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Resumo

O presente artigo tem por objetivo apresentar um modelo criado para avaliar o processo de
formacdo de estratégias de gestdo em Instituicdes de Ensino Superior (IES), tendo como base
a Teoria da Complexidade. Para realiza¢cdo do mesmo se utilizou o referencial tedrico sobre
universidades, sobre formacdo de estratégias e sobre a teoria da complexidade e dos sistemas
adaptativos complexos (SAC’s). Com esse marco tedrico elaborou-se o modelo que serviu de
parametro de andlise para o estudo de caso. Trata-se de um estudo descritivo-exploratodrio, de
natureza qualitativa, sobre a dinamica do processo de formacdo de estratégias em Planos de
Gestdo de IES. Usou-se o procedimento do estudo longitudinal, com base em andlise
documental, em entrevistas semi-estruturadas e em observacdes diretas realizadas na
instituicdo escolhida para constituir-se no estudo de caso. Os resultados da aplicacdo do
modelo evidenciaram que a IES estudada orienta seus processos de formacgdo de estratégia,
expressos em seus Planos de Gestdo, basicamente pelo modelo racional-formal e pelo modelo
negociado, e vem empreendendo um esforco ainda incipiente, de incorporar o modelo em
construcio permanente.

Palavras-chave: Modelo de formacgéo de estratégias; Estratégias de gestdo; Instituicdes de
ensino superior; Teoria da Complexidade
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1 CONSIDERACOES INICIAIS

Conhecer, compreender, analisar e propor um novo caminho para o processo de formagéo de
estratégia em IES foi o objetivo deste estudo. Para tanto, apds a consolidagdo do marco tedrico
e elaboracdo do modelo, procedeu-se a aplicagdo do mesmo para conhecimento do processo de
formac@o de estratégia, expresso nos Planos de Gestdo, de uma IES nos periodos 1993-1997,
1997-2001 e 2001-2005.

Este trabalho assume como premissa que a estratégia ndao pode ser simplesmente retratada
como um processo deliberado, consciente, racional e 16gico, enfatizando a separagdo entre o
pensar e o agir, entre planejar e executar. A configuracio da estratégia, nessa Otica, deve ser
compreendida como formada tanto por processos separados, distintos, desconectados e
seqiienciais (em que primeiro formula-se a estratégia para depois implantd-la, como momentos
distintos), quanto por processos emergenciais € nao-hierdrquicos (formulacio e implementagdo
sdo pensadas e executadas simultaneamente).

Essa perspectiva toma como base o que assinalam Mintzberg e Quinn (2001), de que os
processos de mudanca em IES raramente se parecem com os sistemas analitico-racionais
apresentados na literatura. Nessas organizacdes, os processos de mudanca de estratégia sdo
tipicamente fragmentados, evoluciondrios e intuitivos. Significa que, dada a tipicidade
organizacional, “a estratégia evolui a medida que decisdes internas e eventos externos fluem
juntos para criar um novo e amplamente compartilhado consenso para as providéncias a serem
tomadas” (MINTZBERG; QUINN, 2001, p. 108).

2 COMPREENDENDO _AS ORGANIZACOES UNIVERSITARIAS E SEUS
PROCESSOS DE FORMACAO DE ESTRATEGIAS SOB O ENFOQUE DA TEORIA
DA COMPLEXIDADE

As universidades devem ser entendidas em uma dimens@o mais ampla e em todas as nuances
que as compdem. Devem ser vistas como organizacdes complexas, inseridas numa sociedade
multifacetada, relacionando-se com um ambiente interno e externo, numa perspectiva de rede e
com relagdes multiplas e simultineas.

Ou seja, o entendimento do que seja uma universidade estd longe de se constituir em
consenso. Se de um lado isso pode parecer negativo, pois os pontos de vistas sdo multiplos e até
conflitantes, por outro lado isso revela a riqueza de olhares com que essa instituicdo pode ser
visualizada e compreendida, gerando, pois a possibilidade de debate e de perspectivas ricas e
fecundas. Estudou-se alguns modelos que tentam definir o que, de fato, sdo essas instituigdes,
se organizacOes burocrdticas, politicas, colegiadas, anarquias organizadas, cibernéticas, mistas,
ou orientadas por configuracdes.

Com o propésito de dar conta dessa diversidade de formas organizacionais, as universidades
elaboram Planos de Gestdo, usando, em geral, modelos de Planejamentos Estratégicos
tradicionais e cldssicos, o que indica o emprego, majoritariamente, de um receitudrio linear e
seqiiencial. Ao mesmo tempo constata-se, pela teoria, que se estd diante de organizacdes
peculiares, que necessitam de acdes flexiveis e apropriadas ao seu cariter multifinalista. Os
modelos que essa mesma teoria aponta, ddo pouca margem para a expressdo da subjetividade na
adaptacdo e na aprendizagem, restringindo, por conseguinte, o campo de ocorréncia das acdes
que emergem de forma ndo-prevista, com base nas miltiplas interagdes que se estabelecem
entre os agentes.

A lacuna deixada por estes procedimentos significa que & dimensdo racional do
planejamento deve ser adicionada a dimensdo da subjetividade e da aprendizagem, atributos
inerentes a condicdo humana dos agentes que integram as organizagdes, traduzindo-se
concepgdes por formulacdo (quando previamente planejado) como de formacido (quando o
processo emerge das acdes desenvolvidas no cotidiano, e s6 podem ser entendidas em
retrospectiva).
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A teoria da complexidade surge entdo, como uma novidade ao compreender que o mundo
organizacional é composto de muitas partes que interagem entre si, de forma dinamica, através
do sistema de redes que os agentes estabelecem uns com os outros. Nesse processo interativo,
sobressai o papel que os agentes desempenham, bem como sua capacidade de aprender e
modificar o esquema dominante. O coroldrio dessa compreensdo assinala que nao ha exclusao
de uma perspectiva em detrimento de outra, ¢ o processo de formacdo de estratégias nas
organizacdes pode se orientar tanto pela perspectiva racional-formal quanto pelo processo
negociado, e pela construcdo permanente, com uma postura gerencial que transita do caréter
empreendedor ao adaptativo e ao planejado.

2.1 MODELOS DE PROCESSO DE FORMACAO DE ESTRATEGIA

Nicolau (2001) chama atencdo para a tarefa de que compreender os processos que dio
origem as estratégias é tdo importante quanto a compreensdo das definicdes de estratégia, e de
se saber o qué, de fato, elas sdo. Ou seja, a forma como as estratégias surgem e se implementam
ndo é um processo idéntico em todas as organizagdes, resultando antes de uma conjugacdo de
fatores externos (caracteristicas e condicdes do meio-ambiente) e de condi¢des internas
(dimensdo, capacidades materiais, humanas e organizacionais) que configuram cada situagdo
particular. Essa autora apresenta trés linhas, as quais ela considerou como bésicas:

a) Formacdo de estratégia como um processo racional formal - aqui Nicolau (2001) indica
que a concep¢do predominante na literatura entende a formacgdo de estratégia como um
processo que se desenvolve através de uma série de etapas seqiienciais, racionais e analiticas,
envolvendo um conjunto de critérios objetivos, baseados na racionalidade econdmica para
auxiliar os gestores na andlise das alternativas estratégicas, e tomada de decisdo. Nesse
processo, o plano formal é o instrumento fundamental para o sucesso de uma gestdo.
Proporciona uma estrutura unificada através da qual os gestores podem tratar os principais
problemas da organizagdo, identificar mais facilmente novas oportunidades, avaliar as forcas
que podem ser potencializadas e as fraquezas que devem ser corrigidas; b) Formacdo de
estratégia como um processo negociado - nesse caso, “o processo de formacdo de estratégias
desejavel tem nos sistemas de valores internos e externos, no meio-ambiente e, nas capacidades
e recursos da organizacdo seus fatores determinantes e condicionantes para a escolha final”
(NICOLAU, 2001, p. 10). Sem negar o processo racional, esse enfoque valoriza o processo de
negociagdo e a sua aceitacdo pela estrutura organizacional como os aspectos mais importantes a
considerar na formagdo da estratégia (THIETART, 1984 apud NICOLAU, 2001). Essa otica
valoriza também o papel dos atores intervenientes, acentuando a importancia da inclusdo da
dimens@o social e politica no processo. Concebe ainda, a organizacdo mais como um corpo
social do que uma unidade técnico-econdmica, e assim entende o processo de formacdo de
estratégia como um processo de negociacdo entre os grupos sociais internos da organizagdo; c)
Formacao de estratégia como um processo em construcdo permanente - Nicolau (2001, p. 11)
destaca que “a formacao da estratégia € um processo complexo e que as perspectivas anteriores
ndo capturam todas as suas dimensdes. Enquanto o sistema de planejamento formal centra-se
em fatores quantitativos, desvalorizando os aspectos qualitativos (comportamentais e
organizacionais), a abordagem comportamental aprofunda a &nfase nas relacdes psico-
socioldgicas de poder e nos comportamentos que ocorrem no processo de formagdo de
estratégia”. O processo vai se formando através da aprendizagem sobre o meio-ambiente, das
capacidades internas da organizacdo e da forma que se estabelece a relagdo entre esses dois
eixos. A estratégia tendera a ser desenvolvida como decorréncia das acdes que se vao
desencadeando no dia-a-dia, com base na interagdo dos agentes, cujas implicagdes para o futuro
da organizag@o sdo impossiveis de serem conhecidas antecipadamente. Essa compreensdo é
coerente com a afirmativa de Mintzberg (1987) ao enunciar estratégia como um fluxo
consistente de acdes organizacionais para fazer face ao meio-ambiente.
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Contudo, ressalta Nicolau (2001, p. 12), “essas abordagens ndo podem ser consideradas
como alternativas, excluindo-se mutuamente. A formacdo da estratégia nas organizacdes pode
incluir, de forma simultinea, os trés processos”.

A teoria da complexidade oferece uma outra abordagem, ainda ndo completamente
consolidada, para que se compreenda o processo de formagdo de estratégia nas organizagdes.
Mariotto (2000) destaca que ndo hd consenso sobre o que ¢ a teoria da complexidade, sobretudo
na aplicacdo no campo das organizac¢des. Mas, o estudo da teoria da complexidade foi um passo
importante para o reconhecimento de que, no mundo das organizagdes, as coisas sdo
consideravelmente mais complexas do que aquelas apontadas na visdo cldssica do
determinismo newtoniano.

Stacey (1996, p. 10) destaca que a teoria da complexidade “estuda as propriedades
fundamentais das redes de feedback ndo-lineares e, em especial, das redes adaptativas
complexas. Essas redes consistem de uma certa quantidade de componentes, ou agentes, que
interagem de acordo com um conjunto de regras, as quais requerem que as pessoas examinem e
respondam as agdes de cada uma delas, no sentido de melhorar seus comportamentos e,
também, o comportamento do sistema como um todo”. Ou seja, os sistemas operam de maneira
que constituam um processo continuo de aprendizado, e em ambientes que, na maioria das
vezes, consistem de outros sistemas de aprendizado, formando um supra-sistema de co-
evolugdo que, por sua vez, cria e aprende seu proprio caminho para o futuro.

Essa compreensdo ¢é refor¢ada por Axelrod e Cohen (2000, p.15) que afirmam que
“complexidade” ndo indica simplesmente muitas partes em movimento. Indica que o sistema
consiste de partes as quais interagem entre si, influenciando fortemente as probabilidades de
eventos futuros. Para esses autores, complexidade resulta, com freqii€ncia, em caracteristicas
chamadas ‘propriedades emergentes’, as quais sdo propriedades do sistema que as partes
isoladas ndo possuem.

Mariotti (2000) propde alguns principios do pensamento complexo: tudo esté ligado a tudo;
o mundo natural é composto de opostos a0 mesmo tempo antagdnicos e complementares; toda
acdo implica em um feedback; todo feedback resulta em novas agdes; vive-se em circulos
sistémicos e dinamicos de feedback; todos t€m responsabilidade em tudo que tem influéncia, e
o feedback pode surgir bem longe da acdo inicial, em termos de espaco e tempo; todo sistema
reage segundo a sua estrutura; a estrutura de um sistema muda continuamente, mas nfo a sua
organizacdo; os resultados nem sempre sdo proporcionais aos esforcos iniciais; os sistemas
funcionam melhor por meio de suas ligagdes mais frageis; uma parte s6 pode ser definida como
tal em relacdo a um todo; ndo se pode fazer uma coisa isoladamente; ndo h4 fendmenos de
causa unica no mundo natural; e, por fim, é impossivel pensar em sistema sem pensar em seu
contexto.

Anderson (1999, p. 228) assinala que “as organizacdes atuais estdo diante de um mundo com
alto grau de conectividade, vivendo em ambiente hiper-competitivo, e as relagdes entre acdes e
resultados tornam-se mais complexas, exibindo comportamento nio-linear. Em ambientes dessa
natureza, mudancgas adaptativas devem ser evolutivas e ndo, rigidamente planejadas”. O
referido autor vé a mudanca adaptativa como a passagem que uma organizacdo faz através de
uma série de sucessivos microestados organizacionais, os quais emergem das interacdes locais
entre agentes que tentam melhorar suas condi¢des locais. Nessas condigdes, a tarefa da
administracdo nio é moldar o padrdo que forma a estratégia, mas lidar com o contexto no qual
essa estratégia emerge.

Para Anderson (1999), tal tarefa pode ser empreendida pelos gestores através de dois
mecanismos, que devem ser articulados entre si: a) alteracdo da forma como cada agente
percebe seu ambiente local e suas condi¢des individuais; e b) reconfiguracdo da ‘arquitetura
organizacional’ dentro da qual os agentes se adaptam. Por ‘reconfiguracdo da arquitetura’,
Anderson (1999) quer destacar a extensdo da improvisagéo, a natureza da colaboracdo, o ritmo
tipico da inovacdo e as mudangas experimentais que a organiza¢do faz em sua demografia e
estrutura. Morin (2000, p. 191) afirma que a complexidade atrai a estratégia, e s6 a estratégia
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permite avancar no incerto e no aleatério. “A arte da guerra € estratégica porque € uma arte
dificil que deve responder ndo sé a incerteza dos movimentos do inimigo, mas também a
incerteza sobre o que o inimigo pensa, incluindo o que ele pensa que o opositor pensa. Assim, a
estratégia € a arte de utilizar as informagdes que aparecem na acdo, de integra-las, de formular
esquemas de acdo e de estar apto para reunir o maximo de certezas para enfrentar a incerteza”.

A contribuicdo, portanto, da teoria da complexidade e dos sistemas adaptativos complexos
para o processo de formacgdo de estratégias implica no reconhecimento de que tais sistemas
estudam as redes de feedback ndo-lineares, operando no meio da tensdo gerada entre o sistema
legitimado (formal) e o sistema ‘sombra’ (informal), sendo integradas por multiplos agentes
que interagem e aprendem (em “single” e em “double loop”), fazendo emergir novos padroes
de desempenho ndo previstos antecipadamente. Tal Otica traz uma teoria de causalidade
diferente, na qual os sistemas criativos estio sujeitos a imprevisibilidade e a auto-organizagio,
de modo a produzir resultados emergentes (STACEY, 1996).

3 ASPECTOS METODOLOGICOS

A pesquisa foi desenvolvida a partir de uma metodologia qualitativa, pautada por uma 6tica
interpretativa. Esta pesquisa pode ser caracterizada ainda como descritiva, pois sua contribui¢do
tedrica estd focada na compreensio do fendmeno sob investigagao por meio da identificagao de
conceitos e construtos (GIL, 1987). A pesquisa descritiva aliou-se a pesquisa exploratdria que
tem como principal finalidade desenvolver, esclarecer e modificar conceitos e idéias, visando
formular problemas mais precisos. (GIL, 1987).

Elaborou-se um modelo tedrico com base na revisdo bibliogréfica dessa teoria, alicercada na
revisdo tedrica sobre processo de formacdo de estratégias e universidades como organizagdes.
Ap6s essas etapas, procedeu-se a aplicagdo de tal construto na IFES, na busca de identificar o
quanto essa Instituicdo aplicava os pressupostos da teoria da complexidade no seu processo de
elaboracdo de seus planos de Gestao.

Fez-se pesquisa bibliografica nas trés dreas do conhecimento que possuem alguma intersecio
com o problema de pesquisa. O modelo delineado a luz da teoria da complexidade foi
submetido a andlise no caso selecionado para estudo. A andlise foi realizada a partir da
documentagdo existente na organizacao, subsidiando a fase de entrevistas e observagao.

4 O MODELO PROPOSTO

De acordo com o que foi exposto anteriormente sobre processo de formacgdo de estratégias,
identificou-se, com base em Nicolau (2001), trés propostas que orientam tal processo de
formacg@o: como processo racional-formal, como processo negociado e como processo em
construcao permanente. A investigacdo conduziu a identificacio deste dltimo modelo como
aquele que apresenta maior aproximag¢do com os pressupostos da teoria da complexidade, por
comportar, em sua dindmica, os principios dessa teoria, bem como com aquilo que a teoria
denomina de “formacdo de estratégia”. Construiu-se a Figura 1, com o intuito de que ela possa
representar as idéias subjacentes a concep¢do em que multiplos agentes interagem entre si, com
0 ambiente organizacional e com ambiente macro social.
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Figura 1: Formacao de estratégia como um processo em construciao permanente
Fonte: Rebelo (2004)

Os fundamentos da proposta indicam que a emergéncia da novidade (a criagdo do espago de
possibilidades) esta ligada a continuidade do processo de formacado de estratégia. O processo de
formacdo de estratégia em constru¢cdo permanente tem-se concepgio € execugdo como etapas
estreitamente imbricadas entre si, nas quais o maior nimero de agentes organizacionais, de
diferentes niveis hierarquicos interagem intensamente uns com os outros, € o resultado de tais
interagdes provoca aprendizagem complexa, adaptacdo e agregacdo, por apoiar-se em
mecanismos de recursividade e auto-organizacdo. Quanto mais longe se estiver desse processo
interativo e dindmico (que gera a formacao de estratégia), mais préximo se estard do processo
de formulagado de estratégia orientado pela perspectiva racional-formal. Entre essas duas visodes,
numa perspectiva intermedidria, tem-se o processo de formacdo de estratégia como uma agdo
negociada entre os atores presentes na organizacao.

Os indicadores que apontam o patamar em que a organizagio se encontrava em seu processo
de formacdo de estratégia tiveram por base a identificacdo de como o processo foi concebido
(mais, ou menos, participativo), como ocorreu a inser¢ao dos agentes no processo (espaco para
o didlogo), qual a dimensdo de sua capacidade de intervencao (possibilidade maior ou menor de
aprender e promover a adaptacdo), e quais os mecanismos de avaliacdo escolhidos para
acompanhar os resultados obtidos (processo de dar e receber feedback e facilitar a recursio).
Tem-se, por conseguinte, um continuum que vai da perspectiva racional-formal até a 6tica da
construgdo permanente, passando pelo processo negociado (Figura 2).

Figura 2: Continuum do processo de formulacio e formacao de estratégias e os modelos de
construcio do processo.
Fonte: Rebelo (2004)
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Numa ponta do continuum, tem-se o processo de formulacio de estratégia na qual,
concepcdo e execucdo sdo dimensdes claramente separadas entre si, e a estratégia acontece por
uma acdo deliberada antecipadamente. Em outro extremo, tem-se o que se denominou de
processo de formacgao de estratégia, que compreende a concepgdo e execucdo como dimensdes
interligadas de uma mesma realidade, na qual as condi¢des oferecidas pela organizacdo
propiciam a emergéncia da novidade (conforme evidencia a Figura 2).

Para identificar em que patamar a organizacdo analisada se situava no momento da
elaboracdo de seus Planos de Gestdo, elegeu-se trés varidveis de andlise para serviram de
parametro, tanto na fase de concepcdo quanto na fase de execucdo. As varidveis escolhidas
foram: (1) agregacdo; (2) adaptacéo e aprendizado; e (3) auto-organizacio. Para cada uma delas
ha um principio correspondente (dialdgico, hologramatico e de recursio). Para cada um desses
pares de varidveis e principios, criou-se uma escala de enquadramento que vai de 1 (nenhuma
ocorréncia) até 3 (ocorréncia satisfatéria), passando por um nivel intermedidrio, 2, em que a
ocorréncia se dd em nivel razodvel. Tal esquema estd demonstrado na Figura 3 — que expressa a
dindmica da andlise do processo de formacdo de estratégia tantos nas fases de concepgio quanto
de execucdo de Planos de Gestdo — e no Quadro 1, que detalha os conceitos empregados para
aplicagdo do construto.

Racional
formal

EXECUCAD Constr
formial PErm,

Aacional

Hegociado

Figura 3: Estrutura de analise da dindmica do processo de formacio de estratégias de gestao
Fonte: Rebelo (2004)
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CONCEPCAO

VARIAVEIS

NIVEIS DE OCORRENCIA

Etapa que
compreende o inicio
da feitura
(concepgdo) do
Plano de Gestao até
0 momento em que o
mesmo € apresentado
a instituigdo como
sendo o instrumento
norteador de uma
gestdo. Esta etapa
pode ser continua.

Agregacao — refere-se a quantidade de pessoas, de diferentes niveis hierarquicos, reunidas
para desenvolver um projeto comum, orientadas pelo principio dialgico (grupos
interdisciplinares);

Aprendizado e adaptacao — relaciona-se a existéncia de mecanismos que possibilitem o
conhecimento de experiéncias externas, a incorporacgio de sugestdes e de experiéncias
trazidas pelos agentes. Cria estrutura para absor¢do do aprendizado trazido pelos agentes.
Desenvolve praticas orientadas pelo principio hologramitico (organizago vista como um
todo);

Auto-organizagdo — diz respeito a criacdo de mecanismos que promovem a interacdo entre
os agentes organizacionais, que fomentem o processo de descoberta-escolha-a¢do em nivel
grupal, facilitando o processo de co-evolugdo e de feedback. Envolve estimulo a ocorréncia
do principio da recursdo (reflexdo-na-aco).

Nivel 1 - participagfo restrita aos dirigentes do primeiro escaldo.

Nivel 2 — participagfo inclui dirigentes do nivel intermedidrio.

Nivel 3 — participacdo de todos os niveis hierarquicos.

Nivel 1 - inexisténcia de a¢cdes que permitam conhecer a UFAM como um todo, e
inexisténcia de interagdo com outras experiéncias.

Nivel 2 — a¢des restritas que promovam o conhecimento da UFAM como um todo, e
de alguma experiéncia de instituicdes congéneres.

Nivel 3 — a¢des que fomentem o conhecimento da UFAM como um todo e de
experiéncias externas e internas de processos semelhantes.

Nivel 1 - inexisténcia de mecanismos que facilitem a interagéo entre os agentes e que
estimulem o processo de revisdo das acdes.

Nivel 2 — existéncia de parcos mecanismos de intera¢do entre agentes e preocupagao
em criar meios para revisdo dos processos pensados.

Nivel 3 — elevada preocupagio com a interacgéo entre agentes e de revisdo dos
processos propostos.

EXECUCAO

VARIAVEIS

NIVEIS DE OCORRENCIA

Etapa em que as
acdes contidas no
Plano de Gestdo sao
postas em pratica.
Esta etapa deve ser
continua.

Agregacao — estabelece mecanismos nos quais os agentes dispostos em grupos
interdisciplinares e interdepartamentais, trocam informagao de maneira regular (pratica do

principio dialégico);

Aprendizado e adaptacdo — consiste na capacidade de ajuste das a¢des a partir da
aprendizagem adquirida através da interacdo entre os agentes, e das informagdes obtidas na
fase da apreensdo das experiéncias externas. A intera¢@o entre os agentes inclui a tarefa de
verificar se as agcdes executadas estdo de acordo com o concebido (quantidade e fidelidade
ao que estava previsto no Plano). Os desvios de rota servem para revisdo continua do Plano
e para acionar os mecanismos de aprendizagem (em single e em double loop), sem perder de
vista a dimensdo global da organizag@o (exercicio do principio hologramatico);
Auto-organizagdo - as agdes sdo analisadas com vistas a alimentacdo da aprendizagem
(revisdo). Configura-se na aplicagdo do principio da recursdo, o que ocorre através do uso de
mecanismos de feedback (negativo e positivo). Inclui ainda, existéncia de acles que
trabalhem a co-evolugdo decorrente do processo de descobrir- escolher-agir entre agregados
de agentes.

Nivel 1 — néo hd troca de informagdes entre os diversos grupos que integram a
institui¢do, a fim de trocarem informagdes sobre o Plano.

Nivel 2 — existéncia de algum mecanismo de troca de informagdes.

Nivel 3 - institucionaliza¢do de mecanismos de troca de informagdes fregiientes sobre
o andamento do Plano.

Nivel 1 — inexisténcia de mecanismos que ajustem o Plano as novas demandas do
ambiente, promovendo aprendizado e adaptagio.

Nivel 2 — existéncia de algum mecanismo que promova a revisdo periddica do Plano
para ajustd-lo a novas situagdes, permitindo que os agentes refacam aprendizado e
adaptacdo de forma restrita.

Nivel 3 — cria¢do de mecanismos que permitam reviséo continua do Plano, fazendo
com que os agentes possa aprender de forma complexa, adaptando-se a novas
situacdes e demandas.

Nivel 1 - inexisténcia de a¢des que facilitem a recursido daquilo que foi aprendido e
que estimulem a co-evolugao.

Nivel 2 — poucas a¢des que facilitem o processo de revisdo do que foi aprendido e que
estimulem o compartilhamento de informacdes

Nivel 3 — elevada preocupagio em fazer com que os agentes implementem o que foi
aprendido e que co-evoluam continuamente.

Quadro 1: Variaveis de analise para identificaciao do processo de formacao de estratégia
Fonte: Rebelo (2004)
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O Quadro 1 pretende evidenciar que uma visdo de conjunto do construto para andlise da
formagdo estratégica em universidades implica em uma estruturacio coordenada entre os
elementos tedricos de sustentacdo. Como ponto de partida, considerou-se dois momentos
fundamentais de elaboracgdo dos Planos, o da concepcio e o da execucio.

5 A Al}IALISE DA DINAMICA PRESENTE NA ELABORACAO DOS PLANOS
DE GESTAO DA UNIVERSIDADE FEDERAL DO AMAZONAS (UFAM), NOS
PERIODOS 1993-1997, 1997-2001 E 2001-2005

A histdria do planejamento formal, traduzido em Planos de Gestdo, na UFAM até 1993, era
episddica. Planos eram construidos, para, em seguida, serem descontinuados. As
administracOes eleitas a partir de 1993 inauguraram um periodo de continuidade na elaboragdo
de Planos de Gestdo, permitindo que se pudessem analisar, por um periodo mais longo, os
mecanismos que vigoraram por ocasido da concepcao/execucdo dos mesmos.

5.1  ANALISE DO PROCESSO DE CONCEPCAO E EXECUCAO DO PLANO DE
GESTAO 1993 — 1997, A LUZ DO MODELO TEORICO CONCEBIDO SEGUNDO OS
PRESSUPOSTOS DA TEORIA DA COMPLEXIDADE

Os dados levantados evidenciaram que na fase de concepciao do Plano de Gestdo 1993-
1997, o processo de formacgao de estratégias da UFAM seguiu os trés modelos apresentados no
construto acima: (1) processo racional-formal; (2) processo negociado; e (3) processo em
constru¢do permanente. Ou seja, a andlise do processo mostrou que havia uma preocupagio
clara em desenvolver etapas seqiienciais, racionais e analiticas, envolvendo um conjunto de
critérios objetivos, que pudesse auxiliar os gestores na tomada de decisdes. Além disso, havia o
propésito claro de elaborar um documento escrito que consolidasse as acdes previstas para o
periodo. Para tanto, a instituicdo negociou amplamente com todos os grupos representativos da
comunidade universitaria, no intuito de contemplar as mais variadas expectativas em relagdo ao
futuro da instituicdo. Esse processo foi construido de forma coletiva pelos vdrios integrantes
dos grupos que participavam das reunides, ou seja, ndo estava pronto pela direcao superior.

Dessa forma, pode-se observar que no processo de concep¢do desse Plano houve
preocupacdo com a participacio dos diversos agentes de diferentes niveis da instituicdo, em
nivel satisfatério (agregacdo). O principio dialégico teve destacada presenca, através do
fomento a existéncia de grupos interdisciplinares. Ademais, as etapas realizadas para conceber
o Plano, demonstraram também nivel satisfatério em ampliar os mecanismos de aprendizado e
adaptacao, através do incremento da dimensdo da capacidade de interveng¢do dos agentes
municiados por informagdes relativas ao processo de elaboracdo e gerenciamento de Planos.
Esses mecanismos evidenciaram preocupagao em praticar o principio hologramatico.

Percebeu-se que os mecanismos de avaliacdo escolhidos para acompanhar os resultados
obtidos (processo de dar e receber feedback, e de facilitar a revisdo dos Planos) ndo previam a
emergéncia de novas acdes ndo previstas nos documentos formais. Significa, pois, que, na fase
de concepcdo, houve preocupagdo com a ocorréncia do principio da recursiao (expresso na
busca de didlogo ampliado com os diversos setores da UFAM), mas ndo se consignou a
preocupacdo com tal principio para a fase subseqiiente, a da execugdo (relatada a seguir), o que
poderia gerar o processo de auto-organizacao.

Em relacdo a fase de execugdo desse Plano, pode-se dizer que o mesmo teve forte ancoragem
no processo racional-formal de formacdo de estratégias. Em fun¢@o do cardter de institui¢ao
complexa que as instituicdes universitdrias possuem na qual prepondera a estrutura
“frouxamente acoplada” (WEICK, 1991) de decisdes colegiadas de cariter especialista, em
alguns momentos, a formacdo de estratégias teve que se pautar pelo processo negociado. A
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ocorréncia do processo em construcio permanente nio fez parte da execucdo do Plano no
periodo.

Considerando que os mecanismos de comunicacdo estabelecidos eram restritivos em relagao
a troca de informagdes de maneira regular e formal, a pratica do principio dialégico foi
dificultada. A varidvel agregacao teve baixa ocorréncia, limitando-se, preponderantemente, a
acoes de carater individual e espontaneo. A estrutura legitimada tinha baixa conexdo com a
estrutura sombra.

No que tange a varidvel aprendizado e adaptacdo, a andlise apontou para ocorréncia
circunstancial de mecanismos de ajuste das ac¢des a partir do aprendizado adquirido através da
interacdo entre os agentes e das informagdes obtidas na fase de apreens@o das experiéncias
externas. A fidelidade do que foi executado em relacdo ao que foi previsto constituiu-se em
preocupacdo para alguns gestores das unidades da UFAM, conquanto isso ndo tenha sido a
regra da acdo coletiva. Preponderou o aprendizado em single loop e o feedback negativo, em
detrimento do aprendizado em double loop e do feedback positivo. O exercicio do principio
hologramatico sofreu impacto, pois a estrutura montada privilegiava a segmentacio, e nao, a
visdo da institui¢do como um todo.

As acdes empreendidas ndo eram analisadas, necessariamente, com vistas a alimentacdo da
aprendizagem complexa e compartilhada. Isso restringiu a ocorréncia da varidvel auto-
organizacdo, e, conseqiientemente, a co-evolu¢do decorrente do processo de descobrir-
escolher-agir entre agregados de agentes que compunham a UFAM. Dessa forma, o principio
da recursdo teve baixa incidéncia, uma vez que os agentes tinham pouca ou nenhuma
possibilidade de rever as acdes.

A Figura 4, expde de forma gréfica a andlise que se procedeu nas etapas de concepgio e
execugdo do Plano de Gestdo nesse periodo (1994-1997) a luz da estrutura de referéncia e do
construto tedrico delineado.

Figura 4: Processo de elaboracao do Plano de Gestao 1993-1997
Fonte: Rebelo (2004)

52 O PROCESSO DE CONSTRUCAO (CONCEPCAO E EXECUCAO) DO PLANO DE
GESTAO DA UNIVERSIDADE FEDERAL DO AMAZONAS — UFAM (1997 - 2001)

Os dados do processo de formacdo de estratégias, acontecido na etapa de concepgao do
Plano de Gestao 1997-2001, evidenciaram que o mesmo orientou-se pelos processos: racional-
formal, negociado e em construcdo permanente. Ou seja, pode-se verificar que o processo se
desenvolveu através de uma série de etapas seqiienciais, racionais e analiticas, envolvendo um
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conjunto de critérios objetivos, com o fim de auxiliar os gestores no processo decisorio sobre 0s
rumos da instituicdo. A meta desse esforco foi a constru¢cdo de um plano escrito que continha os
objetivos estratégicos da gestdo para o periodo indicado. Essa constru¢do nido aconteceu de
forma unilateral, de cima para baixo, pois as caracteristicas da universidade como organizacao
complexa (BALDRIDGE, 1983) e com sua estrutura “frouxamente acoplada” (WEICK, 1991),
impunham a pratica do processo negociado entre os atores organizacionais que integravam os
diversos grupos — de situag@o e de oposi¢do — na UFAM. Percebeu-se também a presenca de
fatores relativos ao processo em constru¢do permanente, uma vez que o documento formal ndo
foi construido previamente, mas gestado por algum tempo, a partir das indicag¢des obtidas com
a realizacdo do Diagnéstico Estratégico.

Nessa etapa, a varidvel agregacdo teve presenca satisfatéria no processo, uma vez que os
grupos dirigentes se encontraram para definir suas a¢des para o periodo indicado. Por se
tratarem de grupos interdisciplinares, pode-se afirmar que o principio dialégico foi praticado,
com o fim de desenvolver um projeto comum para a instituicio. Em relacdo as varidveis
aprendizado e adaptacdo, houve preocupacio restrita, limitando-se pela “escuta” dos segmentos
através do preenchimento de formuldrios e questiondrios, que sdo instrumentos estticos, que
possibilitam pouco dinamismo. Verificou-se, no entanto, que a preocupagdo em elaborar novo
Diagnéstico Estratégico reforcou a idéia de que os problemas e as prioridades da institui¢do
devem ser vistos de forma global (principio hologramético). Por outro lado, a varidvel auto-
organizacdo recebeu alguma orientagdo nessa fase de concepcdo do Plano, através da
preocupacdo em reconhecer a importancia que os agentes t€ém no desenvolvimento da UFAM.
A preparagdo dos recursos humanos mencionados no Plano facilitaria a pratica do principio da
recursdo desde que acompanhado de mecanismos que facilitassem a intera¢@o entre os agentes.

A etapa de execucdo do Plano de Gestdo 1997-2001 transitou entre o processo racional-
formal e o negociado: o plano formal era a medida para o sucesso da gestdo, mas as pressoes de
determinados grupos integrantes da instituicdo levavam a direcio da UFAM a negociar
determinadas a¢des, acentuando a importancia da inclusdo e, da dimensdo social e politica no
processo. Tal configuragdo € coerente com a teoria sobre universidades que indica como suas
caracteristicas-chave: ambigiiidade de objetivos, clientela especial, grupos de profissionais
atuando de modo independente e compartilhando os mesmos recursos, vulnerabilidade
ambiental, muitos grupos de interesse tentando influenciar as decisdes, natureza politica das
decisdes, existéncia de uma estrutura fragmentada e descentralizada onde as decisdes sdo
diluidas em 6rgdos colegiados e auséncia de padrdes de performance e compromissos com
resultados (BALDRIDGE, 1983; ESTRADA, 2000; MEYER, 1988).

Na execug¢do do Plano, pode-se constatar que a varidvel agregacdo teve timida presencga. Os
mecanismos pensados para troca de informacgdes ndo favoreciam maior pratica do principio
dialégico, onde agentes organizacionais em grupos interdisciplinares e interdepartamentais
interagissem uns com o0s outros. A incipiente existéncia desses mecanismos de interacdo entre
0s agentes gerou conseqiiéncias sobre as varidveis aprendizado e adaptacio, uma vez que a
capacidade de promover ajustes das acOes a partir da aprendizagem adquirida através da
interagcdo ocorria basicamente entre pessoas e unidades que tinham relagdes interpessoais de
proximidade. Isto quer dizer que a estrutura sombra dava o ritmo das interacdes entre os
agentes, e a estrutura legitimada tentava organizar a dindmica vigente em nivel informal. Essa
realidade comprometia a capacidade de perceber a organizagdo nas suas relacdes todo-parte,
empobrecendo a perspectiva hologramatica.

A Figura 5, expde de forma gréfica a andlise que se procedeu nas etapas de concepcio e
execu¢do do Plano de Gestdo nesse periodo (1997-2001) a luz da estrutura de referéncia e do
construto tedrico delineado.
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Figura 5: Processo de elaboracao do Plano de Gestao 1997-2001
Fonte: Rebelo (2004)

5.3 O PROCESSO DE CONSTRUCAO (CONCEPCAO E EXECUCAO) DO PLANO DE
GESTAO DA UFAM (2001 - 2005)

Os dados obtidos com os membros do Comité Gestor indicaram que a etapa de concepc¢ao
do processo de formacgdo das estratégias do periodo 2001-2005, foi pensada em termos de
promover a interacdo entre os agentes organizacionais, de diferentes formacdes e niveis
hierarquicos. Desse modo que poderiam exercitar o principio dialégico, o da recursao e o
hologramatico. A metodologia utilizada na condugdo desse processo facilitou a presenca das
variaveis, agregacao, aprendizado, adaptaciao e auto-organizacio.

Ademais, os dados revelaram que a concepg¢do das estratégias que integram o Plano nesse
periodo foi fortemente marcada pelo processo em construciao permanente. O significado
dessa marca estd expresso nos mecanismos criados para conduzir a efetivacdo desse Plano,
conforme se descreveu acima. Pode-se perceber, de forma nitida, a preocupacdo em criar uma
estrutura que facilitasse a interacfo entre os agentes, que eles pudessem aprender e se adaptar
de maneira continua, recorrendo a processos recursivos de feedback. Pode-se dizer que a
concep¢do do processo de formagio de estratégia da institui¢do no periodo indicado foi
marcada pela orientacdo em erguer um processo de construcdo coletiva, na qual os mecanismos
de aprendizagem em double loop e de feedback positivo pudessem acontecer de forma
igualitiria aos mecanismos de aprendizagem em single loop e de feedback negativo. Trazer os
diretores de unidades académicas para o centro do processo decisdrio representou uma mudanca
radical no processo de planejar a Instituicdo. A fragilidade desse mecanismo reside no fato de
que tais dirigentes podem ndo replicar o processo no interior de suas Unidades, passando entdo,
a falar em nome préprio ou de grupos que gravitam em seu redor. Ressalte-se, ndo obstante, que
dada as caracteristicas inerentes a esse tipo de instituicdo, a UFAM também teve que pautar a
formac@o de suas estratégias pelo processo negociado, sendo que os grupos de interesses que
residem no interior da estrutura fazem com que os gestores tenham que pensar o futuro da
Instituicdo a partir dessas formacdes sociais.

A formacdo de estratégias para o periodo teve respaldo também no processo racional-
formal, uma vez que por ser a UFAM uma institui¢do publica, ela segue parimetros
burocréticos oficiais, seguindo uma série de etapas seqiienciais, racionais e analiticas e que
envolvem um conjunto de critérios objetivos, baseados na racionalidade, com o intuito de
auxiliar os gestores em seu processo decisorio. E mesmo que haja a intencdo explicita do uso
do mecanismo PLANEFAZENDO para construir o processo de estratégia de forma dindmica e
continua, os 6rgaos oficiais federais a que a UFAM se subordina, solicita que a mesma
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apresente suas metas expressas em Plano formal.

A andlise efetuada sobre a etapa de execu¢do do Plano ora em implantacio na UFAM,
pode-se dizer que o mesmo, até o presente momento, direcionou-se para O processo em
construcio permanente e para o processo negociado no nivel estratégico, mas no nivel
funcional e operacional a tendéncia € de pratica do processo racional-formal e do processo
negociado. A estrutura departamental vigente, segundo pressupostos da escola cldssica e da
escola burocrdtica, ainda se configura no modelo preponderante praticado nas universidades
publicas no Brasil. Essa forma de gestdo engessa, na maior parte das vezes, que o exercicio
efetivo do processo em constru¢io permanente, previsto na concep¢do do Plano, seja
praticado por toda estrutura organizacional. Outrossim, a estrutura colegiada existente nessas
organizacdes, na qual o processo decisdrio passa por vdrias instancias, termina por instar a
prética do processo negociado na forma de executar as agcdes previstas nos Planos de Gestdo. A
autonomia didatica das Unidades e dos docentes termina por configurar a preponderancia dos
mecanismos de organizacdo “frouxamente acoplada” (WEICK, 1991).

Viu-se ainda, que nessa etapa da execugdo do Plano, o principio dialégico ficou
parcialmente comprometido uma vez que a troca de informagdes entre os niveis estratégico,
tatico e operacional da instituicdo dependia dos agentes que ocupavam 0s cargos nos niveis
superiores e intermedidrios. Os mecanismos de envolvimento e participagdo do nivel funcional
e do nivel operacional pensados pela PROPLAN estdo em fase de implantagdo e ainda ndo
permite que se afirme qual o grau de sua eficdcia. A varidvel agregacao, que pressupde
interac@o entre agentes de formacgdes e niveis hierdrquicos diferentes, tem ocorréncia limitada
na execucdo do Plano em fun¢@o de que o processo de formagdo de estratégia dessa gestdo
ainda € novo para os agentes organizacionais. A avaliag@o futura desse processo podera indicar
0 seu grau de sucesso.

As acdes desencadeadas pela PROPLAN no sentido de que todos membros da instituicdo
tenham uma visdo global da mesma t€m uma forte ancoragem na agdo dos agentes que ocupam
postos estratégicos. Assim, o principio hologramatico pode se ver dificultado caso essa acdo
ndo seja efetivamente praticada pelos agentes responsaveis. Os diretores das Unidades, com a
instituicdo do Comité Gestor, passaram a ter uma visdo global da instituicdo — o que ja se
configura em avanco daquilo que era praticado anteriormente. Mas, falta assegurar que os
demais niveis da organizacdo se integrem no processo dindmico do gerenciamento institucional,
fazendo com que todos os seus integrantes possam co-evoluir em processo continuo de
aprendizagem em single e em double loop, e em processos de feedback positivo e negativo.
Dessa forma, esses agentes se apropriariam da capacidade de fazer ajustes das a¢des a partir do
exercicio efetivo das varidveis aprendizado e adaptacao.

O exercicio do principio da recursao na etapa de execug@o do plano 2001-2005, precisa de
tempo para consolidar-se no sentido de incentivar que todos os gestores, inclusive os que
integram o Comité Gestor. Estes poderiam debrucar-se sobre o processo de avaliagdo
empreendido pela PROPLAN, de tal forma que lhes seja permitido rever aquilo que foi
planejado, e que possam refletir, de maneira critica, sobre os resultados alcangados. Como esta
configurada essa fase do processo de execugdo, pode-se dizer que os resultados obtidos servem
parcialmente para rever o que foi praticado, uma vez que o processo PLANEFAZENDO ainda
ndo permeia toda a estrutura organizacional da UFAM. Com isso, a varidvel auto-organizacio
vé-se limitada na tarefa de realimentar e de enriquecer o processo de formagdo de estratégia,
conforme preconiza a teoria a complexidade.

A Figura 6 expressa o que estd ocorrendo em termos de processo de formagdo de estratégia
na UFAM no periodo que iniciou em 2001 e ird até 2005.
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Figura 6: Processo de elaboracao do Plano de Gestao 2001-2005
Fonte: Rebelo (2004)

6 CONSIDERACOES FINAIS

Com base nos principios (dialégico, hologramatico ¢ de recursao) e nas varidveis
(agregacao, aprendizagem e adaptacao e auto-organizacio), pode-se perceber que os Planos
elaborados nos periodos 1993-1997 e 1997-2001, guardam bastante semelhanca entre si tanto
na fase de concepcdo quanto de execugdo dos mesmos. Significa que eles tiveram orientagdes
relativamente distantes do que preconiza a Teoria da Complexidade. Em termos do processo de
formagdo de estratégias identificou-se que nesses periodos o processo racional-legal e o
processo negociado tiveram papel preponderante. A preocupacdo com O processo em
construcio permanente manifestou-se tdo somente na fase de concepc¢ido desses Planos. A
etapa de execucdo ndo evidenciou praticas relativas a esse processo.

No entanto, a orientacdo adotada para elaboracdo do Plano relativo ao periodo 2001-2005
(ainda em fase de execucdo) indicou a presenca dos trés processos de formacao de estratégia
(racional-legal, negociado ¢ em construcio permanente) tanto nas etapas de concepgio
quanto na de execugdo. Percebeu-se, claramente, que o Plano da Gestdo atual (2001-2005)
difere dos anteriores tanto na fase de concep¢do quanto de execugdo, caminhando numa
trajetéria mais consentdnea com os pressupostos da Teoria da Complexidade pois se verifica a
preocupacdo com a ocorréncia das varidveis agregacao, aprendizado e adaptacdo ¢ auto-
organizacao e com os principios dialégico, hologramatico e de recursao.

Evidenciou-se que esse tipo de instituicio demanda por um processo de criagdo de
estratégias que ndo separe concepcdo de execugdo e, deve caracterizar-se como processo de
aprendizagem continua e de formacdo em lugar de formulacdo de estratégia. A tipicidade
organizacional, outrossim, exige que os agentes internos e externos, através do quesito
agregacdo, exercitem o principio dialégico, compreendam que a organizagdo € um todo e ndo
mera soma de partes (principio hologramatico) e, que o processo de feedback, negativo e
positivo (e de aprendizado, em single e em double loop) os conduzem a adaptacdo e os fazem
reavaliarem permanentemente as agdes (principio da recursdo). Por conseguinte, pensamento e
acdo, pode-se afirmar, caminham juntos e corrigem-se mutuamente, provocando a auto-
organizacao.

Outra constatacdo extraida do estudo foi que, nessas institui¢des, o pensamento centralizador
inibe a criatividade e a inovacdo. Portanto, a dicotomia entre formuladores e implementadores
deve ser eliminada para que vigore um processo de formagdo de estratégias. Aos gestores, cabe
a funcdo de reconhecer os periodos de convergéncia e de divergéncia. Nos periodos de
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convergéncia, devem ser exploradas as estratégias deliberadas, para que nos periodos de
divergéncia, se possa experimentar as novidades que emergem.

REFERENCIAS

ANDERSON, P. Complexity theory and organization science. Organization Science,
Linthicum, v. 10, n. 3, p. 216-232, 1999.

AXELROD, R.; COHEN, M. D. Harnessing complexity: organizational implications of a
scientific frontier. New York: The Free Press, 2000.

BALDRIDGE, J. V. Organizational characteristics of colleges and universities. In:
BALDRIDGE, J. V.; DEAL, T. Dynamics of organizational change in education. Berkeley:
McCutchan Publishing, 1983.

ESTRADA, R. J. S. Os rumos do planejamento estratégico na universidade piiblica: um
estudo de caso na Universidade Federal de Santa Maria. 2000. 206 f. Tese (Doutorado em
Engenharia de Producdo) — Centro Tecnoldgico, Universidade Federal de Santa Catarina,
Florianépolis, 2000.

GIL, A. C. Métodos e técnicas de pesquisa social. Sdo Paulo: Atlas, 1987.

MARIOTTI, H. As paixdes do ego: complexidade, politica e solidariedade. Sdo Paulo: Palas
Atenas, 2000.

MARIOTTO, F. L. Mobilizing emergent strategies. Sao Paulo: EAESP/FGV, 2000. (Série
Relatérios de Pesquisa).

MEYER JUNIOR, V. Consideracdes sobre o planejamento estratégico na universidade. In:
FINGER, A. P. (Org.). Universidade: organizacdo, planejamento, gestdo. Floriandpolis:
UFSC/CPGA/NUPEAU, 1988.

MINTZBERG, H. Crafting strategy. Harvard Business Review, Boston, v. 65, n. 4, p. 66-75,
1987.

MINTZBERG, H.; QUINN, J. B. O processo da estratégia. 3. ed. Porto Alegre: Bookman,
2001.

MINTZBERG, H. Nio faca planos. Trabalhe. Revista Exame. Sao Paulo, v. 38, n. 1, p. 51-52,
2004.

MORIN, E. Ciéncia com consciéncia. 4. ed. Rio de Janeiro: Bertrand Brasil, 2000.

NICOLAU, I O conceito de estratégia. Lisboa: INDEG, 2001. Disponivel em:
<http://www.uniplac.rct-sc.br/mestradoadministracao/artigos/11_02.pdf>. Acesso em: 15 abr.
2003.

RAI - Revista de Administracdo e Inovagdo, Sdo Paulo, v. 4, n. 1, p. 05-20, 2007.



20
Modelo de formacao de estratégias de Gestao em Institui¢des de Ensino Superior sob o enfoque
da Teoria da Complexidade

REBELO, L. M. B. A dindmica do processo de formagcdo de estratégias de gestdo em
universidades: a perspectiva da teoria da complexidade. 2004. 275 f. Tese (Doutorado)
Programa de Engenharia de Produgdo — Centro Tecnoldgico, Universidade Federal de Santa
Catarina, Florian6polis, 2004.

STACEY, R. D. Complexity and creativity in organizations. San Francisco: Berret-Koehler,
1996.

UNIVERSIDADE FEDERAL DO AMAZONAS. Planejamento Estratégico 2001-2005.
Manaus: UFAM, 2001.

UNIVERSIDADE FEDERAL DO AMAZONAS. Plano de Gestdo 1994/97. Manaus: UFAM,
1994.

UNIVERSIDADE FEDERAL DO AMAZONAS. Plano de Gestdo 1998-2001 (Propostas da
Administracdo Superior). Manaus: UFAM, 1998.

WEICK, K. E. Educational organizations as loosely coupled systems. In: PETERSON, M.
(Org.). Organization and governance in higher education. Needham Heights: Ginn Press,
1991.

A MODEL FOR THE DEVELOPMENT OF MANAGEMENT STRATEGIES IN
HIGHER EDUCATION INSTITUTIONS UNDER THE COMPLEXITY THEORY
APPROACH

Abstract

This article aims to present a model to assess the management strategy in Higher Education
Institutions (Instituicio de Ensino Superior — IES) based on the complexity theory. The
theoretical references on universities, on strategies development and on the complex adaptative
systems theory (SAC’s) were utilized to construct a model used as the assessment parameter or
approach for the case study. This is a qualitative descriptive-exploratory study on the dynamics
of the strategy development process in Management Plans issued by IES. The longitudinal
study case procedure was used grounded on document analysis, semi-structured interviews and
direct observations carried out in a selected institution. The results obtained with the
application of the model showed that the studied IES basically guides its strategy development
processes, as put forward in its Management Plans, as a formal-rational model and the
negotiated model. It has been making an yet incipient effort to incorporate a permanent
construction model.

Keywords: Strategy Development Model; Higher Education Institutions (IES); Complexity
Theory.
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