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RESUMO

Neste artigo teve-se por objetivo verificar os diversos tipos de estratégias organizacionais que se
formam em uma Instituicdo de Educacgdo Superior (IES) privada localizada no estado do Espirito Santo.
A fundamentagéo tedrica baseou-se na perspectiva processual da estratégia, onde a articulagédo entre as
deliberadas e emergentes faz parte de um continuum sob o qual as estratégias do mundo real sdo formadas
(MINTZBERG, 1978; MINTZBERG E WATERS, 1985). A escolha por investigar as IES como unidade de
andlise justifica-se pelo fato de serem constituidas por dois subsistemas autdbnomos, interdependentes e
dissociados: a entidade mantenedora e a entidade mantida (SILVA JUNIOR, 2006). O trabalho justifica-
se, ainda, pela ampla regulagdo governamental imposta ao setor educacional superior, 0 que coloca as
IES num mesmo patamar estrutural, permeado pelo processo de isomorfismo institucional (DIMAGGIO;
POWELL, 1983). As informacdes foram coletadas via andlise documental, observacao assisteméatica e
entrevistas semiestruturadas. Os dados foram tratados por meio da anélise narrativa (GODOI; BANDEIRA-
DE-MELLO; SILVA, 2006). Os resultados obtidos sinalizam que a regulamentacdo governamental interfere
no processo de formagédo estratégica da instituicdo, fazendo com que parte das estratégias deliberadas,
articuladas pelos sujeitos que atuam na mantenedora, passem pelo processo de formalismo (RIGGS,
1964), motivado pelo isomorfismo institucional.

PALAVRAS-CHAVES: Processo de Formacéo de Estratégias, Instituicdo de Educacdo Superior;
Formalismo.
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Revista

ABSTRACT

This article investigates the formation of various types of organizational strategies in an Institute of Higher Education (IHE) in the
Sate of Espirito Santo. The theoretical perspective was based on procedural strategy, in which articulation
between the deliberate and emergent is part of a continuum on which strategies of the real world are
formed (MINTZBERG, 1978; MINTZBERG E WATERS, 1985). The decision to investigate the IHE as a
unit was justified by the fact that this kind of institution comprises two autonomous, interdependent and
disassociated subsystems: the maintaining entity and the maintained entity (SILVA JUNIOR, 2006). This
work is also justified by the extensive government regulation imposed on the higher education sector,
which puts all IHE on the same structural level, permeated by a process of institutional isomorphism
(DIMAGGIO; POWELL, 1983). Data were collected by means of document analysis, unsystematic
observation, and semi-structured interviews. The data were analyzed by narrative analyses (GODOI;
BANDEIRA-DE-MELLO; SILVA, 2006). The results indicate that government regulation interferes in the
institution’s process of strategy formation, affecting part of its deliberate strategies, articulated by the
managers of the maintaining entity, which undergoes a process of formalism (RIGGS, 1964), motivated
by institutional isomorphism.

KEYWORDS: Process of Strategy Formation, Institute of Higher Education, Formalism.

RESUMEN

Este articulo tuvo por objetivo verificar los diversos tipos de estrategias organizacionales que se forman en una
Institucion de Educacion Superior (IES) privada ubicada en el estado de Espirito Santo. La fundamentacion
tedrica se bas6 en la perspectiva procesal de la estrategia, donde la articulacion entre las estrategias
deliberadas y emergentes forma parte de un continuum, bajo el cual son formadas las estrategias del mundo
real (MINTZBERG, 1978; MINTZBERG E WATERS, 1985). La eleccién de investigar las IES como unidades
de andlisis se justifica por el hecho de que las mismas estan constituidas por dos subsistemas auténomos,
interdependientes y disociados: la entidad mantenedora y la entidad mantenida (SILVA JUNIOR, 2006).
El trabajo se justifica, ademas, por la amplia regulacién gubernamental impuesta al sector educacional
superior, lo que coloca a las IES en un mismo nivel estructural, permeado por el proceso de isomorfismo
institucional (DIMAGGIO; POWELL, 1983). Las informaciones fueron recolectadas via analisis documental,
observacion asistematica y entrevistas semiestructuradas. Los datos fueron tratados por medio del analisis
narrativo (GODOI; BANDEIRA-DE-MELLO; SILVA, 2006). Los resultados obtenidos sefialan que la regulacion
gubernamental interfiere en el proceso de formacion estratégica de la institucion, haciendo que parte de las
estrategias deliberadas, articuladas por los sujetos que actian en la mantenedora, pasen por un proceso
de formalismo (RIGGS, 1964) motivado por el isomorfismo institucional.

PALABRAS CLAVE: Proceso de Formacion de Estrategias; Institucion de Educacion Superior;
Formalismo.

1. INTRODUCAO

Investigaram-se neste estudo os diversos tipos de estratégias organizacionais que se formam
em uma Instituicdo de Educacdo Superior (IES) privada localizada no interior do estado do Espirito
Santo. Os assuntos relacionados a estratégia organizacional vém sendo discutidos na academia ha,
aproximadamente, um século e, desde as origens académicas da estratégia, quando fora criada a
disciplina “Politica de Negoécios” (GHEMAWAT, 2000), até os dias atuais, diversos pesquisadores,
estudiosos e tedricos organizacionais tém se dedicado a investigar o processo de formagédo e
elaboracdo de estratégias organizacionais. De modo geral, estas investigagfes tém por objetivo
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compreender a dindmica e o papel dos atores organizacionais envolvidos no processo de formacao de
estratégias, bem como identificar os fatores (internos e externos) que interferem nesse processo.

Alguns estudiosos, como Ansoff (1965) e Porter (1986), seguiram uma linha mais positivista,
sendo que, Ansoff (1965) norteou seus estudos numa vertente mais focada no aspecto gerencial,
defendendo que as estratégias organizacionais sdo elaboradas de maneira deliberada, registradas
em documentos denominados de ‘Planejamento Estratégico’ e, posteriormente, implementadas
rigorosamente de acordo com o planejado. Porter (1986), por sua vez, dentro de sua perspectiva
econdmica, definiu estratégia como um processo deliberado, influenciado pelo tipo de industria ao
qual a organizacéo pertence.

Partindo para outra abordagem sobre estratégias, surgem os trabalhos de Lindblom (1959)
e Mintzberg (1978), os quais definiram o processo de elaboragcdo de estratégias de forma mais
abrangente, como algo que sofre influéncias de diversos fatores e atores organizacionais, com limites
que vao além do controle gerencial e do interesse em maximizar lucros, em uma o6tica plural do
que norteia a estratégia (WHITTINGTON, 2002). Essa ultima abordagem destaca os aspectos nédo
planejados previamente, mas que, ainda assim, podem ser articulados por meio da participacao
das pessoas na organizacgao.

Para a realizacdo deste estudo optou-se pela perspectiva processual de Mintzberg (1978) e
Mintzberg e Waters (1985) em que a formacao da estratégia decorre da articulagdo entre dois tipos
de estratégia: as deliberadas e as emergentes. Nesta perspectiva, a articulagdo entre as estratégias
deliberadas (formuladas previamente, através de um processo formal) e emergentes (formadas
pelas pessoas no cotidiano, através de um processo informal) culminam em alguma forma de
aprendizagem estratégica em que os atores organizacionais, por meio de suas experiéncias, criam
as estratégias organizacionais (MINTZBERG, 1978; MINTZBERG; WATERS, 1985).

A investigagdo do processo de formagdo de estratégias nas IES justifica-se, primeiro, pelo
fato de as IES, diferente de outros tipos de organizacao, serem constituidas por dois subsistemas
autbnomos, interdependentes e dissociados: a entidade mantenedora, a qual € responsavel pela
estrutura de propriedade e controle; e a entidade mantida, responsavel pela estrutura de direcdo
(SILVA JUNIOR, 2006).

Segundo, pelo fato de a educacao superior, setor em que atuam as IES, sofrer ampla regulacéo,
com a imposicao de parametros formais a serem seguidos. De acordo com DiMaggio e Powell (1983)
essa regulacdo a que sdo submetidas as IES acaba por coloca-las num mesmo patamar estrutural,
acarretando o que chamam isomorfismo institucional, ou seja, um processo restritivo que forga
uma unidade numa populacado a parecer com as outras unidades que enfrentam o mesmo conjunto
de condi¢gBes ambientais.

Um terceiro fator que motivou a realizagédo do estudo é o fato dessa ampla regulamentagdo impor
as IES procedimentos que invadem a sua liberdade organizacional, uma vez que determina como deve
ser realizado o seu planejamento estratégico, por meio do Plano de Desenvolvimento Institucional
(PDI), documento instituido pelo Ministério da Educacgdo (MEC) (SILVA JUNIOR; MUNIZ, 2004).

Para investigar esse contexto e legitimar empiricamente a discussdo, formulou-se o seguinte
problema de pesquisa: Quais séo os tipos de estratégias organizacionais que se formam na Instituigédo
de Educagdo Superior privada? A partir desse problema de pesquisa, foi definido o objetivo geral
deste estudo, que consiste em verificar quais sdo os tipos de estratégias organizacionais que se
formam na Instituicdo de Educacao Superior privada, e a partir do objetivo geral foram definidos os
objetivos especificos, ou seja, aqueles que irdo nortear a investigacdo: mapear os atores envolvidos
no processo de formacédo de estratégias deliberadas e emergentes; mapear a ocorréncia de estratégias
organizacionais deliberadas e emergentes; e confrontar a atuagéo dos atores envolvidos no processo
de elaboracao de estratégias.

Para a conducgdo da pesquisa proposta neste artigo realizou-se um estudo de caso (YIN, 2005)
em uma IES privada localizada no interior do estado do Espirito Santo. As informagdes foram obtidas
por meio de uma pesquisa qualitativa, o que permitiu um aprofundamento em aspectos especificos
do processo de formagdo de estratégia na instituicdo pesquisada. Os instrumentos utilizados para
a obtencdo dos dados foram a entrevista semiestruturada, a pesquisa documental e a observagéao
assistematica. Os dados foram tratados por meio da analise narrativa (GODOI; BANDEIRA-DE-MELLO;
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SILVA, 2006). A despeito das limitagdes no tocante as generaliza¢gdes ao se desenvolver a investigacao
em uma Unica instituicdo, as generaliza¢cdes aqui assumidas frente ao problema proposto, como
defende Yin (2005), séo de cunho tedrico, marcadas pela legitimidade do caso em questéo e das suas
caracteristicas atipicas possiveis de serem confrontadas com outros contextos em estudos futuros.

2. AS ESTRATEGIAS DELIBERADAS E EMERGENTES PURAS

Sob a légica da concepgédo estratégica de modo deliberado, Ansoff (1965) afirma que esse é um
processo que requer formalizacdo e racionalizacdo dos processos internos da empresa e ainda, uma
andlise profunda do ambiente externo. Porter (1986), assim como Ansoff (1965), também discute
a concepgdo de estratégias deliberadas através da ferramenta do planejamento estratégico.

A despeito das estratégias deliberadas serem concebidas através do planejamento estratégico,
0 processo vem sendo criticado pela literatura, e varios sdo os argumentos contrarios a sua pratica.
Para Mintzberg (2004), o planejamento estratégico é adequado para ambientes estaveis, mas
ndo atende as necessidades de ambientes dinamicos, onde, normalmente, as organiza¢des estdo
inseridas. Burgelman (1983) também vé a deliberagdo de estratégias através do planejamento
estratégico como algo que pode levar a empresa a perder oportunidades de negécios, pois, ao
elaborar o planejamento a empresa ficaria submissa ao que foi planejado, ndo havendo, portanto,
espaco para possiveis inovagoes.

As criticas que Burgelman (1983) e Mintzberg (2004) fazem a énfase excessiva dada a face
deliberada do processo de concepcdo de estratégias, através da elaboragdo do planejamento
estratégico, estdo ligadas ao fato de essa ferramenta focar muito mais uma anélise ambiental
externa do que interna. Para ambos os autores, o processo de formacdo de estratégia esta mais
ligado aos recursos internos da organizacao, ao aprendizado que ocorre com o passar dos anos, do
que ao ambiente onde ela esté inserida.

A partir dessa perspectiva, do processo de formacgao de estratégia ser focado nos recursos internos
e na aprendizagem da organizagao, Mintzberg (1978) propde o reconhecimento das estratégias
emergentes, ou seja, aquelas estratégias que surgem da aprendizagem organizacional, da repeticao
de determinados padrdes que foram sendo estabelecidos de forma alheia ao planejamento formal.

Segundo Mintzberg (1978), as estratégias emergentes surgem de um processo cotidiano, no qual
a empresa aprende com suas proprias experiéncias passadas, ao tomar medidas para 0 momento
atual, e também, para o futuro. Nesse processo, de acordo com Lindblom (1959), o gestor néo
precisa conhecer de antemao todas as situagfes organizacionais, relacionadas ao seu meio interno
e externo, nem tampouco, elaborar estratégias formais baseadas nessas situacgoes.

Lindblom (1959) foi um dos primeiros pesquisadores a reconhecer a existéncia de estratégias nao
pretendidas e, foi também, um dos precursores ao propor um processo de formacao de estratégias
onde os gestores pudessem usar mais a sua propria experiéncia do que os aspectos relacionados
ao ambiente interno e externo da organizacéo.

Mintzberg (1978), assim como Lindblom (1959), defendem que as estratégias emergentes sao
muito mais flexiveis que as pretendidas e deliberadas, uma vez que, sdo formadas a partir de a¢des
e decisGes tomadas pela organizacdo ao longo de sua existéncia. Contudo, Mintzberg, Ahlstrand e
Lampel (2000) ressaltam que as organizag¢des cujo processo de formacao de estratégias ocorra,
exclusivamente, de modo emergente podem perder-se no processo de inovagao.

A partir da analise das obras dos diversos autores citados nesse tépico, pode-se afirmar que
o processo de formacdo de estratégias nas organizagdes ocorre com uma parcela de formalizagcédo
- estratégias deliberadas (ANSOFF, 1965; PORTER, 1986) e outra de emergéncia - estratégias
emergentes (LINDBLOM, 1959; MINTZBERG, 1978). Contudo, Mintzberg e Waters (1985) afirmam
que as estratégias deliberadas e emergentes, em seu estado puro sdo uma utopia, tendo em vista
que para serem consideradas puras deveriam observar determinadas caracteristicas e condi¢des
muito dificeis de serem alcancadas plenamente.

De acordo com os autores, para que uma estratégia possa ser considerada perfeitamente
deliberada, ou seja, para que ela seja realizada exatamente da forma como foi intencionada, ao
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menos trés caracteristicas devem ser atendidas plenamente: 1) devem existir intengdes e pretensdes
claras e exatas na organizacao, as quais devem ser articuladas em um nivel de detalhamento o mais
préximo do concreto; 2) as organizagdes sdo entidades coletivas, ou seja, pressupde-se haver um
consenso entre todos os atores a respeito das acdes tomadas, desse modo, deve-se dissipar qualquer
davida existente sobre o fato de as intengbes serem ou ndo organizacionais; e 3) as intengfes
coletivas devem ser realizadas exatamente como foram idealizadas, o que significa que nenhuma
forca externa, seja de mercado, tecnoldgica, politica, ou outra qualquer, pode interferir nelas.

Segundo Mintzberg e Waters (1985), o atendimento dessas trés condi¢cdes é muito improvavel,
para nao dizer impossivel. Sendo assim, a possibilidade de ocorréncia de qualquer estratégia
perfeitamente deliberada nas organizages é muito reduzida.

No outro extremo dessa linha estdo as estratégias puramente emergentes, as quais, segundo
Mintzberg e Waters (1985), também ndo sao encontradas facilmente. Segundo a concepc¢ao dos
autores, para que uma estratégia possa ser considerada perfeitamente emergente, deve haver
consisténcia na agdo com o tempo, porém, na auséncia de qualquer intencdo. Para os autores, é dificil
imaginar uma situagao onde possa haver auséncia total de intencado e, sendo assim, as estratégias
puramente emergentes seriam tao raras quanto as puramente deliberadas.

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

Mintzberg e Waters (1985) destacam que as estratégias deliberadas tém seu foco na direcao
e no controle para a realizagdo de pretensdes estratégicas; enquanto as estratégias emergentes
possibilitam o desenvolvimento da aprendizagem estratégica. Desse modo, de acordo com a
proposta de Mintzberg e Waters (1985), a despeito de haver ou ndo intencdo, sao os diversos tipos
de estratégias no mundo real que integram as estratégias realizadas pelas organizagdes.

3. PERCURSO METODOLOGICO

Para a realizacdo do estudo optou-se pela pesquisa qualitativa no sentido da compreensao
weberiana, cuja finalidade é compreender como os fendmenos acontecem no contexto organizacional
(YIN, 2005). O método utilizado para o desenvolvimento do estudo foi o qualitativo. A anélise
qualitativa permite uma abordagem mais profunda da qualidade dos fendmenos ou dos objetos
estudados. Sobre a pesquisa qualitativa, Godoy (1995, p. 58) afirma que ‘[...] a pesquisa qualitativa
ndo procura enumerar e/ou medir os eventos estudados, nem empregar instrumental estatistico
na analise dos dados [...] Envolve a obtencao de dados descritivos [...].

A abordagem qualitativa atende aos objetivos propostos neste artigo, uma vez que permite um
estudo aprofundado do fenbmeno, nesse caso, o processo de formacao de estratégias nas instituicdes
de educacdo superior. Esse processo requer uma profunda compreensédo, e uma interagdo entre
0 pesquisador e os atores em seu ambiente, pois, principalmente, no que tange as estratégias
emergentes, € mais dificil identifica-las através de documentos (YIN, 2005).

Dentro da perspectiva de pesquisa qualitativa, optou-se pela investigacao através do estudo
de caso, pois de acordo com Yin (2005), o estudo de caso possibilita uma compreenséo detalhada
e profunda sobre determinada situagcdo que ocorre em uma organizagao. Na busca por resultados
mais aprofundados, serao utilizadas, ainda, a pesquisa documental e a observagéo assistematica.

O objeto de estudo foi o processo de formagéao de estratégias organizacionais em uma instituicao
de educacao superior localizada no interior do estado do Espirito Santo. A op¢ao por realizar o
estudo no interior do estado foi feita em funcdo da existéncia de um numero consideravel de
instituicbes nessa regido e, ainda, pela nao identificacdo de estudos correlatos na mesma. Para a
realizacéo do estudo optou-se por eleger uma, do total de onze institui¢cdes localizadas na regiéo,
de forma a obter dados mais aprofundados. A escolha da instituicdo foi feita com base na sua
estrutura formal, a qual pode guardar relagdo com o modo pelo qual ela se posiciona no mercado
e, assim, elabora as suas estratégias.
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O grupo de sujeitos da pesquisa foi composto por um total de dez respondentes, os quais foram
definidos pelo critério da recorréncia de informagdes no confronto entre as entrevistas e destas com
os documentos analisados. Foram entrevistados atores que atuam na entidade mantenedora e na
entidade mantida, dentre eles estao, diretores (pedagdgicos, académicos e financeiros), coordenadores
de curso, docentes e funcionarios técnico-administrativos com maior tempo de casa.

Os sujeitos foram divididos em trés grupos: Estratégico, Tatico e Operacional. Sendo os dois
diretores da mantenedora entrevistados identificados como Estratégico 1 e 2; o diretor da mantida
e os trés coordenadores de curso entrevistados identificados como Tatico 1, 2, 3 e 4; e os dois
docentes e os dois funcionarios entrevistados identificados como Operacional 1, 2, 3 e 4.

A coleta dos dados na institui¢cdo ocorreu no periodo de Fevereiro a Julho de 2009, via a realizagao
de entrevistas semiestruturadas, analise documental e observacao assistematica. De acordo com
Minayo (2001) o uso de mais de uma fonte para a coleta de dados possibilita o alcance de resultados
mais consistentes, o que se constitui uma necessidade deste estudo.

As entrevistas semiestruturadas foram apoiadas num roteiro pré-estabelecido, construido com
base nos estudos de Mintzberg e Waters (1985), sobre a formacdo de estratégias deliberadas e
emergentes. As questdes tiveram por objetivo observar na instituicdo os aspectos que, segundo
Mintzberg e Waters (1985), exercem influéncias sobre os atores envolvidos no processo de elaboragdo
de estratégia, seja possibilitando ou inibindo o surgimento de estratégias emergentes.

As entrevistas passaram pelo processo de transcricdo e, em seguida, foram analisadas em
sua rigueza de detalhes. A respeito da transcrigcdo de entrevistas, Meihy (1990, p. 28) afirma que
existem trés formas de realiza-la: a tradicional, ou seja, usa fidelidade absoluta; a conciliatéria,
que usa mediagOes; e a livre, que usa as ideias e ndo as palavras. Usando os conceitos de Meihy
(1990) sobre a transcrigcdo de entrevistas, foi adotada para este estudo a transcricdo tradicional,
como forma de minimizar as falhas na interpretacdo do que foi dito.

ApOs a transcricdo das entrevistas, procedeu-se a organizagdo dos dados com a utilizagdo de
uma grade de categorias. Vergara (2008, p. 18) ressalta que “categorizar implica isolar elementos
para, em seguida, agrupa-los”. Vergara (2008, p. 17) destaca a existéncia de trés tipos de grade
de categorias: aberta, aquela na qual as categorias de analise sdo identificadas “[...] conforme
vao surgindo ao pesquisador”; fechada, na qual as categorias sdo definidas antes da realizacdo
da pesquisa, com base nos seus objetivos; e mista, em que as categorias sdo definidas antes da
realizagéo da pesquisa, no entanto, é possivel incluir novas categorias que venham a surgir durante
0 processo de analise.

Para a realizacdo deste estudo foi adotada a grade mista, pois, entendeu-se ser a mais
adequada, uma vez que, no processo de analise poderiam surgir elementos que ndo haviam sido
observados na construcdo da grade a priori. A parte da grade mista de categorias definida a priori foi
elaborada com base no referencial teérico do artigo e de forma a atender aos seus objetivos. Apos
a realizacdo e a transcri¢ao das entrevistas, a medida que foram sendo identificadas informagdes
relevantes que ndo estavam contempladas nessas categorias definidas a priori, novas categorias
foram inseridas na grade.

ApO6s a categorizagdo das entrevistas, o conteddo foi estudado com base na anélise narrativa,
processo definido por Goddi, Bandeira-de-Mello e Silva (2006) como sendo uma forma de
capturar a complexidade e a interrelagdo entre os fendbmenos, apresentando a sequéncia de
acontecimentos relacionados em um contexto de tempo e assunto. Os documentos coletados
na pesquisa documental (relatérios, atas, registros, entre outros), bem como das anotagdes
obtidas através da observacdo assistematica, também foram organizados utilizando a grade de
categorias (VERGARA, 2008) e, em seguida, analisados pelo processo de analise narrativa (GODOI;
BANDEIRA-DE-MELLO; SILVA, 2006).

A principal limitagdo deste estudo esté relacionada a quantidade de instituicdes pesquisadas,
pois, é certo que um estudo realizado em todas as instituices de educagdo superior localizadas
na regido do ES que foi estudada traria resultados mais fiéis a realidade do setor. No entanto, uma
pesquisa envolvendo todos os atores participantes do processo de elaboracdo de estratégias de
todas as instituicbes de educagéo superior localizadas na regido demandaria um tempo maior do
que o disponivel para a realizacdo deste estudo e, ainda, um nimero maior de pesquisadores.
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4. A FORMAGAO DE ESTRATEGIAS ORGANIZACIONAIS NA IES ESTUDADA

A “Instituicdo A” é uma pequena faculdade particular, instalada em uma regido do interior do ES,
mantida por uma entidade sem fins lucrativos, cuja sede esta situada na Grande Vitoria. A entidade
mantenedora € uma sociedade surgida no inicio dos anos 1970 da associa¢ao de quatro irmaos. No
inicio da década de 1990 resolveu se organizar e diversificar-se no sentido de oferecer formagao,
principalmente, em areas inovadoras que contribuam para o desenvolvimento das potencialidades
regionais, bem como para a permanéncia dos jovens no Estado, evitando o éxodo educacional.

Deste modo, a “Instituicdo A” foi fundada no ano 2000, com base em pesquisas realizadas pela
mantenedora e nas informagdes repassadas pelos representantes das regifes a respeito de suas
necessidades, oferecendo inicialmente apenas um curso de graduacéao.

Hoje, a Instituicdo oferece trés cursos de graduacao e possui uma comunidade académica com
cerca de duzentos e oitenta e um membros, sendo, duzentos e sessenta alunos matriculados, cinco
funcionérios no setor técnico-administrativo e dezesseis docentes. Dentre os docentes, um exerce
a funcgéo de direcao e trés exercem as func¢des de coordenacao dos cursos.

A Instituicao possui algumas particularidades que podem interferir no processo de elaboracao de
estratégias, tais como o fato da mantenedora e da mantida estarem localizadas em regides diferentes,
e ainda, da mantenedora ser uma entidade sem fins lucrativos (DADOS DA PESQUISA, 2009).

4.1 O Processo de Elaboracéo de Estratégias como Pratica Deliberada e/ou Emergente

De um modo geral, conforme propéem Mintzberg e Waters (1985), o processo de elaboracao da
estratégia deliberada desenvolve-se a partir das estratégias pretendidas e passa pelo processo de
formalizac&do das mesmas, recebendo as estratégias que emergem do processo, para entao obter as
estratégias que serdo realizadas. No caso das IES, em funcdo da regulamentacao governamental,
esse processo necessariamente envolve dois aspectos essenciais: (1) a articulagdo entre as entidades
mantenedora e mantida; e, (2) a producao de um documento formal de planejamento intitulado
PDI (Plano de Desenvolvimento Institucional) (SILVA JUNIOR; MUNIZ, 2004).

Sendo assim, o0 processo de elaboragcdo das estratégias deliberadas na IES tem sua origem
na entidade mantenedora. Nesse processo, os membros da entidade mantenedora provocam
discussfes com os membros da entidade mantida para, no ambito de suas autonomias,
formalizarem as estratégias pretendidas. Contudo, as estratégias efetivamente realizadas pela
IES extrapolam esse processo formal, uma vez que existem as estratégias emergentes, as quais
sdo articuladas pelos sujeitos que atuam na entidade mantida, sem que tenham sido pretendidas
pelos sujeitos da mantenedora.

No caso da “Instituicdo A”, considerando que a mantenedora e a mantida possuem sedes distintas,
a primeira localizada na Grande Vit6ria e a segunda no interior do Estado do Espirito Santo, percebe-
se que esse processo ocorre de forma mais isolada e localizada no ambito da mantenedora, que
elabora o PDI e o encaminha para ser implementado na entidade mantida, porém, com algum grau
de contribuicdo dos membros da mantida. Sobre essa questao, o colaborador de nivel estratégico
possui 0 seguinte ponto de vista:

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

Analisando o contexto da “Instituicdo A” e a formacgdo da estratégia com base nas “estratégias
do mundo real”, percebe-se que o PDI configura-se parte como “estratégia planejada” e parte como
“estratégia guarda-chuva” (MINTZBERG; WATERS, 1985). Essas duas tipologias se confirmam
através da observancia das suas caracteristicas essenciais, determinadas por: (1) existéncia de
estratégias pretendidas claras, relacionadas predominantemente aos interesses da mantenedora e
complementarmente aos interesses da mantida; (2) formulada e articulada pela lideranca central da
mantenedora, considerando as demandas académicas da mantida; (3) estabelecimento, por parte
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da lideranca central (mantenedora), de limites e fronteiras estratégicas sob as quais a entidade
mantida podera desempenhar suas agdes organizacionais; e, (4) presenca de controles formais e
institucionais, mesmo que parciais, como é o caso da avaliacao institucional.

Dessa forma, as estratégias apresentadas no PDI da IES pesquisada assumem uma condi¢cao
de estratégia hibrida, ou seja, sao formadas em parte pela estratégia planejada e em parte pela
estratégia guarda-chuva. Essa tipologia hibrida ndo esta prevista por Mintzberg e Waters (1985),
uma vez que em seus estudos eles reconhecem os oito tipos de estratégia que se posicionam dentro
do continuum, mas nao destacam a existéncia de hibridismo entre eles.

Na avaliagcdo do colaborador de nivel estratégico (1), a elaboracdo do PDI deve ser de
responsabilidade da mantenedora, sendo que a participagcdo da mantida ocorre por meio de
intervencdes da sua diretoria ao sugerir demandas de origem académica e como forma de eliminar
possiveis distor¢des de interpretacdo ambiental, tendo em vista que mantenedora e mantida nao
estéo inseridas no mesmo ambiente.

A centralizacdo da articulagdo da formacgado da estratégia e producdo do PDI na entidade
mantenedora coloca a entidade mantida numa relagéo de submisséo e de dependéncia da mantenedora
e ndo de interdependéncia, como pressupde o modelo. Essa relagcdo de submissao e dependéncia da
entidade mantida em relagao a entidade mantenedora se confirma através da observagéao realizada
na IES, uma vez que os atores organizacionais (de nivel tatico e operacional) deixam transparecer
em suas falas que conhecem e assumem essa relagdo de submissdo e dependéncia. A observagéo
revela que a entidade mantida assume e aceita a condi¢do de submissdo que lhe é imposta pela
mantenedora nas questdes estratégicas mais abrangentes. Contudo, a entidade mantida apresenta
certa autonomia quando os assuntos sao relacionados ao cotidiano académico.

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

Contudo, segundo o ponto de vista do colaborador de nivel tatico (1), exposto no Fragmento 2
que segue, essa preocupacdo da mantenedora em eliminar as discrepancias geradas pelo fato de
as estratégias pretendidas serem deliberadas, em sua maioria, por pessoas que nao participam do
cotidiano da entidade mantida, nao foi suficiente para impedir que algumas estratégias formalizadas
no PDI, ndo fossem realizadas, ou seja, efetivamente implementadas.

O entrevistado atribui a ndo implementacdo de algumas estratégias, como por exemplo, a
implantacédo dos cursos de pds-graduacao, a fatores socioecondmicos da regido que foram ignorados
pela mantenedora no processo de formacdo da estratégia, conforme exposto no Fragmento 2.

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

O Fragmento 3, extraido do PDI da Instituicdo, ilustra o que foi exposto pelo colaborador de
nivel tatico (1) e evidencia a existéncia de outras estratégias deliberadas, que ainda n&o foram
implementadas.

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

A despeito do que foi formalizado como estratégia deliberada no PDI, a “Instituicdo A” ainda ndo
conseguiu implantar programas e cursos de nivel sequencial e de pés-graduacdo, embora venha
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tentando fazé-lo ha alguns anos. Os colaboradores de nivel tatico (1), (2) e (3), assim como o de
nivel operacional (1), atribuem a ndo implementacao dessas estratégias ao fator ambiental que néo
foi completamente considerado no momento da sua elaboragdo. Em parte, esse aspecto se justifica
de um lado em razdo da racionalidade limitada (SIMON, 1957) dos estrategistas e de outro, em
razdo da falta de controle sob as variaveis ambientais externas, como por exemplo, a demanda por
cursos e programas dessa natureza (MINTZBERG; AHLSTRAND; LAMPEL, 2000).

Segundo o colaborador de nivel tatico (2), os aspectos econdmicos, culturais, sociais e politicos
interferem na implementagéo das estratégias, pois, em muitos casos, a estratégia é deliberada
pela mantenedora, porém, considerando a realidade econdémica do municipio, a sua implementacgéo
apresenta-se como inviavel.

Outras estratégias deliberadas e, ainda, ndo implementadas plenamente e/ou adequadamente
podem ser observadas ao analisar o PDI da Instituicdo, como as relacionadas com a capacitacao
do corpo docente:

[...] programas de treinamento de professores para as atividades de gestdo universitaria,
englobando as acdes de ensino, iniciacdo cientifica e extenséao; [...] implementacéo de programas
de capacitacdo docente e de treinamento do pessoal técnico-administrativo, para superar 0s
indicadores de qualidade estabelecidos pelo MEC (PDI, pag. 15).

O Fragmento 4 revela a percepcdo da entidade mantenedora sobre a relevancia estratégica
de oferecer capacitagdo continua aos seus docentes e pessoal de nivel técnico-administrativo,
como forma de oferecer educacdo de qualidade. Contudo, conforme exposto no Fragmento 5 que
segue, essas estratégias ndo passam de formalismo (RIGGS, 1964), uma vez que a distancia entre
a mantenedora e a mantida torna inviavel a participagdo dos docentes que atuam na entidade
mantida em tais cursos:

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

Por meio do exposto no Fragmento 5 constata-se que, as estratégias pretendidas e deliberadas
pelos atores que atuam na mantenedora, mesmo que aparentemente interessantes e relevantes
para o contexto da mantida, correm o risco de ndo serem, na pratica, implementadas. Em grande
parte isso ocorre em raz&o de nao se considerar os aspectos ligados a implementacao da estratégia,
ou seja, a viabilidade de reunir os meios para que elas se realizem conforme deliberado.

Ainda sobre a existéncia de estratégias pretendidas e deliberadas pela mantenedora no PDI,
porém néo realizadas no d&mbito da “Instituicdo A”, tem-se o exemplo da pretensao institucional
de participar do desenvolvimento socioecondémico da regido em que a instituicdo esté inserida no
interior do Estado do Espirito Santo. Em principio, esse seria um macro objetivo institucional, porém,
constata-se que na pratica ele ndo tem obtido éxito. Essa estratégia também remete a ideia do
formalismo (RIGGS, 1964), uma vez que, ao analisar o PDI da IES percebe-se ndo haver recursos
financeiros destinados a atender esse objetivo institucional. Em decorréncia disso surge a questdo:
Como a IES pretende fomentar o desenvolvimento socioecondmico de um municipio sem que haja
verbas previstas para isso? O Fragmento 6 apresentado a seguir ilustra essa questéo.

[...] participar do desenvolvimento socioecondmico da regido, através de a¢des empreendedoras,
voltadas, principalmente, ao desenvolvimento cultural e turistico [...] promover investigacdo com
o objetivo de identificar oportunidades de negécios no segmento turistico da regido, durante o
terceiro ano de vigéncia do curso (PDI, pag. 14).

Conforme apresentado no Fragmento 6, o PDI da instituicdo revela algumas estratégias tracadas
de modo a fomentar o turismo na regiao, porém, os colaboradores de nivel tatico (1) e (3) afirmam
que esses projetos ndo se concretizaram por ndo ser esse o foco e o interesse da sociedade, nem
tampouco, do empresariado local. Esse aspecto também pode ser observado na fala do colaborador
de nivel estratégico (1), apresentada por meio do Fragmento 7 a seguir.
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[...] nés entendemos que o municipio tem potencial turistico, tentamos explorar isso através
de parcerias, mas a sociedade organizada, o poder publico e o empresariado local ndo possuem
a mesma visdo. Em funcéo disso, foi necessario mudar o foco e hoje nossas estratégias que
envolvem as empresas da regido extrapolam o setor turistico. Essa mudanca de foco fara parte
do nosso préximo PDI, que estd em processo de elaboragéo e entrard em vigor a partir de 2011
(ESTRATEGICO 1).

O colaborador de nivel estratégico (1), no Fragmento 7, além de atribuir a n&do realizagcao
de algumas estratégias deliberadas a uma analise limitada da regido onde a mantida esta
inserida, revela a manifestacao de um importante aspecto do processo de formagéo da estratégia
defendido por Mintzberg e Waters (1985): a aprendizagem estratégica. Esse aspecto sera
explorado mais adiante.

Foi possivel inferir, através da observacédo na IES, que a entidade mantenedora difunde entre
os atores de nivel tatico e operacional a ideia exposta no Fragmento 7, ou seja, a ndo participagéo
da IES no desenvolvimento do potencial turistico da regiao se deve ao despreparo do poder publico,
do empresariado local e da sociedade organizada. Contudo, nao sédo abordadas as questdes internas
da IES que impedem a realizacéo de tal estratégia, como a falta de recursos (pessoal e material), a
falta de tempo, entre outros. Desse modo, percebe-se, mais uma vez, que essa estratégia langada
no PDI da IES pode ter seu foco, apenas, no atendimento de exigéncias do MEC, sendo motivada
pelo isomorfismo institucional (DIMAGGIO; POWELL, 1983).

Retomando a questao da nao realizagdo de estratégias deliberadas, é importante considerar
que em qualquer organizacéo, inclusive nas IES, os planos somente alcangam os seus objetivos se
forem tragadas num horizonte possivel de implementacgdo. Percebe-se que o processo de elaboragao
de estratégias da IES pesquisada, apesar de estar em consonancia com o modelo proposto por
Mintzberg e Waters (1985), apresenta problemas no ambito da implementacéo.

Uma caracteristica marcante observada no processo de elaboragédo de estratégias da “Instituicao
A” até aqui, é o grande numero de estratégias deliberadas (elaboradas pela mantenedora) nao
implementadas. Como exposto, anteriormente, pelos colaboradores de nivel tatico (1), (2), (3), e
de nivel operacional (1), (2) e (4), a ndo implementagao pode ocorrer em decorréncia de uma série
de fatores ndo observados na sua elaboracao.

Contudo, uma analise mais profunda do processo de elaboracado de estratégias da “Instituicdo
A” pode revelar aspectos implicitos da ndo implementacao. A regulamentacdo governamental,
que impde as IES determinadas normas a serem seguidas, pode motiva-las a ‘arquitetar’
determinadas situagBes apenas para atender as demandas do governo. Desse modo, esse
processo de formalismo (RIGGS, 1964) adotado pela IES pode ser motivado pelo isomorfismo
institucional (DIMAGGIO; POWELL, 1983).

Sob a légica do formalismo, proposto por Riggs (1964), a estratégia intencionada e implicita da
mantenedora, de apresentar um PDI que atenda as exigéncias do MEC, foi realizada. Sendo assim,
mesmo que 0s cursos de capacitagdo, citados pelo colaborador de nivel operacional (1), ndo tenham
sido frequentados pelos professores, eles constam no PDI e, portanto, atendem as demandas dos
o6rgaos governamentais que regulamentam a educacédo, no que tange a capacitacado docente.

O mesmo ocorre com a estratégia formal da “Instituicdo A” de oferecer cursos de extensao
e de poOs-graduacdo. Conforme exposto no Fragmento 3, existe a intencdo da mantenedora,
formalizada no PDI, de oferecer tais cursos, 0s quais se constituem em exigéncias do MEC, uma
vez que as IES precisam cumprir sua vocagao de atuar nas areas de ensino, pesquisa e extensao.
Embora a entidade mantida ainda ndo tenha conseguido implementar essas estratégias, a entidade
mantenedora cumpriu seu papel legal perante o MEC e os demais 6rgaos que regulamentam a
educacdo superior no Brasil.

Nesse contexto, a IES pesquisada pode estar norteando seu processo de elaboracao de estratégias
de modo a atender, mesmo que apenas nos registros formais, as exigéncias do MEC. Esse processo
é convergente com a concepgéo de Riggs (1964) a respeito do formalismo, segundo o qual pode ser
observado nas organizagfes uma diferenca entre a conduta adotada e as normas que definem como
essa conduta deveria ocorrer, sem que haja prejuizos para o infrator de tais normas. No ambito das
IES, de modo especifico da IES pesquisada, esse processo de formalismo pode ser motivado pelo
isomorfismo institucional, proposto por DiMaggio e Powell (1983).
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Esse processo de formalismo que ocorre na formacéo da estratégia na IES é possivel, tendo em
vista que, as punic¢des previstas em funcéo da ndo implementacao de tais estratégias sdo imputadas
através de uma analise subjetiva da situacao, realizada por pessoas, o que gera certa flexibilidade no
processo. Como destacado no Instrumento de Avaliacao Institucional Externa (2008), elaborado em
conjunto pelos 6rgdos do INEP — CONAES e DAES!?, a ndo implementagédo das estratégias previstas
no PDI implica redugdo de nota imputada a IES pela Comissao Avaliadora do MEC (Ministério da
Educagéo e Cultura) por ocasido da autorizagdo ou reconhecimento de cursos.

Apesar de o aspecto mais critico do processo de formacdo da estratégia na “Instituicdo A”
encontrar-se, em principio, na implementacao ou realizacéo das estratégias, a questao aparentemente
€ mais abrangente e, envolve todo o processo ,desde a pretenséo até a realizacdo de estratégias. O
fato do processo de formagéo de estratégias ser centralizado na mantenedora e de forma dissociada
e independente em relagdo a mantida pode explicar a grande incidéncia de estratégias deliberas ndo
realizadas. Em outros termos, a préatica estratégica da “Instituicdo A” ao ser realizada em meio a
dissociagdo entre mantenedora e mantida, acaba por gerar entre essas entidades, um vacuo (vazio
ou abismo) sob o qual a implementacao de estratégias se perde.

No vazio entre mantenedora e mantida ndo se implantam estratégias pretendidas, mas existe
espaco para estratégias que, embora nao tenham sido pretendidas, hoje compdem o PDI da
instituicdo, uma vez que emergiram durante o processo, fruto da articulagao entre os colaboradores
de nivel tatico e operacional da mantida.

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

Analisando o processo de formacao de estratégias na “Instituicdo A”, sob a perspectiva proposta
por Mintzberg e Waters (1985), pode-se afirmar que o relato feito pelo colaborador de nivel tatico
(1), exposto no Fragmento 8, sinaliza para presenc¢a simultanea das ‘estratégias do tipo processual
e do tipo consensual’, visto que, a lideranca central (mantenedora) que controla o processo de
formagédo da estratégia, delega a outros atores organizacionais (membros da mantida de nivel tatico
e operacional) o conteldo das mesmas. Sob essa légica, a formacédo das estratégias ocorre através
de ajustes muatuos, em que padrdes de comportamento se difundem na auséncia de uma pretensao
central que seja comum, nesse caso, entre a mantenedora e mantida.

A observacao assistematica realizada na “Instituicdo A” sinaliza para padrdes de comportamento
difundidos entre os membros da entidade mantida. Isso ocorre, em grande parte, devido ao pequeno
porte da Instituicdo, o que aproxima o0s atores organizacionais, e ao desejo comum de tornar a
faculdade uma referéncia em ensino na regiao.

Dentre os tipos de estratégias identificados na “Instituicdo A”, estdo as estratégias emergentes,
aquelas que, embora ndo tenham sido pretendidas pela direcéo central (mantenedora), emergiram durante
o processo de formacdo de estratégias em decorréncia da aprendizagem dos atores organizacionais
dos niveis tatico e operacional. De acordo com o colaborador de nivel operacional (1), embora essas
estratégias emergentes ainda ndo tenham sido formalizadas no PDI, elas ja fazem parte do cotidiano
da instituicdo. O Fragmento 9, apresentado a seguir, revela que os atores de nivel operacional optaram
por inserir uma nova forma de avaliacdo do processo ensino-aprendizagem, considerando para isso,
as suas experiéncias cotidianas, nas quais perceberam uma caréncia por parte dos discentes, e ndo
esperaram que tal estratégia fosse formalizada pelos atores que possuem autonomia para fazé-lo.

[...] nés idealizamos uma prova abrangendo todos os contetdos de todas as disciplinas do
semestre, com questdes objetivas e discursivas. No primeiro semestre do ano 2007 nés aplicamos
essa prova aos discentes sem qualquer peso nas avaliagGes, em carater experimental. Como
imagindvamos, os alunos apresentaram imensa dificuldade para fazer as provas. Entdo, nés
decidimos incorporar essa prova as nossas avaliagdes semestrais, atribuindo a ela um peso de
40% da nota do segundo bimestre (OPERACIONAL 1).

O Fragmento 9 apresenta o surgimento de uma estratégia emergente, cujo objetivo foi suprir
uma caréncia dos discentes da “Instituicdo A”. O surgimento dessa estratégia no ambito da mantida,
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articulada pelos colaboradores de nivel tatico e operacional da entidade mantida, justifica-se pela
proximidade desses sujeitos com os discentes, em que, por meio das atividades cotidianas desses
profissionais alertou-se para tal caréncia, até entdo, ndo percebida. Os membros da mantenedora
responsaveis institucionais pela deliberagdo de estratégias pretendidas ndao foram capazes de
identificar tal demanda, talvez em funcao da racionalidade limitada (SIMON, 1957), até mesmo por
ndo vivenciar essa realidade em razéo da distancia.

Uma andlise mais profunda do Fragmento 9 revela que essa estratégia ndo intencionada pela
mantenedora e, por isso, considerada emergente, apresenta caracteristicas de estratégia deliberada,
quando analisada no d&mbito da entidade mantida. Conforme o colaborador de nivel operacional
(1) disse, “[...] conversamos e decidimos [...]”, ou seja, existiu uma pretensao nesse momento,
porém, essa pretenséo surgiu na entidade mantida, a qual ndo tem autonomia para deliberar sobre
as questdes que irdao compor o PDI da Instituicdo.

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

Ainda sobre o Fragmento 9, o colaborador de nivel operacional (1) afirmou que a “Instituigdo A”,
no ambito das pretensdes da mantida, alcangou seus objetivos ao incluir essa nova forma de avaliagao,
tendo em vista que os alunos se adaptaram rapidamente a ela e, agora, segundo informagfes
deles préprios, sentem-se mais seguros ao serem submetidos a avaliagfes similares extraclasse.
Apesar dos fatos, a mantenedora ainda nao reconheceu tal agdo como sendo uma nova estratégia
de avaliagdo do processo ensino-aprendizagem e, por isso, ainda nédo a formalizou. Essa situagédo
é convergente com o modelo proposto por Mintzberg e Waters (1985) no que tange as pretensdes
estratégicas, as quais, segundo os autores, giram em torno de questdes de direcdo e controle, ao
passo que as estratégias emergentes abrem a perspectiva para a aprendizagem estratégica e dela
podem derivar novas estratégias, mesmo que nao pretendidas a priori.

Assim, com base nos dados coletados por meio da realizacdo de entrevistas, da anédlise
documental e da observagao assistematica, foi possivel constatar que a “Instituicdo A” possui um
processo de formacgéo de estratégia que se articula entre uma logica formal e deliberada, articulada
pelos sujeitos que atuam na entidade mantenedora; uma légica informal e emergente presente na
dinamica da mantida; e uma légica de nao realizacdo de estratégias (deliberadas e emergentes)
presentes nas articulacdes entre a mantenedora e mantida; que independente do desfecho, sempre
culminam em algum tipo de aprendizagem estratégica.

Desse modo, constata-se que no processo de formagao de estratégias na IES pesquisada,
a mantenedora apresenta-se como a principal articuladora da deliberacdo de estratégias,
enquanto a mantida apresenta-se como um espago para O surgimento e a incidéncia das
estratégias emergentes.

Nesse contexto, o PDI apresenta-se como uma estratégia hibrida caracteristica da mantenedora,
parte planejada e parte guarda-chuva, porém, predominantemente deliberada. E a partir desse
documento institucional que parte das novas estratégias do mundo real surgem. Sendo assim,
foi observada a presenca de outra estratégia hibrida, porém, caracteristica da mantida, parte
processual e parte consensual, mas predominantemente emergente. E no surgimento dessas
estratégias emergentes que se determina aquilo que sera descartado e nao implementado na pratica,
e aquilo que sera efetivamente realizado. Dado que esse processo € continuo por natureza, a sua
retroalimentacdo sempre culmina em algum tipo de aprendizagem estratégica.

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

Nesta pesquisa objetivou-se verificar os diversos tipos de estratégias organizacionais que
se formam na IES, um tipo diferente de instituicdo, que se configura como um sistema formado
por dois subsistemas, autbnomos, interdependentes e dissociados: a entidade mantenedora e
mantida. A pesquisa foi realizada por meio de um estudo de caso qualitativo em uma IES privada
localizada no interior do estado do Espirito Santo. Embora esse tipo de investigacdo, em razao de
sua natureza idiossincratica, apresente limitagcbes, ndo permitindo a generalizagdo para outros
casos, a pesquisa demonstrou-se relevante pelo fato de a entidade mantenedora e mantida
encontrarem-se separadas geograficamente.

Os resultados da pesquisa indicaram que o sistema legal do setor educacional superior brasileiro
impde uma série de limitagdes na atuacao gerencial das IES, fazendo com que elas sejam obrigadas
a seguir padrdes isomorficos para agées como o planejamento, a implementagdo e o controle
estratégico. Nesse contexto, o PDI e a Avaliacado Institucional apresentam-se como dois procedimentos
padrées que determinam a forma como as IES efetuam, respectivamente, o planejamento e o
controle estratégico, ficando a implementacdo da estratégia a critério exclusivo das IES.

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

Analisando o processo de formacao da estratégia na “Instituicdo A” sob a perspectiva de Mintzberg
(1978; 2004) e Mintzberg e Waters (1985), constatou-se que a tipologia das estratégias do mundo
real assume um estado hibrido. Na IES pesquisada, foram verificadas, tanto no nivel da mantenedora
quanto no nivel da mantida, estratégias hibridas. Na entidade mantenedora, responsavel pela
elaboracao do PDI, foram identificadas as estratégias ‘planejada’ e ‘guarda-chuva’, ambas deliberadas;
e, na entidade mantida, foram identificadas estratégias que surgem de modo emergente, as quais
apresentam caracteristicas das estratégias processual e de consenso. Foi possivel, ainda, constatar
que a retroalimentacgéo do processo é determinante para sua continuidade, e que pode culminar em
aprendizagem estratégica, mesmo quando estratégias deliberadas deixam de ser implementadas
pela IES. Essa logica norteia a participacdo dos atores no processo de formacéo de estratégias, no
qual o comprometimento estratégico dos atores se configura de acordo com a esfera na qual eles
e as questdes a serem tratadas se inserem (formal ou informalmente).

Indo ao encontro da questdo de pesquisa discutida neste artigo, no caso da “Instituicao A” foi dentro
da perspectiva de esferas de atuacao delimitadas, que, aparentemente, configurou-se o processo de
formacao de estratégias e ocorreu o envolvimento dos atores organizacionais nesse processo.

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

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

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

1 INEP - Instituto Nacional de Estudos e Pesquisas Educacionais Anisio Teixeira; CONAES - Comissao Nacional de
Avaliacé@o da Educacgédo Superior; DAES - Diretoria e Avaliacdo da Educacgéo Superior.
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