MINISTERIO DA EDUCACAO
UNIVERSIDADE FEDERAL DE OURO PRETO — UFOP
INSTITUTO DE CIENCIAS SOCIAIS APLICADAS — ICSA
DEPARTAMENTO DE CIENCIAS ADMINISTRATIVAS — DECAD s

ESTUDO DO VALOR EM ESTRATEGIA POR GESTORES DE
UNIVERSIDADE FEDERAL

VITORIA PEREIRA DO CARMO

MARIANA
2018



VITORIA PEREIRA DO CARMO

ESTUDO DO VALOR EM ESTRATEGIA POR GESTORES DE
UNIVERSIDADE FEDERAL

Monografia apresentada ao curso de
Administracdo da Universidade Federal
de Ouro Preto como requisito parcial
para obtencdo do titulo de Bacharel em
Administracao.

Orientadora: Profa. Dra. Fernanda Maria Felicio Macedo Boava.

MARIANA
2018



C287e

Carmo, Vitona Pereira.
Estudo do valor em estratégia por gestores de Universidade Federal
[manuscrito] / Viténa Pereira Carmo. - 2018.

53ff2:1L: color.

Orientadora: Prof*. Dr*, Fernanda Maria Felicio Macedo Boava.

Monografia (Graduagdo). Universidade Federal de Ouro Preto. Instituto de
Ciéncias Sociais Aplicadas. Departamento de Ciéncias Econdmicas e
Gerenciais.

1. Estratégia. 2. Valor. 3. Universidades e faculdades pablicas. 4.

Laddering. 5. Fenomenologia. 1. Boava, Fernanda Maria Felicio Macedo. I1.
Universidade Federal de Ouro Preto. IIL Titulo.

CDU: 658.012.2

Catalogacao: ficha.sisbin@ufop.edu.br




FICHA DE APROVACAO

VITORIA PEREIRA DO CARMO

Trabalho de Conclusio de Curso apresentado junto ao Curso de Administragio da Universidade
Federal de Ouro Preto — UFOP, como requisito 4 obtengdo do Titulo de Bacharel.
Orientadora: Professora DSc. Feranda Maria Felicio Macedo Boava

COMISSAO EXAMINADORA

\Kr?ﬁ@wf/

Professora DSc. Fernanda Maria Felicio Macedo Boava
Orientadora ¢ Presidente da Banca

o _

Professor DSc. Diego Luiz Teixeira Boava
Membro Avaliador

m\ S
——

Professor MSc. Raoni de Oliveira Indcio
Membro Avaliador

Mariana. 11 de dezembro de 2018.



AGRADECIMENTOS

Agradeco primeiramente a Deus e a Nossa Senhora do Carmo pela protegéo, por me
dar abrigo nas tempestades e por todas as maravilhas realizadas e as que ainda se realizarao
em minha vida. Agradeco também a minha familia, que esta sempre torcendo por mim e que
me incentiva a cada passo que dou, em especial meu pai, minha mée, avo e meu irmao.

Gratiddo ao Céassio Sam, por todo amor, pela paciéncia e compreensdo nos momentos
de auséncia. Obrigada ainda, por sempre acreditar em mim e pelas inimeras idas e vindas
Furquim x Mariana (e vice-versa).

Agradeco aos colegas que compartilharam comigo a sala de aula; a querida e amada
UFOP, palco desta conquista e ao IFMG — Campus Ouro Branco, onde iniciei minha vida
académica.

Agradeco o carinho e a paciéncia de todos os mestres, em especial minha orientadora,
Fernanda Macedo, pela oportunidade de estudo, aprendizado e por compartilhar seus
conhecimentos.

Enfim, a palavra do momento é: Gratiddo! Gratiddao por tudo e por todos! Essa

conquista € nossa!!!



“Nao fui eu que ordenei a vocé: Seja forte e corajoso! Nao se apavore, nem desanime, pois 0
Senhor, o seu Deus, estara com vocé por onde vocé andar.”

- Josué 1:9



RESUMO

Uma considerdvel fatia da pesquisa cientifica acerca da estratégia aborda temas ligando a
mesma a um mecéanico instrumento de gestdo, objetivando elaborar modelos e manuais que
possam gerar prescri¢cdes para alcance do sucesso por parte do gestor que se propde a elaborar
estratégias. Tal producdo apresenta sua relevancia e espaco no ambiente académico, todavia,
ndo consegue abarcar o fendmeno estratégico em toda sua dimensdo, pois ndo centraliza o
sujeito. Nesse contexto, 0 campo tem espaco para distintas linhas de investigacao, surgindo a
possibilidade de explorar a temética estratégica sob uma ética diferenciada. Desse modo, no
presente projeto estudou-se o valor atribuido a estratégia por gestores de Universidade Federal
a partir da aplicagdo da técnica laddering como suporte de analise ao método
fenomenoldgico. A técnica de pesquisa laddering, € utilizada para a elaboracdo de cadeia de
meios-fins, gerando dados para a identificacdo de uma hierarquia estabelecida pelos sujeitos
em funcdo dos parametros presentes em suas agdes, denominado mapa hierarquico de valores.
Esse pode ser edificado a partir da descoberta dos atributos (A), consequéncias (C) e valores
(V) intrinsecos a analise dos sujeitos acerca de um determinado fendmeno. Assim, empregou-
se tal metodologia junto a gestores de Universidade Federal, onde o resultado evidenciou que
para 0s mesmos o valor dominante da estratégia é a transparéncia. Buscou-se, assim,
contribuir com a anélise sobre um elemento explorado em menor grau na Academia: o valor
que o sujeito - gestor atribui a sua acdo estratégica. Além disso, o uso da técnica laddering na
realidade da gestdo publica se mostrou pertinente por seu carater pioneiro e inovador no limite
da reviséo de literatura efetuada.

Palavras-Chaves: Estratégia, Valor, Universidade Federal, Laddering, Meétodo
fenomenoldgico.



ABSTRACT

A considerable part of the scientific research about the strategy deals with themes linking it to
a mechanical management tool, aiming to elaborate models and manuals that can generate
prescriptions for the success of the manager who proposes to elaborate strategies. Such
production presents its relevance and space in the academic environment; however, it can not
encompass the strategic phenomenon in all its dimension, since it does not centralize the
subject. In this context, the field has space for different lines of research, arising the
possibility of exploring the strategic thematic from a different perspective. Thus, in the
present project, the value attributed to the strategy by managers of Federal Universities was
studied, based on the application of the laddering technique as support for the analysis of the
phenomenological method. The laddering search technique is used for the elaboration of a
chain of means ends, generating data for the identification of a hierarchy established by the
subjects according to the parameters present in their actions, called hierarchical map of
values. This can be built from the discovery of the attributes (A), consequences (C) and values
(V) intrinsic to the analysis of the subjects about a certain phenomenon. Thus, such
methodology was used with managers of Federal Universities, where the result showed that
for them the dominant value of the strategy is transparency. Thus, it was sought to contribute
to the analysis of a lesser explored element in the Academy: the value that the subject-
manager attributes to his strategic action. Moreover, the use of the laddering technique in the
reality of the public management was shown to be pertinent due to its pioneering and
innovative character at the limit of the review of the literature.

Keywords: Strategy, Value, Federal University, Laddering, Phenomenological Method.
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1 INTRODUCAO

As universidades no Brasil existem desde o século XIX e foram instituidas com a
vinda da Coroa Portuguesa para a entdo Colonia de Portugal. Em meio a tantos embates
econdmicos e politicos, a primeira instituicdo de ensino superior do pais foi fundada em 1808,
sendo denominada ‘Escola de Cirurgia da Bahia’. Nos primeiros anos que sucederam tal
criacdo, o ensino se desenvolveu vagarosamente, havendo criagdo de poucas escolas nos pais,
sendo que apenas 112 anos depois, em 1920, com a instituicdo da Universidade Federal do
Rio de Janeiro, por meio do decreto de nimero 14.343 é que as universidades passaram a ter
legitimidade para o Governo Federal. Nesse sentido, 0 governo criou o projeto universitario e
passou a conceber valor cientifico e cultural a elas (FAVERO, 2006).

As instituicdes de ensino superior no Brasil podem apresentar carater publico e
privado, sendo tipificadas como centros universitarios, faculdades e universidades. De acordo
com o artigo 19, da Lei de namero 9.394 as institui¢cbes de ensino publicas possuem sua base
orgamentaria procedente do poder publico, seja ele da esfera federal, estadual ou municipal
(CAVALCANTE, 2000). Atualmente, segundo o Censo da Educacdo Superior de 2016,
publicado pelo INEP, no Brasil existem 108 universidades publicas, dessas 63 sao federais, 39
estaduais e 06 municipais (PORTAL INEP, 2016).

Em sua estrutura organizacional as universidades tem como cargo maximo, a figura de
um reitor, que segundo o decreto numero 1.916, de 23 de maio de 1996, deve ser nomeado
pelo presidente da republica apos votacdo. O reitor deve ser uma pessoa da classe dos
magistrados ou qualquer profissional com titulacdo de doutor, porém ndo é exigido
determinado perfil para o ocupante do cargo. Contudo, € essencial que 0 mesmo, segundo
Esther (2011) saiba lidar com a burocracia de sua fungéo e interagir com as pessoas.

Ademais a este reitor € concebido o gerenciamento das instituicbes, devendo este
nomear profissionais que o auxiliem nos varios cargos de coordenacdo, além de tracar metas,
objetivos e estratégias capazes de suprir as demandas e desafios oriundos do ensino e da
sociedade. Desafios estes, segundo Esther (2011) relacionados a globalizacdo, diversidade,
género, escassez de recursos, desigualdade econdmica e evasdo. Portanto, se faz necessario
que os gestores das universidades tenham conhecimentos e habilidades capazes de
desenvolver suas atividades com fluidez. Pautados, segundo Newcomer (1999), em
conhecimentos sobre o direito constitucional, ética, teorias de lideranca e gestdo, direito
econémico, contabilidade voltada ao setor publico e habilidades tais como, visdo sistémica,
planejamento estratégico, gerenciamento de conflitos, lideranca e desenvolvimento de

pessoal.
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Para Freitas (2009, p. 168) um gestor escolar deve ser “engajado, comprometido com
seu papel e agir como mediador de novas possibilidades e metas coletivamente definidas e
almejadas pelo coletivo de profissionais da educagédo.” Ele deve estar alinhado aos objetivos
da instituicdo e formular as melhores estratégias para alcancé-Ilas.

Contudo, agir estrategicamente dentro do ambiente publico é uma tarefa ardua devido
as burocracias existentes no setor que apresentam processos engessados, ndo flexiveis e
elevado nivel de hierarquizacdo. A elevada burocratizacdo acaba por afetar o desempenho das
instituicOes de ensino e dificultam o seu papel inovador. Mesmo com as mudangas ocorridas
no cenario privado, no qual a burocracia tem entrado em decadéncia devido a complexidade
do ambiente, que é altamente dindmico e mutavel, ndo houve, nesse sentido, 0 mesmo
progresso no ambiente publico. Segundo Vieira e Vieira (2004), existem trés vertentes que
implicam a rejeicdo as transformagbes em tal ambiente: 0 medo a mudancga, os interesses
pessoalis e a protecdo corporativa. O medo, porque sair da zona de conforto demanda esforgo;
0S interesses pessoais, porque implica em poder e status e a protegdo corporativa que vem de
encontro a uma cumplicidade grupal.

Ainda conforme Viera e Vieira (2004, p. 184) “as universidades federais de todos 0s
portes, em diferentes escalas, tornaram-se instituicdes altamente complexas, de ampla
multiplicidade organica e de poderes segmentados”, pois ficaram para tras no que tange a
integracdo dos processos, em fornecer autonomia aos departamentos, incentivar uma nova
cultura capaz de melhorar e transformar as informacdes geradas e obtidas para as tomadas de
decisdo. Assim, 0 mesmo autor, vem alertar que é tempo de mudancas, de novos paradigmas,
de novos anseios, de novas formas de agir e se comportar, de formular novas propostas e
objetivos. E ndo ficar imersos num conservadorismo capaz de afetar a atividade fim de uma
universidade federal. Para Freitas (2009) a gestdo contemporanea requer comunicacao
integrada, dialogo e redes de contatos, pois a atuacdo do gestor educacional é dindmica e
imprevisivel.

Por isso, é de extrema importancia que o reitor e sua equipe de gestdo em suas
atribuicdes, formulem estratégias capazes de fazer a instituicdo atender com eficiéncia os trés
pilares da educacdo superior: pesquisa, extensdo e ensino. Tudo isso, através de estudos do
ambiente ao qual a instituicdo esta inserida, analisando os mais diversos cenarios, entre eles o
futuro e agir de forma a delinear os caminhos que serdo percorridos pela instituicdo para nao

se perder no tempo.
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Para Freitas (2009, p. 188):

A proporgdo em que a educagdo nacional se institucionaliza como democrética e
participativa, organiza seu sistema de ensino e as instituicbes educacionais, mais
aumenta a necessidade de programas, estudos, pesquisas e experiéncias sobre a
melhor forma de geri-las [...].

Para agir estrategicamente, é necessario primeiramente planejar as acdes que serdo
desenvolvidas. Planejar significa tracar a¢Oes futuras para que sejam tomadas as melhores
decisbes para que se alcancem o0s objetivos organizacionais. De acordo com
Mintzberg (2004, p. 26) “planejamento é um procedimento formal para produzir um resultado
articulado, na forma de um sistema integrado de decisdes”. Ou seja, planejar € algo que requer
toda uma integracdo dos setores da instituicdo para que se fagcam analises para que as metas
sejam deliberadas da melhor forma possivel.

E importante planejar as acdes para que se tenha uma visao clara e objetiva do que se
pretende atingir e para que se reduzam 0s riscos e incertezas provenientes do caminho.
Ademais, através do planejamento € possivel controlar e se preciso for, rever todo o processo
a ser desenvolvido.

Compreende-se por estratégia segundo Frdes (2008) a orientacdo das acbes de uma
empresa ou instituicdo no ambiente ao qual estd inserida, de modo a criar valor frente as
demais. Para Souza e Qualharini (2017) € procurar caminhos capazes de se atingir os
objetivos e premissas estabelecidos. Conforme Mintzberg et al., (2010) a estratégia pode ser
concebida por meio de 5 P’s: plano, padrdo, posigdo, perspectiva e truque (em inglés, ploy).
Ela é plano porque serve de roteiro para o que esta por vir; € um padréo porque deve se basear
em um desempenho histérico; é uma posicao porque deve se levar em conta onde a empresa
ou instituicdo esta inserida e qual a sua posi¢do perante ao mercado; € uma perspectiva, ou
seja, a maneira como a instituicdo age; é um truque porque se vale de manobras para enganar
e ganhar vantagem competitiva frente aos seus concorrentes.

Para Meyer Jr. et al. (2012) a estratégia € um termo de multiplas areas, pois engloba
varias abordagens e tem varios enfoques, podendo ocorrer em varios niveis e situacdes dentro
das organizac6es. Ja Moori e Zilber (2003) dizem que a estratégia permite a empresa focar em
sua posicao de mercado, pois define onde ela quer e pode chegar. Bethelem (2009) conceitua
estratégia como sendo algo que deve ser aprendido e internalizado por todos da organizacao
para que seja executado da melhor forma possivel.

Dessa forma, tem-se que o termo estratégia ndo € definido por um consenso, € um

termo dindmico e que pode ser concebido de diversas Oticas sem que uma preceda a outra.
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Assim, desenvolver uma estratégia ndo é seguir receita de bolo e tdo pouco conhecer
alguma formula mégica. Para agir de forma estrategicamente eficaz ndo existe um passo-a-
passo, porém é importante conhecer bem a institui¢do, sua posi¢do de mercado, conhecer 0s
seus recursos e ter dominio de seus processos. Segundo, Mintzberg et al. (2006) uma
estratégia eficaz requer objetivos claros, decisivos e mensuraveis, além de lideres que atuem
de forma organizada e comprometida, de modo a prezar pela harmonia. E preciso também
atuar com agilidade e ter habilidades para contornar os obstaculos que por ventura vierem a
surgir.

Meyer Jr. et al. (2012, p. 52):

O trabalho de formacdo de estratégias nas organizacdes, por envolver aspectos
racionais, emacionais, intuitivos, simbolismos e mancbras politicas, ndo constitui
em atividade simples para os gestores. A materializacdo de estratégias requer dos
gestores uma combinagdo de conhecimento, experiéncia, criatividade, sensibilidade,
insights, arte e negociacdo, entre outras habilidades, certamente, mais exigidas e
necessarias na gestdo de sistemas organizacionais complexos.

De acordo com Moori e Zilber (2003) a estratégia estd intimamente associada a
competitividade, sendo assim € importante que se crie estratégias capazes de garantir
vantagem competitiva para a organizacao, através do valor atribuido a ela, por meio de um
alinhamento sistematico de todas as areas da organizacao, onde a satisfacdo das necessidades
dos clientes é de suma importancia. O valor ndo possui um significado Unico, ele é um termo
multidisciplinar, onde as varias areas do saber atribuem um significado diferente a ele, de
acordo com as atividades ou fungdes que se desempenha.

Para Boava et al. (2013) o valor é inerente a concepcao humana, ou seja, o valor so
existe quando se relaciona a um sujeito capaz de lhe atribuir caracteristicas e sentido. Assim,
de acordo com os autores, cada pessoa em determinada fase da vida possui certos valores que
vao se modificando e se desenvolvendo ao longo dos anos. Pedro (2014, p. 491), também diz
que a valorag@o ¢ uma ag¢ao realizada por um sujeito, sendo “subjetivo e relacional e por outro
lado, objetivo e material, esse valor advém de um objeto que possui um determinado conjunto
de qualidades que ndo foram indiferentes ao sujeito que as apreciou”.

Nesse sentido, so se tem valor quando hd um sujeito ou um grupo de sujeitos que se
interessam por algo que seja capaz de suprir suas necessidades e anseios, quando, segundo
Boava et al. (2013) as pessoas fazem juizo de valor das coisas que os circundam.

Conforme Pedro (2014) os valores podem ser caracterizados como sendo ideais,

apreciaveis, inesgotaveis, atemporais, dotados de polaridade, objetividade e hierarquia,
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buscando sempre uma relacdo entre eles. Porém, tais atributos podem se manifestar de
diferentes maneiras, de acordo com o ambiente ou a situacdo que os favoregam.

Em face desse contexto, universidade publica, estratégia e valor, e suas interfaces, o
presente trabalho apresenta o seguinte problema de pesquisa: qual o valor atribuido a
estratégia por gestores de Universidade Federal? Nesse sentido, para realizagdo deste trabalho
pretende-se aplicar a técnica laddering em estudos sobre o valor em estratégia, a partir de sua
insercdo como suporte de andlise ao método fenomenoldgico, considerando o processo de
valoragédo desse fendmeno por gestores de universidade federal.

Para responder a tal proposta, este estudo € divido em cinco tépicos: o primeiro, esta
introducdo que faz uma contextualizacdo do tema. Seguindo, tem-se o aporte tedrico sobre a
estratégia: conceitos, origem, tipos, processos e a pratica da estratégia nas organizacdes
publicas. O terceiro topico aborda o método laddering, com seus conceitos gerais e principais
aplicacbes. Quanto a metodologia deste estudo, a abordagem ao problema se da de forma
qualitativa, pois aborda o mesmo de forma subjetiva; quanto aos objetivos € classificado
como pesquisa exploratdria, visto que o tema é pouco explorado e permitiu a construcéo de
hipdteses e descritiva, pois se descreve as caracteristicas do fendmeno; quanto aos
procedimentos técnicos a pesquisa é de cunho bibliografico, pois se fez uma revisao literaria e
estudo de caso, que permitiu um estudo profundo e detalhado acerca do objeto. Os sujeitos de
pesquisa sdo os gestores de universidade federal. A coleta de dados se deu por meio de
entrevista semiestruturada gravada. Utilizou-se o laddering como apoio ao metodo
fenomenoldgico para analise dos dados.

Portanto, a finalidade deste trabalho consiste em contribuir com a expansdo de estudos
sobre o valor que se € atribuido ao campo da estratégia pela equipe de gestdo de Universidade
Federal, dado que existe pouca ou quase nenhuma investigacdo relacionada ao tema na
academia, considerando a revisdo de literatura efetuada. Tal investigacdo se faz relevante
ainda por estudar o valor da estratégia em um ambiente organizacional publico marcado pela

previsibilidade e estagnacdo da gestdo burocratica.

2 ESTRATEGIA
2.1 Origens e Conceituacao

A palavra estratégia amplamente utilizada no ambito organizacional tém sua origem
desde a antiguidade, na Grécia. O termo que advém das grandes batalhas travadas no passado

deriva da palavra strategos, que significa o lider-chefe ou o comandante-chefe militar que,



15

segundo Mintzberg et al. (2006) absorvia e transformava em sabedoria e orientacdo para 0s
préximos eventos todo o conhecimento ou comportamento que se tinha diante as guerras.

Nessas andlises se coletavam estratégias de vida, morte, forcas e fraquezas dos
oponentes, bem como o poderio econémico, posi¢cdes geogréaficas, capacidade de armamento
e outras caracteristicas (MINTZBERG et al., 2006)

Assim, ao longo dos anos a terminologia foi sofrendo modificacbes e adaptacées,
sendo introduzida ao ambiente dos negdcios a partir da Segunda Revolucéo Industrial, que
aconteceu na segunda metade do século XIX, no qual a busca por inovacgdes tecnoldgicas foi a
mola propulsora para o desenvolvimento industrial (GHEMAWAT, 2012). Nesse sentido, as
indUstrias puderam aumentar o ritmo de producdo, bem como ampliar e explorar novos

mercados de massa:

Ao final do século XIX, um novo tipo de empresa comegava a surgir, primeiro nos
Estados Unidos e depois na Europa: a grande e verticalmente integrada corporacao,
que fazia investimentos expressivos em manufatura e marketing e em hierarquias
gerenciais para coordenar essas func¢des. Ao longo do tempo, as maiores empresas
desse tipo passaram a alterar o ambiente competitivo dentro de seus setores e mesmo
a ultrapassar os limites dessas fronteiras. A necessidade de um pensamento
explicitamente estratégico foi articulada, pela primeira vez, por administradores de
alto escaldo dessas grandes empresas. (GHEMAWAT, 2012, p. 3).

Todavia, vale esclarecer que no campo militar, a estratégia volta a ser utilizada como
um importante meio durante a Il Guerra Mundial, na qual a Alemanha utilizava-se do efeito
surpresa, da agilidade e da brutalidade para atacar e desacreditar seus adversarios. Porém,
segundo Ghemawat (2012), apds tal guerra é que 0s conceitos estratégicos comecam a ganhar
mais énfase no que tange ao mundo empresarial devido a concorréncia entre o Exército, a
Marinha, o Corpo de Fuzileiros e a Forca Aérea Estadunidense.

Ainda segundo Ghemawat (2012), no campo académico, 0s primeiros a escrever algo
sobre a estratégia foram economistas, que buscavam explicacbes para alguns fendmenos
decorrentes das organizacdes. Assim também, algumas escolas de administracdo foram sendo
criadas para garantir certa formacéo aos dirigentes das empresas da época. A primeira escola a
que se tem conhecimento foi criada em 1881 nos Estados Unidos: a Wharton School, que foi
precedida pela Harvard Business School, fundada em 1908.

Nessas escolas conceitos e ferramentas estratégicas foram criadas e desenvolvidas ao
longo dos anos. Porém, apenas nos anos 60 e 70 é que a estratégia ganha maior espaco e
visibilidade dentro das empresas, passando a ajudar 0s empresarios a mapear seus negocios,
compreender 0 mercado em expansao e a analisar os concorrentes potenciais (GHEMAWAT,
2012).
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Dessa forma, houve-se uma evolucdo notdria do que se conhece hoje por estratégia e
de como as agOes estratégicas moldam o cenario de negécios. Contudo, sabe-se que 0 termo
ndo possui um consenso definido a seu respeito.

Para Bethelem (2009), mais que puramente conhecer, as pessoas devem saber utilizar,
incorporar e aceitar a estratégia para que possam desempenhar seus papéis com maestria.
Ademais, para ele a estratégia advém de um processo intelectual individual ou grupal capaz
de gerar a¢des que resultardo num plano estratégico, para que possa ser implementado a partir
das condutas iniciais estabelecidas.

Para Mintzberg et al. (2010), a estratégia pode também ser concebida por meio de dez
escolas dentro da administracdo estratégica. Trés dessas escolas sdo de natureza prescritiva: a
escola do design Vé a estratégia como um processo de concepcao, ou seja, que emana de um
conhecimento consciente; a segunda escola, a do planejamento vé a estratégia como sendo
baseada em procedimentos formais, com planos estruturados e bem definidos; a terceira
escola, a do posicionamento, concebe estratégia através de um processo analitico, por meio de
analises histdricas e atuais do mercado e da economia. As demais escolas do pensamento
estratégico sdo de natureza descritiva: a escola empreendedora concebe a estratégia atraves de
um processo puramente visionario, onde o papel do lider/gestor é crucial para prever cenarios
e possiveis mudancas; ja na escola cognitiva, a estratégia se origina de um processo mental,
Ou seja, que surge através da mente do estrategista baseada em suas experiéncias; a escola do
aprendizado, vé a estratégia como um processo emergente que pode surgir sobre qualquer
lugar e circunstancia; a escola do poder enxerga a estratégia como uma negociacao, ou seja,
algo através da barganha e da persuasdo. A escola, cultural concebe estratégia através de um
processo coletivo, a partir das interaces das pessoas, baseadas em suas crencas e tradigdes.
Na escola ambiental, a estratégia € um processo reativo, que responde variaveis do ambiente
ao qual esta inserida. A Ultima escola, a da configuracao, vé a estratégia como um processo de
transformacéo, que sobre determinados momentos esta sempre mudando, que nédo é estéatica e
sim, dindmica e mutavel. Sendo assim, percebe-se que os variados enfoques acerca do tema
sdo distintos entre si, mas que podem ser inseridos juntos conforme o cenério a que se tém no
momento.

No dicionario Houaiss da Lingua Portuguesa (2001), o termo estratégia € encontrado
como sendo “3 p.ext. arte de aplicar com eficacia os recursos de que se dispde ou de explorar
as condicdes favoraveis de que porventura se desfrute, visando o alcance de determinados

objetivos.” Ja no Novo Dicionario Aurélio da Lingua Portuguesa (Ferreira, 2010), o termo é
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conceituado “3 p.ext. arte de aplicar os meios disponiveis com vista a consecucao de objetivos
especificos.”

Ou seja, ambas as definicdes convergem para o alcance de metas através de recursos
disponiveis, porém, conforme Certo e Peter (2010) os objetivos e metas para serem eficazes
devem possuir algumas caracteristicas essenciais: serem especificos, exigentes de esforgos,
atingiveis, flexiveis, mensuraveis e consistentes em longo e em curto prazo.

Para Moriotto (2003), o termo estratégia se remete a objetivos claros, coordenacdo e
planos que convergem para a¢des que ao serem implementadas devem ser capazes de alcancar
resultados desejaveis a organizacdo. Dai percebe-se que cada autor escolhe usar a defini¢do de
estratégia que mais lhe convence. Borges Jr. e Luce (2000), afirmam que a estratégia é o
sucesso que se tém por meio de eventos, treinamentos e cursos. Para alguns estudiosos a
estratégia se remete a objetivos e metas, para outros, como oportunidades e perspectiva de
crescimento.

Entdo, apesar das inumeras definicbes acerca da estratégia, nenhuma é mais
importante que a outra, nenhuma se sobressai sobre as demais. Elas apenas se completam,
todas tem seu valor e sua contribuicdo para o campo. Vale ainda destacar, segundo Mintzberg
et al. (2006, p. 28-29):

Estratégia ndo é apenas a no¢do de como lidar com um inimigo ou um grupo de
concorrentes ou um mercado, como é mencionado em grande parte da literatura e
seu uso popular. Ela também nos leva a algumas questdes mais fundamentais sobre
organizacfes como instrumentos para percepcdo e agao coletiva.

Portanto, a estratégia pode ser usada sobre qualquer circunstancia, dentro de qualquer
area do conhecimento. Ela € multidisciplinar, ndo ¢ um campo fechado e sem dinamicidade.
Ela permite integracdo, formulacdes e concepcdes diferentes que auxiliam ndo so dentro dos
negocios, mas em todos os ambitos que se tem conhecimento, devido a sua amplitude. Na

sequéncia, tem-se a apresentacdo dos tipos de estratégia.

2.2 Tipos de Estratégia

Por ser um conceito amplo existem varios tipos de estratégias. O termo € bastante
dinamico e engloba diversas areas do conhecimento. Estratégia é tudo aquilo que se faz para
alcancar bons resultados. Ndo importam 0s recursos, 0S meios, 0S pProcessos Ou esquemas que

se utilizem para tal.
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Em face disso, diversos autores investigaram e classificaram as estratégias sob os mais
variados enfoques, principalmente empresariais. A seguir, tém-se as principais consideracoes
acerca dos tipos estratégicos:

Dentro das defini¢des do 5P’s de Mintzberg et al. (2006, p. 25) as estratégias podem
ser deliberadas, emergentes, pretendidas, realizadas ou nao realizadas, conforme figura a

sequir:

Estratdoagin
Praotersclicim

Estratdgia
P o-roali oo o

\\H

Figura 1 — Estratégias deliberadas e emergentes.
Mintzberg et al (2006, p. 25)

As estratégias pretendidas, deliberadas e emergentes podem se realizar ou ndo de
acordo com o sistema e de como se encontra 0 meio ao qual se inseriram. Dentro do ambiente
de negocios, as estratégias deliberadas e emergentes sdo as mais discutidas e as que
apresentam maior relevancia de estudo, por serem distintas umas das outras.

As estratégias deliberadas sdo previamente planejadas, concebidas através de planos,
check-list, técnicas e procedimentos esquematizados, tudo isso a partir de analises feitas dos
ambientes e cenarios que rodeiam as instituicdes. Ou seja, as estratégias deliberadas antes de
serem implementadas sdo previamente estudadas para a potencializacdo dos resultados
(BORGES Jr. e LUCE 2000).

Assim, os autores afirmam que tais estratégias apresentam mecanismos rigidos e
inflexiveis, oriundos de procedimentos puramente categdricos. Ja as estratégias emergentes,
segundo Moriotto (2003), significam algo ndo planejado, que emerge sem ser previamente
estabelecido, ou seja, que simplesmente acontece. Tais estratégias, ao contrario das

deliberadas, sdo mais abertas e flexiveis. Para Borges Jr. e Luce (2000), elas surgem em
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circunstancia de alguma reacdo ou mudanga no ambiente, permitindo que a organizagdo nédo
fique preza a papéis e que cresgca conforme o mercado. Porém, as estratégias emergentes
emanam maior conhecimento légico dos estrategistas, para que possam responder com
precisdo ao que foi manifestado no meio.

De acordo com Mintzberg et al. (2006, p. 26) existem varios exemplos de tipos de

estratégias, desde muito deliberadas ate totalmente emergentes:

e Estratégia planejada: séo aquelas de carater puramente formal, formuladas com base
em previsOes futuras por uma equipe de lideranca central; essa estratégia é altamente
deliberada.

e Estratégia empreendedora: sdo oriundas e apoiadas na visdo de uma Unica pessoa, 0
lider, que tem o controle do nicho ao qual esta inserido e que as vezes se adapta as
oportunidades do mercado; essa estratégia € relativamente deliberada, podendo
emergir também.

o Estratégia ideologica: acontece com base no coletivo, no grupo e sdo geridas por
regras fortemente dividas entre todos; a organizacdo é sempre desenvolta frente ao
mercado; essa estratégia é bastante deliberada.

e Estratégia guarda-chuva: onde a lideranca desempenha um controle parcial das acoes,
ora definindo alvos estratégicos, ora fronteiras dentro das quais os outros possam agir;
essa estratégia pode ser chamada deliberadamente emergente.

o Estratégia de processo: os lideres direcionam os aspectos dos processos de formacao
estratégica, mas ddo chance as demais pessoas para se envolver; essa estratégia é
deliberada emergentes.

e Estratégia desconectada: Os departamentos ou unidades criam seus proprios
mecanismos de alcance as estratégias, sem levar em consideracdo as outras partes da
organizacdo; essa estratégia é deliberada para que as cria.

e Estratégia de consenso: ndo ha inten¢des centrais ou comuns, por isso 0s membros
sempre convergem para os padrdes que permeiam a organizacao.

e Estratégia imposta: ela ocorre por meio do ambiente externo, que dita como a mesma
serd; essa estratégia sdo organizacionalmente emergentes, embora possam ser
internalizadas, tornando-se deliberadas. (MINTZBERG et al, 2006, p. 26).

Assim, com base no comportamento e das acdes humanas as estratégias sdo
classificadas em deliberadas e emergentes.

Todavia, Anssoff (1977) classifica as estratégias de crescimento em quatro grupos:
penetracdo no mercado, desenvolvimento de mercado, desenvolvimento de produto e
diversificacio (MAXIMIANO, 2010). Logo, as estratégias de crescimento sdo muito
utilizadas no que tange ao desenvolvimento de novos mercados e novos produtos.

A penetracdo de mercados € a estratégia que menos envolve mudangas, pois se refere a
exploracdo de produtos habituais no mercado tradicional, envolvendo uma direcdo de
crescimento apenas em relacdo a uma maior participacdo do negdcio no mercado em que atua.
No desenvolvimento de produtos, ha o aperfeicoamento dos mesmos com base nas
necessidades e anseios dos clientes; e no desenvolvimento de mercado ha a procura de novos
segmentos de mercados com os produtos tradicionais que a empresa dispfe. Essas trés

primeiras classificacGes para as organizagdes mais conservadoras sdo essenciais, pois elas ndo
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precisam se arriscar quanto na diversificacdo de produtos, que € a estratégia que visa percorrer
novos mercados com novos produtos (JUNIOR HAYASHI, BARANIUK, BULGACOV,
2006).

J& na perspectiva de Porter (1980), as estratégias sdo classificadas em trés categorias,
diferenciacdo, lideranca de custo e foco. Para Maximiano (2010) a diferenciacéo € a estratégia
de singularizacdo dos produtos conforme suas caracteristicas, criando uma identidade Unica
que os faz distinguir dos demais produtos existentes no mercado. Ja a estratégia de lideranca
do custo remete-se ao prego mais barato do produto para que se alcance a melhor posicao
dentro do mercado pois, 0 custo baixo faz com que a empresa obtenha maiores retornos sobre
0 que ela comercializa. A estratégia de foco é aquela em que a empresa se fixa em um Unico
segmento de mercado, buscando meios de se especializarem para se tornarem referéncia
naquele mercado.

As estratégias tambem podem ser vistas sob o olhar de Miles e Snow (1978) apud
Gimenez et al., (1999), que identificam quatro tipos de estratégias baseadas nas reacdes das
empresas frente ao ambiente. A primeira é a do comportamento defensivo (defenders)
caracteristico das empresas que possuem foco restrito e que pouco se ajustam as
oportunidades que lhes sdo conferidas, sendo consideradas estaticas. A énfase dessas
empresas € a eficiéncia. A segunda é a do comportamento prospectivo (prospectors), que sdo
altamente inovadoras e dinamicas, que sabem lidar com as ameacas e oportunidades do
ambiente e que estdo numa busca continua por meios de se explorar novos mercados e
produtos. A énfase dessas empresas € a flexibilidade. O terceiro comportamento € o analitico
(analysers), caracteristicos de empresas que atuam em dois setores: um sem muitas variacdes
e outro dindmico. No primeiro, elas atuam de forma mais firme, padronizadas e no segundo,
atuam de maneira mais enérgica e criativa. Sua énfase se da nas tecnologias.

O quarto comportamento é o da reacdo (reactors), que diz respeito as empresas que
operam em ambientes turbulentos, exigindo comportamentos impulsivos na maioria das
vezes. S80 empresas altamente solucionadoras de problemas, mas que se ndo forem
pressionadas pelo ambiente ndo conseguem modificar sua estrutura nem suas estratégias
(GIMENEZ et al., 1999).

Para Certo e Peter (2010) existem trés tipos de estratégias: de estabilidade, de
crescimento e de reducdo de despesas. A primeira, a estratégia de estabilidade é aquela em
que as organizacGes focam em seu segmento de mercado e que atuam de modo a evitar
interferéncias governamentais ou penalidades de um monopdlio. Ou seja, é praticada por

grandes organizagdes que dominam seus mercados e que ndo veem vantagens em procurar
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novas oportunidades. A segunda, a estratégia de crescimento é adotada por empresas que
estdo sempre a procura de aumentar seus lucros e suas vantagens competitivas diante ao
mercado. Sdo empresas que ndo tem medo de se arriscar, seja por meio da aquisigéo de outras
organizagdes do mesmo ramo ou de ramos diferentes para diversificar a carteira de ativos.

Por fim, a estratégia de reducdo de despesas é adotada quando as organizagdes estdo
com o capital ameacado com risco de faléncia. Os trés tipos mais basicos de eliminagdo de
gastos sdo por meio da rotatividade, desinvestimento e na liquidag&o.

Dessa forma, h4 uma grande variedade de estratégias que uma empresa pode adotar
para atingir seus objetivos, € que podem ser ou ndo combinadas “uma organizacdo pode
procurar simultaneamente crescer por meio da aquisicdo de novos negocios, adotar uma
estratégia de estabilidade para alguns de seus negdcios existentes e descapitalizar outros.”
(CERTO e PETER, 2010, p. 81).

Diante dessa apresentacdo dos principais tipos de estratégia, faz-se pertinente dissertar

acerca do processo estratégico.

2.3 Processo Estratégico

O Processo Estrategico diz respeito a formulacao das estratégias e de como elas serdo
realizadas. Para Maximiano (2010), o processo estratégico € forma pela qual a estratégia sera
constituida e de onde os cursos de acdo serdo clarificados. Ainda de acordo com o autor, 0
método pode ser colocado em préatica dentro da organizacdo de forma global (estratégia
corporativa) ou a cada uma de suas partes (estratégia operacional).

O processo estratégico € desmembrado em cinco etapas subsequentes: analise do
ambiente, estabelecimento das diretrizes organizacionais, formulacdo de estratégia,
implementacao de estratégia e controle estratégico. A primeira fase, a de analise do ambiente,
permite que o estrategista faca um acompanhamento minucioso do local a qual sua
organizacdo esta estabelecida, para identificar as variaveis que possam impactar seu negocio,
tanto negativa, quanto positivamente. N&o basta conhecer apenas o ambiente interno, é
necessario ir além, conhecer seu ambiente operacional e geral bem como, seus componentes
garantindo-se assim, uma observacao bem feita (MAXIMIANO, 2010).

De acordo com Certo e Peter (2010) ndo existe uma regra ou uma receita a ser seguida
para gque se analise os riscos atuais e futuros de uma organizacdo, pois as organizacdes sdo
diferentes, possuem cada qual seu tamanho, capital e segmento. Por isso, também, a forma
como elas serdo impactadas pelo ambiente sera distinto. Logo, algumas adversidades

aparecerdo a algumas empresas, enquanto outras, de complexidade maior ou menor, surgirdo
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para as demais. Assim, para garantir um estudo mais assertivo da observagao do meio, Certo e
Peter (2010) elencam algumas técnicas que auxiliam os gestores em suas atribuigdes.

A primeira técnica consiste em um exame do ambiente, uma apuragdo minuciosa, por
meio de diversas fontes de informacgdes, desde 0s jornais e experiéncias pessoais a comités e
conferéncia; a segunda técnica € de analise de oportunidades e riscos, onde se classificam os
niveis de impacto que as informagdes obtidas no primeiro método tém sobre o negécio. A
terceira técnica diz respeito a previsdo ambiental, que busca elucidar as condi¢des futuras da
organizacgdo, identificando diversas tendéncias para que se possam tomar as melhores
decisdes (CERTO e PETER, 2010).

Dessa forma, € necessario fazer uma avaliagdo do processo com frequéncia, para
manté-lo em constante atualizacdo. E imprescindivel também que a alta clpula da empresa
acompanhe os resultados da analise, para que orientem as acdes de maneira eficaz.

A segunda etapa do processo estratégico é a de estabelecimento das diretrizes
organizacionais. Nessa fase € importante ter em mente a missdo organizacional, ou seja, o
motivo pela qual a empresa existe, pois a mesma é um importante meio de conhecimento
sobre a direcdo da instituicdo e de como ela atua no mercado. Também & nessa fase que 0s
objetivos organizacionais serdo identificados para que seja dado o inicio a construgédo
estratégica.

Os objetivos estratégicos devem ser formulados como guias de orientacfes e devem
ser planejados conforme 0s recursos que a organizacdo dispde. Maximiano (2010) ressalta
ainda que os objetivos devem ser sempre desmembrados, formando uma rede de meios e fins.

Os objetivos desmembrados criam uma espécie de hierarquia para que seja
estabelecidos niveis de prioridades e horizontes temporais de execucao.

Maximiano (2010) ressalta que o0s objetivos devem ser, sempre que possivel,
quantificaveis, ou seja, passiveis de medicdo e avaliacéo.

A terceira etapa do processo estratégico € a de formulacdo da estratégia
organizacional, que “ndo pode ser iniciada até que os administradores responsaveis por sua
elaboragdo entendam o contexto em que suas estratégias serdo implementadas” (CERTO e
PETER, 2010, p. 101). Por isso, o estudo das questdes criticas e os fatores internos e externos
a instituicdo tem grande relevancia nesta etapa. Além disso, algumas ferramentas como a
matriz de crescimento da participacdo da BCG, a matriz multifator de carteira e a analise
estrutural de forcas competitivas também sdo importantes instrumentos de diagndstico para

formulacéo das estratégias e de ajuda para os administradores.
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A partir desses mecanismos a organizagdo pode entdo comecar a desenvolver as
estratégias que lhes sdo mais adequadas, tendo em mente alguns critérios de selecéo.
Critérios, que segundo Certo e Peter (2010) devem permear o ambiente externo, garantir
vantagem competitiva, apoiar as outras estratégias, ser capaz de se adaptar a possiveis
mudancas, estar alinhada com a missdo da organizagao e que seja viavel.

A penultima etapa do processo é a de implementacdo da estratégia organizacional,
parte onde as acOes serdo de fato executadas por meio de programas, orcamentos e demais
sistemas.

Nesta etapa, Certo e Peter (2010, p. 109) elenca que “algumas estratégias exigem
alteragdes minimas, enquanto outras mudangas mais radicais”, isso se deve as mudancas
ocorridas no ambiente. No entanto, quanto mais rapidas elas forem feitas, melhor serd, porque
provavelmente alguns problemas poderiam surgir dessas alteragdes.

A quinta e Gltima etapa, mas ndo a menos importante é a do controle estratégico, onde
as acOes serdo monitoradas, para que se preciso for, se facam correcdes e melhorias. Logo,
conforme Certo e Peter (2010) esta fase, fornece aos administradores um feedback de todo o
processo, 0 que garante uma retroacdo e 0 sucesso das estratégias. Nesta situacdo, se
comparam o desempenho da empresa com 0s objetivos estabelecidos e determinam-se as
acOes corretivas necessarias. Ainda segundo ele os sistemas de informacdo sdo grandes
aliados nessa etapa, pois garantem a circulacdo de informagdes precisas e confiaveis que
auxiliardo nas tomadas de decisdes, seja para adotar uma nova estratégia ou manter uma atual.

Assim, a partir do processo estratégico, de como a organizacdo impacta seu mercado e
de como as pessoas se comportam nele, as organiza¢des conseguem atingir niveis elevados de
sucesso e de eficacia organizacional. Trazendo para si, 0 alcance de novas perspectivas,
capazes de lhe garantir sobrevivéncia. Elas podem até passar por momentos de turbuléncia,
mas saberdo agir de modo a supera-los, pois conseguem se adaptar as diversas situacdes.

As organizacGes devem mais que ter apenas estratégias, elas devem procurar meios
para realiza-las. Devem ter em mente novas visdes acerca de formulacGes estratégicas capazes
de encorajar uma cultura de aprendizado e mudanca, com base em inovacdes, cooperacdo e
integracdo em redes.

Considerando esses conceitos, definicdes e tipologias acerca da estratégia e seu
processo de execucdo, faz-se necessario relaciona-la ao contexto da gestao publica, foco desse

trabalho direcionado a Universidade Federal.
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2.4 Prética da estratégia nas organizagdes publicas
Dentro das organizagdes publicas as estratégias possuem um enfoque diferente das
organizacOes privadas, devido a suas caracteristicas proprias (normas e legislacdes) e de sua

dependéncia dos recursos oriundos do governo para sobreviver:

O fato de possuirem objetivos sociais, de contarem basicamente com recursos
provenientes do proprio setor publico para a sua manutencdo, de terem limitacdes
intrinsecas a natureza de suas atividades para a geracdo de receitas, e de serem mais
suscetiveis as injuncdes politicas, confere a esses drgaos peculiaridades que se
refletem nos seus processos organizacionais, em especial na definicdo de suas
estratégias. (SANTOS, ICHIKAWA E CUNHA, 2000, p. 156).

Compreende-se por gestdo publica a administracdo dos bens, setores e interesses
publicos por um dirigente que deve sempre se pautar nos principios basicos que norteiam tal
administracdo, tendo em vista a seguridade e o bem-estar da sociedade. Nesse sentido, a
administracdo estratégica se configura como uma importante ferramenta de auxilio a tal
gestdo, para que sejam minimizadas as burocracias e o tempo bem como a maximizagdo da
qualidade dos servigos ofertados (WOSNIAK E REZENDE, 2012). Tudo isso, em detrimento
as exigéncias oriundas da sociedade, que possui demandas mais especificas atualmente
(KANUFRE E REZENDE 2012).

Segundo Vieira e Vieira (2004) algumas mudancas de gestdo comecaram a ocorrer
ainda na década de 90, porém pouquissimas organizac¢des publicas conseguiram acompanhar
essas mudangas, introduzindo tecnologias de informacdo, estratégias mais adequadas aos
objetivos institucionais e a gestdo do conhecimento, uma vez que houveram resisténcias pois,
no Brasil a gestdo publica é baseada nas a¢bes de grupos de interesses e, com isso, 0 Estado
acaba se mostrando incapaz de lidar com a modernizacdo (HELAL E NEVES, 2010). Para
Lapolli e Gomes (2017) questdes ideoldgicas e sindicais por parte dos servidores ou dos
politicos envolvidos nas instituices puablicas dificultam todo e qualquer processo de
transformacéo.

Tal resisténcia acaba por conduzir a administracdo, inibindo a inovacdo dentro da
esfera pablica, dando énfase a burocracia, que muito tem a ver com processos rigidos,
centralizados e demasiadamente formais, seguindo uma clara ordem de hierarquizacdo que
Saraiva (2002) afirma ser desestimulante para as pessoas, pois ndo abrem brechas para a
informalidade nem para a flexibilidade de gestdo. Lapolli e Gomes (2017) também apontam
como dificuldades burocréaticas certo preconceito que se tem acerca do empreendedorismo

dentro do 6rgaos publicos e a falta de concorréncia.
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Mesmo diante de tanto antagonismo, 0 governo tentou se constituir como um modelo
de Estado Gerencial com a adogéo de uma reforma administrativa. Assim, a reforma levou o
governo a introduzir parametros de trabalho como no setor privado, fortalecendo carreiras
estratégicas, encorajando a descentralizacdo e a delegacdo de responsabilidades e o fez
repensar seus moldes de hierarquizacdo (CORREA, 2007).

Ou seja, 0s gestores publicos passaram a adotar medidas capazes de moldar politicas
estratégicas através de atividades de curto prazo para evitar ‘choque de gestdo’ e, assim,
conseguir alcangar resultados para as organizagdes. Tais atividades, segundo Correa (2007)
relaciona-se com a instituicdo de comités, camaras tematicas, 6rgdos interligados trabalhando
de forma sinérgica, dentre outros projetos.

Ademais, a reforma tenta estabelecer diretrizes voltadas as pessoas. Surge entdo,
dentro da administracdo publica a orientacdo para a gestdo por resultados, que tém papel
fundamental dentro do planejamento estratégico, pois segundo Kanufre e Rezende (2012, p.
639) “a propria definicdo do tema por resultados, possui estreita vincula¢gdo com a Vvisao
estratégica do governo.” Agir estrategicamente significa estruturar ou coordenar agdes a
respeito do futuro da organizacéo, de modo a analisar as forgas provenientes do ambiente que
as circundam (MAXIMIANO, 2010).

A importancia da gestdo publica por resultados reside na importante distincao entre
produtos e resultados, ou seja, entre outcomes e outputs. Os érgdos e entidades
publicas utilizam insumos financeiros, humanos e materiais para a producdo de bens
e servicos (produtos), destinados a consecucdo dos objetivos de politicas publicas
(resultados). Enquanto os produtos fornecem uma visdo limitada do valor pablico
que as politicas publicas agregam, ja que a medicdo de produtos € um processo
continuo que agrega valor as organizagdes, os resultados apresentam consequéncias
também para 0 ambiente externo (Correa, 2007, p. 499).

Kanufre e Rezende (2012) afirmam ainda que a gestdo por resultados € conduzida por
meio do alcance de resultados predefinidos e preestabelecidos. Para Cérrea (2007) a gestdo
publica por resultados é realizada por meio de uma estratégia que tem comeco no
planejamento e que vai de encontro ao retorno de informacdes das politicas publicas. Para
Keinert (1997), tal planejamento estratégico deve além de estar de acordo com a cultura da
organizacdo, estar de acordo com a administracdo e as demais pessoas das instituicdes, para
que elas possam se comprometer e engajar-se com os planos de acdes. Além disso, conceber

valor a tais medidas.

Os projetos e programas de governo devem estar em consonancia com o
planejamento estratégico, para que eles ndo venham a perder sua prioridade em
detrimento de outras agles integradas ao planejamento estratégico, ou mesmo pelo
fato de, apesar de gerar produtos satisfatorios, ndo gerar resultados eficientes.
(Correa, 2007, p. 499).
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Correa (2007) salienta que a pratica do planejamento estratégico serve de entrada para
as diretrizes publicas, tudo isso de forma a alocar os recursos disponiveis nos atos que
convergirdo para o alcance dos resultados pretendidos. Ou seja, sdo as estratégias que
orientam o alcance dos objetivos estabelecidos (KANUFRE E REZENDE, 2012)

Sano e Abrucio (2008), trazem que a gestdo por resultados é formulada sobre metas,
diretrizes e indicadores, que apoiadas nas acOes transparentes do governo possibilitam senso
de equidade, maior controle dos cidaddos e ética nas prestacGes de contas. Contudo, ainda ha
muito o que melhorar dentro das organizagdes publicas que segundo Vieira e Vieira (2004) s
conseguirdo acompanhar as mudancas ocorridas no ambiente de fato, quando deixarem de

lado suas estruturas arcaicas e comegarem a trabalhar em prol do coletivo.

Alcancar uma boa pratica de gestdo publica por resultados ndao implica somente a
implementacdo de mecanismos de avaliagdo institucional. A gestdo publica por
resultados é viabilizada por diversos mecanismos gerenciais, comecando pelo
planejamento estratégico das acdes governamentais — sejam elas organizadas em
projetos ou programas; ampliacdo da flexibilidade gerencial; desenvolvimento de
indicadores de desempenho; e, por fim, a avaliacdo de desempenho, que além da
medicdo das metas estabelecidas, fornece subsidios para retroalimentacdo de
informacdes para o desenvolvimento de metas gerenciais (Cérrea, 2007, p. 498).

E necessario ainda, conforme Lapolli e Gomes (2017) fomentar o espirito
empreendedor e inovador das pessoas que trabalham nessas instituicdes para instigar a
renovacao estratégica com as adocdes de praticas simples e efetivas, como as de comunicacgéo
integrada, que demandardo mais participacdo das pessoas nas tomadas de decisdes; praticas de
liberdades de acdo para promoverem processos mais flexiveis e inovadores; praticas de
toleréncia a erros e de liderancas.

Logo, a discusséo acerca da estratégia, inovacao, novas praticas de gestdo estdo cada
vez mais sendo introduzidas no contexto da gestdo publica nacional, em face da necessidade
de otimizar os processos desenvolvidos nesse cendrio e priorizar a qualidade dos servigos
prestados a populacéo.

A seguir descreve-se a metodologia empregada para o estudo do valor em estratégia
por gestores atuantes em Universidade Federal em um capitulo sobre o método visando
fundamentar o emprego da laddering com aporte do método fenomenoldgico em estudos

sobre valor.
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3 SOBRE O METODO LADDERING
3.1 Conceitos gerais da Laddering

A Laddering é um método de investigacdo procedente do campo da psicologia,
desenvolvida considerando os trabalhos de Kelly (1955) e Hinkle (1965). O termo inglés
“ladder” significa “escada” dai tém-se 0 maior sentido da técnica “passar do nivel mais
superficial ao mais profundo, do mais concreto ao mais abstrato, do mais tangivel ao mais
conceitual, por meio de questbes abertas, e assim descobrir insights e chegar a raiz do
problema” (OLIVEIRA E IKEDA, 2008, p. 2).

De acordo com Sobrinho et al (2010), a técnica laddering é realizada por meio de
entrevistas individuais, fronte a pessoa a qual se esta questionando.

A laddering possui cunho altamente preditivo, capaz de realizar provisdes em torno da
maneira como os individuos se comportam ao entorno de determinado objeto, por isso, a
técnica € muito utilizada em estudos de marketing, para averiguar a satisfacdo e
principalmente o comportamento dos consumidores em relacdo a tomada de decisédo de
compra (SOBRINHO et al, 2010). O método também pode ser empregado em VAarios outros
estudos comportamentais que visam estabelecer o valor do objeto de estudo por meio de trés
dimensdes: atributo, consequéncia e valor (OLIVEIRA E IKEDA, 2008). Dai, surge 0 outro
nome pelo qual a técnica é conhecida: teoria da cadeia de meios e fins.

Os atributos, considerados os motivos pelos quais levam uma pessoa a consumir
determinado bem ou produto, podem ser definidos como concretos e abstratos (OLIVEIRA e
IKEDA, 2008). Para Sobrinho et al (2010) o atributo representa o nivel em que se pode tocar
e entender os produtos ou deles extrair suas caracteristicas. A partir de entdo, € que as
consequéncias irdo surgir, podendo ser negativas ou positivas de acordo com a experiéncia
que tiveram do produto, para por fim, chegar na parte da valoracdo, onde os valores pessoais
dos individuos sdo extraidos (MONTEIRO, 2010). Os valores, de acordo com Mesquita
(2011) e a forca capaz de impulsionar a acdo e sdo obtidas frente a socializacdo e as

experiéncias das pessoas. Logo:

[...] é possivel ligar sequencialmente, em uma hierarquia de valor, atributos do
produto (A), para as consequéncias do uso do produto (C) e os valores individuais
(V), formando uma cadeia chamada ladder, sequéncia A-C-V ou meios-fins (MEC).
(Oliveira et al, 2009 — p. 61)

Onde os “meios” sdo os bens, produtos ou tarefas que as pessoas se interessam e 0s

“fins” sdo as percepgdes € os sentimentos que ficaram apds tal vivéncia. Para Olson e
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Reynolds (1983) apud Pinto et al (2012), o construto da cadeia A-C-V pode ser obtido ao

classificar e delimitar as trés dimensdes da estrutura em seis perspectivas:

Atributos concretos: o retorno acerca do produto ou objeto pode ser representados em
diferentes formas fisicas.

Atributos abstratos: o retorno acerca do produto ou objeto ndo pode ser representado
de forma fisica.

Consequéncias funcionais: deriva das situagdes e circunstancias decorrentes do uso de
dado produto ou objeto que é de carater préatico e funcional.

Consequéncias psicolédgicas: deriva das situacdes e circunstancias decorrentes do uso
de dado produto ou objeto e que tém caréater definido pelo prazer, pelos sentimentos.
Valores instrumentais: Sdo valores aflorados no intimo das pessoas e se remetem a
seus principios, ou seja, os valores que elas carregam.

Valores terminais: S&o valores aflorados no intimo das pessoas e se referem a suas

convicgdes e conduta dentro da sociedade.

O quadro abaixo ilustra melhor a concepcao e a construcdo da cadeia utilizando-se 0s seis

niveis na interpretacdo de Oliveira e Ikeda (2008).

Exemplos
Moto Iphone Teatro Escola
Valores _ Bom
o ] o Conheciment .
Terminais Auto estima Influéncia convivio
0
\V/ social
Valores ) o Abre a
) Conquista Felicidade Paz
Instrumentais mente
Consequéncias | Sensagéo de Ficar mais o
] o _ Status Satisfacéo
Nivel de Psicoldgicas liberdade culto
C | Abstracao Alta
Consequéncias ] 3 )
o Economia resolucdo Sorrir Boas notas
Funcionais .
da camera
Atributos . Alto Experiéncia | Ambiente
Agilidade .
Abstratos desempenho unica acolhedor
A Atributos o Valor da
Motorizacdo | Compacto | Preco da peca ]
Concretos mensalidade

Quadro 1: Exemplo dos niveis de abstracdo da cadeia meios-fins
Fonte: Oliveira e Ikeda (2008) - Adaptado
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Para Monteiro (2010), a laddering faz emergir uma nova forma de pesquisa, capaz de
ndo apenas focar nas especificacdes do produto ou do objeto em si, mas sim, no consumidor
base ou no individuo. A técnica vai além do que as outras metodologias tradicionais sao
capazes de fazer, de acordo com Oliveira e Ikeda (2004), a laddering pode ser utilizada para

coletar, analisar e observar dados.

3.2 Aplicactes da Laddering

De acordo com Oliveira e Ikeda (2006), os estudos com a Laddering existem desde a
década de 80, quando o pesquisador Gutman (1988) se aprofundou nas teorias existentes
acerca do método e desenvolveu a Teoria da Cadeia Meios-Fins. Sendo, muito comum nas
areas de marketing e afins, a técnica Laddering é empregada as pesquisas onde o
comportamento do consumidor é o objeto de estudo, para que sejam analisados os atributos
dos produtos, as consequéncias dos mesmos e 0s valores percebidos a respeito destes
(OLIVEIRA e IKEDA, 2006). Mesquita (2011) afirma que a aplicabilidade da laddering pode
ser contestada em alguns casos, embora muitos digam que a teoria possui carater universal.

Para Piato et. al (2014) o método laddering compreende quatro etapas que vao desde
entrevistas a construcdo do mapa hierarquico de valor. Na primeira fase, a técnica utiliza-se
de entrevistas individuais capazes de fazer com que a pessoa a ser questionada possa refletir a
respeito daquele determinado tema ou produto em questdo (OLIVEIRA e IKEDA, 2008). Ou
seja, o entrevistado deve revelar os motivos que o levam a consumir determinada marca ou
bem (Piato et. al, 2014) por meio de questionamentos repetitivos, que a medida em que vao
sendo realizados, comecam a levantar as percep¢des, os atributos mais importantes que o
entrevistado tem em relagéo ao objeto.

Em seguida é realizada a analise de todo o contetdo recolhido, que para Oliveira e
Ikeda (2006) compreende a transcricdo da entrevista e a codificacdo dos termos semelhantes
distinguindo-os quanto as trés dimensdes existentes dentro da técnica: atributo, consequéncia
e valor.

Nessa etapa consiste a inovacdo presente nesse trabalho, ja que os dados transcritos
ndo serdo analisados e codificados pela técnica analise de conteudo, mas pelo método
fenomenoldgico de investigacdo que permite ao pesquisador extrair o dito pelo ndo dito,
chegando a esséncia da experiéncia de vida dos sujeitos.

Tudo isso, porque o método fenomenoldgico, de acordo com Zilles (2007) ndo aborda
0 objeto de estudo como livre/autbnomo dos sujeitos, mas sim como algo que se manifesta a

partir de seu eu transcendental. Ainda de acordo com tal autor, a consciéncia é o que
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possibilita a construcdo de conhecimento, que enquanto consciéncia transcendental “constitui
as significacbes e na medida em que conhecer é pura e simplesmente aprender (no plano
empirico) ou constituir (no plano transcendental) os significados naturais e espirituais.”
(ZILLES, 2007, pag. 218). O conhecimento se revela ou se mostra na autorreflexdo da
consciéncia transcendental dos individuos (TOURINHO, 2009).

Assim, ocorre a reducdo fenomenoldgica, que significa colocar o mundo real entre
parénteses e que se segue com foco na reducéo eidética, que busca a esséncia do sujeito, com
0 conhecimento de mundo que ele tem e idealiza (ZILLES, 2007). Ou seja, através da
fenomenologia € possivel abarcar os fenbmenos em seu sentido mais puro, tanto a busca de
tais sentidos, quanto na forma em que os individuos se submetem para alcanca-los.

Para Boava et al. (2013) a reducdo fenomenoldgica busca a esséncia do fen6meno, que
ndo pode ser interpretado por meio dos tracos culturais do sujeito. Assim, permitindo-nos uma
mudanca de atitude na visada de mundo, acolhendo mundo e sujeito como fenémeno, no
ambito do qual revelam-se, reciprocamente, em sua existéncia.” (SILVA, LOPES e DINIZ,
2008, p. 255).

Dai, tem-se 0 motivo pelo qual houve a mudanca quanto a0 método de analise dos
dados: o maior aprofundamento dos dados pela forma como eles se apresentam a consciéncia.

SO entdo, apds analise fenomenoldgica, que um quadro numérico € construido (matriz
de implicacdo) que a partir da contabilizacdo dos termos similares, gera orientagdes que serdo

empregadas para a construcdo do mapa hierarquico de valor (PIATO et. al, 2014).

A construcdo da matriz de implicagcdo é um processo trabalhoso e complexo que
gera uma serie de davidas ao pesquisador. Pela minuciosidade dos intmeros
detalhes que envolvem a construcdo da matriz, o processo de elaboracdo da mesma é
passivel de erros. Para minimizar os riscos envolvidos em sua construcdo e manter a
fidedignidade dos resultados, é recomendavel o uso do LADDERMAP — software
criado especificamente para auxiliar a operacionalizacdo da analise da laddering.
(OLIVEIRA E IKEDA, 2006, p. 8).

A quarta e Ultima fase diz respeito a construcdo do mapa hierarquico de valor, uma
representacdo grafica em forma de arvore referente a associacdo entre os atributos, as
consequéncias e o valor levantados nas etapas anteriores (SOBRINHO et. al, 2010). Nem
todos os atributos e demais informacbes sdo considerados nesta etapa, somente 0S mais
importantes que “sdo filtradas com o estabelecimento de um ponto de corte, que se refere a
um namero minimo de vezes em que as relacdes diretas e indiretas aparecem na matriz de
implicagdo” (OLIVEIRA e IKEDA, 2004, p. 209).

Tém-se ainda, para alguns autores uma quinta etapa, bastante considerada nos estudos

que envolvem a laddering: a determinacdo das orientacOes de percepg¢Oes dominantes, que
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conforme Oliveira e Ikeda (2004) é a parte em que ha a o check-up das cadeias originadas na
fase anterior para que sejam apuradas as cadeias dominantes, aquelas que mais colaboram
para com os resultados obtidos no mapa hierarquico de valor.

Vale ressaltar ainda, que a aplicacdo da laddering nos estudos deve ocorrer de acordo
com alguns aspectos, para que haja a obtencéo de resultados eficientes, capazes de satisfazer o
objetivo das pesquisas. De acordo com Oliveira e lkeda (2004), primeiro deve-se ter um
pesquisador qualificado, capaz de conhecer ndo sé as etapas que compreendem o método, mas
que saiba conduzir as entrevistas de modo a levantar o maior nimero de atributos importantes
e que saiba fazer analises dos dados obtidos; o pesquisador deve estar ciente do grau de
homogeneizacdo do grupo de pessoas ao qual vai entrevistar, a fim de que se evite respostas
repetitivas; ele deve ainda ler e reler as transcri¢cbes das entrevistas de modo a recolher o
maior numero de informacGes relevantes, prezando sempre para a fidedignidade dos dados
obtidos.

A partir das apresentacdes gerais sobre a especificidade do emprego da técnica
laddering, com aporte do método fenomenoldgico de investigacdo, apresenta-se a seguir 0S

procedimentos metodologicos empregados para a realizacao da pesquisa.

4 METODOLOGIA
4.1 Delineamento

Enguanto procedimento esta pesquisa se classifica como qualitativa em razdo de seu
carater, no qual se busca valorizar o contato entre o pesquisador, 0 ambiente e o0 objeto de
estudo para que se sejam compreendidos os fen6bmenos através do olhar do sujeito de
pesquisa. “O pesquisador deve aprender a usar sua propria pessoa como o instrumento mais
confiavel de observacao, analise e interpretacdo dos dados coletados” (GODOY, 1995, p. 62).

A pesquisa qualitativa tem um viés subjetivo, pois busca dentro da variedade de
abordagens e métodos, maneiras de analisar as perspectivas dos participantes e de sua
diversidade (FLICK, 2009) o que caracteriza este estudo, que busca compreender e explicar o
valor da estratégia através de andlises de experiéncias individuais ou grupais dos
participantes.

Seguindo a descricdo de Gil (2002) quanto aos fins de investigacdo, o presente
trabalho caracteriza-se como descritivo e exploratorio. A pesquisa descritiva segundo o
referido autor tem como principal funcéo a descricdo e o detalhamento das caracteristicas do
sujeito de pesquisa, do fendbmeno ou de uma dada populacdo. Para Cervo, Bervian e Silva

(2007), toda a correlacdo e observacao dos fatos ou fendbmenos devem ocorrer sem qualquer
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tipo de manipulagéo e os dados precisam ser coletados e averiguados de forma ordenada, por
meio de instrumentos como a observacao, a entrevista, 0 questionario e o formulario. Para
Heerdt e Leonel (2007) a pesquisa descritiva além de ser espontanea, ocorre de forma natural,
ou seja, os fatos sdo colhidos na realidade do ambiente.

Devido as poucas publicacbes a respeito do tema deste estudo, no limite dessa
investigacao, a pesquisa exploratdria que é orientada para descobertas, se mostra adequada a
este estudo. Segundo Cervo, Bervian e Silva (2007) a pesquisa exploratéria tem como foco
principal relacionar-se com o fendmeno e dele extrair uma nova ideia, um novo
conhecimento, por isso demanda um planejamento flexivel para que sejam considerados os
diversos pontos de um problema ou situacdo. Para Gil (2002) a familiaridade que a pesquisa
exploratoria permite com o problema a torna mais clara e evidente, além de possibilitar a
construcdo de hipdteses.

Quanto aos meios de investigacdo esta pesquisa se caracteriza como bibliogréafica e
estudo de caso. De acordo com Gil (2002) a pesquisa bibliografica busca uma sustentagéo e
uma revisdo em materiais ja elaborados e publicados, geralmente livros, artigos cientificos e
impressos diversos. Ainda de acordo com o autor, a grande vantagem deste tipo de pesquisa
advém da gama de informac6es que ja existem sobre o objeto de estudo, sem precisar que 0
investigador recolha dados dispersos pelo espaco. Quanto a modalidade de pesquisa estudo de
caso, consiste segundo Gil (2002) num estudo intenso de um ou poucos objetos permitindo
um registro e um amplo detalhamento do fenomeno. O estudo de caso “proporciona uma
visdo global do problema ou a identificacdo de possiveis fatores que o influenciam ou sdo por
ele influenciados” (GIL, 2002, p. 55).

Considerando essa delimitacdo das caracteristicas da presente proposta de pesquisa,

descreve-se a seguir o processo de coleta de dados.

4.2 Processo de coleta de dados

Para Gil (2002) a coleta de dados €é a técnica que possibilita a extracdo de informacGes
dos sujeitos de pesquisa que envolve técnicas de entrevistas, observacdes, modelos de
questionarios, testes ou escalas.

Os sujeitos desta pesquisa sdo os gestores da Universidade Federal de Ouro Preto
(UFOP), no Estado de Minas Gerais, que aceitaram participar deste trabalho e que ao serem
investigados permitiram a descoberta do valor que eles atribuem a estratégia no tocante as
suas atividades de gestdo dentro da instituicdo de ensino. Foras investigados um total de 08

gestores, entre pro-reitores, pro-reitores adjuntos, diretores e vice-diretores da Universidade.
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Homens e mulheres puderam participar do processo de coleta de dados e foram contatados via
e-mail para agendamento da entrevista.

Tendo em vista o carater exploratdrio desta pesquisa, 0 processo de coleta de dados da
mesma se deu através de narrativas do grupo de gestores em questdo, ou seja, por meio de
entrevistas pessoais gravadas de forma semiestruturada. As entrevistas sdo de grande
relevancia para os estudos em que se buscam estruturar praticas, crencgas, valores e demais
sistemas que ndo sdo claramente explicitos. Tal técnica, diferente das demais existentes,
permite que o pesquisador aprofunde e colete informag6es que dao significado e presidem as
relagbes do sujeito com o objeto de estudo (DUARTE, 2004).

Fraser e Gondin (2004) dizem que as entrevistas semiestruturadas, permitem ao
entrevistado uma maior abertura frente a entrevista estruturada (que ndo é flexivel), pois
permitem ao entrevistador fazer inferéncias ao roteiro pré-elaborado a medida que novas
concepcOes sobre o tema vao emergindo para ampliar sua gama de informacdes. Para Matos
(2005) a entrevista semiestruturada permite, entre outros, uma analise do comportamento e
das atitudes dos individuos ou ao enriquecimento do significado humano deles.

O roteiro da entrevista foi formulado com base em questdes sobre estratégia
apresentados a seguir:

1. O que vocé entende por estratégia?

2. Para que e porque vocé desenvolveria uma estratégia?

3. Qual o papel desempenhado pela Universidade no processo de auxilio ao
desenvolvimento e criacao estratégica?

4. Descreva e comente aspectos de sua vivéncia como gestor publico relacionado ao
desenvolvimento de sua capacidade de criacdo estratégica, que considere mais
significativos e marcantes.

5. Para vocé, estratégia € algo nato ao ser humano ou pode ser desenvolvida por meio de
cursos e afins?

6. Por meio de decisdes altamente estratégicas, vocé ja conseguiu grandes feitos em seu
trabalho?

7. Até que ponto vocé acha que a burocracia presente no setor publico te impede de agir
ou realizar acGes estratégicas?

8. Vocé acha que a estratégia se diferencia quanto ao setor publico e privado? Por qué?

9. Paravocé, qual o valor da estratégia e seus desafios na pratica?
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O roteiro contava ainda com o fornecimento do nome da instituicdo de ensino, da
escolaridade do servidor (a) e da idade. N&o foi preciso identificar 0 nome mantendo o
anonimato dos sujeitos de pesquisa.

A coleta de dados ocorreu durante o meses de setembro e outubro de 2018. Ademais,
foi salientado aos participantes a confidencialidade e a finalidade das entrevistas, ou seja, a
utilizagdo apenas para fins académicos. Todas as entrevistas foram transcritas, obedecendo-se

a originalidade das mesmas.

4.3 Técnica de andlise de dados
Para Gil (2002) a analise de dados qualitativos dependem de muitos fatores, tais como
a natureza dos dados obtidos, o tamanho, os instrumentos utilizados e o aporte tedrico.
Ademais, o autor salienta que € nesta fase que os dados sdo reduzidos, categorizados,
interpretados e por fim, ha a redacdo do relatério. Dessa forma, seguindo-se 0s passos de
Oliveira e Ikeda (2008), as pesquisas que envolvem a Laddering sdo divididas em quatro
etapas:
1. Anélise de contetddo (substituido pelo método fenomenoldgico);
2. Desenvolvimento da matriz de implicacao;
3. Construcao do mapa hierarquico de valor;
4. Determinacgdo das orientacdes de percep¢des dominantes.
A partir do método fenomenoldgico, que busca a esséncia do objeto estudado, 0s
dados obtidos sdo organizados para leitura, e 0s relatos sdo analisados considerando a
intencionalidade dos sentidos/percepcdes dos sujeitos (BOAVA ET AL., 2013). Apos, a
identificacdo dos eixos com maior representacdo para o pesquisador, considerando a reducao
fenomenoldgica, tém-se as unidades de sentido, que sdo a base para que seja realizada a
construcdo da hierarquia de valor, com a separacdo dos elementos em atributos (A),
consequéncia (C) e valor (V).
Quanto ao desenvolvimento da matriz de implicacdo, tem-se que ela, de acordo com
Ribas e Lima (2008) é a tabela numérica responsavel por mostrar as relacGes diretas e
indiretas dos elementos. Para Oliveira et al. (2009) é a partir de tal matriz que se tém a
combinacdo entre os codigos, que acabam gerando uma avaliagdo quantitativa de todas as
unidades de sentido pareadas. De acordo com Sobrinho et al. (2010) além de estabelecer as
juncdes dos elementos semelhantes, no qual cada parte se conecta aos seus respectivos
atributos, consequéncia e valor, ela fornece estruturas capazes de se construir o Mapa
Hierarquico de Valor (MHV).
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O MHV corresponde a um diagrama que representa as implicacfes mais
importantes/relevantes levantadas no estudo em questdo. Sobrinho et al. (2010, p. 118) afirma
que “[...] o mapa hierarquico de valor (MHV), corresponde a um diagrama, em forma de
arvore, e representa graficamente as conexdes ou associacfes entre os atributos,
consequéncias ¢ valores levantados nas entrevistas.” A partir do mapa esquematizado ¢
possivel entender o raciocinio dos participantes em relagcdo ao tema desta pesquisa: estratégia.

Os conselhos de Oliveira e Ikeda (2008, p. 8 e 9) quanto a elaboracdo do mapa foram
seguidos: “Por uma questdo de estética, nem sempre ¢ possivel incluir todas as relagdes no
desenho. Uma quantidade muito grande de relagdes pode tornar o mapa confuso e dificultar a
analise”. Por fim, se faz a determinag¢do das percep¢des dominantes, onde sdo analisadas as
percepcOes que mais se destacam sobre as demais, que em outros contextos (como o de
marketing, por exemplo) poderiam ser levadas em conta no que tange a uma decisdo de
compra. Para que fossem encontradas as percep¢des dominantes foi preciso “somar todas as
relacGes diretas e indiretas que compde as sequéncias A-C-V, considerando-se as cadeias com

maiores somas como as mais importantes.” (OLIVEIRA e IKEDA, 2008, p. 10).

5 APRESENTACAO E ANALISE DOS DADOS

Afim de empregar a tecnica de analise de dados Laddering, foram investigados 08
gestores da Universidade Federal de Ouro Preto que aceitaram contribuir com esta pesquisa,
de modo em que suas identidades fossem tratadas com sigilo e respeitando a utilizacdo das
analises da mesma apenas para fins académicos.

Dessa forma, tém-se a analise das unidades de sentido que foram extraidas das

entrevistas semiestruturadas realizadas.

Unidade de Sentido 1 — Planejamento

Frases Sujeitos

... € um procedimento
.... visa alcancar algo por meio de um determinado planejamento institucional.

.... tudo que eu faco, devo fazer seguindo ele [Planejamento da Instituigcdo]. e
... como planejamento, como uma antecipacdo, um pensamento prévio antes de G02
agir.

Estratégia € um processo de planejamento...

...importante para te nortear para alcancar os objetivos que vocé almeja. G03

... quando cheguei ndo tinha um planejamento estratégico aqui no setor, entdo a
gente Via as coisas meio “soltas” aqui.

... conjunto de agodes, de planejamento para atingir uma meta desejada. G04
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...vocé precisa planejar as suas ac¢des, pensar. E se vocé ndo pensa, Vocé corre 0 GO5
risco de fazer de novo, corre o risco de ser infeliz.

Estratégia tem que passar por um planejamento, onde vocé quer chegar, GO6
estabelecer um foco, depois vem a execucao e as agoes.

... antes de ter o PDI (Planejamento Institucional da UFOP) eu nem diria que a G08
UFOP tinha estratégias muito claras, porque ela ndo tinha objetivos.

A formulagdo de estratégias esta intimamente ligada ao planejamento, a arte de criar
caminhos para o0 alcance de determinado objetivo. O gestor que ndo reconhece sua
importancia leva sua organizagdo ao fracasso, por agir no impulso, influenciados por
movimentos sem qualquer tipo de estrutura concreta. Para Wosniak e Rezende (2012) o
planejamento é um dos principais, sendo 0 maior instrumento, dentro da gestdo estratégica.

Ademais, de acordo com Souza e Qualharini (2017) o planejamento esta intimamente
ligado a sobrevivéncia e a perpetuacdo das organizagdes no ambiente em que atuam, tudo isso
porque é preciso estar atento as condi¢fes do mercado e aos constantes desafios oriundos
deste.

Os gestores entrevistados mostraram ter em mente que planejar e organizar as acoes
tem a ver com a reducdo de incertezas e a tomada de decisdes que visam a eficiéncia e a

eficacia do papel da universidade, agregando valor a ela.

Unidade de Sentido 2 — Metas e Objetivos

Frases Sujeitos

... 6 uma ferramenta para que se alcance um determinado objetivo. G01

... eu vou estabelecer uma meta, um objetivo e vou estabelecer uma ou algumas G02
estratégias para que seja possivel alcancar esse objetivo.

... fundamental para obtermos elementos que nos conduzem de fato, a um
objetivo, independentemente do tempo.

pensar em objetivos e metas a serem seguidas e atingidas de forma GO03
estratégica.
... 0s objetivos devem ser mensuraveis.

... € um conjunto de a¢des que vocé define para atingir um objetivo.

.... para obter o objetivo desejado em menor tempo e economizando recursos. Go4
O objeto ele precisa ser muito definido, muito bem pensado, estudado. Tem que
ter muito cuidado ao se definir, muito planejamento. GO5

... 0 objetivo pode ser pequeno, medio ou grande, se vocé ndo os tem tracado
vocé ndo vai a lugar nenhum.

Sdo as maneiras que vocé trabalha elaborando metodologias e afins para
atingir objetivos. G06
N&o existe estratégia sem objetivo.

... € 0 caminho que vocé vai alcangar esses objetivos.

, - . L . G08
... para cada uma dessas areas chaves definiram-se objetivos estratégicos.
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Estratégia sem objetivos e metas a serem atingidos, ndo é absolutamente nada. E algo
vago, sem nenhum sentido. E preciso, de acordo com Souza e Qualharini (2017) definir e
alinhar os objetivos e metas esperados, por meio de informagdes e dados obtidos para que se
planeje as acdes pertinentes a instituicdo afim de que sejam tomadas as melhores decisdes
para elas.

Nesta perspectiva, 0s depoentes entendem que ao estabelecer metas e objetivos deve-
se ter um plano prévio, afinal é através deste que as equipes de trabalho convergirdo seus
esforcos para atingir o bem comum que a universidade almeja. Ou seja, eles reconhecem que
as metas e 0s objetivos é o0 que orienta as a¢des.

De acordo com Cérrea (2007) toda meta e objetivo deve estar em consonancia a
organizacdo, para que ndo ocorra o fato de gerar resultados satisfatorios, mas néo eficientes.
Além disso, para a autora, quando os objetivos e metas forem alcancados deve-se haver uma
mensuracdo das mesmas, para que sejam fornecida uma retroalimentacdo, se preciso ou para

gue novas metas gerenciais sejam estabelecidas.

Unidade de Sentido 3 — Prever Cenarios

Frases Sujeitos
... qual percurso seré seguido para alcangar esse objetivo. G01
... € um percurso, uma analise precoce de um itinerario a ser percorrido. G02

. anualmente temos que montar um relatério de gestdo e nele temos que Go4
prever...

...vocé deve fazer um diagndstico sempre, a partir dos dados em funcéo do GO05
lugar onde vocé esta inserido.

...nao devo pensar no que fiz ontem, eu preciso pensar no que eu vou fazer
amanha ou daqui a cinco minutos. Pensar no ontem somente para avaliar o que
deu certo e o que ndo deu certo para fazer melhor.

Estratégia é atuar com vistas ao que vai acontecer no futuro. GO7
...seja 0 pesquisador ou o0 gestor ele vai ter sempre a expectativa de algum
acontecimento futuro que seja melhor que o status do presente.

Esse olhar para o futuro € necessidade.

Estratégia € o caminho que a empresa escolhe para alcancar os objetivos que
foram definidos para o longo prazo.

A UFOP foi bem definindo os objetivos, porém ha problemas na G08
operacionalizacdo pois, faltou compreender um pouco mais a realidade da
instituicao.

Para Wosniak e Rezende (2012) a estratégia permite uma antecipacdo do futuro a

partir do atual momento em que a instituicio se encontra, proporcionando-lhe certo
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crescimento a partir da superacdo de desafios. Ademais, a previsdo de cendrios permite a
gestdo evitar improvisos e acertar em politicas voltadas ao seu negécio.

Para Souza e Qualharini (2017) o planejamento de estratégias é realizado a partir da
relagcdo da organizacdo com seu meio, fato explicado pela complexidade e dinamicidade pelo
qual o mundo tem passado, tornado a previsdo de cenarios um grande aliado da gestao.

O gestor que ndo orienta suas acdes para o futuro, tende a perder oportunidades e
acaba sendo ofuscado pelas ameacas. A questdo ndo é prever o futuro, e sim prever
acontecimentos que podem eventualmente acontecer e ter um planejamento para colocar em

acdo caso haja imprevistos.

Unidade de Sentido 4 — Trabalho em Equipe

Frases Sujeitos

...servidores que me dao suporte para atingir os objetivos por meio de
estratégias. G03

... as acOes estratégicas devem ser tomadas por todos os setores para que a

UFOP alcance seus objetivos Go4

... a gente depende de muita coisa, de recurso, de instancia, de varios setores,
de pessoas para a gente alcancar os objetivos.

O que eu vou fazer eu tenho que pontuar, eu tenho que discutir com 0s pares. GO05
Junto com toda a equipe, porque eu ndo faco sozinha. Tudo que eu faco é com a
equipe inteira, envolvendo sempre a equipe inteira. E todo mundo junto.

A estratégia tem que ser feita por varias maos e ndo por uma unica pessoa.
As pessoas devem ser empoderadas por essa estratégia, pertencerem a essa G06
acao.

De acordo com Wosniak e Rezende (2012) a formulacao de estratégias deve contribuir
para com as habilidades e as competéncias das equipes de trabalho de uma organizacao,
justificando os esforgos e 0 comprometimento dos individuos.

Nas entrevistas realizadas fica claro que os gestores se preocupam com a realizacéo e a
valorizacdo do trabalho em equipe. Isso mostra que vem sendo rompido o individualismo
dentro dos setores publicos, onde tal pratica era bastante comum por gestores que pensavam
que sozinhos tudo podiam. Além disso, tal sinergia apontada pelos depoentes também tem a
ver com a implantacdo de objetivos e metas que hoje sdo estabelecidas através de um
planejamento institucional, o que garante que as mesmas tenham mais foco e engajamento
com o trabalho que desempenham.

Uma lideranca despreparada dispersa o comprometimento e a reponsabilidade das

pessoas e isso € 0 que 0s gestores ndo querem. Muito pelo contrario, eles apontam que ouvem
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os servidores, incentivam a participagdo destes na elaboragdo e criacdo de projetos,
compreendem suas diferencas e usam uma comunicagdo aberta com eles.

Tudo isso, é capaz de aumentar o senso de grupo, a responsabilidade, a melhoria das
relacOes interpessoais e fomentar a produtividade.

Unidade de Sentido 5 — Aprendizado

Frases Sujeitos
Da para se criar e se capacitar de forma que a pessoa consiga desenvolver Go1
ferramentas estratégicas para determinada acéo.
...pode ser aprendida por meio de capacitacfes e cursos. Mas algumas pessoas G03
tem uma “pegada’ mais estratégica que as outras.
...pode ser potencializada por meio de cursos e treinamentos, mas... a gente Go4
acaba no dia-a-dia criando estratégias, para tentar vencer os desafios impostos.
Tudo a gente aprende, desenvolve e melhora. Se a gente pensa que as coisas GO5
estdo prontas a gente ndo tem nada a aprender na vida.
Est_ratégia é uma coisa que é desenvolvida e aprimorada, via pesquisa, via G07
ensino.

Estratégia € uma forma de aprendizado: seja por meio de demanda, de necessidade ou
por meio dos erros. Ela forca, segundo Wosniak e Rezende (2012) os gestores publicos a
formular politicas ndo s6 voltadas as atividades fim da sua instituicdo, mas na elaboracéo de
um projeto estratégico voltado para o desenvolvimento e a insercdo de toda a sociedade.

Sobre a logica da aprendizagem, os gestores entrevistados reconhecem gque nenhum
conhecimento é estatico. E que da para se capacitar, desenvolver habilidades e buscar cada
vez mais conhecimento por meio de cursos e afins, que valorizem o seu crescimento
profissional e pessoal. Nao so deles, mas de sua equipe também.

Tal unidade de sentido, vem de encontro a uma das 10 escolas da administracédo
estratégica proposta por Mintzberg: a escola do aprendizado. Que fala que os lideres devem
ser capazes de estabelecer e gerenciar estratégias com base nas diferentes percepcbes dos

individuos, que agem individual ou coletivamente.

Unidade de Sentido 6 — Burocracia

Frases Sujeitos

. Se bem conceituada ela s6 ajuda, o problema estd na deturpacdo e na

o : R G02
preconceltuallzagao do termo, gue precisa retornar a sua S|gn|f|ca(;ao orlglnal.

Até certo ponto as questbes burocraticas sdo importantes porque ela ajuda a GO3
nao ter excesso por parte das pessoas envolvidas.

Eu diria que ndo so a burocracia do setor publico, mas também o cendrio de G04
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judicializagdo muito grande que as universidades enfrentam.
... e as vezes essas “travas’ tornam a realiza¢do de ag0es, tornam a concepcao
das estratégias mais demoradas, ou seja, 0 processo mais moroso.

A questdo da burocracia vocé tem que ajudar a quebrar, ajudar a desenvolver

. N G05
sistemas e promover fluxos. Propor formas e solugdes.
A burocracia existe para nos dizer alguns deveres e direitos de nossa sociedade. G06
A burocracia organiza e engessa a0 mesmo tempo as agoes. GO7

De acordo com Saraiva (2002) a burocracia garante uma alta eficiéncia administrativa

as instituicBes, principalmente as publicas e tal afirmativa vem de encontro com as falas dos

gestores entrevistados. O que muitas vez, segundo o autor, pode ocorrer € a acomodacao de

interesses dos individuos diante de praticas estdticas ou arcaicas existentes dentro das

organizagdes, tornando 0s processos engessados por demais.

Nisso, ha a necessidade de liderangas mais flexiveis, capazes de estimular e motivar as

pessoas, fazendo-as enxergar sua importancia no desenvolvimento das atividades que

exercem. Dai se faz necessario a revisdo da cultura instaurada dentro do setor publico. A

cultura “influi no modo de vida, nos padrdes e nos valores das pessoas que, durante a maior

parte do tempo, se dedicam as organizac¢des” (SARAIVA, 2002, p. 191).

Unidade de Sentido 7 — Setor Publico x Setor Privado

Frases Sujeitos
O gestor puablico, por trabalhar com recursos do povo deve ter acOes G01
estratégicas bem definidas, aparadas na transparéncia de gestdo. E néo
necessariamente, em algumas acoes privadas vocé precisa disso.
A diferenca esté no objetivo final de cada institui¢do. A instituicdo publica deve G02
devolver a sociedade cidaddos comprometidos com a transformagdo da
sociedade e ndo visa o lucro como as institui¢ées privadas.
...eu nunca atuei como gestor no setor privado e por isso ndo conhego seu modo G04
operandi. Porém, no setor publico algumas “travas” que sdo impostas
dificultam a execucdo de planos estratégicos.
No setor publico vocé tem que cumprir as regras que sdo rigidas: a lei. No setor GO05
privado a regra € do dono, do individuo que administra a empresa.
A palavra estratégia ndo se diferencia, os objetivos publicos e privados que sdo GO6
diferentes.
O Brasil tem legislacdo diferenciadas de afazeres para o setor publico e
privado. Entdo as condutas sdo diferentes, as burocracias sdo diferentes, o GO7
ponto de vista estratégico também tem que ser diferenciado.
O setor privado enfrenta algo que o setor publico ndo tem: a concorréncia. G08

No que tange a diferenciacdo quanto ao setor publico e privado, tém-se o item mais

elencado pelos depoentes: o objetivo fim. Ou seja, para eles a grande diferenca entre os
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setores esta na finalidade. Enquanto o setor publico preza pelos interesses da coletividade e
geralmente atua sem fins lucrativos, o setor privado almeja lucros e rentabilidade e ndo tém
tanta obrigagdo de se mostrar transparente a sociedade.

Isso acontece, principalmente, devido a origem dos recursos. O setor publico tém nos
recursos da sociedade a sua forma de obtencéo de dinheiro, ao passo que o setor privado pode
obter recursos de empréstimos, doacdes ou por capital proprio do(s) dono(s).

Gerir uma instituicdo publica é uma tarefa ardua, pois constantemente elas passam por
auditorias com o proposito de serem realizadas analises sistematicas das atividades
desempenhadas nos setores, com o intuito de averiguar se tudo esta de acordo com a

legislacdo que rege tais organizacdes.

Unidade de Sentido 8 — Desafios

Frases Sujeitos

...vocé tém uma estratégia de acdo, mas no setor publico principalmente, ha
todo um gerenciamento de recursos e vocé tem que ‘frear” aquilo. E um G01
desafio.

... S80 de varias ordens. G02
... burocracia, o controle dos érgédos fiscalizadores e o fato de estar sempre
dependente de outros departamentos. G04

Ha também desafios com a limitacdo do tempo, recursos humanos.

Ha a possibilidade de acertar, de errar e evoluir. Esse é a grande questao, GO5
sempre um desafio.

Entender o contexto e dele fazer previsoes. G08

Os desafios da administragdo publica perpassam varios pontos, por se tratar de
caracteristicas especificas do setor, como as relacbes de trabalho (forma de ingresso,
remuneracao), as normas e regulamentos, o modo como 0s recursos sdo adquiridos e etc.
Porém, eles precisam ser enfrentados para que o alcance dos resultados aconteca de forma
positiva.

Dessa forma, mesmo conhecendo os desafios, 0s gestores devem se preocupar em
buscar uma gestdo participativa, igualitaria, onde o didlogo se faca presente, para que esses
desafios sejam superados da melhor maneira possivel, fazendo com que os esforcos para
alocacdo dos recursos seja pautado no comprometimento e na melhoria da qualidade dos
servicos prestados.

A partir das presentes unidades de sentidos extraidas das entrevistas, € possivel

estabelecer o valor da estratégia por gestores da Universidade Federal de Ouro Preto por meio
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de trés perspectivas: atributos, consequéncias e valor. Assim, segue a sequéncia de atividades
da técnica laddering, como elencando no quadro abaixo:

Atributo Consequéncia ‘ Valor
Planejamento Previsdo de cenarios Transparéncia
Metas e objetivos Capacidade de aprendizagem Comprometimento

Compreenséo do
Acéo Transformagéo
tempo/espaco
Recursos envolvidos Reestruturacdo de processos Cultura
Controle Responsabilidade
Trabalho em Equipe Senso de pertencimento
Desafios
Resultados

Direcdo/Organizacao

Quadro 2: Atributos, consequéncias e valores para a estratégia
Fonte: Elaborado pela autora (2018)

Apos a definicdo dos atributos, das consequéncias e dos valores, 0 proXimo passo
seguindo o meétodo laddering foi a elaboracdo da matriz de implicacdo, que ndo sera
apresentada aqui por ndo se mostrar relevante ao escopo deste estudo.

Logo em seguida, foi realizada a elaboracdo do mapa hierarquico de valor, que é
representado graficamente a seguir e que foi construido de forma manual, utilizando-se de

recursos do word (2013). Ficou estabelecido corte 03 para as analises do MHV.
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LEGENDA:

Percepgdo
Dominante

ONTROLI J Consequéncia

} Avibuto A TRANSPARENCIA it COMPROMETIMENTO
1 Qtd. de Citagdes 6
—

RESPONSABILIDADE v
SENSO DE 3 CULTURA

PERTENCIMENTO

/&> TRANSFORMAGAQ

N

AN

' METAS E COMPREEN.
PLANEJAMENTO OBJETIVOS TEMPO/ESPACO RECURSOS

Figura 2 — Mapa Hierarquico de Valor
Fonte: Elaborado pela autora

A partir do MHV montando, observa-se que dos dados obtidos em relacéo ao valor da
estratégia foram retirados: 04 atributos, 09 consequéncias e 06 valores. No que diz respeito
sobre os atributos, o planejamento é um dos que mais aparece. Ele esta ligado a previsédo de
cenarios, pois 0s gestores reconhecem que as instituicdes que realizam essas previsdes, tem
mais chances de lidar com os obstaculos ou com as mudancas que por ventura venham a
encontrar no futuro, que € totalmente incerto. Assim, eles reconhecem que ao planejar 0s
caminho de acdo, é possivel evitar repeticdes e 0s desgastes provenientes deste, uma vez que
tempo, recurso e dinheiro sdo gastos para a execucao de qualquer atividade.

Toda estratégia depende de recursos, sejam eles materiais, mercadoldgicos,
financeiros ou de pessoal, nesse sentido eles sdo os pilares para manter a ordem e o controle
das atividades estratégicas garantindo que o alcance dos objetivos ocorra de forma eficaz. No
setor publico hd uma grande preocupagdo com 0S recursos existentes, uma vez que a
transparéncia deve moldar todas as acfes dos gestores, garantindo assim, a confianga da

sociedade.
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Outro atributo extraido dentro do estudo sdo as metas e objetivos, que alinhadas ao
planejamento é a finalidade de qualquer conjunto de acdo. N&o se tem estratégia sem objetivo.
Por isso, ha a importancia das organizac6es os ter definidos de forma clara e mensuravel, para
que se evite frustracdes. Além disso, 0s objetivos estabelecidos podem ser de curto, médio e
longo prazo.

O quarto atributo é a compreensao do tempo e do espacgo, ou seja, a compreensdo da
realidade e do contexto em que a organizacao esta inserida. Os gestores que ndo conhecem o
ambiente organizacional do qual fazem parte enfrentam sérias dificuldades para realizar
quaisquer tipo de planejamento e previsdo, pois este ambiente sofre constantes intervengdes e
modificacbes que podem afetar a instituicdo de varios modos.

Dai advém a consequéncia prever cenarios, que € uma preocupacao dos gestores, uma
vez que 0s mesmos compreendem que a gestdo deve ser realizada com um olhar para o futuro.
Né&o adianta ficar preso as atividades sucedidas do passado tentando copia-las ou ainda, focar
apenas na realidade atual da instituicdo. Mais do que isso, 0s gestores atuais devem enxergar
aléem dos muros de sua instituicdo, observar as tendéncias e com isso cogitar cenarios futuros
para garantir a manutencdo e a sobrevivéncia das universidades, num ciclo continuo de
aprendizado.

A capacidade de aprendizagem também é uma consequéncia levantada de suma
importancia, ela vem do atributo planejamento e mostra que 0s gestores buscam o
desenvolvimento de suas habilidades constantemente, seja por meio de cursos, pesquisas,
participacbes em congressos, simpasios e afins. E que acima de tudo, estdo abertos ao novo,
sempre dispostos a aprender, se aperfeicoar e trocar experiéncias dentro e fora da sua rede de
contatos.

A consequéncia acdo é proveniente dos atributos planejamento, metas/objetivos e
recursos e quer dizer a transformacdo dos processos em agfes concretas, ou seja, fazer com
gue os planos sejam de fato executados. Para isso 0s gestores devem ter sempre em mente que
o trabalho é grupal, conhecer os pontos fortes e fracos da instituicdo, bem como estar atento
as oportunidades e as ameacgas que as circundam. Assim, a consequéncia controle se faz
necessaria. Para se ter controle é preciso conhecer a organizacdo como um todo, de modo a
acompanhar a execucdo de todas as acOes, para que elas saiam conforme as normas e
orientacdes que regem a administracédo publica.

Outra consequéncia elevada pelos depoentes € reestruturacao de processos, ligada ao
atributo compreensdo do tempo e do espaco. Para 0s gestores entrevistados, muitas atividades

e processos do setor publico poderiam ser reformulados de modo a simplifica-los, evitando os
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entraves e a demora quanto a execucdo dos fazeres. Assim, haveria fluxos mais rapidos e
eficazes no trabalho, sem o excesso burocratico das normas brasileiras, tornando-se este um
dos grandes desafios a serem enfrentados pelos gestores, mas que ndo acaba ai, podendo
também existir se as pessoas ndo se encontrarem motivadas ou ndo conseguirem se adequar a
cultura da instituicdo. Dessa forma, elas certamente terdo dificuldades de absorver
conhecimento e informagdes relevantes que auxiliam o gestor a tomar decisfes estratégicas,
fazendo com que este perca, muitas vezes, a direcao.

Quando a direcao de uma instituicdo é perdida ha muito retrabalho, que se refere a ma
execucdo ou a falta de planejamento do conjunto de agdes a serem desenvolvidos pelos
agentes da instituicdo. Por isso, € comum ouvir dizer que a estratégia da o norte, 0 rumo a
toda e qualquer empresa. Sem direcdo a empresa fica completamente perdida em seu
ambiente. J& a organizacao tida como um dos principios essenciais da gestdo depende de um
planejamento prévio de metas e objetivos, de analises e previsdes, que apds serem
estabelecidos sdo executados por meio de acOes, evitando assim intercorréncias. Qualquer
estratégia montada, por menor que seja sem ter sido antes organizada tende a fracassar.

A consequéncia trabalho em equipe demonstra 0 modelo de gestdo democrético e
participativo que 0s gestores entrevistados exercessem em seus setores. Demostra a
capacidade de lideranga carismatica que possuem e como esta evoluindo o setor publico, que
era altamente centralizado e hierarquico. Um gestor ao oferecer suporte, apoio e garantir um
clima propicio ao trabalho grupal cria nas pessoas um sentimento de responsabilidade e um
grande empoderamento que as faz criar fortes relagdes com a instituicdo ao qual atuam,
trazendo-lhe grandes resultados.

Quando as estratégias sao tracadas, esperam-se resultados dela. Os melhores. Por isso,
ha todo o acompanhamento do mercado, das pessoas e dos recursos envolvidos nas acdes. As
estratégias devem ndo s6 nortear, mas ser uma ferramenta de destaque ao levar em conta as
decisdes e 0 acompanhamento do desempenho.

Quanto aos valores extraidos dos relatos dos depoentes, tem-se 06: cultura, senso de
pertencimento, transformacéo, comprometimento, responsabilidade e transparéncia.

O valor cultura foi atribuido aos gestores como algo que ainda € muito enraizado no
setor publico e que precisa ser revisto, assim como o0 excesso burocrético.

A transformacdo é um valor ligado as pessoas e ao papel das universidades. Para
todos os depoentes, a instituicdo de ensino publica, em contrapartida para com a sociedade

deve formar cidadaos comprometidos com ela.
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O senso de pertencimento € um valor que se manifesta pelas pessoas que estdo ligadas
as equipes de trabalho dos gestores por meio da maneira em que sdo conduzidas, pois elas se
sentem reesposaveis por fazer o sistema girar e passam a se tornar 0s agentes de
transformagdo dentro das instituiches. Apesar do sentimento de pertencimento ser
manifestado nos individuos, 0s gestores entrevistados reconhecem que S0 0S responsaveis
por todo este engajamento nas pessoas.

O comprometimento dos gestores da universidade com as estratégias ndo esta ligado
somente a sua pro-reitoria ou 0 campus em que exerce suas funcbes, mas sim com as
demandas da instituicdo como um todo: com um ensino de qualidade, com a sociedade, com
0S projetos de pesquisa e extensdo, com a elevacdo do nome da instituicdo de ensino ao qual
pertence. Assim, sua responsabilidade passa a ser global, com contribuicdo em diversas areas
e questdes que impactam as universidades como um todo.

A responsabilidade corporativa evolve atuar de modo racional com as finangas,
estimular o comprometimento humano por meio da comunicagdo e de uma lideranca
inspiradora, bem como, atuar de modo a ter uma vis&o sistémica e se questionar sempre com o
que ainda pode ser melhorado.

Agir de modo responsavel dentro da gerencia de uma empresa é buscar 0 sucesso com
qualidade. Ademais, é por meio da responsabilidade que se alcanca a transparéncia.

Quanto ao valor atribuido a transparéncia percebe-se um grande comprometimento
dos gestores para com ela, pois todos se mostraram preocupados e compreendem sua
importancia dentro do setor publico. Vale ressaltar ainda que essa preocupacéo deriva das
constantes auditorias realizadas pelos 6rgdos competentes as instituicdes tais como, o
ministério publico, o CGU, o TCU e outros, conforme citado pelos depoentes. Tais 6rgaos
visam garantir que as normas e as legislagdes sejam cumpridas a rigor, sem margem para
qualquer tipo de erro e, que as decisdes tomadas sejam realizadas em favor do todo.

Assim, todos os atributos, as consequéncias e 0s valores mencionados sdo
determinantes para a atuacdo estratégica transparente dentro da Universidade Federal
estudada. Ou seja, o valor da estratégia dentro de tal instituicdo de ensino é a transparéncia da
gestdo, pautadas na ética, no compartilhamento de informacdes, intensificando o senso de

unido e o desenvolvimento da comunicacdo interna, no respeito e na responsabilidade social.

6 CONSIDERACOES FINAIS
A estratégia é uma ferramenta que alinhada a gestao é essencial para com os resultados

de uma organizagdo, qualquer que seja ela: pablica ou privada, com ou sem fins lucrativos.
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Tudo isso, porque toda e qualquer instituicdo tém uma finalidade, uma meta ou um desejo de

alcancar um objetivo futuro. De acordo com o Sebrae 2017:

Para elaborar as estratégias empresariais, € importante seguir um roteiro, organizar o
pensamento de forma estratégica, orientando a empresa rumo o futuro. Para isso, é
utilizada a técnica de Planejamento Estratégico. Nela, o empresario e 0s
administradores analisam o cenario onde atuam, identificam suas crengas e valores
para atuacdo no mercado [...] de forma competitiva, buscando os melhores
resultados.

Assim, as investigacOes cientificas acerca da estratégia vdo sendo criadas, ligando a
mesma a uma simples ferramenta de gestéo tentando ainda, produzir dados e manuais capazes
de gerar modelos prescritivos de sucesso a serem seguidos pelos gestores. Entdo, a partir desta
analise critica é que a ideia deste trabalho emergiu, surgindo a possibilidade de abordar o
tema em uma perspectiva distinta das habitualmente empregadas. Desse modo, a pretensao
deste trabalho foi de estudar o valor atribuido a estratégia por gestores de Universidade
Federal a partir da aplicacdo da técnica laddering como suporte de analise ao método
fenomenoldgico, que busca estudar os fenbmenos manifestados na experiéncia do
entendimento humano através de sua consciéncia.

Nesse sentido, o objetivo proposto foi alcancado e a transparéncia foi apontada como o
valor mais alto da estratégia sob a ética dos profissionais investigados, que compreendem sua
importancia dentro do cargo em que atuam. A gestdo transparente, principalmente a publica,
que esta diretamente ligada a recursos oriundos da sociedade é extremamente significativa e
necessaria, garantindo confianca mutua entre os servidores, os alunos, professores e a
comunidade externa em geral.

Verifica-se ainda, que em termo do que foi extraido das unidades de sentindo o
atributo recurso, juntamente a consequéncia acdo e o0s valores transformacéo,
comprometimento e responsabilidade manifestaram-se como inerentes a percepcao
transparéncia, visando apenas beneficios para a instituicdo, de modo que facam com que 0s
gestores deem amparo e estimulo a sua equipe de trabalho e que apliquem o0s recursos
publicos da melhor forma possivel. A transparéncia traz confianca, credibilidade,
engajamento, coeréncia, aumenta o senso de pertencimento e facilita a tomada de decisdo
dentro do ambiente publico.

E valido destacar também que a transparéncia dentro da administracdo publica ndo
deve ter apenas carater de obrigacdo, ou de cumprimento a lei da transparéncia, mas ser um
instrumento de aproximacao entre a universidade e a popula¢do, como forma de garantir um

caminho participativo e colaborativo entre eles.
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AcOes estratégicas pautadas na transparéncia se tornam a estrutura para uma gestdo de
sucesso, tornando as atividades cotidianas mais praticas, seguras e flexiveis, ajudando até na
reducdo dos processos burocréaticos existentes na iniciativa publica.

Este estudo ndo tem carater conclusivo, sendo esta a consideracdo mais pertinente em
relacdo ao grupo de gestores da Universidade Federal de Ouro Preto entrevistados. Além
disso, esta pesquisa contribui para com a expansdo dos estudos da estratégia sob uma Gtica
diferente das mais comuns empregadas por ter analisado a mesma de forma abstrata, por meio
da vivéncia e da assimilacdo que os sujeitos tém em relacdo ao tema, bem como contribuir
para com a analise de como 0 processo estratégico se desenvolve dentro do ambiente pablico
de ensino, onde a burocracia tem forte impacto.

Ademais, a gestdo democratica da educacao, altamente complexa e cheia de desafios
requer profissionais que valorizem a ética e a transparéncia em suas a¢oes (FREITAS, 2009)
de modo em que o0s gestores entrevistados busquem internaliza-las em suas praticas e
dissemina-las para seus subordinados, de modo a assegurar acesso as informacoes,

fundamentar as decisdes estratégicas e garantir uma gestdo mais democratica.
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