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1 INTRODUCAQ?

Incontaveis sdo as producdes cientificas, nos mais variados idiomas e sobre
as mais distintas abordagens, que versam sobre o tema central “Universidade”, em
seu papel de eixo ao redor do qual orbitam praticamente todos os segmentos da
sociedade humana e seu rol de agfes. A histéria situa, como marco do surgimento
da Universidade — em certa medida —, a Academia de Platéo, berco educativo do
seu discipulo Aristoteles (ROBERTS, 2011), ora cumprindo 2400 anos de criagao.
Dito marco inaugurava um importante e longo periodo para a sociedade planetaria
ao desvelar os intrincados labirintos do método dialético (condutor do conhecimento
filosofico) e sua relevancia insofismavel para a ciéncia da argumentacao (SOARES,
2016)

Desde esse longinquo marco aos dias atuais, a educacdo como ciéncia e a
Universidade como seu templo-mor passaram por sensiveis e drasticas alteragoes,
pari passu com o correspondente avanco da tecnologia, das ciéncias em sentido
amplo, das relagdes intersubjetivas, das artes e dos costumes, conformando um
mundo multifacetado e em permanente dinamica, alterando substancialmente todos
0s cenérios de a¢bes em que o ser humano assumiu, definitivamente, esse papel de
eixo mestre, de autor e criador da sua dinamica existencial.

A Universidade decididamente ndo mais é a laureada Academia de Platdo.
Segundo a convicgdo de Bill Readings (1996) a quem fazem coro autores como
Ermolayev et al. (2012), Adams (2007), Duryea e Williams (2013), Ranieri (1994)
entre alguns outros, a Universidade ndo esta apenas se tornando uma corporacao;
ela € uma corporacdo, orientada para a exceléncia em seus variados modelos
educativos e em seus negocios, e esta configuracdo ficou mais patente e foi
baseada na realidade da globalizacdo “e nos cortes do suporte governamental’
(MILOJEVIC, 2000, p. 277), instando-a a abrir caminho para novas fontes de
recursos.

Ainda neste diapaséo, Casanova (2007) enriquece a figura da corporagéo
universitaria acrescentando que a propria definicdo renovada de universidade teria a
ver com o incremento da investigacao cientifica (ou se se preferir, do conhecimento)

voltada a procura de solugcbes para os problemas publicos e/ou comerciais

3 Todos os textos originalmente em idioma estrangeiro sao tradugéo livre do articulista.
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(capitalizacdo), permitindo que se lhe atribuisse a cognominacdo de capitalismo
académico. Em suas palavras: “De fato o conceito de capitalismo académico permite
descobrir as transformacdes das universidades em empresas lucrativas, ou
parecidas as lucrativas, ou como parte das empresas lucrativas”. Assim posto,
poder-se-ia entender que seus servicos passariam a qualidade de mercadorias,
sobrelevando “o predominio crescente daquelas atividades que servem para ganhar
mercados e para resolver os problemas proprios resolvendo os dos mercados” (p.
102).

Partindo-se desta premissa e adicionando-lhe a variavel planejamento
estratégico, ter-se-a o esboco primario do educandario, no sentido de planejar
ordenadamente suas acfes com o fito de alcancar seus objetivos e metas que |Ihe
permitam, nesta ordem de prioridade: manter-se, crescer, expandir, inovar e
prosperar em base a um projeto estratégico fundado em vantagens competitivas
sustentaveis (planejamento institucional). Eis o escopo de um Business Enterprise

educacional que, para Garibay e Orosco (2002), diz respeito

[...] & eleicdo da forma adequada para constituir uma sociedade mercantil
(associacdo, sociedade, corporacao), ao financiamento da empresa como
unidade mercantil, seu controle, administracdo, revisao de atos corporativos
e obrigacdes dos sécios para consigo e a sociedade (p. 287).

Todo empreendimento universitario objetiva a exceléncia como diferencial
competitivo, elemento vital para sua subsisténcia, crescimento e expanséo
autossustentavel. Todavia, as ultimas décadas tém comprovado que esta em curso
um processo crescente das desigualdades, acirrando os niveis de competicdo e
instalando nas ICES uma crise de finalidades, associada a uma crise de identidade,
comprometendo a governanca das mesmas (DARREON, 2003; ROJAS et al., 2014;
COTE e ALLAHAR, 2008). Dito fenémeno, sublinhe-se, néo é localizado, mas sim de
contornos internacionais, alcancando inclusive tradicionais instituicbes ao redor do
mundo: “Existe uma crise real nas universidades hoje, e muito dessa crise é
resultado da propria acdo das universidades. Querendo honrar as tradicbes, as
universidades tendem a perseverar [...] em praticas do passado que colocam em
risco o futuro da prépria instituicdo” (CHRISTENSEN; EYRING, 2014, p. xxiii).

Como complemento a este cenario, ndo se deve olvidar o fator mais critico de
toda organizacdo: o planejamento estratégico e seu arcabouco de sustentacdo: o

pensamento, a acdo e a gestdo estratégica. Neste quesito e em se tratando da

Ciéncias Sociais Aplicadas em Revista - UNIOESTE/MOR17 - n. 32 - 12 sem.2017 - p 25 a 61 - ISSN 1982-30



Pensamento, planejamento e acées estratégicas
nas IE munitarias (ICES-BR): elementos fundamentai
da gestao estratégica universitaria
28
realidade latino-americana, optou-se por descerrar o tema com uma citagdo do
laureado economista chileno, Matus Romo (1931-1998), considerado o maior
estudioso da América Latina e um dos maiores do planeta na ciéncia do
planejamento estratégico de governo. Eis um dos seus pensamentos festejados na
comunidade administrativo-gestora internacional:
Se planejar é sinbnimo de conduzir conscientemente, entdo ndo existe
alternativa ao planejamento. Ou planejamos ou somos escravos da
circunstancia. Negar o planejamento é negar a possibilidade de escolher o
futuro, é aceita-lo tal como é. Se 0 homem, um governo ou uma instituicdo
renunciam a conduzir e se deixam conduzir, renunciam a arrastrar e sdo
arrastrados pelos fatos, entdo renunciam a principal liberdade humana que

€ intentar decidir por nds e para noés aonde queremos chegar e como lutar
para alcancar esses objetivos (Apud SPADA, 2010, p. 208).

No entardecer do século XX, as técnicas de planejamento estratégico
assumiram um papel hegemoénico na gestdo académica, movimento que teve seu
ponto de partida nos Estados Unidos e que coincidiu com a sensivel reducdo do
suporte governamental em face a um contexto marcado pelo neoliberalismo. Dito
fendmeno gerou uma dupla crise institucional, alcancando tanto o setor académico
guanto o administrativo e impondo aos gestores e planejadores a gestao estratégica
da ciéncia mediante uma abordagem estratégica nao-linear, fundamentada nas
licobes de Mintzberg e colegas, “como resposta qualificada e talvez solucéo
sustentavel para a crise contemporanea da educacao superior” (ALMEIDA-FILHO,
COUTINHO, QUINTELLA, 2015, p. 341). Estes autores ainda destacam outra
constatacao, da lavra de Bill Barnett, da Rice University’s Jones Graduate School of
Business, Houston, Texas (USA) que merece mencdo e que pode até ser
considerada emblematica: “Por varias razdes, percebe-se que a funcdo do
conhecimento na universidade estd sendo minada. Alguns, de fato, chegam a
sugerir que estamos testemunhando «o fim do conhecimento» na educacgéo
superior”  (ALMEIDA-FILHO, COUTINHO, QUINTELLA, 2015, p. 341).
Aparentemente, parece ser uma assertiva insofismavel.

Eis, em rapidas pinceladas, o cenario em que esta ambientado este artigo: o
pensamento, o planejamento, a acdo e a gestdo estratégicos como motores que
movem as complexas engrenagens da organizacdo conhecida como universidade,
templo da produgcdo do conhecimento e da formacg&o profissional, repositorio da

intelectualidade/criatividade académica. Neste particular cenario, o problema se situa
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na localizacdo e identificagdo do pensamento estratégico e sua consequente
aplicabilidade pratica que ordena e orienta as universidades e que fundamenta o
planejamento estratégico destas, neste inusitado momento de crise enfrentado pela
educacao superior, como ora esbocado.

Como fecho desta proposta, diga-se que o objetivo de fundo €, em suma,
detectar onde reside o amago da crise da universidade: (a) se nos planos e/ou no
pensamento estratégico predominantes nas IES; (b) se nas acfes, no foco e/ou na
gestdo voltados ao entorno; e/ou (c) se num conjunto de fatores que congregam
elementos das duas fontes supracitadas e que afetam os niveis de competitividade,
geradoras de tal crise. Eis 0 escopo deste ensaio.

2 PENSAMENTO, PLANEJAMENTO E ACAO/GESTAO ESTRATEGIC A

Pensar, planejar e agir/gerir de forma ordenada redundaria em fazé-lo,
sempre, de maneira estratégica? Provavelmente ndo. Na imortal obra do escritor
espanhol, Miguel de Cervantes Saavedra, produzida e ambientada no século XVII —
“Don Quijote de la Mancha” (1615) —, ha uma frase formulada por Don Quixote ao
seu fiel escudeiro, Sancho Panca, que bem elucida a questdo proposta ao inicio
deste paragrafo: “[...] del dicho al hecho hay un gran trecho” (“[...] da teoria a pratica
h& um largo espaco”) (I, 34) (ALONSO, 2005, p. 667), significando, em suma, que
entre a teoria (0 discurso) e a pratica (o efetivo atuar) ha substancial distancia. Em
sentido complementar é o entendimento de Pullman (2000, p. 162), para quem “a
interpretacdo literaria parecera divorciada da prética retérica”, sendo melhor, entéo,
separa-la do conjunto do pensamento.

Esta singela (mas certeira) constatacdo, conduz a outro axioma ndo menos

crivel, da lavra de Cerreta, Concilio e Monno (2010, Prefacio):

Apesar do apelo continuo para integrar o processo de avaliagcdo e tomada
de estratégia, uma abordagem mais mecanicista € frequentemente adotada
na pratica, as vezes favorecida pela difusdo de uma avaliacdo estratégica
ambiental. No entanto, enquanto no dominio da avaliagédo, o planejamento
estratégico tende a ser tratado com desconfianca devido a sua base
tecnocratica, [...] parece ser mais aberto a hibridacao pelo campo de
planejamento e capaz para adaptar os seus métodos e ferramentas para um
mundo em mudancgas e mais humanizado.

Noutros termos, o discurso, em termos estratégicos, cresce exponencialmente
e em funcdo das teorias que surgem e impéem-se como inovadoras; contudo e

curiosamente, parecem decair ou perder forca quando se trata de aplica-las e avalia-
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las na pratica diuturna dos gestores aos quais compete zelar por este critico
diferencial competitivo sustentavel e, saliente-se, num mercado cada vez mais
renhido e menos afeito ao culto da fidelidade mercadolégica (do cliente e também do
colaborador para com seu provedor/empregador, respectivamente, e vice-versa).
Chris Argyris (apud HARGROVE, 1998), colaborador da Universidade de Harvard,
propde entdo uma hipbétese neste sentido: entre a teoria adotada, i.e., aquela
apregoada, e a teoria efetivamente levada a pratica, ha um “buraco negro” que
remete a potenciais confusdes estratégicas. Em sentido pratico, o que este autor
deseja destacar € a instabilidade das decisGes, que flutuam segundo as
conveniéncias dos que detém o poder decisério — 0 que nao necessariamente
significa afirmar que nesse interregno entre o projetado e o executado haja apenas
desvio estratégico, sendo que tal desvio depende da intencdo e dos interesses
pontuais do estrategista, da alta direcdo do educandario, dos acionistas, dentre
outros grupos de pressao, cujos fatores motivadores residem em seus micro e macro
entornos.

Esta constatacdo induz e motiva a repassar, mesmo que en passant, a
festejada obra de Jirgen Habermas “Conhecimento e interesse” (HABERMAS,
1995), na qual, basicamente, a teoria habermasiana se preocupa em detectar as
causas legitimas que levaram a teoria do conhecimento a ser substituida por uma
teoria da ciéncia de maneira quase radical, deslocando os estagios de reflexdo
(TORRES, 2015) para privilegiar a fria cientificidade. Habermas (1995, p. 33) recorda
gue foram Schellings e Werke que sublinharam a respeito: “somente as ideias dao a
acao vigor, firmeza e significado ético”, o que remete a outro axioma, agora do
proprio Habermas (1995, p. 33): na “acdo apenas pode verdadeiramente nos
orientar aquele conhecimento que se libere dos meros interesses e se oriente por
ideias, significando dizer: conhecimento que venha embebido por uma atitude
teorética” (grifos nossos).

Quica esta situacdo seja o ponto nevrélgico que deva ser criticamente
acompanhado pelos estrategistas na saudavel intencdo de evitar a ‘contaminacao’
do pensamento, do planejamento e da gestdo estratégicos a hora de serem levados

a pratica efetiva.
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2.1 O PENSAMENTO ESTRATEGICO

A fim de elucidar essa confuséo estratégica, optou-se por investigar a fonte da
gual emana o planejamento estratégico: o pensamento estratégico compartilhado.
Assim, de nada valem elucubrados e prolixos planos estratégicos se, para sustenta-
los, ndo ha o pensamento, a ideologia estratégica partihada em comunhao por
todos os atores da organizagdo. Villas Bbas (2008) qualifica o pensamento
estratégico como parte inerente a cultura e a filosofia da instituicdo universitaria:
“[ele] € compartilhado por toda a hierarquia da organizacdo, e esta implicito nos
discursos e nas atitudes, no pensamento individual em funcdo do coletivo e dos
objetivos. E subjetivo e abstrato, movido pela forca de vontade de todos os seus
agentes ” (p.106) (grifos nossos).

Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2010), por seu turno, preocupam-se em definir
0 universo do qual se extrairdo as informagBes necessarias a construcdo do
pensamento estratégico — llustracdo 1 —, delimitando os contornos espaco-temporais
de tais fontes. O amplo universo-fonte de informacdes das ICES naturalmente torna
ainda mais complexa a coleta de dados, a par em que dificulta sua ndao-
contaminacgao, motivo que potencializa o nivel de zelo que se deve observar na acéo
de campo. Na pratica, a ilustracdo infra exposta deixa clara a necessidade de se
buscar ditas informacdes desde os mais distintos angulos de visdo a fim de dissecar
um cenario, com o intuito de minimizar os riscos a hora de optar pelas estratégias
que comporéo o plano — medida mais que saudavel, mormente em mercados cada

vez mais instaveis e sujeitos a intempestivas mudancas de direcdo —.

aléem

acima ]

\ e /[
atras a frente atraves
"--.._____________-
4 g; \

\_ O abaixo para os fadoy

Fonte: Extraido de Mintzberg, Ahlstrand & Lampel (2010, p. 132).
ILUSTRACAO 1 — Pensamento estratégico como “ver”
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Noutros termos, € um pensamento estratégico previdente, ndo contingente.
Mintzberg, Ahlstrand & Lamper (2010, p. 130-131) analisam, entdo, o significado do
pensar estrategicamente como “visdo”, representado na ilustragdo supra por trés
pares de fatores unidos por um sétimo fator, compondo o arcabouco estrutural do
pensamento estratégico, nos seguintes enfoques/axiomas:
" Pensar em bases estratégicas pressupbe ver a frente que, por seu
turno, implica em conhecer (ver) o atrds. Sem compreender-se o0 passado néo
ha como se ter uma visdo adequada do futuro.
" Observar um cenario apenas de cima (como pelo sobrevoo de um
passaro) pode estar camuflando ou restringindo fatores que se encontram
escondidos por debaixo do grande cenario (the big picture) — visdo estratégica
indutiva —. Caso tipico de uma floresta (amazoénica, por exemplo) vista do alto,
aparentemente bucdlica, mas que encerra em seu interior grandes perigos,
desafios e surpresas.
. O pensamento estratégico € ndo-convencional, i.e., € um pensamento
criativo, amplo, perscrutador: vé por todos os angulos possiveis, inclusive
paralelos a grande figura.
" Esta caracteristica Ultima de visdo multiangular, torna possivel ao
estrategista ver além, construir o futuro, prever cenarios.
" Por fim e complementarmente, para alcancar-se esta multivisdo havera
gue ver-se 0s cenarios também através dos mesmos, isto €, observar o corpo
interno e seu funcionamento em detalhes, a fim de n&o perder-se ou
menosprezar-se nenhum componente que possa, a posteriori, tornar-se um
fator impeditivo ou contraproducente para a conquista das metas almejadas

pela institui¢ao.

O ora exposto indica que, no contexto administrativo-gestor da Universidade,
h& que se considerar a relevancia representada pela abordagem via a sistematica
Leader-member Exchange (LMX) (Escala Diadica), a qual, em termos praticos,
representa o nivel de relacionamento com a lideranca em duplo sentido, i.e., lideres
€ subordinados e o0s beneficios que desta relagdo exsurgem em termos
estratégicos praticos. “Esta relacdo, de qualidade variavel, influencia as atitudes e o

comportamento dos seguidores no local de trabalho” (JUTRAS e MATHIEU, 20186, p.
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71). Estes estudiosos entendem, ainda, que o comprometimento dos colaboradores
com o0 ‘main purpose’ da gestdo da instituicdo (objetivos e planos estratégicos)
tornam propicio e facilitam a conquista das metas programadas, solidificando o que
se conhece como cultura organizacional. Por decorréncia e para alcangar-se este
grande objetivo, parece claro que toda a organizacdo deva necessariamente
conhecer, compreender e comungar com as multivisdes estratégicas que norteiam a
instituicdo, como expostas e fundamentadamente defendidas pelas respectivas
liderancas de todas as areas que compdem a gestao.

O pensamento estratégico, em suma, € a filosofia da organizacao e, como tal,
deve estar solidamente assentado em todas as equipes e respectivos membros,
desde o simpatico controlador nas guaritas de acesso, passando pelas atentas
atendentes das lojas de lanches e cafezinhos, motivando o pessoal que
zelosamente cuida do asseio ambiental, iluminando o comprometido corpo docente
e administrativo, até chegar, enfim, ao alto staff que comanda a instituicdo. Um
simples e aparentemente inexpressivo hiato nessa rede de inteligéncia
organizacional (LIEBOWITZ, 1999; HEDELIN e ALLWOOD, 2001), acredite-se, €
suficiente para desestabilizar o complexo todo, colocando-o0 em risco. A primeira
imagem é a que fica, atesta o surrado adagio popular. E tenha-se absoluta certeza

de que assim &, assim sempre foi e assim continuara a ser.

2.2 PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

Se 0 pensamento estratégico, ora revisitado, € um atributo cultural da
organizacdo ou, se preferir-se, uma filosofia organizacional, o planejamento
estratégico — desde que institucional — “é o caminho que leva do pensamento a acéo
e da agdo ao sucesso. E a concretizacdo e a consolidagdo da forca de vontade de
um documento (e em toda a dindmica de concretizacdo de ideias, concepgdes e
conceitos)” (BOAS, 2008, p. 106), subentendendo-se que o plano estratégico
(operacional) tenha sido convenientemente apresentado e explanado em detalhes a
todos os colaboradores da organizacdo. Todavia, um estudo de Kaplan e Norton nos
idos dos anos noventa e que descerra a metodologia conhecida como “Quadro de
Mando Integral”, realizado junto a empresas norte-americanas, expds conclusdes
nada alvissareiras nos seguintes sentidos (apud PEDROS; GUTIERREZ, 2012, p.
172):
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. A existéncia de uma estratégia orientada a acdo € requisito
imprescindivel para assegurar o éxito de uma organizacao.
. No entanto, menos de 60% dos altos dirigentes e menos de 10% do
pessoal total acreditava ter uma compreensao clara da estratégia.
. Além disso, desse 60% de altos dirigentes, menos de 30%
considerava que a estratégia havia sido implementada eficientemente [grifos
Nossos].

Indicadores atuais, convenha-se, que induzem a séria reflexdo.

Adicionalmente e segundo a Sponsor Management Consulting (2000 apud
PEDROS; GUTIERREZ, 2012, p. 173):

. A visdo estratégica ndo é suficiente, deve ser comunicada e
compreendida por toda a organizacao.

. Falta de vinculagdo entre os objetivos estratégicos e os objetivos
operacionais das areas/departamentos funcionais.

. As decisBes operacionais do dia a dia normalmente ignoram o plano
estratégico: o plano estratégico deve ser convertido em objetivos e
iniciativas alinhadas para os departamentos e pessoas.

. N&o existe um seguimento sistematico do cumprimento dos objetivos
estabelecidos no plano estratégico.

Indicadores, estes, que, similarmente aos anteriores, remetem a um repensar

da Universidade. Em base ao exposto, as ilacfes extraidas por Pedros e Gutiérrez

(2012) e qualificadas como barreiras a execucdo da estratégia sobre as exposicoes

supratranscritas podem ser assim parafraseadas:

a)

b)

Grande parcela dos empregados sequer conhece e/ou compreende a
estratégia da organizacdo e, em ndo conhecendo e/ou compreendendo
tais diretrizes, parece natural (embora anormal) que os colaboradores,
sem o0s subsidios trazidos pelo conhecimento e pela plena compreenséao
do plano estratégico, deixem de tomar decisbes acertadas redundando
em que muitos objetivos ndo sejam cumpridos como esperado pela alta
gestao.

A premiacdo de colaboradores pelo alcance de objetivos financeiros de
curto prazo costuma ser uma infrutifera visdo distorcida da criacdo de
valor a longo prazo, prejudicando o planejamento neste sentido. Parece
compreensivel que aqueles colaboradores com nivel de inteligéncia e de
astlcia mais elevados, se preocupem mais em atender aos objetivos de
curto prazo a fim de alcancar as premiacdes ofertadas, minando a
verdadeira (e sustentavel) rota da criacdo de valor para cenarios futuros,

mais proficuos.
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c) A nao-vinculacdo dos planos orcamentarios aos planos estratégicos (que
alcancam um 60% das organizagfes) é gravissimo erro que influencia
negativamente no desempenho estratégico da empresa. AcOes
estratégicas demandam investimentos que, se nao previstos e vinculados
a proposta orgamentaria, comprometerédo sua execugao.

d) Os staffs diretivos da maioria das organizacbes, em suas reunides
regulares de avaliagcdo (mensais, trimestrais, semestrais, segundo seja a
normativa regulamentar da organizacdo) soem privilegiar as discussdes
referentes a resultados financeiros e controles de malversacdo de
despesas, servindo-se das expectativas orcamentarias como fiel da
balanca. O planejamento estratégico, ao que parece, passa a ser
ferramenta meramente suplementar, subsumido que estd no grande

arcabouco do budget organizacional.

Em funcdo destas constatacbes do dia-a-dia empresarial, num cenario de
corte longitudinal, Pedrds e Gutiérrez (2012) sugerem trés instrumentos cruciais que,
se efetivamente aplicados, assegurariam a valorizagcdo e implementacéo do rol de
estratégias, a saber: () estrutura organizativa adequada aos padrdes proativos (e
nao, reativos); (Il) definicdo de planos de acdo que propiciem a efetiva realizacao
dos objetivos estratégicos; (Ill) monitoramento eficaz da estratégia através do
sistema “Balanced Scorecard” (tema que se aborda no proximo ponto: “Acéo/Gestéao
Estratégica”).

O planejamento estratégico € operacionalizado mediante um processo do
qual resulta a estratégia institucional da organizacdo, o que exige, na pratica,
qualidade das decisbes e avaliagdo permanente que, por seu turno, torna propicio
outro processo: 0 aprimoramento continuo das acdes. Ambos se complementam e
conformam a base de desempenho da instituicdo, motivo que impde a necessidade
de se fazer desse processo avaliativo uma pratica permanente (rotineira) e
renovadora de acordo com as respostas do mercado. Neste sentido, a IESALC-
UNESCO (2008) tem insistido na necessidade de uma relagdo mais dindmica entre
as ICES e seus contextos. Dita pratica favorece a deteccdo de problemas que
alimentam a agenda de investigacao, criando espacos conjuntos com os diferentes
atores sociais, com énfase especial para aqueles estratos menos privilegiados (apud
RIVERO; LOPEZ, 2012).
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Todavia, ndo basta apenas observar o entorno e com ele interagir, seja de
maneira reativa ou proativa. Qualquer planejamento estratégico deve
necessariamente observar se seus determinantes organizacionais irdo motivar
também o comportamento organizacional, verdadeiro motor das mudancas
estratégicas. E neste especial sentido, hd que se contar com lideres
verdadeiramente preparados para orientar e ordenar as acdes dos seus liderados.
Neste contexto, identificam-se trés construtos situados, cada um, num determinado
nivel: micro- organizacional (correspondente aos individuos), meso-organizacional
(representado pelas equipes ou grupos de trabalho) e macro-organizacional (a
estrutura organizacional em si) (FONSECA, PORTO, BORGES-ANDRADE, 2014).
Esta propositura remete, entéo, a atuacdo dos gestores no ambito organizacional em
suas distintas abordagens: (1) producdo de humores nos liderados; (2)
experimentacdo de reacdes positivas; (3) regulacdo de emocdes; e (4) cultura
organizacional (FONSECA, PORTO, BORGES-ANDRADE, 2014). Mas — merece
questionar-se — até que ponto essas abordagens sao efetivamente levadas a pratica,
convenientemente (e periodicamente) mensuradas, criticamente analisadas, gerando
o0 competente informe que fundamente um rol de decisdes a serem efetivamente
implementadas?

Eis a questdo central que caberia fazer-se e refazer-se periodicamente, a fim
de acompanhar mui de perto o andar da carruagem organizacional. Na prética, tem-
se observado que tal ndo ocorre na devida periodicidade, ndo raro parecendo mera
rotina teorética a fim de cumprir com um dever administrativo. Enquanto assim
parece ser, 0 mercado anda célere, é extremamente dinamico, interpde de tempos
em tempos surpresas que se traduzem em impasses as vezes insolGveis. E, em
suma, a rotina da teoria, enquanto a saudavel pratica remanesce a margem, as
vezes, intocavel.

A questdo central, neste especial sentido, parece residir na caréncia de
verdadeiros lideres comprometidos com o desempenho do universo universitario.
Caréncia (ou incapacidade de exercer a lideranca) que remete a necessidade de
avaliacdo permanente dessa dimensédo funcional e, claro, dos seus operadores.
Para tanto, ha necessidade de se construir uma cultura “voltada para a melhoria,
confianga, consisténcia e compromisso na comunidade cientifica e nas instancias de
poder” (CAVALIERI, MACEDO SOARES, THIOLLENT, 2004, p. 81). O mercado nao
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é estavel; pelo contrario, seu dinamismo cresce em razdo diretamente proporcional
ao avanco das tecnologias, a comunicacdo massificada, ao acirramento da
competitividade, a instabilidade (e potencial infidelidade) do consumidor, dentre
outros fatores de ndo somenos importancia. Estes fatores podem ser entendidos
como cruciais a saudavel estabilidade e equilibrio de qualquer organizagdo que se
preze como tal e que realimente com constancia seus anseios de defender sua
posicdo competitiva, mantendo-a enquanto objetiva seu aperfeicoamento
estratégico. Almejar algo inferior a este desiderato é provavelmente condenar a
organizagdo a estagnacdo e, numa instancia extrema, ao fracasso.

A fim de desviar desta rota de conflito que representa potencial ameaca aos
destinos da organizacdo universitaria, os procedimentos de mensuracao permanente
(dentre os quais situa-se a ferramenta Balanced Scorecard) ainda persistem como a
mais objetiva e efetiva opcdo de acompanhamento do desempenho
estrategicamente planejado, permitindo em tempo habil o implemento de medidas
necessarias a correcao de rotas e aos ajustes multidimensionais que, ao menos em
tese, propiciariam o bom e competitivo andamento de uma organizacgao,
principalmente quando em mercados altamente disputados, como € o caso tipico da

educacao superior.

2.3 ACAO/GESTAO ESTRATEGICA

Responda intimamente o leitor: estamos no ‘olho’ de uma crise na educacéo,
em sentido lato? Tudo indica que sim. Todavia, também seria acertado afirmar —
replica Peter Drucker — que, de uma leitura atenta da trajetéria historica da educacao
superior, se extrairia logo que “seria dificil identificar um momento em que alguém
nao tivesse pensado que estavamos em crise”, (apud FARNSWORTH, 2007, p. 11).
Este estudioso britanico, Ph.D. em Estudos Sociais e professor da University of York
(UK), ratifica a assertiva de Drucker ao afirmar que a educacéo superior encontra-se
num estado permanente de crise altamente resistente a mudancgas, 0 que restou
claramente vaticinado em artigo de Drucker publicado na revista Forbes em 1997,
em que afirmava textualmente: “Daqui a trinta anos os grandes campuses
universitarios seréo reliquias. As universidades n&o irdo sobreviver. E uma mudanca
tdo grande quanto quando comecamos a imprimir livros” (DRUCKER, 1997 apud
FARNSWORTH, 2007).
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Quais seriam as provaveis causas para tdo nebuloso vaticinio? Segundo
Drucker, os custos da educacdo superior estariam crescendo tdo rapidamente
quanto os da saude. Por sua vez, os gastos descontrolados da area educativa
universitaria, sem que seja possivel observar-se qualquer melhoramento em
conteudo ou na qualidade educativa, apontam indefetivelmente para um sistema
insustentavel, em profunda crise. Eis o preambulo adequado para se entender a
questao da crise na educacao superior.

Segundo relato de inumeras fontes bibliograficas confiaveis, o vocabulo crise
nasceu em berco chinés, pela inteligéncia do filésofo, general e estrategista, Sun
Tzu, nos idos dos anos 500 a.C. — portanto, ha mais de dois mil e quinhentos anos —
, @ quem é atribuida a lapidar frase: “[...] todos os homens podem ver as taticas
pelas quais conquistei, mas o0 que ndo podem ver € a estratégia a partir da qual a
vitéria evoluiu” (apud HAMEL & PRAHALAD, 1989 apud GIBBERT, 2010, p. 67).
Depreende-se dai (ainda que parcialmente) que ha uma crise a ser mitigada, uma
ameaca a ser combatida, o que redunda no surgimento de oportunidades criativas
(estratégias) como potencial solucdo para aquele determinado impasse (MANES,
2004) — llustragao 2.

A gestdo educacional em sentido lato, e, com maior énfase, aquela de nivel
superior, € um terreno mais que fértil para a proliferacao de crises e, por extensao, o
€ também para as oportunidades. Infere-se desta singela constatacdo que as
situacbes criticas naturalmente impdem aos gestores e suas equipes a
obrigatoriedade de exercitarem seus poderes criativos, verdadeiro fator diferencial
que ira comprovar, efetivamente, quem séo os legitimos estrategas. Uma analise
cuidadosa do tema permitiria demonstrar que seu foco esta voltado a dinamica das
interpretacfes das estratégias como sendo “um processo de renovacgéo continua, ao
invés das estratégias como posi¢cOes estéticas (seja de produto ou mercado ou
posicdes de recursos)” (GIBBERT, 2010, p. 40).
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Crisis
Amenaza Oportunidad

Je. AR

Fonte: Pesquisa do articulista em “ldeogramas chineses”.

ILUSTRACAO 2 — Ideograma chinés “Crise e Oportunidade”

Em similar diapaséo, tem-se que a gestdo estratégica orienta-se em base a
quatro cenarios criticos internos: estrutura, pessoas, objetivos e dimensao funcional
do trabalho, e duas variaveis externas, incontrolaveis: alteracdes inesperadas de
mercado, e interagdes com outros sistemas (governamental, concorrencial, social,
contingencial) (SANTOS, 2008). Neste ultimo sentido, o autor ora referido esclarece
que as organizacGes, como sistemas abertos que sédo, “influenciam a sua propria
capacidade de transformacdo de inputs em outputs e, consequentemente, a sua
capacidade de atingir os objectivos definidos” (SANTOS, 2008, p. 13). Noutros
termos, elas sdo auto adaptaveis, desde que seus sistemas de gestao estratégica,
claro, estejam preparados para reacdes pontuais com a necessaria celeridade.

Toda gestdo estratégica deve partir de inovacdes bem fundamentadas e,
principalmente, exequiveis e autossustentaveis. Inovag¢des pressupdem a ocorréncia
de um amplo leque de eventos, “indo desde uma descoberta cientifica maior e mais
visivel, até o conjunto de mudancas menores, implementadas em uma organizacgao,
frequentemente ndo notadas pelo publico, mas importantes na natureza incremental
da reducéo de custos e do aumento da qualidade” (SENHORAS, 2012, p. 19).

Meyer Junior (1997) traca um paralelo entre gestores qualificados de
universidades e aqueles que regem empreendimentos empresariais, destacando
que ha uma semelhanga muito proxima entre uns e outros em muitos aspectos, a
exemplo de certas caracteristicas entendidas como relevantes, a saber: “a livre
iniciativa, o risco, a sensibilidade as forcas do mercado, a competicao, a eficiéncia, a
busca permanente da qualidade, a adaptacdo a fatores externos, a busca de
resultados e a satisfacdo dos clientes, todos fatores representativos de uma gestao
competente” (apud MARBACK NETO, 2007, p. 140). Em realidade, esta constatacéo
ressignifica o conceito de gestao estratégica atribuindo-lhe um valor universalizado

que alcanca a todos os formatos e dimensdes de empreendimentos de diversas
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naturezas, indistintamente. A Universidade ndo € diferente em seu arcabouco
funcional, mas sim o é na relevancia especialmente dada ao seu corpo docente e
gestor. Noutros termos, seu capital € preponderantemente humano.

Eis que enfim reaparece no cenério a varidvel do fator humano. Gerir as
acOes estratégicas redunda em gerir o comportamento humano, nem sempre
disponivel ou propenso a mudancas de acdes/rotinas solidamente assentadas.
Cedico afirmar que as rotinas soem solidificar-se em relacdo diretamente
proporcional & duracdo das suas praticas, arraigando-as no mapa mental do
individuo. Na contraméo desse axioma, o ambito negocial planetario acelera seus
processos operacionais estratégicos, levando-o a descuidar dos potenciais eventos
imprevisiveis (a cada novo dia mais intempestivos) e abrindo espaco para a
multiplicacdo de conflitos de ordem e também de interesses desatendidos. Algo
proximo a figura de expressdo popular conhecida como “sinuca de bico” (ou “se
correr o bicho pega, se ficar o bicho come”). Como atender prontamente, assim, a
célere dinamica do mercado e manter-se suficientemente competitivo a fim de néo
ceder espaco a concorréncia, cada vez mais aguerrida?

O pensamento e a acao estratégica adquirem, a cada novo passo da histéria,
nova ressignificacao instando o planejador a um constante processo de aprender =2
desaprender, permitindo-lhe a constante atualizagdo do seu pensamento e da sua
acao estratégica, a fim de adaptar-se as novas tendéncias e evitar percalcos
indesejados em seu desempenho estratégico. E, em suma, um processo constante
de construcdo =» desconstrucdo =» reconstrucdo ou, se se prefere, aprender =2
desaprender = reaprender (BRAVO, 2004; WORK, 2009; GROUNDWATER-SMITH
& MOKLER, 2009).

Akgun e colegas (2007) alertam para o fato de crencas e métodos terem sido
“amplamente aceitos e estabelecidos pelas organizacdes, fazendo com que elas
negligenciem novas tecnologias e mercados pelo fato delas terem grande
investimento emocional em velhas formas de trabalho” (apud BUCHELE, TEZA,
MULLER, SOUZA, 2016, p. 66). Ditos estudiosos possuem fundada razdo em tal
assertiva visto que toda organizacdo possui, bem solidificadas, rotinas
organizacionais calcadas naquelas que acreditam ser as teorias mais aceitas,

tornando o pensamento e a acdo estratégica um padrdo que se reproduz
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continuadamente até ser substituido por um novo padrdo, renovando a linha
ideoldgica e operacional do planejamento estratégico.

A questao suscitada por essa principal meta e que, em absoluto, se poderia
desprezar seria, entdo, aquela que aponta para o velho axioma popular: por que “na

pratica, a teoria € outra”? Responde Bravo (2004, p. 42) neste sentido:

Porque a mente é o instrumento principal para nosso desempenho nos
cenarios da existéncia humana; porque manejamos um instrumento
“obnubilado” e obsoleto com métodos também obsoletos e ineficientes
frente a desafios novos, novas demandas, novos tempos; porque oS
contextos emergentes requerem com urgéncia que seu pessoal produtivo e
todos os seus membros conhecam quais sdo os referentes que emanam de
si mesmos, quais suas reais potencialidades, objetivos, metas, caminhos e
valores.

Nada mais verdadeiro, sublinhe-se. E a mente, como instrumento
cognoscente central, remete a correlagbes com termos como capacidade, atividade
produtiva, acervo de conhecimentos, experiéncias e habilidades especificas e
também geneéricas, processos de adaptacéo céleres e seguros, dentre outros. Neste
sentido, Jacobides e Winter (2012 apud BRITO; SAUAN, 2016, p. 4) entendem o
termo capacidade como aquela “especifica da empresa e do tempo e espaco-
contingente para executar uma determinada atividade produtiva". Capacidade
organizacional, por sua vez, remonta as licdes de Richardson (1972 apud BRITO;
SAUAN, 2016) para quem, ante a imprecisdo do termo, usa-o para registrar o efeito
do conhecimento, das “experiéncias e habilidades em especializacdo de empresas
em atividades especificas” (1972 apud BRITO; SAUAN, 2016). Ao que BRITO &
SAUAN (2016) agregam:

Durante o desenvolvimento da Teoria baseada em recursos, principalmente
na década de 1990, houve um debate consideravel sobre suas diferencas
com a nocdo geral de recursos (Amit & Schoemaker, 1993, Grant, 1991).
Dosi, Nelson e Winter (2000) referem-se ao problema da terminologia,
comparando o termo “capacidade” ao de um iceberg no nebuloso Artico,
bastante dificil de diferenciar de varios outros icebergs flutuantes nas
redondezas.

Da capacidade como atributo (organizacional e individual) deriva a gestao por
competéncias como sendo o somatério das capacidades da for¢a laboral (da base
ao topo), alicerce estrutural-competitivo e sustentaculo vital da personalidade
juridica. O tripé que fundamenta a gestdo por competéncias é composto de trés

ferramentas organizacionais que, somadas, proveem 0 necessario suporte a este
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tipo de gestédo: (1) praticas de gestdo modernas e eficazes; (2) avaliacdo 360 graus;
e (3) balanced scorecard (BRANDAO et alii, 2007).

A primeira base do tripé proposto — praticas de gestdo modernas e eficazes —
exige que os lideres de transformacdo sejam realmente agentes de mudancas,
criando uma visao de negdcio, compartilhando-a, modelando-a e dedicando-se a ela
em bases firmes e fundamentadas a fim de estabelecer um cenéario dinamico (em
permanente renovacao e aperfeicoamento) de praticas organizacionais (NAVARRO,
2009).

A Avaliacdo 360 graus, segunda ferramenta elencada neste ponto, é
basicamente um questionario aplicado amplamente numa organizacdo e no seu
entorno (usuarios, clientes, diretores, midia etc.) a fim de gerenciar a performance do
negocio em suas mais diversas areas operacionais (SHAVER, JR., 1998). Comp0e-
se de declaracdes (assertivas) ou comportamentos avaliados por uma escala muito
satisfeito — muito insatisfeito, agrupada sob titulos que identificam categorias
mensuraveis (compreensdo do produto/servico, antecipacdo de necessidades dos
clientes, respeito dos prazos dos clientes, resposta rapida as solicitagdes do cliente
etc.). Amplamente utilizada, a Avaliacdo 360 graus praticamente se presta a toda e
qualguer organizacéo (de produtos, de servi¢os, mistas) e permite desenhar o nivel
de satisfacao/insatisfacdo dos clientes.

7

O terceiro elemento € o Balanced Scorecard. Criado em 1996 por Robert
Kaplan e David Norton, da Harvard Business School, € uma ferramenta de
mensuracao de desempenho em quatro frentes da organizacgéo: finangas, clientes,
processos internos de negocios, e aprendizagem e crescimento. Esta ferramenta
“traduz a missdo organizacional e estratégica num conjunto abrangente de medidas
de desempenho que fornece o quadro para um sistema estratégico de medicéo e
gestdo”, ademais de manter “a énfase na consecucédo dos objetivos financeiros, mas
também inclui os indicadores de desempenho desses objetivos financeiros”
(KAPLAN; NORTON, 1996, p. 2). Em termos praticos — explicam estes estudiosos —,
executivos preocupam-se na implementacdo de novas estratégias e seus processos
operacionais inovadores que visam um desempenho efetivamente diferenciado,
revolucionario, mas falham no momento de aplicarem indicadores financeiros de
curto prazo que persistem em validade durante largos periodos de tempo, a exemplo

de: retorno sobre o investimento, crescimento dos negocios e geracdo de lucros
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operacionais, dentre outros. Noutros termos, sdo velhas medidas que ainda
persistem mesmo quando se trata de impulsionar novas iniciativas.

Expostas as variaveis que compdem a tematica em foco e suas
correspondentes fundamentacfes, passa-se agora ao detalhamento das bases
metodoldgicas da investigacdo, seguida da andlise e discusséo dos dados e, por fim,
das recomendacdes e conclusfes do estudo.

3 METODOLOGIA DE PESQUISA

Planejou-se a realizacdo de dois estudos: (1) um Estudo Bibliométrico de
Producgbes Cientificas atinentes ao tema em foco, numa amostra composta por
paises do continente sul-americano, e (2) uma investigacdo de campo, realizada
junto a uma amostra aleatdria simples escolhida no universo formado pelas
instituicbes de educacdo superior que compdem o Sistema Acafe (Associacao
Catarinense das Fundacbes Educacionais). A seguir, ambas sdo expostas em

subtitulos especificos.

3.1 PESQUISA BIBLIOMETRICA

O Estudo Bibliométrico ou Bibliometria se caracteriza como uma técnica
composta por diversos meétodos que permitem situar a pesquisa por meio de
diversos indicadores e relagdes (MACIAS-CHAPULA, 1998; SARTORI et al., 2014).
Na qualidade de indicadores, podem ser utilizados, dentre outros, o numero de
citacdes, coautorias, numero de patentes, bem como podem também ser elaborados
mapas dos campos cientificos e dos paises.

A historia registra dois momentos de destaque da bibliometria, segundo relato
de Jiménez-Contreras (2000), ao referir-se a esta técnica como estando
historicamente vinculada a sua capacidade de representar o conhecimento humano
mediante a quantificacdo dos documentos pelos quais 0 homem se expressa. Em

suas proprias palavras:

[...] a imensiddo das cifras de volumes acumulados nas bibliotecas de
Alexandria®* ou Cordoba® seriam um reflexo da poténcia cultural dos

4 Cidade portuaria do Egito, berco de Alexandre, O Grande, onde se localiza a Biblioteca de
Alexandria, a maior do mundo antigo.
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sistemas socio-politicos que as haviam engendrado; enquanto a modéstia,
para nao dizer miséria, das bibliotecas monasticas do Alto Medievo, sao
reflexo, por sua vez, dos tempos dificeis em que viveram. [...] existe uma
relacdo substancial entre quantidade de livros e quantidade de
conhecimento (p. 757).

Merece citar-se que, a medida que evoluiam os meios de comunicacdo de
massa (radio, televisdo, Internet etc.) o volume de informacdes crescia
exponencialmente demandando a necessidade de nao tdo-somente selecionar (as
fontes e a propria informacdo), mas fundamentalmente organiza-las a fim de
alcancar um dado informativo confiavel (CAVALLER et al., 2014). Por outra lente, tal
cuidado identifica a dualidade metodologica da exploracdo de dados, exigindo que
estudos com esta caracteristica e objetivos sejam ndo apenas qualitativos, mas
também quantitativos, permitindo delimitar a qualidade da informacédo através da
utilizacéo de ferramentas matematicas e estatisticas.

Pertencente a ciéncia da informacdo, a bibliometria foi evoluindo e se
aperfeicoando através dos tempos até chegar a época atual como a principal
ferramenta a servico dos investigadores em sentido lato, permitindo-lhes analisar e
avaliar fatores atinentes a determinada matéria em quesitos como influéncia de
autores, de artigos ou de publicacbes delimitados a um dado dominio cientifico
(CORREIA & MESQUITA, 2014). Assim, poder-se-ia resumir o conceito de
bibliometria como uma andlise estatistica de referenciais bibliograficos (TREINTA et
al., 2013) que permite ao investigador detectar, classificar e quantificar as linhas de
pensamento mais atualizadas que tutelam determinada tematica.

A continuacdo, expdem-se o0s resultados mais expressivos encontrados na
bibliometria baseada nas palavras-chave: planejamento estratégico, pensamento

estratégico e acao estratégica.

| — INDICADORES DA INVESTIGACAO BIBLIOMETRICA

a) Universo: Paises situados no Continente Sul-Americano.

b) Amostra: Argentina, Brasil, Chile, Coldmbia, Equador, Paraguai, Peru,
Uruguai, Venezuela.

C) Periodo de publicacdo: 2011 a 2016.

5 Municipio espanhol da provincia homénima, situado na Comunidade Auténoma de Andaluzia, onde
se situava a maior biblioteca do mundo, nos idos do século X.
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d) Fontes de pesquisa utilizadas: Base de dados EBSCO e Portal da
CAPES utilizando pesquisa unificada, que inclui as bases de dados Web of
Science, ProQuest, Scopus, SciELO e INPEAU 2016.

e) Estratégias de busca: Foram utilizadas cinco estratégias de busca.
Assim, padronizou-se os termos de pesquisa em todas as bases de dados
como segue:

1. University Administration or University management; Strategic planning
e Pais.

2. University Administration or University management; Strategic actions e
Pais.

3. Strategic thought e Pais.

4. Planning Strategy; Thought Administration e Pais.

5. Pais Strategic action plan; University or Higher Education.

Resumo dos resultados:

Na base de dados EBSCO, foram encontrados seis (6) artigos, alguns deles
nao ligados diretamente a IES, porém foi digitalizada a primeira pagina do artigo
para analise do leitor (ANEXO 1 - EBSCO Brasil). Nos demais paises néo foram
encontrados resultados.

Nas demais base de dados acessadas pelo Portal CAPES, todos os artigos
encontrados estdo no ANEXO 2 (Portal CAPES — Brasil — Colébmbia — Venezuela e
Chile). Nos demais paises que nao constam anexo, ndo foram encontrados
resultados nas pesquisas.

INPEAU 2016 - Area tematica: Gestdo e estratégia em Instituicdes
Universitarias (paginas 16 a 24). Os artigos mais interessantes foram identificados
na pagina 19 (ANEXO 3 - INPEAU 2016).

Salienta-se que ndo foi localizado nenhum artigo especifico com o tema
proposto na pesquisa “Pensamento, planejamento e acdes estratégicas em gestao
universitaria”.

3.2 PESQUISA DE CAMPO

A pesquisa de campo foi aplicada a uma amostra de Reitoras e Reitores das
dezesseis Universidades Comunitarias do Sistema ACAFE - Associacéo
Catarinense das Fundacdes Educacionais.

Foi utilizado um instrumento de coleta de dados, composto por dez questdes

baseadas em pensamento estratégico, planejamento estratégico e acbes
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estratégicas, utilizando a ferramenta de pesquisa e software SurveyMonkey. O
referido instrumento de coleta de dados encontra-se no ANEXO 4.

Do total de ICES - Instituicbes Comunitarias de Ensino Superior, apenas doze

(75%) responderam a investigacao.
4 RESULTADOS E DISCUSSOES

Na sequéncia, analisam-se as questfes planteadas no instrumento de coleta
de dados e seus indices de respostas, acrescendo-se discusséo e inferéncias deste

articulista.

Gestao Estratégica de ICES/IES

1. Qual seria a principal versao estratégica hoje a  plicavel e em qual delas
se enquadraria a pratica da sua Instituicao?

e R
Desenho da instituicdo 25,0% 3
Planejamento institucional 66,7% 8
Posicionamento institucional 8,3% 1
Outro (especifique): 0,0% 0
answered question 12
skipped question 0

O planejamento institucional, como seria de esperar-se, alcancou
praticamente a marca dos 70% da amostra, ratificando sua importancia, embora se
mostre incoerente com o resultado alcancado pelo posicionamento institucional, tdo
importante quanto o é o planejamento. Um planejamento sem um posicionamento
firme e bem estruturado constitui-se em fragil op¢éo, suscetivel aos inesperados
percalcos que rotineiramente agridem uma organizagdo. Um projeto institucional
com forte tendéncia ao planejamento institucional e fraca disposicdo dedicada ao

posicionamento institucional aponta para um futuro no minimo instavel.
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2. Qual seria 0 modelo de pensamento de sua Institu  icdo?
. Response Response
Answer Options Percent Count
Processo visionario 25,0% 3
Processo cognitivo 0,0% 0
Processo de aprendizado 8,3% 1
Processo politico 8,3% 1
Processo cultural 0,0% 0
Processo motivado pelas pressdes ambientais 0,0% 0
Processo que congrega Varios dos supracitados 58,3% 7
Outro (especifique): 0,0% 0
answered question 12
skipped question 0

A opcdo majoritaria pelo processo misto (um somatério de todos os
processos) denota certo grau de aceitacdo (nada desprezivel, saliente-se) em
relacdo a premissa em defesa da ciéncia como sendo um produto das estruturas e
dindmicas sociais, relativizando as ciéncias e sua autonomia, bem como também
dos cientistas em relagdo a sociedade (VELHO, 1996). A opcdo de resposta
escolhida, assim, apenas ratifica a quase impossibilidade de se definir um Unico

modelo de pensamento sob pena de incorrer na criagéo de “gaps” de informagao.

3. Considerando as opg¢des da Questéo "2" supra, pod
relacdo entre tais versées?

eria afirmar que ha uma inter-

Answer Options e o
Sim 81,8% 9
Nao 0,0% 0
N&o saberia dizer 18,2% 2
Outro (especifique): 0,0% 0
answered question 11
skipped question 1

A inter-relagdo entre distintas versdes de modelos de pensamento
efetivamente existe e possui forca individualizada, o que fica comprovado pela
opcao quase unanime da amostra em sua opc¢do “sim”, desmerecendo maiores
explicacbes. Apenas corrobora um pensamento compartilhado pelos cientistas
sociais. Uma opcao diferente a escolhida pela amostra denotaria desconhecimento

sobre o tema em tela.
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4. Os tratados atuais sobre "estratégia”’ divergem n 0S seus pensamentos de

compreensao dos respectivos estratégicos e na expli cacao de seus resultados. Em

qual deles se enquadraria a posicdo estratégica da  sua Instituicdo, quanto aos

quesitos a seguir. "Desenho estratégico da Institui ¢éo" e "Distin¢céo entre as formas

estratégicas" (Pensamento Estratégico).
Tom R
Escola de desenho estratégico 9,1% 1
Escola do planejamento estratégico 63,6% o
Escola do posicionamento estratégico 9,1% 1
0
Processo visionario 27,3% 3
Processo cognitivo 0,0% 0
Processo de aprendizado 18,2% 2
Processo politico 27,3% 3
Processo cultural 9,1% 1
Processo guiado pelas pressdes do ambiente 18,2% 2
Processo envolvendo "saltos" entre as configuragoes 36,4% 4
Outro (especifique): 9,1% 1

answered question 11
skipped question 1

Esta questdo, que busca identificar dois indices distintos (Desenho
Estratégico e Pensamento Estratégico) resultou numa maioria (63,6%) optante pela
Escola do Planejamento Estratégico para o primeiro quesito (Desenho Estratégico),
comprovando uma tendéncia a opcao por essa escola, mais marcante em finais da
década de 80 e inicios da década de 90, do século passado. Na pratica, significa
forte tendéncia a utilizacdo da matriz de classificacdo dos negdécios da organizacgéao,
isto €, operar com um portfélio de produtos/servicos, optar por uma posicao
competitiva e gerir acuradamente um fluxo de caixa.

Para o segundo quesito desta questdo (Pensamento Estratégico), a opc¢ao
que liderou as escolhas foi o0 processo de “saltos” entre varias configuracdes
(36,4%), indicando uma tendéncia a adaptacdo estratégica segundo as mudancas
observadas no mercado. Estas configuracdes (escolas) foram criadas por Mintzberg
e colegas (2010) e seguem uma sistematica de planos sugerida pelo Stanford
Research Institute, cuja ideia central parte da premissa de a estratégia existir,
sempre, na mente de um lider (perspectiva latente), estando em estado

semiconsciente.
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5. Cada gestor organizacional possui uma imagem do conceito de estratégia: a imagem
mental (percepcdes do gestor), constituida numared e de significados ou esquemas
associados. Essas imagens mentais direcionam o comp ortamento do gestor.
Mintzberg (1987) define cinco dimensdes da estratég  ia que categorizam tais imagens.
Qual (is) dela (s) se aplicaria (am) a estratégiad a sua instituicdo?
. Response Response
Answer Options Percent Count
Plano 18,2% 2
Pretexto 0,0% 0
Padréo 9,1% 1
Posicao 27,3% 3
Perspectiva 45,5% S
answered question 11
skipped question 1

Esta questdo € complementar a questdo “4”, ora analisada, sendo também
derivada das licbes propostas por Mintzberg e colegas. A opgao “perspectiva”’, como
visto, obteve dos gestores a maior aceitacdo, sendo as demais detentoras de
porcentagens pouco ou nada relevantes. Como se depreende do comentario a
questao anterior (“4”), ha na lideranca gestora uma perspectiva latente que alimenta
e realimenta a lideranca estratégica, mantendo-a sempre a espreita e pronta a atuar
guando necessario for.

Recorde-se que as reacdes no universo das estratégias exigem forte intuicao
do gestor-lider, bem como lhe imp6em que seja maledvel em suas decisoes,
enquanto se lhe permite, em contrapartida, contar com plena e ampla liberdade de
atuacdo e de manipulagcdo. O processo estratégico, em suma, calcado nos
processos mentais da lideranca, delineia uma perspectiva fundada na visdo e no
senso de orientacdo projetado no longo prazo. Contudo, € preciso consignar-se que
tal referéncia a perspectiva ndo necessariamente exclui as demais dimensdes

estratégicas elencadas por Mintzberg e colegas (2010).
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6. Considerando a visdo como componente principal d a estratégia, tem-se a ferramenta
"Matriz Aspiracdes-Recursos", cuja fungéo é relacio nar os recursos da organizacao
com suas aspiracdes. Segundo esta breve descricao, em qual vocé situaria sua
Instituicao?
. Response Response
TSI BT Percent Count
Recursos poucos, aspiracdes altas — Stretch 63,6% b
Recursos muitos, aspiracdes altas — Poder 18,2% 2
Recursos poucos, aspiracdes baixas — Sobrevivéncia 18,2% 2
Recursos muitos, aspiracdes baixas — Relax 0,0% 0
answered question 11
skipped question 1

Esta questao parte da importancia da visdo como eixo ao redor do qual giram
0S recursos e aspiracdes da organizacdo, o que permite construir a ferramenta-
matriz e sua inter-relacdo com esse bindbmio (“recursos & aspiracbes
organizacionais”). Dentre as quatro opcbes de resposta disponibilizadas aos
entrevistados, a primeira (“recursos poucos, aspiragdes altas — Stretch”) conquistou
a preferéncia dos mesmos, embora dita relacdo, na pratica, aponte para uma
situacdo de impasse: quanto mais capacitados os recursos humanos e mais
competitiva for uma organizacdo, seu patamar de competicdo situar-se-a no
aguerrido topo dos mercados altamente combativos.

Neste universo, sem duvida, a competicdo torna-se mais predatoria ademais
de mais acirrada, pois 0s estrategistas — dos patamares do pensamento aos da acéo
—, a par de orbitarem no universo das “estrelas da estratégia’ (pressupondo
remuneracdes e beneficios mais elevados), ndo raro denotam maior sensibilidade
pessoal, 0 que os conduz a posturas mais rigidas ou menos negociaveis em suas
convicgdes e, como tal, menos dispostos a repactuarem suas posi¢coes. Este “rotulo”
que os identifica redunda em naturais Obices para a organizacdo, mais dificeis de
serem contornados através do didlogo. Contudo, ndo ha davida quanto a merecer a
posicdo de destaque nesta questdo: requer criatividade e motivagado para fixar
objetivos mais arrojados, ndo raro em patamares além dos recursos de que dispde a

organizacao.
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7. Em organizagfes entendidas como "sistemas de apr  endizado", a administracdo
estratégica torna-se um verdadeiro processo educati vo de mudancas de seus atores,
0s atores institucionais. Em sua Instituicdo, diria gue a sistematica seguida
corresponde a este axioma? Se a resposta for positi va, explique brevemente o
porqué.
. Response Response
Answer Options Percent Count
= . 0,
Sim, corresponde a esse axioma 75,0% °
. , . 0,
Nao, seguimos outra estratégia 16,7% 2
0,
Fundamente sua resposta, por favor: 83,3%
answered question 12
skipped question 0

Trés quartos da amostra pesquisada (75%) optaram pela administracéo
estratégica como processo educativo dos atores, alegando seguirem esta
sistematica. Esta op¢cdo majoritaria identifica uma organizagcdo que aprende com
Seus erros ou desvios estratégicos o que, noutros termos, permite inferir-se que essa
parcela da amostra estd em constante aprendizado e ajuste de rotas. A questdo que
desborda deste resultado remete a necesséria escolha entre duas situacdes: (a)
75% dos entrevistados gerem ICES em constante reaprendizagem e, portanto,
crescentes em suas acdes estratégicas — o que, a priori, deveria refletir em seus
resultados anuais cada vez mais positivos — ou (b) dita op¢do majoritaria, como
usual em muitas investigagcbes com 0s mais variados objetivos e nos diversos
segmentos do mercado, ndo passa de uma resposta conveniente e oportunista e
que, por assim sé-lo, ndo se sustenta na pratica. Para se ter certeza de que
efetivamente tal resultado reflete uma realidade, haveria que se proceder a uma
analise diferenciada e especifica no desempenho das mesmas, em estudo de corte
longitudinal e para um periodo nunca inferior a dez (10) anos.

Por outro angulo de observacéo, indices de respostas que remetem a duvidas
— quando confrontados com a realidade pratica e meramente visual — sedimentam-
se como usos e costumes assentados nas investigacdes de campo, com maior
énfase para aquelas de cunho académico, provocando crescente duvida na
comunidade de investigadores efetivamente cientificos que estdo a procura de
dados confidveis e fidedignos e que, por isso, permitem sua utilizacdo como

fundamentos concretos para tomadas de decisdes estratégicas que interferirdo nos
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destinos da universidade ou de qualquer outra corporacdo negocial, foco de um

estudo de campo.

8. Educar os colaboradores (funcionarios técnico-ad ministrativos, docentes e gestores)
da Instituicdo como agentes de mudancas, demanda mu  ito bem estruturados
sistemas de informacdes estratégicas, a fim de prop  orcionar mudancas adequadas.
Neste sentido e em relacdo a sua Instituicdo, diria  que:

. Response Response
TSI BT Percent Count
Nossa Instituicdo possui um bom sistema de informacdes que
. o 8,3% 1
permite esse objetivo.
Estamos trabalhando na implementacdo de um bom sistema
; ~ 50,0% 6
de informacdes.
Ainda ndo alcangcamos um bom sistema de informacdes. 41,7%
Justifique sua resposta, por favor: 66,7% 8
answered question 12
skipped question 0

A presente questdo pode ser considerada emblematica remetendo a um sinal
de perigoso alerta. Nada menos que metade da amostra (50%) afirmou ainda estar
trabalhando na implementacdo de um bom sistema de informacdo, seguida por
praticamente a outra metade (41,7%) que afirma ainda néo ter alcangcado um bom
sistema de informac¢des. No computo do universo investigado, portanto, apenas uma
(1) instituicdo afirmou possuir um bom sistema de informacfes que permite esse
objetivo.

Considerando-se que o universo investigado representa 75% (12 instituicdes)
do total das ICES (16 instituicbes) no estado, parece facil inferir que ha um
substancial hiato estrutural nesse segmento que ainda persiste as voltas com o
dimensionamento de um efetivo e eficaz sistema de informag&o, ferramenta
fundamental para o sucesso de toda e qualquer organizacdo. O resultado desta
questao apenas ratifica o exposto no comentario da Questao “7”, i.e., que, a priori,
as respostas a uma investigacdo de campo indicam elevado grau de
desconformidade quando em comparacéo com a realidade da organizacéo.

Em assim agindo, os responsaveis pela elaboracdo, trabalho de campo,
tabulacéo e analise dos dados coletados mediante uma pesquisa apenas engrossam

as fileiras daquelas investigacdes superficiais e manipuladas, significando dizer que
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tais estudos ndo sao confidveis e, como tal, ndo possuem validade cientifica para
fundamentar decisdes estratégicas de correcdo de rumo de qualquer organizagao.
Quica seja em razdo deste critico detalhe que, de milhares de investigacdes
produzidas em todos os setores da economia mundial, poucas redundem em

medidas decisorias efetivas e eficazes para os rumos dos negdcios avaliados.

9. O clima organizacional deriva do rol de politica s e estratégias da Instituicao
(identidade, misséo, visao, valores, etc.). Conside  rando essa premissa, vocé diria que
sua Instituicdo possui tais politicas e estratégias e gue estas possuem um significado
compreensivel para os direta e indiretamente envolv  idos com a Instituicdo?

. Response Response

Answer Options Percent Count

Sim, tenho certeza. 50,0% 6

Estamos ainda trabalhando nesse quesito. 8,3% 1

Tal processo € de reconstrucdo permanente, renovando-o de 41 7% 5

acordo com as necessidades praticas. '

Tais politicas e estratégias dependem, infelizmente, das

autoridades publicas, da sociedade, etc., que podem impor 0.0% 0

suas alteracdes, mesmo a contragosto da misséo da '

Instituic&o.

Outro (especifique): 16,7% 2
answered question 12

skipped question 0

Exatos 50% afirmaram ter certeza da existéncia de clima organizacional em
suas instituicdes, enquanto praticamente 42% asseveraram que tal atributo é de
“reconstrucao permanente”, ou seja, sofre processos de renovacdo constantes e de
acordo as necessidades derivadas do ambiente. Dita “reconstrucdo permanente”
permite ratificar outro axioma que tem a ver com 0 pensamento estratégico. Assim
raciocinando, todo impulso que parte de um negécio gera novos eventos que, por
sua vez, quebram a simetria do sistema permitindo-lhe crescer. A correcao desse
desequilibrio provocado pelo meio se ajusta, por seu turno, através do marco
estratégico (GIGANTE, 2015).

Novamente as respostas a esta questdo erguem um muro de duvidas ao
redor dos resultados alcancados e na mesma linha de raciocinio que vem sendo
desenvolvida nestes comentarios construtivos. A realidade mostra outra face bem
diferente. Aponta desintegracdo, desmotivacdo, dificuldades de gestdo, graves
problemas econdémico-financeiros, crise em suma. Nao ha como compreender o que
pretende essa amostragem com suas respostas, diametralmente distantes de uma
realidade mais que ostensiva.

Efetivamente, as tendéncias nacionais — ndo apenas para as ICES senéo que

também para as restantes formatacbes que englobam o ensino universitario —
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apontam um claro desequilibrio entre oferta e demanda, entre qualidade (no sentido
lato) e quantidade, entre satisfacdo do mercado e sua mortal rival, a insatisfacao.
Séo indicadores tdo ostensivos que permitiriam sua ratificacdo por meio de estudos
simplificados, setorizados e primariamente cientificos. Noutros termos, parece que o
vaticinio de Peter Drucker, ainda na longinqua década de 1980, esta se
encaminhando para a ratificacdo da maior crise ja percebida no ambito da educacéo

universitaria, mas que também esté afetando, sensivelmente, os degraus anteriores.

10. Num balanco entre racionalizacdo, inovacao e pr  eservacao, sua Instituicao dedica
prioridade a qual(is) quesito(os)? Fundamente suar  esposta (aceita multipla escolha).

. Response Response
Answer Options Percent Count
Racionalizag&o no sentido de critérios de eficiéncia (como 25.0% 3

reducéo de custos).

Racionalizacdo e inovac&o redundam em reorganizacéo da
Instituicdo que, por seu turno, deriva no desenvolvimento de 16,7% 2
novas funcdes, sem alterar as existentes.

A inovacgdo também se da pela criagédo de estruturas
experimentais a margem das principais atividades.
Racionalizacao, inovagao e preservacao criam por sua vez um
sistema interdependente com seu préprio acompanhamento 33,3% 4
de resultados.

Essa alternativa lhe parece certa ou errada? "Desenhar e

operacionalizar um equilibrio apropriado neste sistema é o

objetivo central da administracdo estratégica e, por

consequéncia, da lideranca. Ndo ha uma politica a priori, mas 0,0% 0
sim uma que decorre da implementacdo da mudanca,

enquanto os lideres permanecem ao perigo de ignorar a

58,3% 7

preservacao".
Outro (especifique): 25,0% 3
answered question 12
skipped question 0

Por fim, a questdo que encerra este instrumento investigativo se refere a
atitude do gestor no que concerne a escolhe entre trés posturas estratégicas:
racionalizar, inovar e/ou preservar? Mais da metade da amostra analisada (58,3%)
optou por privilegiar a estratégia da inovacdo, mas o fez ndo no sentido estrito da
acdo, mas sim mediante estruturas experimentais, em paralelo aquelas
consideradas como atividades-fim.

A questdo, todavia, é saber a que forma de inovacdo se referem os
entrevistados que optaram por essa resposta. Inovar tem a ver com criar, com

modernizar, com ofertar produtos e servi¢cos diferenciados, opgcdes que, em tese,
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serviriam como apelativos mercadoldgicos de alto poder de atracdo, de conquista de
novas fatias de mercado que sé se motivariam ante novas op¢cdes que alterassem
algum determinante fundamental, a exemplo da relacdo ensino x aprendizagem, da
sistematica educativa, da atragdo potencializada do binémio custo x beneficio (em
relacdo a este ultimo fator), dentre outras estratégias efetivamente inovadoras. Fugir
do comum, desde que se proponham resultados atraentes que, em seu bojo, tragam
inseridos certos diferenciais competitivos sustentaveis. Isto seria realmente inovar.

Infelizmente, nossa Universidade ndo da sinais de que possua arcabouco
funcional, operacional e financeiro para propor tais diferenciais. A sobrevida dos
educandarios (do priméario ao superior) corre sério risco de ir se exaurindo cada vez
mais e, por este processo, vai perdendo credibilidade, fundamentos concretos e
visdo de futuro a médio e longo prazo. A palavra de ordem, em suma, parece ser
sobreviver.

Eis o que comprova esta investigagdo de campo, restrita a apenas uma

classe de universidade: as ICES.

5 CONCLUSOES E RECOMENDACOES

De todo o exposto depreende-se, num primeiro momento, que a amostra de
ICES investigadas atem-se, em suas opcoes de respostas, aos limites das teorias do
planejamento e da gestdo estratégicas, nada obstante denote fazé-lo apenas em
tese, menosprezando a sedimentagdo estruturada de um forte pensamento
estratégico que motive as equipes a obrar em unissono a fim de alcancar objetivos e
metas bem delimitados. Noutros termos, massifica-se a divulgacdo, ou melhor
dizendo, o discurso teorético que orna os prolixos Planos e Projetos Estratégicos da
instituicdo, enquanto estes, em largo nimero de exemplos, descansam nas estantes
da alta administragdo como meros objetos decorativos.

Esta constatacdo esta fundamentada ndo apenas no conjunto de respostas as
guestdes expressas no instrumento de coleta de dados e ora analisadas, sendo que
também (e principalmente) nas incontaveis constatacfes préaticas que a rotina como
docente permite constatar. Os discursos — sublinhe-se — sé@o proficuos, rebuscados,
pomposos, mas € na rotina diuturna que efetivamente se tem acesso as informacdes
e praticas levadas a termo, no que concerne ao pensamento, ao planejamento e a

acao estratégica das universidades (lato sensu). Claro que ha que se excetuar, por
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dever de justica, os exemplos (raros) de instituicdes que efetivamente se preocupam
com tais instrumentos e com a permanente corre¢cdo de rota, tdo necessaria ao
melhor desempenho. Mas, desafortunadamente, esta ainda ndo € a regra
predominante, mas apenas mera excec¢ao, sem mirar nagdes, regides ou continentes
gue eventualmente possam indicar uma gestdo inovadora e estritamente planejada e
operada sob a égide do pensamento e da acdo estratégica.

As evidéncias permitem comprovar que a Universidade esta passando por
uma séria crise de gestao consciente e inteligente, preocupada que esta em nao
perder espagco mercadolégico enquanto assiste, impotente, a desordenada
proliferacdo de instituicbes concorrentes, pari passu com similar crise que afeta o
Estado e o sistema capitalista mundial. Crise que também alcanca as ciéncias e as
ideologias que desaguam contaminando o contexto cultural e cognoscitivo. Crise
social e conjuntural que sinaliza para cenarios de futuros préximos turbulentos e
instaveis, quando entdo planos, pensamentos e acdes estratégicas ndo mais serao
suficientes para garantir a sobrevivéncia dos educandarios de nivel superior, ao
menos em seus formatos hoje privilegiados.

Diante deste quadro de alerta, a Universidade demanda com urgéncia seu
repensar. Com tal objetivo e considerando-se que a crise em foco afeta praticamente
todo o segmento do ensino superior, 0 primeiro e crucial passo € o dialogo e a troca
de experiéncias no universo em que esse setor se insere. Os embates
concorrenciais devem ceder lugar a unido de forcas na conquista de um novo
pensamento estratégico que reordene o setor, naturalmente afastando do foco
discursivo as questdes puramente concorrenciais. No jargdo popular, a melhor
imagem a representar este axioma é a dos “dois burros amarrados, cada um
puxando para seu monte de feno”, objetivo que nunca serd alcancado. Ha que se
promover, portanto, a unido, a discussdo saudavel e cooperativa em busca de
pontos de convergéncia, formulando uma base comum que permita essa renovacao
estratégica com a projecdo de beneficios ao segmento, ndo as suas unidades
concorrenciais. Havera tempo depois para a individualizacdo dos planos de gestédo
estratégica antes do retorno ao campo de batalha.

A crise existe, é incontestavel e tende a se acentuar em progressao
geomeétrica, indicando que uma eventual (e arrojada) propositura de solu¢gdes nunca

seria menor a da elaboracdo de um vasto e complexo Manual Estratégico, Tatico e
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Operacional de IES, algo deveras desafiador. O marketing estratégico que orientava
as acOes nas décadas de 1980-1990 ja era visto naquele entdo como o ultimo
recurso para evitar a perda de alunos, sinalizando sua deficiéncia como ferramenta
efetiva contra a crise. Assim, a nova economia do novo século exigia como solucao
plausivel novas formas ou canais de distribuicdo que colaborassem para a reducao
de custos operacionais. No caso da educacdo superior, uma estratégia nesse
sentido surgiu com o chamado sistema de EAD (Educacao a Distancia) que, todavia
— e segundo indicadores atuais —, segue engatinhando ainda hoje. Neste sentido,
faz-se necessario repensar esse sistema e adapta-lo as demandas atuais,
incrementando-o mediante um projeto progressivo de reformulacéo.

Por fim, uma recomendac&o € mais que crucial como tatica de recuperagao
do mercado debilitado das IES (lato sensu): o urgente repensar das suas estratégias
educativa, funcional e concorrencial. Analise-se o0 seguinte: nos modelos que vém
sendo aplicados a Universidade a partir do seu berco, nos longinquos séculos XlIl e
XIll, a palavra crise tem estado sempre presente. Sua principal caracteristica —
ambiente vetusto — a acompanha nessa longa histdria, mantendo (com rarissimas
excecOes) a dicotomia professor — aluno como se efetivamente fossem dois
universos distintos. Em verdade, ndo o séo, pois sempre houve a necessidade da
interacdo entre esses dois estratos. Noutros termos, Universidade pressupde troca
de saberes e experiéncias, construindo em conjunto um novo saber. Se assim nao
fosse, ndao haveria identidades organizacionais na educagédo superior. Contudo, a
Universidade segue sendo um conjunto de unidades isoladas (faculdades, centros
de ensino ou como se queira nomear).

Uma despretensiosa analise baseada na simples observacdo permite ao
analista constatar que o vetusto e surrado bindbmio professor — aluno segue
norteando a transmissao do saber; algo deveras impositivo, unidirecional, desprovido
de atrativos motivacionais para ambos os elementos desse bindmio. Observada sob
0 prisma econdémico agora, a Universidade (mormente aquela de cunho privado)
pressupde submissdo a pré-requisitos e regras financeiras as quais, em nédo sendo
atendidas, interrompem a inter-relacdo, o que prejudica o binbmio negocial. Isto
induz a inferir que, a partir da transformacdo da educacdo superior em produto de
consumo, esvaziou-se (ou ao menos fragilizou-se) seu apelativo cultural.

Com fulcro nestas rapidas premissas, a questdo de maior relevancia e que

demanda especial recomendacédo radica na necessidade urgente-urgentissima de
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repensar e de reformular o conceito de Universidade, aproximando-o com énfase
maior aos seus aspectos humano e educativo, e esvaziando todo o arcabouco
econdmico-financeiro que hoje a sustenta e Ihe serve de escopo maior e central. Se
assim se proceder, se estara dando um grande passo em dire¢cdo a desmistificacdo
desse tipo de educandario que, a priori, deveria atender a toda a sociedade,
independentemente do perfil socioeconémico do interessado em ingressar aos seus
meandros. Afinal, inteligéncia, raciocinio l6gico, criatividade e sagacidade nunca
tiveram qualquer relagcéo cientificamente comprovada, que 0s conectasse ao poder

econdmico dos candidatos ao terceiro grau.
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