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Introducéo

Estudos sobre mudancas e estratégicas em instituicdes universitarias sdo relevantes pela natureza
complexa destas organizacGes. Os processos gerenciais se instituem por diferentes forcas de
comando em constantes colisdes entre interesses préprios, politicos, de grupos e interesses
institucionais. Elucidar repercussdes da interligacdo entre contexto, contetudo e processo, Pettigrew
(1987) torna-se oportuno neste tipo de pesquisa. As mudangas organizacionais e as estratégias sao
vistas na abordagem contextualista, em que analise processual deriva do sistema social
potencialmente exploravel refletido no sistema continuo das mudancas em relagdo ao passado,
presente e futuro (JACOMETTI e BULGACOV, 2012). A racionalidade limitada de Simon (1979)
no processo decisério, encontra espaco na solucdo de problemas para as acdes estratégias que se
refletem frente as mudancas, envolve a aplicacdo racional do conhecimento e propicia a
estruturacdo da aprendizagem nos sistemas de gerenciamento, como afirma Mintzeberg et al. (2006)
estratégias sdo sempre sobre mudanca e é preciso entender o conceito de estratégia para o
entendimento das mudangas estratégicas (SAUSEN, 2003). O estudo objetivou identificar e analisar
as mudancas estratégicas ocorridas no periodo dos dltimos 14 anos em uma Universidade
Comunitaria.

Metodologia
Pesquisa qualitativa longitudinal, exploratéria e descritiva, usando o método de estudo de caso

(YIN, 2001). A investigacdo deteve-se a estudar as mudangas ocorridas nos ultimos 14 anos da
histéria de uma Universidade de acordo com o que propde Pettigrew (1987). A coleta dos dados
ocorreu por meio de entrevista semi estruturada com os dirigentes que conduziram a gestdo da
Universidade durante este tempo e a andalise seguiu 0 modelo da direct research de Mintzberg

(1997).
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Resultados e Discussao

O estudo orientou-se pelo que propde Pettigrew, (1987) para interpretar e reconhecer as mudancgas a
partir do contexto, o porqué; contetdo, o qué; e processo, o como. Assim, foram identificados 0s
periodos de mudancas na historia da universidade nos ultimos 14 anos e classificados
ordenadamente como periodos I, Il, e Ill. As acBes estratégicas refletiram caracteristicas da
personalidade dos gestores quanto a definicdo do género; ao ambiente no qual operavam; as
formacdes profissionais que detinham e o contexto de cada época. O periodo | retrata o tempo em
que a universidade foi dirigida por uma mulher no cargo de reitora, a primeira e Unica da histdria
até o momento, os outros dois periodos foram ambos dirigidos por homens.

Periodo | — Fortalecimento das RelagGes (1999-2004)

Na perspectiva do género, a gestdo da universidade na figura feminina neste periodo, é representada
pela autenticidade gerencial que revela a personalidade agregadora, sua formacéo é proveniente das
ciéncias humanas. E um periodo marcado por acdes estratégicas na area de Recursos Humanos;
investimentos na qualificagdo profissional dos docentes e o fortalecimento das relagfes internas.
Conforme seus relatos, “em primeiro lugar eu me preocupei em olhar mais para dentro da
universidade; busquei fortalecer as relagdes internas entre os departamentos, os colegiados e
fortalecer os foruns de coordenadores de cursos”. Na época o mercado mostrava-se favorecido para
estratégias de ampliacdo e novos cursos de graduagdo na area das ciéncias humanas e cursos latu
sensu e stricto sensu foram oferecidos, justificando investimentos na qualificacdo docente. A
estratégia de capacitar os recursos da organizacdo esta atrelada ao que propbe a teoria das
capacidades dinamicas de Teece, Pisano e Shuen, (1997) em que as estratégias gerenciais
incentivam novas capacidades, a visdo gerencial empenha-se em potencializar 0s recursos internos
da empresa para que sejam seus principais determinantes de competitividade. A universidade
contava com 13 mil estudantes com perspectiva de alcancar 18 mil nos proximos anos.

Periodo Il — Mudangas de Posicionamento Estratégico (2005-2010)

Epoca marcada por grandes transformagdes na sociedade, a universidade ¢ dirigida pela figura do
masculino, com formacdo na area do Direito e visdo de cenario. Seus relatos indicam que ndo
somente esta universidade, mas as demais universidades comunitarias no Brasil viveriam um tempo
de grandes “transformacdes na educagdo superior no pais”, com sistema de ensino a distancia que se
iniciava na época, as estimativas de alcance dos 18mil estudantes ndo se concretizaria e novos
rumos precisavam ser tragados. As mudancgas ocorridas no mercado do ensino superior atrelavam-se
na légica do determinismo ambiental conforme Hrebiniak e Joyce (1985) a capacidade de escolha
estratégica da instituicdo tornou-se baixa, tendo que se adequar frente a novas realidades. Mintzberg
(2010) argumenta que é impossivel pensar a respeito de estratégia sem vincular a organizacdo ao
ambiente. No &mbito interno a universidade enfrentava uma crise de endividamento e a mudanca foi
na reestruturagédo das politicas de incentivo aos docentes e na oferta de cursos nas areas das ciéncias
sociais aplicadas, colocando-se em um novo posicionamento estratégico.

Periodo 111 — Profissionalizagéo Institucional (2011-Atual)
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Neste periodo existiam resquicios da fragilidade financeira decorrente do passado em que
estratégias pretendidas se realizaram e outras ndo. Atribui-se estas aos investimentos na formagao
dos docentes e os investimentos feitos na infraestrutura. Nos relatos do atual dirigente, com
formacdo em ciéncias contébeis, a universidade trabalhou pela légica interna da agregacdo, com
fatores de equidade e viveu momentos de mudanca em que a logica precisava ser mudada. Reforca
que era tempo de fazer a revisao no processo de trabalho e a tomada de decisdo seguiria uma “linha
mais dura”. Medidas de ajustes financeiros feitas no mandato anterior justificam o termo “duro” que
indicava cautela neste aspecto. Os ajustes eram no processo que ele denomina de “cidadania dos
cursos” o qual passa pela racionaliza¢do na “legitimagdo das regras”. O processo de racionalizacdo
suscitava que a extincdo de alguns cursos seria feito por tomada de decisao, assim a racionalidade
limitada de Simon (1979) na resolucdo de problemas esteve presente. Em 2012 pela primeira vez na
historia da universidade ocorreu a extin¢do de cursos por tomada de decisdo, nas demais ocasides,
estes se extinguiam por inanicdo. Pettigrew (1987) afirma que o contetido da mudanga estratégica é
0 produto de um processo de legitimacdo expresso em termos analiticos e racionais. A
profissionalizacdo diferenciada sera pauta da reitoria nos proximos anos, os cursos terdo énfase nas
qualificacdes diferenciadas dos estudantes. A missdo da universidade agora € participar na
“formagdo profissional e ser um agente de desenvolvimento” afirma o reitor. Este diferencial tera
trés elementos na formacgdo do egresso: consisténcia técnica; capacidade de se comunicar com o
mundo e a iniciativa na capacidade de empreender. Porter (1986) afirma que estratégias de
diferenciacdo buscam construir vantagem competitiva que criam uma posi¢do exclusiva e valiosa e
consolida a organizacdo no mercado.

Conclusao

Nos 14 anos, trés periodos de mudanca foram identificados na universidade e analisados. Partindo
de acdes estratégicas na l6gica da agregacdo e investimentos na formacdo dos docentes; passando
por periodo de crises e alto endividamento, reflexos da mudanca da sociedade e no ambiente do
ensino superior, em que a universidade encontra um novo posicionamento estratégico; chegando a
I6gica da profissionalizacao institucional como estratégia de diferenciacdo na atualidade.

Palavras Chaves: Mudanca. Estratégia. Universidade
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