholders.

Conforme a literatura apresenta, a estratégia, ou o fazer estratégia - strategizing,
pode ser identificado e examinado tanto pela perspectiva racional, politica e simbdlica,
como fruto da interacdo das pessoas e algo que elas mesmas produzem a partir de suas
interpretacbes e disposicdes para a acdo em um determinado momento
(WHITTINGTON,1996; 2002).

Em uma realidade altamente subjetiva, com paradoxos e ambiglidades como a

das Universidades, as microatividades (sdo fundamentais para entendimento do
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processo estratégico, que ora sera um processo mais racional, ora mais politico e ora

essencialmente simbdlico.

A Estratégia em uma Organizacao Profissional e Frouxamente Articulada

Por se tratarem de organizacgdes profissionais (Etzioni 1972; Mintzberg, 2004) as
caracteristicas das Universidades sdo diferenciadas das organizagdes tradicionais.
Minztberg (2004, p.319) cita que nestas organizacfes “muitas das pedras filosofais da
organizacdo maquina, e do planejamento destro, desmoronam, especialmente as do
controle de cima para baixo e da geragdao centralizada da estratégia”. Desejar que o
planejamento formal se encaixe perfeitamente em uma organizagdo profissional como
Universidades seria como querer “encaixar os pinos quadrados do planejamento nos
buracos redondos da organizacdo”.

Para Mintzberg (2004, p.319) essas organizagoes:

sdo visivelmente ligadas de forma flexivel em seus nulcleos
operacionais, os professores ensinam e fazem pesquisa em isolamento
guase completo entre si, especialmente entre
departamentos]...] Tratam-se de sistemas diferentes e articulados de
maneira mais “frouxa”, totalmente opostos aos da organizacdo
maquina, onde o planejamento se da pelo método convencional.

Neste tipo de organizacdo profissional, a estratégia é formada na atuacdo dos
préprios praticantes, considerando que os servicos especificos ficam a cargo dos
profissionais em sua atuagdo individual, dai sua relevancia para a Estratégia como
Prética.

Hardy e Fachin (2000, p.143) ja alertam que, pela complexidade existente nas
Universidades, “se pode planejar edificios, mas ndo se consegue planejar pessoas”.
Inevitalmente, neste caso, uma parte da estratégia sera resultante de um composto
formado pelas posturas individuais de ensino e pesquisa dos professores, emergindo
constantemente.

Esse ponto é crucial para a analise da Estratégia como Pratica e das
microatividades em Universidades, ja que, se tratando de organizagfes profissionais e

na visdo de Hardy e Fachin (2000), muito da préatica estratégia serd articulada pelos
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préprios praticantes (professores, decanos, coordenadores), que em alguns casos, serao
0S proprios estrategistas.

Trata-se do que chamou Weick (1976) de sistemas frouxamente articulados,
onde cada unidade da Universidade atua de maneira semi-autbnoma em suas decisoes,
agindo e moldando a estratégia de acordo com a sua racionalidade ou de um
determinado grupo. S&o sistemas diferenciados de sistemas racionais e justapostos.

Orton e Weick (1990), utilizaram-se do conceito de sistemas frouxamente
articulados (Loosely Coupled) para explicar as relagdes frouxas entre elementos internos
das organizacdes educacionais, como entre meios e fins, entre processos e resultados,
entre administradores e professores, entre professores e materiais, entre a administragéo
e 0s membros da organizacdo, entre professores e pais, entre professores e alunos e
entre pais e reunides escolares.

Para os autores, como organizagdes educacionais sdo sistemas frouxamente
articulados (Orton e Weick (1990) o processo de formacgdo das estratégias é fluido,
conduzido por relacdo frouxa, diferentemente de outras organizacdes, onde todos se
reportam a um chefe executivo e a relacdo € fortemente emparelhada ou justaposta.

Nessas organizacOes existem partes que estdo interligadas, mas que de maneira
frouxa se relacionam no sistema, ja que cada parte apresenta uma dada autonomia e
preserva uma identidade. Desta forma, as estruturas organizacionais podem ser
concebidas como algo que as organizacdes fazem, e ndo apenas como algo que elas
possuem. As interagdes entre 0s agentes, na execucdo de suas préaxis e praticas,
traduzem seus modos de adaptacdo e respostas ao ambiente, definindo sua estrutura
organizacional. Trata-se de um conceito multidimensional, onde as conexdes sdo
consideradas dentro das organizaces e as frouxiddes se apresentam rotineiramente, por
tratar de um sistema complexo, com mdultiplas varidveis, centros de poder e
ambiglidades.

Em sistemas frouxamente articulados, o papel da microatividade é fundamental,
uma vez que ndao hd uma relacdo entre objetivos tracados em Universidades e
desempenho organizacional, ou seja, as atividades sdo conduzidas de maneira frouxa, de
modo que ha um hiato entre a intencdo desejada por um plano e a acéo realizada de fato
pelos praticantes. Essa dicotomia entre intencdo e acdo é claramente retratada por
Castor e Suga (1988).

Dessa forma, a formacdo “real” da estratégia (objeto de estudo da Estratégia

como Prética) e resultante do conjunto dessas microatividades realizadas pelas pessoas,
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ou seja, pelo conjunto das praxis que agregadas compdem as praticas estratégicas dos
praticantes.

Nestes sistemas, 0 estudo dessas microatividades possui profunda relevancia ja
que a participacdo das pessoas € algo extremamente fluido e imprevisivel. Varios
grupos de interesse sdo responsaveis por uma decisdo. Tanto gestores, colaboradores,
especialistas e alunos estdo integrados e em constante relacdo, cujo produto de acOes
muitas vezes ndo comporta relacdo com algum plano ou estratégia, mas pode tornar-se,
no entanto, pos fato uma estratégia na organizacao.

Meyer (2007, p.249) destaca que “o grau de comprometimento dos diversos
grupos quanto aos problemas a serem resolvidos, as alternativas de solugéo, as formas de
decisdo e as acbBes desenvolvidas sdo distintas entre os diversos participantes,
caracterizando, portanto, um sistema frouxamente articulado.”

Considerando a complexidade organizacional das Universidades, sua
caracteristica frouxamente articulada e sua burocracia profissional, fica claro que as
estratégias consequentemente se desenvolverdo nos niveis mais baixos da organizacao,
sendo as pessoas (professores, coordenadores, e demais especialistas) 0s responsaveis
por parte da formacdo da estratégia.

Em Universidades, os praticantes da estratégia estdo em seus grupos interagindo
constantemente, negociando e atuando em prol dos objetivos macros da organizacao.
Agem racionalmente, politicamente e simbolicamente. Atuam em direcdes diversas, de
uma certa forma que o sistema se auto organiza, pelas relacdes frouxas entre seus
agentes

No tocante a Estratégia como Préatica em Universidades, a questdo principal é o
foco de sua estratégia estd em sua abordagem micro, na acdo das pessoas em interacao,
no comprometimento, na rede de contatos, nas interpretacdes e disposi¢fes para a acdo
de cada praticante ao executar alguma pratica estratégia (WHITTINGTON, JOHNSON,
MELIN, 2004).

Para tanto, conforme objetivo deste estudo, a Figura 2 examina a contribuicdo da
estratégia como préatica para o estudo da formacdo das estratégias em Universidades.
Para fins didaticos, se dividiu entre as questdes estratégicas: estratégia e estrutura. Na
realidade, todo o quadro corresponde a implicacBes de uma realidade Unica chamada
Universidade.

Figura 02: ImplicagOes da Estratégia como Pratica para o estudo da formagéo das
estratégias em Universidades
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Universidades
Multiplas finalidades: ensino, pesquisa, transmisséo e criagdo do conhecimento.

Base profissional: essencialmente intelectual,especializada e que apresenta por caracteristica principal de trabalho

a individualidade.
Produto final: altamente intangivel, o conhecimento.
Clientes: apresentam necessidades pessoais especiais e imprevisiveis.

Caracteristicas principais: considerada como organizacdo complexa; profissional;que apresenta alto grau de

ambiguidade; tecnologia difusa e problematica; objetivos vagos, variados, incertos e conflitantes.

Estratégi

Implicagdes da Estratégia como Prética para as Universidades.

Racional

Politico

Simboélic

Estrutura

Investigar que tipo de agBes/praxis ou praticas resultaram do plano estratégico, ja que ha
um pressuposto racional de que declaragdes de missdes, visdes e objetivos orientam as agdes de

maneira articulada e interferem no desemnenho oraanizacional.

Investigar as praxis ou praticas que originam as decisdes estratégicas. As reunides, as
barganhas, manipulagbes de grupos de interesse, jogos de poder e a influéncia das redes de
relacionamentos. Grande parte das estratégias em Universidades surgem de grandes processos

BRI = PROR

Analisar que préaticas estratégicas foram oriundas de crencas compartilhadas; que
atividades séo apoiadoras da estratégia macro e quais sdo repudiadoras; como os planos sdo
interpretados e funcionam como justificativas para interagdes ou para demonstrar modernidade de

ANAntRA MaA AliAa manaira an Aifavantan intavinvatanRan intarfavam na AAlA final Aan nvatiaantan

Implicagdes da Estratégia como Pratica para as Universidades.

Sistema:
Frouxamente
Acrticulados

Dindmic
a
Interna: Anarquias

Organizadas

Processo
Decisorio:Modelo
de decisdo Lata de

Lixo

Fonte: O autor

Investigar que relagfes existem entre as intengdes planejadas e as agdes executadas nas
Universidades. Como os praticantes da estratégia decidem e tomam suas decisdes em espagos
semi-auténomos; ou como a “liberdade académica” pode interferir na formagdo ou na execugao da
estratégia em organizacgGes universitarias.

Investigar como os praticantes estdo dispostos no interior das Universidades e como os
grupos se interagem para formar as praticas estratégicas. A logica de uma anarquia organizada nao
pressupde um controle ou coordenacdo absoluta sobre as atividades. As pessoas interagem para
direcGes diferentes e o sistema como um todo se auto-organiza. So individuos/grupos tomando
decisBes autbnomas em diregcdes imprevisiveis que encontram explicagdes na estratégia

micro. “Professores decidem se, quando e o que ensinar. Os alunos decidem se, quando

Tratar como, em meio a uma realidade universitaria altamente complexa, 0o processo
decisorio nas Universidades é uma combinacdo de problemas, decisfes e tomadores de decisdo
para a execugdo das agbes em campo. Investigar como muitas das a¢des sdo executadas como
base em decisdes ja tomadas para problemas similares. De fato, é como se houvesse um

“recipiente” no qual as soluces, postas e rotuladas pelos participantes, aguardam problemas aos
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Consideracoes finais

Neste estudo, o objetivo foi examinar como a Estratégia como Préatica contribui
para o estudo de formacao das estratégias em Universidades, organizacdes identificadas
na literatura como complexas, profissionais e frouxamente articuladas.

A literatura sobre Estratégia como Pratica agrega uma nova visdo acerca do que
realmente se passa no interior das organizagdes universitarias pelo foco nas
microatividades e énfase nos processos detalhados e praticas que constituem as
atividades do dia a dia dessas organizacoes e que dizem respeito aos seus resultados
estratégicos.

Pela Otica da Estratégia como Prética, logo se percebe que a formacdo da
estratégia em uma organizacdo altamente complexa ndo poderia ser diferente de um
processo estratégico altamente complexo. O foco volta-se para as microatividades,
analisando estratégias disseminadas em atos racionais, politicos e simbolicos. As
estratégias estdo dispostas em uma burocracia altamente especializada, que
descentraliza o poder, deixando suas ligacGes frouxas e fluidas.

Examinar as Universidades pelas lentes da Estratégia como Pratica permite
concluir que as estratégias surgem da interacdo entre os grupos, das negociacoes
politicas, das barganhas, das interpretacbes do plano, e as a¢des sdo regidas pelos
praticantes, segundo o seu melhor conhecimento e disposicao para a acao.

Observa-se também que ndo ha na literatura contribuicdes consistentes que
demonstrem uma nitida relacdo entre os planos estratégicos e as agdes dos individuos
em campo, o que coloca sobre a Estratégia como Pratica um grande desafio de pesquisa
na busca por entender ,de fato, como em niveis mais baixos, a estratégia se forma e se
consolida, principalmente pela analise de atividades a nivel micro.

A Estratégia como Pratica contribui essencialmente para entender como as
praticas estratégicas se formam nas Universidades, ja que muitas delas independem de
uma administracdo consistente ou de planos robustos.

Nestas organizacles, 0 sistema assume caracteristicas frouxamente articuladas,
onde acdo e intencdo estdo distantes e pouco controladas. Os centros de poder estdo
descentralizados aos praticantes da estratégia, separados por area de competéncia
profissional.

Portanto, sistemas com essas carateristicas demandam anélises micros muito

bem aprofundadas ja que, como Whittington (2003) explica, grandes fendbmenos se
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congregam em explicacfes micro, ou seja, o fazer estratégia consegue aproximar niveis
macro e micro organizacionais.

Por fim, a Estratégia como Prética se revela em uma importante abordagem para
se entender as Universidades, considerando que seu enfoque esta nas préaticas diarias
dessas organizacGes, mesmo que, as vezes, essas parecam invisiveis aos olhos de
abordagens tradicionais. Seu entendimento proporciona ganhos significativos em termos
de pesquisa na area de estratégia e contribui para cada vez mais se aproximar da

realidade social dessas complexas e desafiantes organizacoes.
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