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RESUMO

O objetivo do artigo ¢ compreender o processo estratégico da criagdo de uma nova unidade em uma
universidade publica, por meio de um modelo analitico desenvolvido pelo autor. O estudo esta fundamentado
na gestdo estratégica de organizagdes universitarias, com enfoque no processo de formagdo de estratégias
nesse tipo de organizagdo. Trata-se de um estudo de caso que teve como foco de andlise o evento de criacdo
e implantacdo da Escola de Artes, Ciéncias ¢ Humanidades (EACH), da Universidade de Sdo Paulo (USP), a
partir de seu Projeto Estratégico Institucional, em um periodo compreendido entre 2002 e 2009. Os dados
foram coletados junto as seguintes fontes: dados organizacionais, observagdes ndo participantes e entrevistas
com base em narrativas com quinze gestores ¢ professores. A andlise revela que a estratégia se desenvolveu a
partir de uma intengdo inicial — expansdo do acesso, mas mantendo a qualidade uspiana — da qual foram
desencadeadas agdes pelos gestores envolvendo agentes de diversas unidades da USP, uma bem-sucedida
forma de gerenciar a cultura e promover a disseminacdo de significado da nova estratégia na universidade.
Entre as conclusdes principais, cita-se a importidncia do papel dos gestores na conducdo da estratégia
pretendida, caracterizando um tipo de lideranca politica ¢ simbdlica.

Palavras-chave: Processo estratégico, Modelo analitico, Universidade publica.

ANALYTICAL MODEL OF STRATEGY PROCESS: APPLICATION IN THE CREATION
EPISODE OF THE SCHOOL OF ARTS, COMMUNICATION AND HUMANITIES (EACH), USP

ABSTRACT

The aim of the paper is to understand the strategic process of creating a new unit in a public
university, through an analytical model developed by the author. The study is based on the strategic
management of university organizations, focusing on the process of strategies formation in this kind
of organization. This is a case study that focused on the analysis of the creation and implementation
event of the School of Arts, Sciences and Humanities (EACH) at the University of Sdo Paulo
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(USP), from its Strategic Institutional Project, during the period going from 2002 to 2009. Data
were collected from the following sources: organizational data, non-participating observations and
interviews based on narratives with fifteen managers and professors. The analysis shows that the
strategy was developed from an initial intention — access expansion while maintaining USP quality
— from which actions were triggered by managers involving officers from various USP’s units,
which was a successful way to manage culture and to promote the dissemination of meaning of the
new strategy in the university. Among the key findings, we can quote the importance of the
managers’ role in conducting the intended strategy, featuring a kind of political and symbolic
leadership.

Key words: Strategic Process; Analytical model; Public university.

MODELO ANALITICO DE PROCESO ESTRATEGICO: APLICACION EN EL EPISODIO DE
CREACION DE LA ESCUELA DE ARTES, COMUNICACION Y HUMANIDADES (EACH) DE LA
USP

RESUMEN

El objetivo del articulo es comprender el proceso estratégico de la creacion de una nueva unidad en una
universidad publica, mediante un modelo analitico desarrollado por el autor. El estudio estd fundamentado en
la gestion estratégica de organizaciones universitarias, con enfoque en el proceso de formacion de estrategias
en ese tipo de organizacion. Se trata de un estudio de caso que tuvo como foco de andlisis el evento de
creacion e implantacion de la Escuela de Artes, Ciencias y Humanidades (EACH), de la Universidad de Sao
Paulo (USP), a partir de su Proyecto Estratégico Institucional, en un periodo comprendido entre 2002 y 2009.
Los datos fueron recolectados junto a las siguientes fuentes: datos organizacionales, observaciones no
participantes y entrevistas con base en narrativas con quince gestores y profesores. El analisis revela que la
estrategia se desarrolld a partir de una intencion inicial — expansion del acceso, mas manteniendo la calidad
uspiana de la cual fueron desencadenadas acciones por los gestores involucrando agentes de diversas
unidades de la USP, una bien lograda forma de administrar la cultura y fomentar la diseminacion de
significado de la nueva estrategia en la universidad. Entre las conclusiones principales, hay que citar la
importancia del papel de los gestores en la conduccion de la estrategia pretendida, caracterizando un tipo de
liderazgo politico y simbdlico.

Palabras-llave: Proceso estratégico; Modelo  analitico;,  Universidad  publica. Summary
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1. INTRODUCAO

Autores de  diversos campos  tedricos
concordam em  que  universidades  sdo
organizacdes conservadoras, avessas a processos
de mudanga (CHAUI, 2001; ZABALZA, 2004).
Ressaltam que a implantacdio de projetos
movadores  cria, internamente,  resisténcias
politicas e culturais e, externamente, dificuldades
em obter legitimidade institucional.

No entanto, em algumas partes do mundo, as
sociedades tém pressionado as universidades a
buscar solugdes para questdes como: a
necessidade de aumentar a oferta de vagas, o
desenvolvimento de estratégias para diminuir a
evasdo dos alunos, a criagdo de novos cursos, a
implantagdo de projetos pedagdgicos inovadores,
o uso de métodos ativos de ensino e
aprendizagem, entre outras, o que implica
modificar estruturas e processos organizacionais
tradicionais. Essa dicotomia entre tradicdo e
mudanga nem sempre tem sido bem conduzida
pelos gestores universitarios, o que leva ao
fracasso ideias inovadoras ainda no nascedouro.

Compreender melhor a experiéncia da criagdo
de um novo campus em uma universidade publica,
com um projeto estratégico diferenciado, podera
propiciar aos gestores meios para lidar com
situagdes semelhantes, pois, nas universidades
brasileiras, a estratégia como abordagem gerencial
tem se constituido em atividade relativamente
recente (MEYER JR; PASCUCCI; MANGOLIN,
2012). No campo da estratégia, a pesquisa permite
a integracdo almejada entre contetido e processo
estratégico (PETTIGREW; THOMAS;
WITTINGTON, 2002). Ao mesmo tempo, podera
contribuir com a 4rea de pesquisa sobre
organizagdes universitarias, em especial sobre
processo estratégico e mudanga
(JARZABKOWSKI; FELTON, 2006; HENING
SILVA et al., 2014).

A experiéncia em analise foi o momento de
criacdo e implantacdo da USP Leste, atual Escola
de Artes, Ciéncias e Humanidades (EACH), da
Universidade de Sado Paulo (USP). A nova
unidade foi pautada na ideia interdisciplinar e na
forte aproximagdo com a comunidade do entorno,
trazendo diferenciais importantes como: uma nova

estrutura organizacional; novos cursos; projetos
pedagogicos integrados por um ciclo bésico e
metodologia de aprendizagem baseada em
problemas.

No Brasil, em razdo de -caracteristicas
culturais, a gestdo estratégica das universidades
publicas precisa ser analisada de forma associada
a éarea académica. Esta ¢ formada pelo que
Mintzberg (2006) denominou de burocracia
profissional, na qual agentes especializados atuam
com base em sua competéncia profissional, em
um trabalho ora individual, ora ligado a pequenos
grupos. Os objetivos desses individuos e grupos
nem sempre s3o coincidentes com os da
organizagdo, o que influencia na propria formacao
e implantagdo da estratégia.

Inicialmente, a pesquisa foi realizada por meio
da observagdo direta, mediante visitas frequentes
aos espacos do novo campus, além de o
pesquisador participar de eventos entre 0s anos
2009 e 2011 nos quais as inovagdes da nova
unidade foram discutidas. Nessas observagoes
constatou-se, de forma muito clara, a
complexidade da  organizagdo  universitaria,
marcada por interesses diversos, culturas
subgrupais ¢ oposigdo entre gestores ¢
professores. Ao mesmo tempo, foi possivel
identificar que diferentes fatores organizacionais
intervinham diretamente nas ag¢des estratégicas.

Percebeu-se, de inicio, que os modelos
analiticos de estratégia organizacional dariam
conta de explicar apenas parte do processo, sendo,
portanto, necessario desenvolver um modelo
proprio capaz de interpretar a complexidade dos
fatores envolvidos de forma mais holistica. O
modelo foi construido a partir de referencial
teorico sobre estratégia, da Teoria da Estruturacdo
de Giddens (2003) e da Teoria de Transformacdo
Social de Sztompka (2005), e foi aplicado em
quatro eventos que ocorreram durante a
implantagdo da nova unidade.

O objetivo deste artigo ¢ interpretar um desses
eventos, em busca de uma melhor compreensao
do processo estratégico da criagdo da EACH,
utilizando o modelo analitico desenvolvido. Este
evento compreende especificamente a elaboracao
e implantagdo inicial de seu projeto institucional,
ou seja, as inten¢des académicas ¢ administrativas
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que deveriam guiar todas as demais agdes
empreendidas na nova unidade.

A metodologia utiliza uma abordagem
qualitativa do tipo estudo de caso, no periodo
compreendido entre 2002 ¢ 2009. Os dados foram
coletados junto as seguintes fontes: dados
organizacionais, observagdo nao participante e
entrevistas com base em narrativas com quinze
gestores e professores.

A estrutura do artigo constitui-se desta
introdugao, seguida de uma breve
contextualizacdo do ensino superior brasileiro e de
aspectos de sua gestdo e estratégia. Nas secoes
seguintes sdo apresentados o modelo analitico e
sua forma de operacionalizagdo, a analise do
evento e as consideragdes finais.

2. UNIVERSIDADE,
MODELOS E PROCESSO

ESTRATEGIA,

O ensino superior brasileiro constitui-se, desde
os ultimos anos do século passado, em um dos
pilares da consolidagdio de um sistema de
inovagdo ¢ desenvolvimento para o pais. Essa
situagdo ¢ resultado de profundas mudangas no
mundo do trabalho, da implantacdo de novas
politicas de educacdo nacional, da modernizacio
da infraestrutura econdmica e da reestruturagdo
produtiva e interiorizagdo do desenvolvimento da
economia no Brasil (PORTO; REGNIER, 2003).

Essas mudangas sociais demandaram e ainda
demandam a elaboracdo de politicas publicas
voltadas a expansdo e democratizagdo do acesso
ao ensino superior. No contexto publico
destacam-se a criagdo de universidades, a abertura
de campi em cidades no interior dos Estados, a
duplicagdo do nimero de vagas e a
institucionalizagdo de politicas afirmativas. Se no
setor privado a expansdo resultou em enorme
competitividade, no campo publico relacionou-se
com a propria legitimidade das organizagdes
(SANTOS, 1997), ou seja, com o reconhecimento
por parte da sociedade da efetividade de suas
acoes.

Decorre desse ambiente uma forte interferéncia
dos governos da Unido e dos Estados nas
instituicdes sob sua tutela. Autonomias sdo
colocadas em =xeque, mobilizando reitores e
demais gestores académicos para a busca de
estratégias inovadoras capazes de atender aos
pleitos sem perda de autonomia e legitimidade, e

configurando um “jogo politico” em que atores
externos e internos buscam influenciar decisdes
estratégicas.

A estrutura da universidade brasileira segue o
modelo académico auténomo, fundamentado na
indissociabilidade entre ensino, pesquisa e
extensdo. Seu norte ¢ a  universidade
humboltiana, centrada na pesquisa, com a
efetivacdo de departamentos, a integracdo dos
campos de saber e a formagdo de institutos a partir
de agrupamentos interdisciplinares de pesquisas
afins.

As universidades sdo consideradas
organizacdes complexas, em razdo da autonomia
de seus profissionais — sendo caracterizadas

estruturalmente como burocracias mecanizadas,
profissionais e adhocracias (MINTZBERG, 2006)
—, da existéncia de grupos com objetivos
diferenciados em relagdo aos objetivos da
instituicdo, em razdo de antagonismos politicos e
ideologicos (ZABALZA, 2004), e da existéncia de
processos de tomada de decisdo fragmentados em
decorréncia da interferéncia de diversos agentes e
de liderancas localizadas reconhecidas pelos pares
(HALL, 2004).

A dimensdo estratégica na universidade, foco
deste artigo, distancia-se de um modelo classico,
no qual ha uma estratégia Unica, deliberada
racionalmente e adotada por todos
(WHITTINGTON, 2002). Aproxima-se mais de
um modelo politico e simbolico (PFEFFER;
SALANCICK, 1974) e interpretativo (CHAFFEE,
1985), no qual elementos como a cultura e o poder
dos grupos especialistas sdo fundamentais para as
escolhas estratégicas.

Autores como Chakravarthy e White (2002)
destacam que em organizagdes complexas, como
as universidades, a maioria das escolhas ¢
conflitante. Sua cultura institucional deve ser
compreendida como “um conjunto harmonico de
faccoes e ndo como uma unidade soélida”
(ELMORE, 1987), possibilitando que estratégias
surjam em todos os niveis da organizacdo, sendo a
estratégia (um plano, um projeto, um documento
com diretrizes) apenas um ‘“guarda-chuva”
(MINTZBERG; WATERS, 1985), um guia para a
acdo dos agentes. Muitas vezes, a estratégia ¢
formada apds a ocorréncia da agdo, na tentativa de
que as pessoas entendam o que elas ja fizeram no
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passado, em uma criagdo retrospectiva de sentido
(WEICK, 1973).

Nos  modelos  politico, simbolico ¢
interpretativo, o papel das liderancas adquire
novos significados. No politico e simbdlico, o
lider mobiliza fontes de poder disponiveis via
estratégias politicas para influenciar resultados ou
decisdes. Assim, por exemplo, adquire-se a
informagdo, gerenciam-se os especialistas e
fazem-se os contatos com atores poderosos,
visando 0 acesso a recursos escassos, a construcao
de coalizdes e a cooptagdo e neutralizagdo dos
oponentes (PFEFFER; SALANCICK, 1974).

O modelo interpretativo de Chaffee considera
como componente central da estratégia “a
administracdo de significados e a construgdo
simbdlica e sua énfase em legitimidade, ao invés
de lucros, produtividade ou outros tipicos
objetivos” (CHAFFEE, 1985: 93). As liderancas
agem manipulando simbolos em agdes nos
diversos niveis da organizagdo, na estrutura
formal, no caso de universidades, os conselhos,
congregacdes ¢ departamentos, mas também em
uma estrutura nao formal, como comissdes, foruns
de discussdo e eventos de capacitagio dos
profissionais ingressantes, por exemplo.

A dinamica desses modelos, proprios da
universidade, ¢ mais bem captada por meio do que
se denominou de processo estratégico. Este define
“o modo como as estratégias de uma organizacao
sdo formadas e implementadas e de que modo sdo
tomadas as decisdes e a¢des que dizem respeito a
execucdo estratégica” (BULGACOV et al., 2007:
85). De forma mais especifica, o autor salienta
que a abordagem processual amplia a andlise da
estrutura para a visualizacdo dos sistemas de
regras e comunicacdo formais e informais, dos
sistemas de agrupamento de trabalho e dos fluxos
de processos decisorios.

Na perspectiva processual, Crubellate (2004:
83) destaca que a formagdo da estratégia ¢
influenciada tanto pela “intencdo de racionalidade
dos agentes, quanto por interesses, COmMpromissos
e limites de natureza variada, resultando em
escolhas que podem ser fruto até mesmo de
processos habituais ou puramente simbdlicos”.

Considerando-se que a existéncia de uma
universidade s6 ¢ legitima se seus produtos e
servicos atenderem a um publico diversificado de

pessoas (alunos, pesquisadores ¢ comunidades) e
que isso estd fundamentado em seu Projeto
Pedagogico Institucional (sua estratégia), a analise
do processo separado de seu conteudo ndo faz
nenhum sentido. Todavia, captar, descrever e
explicar esses momentos nos quais as acgdes
estratégicas s3o definidas e executadas e
compreender como o processo afeta de fato a
estratégia. (CHAKRAVARTHY; WHITE, 2002)
se constituem em desafio para os pesquisadores.
Esse ¢ o objetivo do modelo construido e
detalhado na proxima segao.

3. MODELO ANALITICO

O modelo analitico utiliza uma abordagem de
pratica social que estuda a construgdo social da
realidade a partir da dualidade entre estrutura e
acdo (GIDDENS, 2003). A intengdo ¢
compreender as contradicdes dialéticas geradas
pela interagdo dos agentes, em eventos
delimitados, imersos em uma realidade historica,
social e cultural que guia seus processos
interpretativos e que ¢ mediada por regras e
recursos de uma organizagdo especifica, podendo
resultar em mudangas organizacionais e sociais.
Como ja afirmaram Vasconcellos, Mascarenhas e
Protil (2004), o objetivo ¢ apreender as categorias
sociais relevantes, reconstruir as experiéncias dos
atores e os significados socialmente construidos,
detectar as regularidades, para chegar a uma
interpretacdo possivel do fato estudado.

O sistema social em analise, a organizacdo
universitaria, ¢ composto de diversos grupos e
estruturas interconectadas de forma mais ou
menos autonoma. Esses grupos se submetem as
regras, normas ¢ padrdes de comportamento
gerais (contexto histérico, cultural e social,
estrutura e cultura da organiza¢do), porém a partir
de interpretagcdes particulares, condicionadas a
subculturas especificas, com dinamicas ¢ padroes
sociais proprios de atuagdo, o que gera
contradi¢des no interior do sistema.

Sdo essas contradigdes e inconsisténcias entre
os diversos grupos de uma organizagdo que geram
a  dialética propulsora da praxis social
(SZTOMPKA, 2005), no espaco onde ocorre a
acdo estratégica e no qual o processo estratégico
tem seu nucleo motriz. A estratégia desdobra-se
em um conjunto de eventos que geram outros
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eventos e que, retrospectivamente, constituem um
fendmeno especifico de analise.

A Figura 1 apresenta a visdo geral do modelo
proposto.

e N

Projeto
ou -+ >~
Intencao Estratégica
3 E,

Acdes lterativas

I

Interagdes culturais,
peliticas, cognitivas e En

simbdlicas

Regras de conduta

Resultados desempenho
Esperados A Instrumentos de
+ controle
Consequéncias 2 Novas formas de

Principiosde

ndao previstas acdo
Novos esquemas

interpretativos

Figura 1 — Modelo Analitico — Visdo Geral
Fonte: O autor.

Um episodio estratégico pode surgir de um
projeto com objetivos e metas detalhados ou, pelo
menos, de intengdes estratégicas declaradas em
principios e diretrizes. Esse projeto mobiliza
agentes em interacdes culturais, politicas,
cognitivas e simbolicas. Essa mobilizagdo gera
varias agdes estratégicas (eventos e subeventos —
representados apenas visualmente pelos conjuntos
de circulos) que, de forma em parte planejada e
em parte emergente, configuram uma dada
trajetoria para o processo estratégico.

Ao longo dessa trajetéria sdao alcangados
resultados/efeitos esperados, mas também ndo
esperados, que podem implicar —mudancas
localizadas ou abrangentes, evidenciadas em uma
universidade, por exemplo, nas regras de conduta
(mudanca de comportamento dos agentes), em
principios de desempenho (novos critérios de
avaliacdo), em instrumentos de acompanhamento
e controle, em novas formas de agdo e no
surgimento, no longo prazo, de novos valores e
crengas assumidos pelos grupos de uma
organizagao.

E importante salientar que a visdo linear do
esquema ¢ apenas didatica, pois formulagdo e
implantagdo de uma acdo estratégica ocorrem
frequentemente de forma indissociada; algumas
vezes, uma determinada acdo somente pode ser
analisada como constituinte de uma estratégia
retrospectivamente. Portanto, o inicio de um
processo estratégico pode ocorrer em qualquer
parte do esquema.

Os eventos sintetizam o nuacleo de acdo do
modelo, denominado de Nucleo Motriz Estrutural,
composto das dimensdes agentes, contexto e
sistemas organizacionais. Neste nucleo ocorre a
trama  construida  pelas  experiéncias e
relacionamentos que acontecem em contextos
especificos, mmtermediados por estruturas
organizacionais. Fazendo-se uma correlagdo com
o tema da pesquisa, 0s eventos representam as
acOes estratégicas constituintes do episodio da
criacio e implantacio de uma nova unidade
académica.

Para que o evento (agdo estratégica) ocorra,
ndo basta a interse¢do das dimensdes, pois O
nucleo precisa ser ativado e¢ € necessario que os
agentes queiram e possam atuar. Os agentes sao
sempre potencialidades que se mobilizam por
meio da agdo, no caso especifico, da interacao,
uma acdo produzida em conjunto, em que existem
trocas e influéncias reciprocas e por meio da qual
vao se consolidando formas de interpretagdo da
realidade comuns e mecanismos proprios de
utilizacdo dos recursos estruturais da organizacao.

Quando o nucleo motriz é acionado, ocorre a
integragao das dimensodes, o que resulta em praxis.
Praxis é o resultado da sintese dialética da acdo
empreendida pelos agentes ao mobilizarem regras
€ recursos organizacionais, a partir da
interpretacido  do  contexto  histdrico-social
(SZTOMPKA, 2005). E um conjunto de
atividades que efetuam transformacdes e
produgdes, uma qualidade nova emergente, nao
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redutivel isoladamente a nenhuma das trés
dimensdes. Ela é fruto de uma conjuntura. A

Figura 2 ilustra esse ntcleo motriz do modelo.

Figura 2 — Nucleo Motriz-Estrutural
Fonte: O autor.

Essa conjuntura representa a combinagdo entre
a capacidade dos sistemas organizacionais de
operar, as habilidades, conhecimentos e atitudes
dos agentes envolvidos (cognoscitividade para
Giddens) ¢ o contexto mais especifico em que se
desenvolve um evento (agdo  estratégica).
Nenhuma das trés dimensdes opera isoladamente,
sdo complementares, operando por meio de uma
dialética, e o resultado ¢ fruto de combinacdes que
ndo podem ser previstas a priori. As
“potencialidades” das trés dimensdes sofrem
transformagdes quando juntas ou em combinagdo,
em um dado tempo e espago, razdo pela qual os
resultados de um evento nunca podem ser
plenamente previstos.

3.1. Operacionaliza¢cio do Modelo

Um modelo analitico ¢ uma estrutura composta
de dimensdes entre as quais existem relagoes.
Cada dimensdo comporta variaveis que ainda ndo
estdo particularizadas para uma utilizagdo em um
contexto especifico. Tratando-se da abordagem
metodologica do trabalho, essas variaveis serdo
especificadas a partir da percep¢do dos agentes
sobre suas proprias agdes, interpretadas pelo
pesquisador a partir de entrevistas, documentos e
observagdoes. Para obter essa interpretagdo,
elabora-se uma entrevista semiestruturada com o
objetivo de conhecer a percep¢do dos agentes € 0s
significados para ecles de suas agdes em um
determinado evento, além dos fatores mediadores.

O detalhamento das etapas sugeridas para a
operacionalizagdo do esquema ¢é apresentado a
seguir.

1°. Passo: Defini¢cdo do evento

A definicdo do evento é de livre escolha do
pesquisador, mas deve seguir, quando possivel, as
proposi¢cdes de Van de Ven (1992) quanto ao fato
de ainda estar em desenvolvimento. ApoOs a
escolha do evento, deve-se fazer um fluxo dos
subeventos que o constitui. Esse fluxo conduzird a
analise das demais etapas.

2°, Passo: Caracterizagdo dos agentes, dos
sistemas organizacionais e do contexto histdrico,
social e cultural que participam diretamente do
evento escolhido.

Trata-se de um primeiro nivel de anélise, que
procura responder a questdes como: Quem sao os
agentes que participam diretamente do processo
estratégico? Quais elementos do  contexto
historico, social e cultural e dos sistemas
organizacionais sao mobilizados pela agdo desses
agentes?

Os agentes, em nivel grupal, podem ser
caracterizados pela composi¢do do grupo, tempo
de permanéncia/fluidez, grau de participacdo dos
agentes e identificagdo dos interesses ou das
motivagdes que os unem. Em relacdo a dimensdo
dos sistemas organizacionais, algumas questdes
sobressairam ao longo da pesquisa, como os
aspectos culturais relacionados as profissdes, a
busca por legitimidade e os jogos politicos
existentes no interior da universidade, o que nao
significa que sejam sempre as mesmas em todos
os eventos, pois isso dependerd de cada
conjuntura. A descricdo do contexto deve
identificar quais os marcos institucionais que
influenciaram determinada pratica. A abrangéncia
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dessa descrigdo esta relacionada diretamente ao
evento em analise.

3° Passo: Definicdo e andlise integrada dos
elementos do nucleo motriz da agdo estratégica, a
partir da percepgdo dos agentes.

Esta fase pode ser sintetizada pelas questoes:
Como o0s agentes organizacionais agem e
interagem? Como surgem e se desenvolvem as
acOes estratégicas a partir da combinacdo das trés
dimensdes centrais do modelo? E possivel definir
alguns comportamentos dos gestores
universitarios que colaboram com a conducdo do
processo ou, ao contrario, a dificultam?

Na se¢do seguinte, o evento da elaboracdo da
proposta da nova wunidade serd analisado
seguindo-se esses passos.

3.2. Aplicacdo do modelo analitico e
metodologia

A partir das observagdes iniciais, da realizagdo
das primeiras entrevistas e da andlise documental
sobre a EACH, foi possivel mapear, definindo
uma trajetéria, alguns dos eventos significativos
do episodio, sintetizados por meio do Quadro 1.

Quadro 1 - Trajetoria do Episodio de Criacao e Implantacio da EACH

Tempo Evento
05/2002 Portaria instituindo uma cqmisgﬁg para avaliar a viabilidade da implantagdo da
EACH e elaboracao do Projeto inicial
03/2003 | Langamento da Pedra Fundamental
11/2004 | Primeiros processos seletivos para a contratagdo de docentes/ acolhida
02/2005 | Aula inaugural
02/2005 | Inauguragdo do complexo didatico
08/2005 | Escolha do primeiro Diretor (pro tempore)
01/2006 | Eleicao do primeiro Diretor (lista triplice)
02/2006 | Inauguragdo do conjunto didatico principal
23 (()) gge Realizagdo de concursos para 240 vagas para docentes
2008 Primeira mudanca no projeto original
2009 Mudanga no curriculo do curso de Gestao Ambiental
2009 Processo de elaboragdo do curso de Mestrado em Sistemas Complexos
2009 Processo de Elaboracao do Curso de Mestrado em Sistemas da Informacao
2009 Processo de discussdo para mudanga no Ciclo Basico

Fonte: O autor.

Metodologicamente, o trabalho apoiou-se em
método qualitativo de coleta e andlise dos dados.
Essa analise ocorreu continuamente ao longo da
pesquisa, a partir da coleta dos dados iniciais,
durante a transcri¢do das gravacdes das entrevistas
e a medida que novas informagdes eram obtidas.

Foram  realizadas 15  entrevistas em
profundidade com gestores ¢ docentes. A escolha
dos entrevistados levou em consideracdo sua
participagdo  direta nos eventos ou como
testemunhas histéricas do processo, informagdes
que foram obtidas por meio dos documentos
pesquisados e também por indicagdes dos
primeiros entrevistados.

Para reduzir a quantidade de informagdes
obtidas, optou-se por utilizar a técnica de rede de
fluxo de eventos, categorizar os dados segundo a
proposta do modelo analitico e inter-relaciona-los.
A explicagio sobre o desenvolvimento do
processo foi feita interpretando-se o sentido dado
pelos agentes sobre suas acdes, objetivos e
motivos, em uma perspectiva de analise critica.

Uma rede de fluxo de eventos ¢é util para expor
uma sequéncia complexa de eventos em termos de
ordem cronoldgica e relagdes. Ela também pode
servir como “alicerce para uma analise causal: que
eventos levaram a outros eventos e que
mecanismos ~ estdo  subjacentes a  essas
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associagoes” (COLLIS; HUSSEY, 2005: 252). O
fluxograma alinha a esquerda da figura os eventos
e a direita os fatores influentes de forma positiva
(+) e negativa (-), em uma escala de alto, médio e
baixo.

Na analise das entrevistas foram utilizadas as
recomendagdes metodologicas  sugeridas  por
Mauthener e Dooreta (apud MENDES, 2003: 14),
tendo sido realizadas

[...] trés ou mais leituras das entrevistas completas,
cada uma com um objetivo especifico. A primeira
leitura procura deslindar o enredo (acontecimentos
principais; protagonistas e subenredos). [...] Uma
terceira leitura deve centrar-se nas relagdes
interpessoais e nas redes sociais mais vastas. Uma
quarta leitura procura situar os entrevistados em
contextos sociais, culturais e estruturais mais
amplos. Este método enfatiza os multiplos niveis
presentes em toda a narrativa.

Posteriormente, as entrevistas foram resumidas
e procedeu-se a uma analise tematica comparativa
entre elas a partir dos constructos da pesquisa.

Observe-se que, das quinze entrevistas realizadas,
dez foram gravadas e cinco foram registradas por
meio de observagdes escritas do pesquisador
durante a entrevista, em razdo de os entrevistados
ndo permitirem a gravagdo ou de o entrevistador
perceber que temas polémicos estavam sendo
omitidos em razdo da gravacao.

Foi feita uma pesquisa documental nas
bibliotecas da USP e da EACH e na Secretaria do
Conselho Universitario (CO) da USP, bem como
em periodicos didrios, em que se recuperaram
fragmentos de discursos essenciais a investigacdo
e a compreensdo dos fatos ocorridos.

3.2.1 Evento: A FElaboracdo e implantacio do
Projeto de Criacio da EACH

1°. Passo: A partir da escolha do evento
“elaboracdo e implantagdo do projeto de
criagdo da EACH” ¢ construido o fluxo de
subeventos relacionados:

Eleicao Reitor

Ampliacao do acesso
como propostade
campanha.

Elaboracao de um

MNMotivacHes pessoais
encontram respaldo em
outros agentes. (++)

MNecessidade de
legitimar internamente a

estudo de viabilidade.

Apresentacido da proposta
ao governador /
Assembleia Legislativa .

I apoio externo

| P

Formacgciode comissdes e
uso de tecnologias.

R internas . {(+++)

Elaboracao do Projeto
dos Cursos.

] (+)

| -

Aprovacio nos
Colegiados.

proposta. (++-+)

Recursos financeiros

garantidos. (+++)

Diminuirresisténcias

Jogo politico. (+++)

Driferencial pedagdgico.

Frojeto inowvador. (+)

Figura 3 — Fluxograma de Subeventos
Fonte: O autor.

Comeca-se pela identificagdo dos principais
subeventos que compodoem o evento de elaboracao
e implantacdo do projeto de criagdo da EACH. O
Prof. Adolpho José Melfi foi eleito Reitor da USP
para o periodo 2001/2005. O grupo que o apoiava
durante sua campanha para a reitoria apresentava
como proposta a expansdo do niimero de vagas,
por meio do melhor aproveitamento dos recursos
da universidade. No inicio de 2002 formou-se a

primeira comissdo para estudar a viabilidade e
elaborar o projeto de uma nova unidade da USP
na Zona Leste de S@o Paulo. Essa regido foi
escolhida para atender a uma reivindicacdo das
comunidades da regido, aspecto utilizado como
processo legitimador do projeto no interior da
universidade. A proposta foi apresentada ao
governador do Estado, que se comprometeu em
alocar recursos extraorcamentarios e, a0 mesmo
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tempo, fez a doagdo do terreno para instalagdo da
nova unidade. Em seguida, foram formadas
comissOes para a eclaboragdo dos projetos
académicos dos cursos e do projeto arquitetonico
da nova unidade, que deveriam ser diferenciados
dos da USP Oeste, em uma tentativa de diminuir
as resisténcias ao projeto nas varias unidades. Os
projetos foram aprovados em reunides na Camara
de Graduagdo e no Conselho Universitario.

2°. Passo: Descricdo do contexto historico, social
e cultural; caracterizagdo dos agentes e dos
sistemas organizacionais.

No periodo em andlise, o ensino superior
tornou-se um dos pilares para o desenvolvimento
de pessoas e do proprio pais, em razdo de
profundas mudangas no mundo do trabalho, da
implantagdo de novas politicas de educagdo
nacional, da modernizacdo da infraestrutura
econdmica ¢ da reestruturacdo produtiva ¢
interiorizagdo do desenvolvimento da economia
(PORTO; REGNIER, 2003). Tais tendéncias
indicaram, entre outros aspectos: uma forte
expansao e diversificagdo da demanda de
educacdo superior, a deselitizagdo do ensino
superior e o crescimento da matricula de
estudantes economicamente menos favorecidos.

No campo das politicas educacionais, o
governo federal passou a adotar, no governo do
presidente Luis Inacio Lula da Silva (2003-2010),
as chamadas a¢Oes afirmativas (cotas para alunos
de escola publica e minorias étnicas) e a politica
de ampliacdo de vagas nas universidades federais
pela abertura de novas unidades e de novas vagas
nas unidades ja existentes, principalmente no
turno da noite, voltadas para o “aluno
trabalhador”.

No Estado de Sdo Paulo, o Partido da Social
Democracia Brasileira (PSDB) tem governado por
um periodo consideravel (1994-2014). Em seu
Programa de Governo (1988) a educacdo ¢ vista
como prioritaria, tendo como assertivas centrais a
luta pela expansdo e gratuidade do ensino publico
e o cumprimento do principio segundo o qual a
educagdo ¢ um direito de todos e dever do Estado.
Especificamente sobre a universidade, o programa
do partido defende a autonomia da universidade,
tendo em vista sua contribuicdo para o
desenvolvimento ~ econdmico, tecnologico e
cultural do Pais.

Para melhor compreensdo do momento
histérico que antecedeu a criagdo da EACH, a
trajetoria da USP sera dividida em historia remota
e historia recente. Nos dois momentos serdo
destacados, principalmente, aspectos estruturais,
culturais e politicos citados pelos entrevistados e
aprofundados em pesquisa documental.

O surgimento da Universidade de Sao Paulo
(USP) no cenario da educagdo superior brasileira
ocorreu em 1934. Para o professor Antonio
Candido de Mello e Souza, a fundacdo da USP e,
em especial, da Faculdade de Filosofia, Ciéncias e
Letras, foi o que se pode denominar de “projeto
paulista”, caracterizado pela consciéncia do papel
hegemonico que o Estado de Sdo Paulo tinha na
Federagdo e da necessidade de formar elites
capazes de desempenha-lo. Elaborado com o
intuito de legitimar tradi¢cdes, o funcionamento do
projeto da USP, entretanto, trouxe contradi¢des na
propria elite que o criou (CANDIDO, 2006).

Essas  contradigdes  apresentaram  varios
desdobramentos ao longo da  histéria da
universidade, podendo-se exemplificar, hoje em
dia, a oposicdo sistematica de ideias e de modos
de agir entre grupos de professores na
universidade. De um lado, alguns advogam uma
universidade centrada na pesquisa (modelo
humboltiano), independente de governos e
empresas, pautada em um projeto construido por
ela mesma (CHAUI, 2001). Outros acham que a
USP deve participar ativamente da realidade
econdmica e social de Sdo Paulo e do palis,
concentrando seus esforcos na formacdo de
profissionais,  estabelecendo  parcerias  com
empresas ¢ desenvolvendo pesquisa aplicada,
conforme salientado pelo entrevistado 2:

E2: A Universidade ¢ fundamental para o
desenvolvimento do Pais e deve participar das
politicas de educagdo e ciénciae tecnologia. A USP
tem esse papel também.

Nos debates que antecederam a decisdo de criagdo
da EACH, essas questdes voltaram a superficie,
conforme relato de varios dos entrevistados.
Assim, em relagdo aos aspectos estruturais,
registraram-se ~ varios  questionamentos  na
universidade sobre a nova unidade, como: onde
estaria a pesquisa, ja que ndo haveria
departamentos na nova unidade? Como a EACH
se tratava de uma unidade isolada, a quem deveria
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estar associada? Esse isolamento ndo ocasionaria
uma perda de identidade da unidade em relacdo
aos objetivos e principios centrais da USP? Seu
isolamento ndo impediria o estabelecimento de
“jogos relacionais”, dificultando a participagdo da
nova unidade nos debates presentes na
universidade? Nao seria essa nova unidade uma
forma de ingeréncia de um governo (no caso, para
0s opositores ao projeto, visto como um partido
politico) na autonomia da universidade?

Alguns outros momentos vividos pela instituicao
nos anos que antecederam a criagdo da EACH
marcaram sua historia e certamente influenciaram
sua trajetoria futura. Um exemplo é a constatagdo
de seu forte elitismo, de acordo com dados que
demonstravam o baixo porcentual de alunos
oriundos das classes sociais mais baixas e da
escola publica matriculados e a clara auséncia de
cursos noturnos, que impediam o “aluno
trabalhador” de frequenté-la.

A universidade reconheceu que a maioria dos
alunos da escola publica ndo se candidatavam ao
vestibular pois sequer conheciam a USP, como
relatou o entrevistado 2:

E2: Fizemos uma pesquisa entre os estudantes do
ensino médio na Zona Leste e varios ndo sabiam
nem o que era a USP.

Nesse sentido, também confluiu um estudo
organizado pelo Conselho dos Reitores das
Universidades Estaduais Paulistas (CRUESP)
sobre a situa¢do do ensino superior no Estado de
Sdo Paulo, do qual surgiram orientacdes no
sentido de:

[...] Criagdo de novos campi ¢ novas unidades em
espagos pertencentes as proprias universidades ou
ao Estado, além da oferta de maior nimero de
vagas, sejapor meio da instituicdo de novos cursos,

seja aumentando-as em cursos ja existentes
(GOMES, 2005: 26).

Politica de cotas, expansdo de vagas para
alunos da escola publica e oferta de cursos no
horario noturno representavam pressdes bem
evidentes, mas que teriam de ser confrontadas
com a tradicio da USP, de alguma forma
evidenciada na declaracdo da Professora Sonia
Penin, Pré-Reitora de Graduagdo no periodo
2001/2005:

[...] mas ndo podemos descuidar da fungao social da
universidade, que ¢ a de formar pessoas muito bem
preparadas, liderangas das proximas geragdes. Nao
podemos, em hipétese alguma, diminuir as
exigéncias para o ingresso. (FOLHA DE SAO
PAULO, 2004).

Assim, o contexto de criacdo da nova unidade
refletiu a propria histéria da USP, o momento de
sua criagdo e os avangos alcancados ao longo de
seus 75 anos, mas também as crises de
legitimidade e as pressdes sociais por uma maior
inser¢do da universidade na sociedade.

A nova unidade, denominada de Campus da
USP Leste e que abriga a EACH, localiza-se na
capital, mas na Zona Leste, em uma regido muita
afastada do campus central ou USP-Oeste. A
regido estd em estagio de urbanizagdo ndo
consolidado, ¢ ¢ caracterizada por um padrdo de
renda mais baixo e com altos indices de
desemprego. A nova unidade surgiu em meio a
muitas expectativas, assim testemunhadas pelo
Reitor a época, Prof. Adolpho José Melfi:

A criagdo de um novo campus da USP na zona leste
do municipio de Sdo Paulo foi visualizada em um
contexto que pretendia atingir varios objetivos
simultaneamente, como, por exemplo, expandir
vagas no ensino superior publico, atender melhor e
com qualidade comunidades de baixa renda e levar
desenvolvimento social, econémico e cultural as

areas carentes e¢ menos favorecidas de nossa
sociedade (MELFI, 2005: 13).

Quando questionado sobre a razdo da criagdo
de outra unidade da USP na cidade de Sao Paulo e
ndo em outro municipio do Estado, o Governador
do Estado a época da criagdo, Geraldo Alckmin,
responde:

Com uma populagdo de mais de quatro milhdes de
habitantes, maior que a do Uruguai, ¢ uma grande
diversidade socioeconomica, a Zona Leste € um
“pais” dentro da capital paulista (ALCKMIN, 2005:
9).

Por parte da reitoria da universidade, a escolha
foi também justificada pelo fato de que “desde
finais da década de 1970 e comeco da de 1980,
este era um anseio ao mesmo tempo real e
intangivel da popula¢do local, tendo sido criado
inclusive o Movimento de Educacdo da Zona
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Leste com este proposito” (ROLLEMBERG,
2005b: 19). Essa justificativa para a escolha do
local foi reproduzida pelo entrevistado E2. No
entanto, para o entrevistado El, a escolha teve
finalidades politicas:

El: [...] j4 que eram 4 milhdes de possiveis votos
para o Governador nas proximas elei¢cdes. A
pressdo politica dos membros da comunidade ndo
era tanta que pudesse influenciar uma decisdo da
reitoria sobre o local.

Esta ultima afirmacao foi contestada em parte
pelo entrevistado E15:

E 15: O governador entrou nessa depois, quando
nos levamos a proposta para ele e as necessidades,
cOmo 0 terreno € 0s recursos para a construgao e
para a contratacdo de professores.

Outro aspecto da questdo foi comemorado pelo
governador: o fato de que, seis meses apds sua
inauguragdo, a EACH apresentava indices
diferenciados em relacdo a democratizacdo do
acesso. Segundo ele,

[...] Enquanto a USP — em seu campus da Cidade
Universitaria — contava com apenas 12% de
afrodescendentes entre seus alunos, o da Zona Leste
conta com 21%. No vestibular passado, a antiga

USP contava com 28% de estudantes oriundos de
escola publica. Na nova USP Leste, eles ja so
47%. Isso, sem adogdo de cotas, ou qualquer outro
sistema de pontuacdo especial para essa faixa da
populacdo. (ALCKMIN, 2005: 9-10).

A conjugacdo de fatores como a historia da
USP, o apoio governamental e a pressao social foi
importante, mas ndo suficiente para desencadear
um processo estratégico de criagdo de uma nova
unidade. Sem a participacdo dos gestores e as
caracteristicas relacionadas a sua formacdo,
interesses e motivacoes, 0s resultados
provavelmente seriam outros.

Os principais agentes no evento foram
identificados a partir da analise documental e por
meio de dados obtidos nas entrevistas. Incluem-se
o Reitor, a professora Presidente da Comissao
Central, os quatro outros membros da Comissao
Central, a Pro-Reitora de Graduacdo e o Chefe de
Gabinete da Reitoria.

O Quadro 2 caracteriza os oito membros a
partir da fungdo que exerciam na universidade e
da funcdo e principais papéis desempenhados no
evento.

Quadro 2 — Caracterizacio dos Agentes

Funcao na ~
universidade Funcdo no evento Papel no evento
. Presidente do Co. e negociador Mentor intelectual. Acorflpanhou
Reitor . o processo de elaboragdo e o
junto ao Governo do Estado. o . N
inicio da implementacao.

Mentora intelectual do projeto.

Participou ativamente da

Professora da FEUSP | Presidente da Comissao Central (eilaborag:ao dop rojeto e ate o fim

esta pesquisa continuou

acompanhando a implementacdo
do projeto.

Professor da FEA Membro da Comissdao Central Particip ou do  processo  de
elaboracao.

Professor da FFLCH | Membro da Comissao Central Part101po~u do processo  de
elaboracao.

Professor da FAU Membro da Comissao Central Part1c1p0~u do  processo  de
elaboracao.

Professor da FEA Membro da Comissao Central Part1c1p0~u do  processo  de
elaboracao.

Pro-Reitora de Membro do Co. e Presidente da | Participou do  processo de
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Graduacao Camara de Graduagao

elaboracdo e acompanhou o inicio
da implementacao.

Chefe de Gabinete da
Reitoria

Coordenador geral do projeto reunides, elo da Reitoria com as

Representante do Reitor nas

Comissoes.

Fonte: O autor.

Todos os agentes eram professores da
universidade ha mais de vinte anos e a maioria
deles  construiu  sua  carreira  académica
(graduagdo, mestrado e doutorado) na propria
USP. Ao mesmo tempo, exerceram anteriormente
outras fungdes na administragdo da universidade.
O Reitor, por exemplo, antes de ser eleito em
2001, havia sido duas vezes diretor de unidade e
Vice-Reitor.

Aspectos da trajetoria historica dos agentes na
USP foram citados nas entrevistas e salientavam
os valores nos quais suas agdes estavam pautadas
durante a criagdo da EACH:

E 15: “Viemos da Faculdade de Filosofia, Ciéncias

e Letras e essa foi a ideia central da proposta [da
EACH].

A formagdo e experiéncia anteriores dos
principais gestores fortaleceram a tese de recriar
alguns dos fundamentos do projeto da Faculdade
de Filosofia, Ciéncias e Letras, quando dos
primordios da USP, e de outras experiéncias
empreendidas em unidades da universidade, em
especial a ideia da integracao:

E9: Alguns anos atras, antes de 2001, ja existiam
algumas unidades que tinham projetos para
integragcdo. A faculdade de Filosofia de Ribeirdo
Preto tinha o primeiro ano propedéutico e eu acho
que isso era uma coisa muito boa.

E15: O aluno era moldado, quando vocé entrava
como docente, vocé tinha que se integrar aos
projetos ja existentes dos departamentos.

E15: Dai o nome, Artes, Ciéncias ¢ Humanidades,
juntar tudo isso eu acho extremamente importante.
E9:Tinhamos conhecimento de outras experiéncias
inovadoras que estavam sendo realizadas em outras
universidades.

Todos esses gestores eram professores de
carreira da USP, faziam parte de uma coalizao
dominante ja hd algum tempo na reitoria da

universidade e mantinham boas relagdes com
0

governo estadual. A motivagdo para a agao
dos agentes alinhava-se com a estratégia de
ampliacdo do acesso a universidade sem
perda da qualidade da instituicdo, verdadeira
“marca” da USP.

E2: No6s devemos ser uma universidade de pesquisa
e de massa, Ja temos 80.000 alunos.

E15: A USP e as universidades de uma maneira
geral sdo institui¢des caras e devem dar retorno a
sociedade desse investimento. Uma das formas é
ampliar o acesso. No caso da USP, nos deveriamos
ampliar as vagas de vestibular de algo em torno de
6.800 para 10.000.

E9: O foco era ampliar o acesso para novos
estudantes.

Outras motivagdes também surgiram nas
entrevistas, como o fato de um dos membros da
Comissao  Central ter apresentado projeto
semelhante anteriormente, mas que ndo havia
avangado.

El: Me interessei em participar, pois anos atras
havia proposto a criacdo de uma universidade no
ABC, mas o projeto foi vetado pelo Mario Covas
(ex-governador do Estado).

A possibilidade de criar um projeto inovador
também era um fator de motivagao:

E9: S6 valeria a pena desde que houvesse a
proposta de uma nova experiéncia,
interdisciplinaridade e outras formas de
organizagao.

Quanto a andlise da dimensdo organizacional.
A estrutura da USP sofreu modificagdes apds a
reforma do Estatuto, em 1988. E constituida, do
ponto de vista executivo, de quatro niveis:
reitoria, unidades, departamentos e cursos. As
deliberagdes centrais sao tomadas em um
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Conselho Universitario ¢ em quatro Conselhos
Académicos — de Graduagdo, de Po6s-Graduagao,
de Pesquisa e de Cultura e Extensdo Universitaria.
Nas unidades hd uma Congregacdo, composta de
quatro comissdes: de Graduagdo, de Pos-
Graduagdo, de Pesquisa e de Cultura e Extensdo
Universitaria.

E na confluéncia da estrutura da universidade
com as formas pelas quais as atividades devem ser
desenvolvidas no interior dos departamentos que a
cultura da instituicdo emerge. Nela estdo
representadas dicotomias capazes de influenciar
todos 0s processos estratégicos que ocorrem em
seu interior e que traduzem os antagonismos dos
grupos ao longo de sua historia.

Para Goldemberg, cientista renomado e ex-
Reitor, a USP, por ser a melhor universidade do
pais, ndo pode deixar de recuperar a missdo de
fazer justi¢a social:

Esses conflitos existem dentro da propria
Universidade. A Faculdade de Filosofia foi que me
elegeu como reitor e a que mais me antagonizou
durante a minha gestdo, a medida que eu tentava
introduzir critérios de qualidade objetivos. Muitos
professores achavam que os critérios ndo podiam
ser objetivos e que, no fundo, eu era um tecnocrata,
o que ndo ¢ verdade. (Adpud ROLLEMBERG,
2005a: 182).

Esse antagonismo politico e ideoldgico,
traduzido em sua estrutura e sua(s) cultura(s),
confirma o dualismo de valores como democracia
¢ ideologias de grupos, afirmado por Zabalza
(2004), o que dificulta, muitas vezes, a criagdo e
implantagdo de projetos inovadores, alguns dos
quais enterrados no nascedouro. Isto leva a que
gestores e grupos de professores realizem
verdadeiros “malabarismos” para tentar
ultrapassar a inércia organizacional. Segundo o
proprio Goldemberg:

[...] o que me impressionou com a criagdo desse
novo campus [da EACH] é que ele tenha sido
criado, porque ndo é uma coisa trivial. [...] € o
maximo da luta contra o conservadorismo que se
conseguiu até o momento. (Apud ROLLEMBERG,
2005a: 183).

Uma das formas encontradas pelos gestores da
USP para elaborar o projeto de uma nova unidade

foi a criacdo de estruturas ndo formais,
denominadas de comissdes e grupos de trabalho.
Durante a primeira etapa de elaboragdo do projeto
da EACH — que constituiu o estudo sobre a
viabilidade, a elaboragdo da proposta académica, a
definicdo dos cursos e os detalhes da
infraestrutura do novo campus — foram formadas
seis comissdes (GOMES, 2005).

Na segunda etapa de elaboracdo do projeto,
desenvolvida apos a reunido do Conselho
Universitario de 30 de maio de 2003, foram
formados os grupos de trabalho, constituidos por
cerca de sessenta professores, que iriam se ocupar
da elaboracdo dos projetos dos cursos a serem
oferecidos.

A terceira etapa, iniciada a partir de outubro de
2003 (Portaria 1.506 do Gabinete do Reitor),
mobilizou trinta e seis docentes para o
atendimento de aspectos relacionados com as
questdes administrativas, o acompanhamento das
obras e a implantagdo dos cursos.

Em relagdo as normas da Universidade, o
Estatuto foi citado pelos entrevistados como fator
limitador quando da elaboragdo do projeto da
EACH. Durante as  entrevistas, alguns
entrevistados  citaram a  impossibilidade de
replicar cursos de uma mesma unidade no mesmo
municipio como uma restricdo ao projeto da nova
unidade, o que acabou levando a elaboracdo de
novos cursos. Trata-se do artigo 11, do Titulo II —
Da Constituigdo da Universidade, que determina
ser vedada a duplicacio de meios para fins
idénticos ou equivalentes no mesmo municipio.

E1: Na realidade, ndo existia um pré-projeto [para a
EACH]. Foi feita uma pesquisa junto as escolas
publicas. O que queriam mesmo era medicina,
direito, as engenharias [...]. Mas, o Estatuto ndo
permitiria uma duplicagdo de cursos.

Para o entrevistado 15, isso poderia ser
contornado, mas uma mudanga estatutaria
demandaria muito tempo.

El5: Podiamos ter proposto uma reforma no
Estatuto, mas tudo isso leva muito tempo.

Para o entrevistado 13, esse fato denotava a
preocupacdo em implantar a nova unidade ainda
no mandato do Governador.
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E13: Na verdade, isso foi pressa, porque o projeto
precisava sair com o Alckmin no governo, teve uma
correria ai para fazer as coisas, depois as coisas se
resolvem.

Outros aspectos da dimensao cultural da
Universidade, como a democracia e a valorizagao
do académico, foram  destacados pelos
entrevistados de diversas maneiras:

E10: Venho de uma experiéncia de vinte anos no
ensino privado. O que me motivou a ingressar na
USP foi a possibilidade de vivenciar um ambiente
democratico, onde eu possa expressar as minhas
opinides sem problemas. [..] Mas eu também
queria ir para uma area académica, area da
pesquisa, onde eu tivesse contato com
pesquisadores e onde a gente tivesse uma liberdade.
Acho que as universidades publicas elas dao
condigoes e liberdade.

E6: Ter a oportunidade de ingressar em uma
universidade tradicional como a USP era muito
importante. Teriamos a oportunidade de realizar
pesquisas, participar de grupos [...].

A partir da descricdo da dimensdo contextual
que envolveu o evento, os agentes e suas historias
de vida e elementos da estrutura e da cultura da
USP mais relacionados, o passo seguinte ¢ fazer
uma analise integrando esses fatores.

3° Passo: Definicdo ¢ analise integrada dos
elementos das trés dimensdes participantes do
evento, a partir da percepgao dos agentes.

Sobre a elaboracdo do projeto da EACH, o
Prof. Celso de Barros Gomes (coordenador geral
da EACH a época da implantagdo) afirma que sua
construcdo foi um processo participativo. Foram
constituidas varias comissdes para dar conta da
elaboracdo. A primeira, foi constituida a partir da
publicacdo da Portaria do Reitor n. 618, de 29 de
maio de 2002, “para avaliar a possibilidade e a
conveniéncia de transformar em realidade a
sugestdo de criagdo de uma nova unidade naquela
regido tdo densamente povoada e carente desse
servico especializado” (GOMES, 2005: 25).

Essa Comissao Central (com cinco membros),
formada para estudo e elaboragdo dos principios ¢
diretrizes gerais da nova unidade, apds certo
periodo de tempo, apresentou um relatorio inicial

“

ao Reitor que indicava a concepgdo de “um
projeto inovador que preservasse as qualidades

indiscutiveis da Universidade de Sao Paulo,
embora modificando alguns elementos passiveis
de aperfeicoamento, tanto do ponto de vista
académico como de estrutura e gestdo”
(KRASILCHIK, 2005: 84).

A afirmagdo  ressalta alguns  aspectos
importantes para a compreensdo da formagdo e
implementacdo da estratégia da EACH. A nova
unidade, apesar de se constituir em um projeto
inovador, ndo romperia com a tradicdo da
Universidade e com suas qualidades reconhecidas.
Nao era o caso de fazer outra universidade com
outras caracteristicas. Seria a mesma, com
“aperfeigoamentos” académicos, estruturais € na
gestao.

Percebe-se uma convergéncia dos valores
expressos pelos agentes com os valores da propria
USP (cultura da organizagdo), ou seja, o
desempenho que se espera ¢ o da USP.

O projeto especifica como o trabalho deveria
ser feito. Para alcangar isso, as principais
diretrizes desse primeiro relatério indicavam os
seguintes pontos:

a) Deveriam ser criados cursos
inexistentes em outros campi,

b) A nova unidade deveria pautar-se pela
inovacdo e zelar pela qualidade do
ensino, da pesquisa, da extensdo e de
servicos, que confere padrio de
exceléncia a Universidade;

c¢) Deveria atender a expansdo do ensino
médio e ampliar a diversidade de alunos;
d) Deveria ser uma escola em que
convivessem professores e pesquisadores
de wvarias areas em atmosfera de
producdo, disseminagdo ¢ aplicagdo de
conhecimento, sem fronteiras como
barreiras;

e) Os cursos deveriam oferecer aos
alunos uma formagdo rigorosa e visdo
ampla da sociedade em que atuam como
individuos, profissionais e cidaddos
(KRASILCHICK, 2005: 85).

Aspectos da estrutura organizacional, como as
normas estatutarias (pelo Estatuto da USP, de
1988, ndo é permitida a duplicacdo de cursos na
mesma cidade), da cultura (valor principal da
qualidade académica, da formagdo rigorosa, como
o trabalho deve ser feito) e do contexto de
influéncia (pressdo por expansdo de vagas e
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crescimento da diversidade) aparecem
contemplados nessas diretrizes. Mas ha um
elemento inovador — um ambiente sem barreiras
na produgdo, disseminacdo e produgcdo do
conhecimento — que funciona como um
diferencial da proposta, um elemento que poderia
ser utilizado em  processos politicos de
convencimento sobre a necessidade de criagdo e
implantagdo da nova unidade. Comprova-se, dessa
forma, que conteudo e processo estratégico, neste
caso, caminharam de forma indissociada,
agregando-se a eles a questdo politica.

Ao fim do processo de elaboragdo da proposta
contabilizaram-se vinte formagoes, entre
comissdes, subcomissdes e grupos de trabalho,
“envolvendo cerca de 200  professores”
(entrevistado 9) dos diversos departamentos da
universidade, alguns participando em mais de uma
comissao.

Algumas decisdes tomadas pelos gestores
foram fundamentais para a elaboracdio da
estratégia. As normas da USP exigiam que os
projetos dos cursos fossem elaborados em seus
colegiados. No entanto, a criagdo de estruturas
ndo formais (comissdes e grupos de trabalho),
momentaneamente institucionalizadas pelo Reitor,
dava a agilidade e a legitimidade necessarias aos
membros das comissdes para elaborarem os
projetos dos cursos a partir de suas unidades ¢ os
submeterem aos orgdos colegiados da USP, sem
perda do controle por parte da Comissdo Central e
do Reitor. Esse modo de funcionamento estrutural
corresponde ao modelo Adhocratico
(MINTZBERG, 2006) e ¢ ressaltado pelo
entrevistado 9:

E9: Foi importante ndo envolver as Congregagdes,
se nos envolvéssemos as Congregacdes isso [0
projeto EACH] nunca teria vingado.

Os participantes dessas comissdes eram quase
todos professores reconhecidos por seus pares,
lideres na perspectiva de Hall (2004), o que lhes
dava certa autoridade e mobilidade no interior de
suas unidades que a Reitoria isoladamente ndo
teria. Dessa forma, foi possivel aos gestores
administrar um processo estratégico usando a
cultura organizacional e neutralizando as fortes
subculturas e possiveis oposicdes ao projeto
presentes nas diversas unidades.

Outro aspecto a ser salientado ¢ que a
comissdo central do projeto preocupou-se também
em interagir com o Poder Legislativo, com as
comunidades da Zona Leste, com os alunos das
escolas da regido, com movimentos sociais,
promovendo “enquetes” nas escolas sobre quais
0s cursos em que os alunos estavam interessados
e, quando o projeto foi finalizado, encontros para
discutir o projeto. Neste caso, as agdes das
liderangas buscavam construir um contexto mais
propicio a aceitacdo do projeto.

E9: Conseguimos apoio e uma participagao ativa do

Movimento dos Sem Universidade (MSU) e dos

Diretores da maioria das unidades da USP no
interior.

E certo que as resisténcias ao projeto foram
intmeras. A ideia inicial dos membros das
comunidades, dos empresdrios e dos alunos das
escolas da Zona Leste era ter uma USP igual a do
campus Butantd, com cursos tradicionais como
Medicina, Direito e Engenharia. Os gestores
tiveram muito trabalho para convencé-los do novo
projeto, dos novos processos académicos e dos
tipos de cursos que seriam ofertados na nova
unidade. O convencimento ocorreu destacando-se
de modo discursivo as inovacdes do projeto e
permitindo uma certa participagdo da comunidade.

E15: E certo que a maioria queria os cursos mais
tradicionais de Medicina, Direito, mas também
opinaram por Informatica e Téxtil. Esta ¢ uma area
com tradi¢do naquela regido.

A preocupagdo com o Conselho Universitario
também deve ser destacada, ja que, internamente,
as resisténcias eram presentes em todos os
segmentos de professores, alunos e funcionarios.
Isso ¢ evidente na seguinte afirmativa de Gomes
(2005):

A votacdo da modificagdo estatutaria acabaria por
alcangar o quorum minimo exigido (70), sendo
aprovada por 77 votos a favor, 24 abstengdes e um
contra. Mais uma vez, a exemplo do sucedido por
ocasiao da aprovacdo dos cursos da USP Leste, em
18 de maio de 2004, a bancada estudantil se
manifestaria macig¢a e contrariamente aos interesses
da nova unidade (GOMES, 2005: 52).
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O Conselho Universitario era
permanentemente informado do avango do
projeto, e as decisdes sobre as questdes
complexas eram tomadas em plendrio.
Analisando algumas atas em que o assunto foi
tratado, identificam-se aqueles atores que
sempre foram contrarios ao projeto, como a
totalidade dos representantes discentes ¢
alguns professores, e o0s que sempre
defendiam a proposta da reitoria. Intui-se ter
havido um  trabalho politico de
convencimento da maioria dos membros do
CO.

O sucesso no alcance do apoio ¢
demonstrado pela aprovacdo quase integral
das propostas dos grupos encarregados de
elaborar os projetos dos novos cursos,
segundo depoimento de um entrevistado:

E 15: “Os cursos passaram sem grandes problemas,
com excecdo de Artes, o que ndo entendo até hoje
porque”.

Dessa forma, pode-se concluir que os lideres
(agentes) tiveram pericia em utilizar tanto as
caracteristicas da estrutura mecanizada quanto as
da burocracia profissional (MINTZBERG, 2006)
presentes na USP. Para alcangar esse intento,
porém, o conteido do projeto inicial da nova
unidade foi essencial, pois por meio dele pode-se
atribuir significados (relacionados com inovagdo e
aumento da legitimidade institucional, por
exemplo) e difundi-lo aos demais membros da
organizacdo ¢ também aos grupos ¢ organizagdes
do contexto de influéncia, na linha da estratégia
vista como um modelo interpretativo, segundo a
abordagem de Chaffee (1985).

Ultrapassar essas resisténcias também requereu
um enorme exercicio de politica universitaria, na
linha da lideranca politica e simbdlica de Pfeffer e
Salancick (1974), apesar de a pesquisa nao ter
detectado essa ac¢do de forma premeditada. E mais
provavel, pelo perfil dos gestores envolvidos no
evento, que sua cognoscitividade (GIDDENS,
2003), ou seja, saber exatamente como agir de
acordo com o contexto em que a acdo ocorre,
tenha prevalecido nesse caso. Conclui-se que os
lideres foram capazes de promover a articulacdo
da experiéncia e dos sentidos (WEICK, 1973)

compartilhados dos grupos sociais, de forma a
viabilizar determinados modos de acao de acordo
com a intengdo estratégica.

O envolvimento do Reitor, da Presidente da
Comissdao Central e do Chefe de Gabinete
mostrou que o0s gestores estavam imersos no
processo, construindo as redes possiveis,
destacando os wvalores esperados e utilizando
rotinas ¢ ferramentas da universidade (foruns de
discussdao, reunides de camaras, encontros,
tecnologia, etc.) para dinamizar o processo.

4. CONSIDERACOES FINAIS

Para melhor compreender o  processo
estratégico ocorrido durante a elaboracdo e
implantagdo do projeto de criagdo da EACH,
partiu-se da premissa de que os modelos analiticos
focalizados em algumas dimensoes
organizacionais ndo eram capazes de captar a
complexidade dos fatores envolvidos. Essa
hipétese se comprovou quando foram realizadas
as analises de documentos institucionais e de
depoimentos dos entrevistados ¢ se percebeu o
entrelagamento de aspectos historicos, estruturais,
culturais e organizacionais. Para entender o
processo, era necessario descrever como as
decisdes e agdes foram tomadas ao longo do
tempo e o que as tinham influenciado. No caso em
estudo, ¢ possivel resumir como isso ocorreu.

A partir de uma intengdo estratégica inicial —
expansdo do acesso, mas mantendo a qualidade
uspiana —, foram desencadeadas agdes pelos
gestores envolvendo atores poderosos (lideres nao
formais) de diversas unidades da USP (uma bem-
sucedida forma de gerenciar a cultura e de
promover a disseminagdo de significado da nova
estratégia na universidade). Essas agdes foram
mediadas ou fortalecidas por regras e recursos
organizacionais (entre os quais a cultura da
participacdo, a forma de lideranga, o uso do poder
e a politica de persuasdo), constituindo-se em
eventos ou agdes estratégicas que resultaram em
novas praxis. A conjuncdo desses eventos
culminou em um projeto formulado que oferecia
as condi¢des para a emergéncia de novas formas
de acdo, de regras de conduta ¢ de novos
principios de desempenho na nova unidade.

Na elaboragdo e criacdo do projeto da EACH,
a gestdo estratégica sempre esteve relacionada
com as inovagdes académicas promovidas pela
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nova unidade. Sendo assim, conteudo e processo
estratégico se mostraram interdependentes.

O projeto da EACH sofreu resisténcias
internas, motivadas, de um lado, por questdes
politicas, atenuadas pelo empenho e uso
inteligente da estrutura e da cultura da
organizacdo por parte das liderancas; por outro
lado, sobressairam também aspectos culturais, em
razdo do ingresso e convivéncia de profissionais
de diversas areas. Nesse caso, o cuidado com os
primeiros processos de selegdo e com os
acolhimentos iniciais constituiram-se em uma boa
estratégia da gestdo. As inovagdes do projeto
fundamentaram o discurso dos gestores, em
especial junto ao governo e aos moradores da
zona leste da cidade de Sao Paulo. Isso diminuiu
as resisténcias ¢ garantiu certa legitimidade inicial
a unidade. Esses procedimentos ressaltam a forma
politica ¢ simbodlica da condugdo pelas liderancas
e confirmam a importancia delas na condugdo da
estratégia pretendida.

Futuras pesquisas — visto que ja se passaram
alguns anos da implantagdo da nova unidade e o
proprio projeto inicial ja sofreu modificagdes
importantes — poderdo ampliar a analise sobre os
resultados de todo o processo, permitindo a
compreensdo de novos elementos intervenientes,
em uma perspectiva longitudinal da mudanca.
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