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RESUMO

Tratar de estratégias organizacionais ndo é algo simples. Inimeras questdes devem ser
consideradas, tais como: o contexto da pesquisa, 0s atores envolvidos nas estratégias, as
relacbes formadas por esses atores, a dindmica da estratégia no cotidiano das
organizacdes, dentre outras questdes. Além disso, o campo de pesquisa deste trabalho —
as organizacdes educacionais — € bastante dindmico e complexo. Diante desse
panorama, buscou-se contribuir para as teorias utilizadas, bem como para 0 campo da
Educagéo por meio do seguinte objetivo: delinear como a articulagdo do strategizing,
como processo de translagdo, com a teoria das redes de governanga configuram a
governanga e 0s resultados estratégicos de cursos de graduacdo em Administracdo de
Instituicdes de Ensino Superior particulares de Curitiba (Parana, Brasil). Neste trabalho,
articulou-se um conjunto de teorias: (1) redes de governanga; (2) Teoria Ator-Rede; (3)
estratégia como préatica social/strategizing/resultados estratégicos. Com o intuito de
realizar um estudo de base comparativa, optou-se por realizar um estudo comparativo de
casos. Mais especificamente, foram pesquisados cinco casos: duas faculdades e trés
centros universitarios. Eles foram escolhidos segundo o critério de similaridade de
porte, similaridade de situacéo perante o Ministério da Educacdo - MEC (s&o cursos que
possuem notas razoaveis. Nem sdo os melhores, nem sdo 0s piores), e por
acessibilidade. Depois de ter trabalhado o arcabouco tedrico, buscado uma aproximacéo
com o0s cinco cursos, por meio de documentos e informacgBes em seus sites, e ter
definido quem seriam os informantes-chave, foi elaborado o roteiro de entrevista
semiestruturada. Os principais informantes-chave foram diretores, coordenadores,
professores e demais funciondrios das instituicdes. Foi realizado um total de 29 (vinte e
nove) entrevistas, distribuidas da seguinte forma: (1) Caso A: nove; (2) Caso B: cinco;
(3) Caso C: quatro; (4) Caso D: cinco e (5) Caso E: seis. As entrevistas foram
individuais, em profundidade e presenciais. Elas foram gravadas e, posteriormente,
transcritas. Em relagdo a andlise dos dados, esta foi feita em duas fases: (1) Primeira
fase: Andlise de Narrativas e (2) Segunda Fase: Analise Qualitativa Comparativa
(Qualitative Comparative Analysis — QCA). Os resultados encontrados mostraram que
alguns dos casos estudados — Caso A e Caso E — buscam a sobrevivéncia (ndo possuem
uma clareza estratégica, tém dificuldades financeiras e muitos dos seus docentes e
discentes ndo sdo suficientemente comprometidos. Todavia, lutam diariamente para
atender as exigéncias do MEC e convivem em um ambiente agradavel). Outros casos —
Caso B e Caso D - buscam consolidagdo no mercado acirrado. S&o instituicbes que
possuem boa estrutura fisica e corpo competente de docentes e discentes. Sua situacéo
financeira é razoavel, mas o ambiente de trabalho é competitivo. Por fim, o Caso C
também busca a consolidacdo, mas a situagdo deles é mais preocupante, uma vez que
eles ndo possuem direcionamento estratégico e estdo passando por uma mudanca de
gestdo. Contudo, conseguem se sustentar com base na integracdo (coordenagdo-
docentes). Diante desses resultados, enfatiza-se que o processo de strategizing e o
entrelagamento de atores humanos e ndo humanos sdo essenciais para a compreenséo da
governanga das instituicdes estudadas; logo, € indispensdvel que o conceito de
governanga seja amplo o suficiente para explicar tais questdes. Assim, uma das
contribuigdes deste trabalho foi a proposi¢do de um novo conceito de governanga que
considera as redes como um ator ndo humano relevante para a compreensdo do
fendmeno estudado.

Palavras-Chave: Redes de Governanga. Strategizing. Resultados estratégicos. Processo
de translagdo. Atores humanos e ndo humanos. Educacéo.



ABSTRACT

Organizational strategy is not a simple theme. Several issues must be taken into account
when studying strategy, such as: the research context, the actors involved with the
strategies, the relations shaped by these actors, the strategy’s dynamic of the
organizations everyday life, among other things. Beyond that, the research field of this
work — the educational organizations — is rather complex and ongoing. In light of this,
this study intends to account for the theories used and also for the Education field, once
it aims to delineate how the articulation of strategizing, as a process of translation, with
the governance network theory configure the governance and strategic outcomes of
Business courses in private Higher Education Institutions in Curitiba (Parana, Brazil).
On this study, a theory merge proposition was made by using these theories: (1)
governance  networks;  (2)  Actor-Network  Theory; (3) strategy as
practice/strategizing/strategic outcomes. In order to conduct a study in a comparative
basis, a comparative case study was developed. In particular, five cases were studied.
Among them, two colleges and three university centers. The cases were chosen under
the criterion of size similarity, MEC situation similarity (the courses have medium
grades. They are not the best courses, neither they are not the worst ones) and by
accessibility. After having worked the theoretical framework, having made some
approximation with the five courses by their documents and website information and
having defined who the key-informants would be, the semi structured interview script
was elaborated. The main key-informants were directors, coordinators, professors and
other employees. Twenty-nine interviews were conducted. In Case A: nine; in Case B:
five; in Case C: four; in Case D: five and in Case E: six. The interviews were held
individually, in depth and in person. They were recorded and, then, transcribed. With
regard to the data analysis, it was developed in two moments: (1) First Stage: Narrative
Analysis and (2) Second Stage: Qualitative Comparative Analysis (QCA). The results
found that some cases — Case A and Case E — search for survival (they do not have a
clear strategic orientation, they have financial difficulties and many of their professors
and students are not enough committed. However, they struggle day by day to attend the
rigid rules and regulations of MEC and live in a pleasant work environment). Other
cases — Case B and Case D — search for a consolidation in the competitive market. They
are institutions that have a good infrastructure and a competent group of professors and
students. Their financial situation is reasonable, but the work environment is very
competitive. The last case, Case C also searches for consolidation, but its situation is
more delicate because they do not have a strategic orientation and they are passing
through a management change. However, they lean on each other. They developed a
strong integration (coordinators-professors). According to these results, the strategizing
process and the intertwining between the human and nonhuman actors are essential to
the comprehension of governance of the studied institutions; then, it is imperative that
the concept of governance be wide enough to explain such questions. So, one of the
contributions of this study was to propose a new concept of governance that assumes
the networks as a relevant nonhuman actor to the comprehension of the studied
phenomenon.

Keywords: Governance networks. Strategizing. Strategic outcomes. Translation
process. Human and non human actors. Education.
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1 INTRODUCAO

Tratar das estratégias das organizacbes é algo que requer uma série de cuidados e
delineamentos. E preciso compreender o contexto que serd pesquisado, o parlamento de
multiplos atores que efetivamente esta envolvido com as estratégias, as relagdes formadas
entre esses atores e como acontece a estratégia no dia a dia das organizag@es estudadas.

Neste trabalho, o campo de pesquisa sdo organizagdes educacionais. Mais
especificamente, Instituicdes de Ensino Superior particulares da cidade de Curitiba. Os casos
escolhidos foram os cursos de graduagdo em Administracdo das instituicdes estudadas.
Optou-se por esse campo de pesquisa porque se percebeu a necessidade de explorar essa
realidade organizacional, entendendo-a como complexa e ambigua, em que questdes como
controvérsias, dilemas e inquietacdes estdo subjacentes as suas atividades e praticas diarias.

Existem inimeras IESs particulares na cidade de Curitiba que oferecem curso de
graduacdo em Administragdo. Essas IESs possuem naturezas diferentes — algumas foram
criadas com base em fundamentos, valores e principios religiosos, outras se assemelham a
uma empresa privada convencional, algumas sdo empresas familiares, entre outras — que,
naturalmente, moldam suas culturas, atividades e préticas organizacionais e estratégicas.
Compreender essa realidade educacional querer esforgo investigativo e analitico, uma vez que
0 ensino, as questdes pedagogicas e as relagdes constituidas com outras instituicdes possuem
caracteristicas diferentes das empresas que entregam um produto ou servico especifico.

Portanto, optou-se por esse campo de pesquisa por se perceber a necessidade de se
revelar a dindmica organizacional das IESs estudadas e contribuir tanto para os estudos de
estratégia que se aventuram nesse campo, quanto para as proprias IESs pesquisadas.

Assim, diante da perspectiva dindmica das organizagdes educacionais, propde-se
investigar questdes que compdem o0 campo, tais como: a governanga, a estratégia e seus
resultados e os atores envolvidos, pois se percebe suas relevancias — teérica e empirica — para
a compreensdo adequada das nuances que permeiam as organizagdes educacionais estudadas.

A partir da proposta de estudar o tema governanga no contexto das organizagdes
educacionais, adota-se a teoria das redes de governanga (RHODES, 1997, 2007), as quais Sdo
compostas por atores estatais e ndo estatais, pois se acredita que esta é uma teoria recente e
plausivel para o entendimento da governanca. Além dessa perspectiva teorica, pretende-se
compreender as estratégias com base na estratégia como pratica social (JARZABKOWSKI,
2004, 2005; JOHNSON et al., 2007; GOLSORKHI et al., 2010; WHITTINGTON, 1996,

2004, 2006, 2007) e compreender os papéis dos atores humanos e ndo humanos que compdem



as redes de governanga com base na Teoria Ator-Rede (LATOUR, 1994A, 1994B, 1996,
2000, 2001, 2005; LAW, 1992; WESSELLS, 2007).

Considerar os atores ndo humanos no escopo de analise significa gerar entendimentos
mais robustos e que ndo sdo amplamente tratados nos estudos da area de administracdo e
estratégia. Acredita-se que o papel dos atores ndo humanos é essencial para a compreensdo da
realidade organizacional, uma vez que o social é formado pela imbrica¢do dos atores humanos
e ndo humanos. Materiais tais como artefatos, objetos, tecnologias, planos, etc. sdo
importantes para compreender as relagdes entre as pessoas, pois 0s relacionamentos envolvem
objetos, e esses objetos também sdo munidos de acdo e interferem nas decisdes, atitudes e
comportamentos dos humanos. Diante disso, a tarefa da Teoria Ator-Rede é caracterizar essas
redes em sua heterogeneidade e explorar como elas sdo ordenadas de acordo com padrdes
para gerar efeitos tais como organizagdes, desigualdades e poder (LAW, 1992). As redes
heterogéneas sdo formadas por atores humanos e ndo humanos. Esses atores sdo identificados
por meio da sua participacdo e integracdo na rede. N&o é possivel definir as redes
heterogéneas a priori, antes de ir ao campo de pesquisa, pois € necessaria uma imersdo no
campo e o acompanhamento de atividades e praticas dos atores para que seja possivel sua
identificac&o.

Nesse momento, é importante fazer uma distin¢do entre a Visdo Baseada em Recursos
(VBR) e a Teoria Ator-Rede (TAR). Na VBR, destacam-se alguns recursos: (1) capital fisico
(tecnologia, equipamentos, localizagdo geografica e matéria-prima); (2) capital humano
(treinamento, experiéncias, inteligéncia e relacionamentos de gerentes e funcionarios) e (3)
capital organizacional (estrutura formal, planejamento formal e informal, sistemas de
coordenacdo e controle, etc.) (BARNEY, 1991). Além disso, esses recursos devem ser
valiosos, raros, dificeis de imitar e dificeis de substituir. Destaca-se que o proposito principal
da VBR é obter vantagem competitiva por meio dos recursos que a empresa dispde, visto que,
para as empresas, existem duas formas de riqueza: recursos e produtos (WERNERFELT,
1984).

Quanto a TAR, primeiro frisa-se que essa teoria busca compreender o social. Para a
TAR, os atores humanos ndo sdo 0s Unicos que compdem o social, pois os atores nao
humanos também o fazem (LATOUR, 1994, 2001, 2005). Além disso, destaca-se que tanto 0s
humanos quanto os ndo humanos ndo séo definidos a priori. O mais importante é segui-los e
compreender sua dindmica e movimento e, consequentemente, sua importancia na formagao
do imbricamento social. Portanto, observa-se que o papel desses atores, para a TAR, é mais

relevante do que as suas defini¢des estéticas. Ao formar as redes heterogéneas, esses atores



humanos e ndo humanos estdo construindo o social; por isso, é indispensivel acompanhar os
movimentos de formacdo e dissolucao das redes.

Diante dessas questOes, destaca-se que, nesta pesquisa, busca-se compreender essa
dindmica, e, com isso, formar um entendimento completo do social, pois se cré que em
realidades complexas, ambiguas e permeadas por controvérsias os atores humanos e ndo
humanos podem mudar constantemente e, compreender essa mudanca, também faz parte do
processo de entender o social. Na VBR, aparentemente, a nogao de recurso é mais pragmatica
e ndo engloba as questdes mais dinamicas propostas pela TAR. Os recursos, na VBR, sdo
tratados de forma isolada. Néo se percebe (ou simplesmente ndo hd) um entrelagamento entre
eles. Na TAR, esse imbricamento € indispensavel.

A estratégia como prética social traz a nogdo do strategizing (o fazer estratégia, que
tem como foco o cardter continuo e dindmico da estratégia) que corrobora a nocdo de
translacdo da Teoria Ator-Rede. Translacdo é uma interagdo multifacetada em que os atores
(1) constroem definigdes e significados comuns; (2) definem representantes e (3) cooperam
uns com os outros na busca por objetivos individuais e coletivos. Diante disso, uma estratégia
organizacional pode ser considerada como equivalente a qualquer artefato tecnolégico ou uma
descoberta cientifica, logo, uma ‘estratégia’ especifica existe na medida em que sua esséncia
torna-se real para a rede de atores organizacionais (humanos e ndo humanos) que a apoiam.

Assim, um caminho de pesquisa relevante para o presente trabalho é o de, com base na
Teoria Ator-Rede, compreender e analisar os resultados estratégicos e as redes de governancga
dos cursos de graduagdo em Administragdo estudados, por meio de agdes e relagdes dos
multiplos atores (humanos e ndo humanos) envolvidos. Entendendo que o processo de
strategizing se configura como um processo de translagdo que em suas associagdes geraram as
redes de governanga (compostas por multiplos atores) para produzir uma ordem parcialmente
estabilizada na continua construcéo de cadeias de mediag&o.

Este trabalho possui um cardter inedito, pois se pretende ampliar, por meio da
investigacdo empirica, o escopo analitico de uma teoria existente. Acredita-se que a teoria das
redes de governanca ndo € robusta o suficiente para explicar a realidade educacional, uma vez
que esta teoria ndo considera o social na sua forma mais completa, portanto, ndo prevé, no seu
escopo de andlise, as questdes materiais. A Teoria Ator-Rede aparece neste trabalho com o
intuito de suprir essa lacuna tedrica. Diante disso, foram investigados os mecanismos de
governanga (quais sd0 esses mecanismos e que atores estdo envolvidos com eles), os
resultados estratégicos (como ocorre o strategizing e o processo de translacdo, quais sdo as

estratégias das instituigdes pesquisadas, o que elas almejam como resultados estratégicos e/ou
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de ensino) e os atores humanos e ndo humanos que fazem parte das redes heterogéneas das
instituices pesquisadas.

Com base nessas questdes e nas condi¢bes empiricas, foi elaborado o objetivo geral
desta pesquisa que busca delinear como a articulagdo do strategizing, como processo de
translacdo, com a teoria das redes de governanga configuram a governanga e os resultados
estratégicos de cursos de graduacdo em Administracdo de Institui¢des de Ensino Superior
particulares de Curitiba.

Com o intuito de auxiliar a compreenséo do leitor, o presente estudo foi estruturado
em seis capitulos. No primeiro capitulo séo apresentados: esta introducédo, a formulagdo do
problema de pesquisa, 0s objetivos (geral e especificos) e a justificativa tedrico-pratica. No
segundo capitulo apresenta-se o referencial tedrico-empirico. Esse capitulo esta subdividido
da seguinte forma: (1) Governanca, debates sobre 0 tema e pressupostos e nogéo de redes de
governanga; (2) Teoria Ator-Rede; (3) Estratégia como prética social; (4) Sintese Teodrica; (5)
Contextualizacdo do campo de pesquisa, uma organizagdo chamada escola. No terceiro
capitulo é delineada a metodologia deste estudo. Apresentam-se a especificagdo do problema,
as perguntas de pesquisa, a apresentacdo das categorias de anélise, a definicdo das categorias
de anélise e de outros termos relevantes, a delimitacdo e design de pesquisa, especificando
fontes e coleta dos dados, bem como as limitacbes metodoldgicas e a validade e
confiabilidade do estudo. No quarto capitulo apresenta-se a analise dos dados, dividida em
duas fases: (1) Primeira fase: Andlise de Narrativas; (2) Segunda fase: Anélise Qualitativa
Comparativa — Qualitative Comparative Analysis. No quinto capitulo sdo apresentadas as

conclusdes. Por fim, sdo elencadas as referéncias bibliogréficas.

1.1 Formulagéao do Problema de Pesquisa

A partir das consideragdes feitas anteriormente e do referencial tedrico-empirico, que
se segue no capitulo 2, propde-se o seguinte problema de pesquisa:

Como a articulagéo do strategizing, como processo de translagdo, com a teoria das
redes de governanca configuram a governanga e os resultados estratégicos de cursos de

graduacdo em Administracdo de InstituicGes de Ensino Superior particulares de Curitiba?
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1.2 Objetivos da Pesquisa
1.2.1 Objetivo Geral

O objetivo geral da presente pesquisa consiste em investigar como a articulagdo do
strategizing, como processo de translagdo, com a teoria das redes de governanga configuram
a governanga e os resultados estratégicos de cursos de graduacdo em Administracdo de

InstituicOes de Ensino Superior particulares de Curitiba.

1.2.2 Objetivos Especificos

Com base no objetivo geral tragado, propdem-se 0s seguintes objetivos especificos:

1. Mapear os mecanismos de governanga dos cursos de graduacdo em Administragdo
estudados.

2. ldentificar as redes de governanga dos cursos de graduagdo em Administracéo
estudados.

3. Compreender o processo de formacéo e de dissolugéo das redes de governanga dos
cursos de graduagdo em Administracdo estudados.

4. ldentificar os atores (humanos e ndo humanos) que compdem as redes de
governanga dos cursos de graduagdo em Administragdo estudados.

5. Compreender o papel dos atores (humanos e ndo humanos) nas redes de governanca
dos cursos de graduacdo em Administragéo estudados.

6. Mapear as estratégias empreendidas pelos cursos de graduagdo em Administracdo
estudados e seus resultados no &mbito da governanga.

7. Delinear como a articulagéo do strategizing, como processo de translagdo, com a
teoria das redes de governanca configuram a governanca e os resultados estratégicos de
cursos de graduagdo em Administracdo de Instituigbes de Ensino Superior particulares de
Curitiba.

1.3 Justificativa Tedrico-Préatica

Por compreender a governanga como algo mais amplo que a nogdo de governo,
estudiosos da teoria das redes de governanga (KJAER, 2004; RHODES, 1997) consideram 0s
mecanismos formais e informais em seu escopo de anélise. Para eles, 0s atores que possuem

vinculo com o Estado sdo importantes, mas os atores ndo-estatais — aqueles que atuam de
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maneira mais informal nas instituigdes e ndo possuem vinculo estatal — também possuem um
papel relevante.

Este estudo visa expandir a teoria das redes de governanga (RHODES, 1997, 2007), ao
propor em seu espectro de andlise ndo apenas os atores humanos (estatais e néo estatais) — ja
trabalhados nessa teoria — mas também os atores ndo humanos estudados na Teoria Ator-Rede
(LATOUR, 1994, 1996). Acredita-se que considerar apenas os atores humanos ndo seja o
suficiente para explicar a realidade das redes de governanga. O papel dos atores ndo humanos
é essencial para a compreensdo dessa realidade, uma vez que o social é formado pela
imbricacéo dos atores humanos e ndo humanos.

A contribuicdo da Teoria Ator-Rede para os estudos organizacionais estd no
reconhecimento de que n&o existe um ator puramente social ou uma relagdo puramente social
(WHITTLE & SPICER, 2008). Estudos recentes (ANDRADE, 2003, 2005; LATOUR, 1994,
1996; TURETA, ROSA & SANTQOS, 2006; WESSELLS, 2007) comprovam a importancia do
papel dos atores ndo humanos no entendimento dos fendmenos sociais e organizacionais.
Segundo Whittle e Spicer (2008), a Teoria Ator-Rede € um método atil para compreender
como os atores estdo inscritos nas redes, como alegacdes sobre a verdade sdo construidas e
como 0s objetos e artefatos possibilitam a agdo organizada. Mais especificamente, Andrade
(2003, p. 8) explica que:

A Teoria Ator-Rede seria especialmente interessante para 0s estudos
organizacionais, pois ela procura integrar analiticamente a compreensdo da
complexidade de relagbes no processo de ordenacdo a partir de uma
linguagem focada em pessoas, textos, tecnologias e objetos, permitindo
interrelacionar o relacional com o estrutural e superar os gaps entre micro e
macro, agéncia e estrutura, de maneira que nao pde o poder a distancia e ndo

desconsidera o seu imbricamento com o social e o econémico (ANDRADE,
2003, p. 8).

Alguns autores (BARAD, 2003; GOLSORKHI et al., 2010; LATOUR, 2004,
ORLIKOWSKI e SCOTT, 2008; SLIFE, 2005; SUCHMAN, 2007) tém discutido que a
Teoria Ator-Rede apresenta-se como uma teoria promissora porque abrange alguns aspectos
que sdo tidos como dados (e, consequentemente, ndo sdo explorados) quando é utilizada para
entender alguns fenbmenos organizacionais. Assim, optou-se por trabalhar essa teoria,
principalmente suas nog¢des de atores humanos e ndo humanos e redes heterogéneas, com 0
intuito de contribuir para esse campo tedrico e investigar questdes que estdo sendo apontadas
por pesquisadores da area (GOLSORKHI et al., 2010; ORLIKOWSKI e SCOTT, 2008;
WESSELLS, 2007).
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Diante disso, percebe-se que 0 momento é propicio para explorar essas questdes. N&o
sO os estudiosos da Teoria Ator-Rede estdo percebendo essa necessidade. Autores do campo
da estratégia como pratica social (GOLSORKHI et al., 2010) também sugerem que sejam
empreendidos estudos empiricos com base nessa lente teorica.

Diante do desafio que é compreender os atores ndo humanos, este estudo investe nessa
teoria porque se pretende gerar entendimentos mais abrangentes e que levem em consideragéo
aspectos que ndo sdo amplamente tratados nos estudos da area de sociologia e administracéo,
tais como os possiveis artefatos, objetos, tecnologias, planos e instituicbes que possuem
papeéis relevantes para o entendimento do fenémeno social estudado. Esses materiais sdo
importantes para compreender as relacdes entre as pessoas, uma vez que um relacionamento
entre humanos, independentemente do tipo, envolve objetos e esses objetos também séo
munidos de agdo e interferem nas decisdes, atitudes e comportamentos dos humanos.

Law (1992) enfatiza que a Teoria Ator-Rede possui um diferencial porque ela defende
que as redes sdo materialmente heterogéneas. Para este autor, ndo existiria sociedade e nem
organizagdo se as redes fossem simplesmente sociais. Diante disso, a tarefa da Teoria Ator-
Rede é caracterizar essas redes em sua heterogeneidade, e explorar como elas sdo ordenadas
de acordo com padrfes para gerar efeitos tais como organizacGes, desigualdades e poder
(LAW, 1992).

Mais especificamente, esse estudo tem como objetivo trazer maior compreensdo da
governanga (seus mecanismos e redes) e dos resultados estratégicos, com base nas literaturas
de redes de governanca, da estratégia como prética social e da Teoria Ator-Rede. Assim,
acredita-se que € possivel contribuir com uma melhor compreensdo da realidade
organizacional dos cursos de graduagdo em Administracdo estudados com base nos seguintes
aspectos das teorias escolhidas: (1) entender a governanga focada em crencgas, praticas,
tradicBes e dilemas de fendmenos organizacionais e também sob uma perspectiva de redes;
(2) compreender a estratégia como algo que as pessoas das organizacdes fazem e ndo algo que
as organizacOes tém (JOHNSON et al., 2007) e (3) entender que além dos atores humanos que
compdem as redes de governanca também deveriam ser investigados os atores ndo humanos.

Wessells (2007) menciona que “quando vemos tentativas de especificidade
operacional, encontramos quase que instantaneamente o papel das coisas e o formato das
préaticas (WESSELLS, 2007, p. 352)”. Para Andrade (2003), a Teoria Ator-Rede procura
examinar as praticas sociais e sua transformacdo no tempo por meio dos processos de
associagOes e dissociagfes que produzem materialidades heterogéneas. Esses processos e

préticas somente podem ser compreendidos pela total permeabilidade do poder.
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Alguns estudos (BARAD, 2003; LATOUR, 2004; ORLIKOWSKI e SCOTT, 2008;
SLIFE, 2005; SUCHMAN, 2007) tém elucidado a importancia de se investigar ndo apenas as
questdes sociais das organizacbes, mas também as questdes materiais. Entende-se que “as
questdes materiais ndo sdo somente ferramentas para serem utilizadas para desempenhar
algumas tarefas, mas séo constitutivas de ambas as atividades e identidades” (ORLIKOWSKI
e SCOTT, 2008, p. 455).

Orlikowski e Scott (2008) veem como um importante desafio de pesquisa a busca por
desenvolver formas de pensar e falar sobre os mundos social e material como algo inseparavel
e como algo constitutivamente emaranhado, pois se espera que caso as dindmicas invisiveis e
tidas como dadas (taken for granted) da sociomaterialidade sejam reveladas, serd possivel
gerar insights sobre 0 mundo contemporaneo.

Orlikowski e Scott (2008) corroboram a afirmativa: pessoas e coisas sO existem em
relacdo umas com as outras. Diante disso, percebe-se que ndo ha primazia dos humanos sobre
0s ndo humanos. Ambos séo relevantes e estdo em constante interacdo. O entendimento de
ambos ndo é isolado e ndo é possivel compreendé-los descolados da préatica na qual estdo
imersos, pois a distin¢do entre atores humanos e ndo humanos € apenas analitica e feita com o
reconhecimento de que essas entidades' necessariamente estdo vinculadas na pratica
(LATOUR, 2004; LAW, 1992). Tais entidades ndo tém propriedades inerentes, mas adquirem
forma, atributos e capacidades por meio de uma interpenetragdo. Com isso, compreende-se a
natureza ontoldgica dessa teoria como sendo relacional, uma vez que se presume que o social
e 0 material sdo inerentemente inseparaveis. Para Lee e Hassard (1999), a Teoria Ator-Rede é
ontologicamente relativista, pois permite que o mundo possa ser organizado de diversas
formas diferentes e também é empiricamente realista, pois ndo ha dificuldades insuperaveis
para produzir descri¢des de processos organizacionais.

A estratégia como prética social pode ser compreendida como uma alternativa aos
estudos mais tradicionais da estratégia, visto que se apresenta como uma tentativa de
investigar detalhes que vao além de questdes como os efeitos da estratégia no desempenho da
organizacdo, por exemplo. Na estratégia como prética social, busca-se empreender uma
analise mais abrangente e aprofundada do que realmente acontece no planejamento
estratégico, na implementacéo da estratégia e em outras atividades que lidam com estratégia,

ou seja, ha um interesse em investigar a “caixa preta” do trabalho estratégico (GOLSORKHI

! Na Teoria Ator-Rede, as entidades tomam forma e adquirem seus atributos como um resultado de suas relagées
com outras entidades. Diante disso, as entidades ndo possuem qualidades inerentes e ndo sao tratadas como
dualismos, tais como: verdade e falsidade, grande e pequeno, agéncia e estrutura, humano e ndo humano, antes e
depois, contexto e contetdo, atividade e passividade, etc. (LATOUR, 2006).
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et al., 2010). Segundo Latour (2005), ndo sO as “caixas pretas” devem ser abertas, mas a
estratégia deve ser desagregada (disassembled) e reagregada (reassembled). Destaca-se que a
atividade de criar caixas pretas, de distinguir os itens, de saber das circunstancias de sua
criacdo é precisamente aquela & qual os cientistas dedicam a maior parte de seu tempo. A
maneira como funcionam as caixas pretas na ciéncia reveste-se, portanto, de grande interesse
para a pesquisa sociolégica (LATOUR, 1997).

Sob a Otica da estratégia como prética social, 0 mundo da estratégia constitui uma
realidade social genuina criada e recriada nas interacdes entre multiplos atores dentro e fora
das organizacbes (GOLSORKHI et al., 2010) e que, embora o fazer estratégia (strategizing)
envolva abstracdo e a formulacdo de intencionalidade, este ainda é um processo sociomaterial
e politico que envolve o uso de ferramentas, especialmente a linguagem (TSOUKAS, 2010).
Assim, destaca-se que historias e repertérios, ferramentas e artefatos, que se referem a
estratégia ndo sdo desprovidos de ambiguidade; eles devem ser reinterpretados em qualquer
nova situacdo (GRAND, RUEGG-STURM & ARX, 2010).

Golsorkhi et al. (2010) enfatizam que ao estudar as praticas, é possivel examinar
questdes que sdo diretamente relevantes para aqueles que lidam com estratégia, tanto os
estrategistas engajados com o planejamento estratégico e outras atividades estratégicas,
quanto aqueles que tém que lidar com as estratégias e suas implica¢fes. Assim, os estudos
prometem alcangar algo que é raro na administracdo contemporanea e na pesquisa em
organizagdes: avangar o entendimento tedrico de forma que tenha relevancia prética para
gerentes e outros membros organizacionais.

A maioria dos estudos que se fundamentam na nogao de prética social enfatiza uma
conexdo latente com os aspectos materiais da realidade social, ou seja, acredita-se que
comportamentos e acles especificos estdo conectados com ou mediados por recursos
materiais (GOLSORKHI et al., 2010).

A pesquisa empirica foi desenvolvida em cursos de graduacdo em Administracdo de
Instituicdes de Ensino Superior particulares de Curitiba. Logo, o campo € o da educacéo.
Optou-se por esse campo, primeiramente, por ndo haver muitas pesquisas, na area da
Administracdo e, mais especificamente, nos estudos de estratégia. Principalmente no que diz
respeito & governanga. Além disso, em pesquisa anterior (MONTENEGRO, 2009) nesse
mesmo campo, observou-se que este é um contexto repleto de aspectos que merecem ser
investigados, devido a sua complexidade e & grande quantidade de atores envolvidos.

Diante dessas questdes, percebeu-se a necessidade de serem empreendidas pesquisas

que abordem a questdo das redes de governanga, com o intuito de compreender a relagdo
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existente entre essas redes e, com isso, contribuir para essa area do conhecimento. E com base
nessas questdes e conjuntamente com alguns conceitos da Teoria Ator-Rede (LATOUR,
1994, 1996, 2001) que se buscou uma melhor compreensédo da governanga como rede no
ambito da educacdo.

Com relagdo a contribuicdo pratica, entende-se que o campo da educagdo, mais
especificamente o dos cursos de graduacdo em Administracdo, se beneficiard com o melhor
entendimento da governanca e de seus resultados estratégicos, pois um estudo empreendido a
partir de um arcabougo tedrico mais consistente poderd gerar resultados empiricos que
evidenciem entendimentos e explicacGes bastante Uteis para essa realidade organizacional,
uma vez que ir4 desvelar questdes importantes, mas que ndo eram discutidas e levadas em

consideragéo, pois eram tidas como dadas (taken for granted).
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2 REFERENCIAL TEORICO-EMPIRICO

O presente trabalho baseia-se em algumas teorias. S&o elas: a estratégia como prética
social (GOLSORKHI et al., 2010; JARZABKOWSKI, 2004, 2005; JOHNSON et al., 2007;
WHITTINGTON, 1996, 2004, 2006, 2007), os resultados estrategicos (BULGACOV et al.,
2007; MATITZ, 2009), a teoria das redes de governanca (RHODES, 1997, 2007) e a Teoria
Ator-Rede (LATOUR, 19944, 1994b, 1996, 2001, 2005; WESSELLS, 2007).

Convém elucidar que algumas dessas teorias poderdo aparecer no corpo do trabalho
mais como uma perspectiva de anélise e menos como uma teoria. A Teoria Ator-Rede, por
exemplo, poderd assumir um papel de abordagem metodoldgica, tendo em vista a sua
flexibilidade enquanto um arcabouco tedrico ou uma lente metodoldgica para se olhar um
fendmeno organizacional. J& a estratégia como prética social aparecera, quase sempre, COmo
uma perspectiva de analise que permeia as concepgdes de estratégia tratadas no trabalho.

Com base nessas questdes, esta se¢do esta dividida em cinco partes: a primeira traz
algumas consideragdes sobre a governanga e, mais especificamente, sobre a teoria das redes
de governanca (foco deste trabalho). Em seguida, faz-se uma contextualizacdo da Teoria
Ator-Rede, com énfase na questdo dos atores humanos e ndo humanos; na terceira parte, faz-
se uma contextualizacdo sobre a estratégia como pratica social; na quarta parte, apresenta-se a
sintese tedrica — um resumo da articulacéo tedrica deste trabalho; por fim, faz-se uma breve

contextualizagdo do campo de pesquisa — educagdo e cursos de graduagdo em Administragao.

2.1 Governanca
2.1.1 Debates sobre o tema

Na area da Administracdo, é comum atrelar o termo governanga a governanga
corporativa, mas nem todos os estudos nessa &rea sdo sobre governanga corporativa. Muitas
vezes, busca-se trabalhar a governanca de cunho mais sociolégico para investigar alguns
fendmenos organizacionais.

Todavia, € importante elucidar que o termo governanca ndo é facilmente
compreendido. Principalmente porque nas Ciéncias Politicas e na Sociologia, ainda h4 muita
discusséo sobre a definicdo mais apropriada do termo. Hirst (2000) acredita que apesar da
ambiguidade que permeia o termo governanga, a maioria dos significados tende a convergir
para uma nocéo de fonte ‘pds-politica’ para a regulacéo eficaz e para a responsabilidade. Para

esse autor, muitos usos do termo governanga apontam para uma situacdo que revela uma
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ameaca real as formas convencionais de governo democratico ou propde-se a deixar de lado
ativamente a democracia.

Embora o termo governanga ndo esteja claramente definido, tem-se discutido bastante
sobre o tema. Olowu (2002) menciona que o discurso sobre governanga tem continuado,
mesmo que a definicdo do conceito permaneca controversa. Para Ezzamel e Reed (2008,
p.597), “governanca tem emergido como um grande foco de debates continuos sobre as
préticas e formas organizacionais pelas quais vivemos e ordenamos nossa vida no século
XXI”. Para Hirst (2000), o aumento do uso do conceito de governanga pode ser visto como
uma reacdo a uma mudanga nas praticas politicas, juntamente com realidades que estdo
mudando também, envolvendo, entre outras coisas, o crescimento da globalizagdo, o
surgimento das redes ultrapassando a divisdo da sociedade estatal — civil e o aumento da
fragmentacgdo. Tais desenvolvimentos clamam por um debate sobre como governar em um
mundo cada vez mais complexo. Kjaer (2004) também ressalta que apesar dos problemas
inerentes ao tema — ndo h& uma definicdo ajustada e compartilhada do termo governanca,
além das dificuldades metodoldgicas — governanca € um conceito atual e bastante discutido.
Uma vez constatado que esse tema é permeado por questdes complexas e ambiguas, percebe-
se uma oportunidade para se empreender uma proposta tedrica mais ousada, com o intuito de
expandir o corpo tedrico existente.

Quanto & governancga ser um processo que vai além da nogdo de governo, isso indica
muito mais do que retrabalhar ideias antigas. 1sso diz respeito a implicacBes politicas de
mudanca social, pois imprime novo foco nas institui¢des politicas de um mundo em
constantes mudancas.

Diante da complexidade que gira em torno do termo governanca, é importante
diferenciar governanca de governo. Muitas vezes, governo € tratado como governanga e
governanga € tratada como governo. Um exemplo disso esta nessa definicdo de governo de
Finer (1970, p. 3-4):

‘a atividade ou processo de governar’ ou ‘governanca’;

‘a condicdo de regra ordenada’;

‘aquelas pessoas responsveis por governar’ ou governantes;

‘a maneira, 0 método ou o sistema pelo qual uma sociedade particular
¢ governada’. (FINER, 1970, p. 3-4, tradugdo livre).

Porém, o uso atual ndo trata governanga como um sindnimo de governo, pois
governanga significa mudanca no significado de governo, referindo-se a um novo processo de
governar; a uma condicdo modificada da regra ordenada; ou ao novo método pelo qual a

sociedade é governada (RHODES, 1997). Seguindo a mesma légica, Kjaer (2004) enfatiza
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que governar pressupde um sujeito (um ator), enquanto que governanga é o resultado das
acdes tomadas, uma forma de coordenagdo social. Assim, entende-se que o conceito de
governancga estd mais associado a uma ldgica processual e de resultado, o que corrobora as
outras abordagens tratadas neste trabalho: Teoria Ator-Rede (LATOUR, 1994, 1996) e
resultados estratégicos (BULGACQV et al., 2007; MATITZ, 2009).

Observa-se que a nogdo de governo nao é mais suficiente para explicar algumas
questdes que acontecem no ambito das organizagdes. Esse novo processo de governar envolve
questdes do dia a dia das organizagdes. Muitas vezes, questdes informais que acontecem na
prética do cotidiano das organizagdes.

Outro ponto de distin¢do entre governanga e governo que parece estar bastante claro é
que a governanca é um fendmeno mais abrangente, uma vez que inclui ndo apenas
organizagBes governamentais, mas também mecanismos informais e ndo governamentais
(KJAER, 2004; RHODES, 1997). Assim, trabalha-se governanga sem governo quando
existem mecanismos regulatérios em uma esfera de atividade que funcionam efetivamente,
embora néo estejam dotados de autoridade formal.

Mais especificamente na area da educacdo, debates sobre governanca estdo gerando
uma quantidade substancial de literatura (BELL & HINDMOOR, 2009; BEVIR, 2010;
CHHOTRAY & STOKER, 2009; CONNOLLY & JAMES, 2011; KJAER, 2004,
LAEGREID & VERHOEST, 2010; RANSON, 2011).

Ranson (2011, p. 401) destaca que as praticas-chave de governanca relevantes para a
performance da escola séo:

1. governanca que exercita a visao estratégica, planejamento e direcdo da
escola;

2. governanga que proporciona exame minucioso e responsabilidade para
assegurar qualidade e padrdes, por meio de: (a) trazer altas
expectativas para a escola; (b) assegurar deliberagdo completa e
questionamento das politicas, orcamentos e praticas da escola; (c)
implantar sistemas para monitorar e revisar os padrdes de sucesso,
planos financeiros e desenvolvimento de politicas da escola;

3.governanca que representa a diversidade de suas comunidades —
incluindo a participacdo e voz de diferentes pais ajuda a escola a
entender a variedade de necessidades de aprendizagem, bem como
assegura 0 comprometimento desses pais no apoio a aprendizagem do
aluno em casa;

4. estreita ligacdo de governantes a vida da escola por meio de um
sistema de conexdes das areas da grade curricular e visitas em sala de
aula com o intuito de desenvolver conhecimento e compreensdo das
praticas-chave de aprendizagem da escola;
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5. lagos estreitos com a comunidade — envolvendo pais; a comunidade é
a chave para o sucesso da escola e os governantes tém um papel-chave
para assegurar essa parceria (RANSON, 2011, p. 401, traducdo livre).

2.1.2 Pressupostos e a nogao de redes de governanga

Rhodes (2007) resgata o conceito de governanga por ele desenvolvido em Rhodes
(1981, p. 78-79). O autor se baseou nos seguintes fundamentos:

(@ Qualquer organizacdo é dependente de outras organizagfes no que se
refere a recursos.

(b) Para atingir seus objetivos, as organizac6es tém que trocar recursos.

(c) Embora a tomada de decisdo dentro da organizagdo seja dificultada
por outras organizagdes, a coalizdo dominante mantém um pouco de
arbitrio. O sistema apreciativo da coalizio dominante influencia quais
relacGes sdo vistas como um problema e quais recursos serdo solicitados.

(d) A coalizdo dominante emprega estratégias dentro das regras do jogo
para regular o processo de troca.

(e)  Variagdes no grau de arbitrio é um produto dos objetivos e do poder
potencial relativo de organizagdes interativas. Esse poder relativo € um
produto dos recursos de cada organizacdo, das regras do jogo e do processo
de troca entre as organizacbes (RHODES, 1981, p. 78-79; grifos no
original, tradugdo livre).

Diante desses fundamentos, Rhodes (2007) reforga que a nocéo de governanca é mais
ampla que governo, principalmente porque considera os atores ndo estatais. Assim, para esse
autor, governanga refere-se a governar com e por meio de redes.

Na teoria da governanca como redes auto-organizadas, percebe-se que ha um grande
desafio no que se refere & governabilidade porque as redes tornam-se autbnomas e resistem a
conducgdo central. Diante disso, é possivel observar que essa nogdo de governanca é um
exemplo primordial de governar sem Governo (RHODES, 1997). Mais especificamente, a
nogao de governanga como redes auto-organizadas (RHODES, 1997, p. 109):

(...) significa que ndo ha um Unico centro, mas multiplos centros; ndo existe
autoridade soberana porque as redes possuem uma autonomia significativa.
A distingdo entre setores publicos, privados e voluntarios torna-se sem
sentido (...) Eles interagem como hum jogo porque precisam trocar recursos

e negociar propésitos compartilhados (RHODES, 1997, p. 109, traducdo
livre).

Para Rhodes (1997), o termo governanca parece assumir uma serie de significados,

tais como: estado minimo, governanga corporativa e a nova administracdo publica. Diante
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desse emaranhado de definigBes, esse autor opta por desenvolver seu préprio conceito. Para
ele, governanca refere-se a redes interorganizacionais auto-organizadas caracterizadas por
interdependéncia, troca de recursos, regras do jogo e autonomia significativa do Estado. Auto-
organizadas significa que a rede é autbnoma e autogovernada. Autonomia ndo somente
implica liberdade, mas também implica autorresponsabilidade. Diante disso, convém
evidenciar que redes integradas resistem ao direcionamento governamental, desenvolvem suas
proprias politicas e moldam seus ambientes (RHODES, 1997). Nessa linha, Messner e Meyer-
Stamer (2000) definem rede de governanga como a negociagéo entre atores autbnomos que
estdo ate certo ponto interagindo permanentemente.

Corroborando a definigdo de Rhodes (1997), segue a defini¢do de Sorensen e Torfing
(2005, p.197):

e uma articulacdo horizontal relativamente estavel de
interdependéncia, mas atores operacionalmente autbnomos;

e ue interagem por meio de negociacdes que envolvem barganha,
deliberacéo e lutas de poder intensas;

e que acontecem dentro de um quadro de referéncia relativamente
institucionalizado de regras, normas, conhecimento e imaginarios
sociais contingencialmente articulados;

e que é auto-regulado dentro dos limites colocados por agéncias
externas e

e que contribui para a producdo de um proposito publico na nogdo
ampla de visGes, ideias, planos e regulamentos (SORENSEN &
TORFING, 2005, p.197, grifos no original, traducéo livre).

Sorensen e Torfing (2005) explicam que as redes de governanga podem ser formadas
de diferentes maneiras. Elas podem ser autoformadas ou iniciadas do topo. Elas podem ser
formadas por contatos de carter mais “frouxo” e informal ou serem mais rigidas e formais.
Elas podem ser intra ou interorganizacionais, de vida curta ou permanentes, e podem ser
especificas (de um setor, por exemplo) ou de maior escopo (sociedade). As redes de
governanca diferem das noc¢bes de governanca hierdrquica e da governanga de mercado em
pelo menos trés pontos.

Primeiramente, no que diz respeito a relagdo entre os atores, as redes de governanca
podem ser descritas como uma governanca com base em um sistema de mdultiplos centros,
enquanto os outros dois tipos de governanca possuem um unico centro. Isso acontece porque
as redes de governanga envolvem um grande numero de atores interdependentes que
interagem com o intuito de produzir propésito publico. Messer e Meyer-Stamer (2000)
destacam que em uma relacdo de interdependéncia, os atores envolvidos tém que negociar

entre eles para chegar a uma solucdo conjunta.
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O segundo ponto diz respeito & tomada de decisdo. Nas de redes de governanca, a
racionalidade é negociada. Na governanga hierdrquica, a racionalidade é substancial e na
governanga de mercado, a racionalidade é processual. As redes de governanca tomam
decisbes e regulam diversas questdes em e por meio de negociagbes entre atores
interdependentes e autdnomos que podem facilitar a coordenagdo positiva e negativa
(SCHARPF, 1994). Por fim, certificar a concordancia de decisdes importantes também faz
com que as redes de governanga se destaqguem como um mecanismo de governanga distinto.

Rhodes (1999: xviii) desenvolve um quadro em que séo detalhados os mecanismos de

conducdo dessas trés estruturas de governo:

Mercados Hierarquias Redes
Base da relagéo contrato e direitos relagéo de troca de recursos
de propriedade emprego
Grau de independente dependente interdependente
dependéncia
Meio de troca precos autoridade confianga
Meios de resolugéo barganha e os regras e diplomacia
de conflitos e tribunais comandos
coordenacéo
Cultura competicéo subordinagéo reciprocidade

Quadrol. Comparando mercados, hierarquias e redes.
Fonte: Rhodes (1999, p.xviii), em Gerry Stoker (ed.), A Nova Administracdo da Governanca Inglesa
de Nivel Local (Traducéo Livre).

No quadro 1, é interessante compreender que os mercados operam por meio da
competicdo e dos precos como um meio de troca. As hierarquias utilizam o poder como meio
e apoiam-se nas correntes de comando e controle. As redes sdo baseadas em reciprocidade e
confianca. Logo, percebe-se que as diferentes caracteristicas esclarecem que as formas de
governanga servem para questdes diferentes (KJAER, 2004). Assim, alguns autores
(RHODES, 1996, 1997, 2007) acreditam que uma vez que 0s instrumentos hierarquicos

tradicionais tenham-se tornado ultrapassados diante da sociedade moderna, e uma vez que 0S
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mercados também frequentemente falham, os governos deveriam apoiar-se em redes para
entregar seus servigos. Diante disso, Rhodes (1996, p.666) explicita:
Governanga como redes auto-organizadas € uma estrutura de governo tdo
distinta quanto mercados e hierarquias. Um desafio-chave para o governo é
fazer com que essas redes acontecam e procurar novas formas de cooperagdo
(...). Jogar o jogo, agir conjuntamente, ajustar mutuamente e desenvolver

redes sdo as novas habilidades do gestor publico (RHODES 1996, p.666,
tradugdo livre).

Logo, de acordo com essa concepgdo de governanga, 0 governo tem que aceitar sua
perda de capacidade de conducéo e aprender a gerenciar redes de forma indireta para tornar a
entrega de servico mais eficiente. Entende-se que a governanca implica distanciar-se do
governo nacional para uma situagdo na qual muitos atores estdo buscando objetivos publicos
(KJAER, 2004). Sabe-se que o governo ainda desempenha papel importante em processos de
desenvolvimento de politicas locais, nacionais e transnacionais. A mobilizacdo e o
empoderamento de atores ativos e responsaveis dentro de conferéncias possibilitam que o
estado ‘governe a distancia’. As redes de governanca sdo definidas em termos de sua
capacidade por autorregulacdo e ndo podem ser controladas por meio do exercicio do poder
soberano dentro de um sistema hierarquico baseado em impor ordens, instrugdes detalhadas e
decisdes discricionarias tomadas pelas redes de governanga. Logo, é preciso repensar a no¢éo
de controle politico para que a importancia de reciprocidade e respeito mutuo na relacdo
governo e redes de governanga sejam amplamente reconhecidas (MAYNTZ, 1991).
Ezzamel e Reed (2008) também trazem uma definigdo interessante de governanga.
Para esses autores, “governanca é forma e prética reguladora multinivel e multidimensional
que é sempre mediada por contextos espaciais e socio-historicos especificos” (EZZAMEL &
REED, 2008, p.600).
Para Kjaer (2004, p.194), a nocdo de governanca estd atrelada a questdes
institucionais, uma vez que:
(...) admite coacdes institucionais ao comportamento individual e ao mesmo
tempo em que instituices estdo passando por mudancas continuas,
individuos e grupos tém uma grande influéncia na definicdo de regras.
Governanca diz respeito a cenario, aplicacdo e reforco de regras
governamentais, mas o foco é no estabelecimento de regras, precisamente

porque uma transi¢do implica o afastamento de um cenario institucional para
outro. (KJAER, 2004, p.194, grifo no original, traducéo livre).

Ainda com o intuito de reforcar o conceito de governanga desenvolvido por Rhodes

(1997), convém mencionar a defini¢do de governanca de Stoker (2006):
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Governanga como rede é um quadro de referéncia especifico de tomada de
decisdo coletiva que é caracterizada por uma tendéncia ao maior nimero de
participantes serem vistos como membros legitimos do processo de tomada
de decisdo em um contexto de consideravel incerteza e complexidade. A
pressao € no sentido de encontrar novas formas de colaborar, uma vez que a
interdependéncia de uma gama de individuos e organizacGes se intensifica
(STOKER, 2006, p.41, traducdo livre).

Compreende-se que a nogao de governanga como redes auto-organizadas ndo acontece
de forma planejada. Essas redes estdo se formando e, pelo o que é possivel observar, elas
estdo ganhando mais forca e mais autonomia com o passar do tempo. Esta claro que o
movimento estd acontecendo e que a tendéncia € que ele se intensifique no futuro. Como se
fosse um percurso que estd acontecendo naturalmente e que ndo tem mais volta. Com base nas
constatagOes recentes de alguns autores (HIRST, 2000; SORENSEN & TORFING, 2005),
ndo faz sentido voltar, rever questdes, retomar a nogdo inicial de governo. A composicdo da
rede de governanca envolve tentativas de delegar poder de forma selecionada a alguns autores
e ndo a outros ao direcionar a eles capacidades e recursos importantes que 0s tornam
jogadores da rede de governanga (SORENSEN & TORFING, 2005).

Sorensen e Torfing (2005) trazem alguns pontos positivos que instigam estudos de
governanga sob essa teoria (redes de governanga), tais como: (1) redes de governanga tém um
grande potencial para a governanca proativa, visto que multiplos atores sdo capazes de
identificar problemas de politicas e novas oportunidades rapidamente e produzir respostas
flexiveis que permitam ajustes a complexidade e a variedade de condicfes concretas; (2) redes
de governancga séo vistas como instrumentos importantes para o agrupamento de informagdes,
conhecimento e avaliacbes que podem qualificar decisdes politicas. Atores de redes
geralmente possuem conhecimento relevante detalhado para a tomada de decisdo politica, e
quando o conhecimento de todos os atores envolvidos é somado, isso representa uma
importante base para fazer escolhas inteligentes de uma opcdo factivel; (3) redes de
governanga estabelecem um quadro de referéncia para a construgéo de um consenso ou, pelo
menos, para lidar com os conflitos entre os stakeholders e (4) redes de governanca
supostamente reduzem o risco a resisténcia de implementagdo, pois os atores envolvidos
apoiam as implementagdes.

Nesse momento, faz-se necessario compreender a esséncia do termo rede. Para Catlaw
(2009), “a rede” € uma metéfora para a relagdo humana. Esté claro que essa metafora ndo s
descreve fendbmenos académicos existentes, como também desempenha um papel ativo na
criacdo desses fendmenos, afirmando a realidade. Nesse caso, entende-se que a relacdo é

recursiva e dindmica e, com isso, é dificil ou praticamente impossivel estabelecer uma
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prioridade ontoldgica entre fendmenos cotidianos, cientificos e retéricos (BROWN, 1976).
Sob o ponto de vista de Messer e Meyer-Stamer (2000), a rede diz respeito a um dos tipos de
governanga. Sabe-se que 0s trés tipos sdo: hierarquia, mercado e rede. Esses autores também
enfatizam que a nogdo de rede, por eles adotada, esta fortemente relacionada a definicdo deles
de atores. Para eles, atores sdo tanto individuais quanto coletivos. Atores individuais sdo
pessoas bem respeitadas que podem desempenhar um papel importante em uma rede politica
local ou um especialista proeminente que faz parte de uma das inimeras redes de politicas
existentes na sua sociedade. Uma empresa também é considerada um ator individual. Os
atores coletivos sdo associacdes de negdcios, sindicatos ou organizagdes ndo governamentais.
Neste trabalho, a nogdo de rede € um pouco mais ampla, uma vez que se considera ndo sé as
relacbes humanas, mas também as relagcbes ndo humanas, visto que se trabalha a nocdo de
redes heterogéneas de Latour (1994).

Rhodes (1997) enfatiza que na era atual — a era da administragéo intergovernamental —
ainda trabalha-se com administracdo por objetivos dentro de hierarquias. Esse autor sugere
que seja trabalhada a relacdo entre organizagdes, pois se continua medindo o desempenho
individual com base em metas mensuraveis. Segundo Messner e Meyer-Stamer (2000), a
governanga hierarquica torna-se bastante dificil de ser utilizada na sociedade atual porque o
nivel de diferenciacdo da sociedade estd constantemente aumentando, entdo mesmo um
governo extremamente eficiente e completo acharia dificil de governar uma sociedade e,
especialmente, a economia. Ja a governanga de mercado aparece como uma alternativa, mas
somente até certo grau, pois é limitada por falhas mercadoldgicas, sendo que algumas delas
comprometem a competitividade internacional do setor privado (exemplo: baixo investimento
em treinamento e P&D).

Portanto, percebe-se a necessidade de serem empreendidas pesquisas que abordem a
questédo das redes de governanca com o intuito de compreender a relagéo existente entre essas
redes e, com isso, contribuir para essa area do conhecimento. Sabe-se que investigar as redes
de governanca ndo é algo simples, visto que essas formas de governanca baseadas em redes
sdo inerentemente complexas, frageis e ambiguas, pois h4 uma caréncia de estabilidade e
continuidade que as formas de governanga baseadas em hierarquias possuem, por exemplo.
Porém, convém elucidar que as formas de governanca baseadas em redes é uma realidade no
século XXI, enquanto as formas de governanca baseadas em hierarquias dominaram o século
XX (EZZAMEL & REED, 2008).

Por isso a urgéncia e a necessidade de se compreender as redes de governanga, pois

esse € um fenbmeno atual. Sabe-se que h& um emaranhado de questBes a serem
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compreendidas e reveladas nessa area especifica. E com base nessas questdes e conjuntamente
com alguns conceitos da Teoria Ator-Rede (LATOUR, 1994, 1996, 2001) que se buscard uma
melhor compreenséo da governanga como rede no &mbito da educacéo.

Mais especificamente, o conceito de governanga de Rhodes (2007) enfatiza que
“governanca deve focar em crengas, praticas, tradi¢des e dilemas” (RHODES, 2007, p. 1243).
Diante disso, faz-se necessério discutir essas questdes.

A nocdo de préaticas aparece agora de forma mais intensa. Essa questdo parece fazer
sentido, uma vez que se entende a governanga como algo que vai além da nocéo de governo e
que engloba também mecanismos informais e ndo estatais. Acredita-se que esses mecanismos
informais e ndo estatais possam ser percebidos e investigados em muitas das préticas que
acontecem na realidade organizacional. A nogdo de estratégia utilizada neste trabalho também
segue a logica das préticas; uma vez que se trabalha com a estratégia como préatica social
(GOLSORKHI et al., 2010). Diante disso, observa-se que as praticas ndo sdo
necessariamente os afazeres visiveis dos atores per si, mas regularidades transmitidas cultural
e historicamente e detectadas por meio dos padrdes de atividades que realmente séo
realizados. S&o as regularidades observadas e formadas historica e culturalmente de tais
atividades e ndo as atividades em si que constituem o que se entende por estratégia enquanto
prética social (CHIA e MACKAY, 2007). Para Orlikowski (2000), ao se estudarem os trés
tipos de préticas — administrativas, discursivas e episddicas — a linha de pesquisa da préatica
ndo esta focada especificamente nas praticas per si, mas nas praticas-em-uso, ou seja, praticas
como mediadoras da interagdo entre praticantes na formag&o da prética da estratégia.

No que diz respeito as crencas e as tradi¢des, Rhodes (2007) parece sugerir que ao
tratar de governanga, pesquisadores devem atentar para questdes subjetivas e relacionadas a
percepcbes — crencas —, mas também devem atentar para questdes mais estruturais e que
remetem a uma nogdo de permanéncia — tradi¢fes. Diante disso, percebe-se que ambas as
questdes sdo relevantes e que ndo ha primazia de uma sobre a outra, ou seja, agéncia e
estrutura estdo em um mesmo nivel de importancia. Outra questéo interessante e que envolve
esses trés conceitos — crengas, praticas e tradices — € que, para Rhodes (2007), a tradicéo é
um conjunto de entendimentos que alguém recebe durante a socializagdo. Uma relacdo
deveria existir entre crencas e praticas, se elas forem resultar em uma tradicéo. Entende-se
que crencas e praticas deverdo ter passado de geracéo para geracdo. As crencas e as praticas
que uma geracao passa para a outra devem mostrar o minimo de consisténcia; caso contrario,

ndo se estabelece uma tradigéo.
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Por fim, a questdo dos dilemas parece ser algo que permanece de forma bastante
intensa, visto que o carater de ambiguidade que envolve questdes relacionadas a governanca e
as decisOes que precisam ser tomadas a todo instante intensificam os dilemas existentes nos
fendmenos organizacionais. Na sua esséncia, o dilema explica como as pessoas sdo capazes
de trazer & tona mudancas em crengas, tradicbes e praticas. Um dilema surge para um
individuo ou para um grupo quando uma nova ideia apresenta-se em oposi¢do a crencas e
préticas existentes, forcando assim, uma reconsideracdo de crengas existentes e associadas a
tradicéo.

Outra questdo relacionada a governanga e que merece ser destacada neste trabalho é
que a teoria da governanga é tanto socioldgica (cultural), quanto racional (célculo). A nocéo
de instituicdo também € bastante relevante nessa teoria. Entende-se que instituicdo engloba
regras formais e informais, cddigos e normas comportamentais que constituem prescricdes
repetidas ordenadamente e relagGes interdependentes (HALL & TAYLOR, 1996; NORTH,
1990). Todavia, as instituicbes podem ser normas e requerimentos informais sobre o que é
apropriado, mas elas também existem na forma de documentos escritos, tais como
constituicdes (KJAER, 2004). Na esséncia, a teoria da governanga ocupa-se principalmente da
mudanca institucional e envolve agéncia humana. Essa questdo corrobora o que foi
mencionado anteriormente sobre crenga e tradigdo. Os elementos de agéncia e estrutura estéo
no mesmo nivel de importancia. Assim, compreende-se que em vez de referir-se a um
estabelecimento organizacional especifico, tal como o estado minimo, ou uma politica
especifica, tal como a privatizacdo, a teoria da governanca explora mudancas em praticas
politicas e suas implicagdes para as regras do jogo (KJAER, 2004).

Para Kjaer (2004), a nova governanga estd mais relacionada aquela como o centro
interage com a sociedade e questiona se hid mais autoconducdo nas redes. As redes de
governanga auto-organizadas podem bloquear a implementagéo e ter um impacto negativo na
capacidade de governar (conduzir), ou elas podem aumentar a eficiéncia cooperando na
implementacdo de politicas, ou seja, na nova teoria de governanga, as redes podem ter tanto
impactos positivos, quanto negativos na capacidade de conducéo (PETERS, 2000). Portanto,
convém investigar como essas redes sdo formadas, por quem séo formadas, bem como o seu
funcionamento, visto que elas podem ter impactos diretos na governancga.

Kjaer (2004) e Rhodes (1997) discutem uma questdo relevante sobre as redes de
governanga. Esses autores salientam que as redes requerem habilidades de coordenagéo e
barganha por parte do governo. O surgimento das redes de politicas, por exemplo, coloca um

desafio para a governanga, e a questdo-chave refere-se as melhores estratégias a serem
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adotadas por atores politicos. Diante disso, torna-se relevante entender por quem e como séo
formadas essas redes. Percebe-se que quanto mais se entende sobre as redes, mais se entende
sobre a dindmica da governanca e suas relagdes com 0 governo e com mecanismos informais
e ndo estatais.

Tendo em vista essas questdes, percebe-se que é preciso que haja um grande
discernimento no que se refere & forma de agir, no tratamento entre os atores envolvidos.
Sabe-se que compreender essas questdes requer um acesso a uma grande quantidade de
informacdes e, principalmente, requer uma proximidade dessas pessoas envolvidas para tornar
possivel a compreensdo de questdes sutis e minuciosas que parecem ser recorrentes nesse
contexto. Essas questdes, por serem de dificil acesso, ndo sdo tratadas, ndo sdo investigadas.
Embora, se reconhega a sua relevancia para a melhor compreensdo da governanga e, mais
especificamente, de suas redes e mecanismos.

No intuito de melhor compreender a relagéo entre os atores que compdem as redes de
governanga, ou seja, suas interacdes, é necessério discutir um pouco a nogdo de interacdo. As
interagdes sdo caracterizadas por emergirem de atividades entrelacadas dos atores de
diferentes niveis e incluem a distribuicdo de informacdes tais como troca de informagdes e
comunicacdo vertical e horizontal. As interagdes representam algum grau de envolvimento
por meio da participacdo e apoio dos atores envolvidos no processo. Além disso, interacdes
também desempenham um papel nas interpretacdes de tomadores de decisdo, porque
interagdes servem para traduzir eventos, instilar significado nesses eventos e desenvolver
entendimentos e esquemas compartilnados desses eventos. As interacdes podem contribuir
para desenvolver um novo entendimento ao melhorar a troca de objetivos, visdes, planos,
alternativas e explicagdes de experiéncias passadas (HOON, 2007).

As redes de governanca sdo formadas nos niveis local, nacional e transnacional e as
vezes atravessam esses niveis para produzir novas formas de governanga multinivel
(SORENSEN & TORFING, 2005). Logo, quando um lado tem que ceder, ele deve ceder e
vice-versa. As relacOes e atividades devem fluir de forma equilibrada. Muitas vezes ndo € o
que acontece, pois questdes de interesse e poder podem vir & tona e gerar conflitos, mas esses
conflitos podem ser positivos, uma vez que podem gerar debates produtivos.

Para Kjaer (2004), governanga por meio de redes parece fazer mais sentido em grupos
de interesses politicos. Essa afirmativa corrobora o campo de estudo deste trabalho, que é o
campo da educacdo. Sabe-se que muitas questdes sdo decididas, delegadas e destinadas
conforme interesses politicos. Acredita-se que essa questdo seja essencial para compreender

0s mecanismos de governancga que existem no &mbito da educagdo. Conforme foi mencionado



29

no paragrafo anterior, entender a dindmica das relaces de governanga-governo € essencial
para o entendimento das redes de governanca.

Sorensen e Torfing (2005) discutem uma questdo interessante para a melhor
compreensdo do funcionamento das redes de governanca. Esses autores mencionam trés
requisitos cruciais que devem ser seguidos para facilitar a contestacdo publica dos
responsaveis produzida pelas redes de governanca e pelos grupos e organizacdes

participantes. Os trés requisitos e suas definigdes foram organizados na tabela 1.

REQUISITOS DEFINICOES

As redes de governanca e suas decisdes-chave devem
ser visiveis para o publico geral, e suas contas
publicas, bem como porque e como as redes de
governanca tomaram essas decisdes, e com quais
Transparéncia resultados, devem ser abrangentes, informativas e
acessiveis aos leigos. Afirmacdes politicas muito
breves, nimeros e argumentos ilusérios e jargdes
técnicos dificultardo a compreensdo por parte dos
cidaddos sobre o que acontece nas redes de
governanga.

As contas das acdes de varias redes de governanca
podem ser tornadas publicas na internet ou por meio
de relatorios politicos, audiéncias, reunides com a
imprensa, cobertura pelas midias de massa ou pela
Acesso ao dialogo publico com a rede | disponibilidade de atores-chave em espagos publicos
de governanca acessiveis. Os cidaddos devem ser capazes de fazer
guestionamentos, levantar preocupacdes, avancar
criticas e organizar protestos, e os membros das
redes de governanca devem responder de forma
apropriada.

N&o ajuda muito promover um dialogo critico entre
membros das redes de governanga e cidaddos, caso
aqueles ndo estejam dispostos a ouvir e levar em
consideragdo as questdes apontadas pelos cidad&os.
As redes de governanca devem proporcionar
condicgdes basicas para a contestacdo publica ao gerar
contas publicas acessiveis e se engajarem em um
didlogo com os grupos criticos de cidaddos, mas é
importante que os cidaddos também facam a sua
parte no que se refere a investigacdo das contas
publicas e falar, em publico, os problemas que eles
encontraram.

Capacidade de resposta por parte da
rede de governanca

Tabela 1. Requisitos cruciais para o entendimento das redes de governanca.
Fonte: elaborada pela autora com base em SORENSEN & TORFING, 2005, p. 210, tradugdo livre.
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Com intuito de corroborar o que foi explicado por Sorensen e Torfing (2005) na tabela

1, seguem as caracteristicas-chave das redes de politicas desenvolvidas por Messner e Meyer-

Stamer (2000, p.8):

A estrutura das redes € caracterizada por trés elementos basicos: a) as
linhas que definem as relagdes entre atores s&o mais horizontais do que
hierarquicas; b) essas linhas sdo redes de  relagbes
“interorganizacionais”, enquanto pesquisa de politicas tradicionais
focavam em organizacGes individuais; c) as interacdes entre os atores em
redes tendem a envolver relagdes mais frouxas.

Redes sdo fendmenos em sociedades policéntricas nas quais, em
muitos setores sociais, existem e ndo podem mais ser uma suposicdo a
priori de um ator hegemdnico, central e crucial, que é fundamentalmente
determinado ou simplesmente significativo ou até mesmo presente em
todos os tipos de redes. Em contraste, a teoria classica do estado foi
baseada no modelo ideal de uma sociedade centripeta e monistica, na
qual o estado representava o cume da politica.

Atores estdo cada vez menos capazes de provir todos 0S recursos
necessarios dentro de suas proprias organizacgdes; portanto trabalham em
conjunto em uma rede com outros atores que possuem recursos
diferentes importantes para o resultado coletivo.

Redes de politicas sdo caracterizadas por sua funcdo de formular e
implementar politicas. Essa descricdo funcional € um critério para
especificar os limites das redes individuais. Atores que ndo estdo, de
nenhuma forma, envolvidos no processo coletivo de tomada de decisdo
direcionado a elaboracéo de politicas ndo fazem parte da rede.

Redes de politicas consistem em atores autdbnomos com interesses
diferentes, mas reciprocamente dependentes. “O tema da [sua]
interacdo” (Héritier 1993, p. 433) é a realizacdo de um objetivo comum.

A estrutura da governanca pode contribuir para alcancar objetivos e
solugBes comuns nos casos em que 0S recursos de governanca sdo
distribuidos entre varios atores (...).

As relagdes em redes (...) envolvem estruturas de poder. A influéncia
de um ator e a centralidade aumenta conforme a importancia que outros
atores atribuem aos recursos controlados por ele (...).

A forma pela qual atores trabalham em conjunto nas redes (“estilos
decisorios™) € raramente marcada por cooperagdo harménica e
simbidtica. Uma vez que atores tém seus interesses especificos e podem
buscar interesses divergentes e comuns, competicdo e cooperacdo tém
papéis a desempenhar (...).

Tipos de rede podem ser diferenciados por: (1) em termos do nimero de
atores envolvidos; (2) pela estrutura interna das organizacGes envolvidas
(...); (3) o grau da estabilidade da rede; (4) o carater das relagbes
interorganizacionais (...); (5) a politica especifica relacionada ao campo.
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10. A “inovacdo social” da rede, sua légica de interacdo, consiste na
combinacdo de elementos derivados do padrdo organizacional
subjacente de “mercado e hierarquia”.

11. O funcionamento das redes pressupe uma capacidade de auto-
organizacéao, eficiéncia e acdo por parte dos atores envolvidos. Em
outras palavras, redes ndo substituem a acdo de organizagdes
individuais. E apenas raro que redes eficientes emergirdo de cooperagéo
entre organizagdes individuais fracas. (MESSNER & MEYER-
STAMER, 2000, p.8, grifos no original, traducdo livre).

Diante do que foi exposto acima, entende-se que compreender as redes de governanga
ndo é algo simples, mas também n&do é algo impossivel. As questdes precisam ser tratadas
com transparéncia, e € necessario entender o papel dos atores nas redes. Uma vez que as
questdes estdo claras tanto para os atores das redes, quanto para stakeholders e cidaddos
leigos, pode-se dizer que hd a compreenséo das redes de governanca.

Messner e Meyer-Stamer (2000) desenvolvem uma figura explicativa da logica

funcional-social das redes de governanca. Segue:

Logica de barganha

y
Habilidade dos atores de se comprometerem

|

Respeito por interesses legitimos de outros atores
Condicéo Condicéo
funcional: funcional:

Orientagéo para solugdo de problema

A

reciprocidade

confianca l l

- troca leal - restricdo voluntaria
de liberdade individual
- desenvolvimento e de acédo
implementacdo de
critérios comuns de - capacidade de negociar com
justica e distribuicdo conflitos

y
Consenso em sistema comum de objetivos

Figura 1. A logica funcional-social das redes
Fonte: MESSNER E MEYER-STAMER, 2000, p. 16 (traducéo livre).
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Esses autores explicam que as redes sdo marcadas pela interacdo entre atores que
possuem interesses comuns e divergentes; logo, em muitos casos é impossivel alcancar um
resultado coletivo somente com base em orientagGes de trocas e racionalidade individuais. A
interacdo tipica para redes é a barganha. O mecanismo social decisivo que assegura o
funcionamento do sistema de barganha é a boa vontade dos atores de se comprometerem.
Mayntz (1991) aponta as regras especificas para o funcionamento da barganha em redes.
Regras como um elemento de estabilizacdo ndo é um fator especifico para a organizacio
formada por redes, uma vez que organizagdes hierarquicas e de mercado também precisam de
sistemas organizados por regras. O que é essencial é o contelido das regras necessario para
governar a logica de compromisso e barganha em redes. Mayntz (1991) especifica quatro
regras centrais de redes: (1) troca leal/distribuicdo justa de custos e beneficios; (2)
reciprocidade; (3) limitacdo da liberdade de agdo propria do individuo e (4) respeito pelos

interesses legitimos de outros atores.

2.2 Teoria Ator-Rede

A situacdo das ciéncias € exatamente a mesma do gas, da eletricidade, da TV
a cabo, da rede de agua ou de telefone: em todos os casos, é preciso estar
“ligado” a uma rede que é cara e deve ser mantida e expandida (LATOUR,
2000, p. 420).

Segundo Alcadipani e Tureta (2008), a origem da Teoria Ator-Rede esta vinculada a
alguns trabalhos, tais como os de Michel Serres, Algirdas Greimas, Isabel Stengers, Gabriel
Tarde e Harold Garfinkel (ver: LATOUR, 2005; McLEAN & QUATRONE, 2006). Esses
autores também ressaltam que as principais fontes de inspiracdo da Teoria Ator-Rede sdo: a
semidtica/estruturalismo, a fenomenologia e a etnometodologia (CALAS & SMIRCICH,
1999).

Latour (2005) explica que a Teoria Ator-Rede estd fortemente ancorada em
bibliografias disponiveis no site ‘O Recurso Ator-Rede’ mantido por John Law. Todavia, a
origem dessa teoria pode ser encontrada na necessidade de uma nova teoria social ajustada
aos estudos de ciéncia e tecnologia (Callon e Latour, 1981), mas os estudos comecaram a
ganhar seriedade mesmo com os documentos (Latour 1988b; Callon 1986; Law 1986b). Foi
nesse momento em que 0s ndo humanos — microbios, vieiras, rochas e navios — apresentaram-
se & teoria social de uma nova forma. Para Latour (2005), foi a primeira vez que ele

considerou objetos de ciéncia e tecnologia como sociocompativeis. Diante disso, compreende-
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se a Teoria Ator-Rede ndo como uma teoria do social, mas uma teoria de como estudar o
social (CZARNIAWSKA, 2006).

Latour (2005) ressalta que, se o social permanece estavel e é utilizado para explicar o
estado das coisas, entéo esse estudo ndo pode ser considerado um estudo com base na Teoria
Ator-Rede.

Outro ponto importante que deve ser deixado claro é se o estudo que se diz baseado na
Teoria Ator-Rede objetiva agregar o social ou ainda insiste em dispersdo e desconstrucao.
Dispersdo, destruicdo e desconstrugdo ndo séo o0s objetivos a serem alcangados, mas o que
precisa ser superado. E muito mais importante investigar quais sio as novas instituicdes,
procedimentos e conceitos capazes de coletar e reconectar o social (LATOUR, 2005). A
Teoria Ator-Rede ndo é uma teoria de base p6s-moderna nem a tentativa de ser uma grande
narrativa. Cabe a essa teoria investigar profundamente a nogéo de social que, segundo Latour
(2005), ndo é bem explicada pelas teorias sociais.

Se a sociologia do social trabalha bem com o que ja tem sido agregado, ela ndo
trabalha muito bem no que se refere a coletar novamente os participantes no que ndo é — ainda
— um tipo de esfera social.

Diante disso, destaca-se que a nogdo de atores humanos e ndo humanos € importante
porque ambas devem ser levadas em consideracdo no estudo do social. O principio é: olhe
para 0s ndo humanos quando a emergéncia de uma caracteristica social for inexplicavel; olhe
para o estado das relacBes sociais quando um novo e inexplicavel tipo de objeto entrar no
coletivo (LATOUR, 1994). A Teoria Ator-Rede tem como objetivo descrever o processo de
delegar aos objetos a tarefa de formar e manter o social. Esse processo diz respeito a recontar
uma historia que se torna possivel pela relacdo dos humanos com os artefatos (BROWN et al.,
2010).

Assim, Latour (2005) ressalta que os ndo humanos tém que ser atores e ndo
simplesmente portadores infelizes de projecdo simbolica. Esse autor destaca que qualquer
estudo que da aos ndo humanos um tipo de agéncia que é mais ampla do que a causalidade
tradicional natural — mas mais eficiente do que a simbdlica — pode fazer parte de seus estudos,
muito embora alguns autores ndo gostariam de ser associados de nenhuma forma a essa teoria.

Diante da amplitude de termos que existem na Teoria Ator-Rede, optou-se por fazer
uma breve descricdo de quatro conceitos essenciais para a compreensdo dessa teoria e
importantes para o0 escopo desta pesquisa. Tais conceitos séo: (1) ator; (2) rede de atores; (3)

simetria e (4) translagéo.
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2.2.1 Ator

A nogéo de ator da expressdo ator-rede ndo € a fonte de uma acgéo, mas o alvo em
movimento de uma vasta disposi¢do de entidades mirando na sua diregdo. Utilizar a palavra
‘ator’ significa que nunca estd claro quem e o que estd atuando no momento em que nds
atuamos, visto que um ator no palco nunca esté atuando sozinho (LATOUR, 2005).

O termo ‘ator’ pode ser utilizado para se referir a uma pessoa, uma planta, uma
maquina, um sistema meteorolégico ou um micrébio (WHITTLE & SPICER, 2008).

Para Law (1992, p.5), “um ator é uma rede de certos padrdes de relacbes heterogéneas,
ou um efeito produzido por tal rede”. Assim, pensar, agir, escrever, amar, ganhar dinheiro —
atributos normalmente atribuidos aos seres humanos, sdo produzidos em redes que passam
através do corpo e se ramificam tanto para dentro, como para além dele. Por isso o termo ator-

rede — um ator é também, e sempre, uma rede (LAW, 1992).

2.2.2 Redes de Atores

A tecnologia e a rede de atores sdo construidas gradualmente e simultaneamente a
medida que atores centrais (‘responsaveis pelo processo de translagdo’) conseguem mobilizar
outros participantes e entidades ndo humanas como apoiadores da definicdo de tecnologia
deles enquanto, simultaneamente, redefinem essa definicdo de forma que o apoio seja
mantido. Artefatos tecnoldgicos tornam-se taken for granted (irreversiveis) & medida que as
redes de atores que rodeiam esses artefatos sdo solidificadas. Atores estdo ligados a rede da
mesma forma em que o artefato em questdo é definido como o responséavel pela translagéo de
suas necessidades e identidades, com diferentes atores estando propensos a interpretar o
‘objeto” emergente e seus papéis de diferentes formas. Contudo, a Teoria Ator-Rede também
é dindmica. Enquanto ela tem sido usada para explicar como os artefatos tecnoldgicos tornam-
se irreversiveis, essa irreversibilidade é sempre contestavel, uma vez que a rede que apdia um
artefato ou objeto muda com o passar do tempo (DENIS, LANGLEY & ROULEAU, 2007).
Complementando esse argumento, Whittle e Spicer (2008) enfatizam que a rede de atores sO
se configura como estavel quando todos os atores humanos e ndo humanos permanecem fiéis
a rede.

A nocdo de redes de atores sugere fortemente que aquilo que se apresenta a um
observador como um ‘ator’ pode, de fato, ser uma rede inteira (CZARNIAWSKA, 2006).

Para Law (1992), um ator é também, e sempre, uma rede.
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Para Law (1991), as organizacOes, conforme a Teoria Ator-Rede, s&o
compreendidas como redes de atores heterogéneos — social, técnico, textual, de ocorréncia

natural, etc. — colocados em conjunto em associagdes e alian¢as mais ou menos estaveis.

2.2.3 Simetria

Para Latour (1994a), simetria € definida pelo o que é conservado por meio de
transformacgOes. Na simetria entre humanos e ndo humanos, esse autor ressalta questdes
relevantes, como competéncias e propriedades que 0s agentes sdo capazes de permutar ao
sobreporem-se uns aos outros. Atores humanos de pleno direito e objetos dignos que estdo no
mundo 14 fora podem ndo ser o ponto de partida, mas eles podem ser o ponto de chegada
(LATOUR, 1994). Alcadipani e Tureta (2008) complementam a nogdo de simetria ao afirmar
que os atores compdem uma rede heterogénea e isso significa dizer que ndo existem humanos
dissociados de ndo humanos e vice-versa. Denis, Langley e Rouleau (2007) reforcam que
Latour insiste na simetria da Teoria Ator-Rede ao explica-la como um modelo unificado do
mundo social e do mundo natural no qual nenhuma entidade (humano ou nd&o humano) tem
prioridade ou existe fora da rede. Por fim, Whittle e Spicer (2008) mencionam que um dos
principios fundamentais da Teoria Ator-Rede é propor uma equidade radical dos atores
humanos e ndo humanos. O principio da simetria generalizada indica que o conceito de “ator’
deveria ser expandido para atores ndo humanos, tais como artefatos tecnolégicos.

Cada atividade implica no principio da simetria entre humanos e ndo humanos ou, pelo
menos, oferece uma mitologia contraditéria que disputa a posi¢do Unica dos humanos. A
mesma incerteza atormenta técnicas, que sdo agdes humanas que acabaram sendo acdes de
ndo humanos. A responsabilidade pela acdo deve ser compartilhada, a simetria deve ser
armazenada novamente e a humanidade descrita novamente (LATOUR, 1994a). Diante disso,
quem é responsavel pela acdo? Ambos. Humanos e ndo humanos (LATOUR, 1994b).

Outra questdo relativa & Teoria Ator-Rede que merece destaque é que essa teoria tem
que enfrentar tanto a continuidade, quanto a descontinuidade entre os modos de acgdo. Os
pesquisadores da Teoria Ator-Rede tém que ser capazes de seguir a continuidade suave das
entidades heterogéneas e a completa descontinuidade entre participantes que, ao final, sempre
permanecerdo incomensurdveis. O fluido social ndo oferece ao pesquisador uma existéncia
continua e substancial, apenas uma aparéncia provisoria. Comega-se com agregacdes que
parecem ser vagamente familiares e termina-se com agregacdes completamente alheias. E

verdade que essa oscilagdo faz com que o delineamento das conexdes sociais seja complicado,
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uma vez que se adicionam os ndo humanos a lista de lagos sociais genuinos (LATOUR,
2005).

2.2.4 Translagao

Segundo Latour (2005), o que existe é uma sociologia de associa¢des. Mais
precisamente: ndo existe sociedade, ndo existe esfera social e ndo existem lagos sociais, mas
existem translacbes entre mediadores que podem gerar associagdes rastredveis.
Translagéo, para esse autor, significa uma relagdo que ndo transporta causalidade, mas induz
dois mediadores em uma coexisténcia. Assim, a logica é de atores numa concatenacdo de
atores e ndo uma causa seguida por um fio de intermediérios. Diante disso, Teil e Latour
(1995) destacam que a rede de atores existe na co-ocorréncia de situagdes e no fato de ndo
existir outra ordenagdo que ndo seja contextual, dependente do processo de intervengdo e da
contingéncia das associacgdes, na traducdo de significados inter-relacionados (translagdes), ou seja,
a rede de atores se baseia em dois movimentos integrados — um objetivo, outro subjetivo —
concentrando-se mais neles do que em somar interagBes ou descrever estruturas (LATOUR,
1999). Para Latour (2001, p.356), “através da translagdo os atores alistam uns aos outros,
sendo ela uma relagdo mediadora que torna associacbes fracas em fortes, constituidas por
cadeias discursivas em que os atores modificam, deslocam e transladam seus varios e
contraditorios interesses”.

Latour (2000) destaca que além do seu significado linguistico de traducéo
(transposicdo de uma lingua para outra), a palavra translacdo também tem um significado
geométrico (transposicdo de um lugar para outro). Ou seja, transladar interesses significa, ao
mesmo tempo, oferecer novas interpretacdes desses interesses e canalizar as pessoas para
diregdes diferentes. A translacdo diz respeito a cadeias heterogéneas de associagdes que, de
tempos em tempos, criam pontos de passagem obrigatorios.

Para Law (2007), translacéo significa tornar duas palavras equivalentes. Porém, uma
vez que duas palavras ndo sdo equivalentes, translacdo também significa traicdo (revelacéo).
Entdo translacdo € tanto sobre tornar equivalente quanto sobre mudanga. E sobre mover
termos aleatoriamente e sobre integra-los e modifica-los.

Law (1992) explica a translagdo como algo que implica transformagdo e a
possibilidade de equivaléncia, a possibilidade que uma coisa (por exemplo, um ator) possa

representar outra coisa (por exemplo, uma rede). Essa é a esséncia da Teoria Ator-Rede: um
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interesse por como atores e organizacbes mobilizam, justapdem e mantém unidos oS
elementos que os constituem.

O processo de translacdo €, segundo Law (1992), contingencial, local e variavel.
Diante disso, devem ser considerados 0s seguintes pontos: (1) alguns materiais sdo mais
durdveis do que outros. Assim, uma boa estratégia de ordenamento é incorporar um conjunto
de relagBes em materiais durdveis. A durabilidade € ordenamento no tempo; (2) a mobilidade
é 0 ordenamento no espaco; (3) a translacdo é mais efetiva se ela antecipa as respostas e
reagdes dos materiais a serem traduzidos; (4) € interessante delimitar algumas estratégias de
translacao.

Para Feigenbaum (2010), ‘translacdo’ é uma interagdo multifacetada em que os atores
(1) constroem definigdes e significados comuns; (2) definem representantes e (3) cooperam
uns com 0s outros na busca por objetivos individuais e coletivos.

Além disso, os estudiosos da Teoria Ator-Rede mencionam que h& quatro
subprocessos ou ‘momentos’ de translagdo: (1) ‘problematizagdo’: na qual os responsaveis
por empreender translagdes tentam definir uma questéo e, geralmente, um ‘ponto de passagem
obrigatério’ delimitando um grupo inicial de atores para resolver essa questdo em conjunto;
(2) “interesse’: no qual os responsaveis pela translagdo determinam e fixam os interesses de
atores-chave para que eles queiram permanecer com um projeto emergente; (3) ‘inscri¢édo’: na
qual aos representantes dos grupos principais de atores sdo designados papéis e sdo
organizados para formar uma alianga; (4) ‘mobilizacdo’ na qual a rede de atores é estendida
para além do grupo inicial (DENIS, LANGLEY & ROULEAU, 2007).

Segundo Denis, Langley e Rouleau (2007), as translagbes que permitem a construcéo
de redes podem recorrer a acomodagdes entre valores competitivos. Convengdes entre valores
competitivos podem ser operacionalizadas por meio de rotinas do nivel micro, e rotinas
podem servir para integrar as redes de atores. Percebe-se que hd uma ldgica recursiva nesse
processo. H& um ciclo em que as relagdes entre os atores das redes se fortalecem por meio das
translagdes e das rotinas.

Por fim, Latour (2000) ressalta que translagdo é a interpretacdo dada pelos
construtores de fatos aos seus interesses e aos das pessoas que eles alistam.

Diante dessas questdes, pode-se dizer que a Teoria Ator-Rede preocupa-se com
questdes de poder. E sugerido que o poder é efetuado por meio da producéo e reproducéo de
uma rede de ‘actantes’ heterogéneos. Por ‘actantes’ entende-se que séo atores humanos e néo
humanos e ambos devem ser considerados nas analises empreendidas em pesquisas que fazem

uso da Teoria Ator-Rede. As forcas do social e do técnico devem ser explicadas por meio de
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um processo de ‘simetria generalizada’, um método que implica no uso de um vocabulario
analitico comum para interpretar uma série de entidades. No processo de explicacdo, qualquer
separacdo a priori dos mundos social e fisico é proibida (CALLON, 1986). Acima de tudo, a
rede de atores é percebida por meio de ‘inscrigdes’ comuns de participantes humanos e néo
humanos em uma rede através de processos de ‘negociacéo’ e ‘translagdo’ (HASSARD, LAW
& LEE, 1999).

2.2.5 As cinco grandes incertezas da Teoria Ator-Rede

Latour (2005) enfatiza que é possivel construir em cima de grandes institui¢des das
ciéncias sociais ao serem examinadas cinco grandes incertezas:

- a natureza dos grupos: existem muitas formas contraditorias pelas quais o0s
atores recebem uma identidade;

- a natureza das acfes: em cada curso de acdo uma grande variedade de
agentes parece transportar e deslocar 0s objetivos originais;

- a natureza dos objetos: os tipos de agéncias participando em interagdes
parecem permanecer bem abrangentes;

- a natureza dos fatos: as ligacGes das ciéncias naturais com o resto da
sociedade parece ser a fonte de disputas continuas;

- ¢, finalmente, sobre os tipos de estudos feitos sob o rétulo de ciéncia do
social como se nunca estivesse claro em que senso preciso das ciéncias
sociais podem ser ditas empiricas (LATOUR, 2005, p. 22, traducao livre).

E preciso estar ciente de que trabalhar com a Teoria Ator-Rede pode ser vagaroso. Os
movimentos serdo constantemente interrompidos, interferidos e deslocados pelos cinco tipos
de incertezas. Diante disso, destacam-se, nos subtdpicos seguintes, alguns detalhamentos

sobre as cinco incertezas elencadas por Latour (2005).

2.2.5.1 Primeira Incerteza: A Nocédo de Grupos da Teoria Ator-Rede

Para esta teoria, a no¢do de grupos € bastante peculiar, pois 0s grupos sdo criados e
recriados. Se isso ndo acontece, entdo a nog&o de grupo se perde. Percebe-se que essa questdo
corrobora a teoria das redes de governanga, uma vez que essas estdo em constante formagéo e
dissolucdo.

De acordo com Richard e Bader (2009), Latour enfatiza que é necessério reconhecer a
possibilidade de se incluir objetos como atores significativos (mediadores) por meio dos quais
é possivel tracar a formagdo dos grupos. Diante disso, para Latour é importante ndo limitar o
conjunto de entidades que contribui de forma significativa para a formagéo dos grupos. E

interessante que, sistematicamente, sejam considerados todos os atores que desempenham um
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papel relevante na formacéo do grupo de forma que sejam capazes de entender a dindmica
subjacente ao grupo. A perspectiva empirica adotada por Latour sugere que o estudo da
formacéo do grupo deve acontecer por meio da andlise de tracos, ou inscri¢cdes, que consistem
em objetos diversos que sdo observaveis, quantificaveis, e descritiveis e que s&o os resultados
dessa dindmica especifica (RICHARD & BADER, 2009).

2.2.5.2 Segunda Incerteza: A Nocédo de Acdo da Teoria Ator-Rede

Com relagdo as acles, segunda incerteza elencada por Latour (2005), entende-se que a
acdo ndo e realizada com total controle da consciéncia. A acdo deveria ser sentida como um
nd, um conglomerado de muitos conjuntos de agéncia que tem que ser vagarosamente
desembaragado. A acdo deveria permanecer uma surpresa, uma media¢do, um evento. Esse
autor menciona que se deve comecar ndo pela determinagdo da agdo pela sociedade, pelas
habilidades calculistas dos individuos, ou pelo poder do inconsciente, mas sob determinacéo
da acdo, das incertezas e controvérsias sobre quem e o que esta agindo quando ‘nds’ agimos —
e ndo h4 nenhuma forma de decidir se essa fonte de incerteza reside no pesquisador ou no
ator. Richard e Bader (2009) reforcam que, para Latour, a a¢do é aquilo que liga os variados
agentes envolvidos com a formagéo de um grupo.

Com relagdo & mediacdo, entende-se que € a criacdo de agente ou agéncia por meio do
processo de translagdo de alguma acéo de um sujeito para a forma material (objeto), em que
propriedades desse objeto empregado como um instrumento faz uma contribuigdo autdnoma
(e as vezes determinante) de como a agéncia funciona na pratica (COOREN & TAYLOR,
1997). A teoria da mediagdo assegura que a agéncia é sempre um hibrido do subjetivo e do
objetivo, pois agentes ou atores sdo redes heterogéneas que incorporam humanos e ndo
humanos (FAIRHURST & PUTNAM, 1999).

Sdo muitas questdes envolvidas na agdo, tais como outros atores, artefatos, tempo,
emoc0es, disposicdo de objetos, etc. (LATOUR, 2005). Para Law (1992), quase todas as
interacdes dos atores humanos com outros atores humanos sdo mediadas por objetos. Por isso,
por definicdo, a acdo é deslocada. A acdo € emprestada, distribuida, sugerida, influenciada,
dominada, traida e traduzida. Se um ator se diz um ator-rede, significa dizer que ele
representa a maior fonte de incerteza sobre a origem da agédo (LATOUR, 2005).

Para Latour (2001), a agdo ndo é simplesmente uma propriedade de humanos, mas de
uma associagdo de atuantes. Papéis de atores provisorios podem ser atribuidos a atuantes

unicamente porque esses se acham em processo de permutar competéncias, oferecendo um ao
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outro novas possibilidades, novos objetivos e novas fung¢des. Diante disso, em sentido algum
se pode dizer que 0s humanos existem como humanos sem entrarem em contato com aquilo
que 0s autoriza e capacita a existir (ou seja, agir).

Latour (2001) acredita que talvez a acdo intencional a intencionalidade ndo sejam
propriedades de objetos nem de humanos. S&o propriedades de instituigdes, de aparatos, etc.
Objetos que existem simplesmente como objetos, apartados de uma vida coletiva, sdo
desconhecidos, sdo sepultados. Os objetos sd podem arrostar os sujeitos — e vice-versa -, 0S
ndo humanos podem entrelagar-se com 0s humanos por conta dos processos-chave da
translacdo, articulacdo, delegacdo, deslocamento para fora e para baixo. Mais uma vez,
reforca-se o termo coletivo como substituto do termo sociedade. Coletivo € o intercambio de
propriedades humanas e ndo humanas no seio de uma corporagao.

Com base nas duas primeiras incertezas apresentadas por Latour (2005), compreende-
se que as incertezas, hesitagdes, deslocamentos e perplexidades devem ser tomados como
fundamentos. Atores estdo constantemente envolvidos com outros em uma formacéo e
destruicdo de grupo. Eles se empenham em proporcionar explicagdes controversas para suas

acOes bem como para as a¢des dos outros.

2.2.5.3 Terceira Incerteza: A Nogéo de Objeto da Teoria Ator-Rede

Com relacéo a terceira incerteza, a natureza dos objetos, Latour (2005) menciona que
ao considerar as habilidades sociais bésicas, é facil entender que as conexdes que elas séo
capazes de tecer sdo sempre fracas demais para sustentar o tipo de peso que tedricos sociais
gostariam de conceder & sua definicdo de social. Uma relagdo de poder que mobiliza as
habilidades sociais estaria limitada a uma vida curta e a interacdes transitorias. Quando o
poder é exercido para o bem, é porque ele ndo é feito de lagos sociais; quando ele tem que se
apoiar em lagos sociais, ele ndo é exercido por muito tempo. Entéo, quando cientistas sociais
apelam para ‘lagos sociais’ eles deveriam sempre se referir a alguma coisa que tem uma
grande dificuldade para se movimentar no tempo e espago, que ndo tem inércia e que é
incessantemente renegociado. E tdo dificil manter assimetrias para entrincheirar relagdes de
poder, para reforcar desigualdades, que, constantemente, muito trabalho est4 sendo feito para
alterar os lagos fracos e em répida decadéncia para outros tipos de ligagdes. Se o mundo social
fosse feito de interagdes locais, ele reteria um aspecto provisorio, instavel e cadtico e nunca
esse panorama fortemente diferenciado que recorre ao poder e & dominacgéo teria sentido de

ser explicado.
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Téo logo a distingdo entre as habilidades sociais bésicas e 0s meios ndo sociais
mobiliza-se para expandir-se por mais tempo e ndo € cautelosamente mantida, o0s
pesquisadores correm o risco de acreditar que € a invocagdo de forgas sociais que ir4 gerar
uma explicagdo. Socidlogos clamardo que, quando eles recorrerem & durabilidade dos lagos
sociais, eles trardo alguma coisa que realmente possui durabilidade, consisténcia e inércia
necessarias. E a ‘sociedade’, ou a ‘norma social’, ou ‘estruturas’, ou ‘costumes sociais’, ou
‘cultura’, ou ‘regras’, etc., que tém forga o suficiente dentro deles para explicar a forma que
eles exercem seu controle sobre todos nds e explicar o panorama inconstante no qual estamos
labutando. Essa é sem duvida uma solugdo conveniente, mas ndo explica de onde sua
qualidade ‘forte’ vem e como reforca as conexdes fracas das habilidades sociais. Alguns
soci6logos ainda podem querer justificar que durabilidade, consisténcia e inércia séo
proporcionadas pela durabilidade, consisténcia e inércia da propria sociedade. Para Latour
(2005), essas explicagdes ndo sdo plausiveis, pois a nogdo de social dele é diferente da
seguida pela maioria dos soci6logos.

Assim, observa-se que, a partir do momento em que se questiona sobre a habilidade de
lacos sociais expandirem com durabilidade, um papel plausivel para os objetos parece fazer
sentido. A partir do momento em que se acredita que agregados sociais podem dar conta de si
mesmos escorados por ‘forcas sociais’, entdo os objetos desaparecem do contexto e a forga
magica e tautoldgica da sociedade € o suficiente para dar conta de tudo com, literalmente,
nada. Segundo Latour (2005), acdo social é alterada ou delegada a diferentes tipos de atores
que sdo capazes de transportar a agdo para mais longe por meio de modos de acdo, outros
tipos de forgas juntas.

Primeiramente, trazer os objetos de volta ao curso normal da agdo parece ser
inofensivo o suficiente, pois é 6bvio que chaleiras ‘fervem’ &gua, facas ‘cortam’ carne,
cadeados ‘trancam’ quartos, etc. Esté claro que esses verbos designam agdes. Essas questdes
sdo relevantes para explicar que ndo s6 a nogdo de social utilizada por Latour (2005) é
diferente, mas também as nocbes de ator e agéncia também vdo de encontro aquelas
desenvolvidas por outros socidlogos. Latour (2005) explica que se deve comecar pelas
controvérsias entre atores e agéncias, pois qualquer coisa que modifica o estado das coisas
por fazer a diferenga € um ator — ou, se ndo tem configuragdo ainda, um actante. Latour (2000,
p. 421) ressalta que “(...) ou chegamos antes que fatos e maquinas se tenham transformado em
caixas-pretas, ou acompanhamos as controversias que se abrem.” Alguns questionamentos
importantes devem ser feitos: Faz alguma diferenga no curso da agdo de algum outro agente

ou ndo? Existe algum processo que permita que alguém detecte essa diferenca? Se a resposta
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for sim, ent&o esses atores sio participantes do curso da acéo esperando uma configuragio. E
importante elucidar que isso ndo significa que esses participantes ‘determinem’ a acdo. Se
fosse assim, objetos seriam meras causas das quais os efeitos seriam transportados por meio
da acdo humana limitada a um processo de meros intermediarios. Para esse autor, as coisas
podem autorizar, permitir, conceder, encorajar, sugerir, influenciar, bloquear, etc.

A Teoria Ator-Rede ndo se resume na afirmagéo vazia de que objetos fazem coisas
‘em vez’ de atores humanos: ela simplesmente diz que nenhuma ciéncia do social pode ao
menos comecar se a pergunta sobre quem e quais participantes da agdo ndo € intensamente
explorada. O projeto da Teoria Ator-Rede é simplesmente expandir a lista e modificar as
formas e os numeros daqueles agregados como participantes e projetar uma forma para fazer
com que eles atuem como um inteiro duravel. A diferenga estd no seguinte ponto: para 0s
pesquisadores da Teoria Ator-Rede, os objetos sédo destacados ndo somente por serem atores
desenvolvidos, mas também porque explicam o panorama contrastante mencionado
anteriormente; principalmente no que diz respeito aos poderes abrangentes da sociedade, as
imensas assimetrias e o exercicio esmagador do poder (LATOUR, 2005). Law (1992)
complementa essa questdo ao enfatizar que o que € social ndo é simplesmente humano. Para
este autor, a sociedade néo existiria se ndo fosse pela heterogeneidade das redes do social.

A primeira vista, a dificuldade de registrar o papel dos objetos vem da aparente
incomensurabilidade de seus modos de agédo com lagos sociais tradicionalmente concebidos.
Segundo Latour (2005), qualquer curso de agdo ira tecer uma trajetoria por meio de modos de
existéncia completamente alheios que foram unidos por tal heterogeneidade.

Diante disso, é importante deixar claro que o que foi discutido no paragrafo anterior
ndo diz respeito & ‘reconciliacdo’ da famosa dicotomia objeto/sujeito. Latour (2005) enfatiza
que a Teoria Ator-Rede ndo é o estabelecimento da simetria entre humanos e ndo humanos. O
interesse pelo objeto ndo diz respeito ao privilégio dado a matéria ‘objetiva’ em oposicéo a
linguagem, valores, simbolos e sentimentos ‘subjetivos’. Latour (2001) anseia pela clareza
analitica, mas ao longo de linhas que ndo a tracada pelo polémico cabo de guerra entre objetos
e sujeitos. A Teoria Ator-Rede ndo pretende estender a subjetividade as coisas, tratar humanos
como objetos, tomar méquinas por atores sociais e sim evitar, de qualquer maneira, a
distingdo sujeito-objeto ao discorrer sobre o entrelagamento dos humanos e ndo humanos. A
real proposta da Teoria Ator-Rede consiste em tentar capturar os movimentos pelos quais um
dado coletivo estende seu tecido social a outras entidades.

Embora a situacdo seja a mesma para grupos e agéncias — sem registro, sem

explicacdo, sem informacédo — é claramente mais dificil para os objetos, uma vez que carregar
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seus efeitos enquanto tornam-se silenciosos € um dos seus principais papéis. Objetos, por sua
natureza de conexao com humanos, rapidamente passam de mediadores a intermediarios, sem
contar 0 qudo complicado internamente eles podem ser. E por isso que truques especificos
tém que ser inventados para fazer com que eles falem, isto é, para oferecerem descrigdes
préprias, para produzirem textos do que eles estdo levando outros humanos ou ndo humanos a
fazer (LATOUR, 2005).

Segue um quadro com as cinco ocasides em que € possivel perceber as associa¢des dos
objetos.

OCASIOES EXPLICACOES

Estudar inovacgbes no workshop do artesdo, no departamento de projeto do
engenheiro, no laboratério do cientista, etc. Nesses locais, 0s objetos vivem
uma vida maltipla e complexa por meio de reunifes, planos, eshocos,
regulamentos e registros. Aqui, eles aparecem misturados com outras
agéncias sociais mais tradicionais. Raramente eles desaparecem. E por isso
1 que o0 estudo de inovagdes e controvérsias tem sido um dos mais
privilegiados, pois os objetos podem ser mantidos visiveis por mais tempo,
além de distribuidos e explicados como mediadores antes de tornarem-se
intermedidrios invisiveis e associais.

Mesmo os instrumentos mais rotinizados, tradicionais e silenciosos param de
serem tomados como dados quando eles sdo abordados por usuarios
ignorantes e desajeitados pela distancia — distancia no tempo como na
arqueologia, distancia no espagco como na etnologia, distancia nas habilidades
como na aprendizagem. Embora essas associacbes ndo registrem uma
2 inovacdo per si, a mesma situacdo de novidade é produzida, para o
pesquisador pelo menos, pela ruptura no curso normal da acdo de
instrumentos estranhos, exaéticos, arcaicos e misteriosos. Nesses encontros, 0S
objetos tornam-se mediadores, pelo menos por um tempo, antes de
desaparecerem novamente por meio de know-how, habituacdo e desuso.

O terceiro tipo é o oferecido por acidentes, colapsos e greves: de repente,
intermediarios  completamente  silenciosos  tornam-se  mediadores
desenvolvidos; mesmo objetos, que um minuto antes pareciam totalmente
3 automaticos, autbnomos e desprovidos de agentes humanos, sdo agora feitos
de multiddes de humanos movimentando-se freneticamente com equipamento
pesado.

Quando os objetos retrocederam ao pano de fundo para sempre, € sempre
possivel — mas mais dificil — trazé-los de volta a luz utilizando arquivos,
documentos, memorias, colecbes de museus, etc., para artificialmente

4 produzir, por meio de explicacbes de historiadores, o estado da crise no qual
maquinas, dispositivos e instrumentos nasceram.
Por fim, quando tudo mais falhou, o recurso da ficcdo pode trazer — por meio
5 do uso da historia contrafactual, por meio de experimentos e “cientificacdo’ —

0s objetos sdlidos de hoje no seu estado fluido onde suas conexes com 0s
humanos podem fazer sentido.

Quadro 2.  Cinco ocasifes de associa¢fes momentaneas dos objetos
Fonte: elaborado com base em Latour (2005, p. 80-82).
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Latour (2005) ressalta que seguir as conexdes sociais mesmo quando elas sdo tecidas
por objetos ndo sociais pode ser dificil porque ndo condiz com teoria. Para os cientistas
sociais, existiram algumas razdes sérias por tras da necessidade de patrulhar incessantemente
a fronteira que separa o dominio ‘simbdlico’ do dominio ‘natural’. Em busca de delimitar um
nicho para eles, eles abandonaram, no inicio do século XIX, coisas e objetos para cientistas e

engenheiros.

2.2.5.4 Quarta Incerteza: A Nocédo de Fato da Teoria Ator-Rede

No que diz respeito a quarta incerteza, a natureza dos fatos, é importante retomar que
0s grupos sdo formados, as agéncias sdo exploradas e os objetos desempenham um papel.
Essas sdo as trés primeiras incertezas nas quais 0s pesquisadores se apoiam para seguir 0
fluido social por meio de suas formas provisorias e mutaveis (LATOUR, 2005).

Latour (2005) destaca que trabalhar com a Teoria Ator-Rede requer: uma extenséo da
lista de atores e agéncias; um aprofundamento dos conflitos sobre metafisica pratica; um
abandono da divisdo artificial entre ‘dimensGes’ sociais e técnicas; a busca por areas
raramente visitadas até agora; uma nova pratica de encontrar controvérsias recompensadoras;
pontos de partida mais estaveis do que absolutos; e, finalmente, um convite para desenvolver
um novo uso enigmatico para compartilhar metalinguagem, teoria social e reflexividade com
0s atores que ndo sédo mais considerados meros ‘informantes’. Esses pontos merecem destaque
porque se assume que a construcdo dos fatos é um processo coletivo e cada um que participa
desse processo é tdo necessario quanto qualquer outro (LATOUR, 2000). Corroborando essas
questdes apontadas por Latour (2005), Law (1992) destaca que a tarefa da Teoria Ator-Rede é
caracterizar as redes do social em sua heterogeneidade, e explorar como € que elas s&o
ordenadas conforme padrOes para gerar efeitos tais como organizagdes, desigualdades e
poder.

Esse caminho, embora mais complicado, ndo requer mudancas na perspectiva
cientifica em si, pois a sociologia pode permanecer uma ciéncia muito embora isso signifique
pagar um preco mais elevado do que o esperado, visitar lugares nunca antes explorados e
aceitar mais relatividade. No geral, abandonar o ethos da sociedade para se alimentar de
controvérsias ndo parece ser um sacrificio muito grande (LATOUR, 2005).

Para explicar a quarta incerteza, a natureza dos fatos, Latour (2005) primeiramente
conclui quatro pontos: (1) estudos da ciéncia tiveram que fracassar completamente porque

nenhuma explicacdo social de ciéncia objetiva pode ser oferecida; fatos e teorias sdo muito
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duros, muito técnicos, muito reais, muito externos e muito distantes dos humanos e dos
interesses sociais; (2) para alguns socidlogos, a sociologia da ciéncia deveria limitar-se a
padrbes de carreira, instituicbes, ética, entendimento publico, sistema de recompensas,
disputas legais e deveria propor alguma coisa somente com muita ponderagéo para estabelecer
‘algumas relacbes’ entre alguns fatores ‘cognitivos’ e algumas ‘dimensdes’, mas sem muita
pressdo; (3) alguns socidlogos sdo muito timidos, pois eles nunca foram capazes de oferecer
uma razdo pela qual a ciéncia em si ndo poderia ser cientificamente estudada; (4) uma
sociologia da ciéncia plena é perfeitamente possivel. Tal sociologia ndo pode ser limitada ao
contexto superficial e social da ciéncia. A prética cientifica € muito dura para ser rachada pela
teoria social comum e uma nova deve ser planejada, a qual poderé ser usada para lancar uma
nova luz nos topicos ‘menos duros’.

Assim, Latour (2005) afirma que o pesquisador da Teoria Ator-Rede precisa
transformar a falha de prover uma explicacéo social convincente de fatos cientificos duros em
uma prova. Para esse autor, a falha na explicacdo social da ciéncia tem sido uma grande
chance para a teoria social. Latour (2005) acredita que uma nova vertente, a da Teoria Ator-
Rede, pode ser uma tentativa para explicar o social, pois, para ele, nem tudo esta perdido, mas
também nem tudo esté certo.

A quarta incerteza, a natureza dos fatos, tem o papel de fazer com que se entenda que
também se aprende por meio das controvérsias dos ndo humanos. Com isso, percebe-se que
questdes de fato ndo descrevem que tipos de agéncias estdo povoando o mundo melhor que as
palavras ‘social’, simbdlico’ e “discursivo’ descrevem o que € um ator humano. Por isso,
Latour (2005) opta por abordar ndo as questbes de fato, mas as questdes de interesse
(inquietantes). Mesmo altamente incertas e disputadas, essas agéncias interessantes, reais,
objetivas e atipicas sdo tratadas ndo exatamente como objetos, mas como aglomeragdes.
Diante disso, percebe-se que a quarta incerteza diz respeito ao mapeamento das controvérsias
cientificas sobre questdes de interesse que permite substituir do topo para a base a cena do
empirismo — e disso a divisdo entre ‘natural’ e ‘social’. Um mundo natural composto por
questdes de fato ndo parece o mesmo de um mundo que consiste em questdes de interesse e,
por isso, ndo pode ser utilizado como um contraste para a ordem social ‘simboélica-humana-
intencional’. Latour (1994, p. 12) elucida que “os fatos cientificos sdo construidos, mas ndo
podem ser reduzidos ao social, porque ele estd povoado por objetos mobilizados para

construi-lo”.
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2.2.5.5 Quinta Incerteza: A Nogdo de Estudos de Ciéncia do Social da Teoria
Ator-Rede

A Ultima incerteza, sobre o estudo da Teoria Ator-Rede em si, ou seja, sobre escrever
explicagOes arriscadas, Latour (2005) menciona que a ideia é trazer para o primeiro plano a
elaboracdo dos relatorios. Para isso, duas perguntas devem ser feitas: O que fazemos quando
tracamos conexdes sociais? N&o estamos, na realidade, escrevendo explicagfes? Nesse
momento, convém discutir o termo ‘explicacdo’. Explicagdo (account) é tipicamente um
texto. Ele pode conter 10.000 palavras e ser lido por poucas pessoas, ou ele pode até ser uma
tese de 50.000 palavras e ser lido por meia duzia de pessoas.

Uma vez que se admite que a fabricacéo e a artificialidade néo séo opostos de verdade
e objetividade, ndo se hesita em destacar o texto em si como um mediador. Todavia, por essa
mesma razdo, ndo se deve abandonar o objetivo tradicional de alcangar a objetividade
simplesmente porque se considera 0 maquinario textual pesado. Os textos produzidos pelos
pesquisadores, tanto da Teoria Ator-Rede, quanto de outras abordagens, correm 0 curso
paralelo de serem artificiais e precisos. Esses textos também correm o risco de serem
simplesmente artificiais, ou seja, cheios de artefatos. Embora, por meio de muitas
intervencdes textuais, o social possa se tornar novamente uma entidade circular que ndo mais
é composta pela agrega¢do antiga do que passou antes como sendo parte da sociedade.

J& o texto ruim € aquele em que apenas alguns atores serdo designados como as causas
de todos os outros, 0s quais terdo a Unica funcdo de servir como um pano de fundo ou uma
muda para os fluxos da eficacia causal. Mais especificamente: se um ator ndo faz diferenca,
ele ndo é um ator (LATOUR, 2005).

Com base nessas questdes, pode-se definir rede (network) como uma expresséo para
checar quanta energia, movimento e especificidade os relatérios dos pesquisadores s&o
capazes de capturar. Rede é um conceito e ndo uma ‘coisa la fora’. E uma ferramenta para
ajudar a descrever alguma coisa, ndo o que estd sendo descrito. Da mesma forma, a rede ndo é
0 que é representado no texto, mas o que prepara o texto para conduzir o punhado de atores
como mediadores. Para Latour (1994), a rede é o fio de Ariadne de historias confusas, pois ela
é mais flexivel que a nog&o de sistema, mais histérica que a de estrutura e mais empirica que a
de complexidade. Mais especificamente sobre quem compde essas redes (LATOUR, 1994, p.
88):

(...) os quase-objetos quase-sujeitos tracam redes. Sao reais, bem reais, e nds

humanos ndo os criamos. Mas séo coletivos, uma vez que nos ligam uns aos
outros, que circulam por nossas mdos e nos definem por sua prépria
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circulagdo. Sdo discursivos, portanto, narrados, histéricos, dotados de
sentimento e povoados de actantes com formas autdbnomas. Sao instaveis e
arriscados, existenciais e portadores de ser (LATOUR, 1994, p. 88).

7

Latour (2005) assume que o termo rede é complexo porque carrega inimeros
significados, mas ressalta que, ha vinte e cinco anos, quando optou por essa terminologia, a
palavra ndo era tdo comum e tdo cheia de significados. O que importa ndo é a palavra em si,
mas encontrar um termo para nomear os fluxos de translac6es. Por fim, é a rede ndo é feita de
fio de nylon, de palavras ou de qualquer substancia duravel, mas € o rastro deixado por um
ator em movimento. Ela tem que ser rastreada outra vez pela passagem de outro veiculo, outra
entidade circulante.

Com relacdo a Teoria Ator-Rede em si, é importante saber que ela é, em primeiro
lugar, um principio de projecdo abstrata para implantar qualquer forma, ndo uma decisdo
arbitraria concreta sobre quais formas devem estar no mapa. Pode-se dizer que a Teoria Ator-
Rede também ¢é rastreada sempre que, no curso da investigacdo, a decisdo é feita para
substituir atores de qualquer tamanho por lugares locais e conectados em vez de posiciona-los
entre micro e macro. As duas partes, ator e rede, sdo essenciais. A primeira parte (o ator)
revela o espaco estreito no qual todos os ingredientes grandiosos do mundo comegam a
eclodir; a segunda parte (a rede) pode explicar por meio de quais veiculos, quais rastros, quais
trilhas, quais tipos de informagdo o mundo est4 sendo trazido para dentro desses lugares e
entdo, depois de serem transformados 14, estdo sendo bombeados de volta para fora de suas
paredes estreitas (LATOUR, 2005). Para Whittle e Spicer (2008), a Teoria Ator-Rede é
claramente um método Util para entender como 0s atores estdo inscritos, como alegacdes da
verdade sdo construidas e como objetos e artefatos proporcionam agdo organizada. Mais
especificamente:

Uma boa explicacdo de Teoria Ator-Rede é uma narrativa ou uma descri¢ao
ou uma proposicdo onde todos os atores fazem alguma coisa e ndo
simplesmente permanecem inertes. Em vez de simplesmente transportarem
efeitos sem transforma-los, cada um dos pontos do texto pode se tornar uma
bifurcacdo, um evento, ou a origem de uma nova translacdo. Logo que os
atores sdo tratados ndo como intermediarios, mas como mediadores, eles

tornam o movimento do social visivel para o leitor (LATOUR, 2005, p. 128,
grifo no original, traducéo livre).

Assim, Latour (2005) conclui que o social que forma a sociedade é apenas uma parte
das associacOes que formam o coletivo. Se a pretensdo é agregar o social, entéo é necessario,
a parte da circulacdo e formatacdo de lagos sociais concebidos tradicionalmente, detectar

outras entidades circulantes. 1sso porque o social ndo é um lugar, uma coisa, um dominio, mas
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um movimento provisorio de novas associagdes. E a sociedade néo € o integral ‘no qual’ tudo
é embutido, mas o que viaja ‘através’ de tudo, calibrando conexdes e fazendo com que cada
entidade alcance alguma possibilidade de comensurabilidade. Diante disso, Latour (2000)
enfatiza que é preciso aprender quais associagdes sdo mais fortes e quais sdo mais fracas.
Nunca se esta diante de “ciéncia, tecnologia e sociedade”, mas sim de uma gama de
associagOes mais fortes e mais fracas; logo, entender o que sdo fatos e maquinas € 0 mesmo
que entender quem s&o as pessoas.

Latour (1994) enfatiza que a partir do momento em que se investiga um objeto ou
quase-objeto, este pode aparecer como uma coisa, uma narrativa, um lago social, mas nunca
se reduzir a um simples ente. Para o autor, 0s objetos sdo reais como a natureza, narrados
como o discurso, coletivos como a sociedade e existenciais como o Ser. Logo, deve-se ter o
cuidado de como trataré esse quase-objeto, pois ndo se deve tentar encaixa-los em conceitos
fechados tais como: é retorico, é natural, é construido socialmente, etc. O que o pesquisador
da Teoria Ator-Rede deve compreender, em esséncia, é que esse objeto pode ser algumas
vezes apenas um objeto, algumas vezes lago social, algumas vezes discurso e algumas vezes,
um pouco dos treés.

Pesquisadores da Teoria Ator-Rede devem aceitar duas demandas contraditorias: de
um lado, o sociélogo ndo deve limitar-se aos lagos sociais; do outro lado, o pesquisador ndo
deve tornar-se um tecndlogo especializado. Uma solucéo é apegar-se & nova definicdo de
social como um fluido visivel somente quando novas associacdes estdo sendo feitas. Assim,
para serem explicados, os objetos devem entrar nas explicacfes. Se nenhum registro €
produzido, eles oferecem nenhuma informagéo ao observador e ndo terdo efeito visivel em
outros agentes, logo, eles permanecem em siléncio e ndo sdo atores: eles permanecem,
literalmente, incontaveis.

O grande teste da pesquisa em Teoria Ator-Rede estd em saber quantos atores o
pesquisador/escritor é capaz de tratar como mediadores e o qudo longe ele, pesquisador, é
capaz de alcancar o social (LATOUR, 2005).

Por fim, convém apresentar um gréfico ilustrativo da l6gica da Teoria Ator-Rede:
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Figura 2. Logica Teoria Ator-Rede
Fonte: LATOUR (2001, p. 224).

Primeiramente, haveria a translagdo, o meio pelo qual se articulam espécies variadas
de matéria; depois (tomando uma palavra de empréstimo da genética), a permutacédo, que
consiste na troca de propriedades entre humanos e ndo humanos; em terceiro lugar, o
recrutamento, por meio do qual um ndo humano é seduzido, manipulado ou induzido ao
coletivo; em quarto, a mobilizacdo de ndo humanos dentro do coletivo, que traz recursos
frescos e inesperados, dai resultando novos e estranhos hibridos; e, finalmente, o
deslocamento, a direcdo tomada pelo coletivo depois que sua forma, extensédo e composicao
foram alteradas pelo recrutamento e a mobilizagdo de novos agentes (LATOUR, 2001).

Um ponto interessante e que corrobora o que foi discutido até agora, sobre a Teoria
Ator-Rede, é que quando se considera tecnologia ou artefatos materiais como um evento ou
processo especifico da organizacéo, essa teoria dificulta compreender como todas as préticas e
relacbes sempre implicardo algum tipo de mediacdo tecnoldgica (ou material)
(ORLIKOWSKI & SCOTT, 2008), ou seja, tecnologia, artefatos materiais, objetos e outros
ndo devem ser estudados de forma isolada. Eles estdo conectados a outras entidades e todos
estdo imersos em uma pratica social.

Orlikowski (2010) menciona que alguns autores estéo interessados em investigar como
as relagdes e fronteiras entre humanos e tecnologias acontecem na pratica, uma vez que eles
acreditam que elas ndo s&o fixas. Tsoukas (2010) corrobora essa afirmagéo ao mencionar que
a agéncia humana é necessariamente exercida no contexto de praticas sociomateriais. Para
Latour (2005), a agéncia ndo é automaticamente associada a entidades particulares
(“individuo’, ‘organizagdo’), mas deve ser estudada como distribuida e relacionada a formas
particulares em contextos particulares. Suchman (2007) elucida que os emaranhados que
constituem configuragdes sociomateriais sdo fluidos — ocorrem mutagdes de tempos e espagos

e, variavelmente, fundem pessoas, significados, materialidades e praticas nas atividades
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cotidianas. A contingéncia intrinseca das configuracdes sociomateriais que acontecem na
prética desafia suposices profundamente taken for granted sobre a relativa independéncia,
singularidade e estabilidade da realidade, e abre a possibilidade radical de que realidades
sociomateriais multiplas estdo acontecendo na prética. O entendimento da estratégia como
prética social é trabalhado juntamente com a Teoria Ator-Rede para elucidar e explorar essas
questdes, que sdo, na maioria das vezes, tomadas como certas (taken for granted) nas praticas
cotidianas das organizagdes. Latour (2005) argumenta que os objetos que compdem uma rede
tornam-se mais visiveis em momentos de inovacdo e mudanca. Feigenbaum (2010) reforca o
argumento de Latour ao destacar que é nesses momentos que as estruturas aparentemente
simples e superficiais aparecem como estruturas solidas e importantes. Além disso, Latour
(1997) ressalta que uma estratégia s6 tem sentido no interior de um campo e em relagdo as
posicoes percebidas pelos outros.

Logo, estudos sobre sociomaterialidade buscariam formas de trazer para o primeiro
plano padrfes dentro da constituicdo de préticas de trabalho cotidianas, uma vez que essas
praticas ndo apenas mediam o trabalho, mas representam realidades organizacionais
(ORLIKOWSKI & SCOTT, 2008).

No intuito de resgatar a Teoria Ator-Rede como o0 arcabouco tedrico mais proeminente
sobre sociomaterialidade, Orlikowski e Scott (2008, p. 456) enfatizam que:

Sob a perspectiva da Teoria Ator-Rede, ndo existem elementos sociais ou
tecnoldgicos distintos e separados que interajam uns com 0s outros; em vez
disso, artefatos tecnologicos sdo considerados participantes equivalentes em
uma rede de agéncias humanas e ndo humanas que (temporariamente) se

alinham para alcangar efeitos particulares (ORLIKOWSKI & SCOTT, 2008,
p. 456, tradugdo livre).

Portanto, compreende-se que a Teoria Ator-Rede ndo é especifica e sim mais geral,
mais ampla. Ela ndo é apenas um quadro de referéncia, mas um local teérico e um veiculo
explicativo central da pesquisa, ou seja, tem mais a ver com uma mescla de teoria e método
(ORLIKOWSKI & SCOTT, 2008).

2.3 Estratégia como Prética Social
2.3.1 Conceitos

Primeiramente, ressalta-se que a estratégia como pratica social tem como base as
Teorias da Pratica. Essas teorias surgiram com os trabalhos de Wittgenstein (1951) e

Heidegger (1962). Nas ultimas décadas, houve uma proliferacdo das Teorias da Pratica,
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principalmente com a chamada virada pratica nas ciéncias sociais (VAARA &
WHITTINGTON, 2012). A \virada prética inclui trabalhos seminais de filésofos
(FOUCAULT, 1980), socitlogos (DE CERTEAU, 1984; GIDDENS, 1984), antrop6logos
(BOURDIEU, 1990), etnometoddlogos (GARFINKEL, 1967), tetricos da atividade
(ENGESTROM, MIETTINEN & PUNAMAKI, 1999; VYGOTSKY, 1978), dentre outros.
Essa nogdo de “prética” implica conectar a pesquisa em estratégia as tradi¢des profundas do
trabalho empirico e tedrico de outras disciplinas (VAARA & WHITTINGTON, 2012).

De acordo com De Certeau (1984), pratica social sdéo manipulacfes internas de um
sistema (seja da linguagem ou de uma ordem estabelecida). Assim, a pratica social constitui
agentes individuais que agem e interagem, na maioria das vezes, espontaneamente e
propositalmente de uma forma autorreferencial a fim de superar problemas e obstaculos
imediatos sem a necessidade de uma distancia teorica, deliberacdo consciente ou plano de
acdo pré-determinado. Nessa perspectiva, ndo ha distingdo pressuposta a priori entre
individuo e sociedade, ndo ha dualismo entre mente e matéria e ndo ha distancia a priori entre
pensamento e agdo: essas questdes sdo consideradas distinges secundérias geradas pelas
préticas sociais em si (CHIA & RASCHE, 2010).

Devido a preocupagdes em relagdo ao gap entre a teoria sobre o que as pessoas fazem
e 0 que as pessoas realmente fazem (na préatica em si), observa-se um crescimento da
abordagem “pratica” na literatura de Administracdo. Atualmente, existem diversas areas de
estudo dentro das teorias sociais que tratam da prética, e elas compartilham questdes no que
se refere & forma como os atores interagem com as caracteristicas fisicas e sociais do contexto
das atividades do dia a dia que constituem a pratica (JARZABKOWSKI, 2004).

Diante do que foi apresentado sobre a noc¢do de prética, frisa-se que a estratégia como
prética social, que surgiu apés a virada prética, € uma teoria que tem sido desenvolvida, mas
ainda carece de investigacdo empirica, aprofundamento metodoldgico e de amadurecimento
tedrico (GOLSORKHI et al., 2010).

Por tratar a estratégia como uma prética social que acontece nas organizagdes, essa
teoria preocupa-se em analisar as atividades humanas relacionadas as estratégias, bem como
aqueles que realizam essas atividades, ou seja, 0s atores que estdo envolvidos com as
estratégias da organizacéo.

A estratégia como prética social traz uma melhor compreensdo do que realmente
acontece na prética, pois as vezes o0 que esta claro na teoria ndo se desenvolve da mesma
forma no dia a dia das organizacOes. E, outras vezes, ndo se entende como algumas coisas

acontecem na pratica (ndo se encontram justificativas plausiveis) por ndo haver uma
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preocupacdo com a teoria. Por isso, uma aproximagao entre teoria e pratica e um melhor
entendimento de como essas duas questes devem caminhar juntas, de forma equilibrada, séo
aspectos relevantes nessa teoria de estratégia.

Observa-se que a estratégia como prética social também trata da estratégia enquanto
uma atividade nas organizagdes, preocupando-se com as interagdes das pessoas. A estratégia
como prética social tem como foco aquilo que as pessoas fazem, literalmente e diretamente.
Portanto, distanciando-se da idéia de estratégia enquanto uma propriedade das organizacoes.
Nessa perspectiva, enfatiza-se que a estratégia ndo € algo que as organizagdes tém, mas algo
que as pessoas das organizagdes fazem. Observa-se que em uma perspectiva baseada na
préatica ha um convite para olhar a estratégia como uma agdo humana, e, porque a interacdo
humana é posicionada no centro, essa perspectiva toma uma posi¢do ontoldgica diferente das
pesquisas tradicionais em estratégia (JOHNSON et al., 2007).

Segundo Jarzabkowski, Balogun e Seidl (2007), para que se compreenda a agéncia
humana na construcéo e criacdo da estratégia é necessario ter um foco de pesquisa nas acoes e
interacBes do praticante da estratégia.

Ao se falar em interagdo (entre pessoas), deve-se entender que se trata de um assunto
bastante complexo, pois, de acordo com Goffman (1999), as pessoas interagem de diversas
maneiras, dependendo do contexto ou do cenario no qual estdo inseridas. Para Goffman
(1999), as pessoas representam papeis nas suas interacdes, o que de maneira geral ird moldar
seu comportamento naquele cenario.

Pode-se observar, entdo, a idéia de processo continuo que permeia a estratégia como
prética social. Por isso a utilizagdo da palavra prética: o interesse ndo é somente no destino
das organiza¢bes como um todo, mas também no desempenho prético das pessoas engajadas
nessas organizagdes (JOHNSON et al., 2007). Diante disso, compreende-se essa preocupagao
com o que as pessoas realmente fazem e que esta relacionado com a estratégia, ou seja, as
atividades estratégicas.

Com isso, € possivel observar a énfase que é dada a acéo, salientando assim o aspecto
dindmico da estratégia e a relevancia das pessoas envolvidas com a estratégia das
organizagdes. Observa-se também a importancia do comportamento dos atores envolvidos
com a estratégia, visto que ao desenvolver suas atividades diarias, os atores estdo interagindo
uns com 0s outros, 0 que caracteriza 0 comportamento coletivo.

E importante deixar claro que um dos focos da estratégia como prética social sio as
atividades e préticas desempenhadas pelos praticantes no seu cotidiano e que, apesar de

algumas vezes ser dificil identifica-las, elas podem ter consequéncias significativas para as
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organizagdes e para aqueles que la trabalham (JOHNSON et al., 2007). Convém destacar que
nem sempre as praticas sao coisas concretas, principalmente quando se referem a linguagem e
aos simbolos.

Um conceito mais abrangente de estratégia como prética social proposto por Johnson
et al. (2007 p.7) diz que “a estratégia como prética social preocupa-se com o0 que as pessoas
fazem em relacdo a estratégia e como isso é influenciado por e influencia seu contexto
organizacional e institucional”. Essa definicdo enfatiza a questdo do ambiente e,
principalmente, do macrocontexto.

Diante dessas questdes, convem definir um conceito importante da estratégia como
prética social: o conceito de strategizing. Para Jarzabkowski, Balogun e Seidl (2007, p. 7-8),
“0 strategizing refere-se as aces, interagdes e negociacdes de multiplos atores e as praticas
situadas que eles fazem uso para cumprir as atividades estratégicas”.

Destaca-se que a estratégia como pratica social lida com inimeros resultados, tais
como: as consequéncias politicas de episodios de strategizing especificos, os efeitos das
ferramentas de estratégia, e o envolvimento de tipos especificos de praticantes (VAARA &
WHITTINGTON, 2012).

Com relacdo ao planejamento estratégico, Vaara & Whittington (2012) ressaltam que
essa pratica tem tido uma posicdo central nas pesquisas que utilizam a estratégia como pratica
social (FURRER et al., 2008; WHITTINGTON & CAILLUET, 2008). Além disso, 0s
estudos de estratégia como préatica social tém revelado como a prética do planejamento
estratégico pode possibilitar uma praxis mais complexa e flexivel do que em estudos mais
antigos. De acordo com Jarzabkowski (2003), o planejamento estratégico age como um
mediador das contradi¢cBes organizacionais: a atividade colaborativa que é demandada pelo
planejamento estratégico pode ajudar a resolver desafios estratégicos (por exemplo, a falta de
coesdo organizacional). Destaca-se que 0 planejamento estratégico pode ser ndo apenas uma
fonte de rigidez, mas também uma fonte de flexibilidade.

Observa-se que na estratégia como pratica social ha uma preocupagéo ndo apenas com
0 que esté escrito, planejado, mas também com as questfes emergentes. Em um estudo feito
por Vaara et al. (2004), os autores concluiram que a naturalizacdo discursiva das estratégias
como “sem escolha” funciona como uma préatica poderosa para confirmar as tendéncias
emergentes.

Com o intuito de apresentar os pontos principais da estratégia como prética social,

segue a definicéo de Jarzabkowski (2005, p.7):
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A linha de pesquisa da estratégia como pratica social esta preocupada com a
estratégia enquanto uma atividade dirigida, realizada socialmente e
construida por meio das acGes e interacdes de multiplos atores. De forma
abrangente, essa linha de pesquisa possui trés pontos focais, e cada um deles
oferece um anglo diferente para se examinar a estratégia como pratica social:
pratica, praticantes e praticas (JARZABKOWSKI, 2005, p. 7. Traducdo
livre).

Tendo em vista a importancia dessas trés questdes apontadas por Jarzabkowski (2005),

trata-se um pouco de cada uma delas no decorrer desta secdo.

2.3.2 Prética

Em pesquisas que tratam da prética, a “pratica” que est4d sendo investigada é a
estratégia enquanto fluxo de atividade organizacional que incorpora conteldo e processo,
deliberagdo e emergéncia, pensar e agir, como partes reciprocas, entrelagadas e
frequentemente ndo-distinguiveis de um todo quando s&o observadas de perto. A perspectiva
da prética tem como foco entrar no fluxo da estratégia como pratica social para entender como
essas dicotomias ndo aparecem na formacdo dindmica da prética (JARZABKOWSKI, 2005).

Whittington (2006) refere-se & pratica como praxis, que engloba ndo somente
atividades do dia a dia, mas também a relacdo entre essas atividades e o contexto (societal,
institucional e organizacional) no qual elas acontecem. Jarzabkowski, Balogun e Seidl (2007),
ao se referirem & préxis acrescentam que a pratica consiste na interconexdo entre as agdes de
individuos e grupos — diferentes e dispersos — e das instituicbes imersas socialmente,
politicamente e economicamente dentro das quais os individuos agem e para as quais eles
contribuem. Essa definicdo esclarece que a praxis € um conceito incrustado que pode ser
operacionalizado em diferentes niveis — do institucional ao micro — e é também um conceito
dindmico, alternando fluidamente nas interacfes entre niveis.

Os estudiosos da estratégia como pratica social estdo cada vez mais investigando a
préxis ndo simplesmente para documentar a atividade em si, mas também para iluminar a
natureza das préaticas: praxis e praticas sdo mutuamente constitutivas. Os resultados de
pequenas instancias da praxis sdo considerados, por vezes de forma inesperada, significativos:
ndo se trata somente de uma decisdo ou ndo decisdo estratégica, mas também da legitimacéo
ou da ndo legitimagdo de atores, escolhas e préticas especificas (VAARA &
WHITTINGTON, 2012).

O dominio da praxis é amplo, pois engloba a rotina e a ndo-rotina, o formal e o

informal, atividades centrais e atividades da regido periférica da organizagdo
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(WHITTINGTON 2006). Observa-se, entdo, a grande amplitude da praxis e,
consequentemente, sua complexidade, uma vez que definir o que é rotina e 0 que ndo é ou 0
que sdo atividades centrais e atividades periféricas ndo é tarefa simples.

Assim, pesquisas sobre a praxis estratégica precisam ir além do discurso para
considerar como o material — tanto na forma de corpos, como na forma de artefatos — é
utilizado para efetuar o trabalho estratégico (VAARA & WHITTINGTON, 2012).

E importante destacar que a préatica acontece em macrocontextos nos quais S0
observadas semelhangas amplas de acdo, mas também ocorre em microcontextos, nos quais a
acdo e altamente dirigida (JARZABKOWSKI, 2004).

2.3.3 Praticantes

Os praticantes sdo os atores da estratégia, aqueles que desempenham essa atividade e
carregam suas praticas. Os praticantes da estratégia sdo aqueles que fazem o trabalho de
elaborar, formar e executar as estratégias. Esses praticantes ndo sdo somente os executivos da
alta geréncia, tendo em vista que outras pessoas da organizagéo ou ligadas a ela, tais como a
media geréncia e consultores de estratégia, também desempenham o strategizing (fazer
estratégia) (WHITTINGTON, 2006).

Estudos especificos tém focado no papel e na identidade dos praticantes (VAARA &
WHITTINGTON, 2012). Com base na perspectiva da prética, os praticantes nunca sao
individuos simples: eles sdo seres sociais, cujas habilidades socio-politicas e retéricas, bem
como a cultura nacional e o género, fazem a diferengca na forma como eles trabalham e
naquilo que eles alcangam (ROULEAU, 2005; SAMRA-FREDERICKS, 2005).

A estratégia como prética social surge das interacfes entre muitas pessoas — gerentes
da cupula, gerentes-médios, funcionarios, consultores, contadores, investidores, reguladores,
consumidores. Mesmo que essas pessoas ndo sejam exatamente “estrategistas”, suas acgoes e
interacBes contribuem para a estratégia da organizacdo. Os praticantes sdo vistos como
individuos sociais, interagindo com as circunstancias sociais envolvidas no strategizing
(JARZABKOWSKI, 2005).

2.3.4 Préticas

Primeiramente, existe uma distingdo entre préatica e praticas. Pratica é a atividade

vigente, efetiva, eventos ou o trabalho da estratégia, enquanto préaticas sdo aquelas tradicdes,



56

normas, regras e rotinas por meio das quais o trabalho da estratégia é construido. Boa parte da
literatura da estratégia como prética social lida com préticas, também chamadas de artefatos
socio-culturais nos quais o strategizing ocorre (JARZABKOWSKI 2004).

As préticas estratégicas sdo multiniveis, pois em um nivel elas podem ser especificas
da organizagéo, incorporadas a rotinas, procedimentos operacionais e culturas que formam
maneiras locais do strategizing. Contudo, a teoria da prética enfatiza as préticas extra-
organizacionais também. Tais préticas derivam dos campos sociais mais amplos ou dos
sistemas nos quais uma organizagao especifica estd imersa (WHITTINGTON 2006).

Uma questdo relevante em relagdo as praticas é que, apesar de estarem diretamente
ligadas a rotinas, muitas vezes incorporadas a elas, isso ndo significa que elas sejam
imutaveis, pois sdo diversas, variaveis e podem ser combinadas e alteradas de acordo com a
utilidade para a qual elas séo colocadas e com a maneira pela qual elas alteram o fluxo de
atividade no qual elas séo utilizadas (JARZABKOWSKI, BALOGUN e SEIDL, 2007).

Outra visdo de préticas pode ser observada nesta definicdo de Chia e Mackay (2007,
p.232):

As préaticas orientam e educam nossa atencao, e moldam nossas disposicoes.
Nos entendemos o que significa ser humano e como agir, ndo ao ter imagens
e representacbes mentais, mas através da socializacdo, geralmente
inconscientemente, em certas praticas sociais. Praticas sdo habilidades
sociais que fazem com que nos saibamos o que € ser uma pessoa, um objeto,
uma instituicdo (CHIA e MACKAY, 2007, p. 232. Traducao livre).

As préticas ndo sdo necessariamente os afazeres visiveis dos atores per si, mas
regularidades transmitidas cultural e historicamente e detectadas por meio dos padrdes de
atividades que sdo realizados. S&o as regularidades observadas e formadas historica e
culturalmente de tais atividades e ndo as atividades em si que constituem o que se entende por
estratégia como prética social (CHIA e MACKAY, 2007).

Jarzabkowski (2005) trata de alguns desses conceitos quando define as préaticas como
administrativas, discursivas e episodicas. As préticas administrativas estdo relacionadas a
organizacdo e & coordenacdo da estratégia, tais como mecanismos de planejamento,
orcamentos, previsdes, sistemas de controle e indicadores de desempenho. As praticas
discursivas sdo as que oferecem recursos linguisticos, cognitivos e simbdlicos para a interacéo
sobre a estratégia. Essas praticas sdo relevantes no sentido de que muitos estudos mostram
que a estratégia é mediada pela linguagem que os estrategistas usam. E, por fim, as praticas
episddicas sdo aquelas que criam oportunidades para e organizam a interacdo entre oS

praticantes no strategizing. Essas préticas podem ser formais — reuniGes de planejamento
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estratégico, workshops e reunifes fora da organizagdo, e também podem ser informais e néo-
oficiais — conversas em bares e proximo & maquina de café da organizagdo (HENDRY e
SEIDL, 2002).

Para Jarzabkowski (2005), ao se estudar esses trés tipos de praticas — administrativas,
discursivas e episodicas — a linha de pesquisa da pratica ndo estd focada especificamente nas
préaticas per si, mas nas praticas-em-uso, praticas como mediadoras da interacdo entre
praticantes no formar da pratica da estratégia (ORLIKOWSKI, 2000).

Em resumo, os estudos sobre estratégia como préatica social ttm mostrado que as
praticas sdo complexas, flexiveis, e polivalentes. Essas praticas vdo além da anélise
estratégica racional simples, uma vez que envolvem o social e o material. Elas ndo imp&em
restricbes rigidas, e sim possibilitam a iteracdo e a adaptagdo. Portanto, as préaticas
estratégicas fazem mais do que apenas auxiliar no processo de tomada de decisdo: elas servem
para incluir e excluir, legitimar e ndo legitimar, e até, potencialmente, mudar o conceito da
organizacdo em si. Assim, 0s estudos recentes estdo trazendo para discussdo praticas que eram
tidas como dadas e descobrindo nessas praticas alguns efeitos que ndo estavam previstos
(VAARA & WHITTINGTON, 2012).

2.3.5 Atividades

De forma mais abrangente e dentro da perspectiva da teoria da atividade, as atividades,
de acordo com Santos (2000, p. 28), podem ser definidas como:

Toda e qualquer atividade desempenhada pelo ser humano ao longo de sua
existéncia. Estas atividades sofrem influéncia das praticas sociais,
culturalmente estabelecidas, e sdo modificadas com o decorrer do tempo
pelo confronto entre experiéncias individuais e coletivas (SANTOS, 2000,
p.28).

Santos (2000) acrescenta que o estudo da atividade humana sob essa Otica permite a
compreensdo de como é estabelecida uma determinada pratica, possibilitando a introdugéo de
mudancas propositais com o intuito de melhora-la conforme metas desejadas.

Portanto, o objetivo de estudar as atividades ndo é somente compreendé-las, mas
também auxiliar na compreensdo das praticas, compostas por essas atividades, para que as
préticas que estdo levando a resultados positivos permanecam e as que porventura estiverem
levando a resultados negativos possam ser modificadas, adaptadas ou descartadas.

Os meios culturais adotados na atividade — como a linguagem, as ferramentas e as

normas de conduta — sdo estabelecidos coletivamente e estdo sujeitos a transformacdes
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continuas ao longo do desenvolvimento histérico das comunidades de pratica (SANTOS,
2000).

A atividade tem um carater coletivo; logo, ndo se fala em atividade individual.
Segundo Engestrom (1987, p. 66):

O trabalho humano, a forma ‘méde’ de toda atividade humana é cooperativa
desde sua origem. Nds podemos falar da atividade de um individuo, mas
nunca de uma atividade individual: somente acBes sd@o individuais
(ENGESTROM, 1987, p. 66).

E importante relembrar que, na perspectiva da estratégia como pratica social, as
atividades estdo incorporadas ao entendimento de préxis (WHITTINGTON, 2006).

Por fim, destaca-se que alguns estudos relevantes sobre estratégia como pratica social
ainda precisam ser desenvolvidos (VAARA & WHITTINGTON, 2012), tais como: estudos
sobre a emergéncia da estratégia, estudos sobre o papel da materialidade e estudos sobre as
interpretagdes criticas da estratégia.

Com relacdo aos estudos sobre o papel da materialidade no fazer estrategico, alguns
autores (LATOUR, 2005; ORLIKOWSKI, 2007) estdo procurando apontar a importancia nao
s6 dos atores humanos, mas também dos actantes ndo humanos, tais como: documentos e
tecnologias.

Kaplan (2011), por exemplo, tem mostrado o papel central de apresentagdes em
PowerPoint em reuniBes estratégicas. Em um estudo de pesquisa-acdo, Heracleous e Jacobs
(2008) examinam o qudo representativos sdo os artefatos em forma de blocos de Lego e como
eles podem promover uma nova compreensdo e consenso sobre a estratégia em equipes de

gestores seniores.

2.3.6 Conversacdes da Teoria Ator-Rede com a Estratégia como Pratica social e
com a Teoria das Redes de Governanga

Com relagdo a estratégia como uma pratica social, alguns autores (TURETA, ROSA &
SANTQOS, 2006) sugerem a Teoria Ator-Rede como uma possibilidade interessante para se

pesquisar a estratégia com base na nogao de praticas sociais, pois:

(...) a atividade pratica do dia-a-dia das organiza¢Ges ganha importancia para
0 entendimento da inter-relacdo entre os atores e da forma como 0s mesmos
transladam seus contraditorios interesses, isto €, convergem seus interesses
em diregdo a um resultado comum (TURETA, ROSA & SANTOS, 2006, p.
2).
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Tureta, Rosa e Santos (2006) explicam que boa parte das préticas consiste em relacbes
mutuamente estaveis entre agentes humanos e diferentes objetos. Esses objetos podem ser de
diversos tipos, tais como: méquinas, equipamentos, ferramentas, computadores e outros. Na
Teoria Ator-Rede, ndo ha primazia do sujeito nem primazia do objeto. A relagdo que importa
— € que possui mesmo ‘peso’ — é a relacdo sujeito-objeto.

Com relagdo a nogdo de movimento, continuidade e fluidez, Tureta, Rosa e Santos
(2006) enfatizam que essas caracteristicas sdo inerentes ndo sO a estratégia como pratica
social, em que ha um foco no processo, mas também corroboram 0s pressupostos da Teoria
Ator-Rede, pois nessa teoria também ha um direcionamento maior & no¢do de movimento.
Whittle e Spicer (2008) enfatizam que a Teoria Ator-Rede fornece um quadro de referéncia
valioso para a analise empirica do processo de organizing.

Uma ponderagdo bastante coerente feita pelos autores refere-se a compreensdo da
estratégia na légica da Teoria Ator-Rede, uma vez que, para os autores, “a Teoria Ator-Rede
representa uma teoria que traga a criagéo, evolucéo e dissolucéo de redes e objetos que sdo
constituidas a todo tempo. Estes objetos podem ser entendidos como a propria estratégia
(TURETA, ROSA & SANTOS, 2006, p. 6)”.

Estudar estratégia com base na nocdo de prética social requer alguns cuidados. Esse
tipo de estudo deve focar ndo apenas os comportamentos e agdes dos envolvidos com a
estratégia, mas buscar examinar como esses comportamentos e acdes estdo conectados a
préticas anteriores (GOLSORKHI et al., 2010). Portanto, é essencial compreender o fluxo de
atividades e praticas, analisar ndo apenas o contetdo estratégico, mas também o processo e 0
resultado estratégicos, uma vez que se entende que a organizagao € dindmica e compreende-se
a estratégia como algo que os estrategistas fazem ndo algo que as organizagbes tém
(JOHNSON et al., 2007), um local onde redes heterogéneas se formam e se dissolvem
(LATOUR, 1994, 1996) e onde redes de governanga auto-organizadas e seus mecanismos séo
formados (RHODES, 1997, 2007).

Assim, assume-se que o entendimento das atividades e préticas estratégicas é essencial
para a compreensdo das redes de governanga (RHODES 1997, 2007), uma vez que 0s que
trabalhos, decisbes, conflitos, politicas, artefatos, entre outros. que permeiam as redes de
governanca dizem respeito tanto aos atores que delas fazem parte, quanto as suas atividades e
praticas cotidianas. Compreender esse emaranhado de questdes trard, certamente,
contribuicdes para o entendimento da estratégia como prética social, das redes de governanca

e da Teoria Ator-Rede no &mbito da educagdo.
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Wessells (2007) destaca uma questdo interessante e que, para essa autora, pode ser
esclarecida, investigada sob a logica da Teoria Ator-Rede. Ela utiliza o termo ‘governo
cidade’, que, salvo as poucas diferencas, em muito se assemelha a no¢do de governanca.
Wessells (2007) elucida que o governo cidade é um emaranhado de nos de agéncias,
personalidades, conotaces, servigos, prédios, sistemas telefonicos, escritérios, funcionarios,
reunides, sites, veiculos, programas, uniformes, etc. Todos sabem da existéncia dessas
questdes e todos sabem que é a forma com que esses componentes interagem que significa o
que se entende por governo cidade. Mas por se tomar aleatoriamente o termo governo cidade
e porque ndo se entende adequadamente como essas partes realmente interagem, toma-se o
termo governo cidade como uma coisa muito mais estavel e poderosa do que ela tem direito
de ser. Para Latour (1996), as interacGes tém uma extensdo temporal e espacial e isso se da
porque alguém a compartilhou com atores ndo humanos. A Teoria Ator-Rede seria entdo o
arcabouco explicativo para esse tipo de fendmeno. Diante disso, percebe-se que had uma
semelhanga com a questdo das redes de governanca. Acredita-se que além de entender como
as interacBes entre os atores envolvidos nas redes realmente acontecem, é primordial
compreender quem s&o 0s integrantes dessas redes.

Wessells (2007) ainda acrescenta que pesquisas em mudanca e inovagdo, mesmo em
negdcios ou governanga, frequentemente citam o “contexto social” como uma variavel
independente critica que influencia resultados. E ainda, o que é esse contexto social?
“Cultura”? “Demografia”? “Forcas mercadoldgicas”? “Normas de grupo”? O importante é
saber que quando se Vé tentativas na especificidade operacional, quase imediatamente
encontra-se o papel das coisas, e a forma das préticas. Para Wessells (2007), entendimentos
comuns s6 existem no nivel da pratica. A prética é levada por coisas, tais como textos e
espacos fisicos, 0s quais sustentam e mantém os entendimentos comuns dos atores humanos.
Wessells (2007) afirma que nocBes de administragdo estratégica e lideranga publica, por
exemplo, sdo geralmente relativas a expectativas irreais de resultados lineares e altamente
controlados. Assim, ao considerar os atores ndo humanos da Teoria Ator-Rede, tem-se uma
tentativa de antecipar algumas incertezas, modelar principios e préticas participativas, comuns
em administragdo inclusiva e governanga adaptativa. Portanto, essas consideragdes
apresentadas por Wessells (2007) sdo coerentes tanto com a Teoria Ator-Rede, quanto com a
nocdo de estratégia (pratica social) e com a nogéo de redes de governanca adotadas neste
trabalho.
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2.4 Sintese Teodrica

Com base nas teorias tratadas neste trabalho — teoria das redes de governanga, Teoria
Ator-Rede e estratégia como pratica social —, optou-se por reunir seus principais pontos de

entrelacamento e apresenta-los nesta secéo.

2.4.1 Teoria Ator-Rede e Redes de Governanca

Com base no que foi discutido sobre governanca (RHODES, 1997, 2007,
WESSELLS, 2008) e sobre a Teoria Ator-Rede (LATOUR, 1994, 1996, 2001, 2005),
destacam-se alguns pontos em que se percebem possiveis contribuicdes da Teoria Ator-Rede
para a nogéo de redes de governanca.

A nocgdo de redes de governanca é composta por um arcabougo teérico que, como
destacaram alguns autores (KJAER, 2004; RHODES, 1997, 2007), propGe-se a compreender
as nuances da governanca de acordo com 0s movimentos, interagcbes e mudangas que estdo
acontecendo atualmente, pois se acredita que essa seja uma forma mais coerente de se estudar
0S mecanismos e as redes de governanca, diferentemente de no¢Ges mais antigas, tais como as
I6gicas: hierarquica e de mercado.

Contudo, sabe-se que, mesmo sendo uma opgéo recente e que promete desvelar
questdes interessantes, a nog¢do de redes de governanga poderia ser ainda mais robusta. Para
isso, acredita-se que uma forma de avancar as investigacdes sobre redes de governanga seria
trazer a nogédo de atores ndo humanos proveniente da Teoria Ator-Rede (LATOUR, 1994,
1996, 2001, 2005) para o seu escopo teorico, pois afirma-se que apenas 0s atores humanos —
estatais e ndo estatais — ndo sdo o suficiente para explicar tdo complexa realidade. Acredita-se
que os atores ndo humanos séo essenciais para explicar o social, visto que, para Latour
(2005), o social é composto por atores humanos e ndo humanos. N&o ha primazia de um ou de
outro. Ambos compBGem entidades que estdo em constante movimento formando redes
heterogéneas e deixando trilhas a serem investigadas. O principio é: olhe para os ndo humanos
quando a emergéncia de uma caracteristica social for inexplicavel; olhe para o estado das
relacBes sociais quando um novo e inexplicavel tipo de objeto entrar no coletivo (LATOUR,
1994).

Para Latour (2005), se um pesquisador utiliza a Teoria Ator-Rede, ele deve seguir 0s
proprios atores e tentar alcancar suas inovagdes intensas para aprender com eles o que a

existéncia coletiva se tem tornado em suas méaos, quais métodos eles tém elaborado para fazer
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com que essa existéncia coletiva se encaixe, quais explicagdes poderiam melhor definir as
novas associagdes que eles tém sido for¢ados a estabelecer.

Entende-se, principalmente no &mbito da educagédo (campo objeto deste trabalho), que
questdes relevantes para o entendimento dessa realidade organizacional ndo sejam
devidamente explicadas e isso gere confusdes, desentendimentos e ambiguidades para o
campo. Acredita-se que ao se investigarem muitas dessas questdes que ainda ndo foram
reveladas, seja porque ndo se deu a devida atengdo a elas ou simplesmente porque elas séo
tidas como dadas (taken for granted) e, por isso, ndo se percebeu a necessidade de investiga-
las, sera possivel compreender melhor os mecanismos e redes de governanga de organizagdes
educacionais.

Neste trabalho estuda-se um fendmeno organizacional imerso em uma realidade de
organizagOes educacionais e utiliza-se a Teoria Ator-Rede e a noc¢do de redes de governanca
(EZZAMEL & REED, 2008; KJAER, 2004; RHODES, 1997, 2007; SORENSEN &
TORFING, 2005). E possivel afirmar que ambas as questfes sdo permeadas por fatores que
remetem & instabilidade social. As organizagdes educacionais sdo complexas e de dificil
compreensao, uma vez que ha uma série de atores, normas, leis e interesses, envolvidos, sem
contar que estdo sempre em meio a mudancas. J& a nocdo de redes de governanga remete a
realidade atual em que ndo s6 questBes governamentais sdo levadas em consideracdo. Elas
envolvem ndo s6 mecanismos formais, mas também mecanismos informais e também estio

em constante formagéo e dissolucéo.

2.4.2 O Papel da Estratégia e seus Resultados Estratégicos

A estratégia como prética social traz uma melhor compreensdo do que realmente
acontece na prética, visto que as vezes o que aparece claramente na teoria ndo se desenvolve
da mesma forma no dia a dia das organizacbes (MONTENEGRO, 2009). Logo, a
preocupacdo é com as atividades e praticas estratégicas empreendidas pelos atores no seu
cotidiano.

Fazendo um paralelo com a nogdo de redes de governanga, pode-se afirmar que essa
nocdo de estratégia estd alinhada com a logica que permeia as redes de governanca, pois a
nogao de redes requer interacdo, movimento, processo, ou seja, a participagéo ativa dos atores
envolvidos. As decisdes sdo tomadas e as atividades sdo continuamente realizadas com base

nos entrelacamentos dos atores e dos conteldos que eles tratam.
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Ao falar em governanca numa organizagdo educacional, aspectos estratégicos entram
no escopo como elementos importantes a serem investigados, pois muito do que é decidido (e
do que ndo é) terd impacto direto nas estratégias tragadas e executadas e nos seus resultados
estratégicos. Compreender contetdo, processo e resultado estratégico sob a ldgica da
estratégia como pratica social parece ser um caminho coerente para entender muitas das
questdes relativas & governanga nas organizagdes educacionais.

Acredita-se que a0 mapear 0S mecanismos e as redes de governanga, identificar e
compreender a acdo dos atores envolvidos e, com isso, trazer & tona explicacdes sobre essas
questdes, estard, simultaneamente, tratando de questdes estratégicas, principalmente no que
diz respeito a resultados estratégicos, pois se compreende que governanga e resultados
estratégicos estdo atrelados.

Connolly e James (2011) enfatizam que trabalhos robustos sobre governanga estéo
sendo empreendidos por diversos autores, mas, trabalhos que tratam de governanga e
resultados (performance) ainda s&o incipientes. Esses autores acreditam que é necessario que
se desenvolvam mais estudos propondo a integracdo dessas teorias.

Entende-se resultados estratégicos ndo apenas como resultados econdmicos, mas
também como resultados sociais e ambientais (BULGACOV et al., 2007; MATITZ, 2009).

2.4.3 Articulacédo entre Teoria Ator-Rede, Estratégia como Prética Social e Redes
de Governanca

Denis, Langley e Rouleau (2007) discutem o conceito de organizagdes pluralisticas e
explicam que elas sdo caracterizadas por trés questdes principais: (1) objetivos multiplos; (2)
poder difuso e (3) processos de trabalho baseados no conhecimento. Os autores acreditam que
existem organizacbes mais pluralisticas do que outras. Dentre essas, estdo: hospitais,
cooperativas, escolas, entre outras.

Com relacdo ao poder difuso, destaca-se que nas organizagOes pluralisticas, estruturas
de poder difuso significam que a mudanca estratégica deve ser negociada com frequéncia por
meio das mesmas pessoas e processos que produziram uma percepcdo da necessidade de
mudar. Portanto, mudancas sdo frequentemente diluidas & medida que sdo implementadas,
produzindo uma camada ‘sedimentada’ de estruturas e orientagdes estratégicas parcialmente
digeridas (DENIS et al., 2001).

Diante disso, o campo do presente estudo — faculdades/centros universitarios — se

configura como uma organizacéo pluralistica. Os autores destacam que, apesar do pluralismo
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ter seus beneficios, hd um fator dificultador: essa caracteristica desafia as concepcdes
convencionais de decisdo estratégica. Assim, é preciso que se utilize uma teoria robusta para
compreender a prética estratégica desse ambiente pluralistico. Dentre as op¢des sugeridas
pelos autores estd a Teoria Ator-Rede (LATOUR, 1994, 1996, 2000, 2001, 2005). Essa teoria
se mostra adequada para esse tipo de estudo porque (1) proporciona insights distintivos sobre
como os estrategistas constroem ligacOes entre suas micro-atividades diarias e as macro-
estruturas da organizacdo e de seu ambiente; (2) proporciona conceitos tedricos Uteis para
compreender 0 que 0s estrategistas e outros fazem quando eles estdo empreendendo o
strategizing; (3) é uma teoria que reconhece a importancia de lidar com a materialidade do
processo de strategizing, principalmente ao dar a devida atencdo a ferramentas e tecnologias
que os estrategistas e outros utilizam e (4) é uma teoria que oferece dire¢fes para melhorias
da reflexividade entre os praticantes (DENIS, LANGLEY & ROULEAU, 2007).

Diante da possibilidade de conversagdo entre o strategizing e a Teoria Ator-Rede,
Denis, Langley e Rouleau (2007) consideram a seguinte articulagdo entre essas teorias:
‘strategizing como um processo de translagdo: construindo redes de atores’.

Primeiramente, destaca-se que a questdo do poder difuso, além de ser caracteristica de
organizagdes pluralisticas, também € um pressuposto da Teoria Ator-Rede. Essa teoria
descreve e explica como, apesar da fragmentacdo de poder e objetivos, € possivel construir
redes de apoio em torno de definicbes de tecnologia para que elas se tornem taken for
granted. Diante disso, uma estratégia organizacional pode ser considerada como equivalente a
qualquer artefato tecnoldgico ou uma descoberta cientifica. Assim, uma “estratégia’ especifica
existe na medida em que sua existéncia torna-se real para a rede de atores organizacionais
(humanos e ndo humanos) que a apGiam. Logo, o processo de strategizing torna-se um
processo de ‘translagdo’ com todos os elementos potenciais previstos em um processo de
translagcdo: (1) problematizacdo; (2) interesse; (3) inscricdo e (4) mobilizacdo levando
potencialmente (mas ndo de forma deterministica) para a irreversibilidade de uma estratégia
bem-definida (DENIS, LANGLEY & ROULEAU, 2007). No contexto da Teoria Ator-Rede,
destaca-se que a interacdo é algo que deve ser constantemente questionado e analisado. Law
(1992) enfatiza que é relevante perguntar como é que alguns tipos de interacdo conseguem se
estabilizar mais, outras menos, e se reproduzir. Como € que elas conseguem superar as
resisténcias e parecem se tornar “macro-sociais”. Como é que elas parecem produzir efeitos
tais como poder, fama, tamanho, escopo ou organizacao.

Denis, Langley e Rouleau (2007) enfatizam que ao trabalhar o strategizing e a Teoria

Ator-Rede em conjunto, é possivel investigar questdes relevantes para ambas as teorias, tais
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como: a mobilizacdo de significados mdltiplos e a ligacdo de multiplos atores de forma
dindmica. Essa articulacdo também proporciona o entendimento de como certos objetos
adquirem agéncia (tornam-se actantes) no processo de strategizing. Por exemplo, objetos
como planejamentos estratégicos ou formulas de alocacéo de recursos, uma vez constituidos,
podem servir para definir ou, pelo menos, para restringir os papéis e as identidades dos atores
humanos.
Diante dessas questdes apresentadas, Tureta, Rosa e Santos (2006, p. 11) concluem
que:
Uma vez que as organizagdes representam um espaco plural composto por
diferentes atores que visam, minimamente, convergir seus interesses, mas ao
mesmo tempo possuem interpretacdes diferenciadas da realidade, estudar o
fazer estratégia sob a égide da Teoria Ator-Rede € privilegiar a analise das
relagdes e das praticas existentes no cotidiano das organizagfes. E também
apreender junto dos atores o que eles realmente fazem e como o discurso
estratégico atravessa as interpretagdes dos mesmos sobre uma dada
realidade. A partir dai sera possivel compreender o processo de translagdo de

seus interesses e a mobilizagdo de outros atores em prol de uma orientagdo
estratégica especifica (TURETA, ROSA & SANTOS, 2006, p. 11).

Com base nessas questdes, e depois de constatada e justificada a possibilidade de
didlogo entre a Teoria Ator-Rede e a estratégia como prética social, convém tecer as
aproximacdes com a teoria das redes de governanga, com o intuito de concluir as articulagdes
das trés teorias adotadas neste trabalho.

Percebe-se que o ponto principal de conversacdo entre as trés teorias ocorre,
principalmente, na nogdo de poder que permeia as concepgdes das teorias adotadas e o
contexto em que serd realizada a pesquisa (faculdades/centros universitarios — organizacdes
pluralisticas e, portanto, caracterizadas pelo poder difuso).

Um ponto discutido por Kjaer (2004) e que parece ser relevante é a questéo do poder e
dos interesses. Muito se discute sobre governanga, suas redes e mecanismos, Seus atores
estatais e ndo estatais, mas pouco se discute sobre a questdo do poder nesse contexto. Ao
investigar as redes de governanga, torna-se necessario entender os papéis dos atores que
compdem essas redes. Além de identificar os atores, é importante compreender como eles se
organizam e quais 0s seus papéis, verificar se existem atores que detém o poder e entender por
que e como os outros lidam com essa situagao.

Destaca-se que, na Teoria Ator-Rede e na perspectiva das praticas sociais, 0
entendimento do poder nas préaticas e ndo a partir de estruturas de governancga é fundamental

para a analise das redes, pois ele efetivamente auxilia na compreensdo dos processos de
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confianca, cooperagdo e conflito dessas relaces. Além disso, a compreensdo de que as
relagdes ndo sdo apenas definidas pelas estruturas nem tdo pouco se constituem em simples
interacBes, mas sdo produzidas por meio de ordenagdes moveis de forca, pode contribuir para
analisar os imbricamentos em que o social dinamiza o econdémico pela disputa e conformagao
de préticas e ndo apenas pela formatagdo de comportamentos (ANDRADE, 2003).

Feldman e Khademian (2002, 2004) explicam que o papel de agéncia de gerentes de
instituicBes publicas é enfatizado como um ato dindmico e crucialmente associativo no
contexto da governanca. A criacdo e manutencdo de relacbes — entre representantes de
agéncias publicas, com o publico geral — apresenta-se como 0 mecanismo-chave de translacéo
em que a administracdo inclusiva é conquistada.

Andrade (2005), em seu trabalho sobre gestéo das politicas publicas no Brasil em que
a autora utilizou a Teoria Ator-Rede, tece algumas consideragdes interessantes sobre a
realidade pesquisada e, que podem servir de insights para esta pesquisa.

A autora menciona que a teoria ator-rede propiciou analisar a formacéo da politica de
erradicacdo do trabalho infantil no Brasil a partir das ag0es e das relagdes dos atores oriundos
e atuantes em diferentes escalas de interesse. De acordo com a autora, a agéo foi inscrita pela
translacdo desses atores que em suas associacdes geraram estratégias discursivas para
produzir uma ordem sempre parcialmente estabilizada na continua construcdo de cadeias de
mediacdo para persuadir e aliciar mais aliados e congrega-los no combate ao trabalho infantil
(ANDRADE;, 2005).

Diante disso, tragcou-se o seguinte caminho de pesquisa para este trabalho: com base na
Teoria Ator-Rede, compreender e analisar os resultados estratégicos e as redes de governanga
dos cursos de graduagdo em Administracdo estudados, por meio das acgdes e relagdes dos
multiplos atores (humanos e ndo humanos) envolvidos. Entendendo que o processo de
strategizing se configura como um processo de translagdo que em suas associacdes geraram as
redes de governanga (compostas por multiplos atores) para produzir uma ordem parcialmente

estabilizada na continua construcéo de cadeias de mediag&o.

2.5 CONTEXTUALIZACAO DO CAMPO DE PESQUISA
2.5.1 Uma organiza¢do chamada escola

Primeiramente, destaca-se que o0 interesse de pesquisa pela Escola enquanto

organizagdo, comunidade, sistema social e unidade de gestdo, constitui uma das tendéncias
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mais sugestivas do estudo e desenvolvimento dos sistemas educativos, desde o inicio dos anos
oitenta (BARROSO, 1996).

Barroso (1996) enfatiza que o estudo da “escola como organizagdo” levou a
reformulacbes tetricas e metodoldgicas que constituem, hoje, um campo estimulante do
debate cientifico. Pode-se dizer que o estudo da escola se abriu a influéncia de paradigmas
interacionistas de andlise que encaram as organizagbes como construgdes sociais; 0 que
atribui énfase a acdo dos individuos, aos seus interesses, as suas estratégias e aos seus
sistemas de acdo concreta. Assim, passou-se a considerar mais o ator envolvido com a Escola,
seja ele o diretor da escola, o professor, o aluno, o pai de aluno, etc.

Diante dessas questdes, entende-se que ao se estudar a escola como uma organizacéo €
necessario que haja um equilibrio entre questfes deterministas e voluntaristas. Sabe-se que na
escola publica estdo subjacentes elementos que remetem a questdes mais deterministas e
outros elementos, igualmente relevantes, de carater mais voluntarista. Deve-se buscar o
equilibrio nas questdes relativas & autonomia da escola também. Lima (1996) esclarece essas

questﬁes ao mencionar em seu texto que

De um ponto de vista tedrico, a consideracdo da organizacdo-escola de
forma isolada resulta em andlises atomizadas, insularizadas e trans-
historicas, como se da busca de universais organizacionais se tratasse. O seu
tratamento enquanto mera colecdo de atores e praticas retira-lhe unidade e
dimensdo organizacional referenciavel, até em termos interpretativos. Por
outro lado, a subjugacdo total da escola a imposicdo normativa, levada a
cabo pelo Estado e pelos sistemas globais de controlo, transforma-a num
campo de reproducdo, condenando os atores e despojando-os das suas
margens de autonomia e liberdade e das suas capacidades estratégicas. Face
a semelhante encruzilhada, creio que é necessario procurar ultrapassar a
atomizagdo da escola enquanto universo fechado e insularizado do contexto
macrossocial, mas, de igual modo, os determinismos de tipo macrossocial,
ou até de tipo situacional, que reduzem as dimensGes organizacionais e que
condenam os atores a reproducdo e a adaptacdo, capitulando perante a
imposicdo externa (LIMA, 1996, p. 31).

Diante dessas mudancas que estavam ocorrendo no &mbito do estudo da escola como
objeto cientifico, alguns estudiosos da area comecgaram a refletir e escrever sobre essa
situacdo. Autores, como José Alberto Correia (1991), Antdnio Névoa (1992) e Stephen Stoer
(1992) discutiam suas inquietagdes sobre o tema. Stephen Stoer (1992) afirmava que seria
interessante que houvesse mais estudos etnogréficos no campo da educacéo, pois é por meio
destes estudos que o0s pesquisadores podem proporcionar retratos pormenorizados dos

diferentes segmentos da realidade educativa, ao disponibilizar um conjunto de dados que, uma



68

vez coletados, tornariam possivel uma apresentacdo e uma analise aprofundadas dos assuntos-
chave com que se confronta a sociologia da educagéo (LIMA, 1996).

Outro ponto interessante diz respeito a questdo das parcerias. Para Laderriére (1996),
alguns estudos recentes sobre a escola como uma organizagdo tém posto em evidéncia alguns
fatores, tais como: a renovacéo e o reforco do papel do diretor do estabelecimento de ensino e
dos seus principais responsveis, as novas competéncias adquiridas pelo corpo docente, por
outros funcionarios, por pais e por representantes da coletividade para poderem assumir as
suas novas responsabilidades referentes & parceria. Para esse autor, esses elementos
complementam e enriquecem pontos que j& eram tratados por estudos anteriores.

Laderriére (1996) enfatiza que estudos sobre a escola como uma organizacdo devem
ser empreendidos cada vez mais, visto que se trata de uma realidade organizacional complexa
em que modelos explicativos ndo sdo facilmente desenvolvidos e que ainda ha muito a se
investigar para saber ao certo que politicas e praticas devem ser adotadas nesse contexto. H4
muitas incertezas nesse campo, entdo estudos robustos e interessantes podem evitar o0
prolongamento dessas questdes ambiguas.

Derouet (1996) acredita que a investigagdo sobre a escola deve avangar no sentido de
se reavaliar o papel dos objetos e dos dispositivos que existem nesse meio. Isso é feito com
base numa mobilizacdo. A nogdo de mobilizagdo pressupde o projeto de um ator, individual
ou coletivo, que vai envolver elementos diversos (outros atores, regulamentos, saberes,
objetos, etc.) numa atualizagdo do mundo. Nesse ponto, a sociologia da educacdo inspira-se
na antropologia das ciéncias, desenvolvida por Bruno Latour e Michael Callon. O ponto
comum entre as duas abordagens estd na necessidade de tratar, conjuntamente, problemas
relativos & politica e de organizacdo dos saberes. Assim, segundo Derouet (1996), a
investigacdo nesse campo e com base nessa teoria deve acompanhar, durante um longo
periodo, o conjunto dos procedimentos que permitem envolver diversos atores: professores,
pais, alunos, mas também administracdo, equipamentos, disposi¢des espaciais, etc.

Gomes (1996) apresenta um ponto bastante interessante que diz respeito ao
funcionamento do “sistema escola”. Esse autor explica que a escola constitui um sistema
pouco articulado em que objetivos, tecnologia, estrutura e resultados ndo se encadeiam numa
relacdo de causalidade racional. Existe um déficit de interdependéncia na escola caracterizado
pela heterogeneidade e descontinuidade dos lagos que unem os membros da organizagdo
escolar. Assim, conclui-se que a escola é um sistema debilmente articulado no qual todos
pretendem desconectar e limitar a sua dependéncia em relagdo aos outros e em  que as

diferentes unidades se mantém relativamente isoladas (GOMES, 1996). Barroso (1996)
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enfatiza que as dificuldades que existem para dar um sentido coletivo as diversas
“autonomias” individuais sdo agravadas pelas proprias condigdes quer de isolamento interno
em que se exerce o trabalho docente, quer de isolamento externo entre a escola e a
comunidade, bem como pelo fato de as escolas funcionarem com esse tipo de sistema:
debilmente articulados (WEICK, 1976), ou seja, com dificeis conexdes entre 0s seus diversos
elementos. Percebe-se que as relagdes sdo variadas e complexas e, por isso, é necessaria uma
investigacdo mais detalhada e aproximada para compreender essas nuances que compdem a
escola como organizagéo.

Gomes (1996) também enfatiza que querer tornar publico e oficializar as trocas
informais sobre as quais repousa uma boa parte do funcionamento das escolas resultaria
frequentemente na concretizagdo de modelos tradicionais: relagdes formalizadas,
ajustamentos mais rigidos e relagdes de poder cristalizadas. Diante disso, entende-se que é
importante compreender as nuances e as relagdes formais e informais que compdem a
realidade educacional, mas, a0 mesmo tempo, devem-se empreender investigacoes de forma
cautelosa para evitar analises e conclusdes generalizadas e enquadramentos de elementos ou
relacbes que ndo podem ser enquadradas ou delimitadas.

Por fim, segue uma defini¢&o de escola elaborada por Sierra (1996, p. 119):

A Escola é um fendémeno social que desempenha assim fungdes ndo
tangiveis mas efetivas para manter o statu quo (transmissdo, selecdo,
reproducdo, legitimacdo). A origem do fenémeno instituicdo escolar tem um
alto grau de determinacdo ideoldgica (atitudes, valores). A origem do
fendmeno educativo mediatiza as relagdes e as interagcbes produzidas no
ambito escolar, com a consequente necessidade de considerar as percepcdes,

expectativas e interesses conflituais dos seus membros (professores, alunos,
pais, instituicdes) (SIERRA, 1996, p. 119, grifos no original).

2.5.2 Graduagédo em Administragdo no Brasil

A historia dos cursos superiores de Administracdo no Brasil comeca no inicio do
século, simultaneamente com um longo processo de definicdo sobre quais as fronteiras do
campo do saber administrativo. Por mais de seis décadas, o ensino das ciéncias
administrativas se confundiu com o das ciéncias econdmicas, até a definicdo do curriculo
minimo em 1966. Os primeiros cursos de Administracdo no Brasil foram ofertados pelas
instituigdes: (1) Escola Superior de Administracdo de Negdcios (ESAN) em S&o Paulo, 1941;
(2) Escola Brasileira de Administracdo Publica (EBAP/FGV) Getllio Vargas, Rio de Janeiro,
1952; (3) Faculdade de Ciéncias Econdmicas da Universidade Federal de Minas Gerais
(FCE/UFMG), Belo Horizonte, 1952; (4) Escola de Administragdo de Empresas de S&o Paulo
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(EAESP/FGV), Sdo Paulo, 1954; (5) Escola de Administragdo (EAUFBA), Salvador, 1959;
(6) Faculdade de Economia e Administragcdo (FEA/USP), S&o Paulo, que, apesar de ter sido
criada em 1946, s6 veio oferecer o curso de Administracdo em 1963; (7) Instituto de
Administragdo (UFRGS), Porto Alegre, 1966 (SILVA e FISCHER, 2008).

O curso de graduacdo em Administracdo no Brasil é devidamente regulamentado de
acordo com as seguintes especificagdes das diretrizes curriculares (Resolugdo CNE/CES n° 4
de 13 de julho de 2005): (1) curso/denominagdo: Administracdo; (2) sem habilitagdo e (3)
modalidade: bacharelado.

No art. 3° das diretrizes curriculares (Resolugdo CNE/CES n° 4, de 13 de julho de
2005), esta descrito o perfil desejado do formando:

O curso de Graduacdo em Administracdo deve ensejar, como perfil desejado
do formando, capacitagdo e aptiddo para compreender as questdes
cientificas, técnicas, sociais e econdmicas da producdo e de seu
gerenciamento, observados niveis graduais do processo de tomada da
decisdo, bem como para desenvolver gerenciamento qualitativo e adequado,
revelando a assimilacdo de novas informacdes e apresentando flexibilidade
intelectual e adaptabilidade contextualizada no trato de situaces diversas,

presentes ou emergentes, nos varios segmentos do campo de atuacdo do
administrador.

De acordo com o perfil sugerido nas diretrizes curriculares, observa-se que o aluno de
um curso de graduagdo em Administragdo deve, ao longo do curso, desenvolver competéncias
e habilidades adequadas para atuar como um administrador. Convém salientar que essas
competéncias e a habilidades também estdo descritas nas diretrizes curriculares (Resolugéo
CNE/CES n° 4, de 13 de julho de 2005, art. 49°).

Tendo em vista alguns estudos recentes sobre os cursos de graduagdo em
Administracdo no Brasil, observa-se que uma das tematicas que se destaca, pela grande
quantidade de estudos, é a das competéncias (NUNES e BARBOSA, 2001; SANT’ANNA,
2007; SILVA, ALBERTON e VERDINELLLI, 2007).

Alguns autores (NUNES e BARBOSA, 2001) tratam da questdo da competéncia
principalmente no que se refere & formagdo da grade curricular e as metodologias de ensino
do curso, em que a nogdo de competéncia € utilizada como base para estruturar o curriculo,
permeando as disciplinas. Silva, Alberton e Verdinelli (2007) enfatizam que, em muitos
cursos de graduacdo em Administracdo, os curriculos sdo elaborados a partir de um
agrupamento de disciplinas, ou seja, ndo ha uma esséncia que norteie a insercéo e a sequéncia
das disciplinas. Esses autores também defendem que o curriculo deve ser pautado na nogao de

competéncias. Para Silva, Alberton e Verdinelli (2007), as competéncias desejaveis ao
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administrador, quando ndo séo inatas, devem ser desenvolvidas ao longo do curso. Este
desenvolvimento pressupde o estudante como sujeito de seu proprio processo de formagao.

Como a formacdo de competéncias e habilidades estd prevista nas diretrizes
curriculares (Resolucdo CNE/CES n° 4, de 13 de julho de 2005, art. 4°), é importante que ao
estruturar os seus curriculos, 0s responsaveis por essa atividade nos cursos de graduacéo em
Administracdo atentem para essa questdo, no sentido de definir e inter-relacionar as
disciplinas para atender a essa demanda, uma vez que o intuito é formar administradores com
o perfil descrito nas diretrizes.

Além da questdo das competéncias proposta por alguns autores como base para se
construir ou reestruturar um curriculo de um curso de graduacdo em Administracdo, outros
autores (ARAUJO e FARIAS, 2007; HOFF, BINOTTO e SIQUEIRA, 2007) sugerem um
foco na interdisciplinaridade?, uma vez que devido a falta de articulagéo entre as disciplinas, a
formacdo dos administradores tornou-se essencialmente técnica e fragmentada (ARAUJO e
FARIAS, 2007). Para esses autores, o problema fundamental dos curriculos ndo é a ordenacéo
das matérias que o compde, mas sim a inter-relagdo entre elas. Assim, as articulacdes
disciplinares deveriam ser produzidas cooperativamente, entre professores e alunos, de modo
a desenvolver as competéncias desejaveis para o exercicio da profissdo. Essa questdo
corrobora o que foi mencionado anteriormente sobre as competéncias. Entéo, observa-se uma
sintonia entre essas duas questdes: competéncias e interdisciplinaridade, uma vez que o
alinhamento e a inter-relagéo entre as disciplinas sdo essenciais para o desenvolvimento das
competéncias de um futuro administrador. Aradjo e Farias (2007) concluem que:

O ensino fragmentado precisa ser substituido por uma visdao mais global da
realidade. E preciso comecar a questionar a ineficacia de fazer do aluno o

unico responsavel pela integracdo dos contelidos fragmentados em diversas
disciplinas (ARAUJO e FARIAS, 2007, p.9).

Todavia, apesar da reconhecida importancia da interdisciplinaridade nos cursos de
graduacdo em Administracdo, Hoff, Binotto e Siqueira (2007) concluem no seu estudo que, ao
analisar como os cursos de administracdo tém materializado a perspectiva interdisciplinar, os
dados indicam que esta perspectiva estd mais no plano estratégico, enquanto promessa de

futuro, do que nos instrumentos e acbes que atualmente orientam o processo pedagogico.

2 Alguns autores confundem interdisciplinaridade com multidisciplinaridade ou transdisciplinaridade. Hoff,
Binotto e Siqueira (2007) definem estudos interdisciplinares como o processo de responder questdes, resolver
problemas ou direcionar tdpicos tdo amplos ou complexos que a abordagem disciplinar ndo é suficiente para a
compreensao ou solugao.
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Existem alguns estudos que corroboram a questdo da interdisciplinaridade ao tratar do

tipo de formagdo do administrador no Brasil. Os autores Cruz et al. (2007) criticam a

formacéo por ser fundamentalmente instrumental, ou seja, para eles, a industrializacdo do

ensino de administragdo pode ser relacionada a quatro caracteristicas especificas: (1)

replicacdo do modelo instrumental americano de pesquisa e ensino; (2) a légica de mercado

da sociedade contemporénea; (3) formatacdo dos cursos por 6rgdos influentes da esfera

publica e privada e (4) a falta de interdisciplinaridade. Em seu estudo, Cruz et al. (2007)
conclui que:

As disciplinas profissionalizantes sdo necessarias a capacitacdo do

administrador. Os métodos também sdo importantes no gerenciamento das

empresas. Entretanto, eles ndo sdo donos da verdade e tampouco resolvem

todos os problemas de uma organizacdo. Por mais que a administracdo seja

uma ciéncia socialmente aplicavel, seria necessario (re)pensar a massificacdo

do seu ensino por meio do exagero das disciplinas profissionalizantes.

Discutir, analisar e pensar interdisciplinarmente é ainda a funcdo da

universidade na formacdo de um profissional critico. (...) Assim, 0 ensino de

administracdo deve pautar-se, em menor propor¢cdo, nas disciplinas

profissionalizantes, buscando ndo somente sua habilidade técnica, mas,

principalmente, sua habilidade relacional e sistémica, evitando a
massificagdo e buscando o esclarecimento (CRUZ et al., 2007, p.9-10).

Alguns estudos feitos sobre os cursos de graduagédo em Administracdo no Brasil tém
como foco o docente — a capacitagdo do docente, as suas competéncias, entre outros aspectos
(LACOMBE et al., 2007; SALM et al., 2007). De acordo com Salm et al. (2007), esta
havendo uma proliferacdo de cursos superiores em Administracdo no Brasil a ponto de se
encontrar em qualquer cidade uma faculdade ou um curso de formagdo de administradores.
Contudo, observa-se que uma das maiores lacunas desses cursos € a falta de preparo dos
professores para a prética docente. Algumas universidades estdo inserindo programas de
capacitacdo do docente em Administragcdo (PCDA). Esses programas séo interessantes, pois
se observa que a mudanca de valores determinada pela necessidade do resgate do ser humano
na sua totalidade, do respeito a biosfera e da estabilidade das instituicbes que compdem a
sociedade esta promovendo transformagdes na sociedade e nas organizagOes. Portanto, cabe
aos cursos de Administracdo, enquanto espacos que fomentam a educacdo, promover essas
transformagBes e os valores a elas associados. E é na aprendizagem continuada e na
capacitacdo docente que o professor do curso de Administragdo, consciente dessas
transformagdes, tem uma experiéncia nova do significado do que é ser professor. Diante

disso, os autores Lacombe et al. (2007) defendem que:
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O professor profissional hoje, sobretudo em Administragdo, ndo pode ser um
mero instrutor, monitor ou transmissor de conhecimentos isolados, porém
um profissional que esteja continuamente refletindo sobre sua pratica
docente, sendo capaz de pensar criativamente, criticamente e de forma
contextualizada (LACOMBE et al., 2007, p.4).

Entretanto, convém salientar que os resultados desse estudo sugerem que os alunos
ainda ndo estdo agindo como sujeitos do seu aprendizado, visto que eles querem novas formas
de aprender, material didatico mais interessante e bom relacionamento com o professor; mas
parece que tudo isso deve acontecer por iniciativa, principalmente, do professor. Percebe-se
que um processo de construgdo e de troca é necessario para que o aluno aprenda. O professor
precisa estar bem preparado e capacitado, mas é necessario que o aluno também tenha a
vontade de aprender e participe ativamente desse processo de ensino-aprendizagem.

Outros estudos, que também tratam dos cursos de graduagdo em Administracdo,
procuram investigar questdes do ponto de vista dos discentes — as suas percepgdes, 0 processo
de aprendizagem, incertezas quanto a profissdo de administrador, insatisfacdes em relacdo ao
curso, etc. Costa, Soares e Brasileiro (2007) desenvolveram um estudo no qual se discute o
valor percebido do curso e a percepcdo do prestigio e identificacdo com a profissdo na
perspectiva do aluno. Um aspecto interessante levantado pelos autores é que ha maior
concentracdo de alunos entusiasmados nos dois primeiros anos de curso, enquanto nos
ultimos anos os alunos assumem uma postura mais critica. A pesquisa foi feita com 275
alunos de cursos de graduagdo em Administragdo de algumas instituicdes de ensino de uma
mesma cidade; talvez fosse interessante replicar essa pesquisa em outras instituicoes de outras
cidades do Brasil e observar se esses resultados se repetem. Com isso, pode ser interessante
analisar o que leva o a aluno a desestimular-se e a tornar-se mais critico no decorrer dos anos.
Questdes como a organizacdo da grade curricular, a gestdo do curso e a propria profissdo de
administrador podem ser fatores que interfiram nessa realidade. Com essas explicagOes,
algumas propostas de melhoria poderiam ser delineadas.

Algumas criticas a respeito dos cursos de Administracdo em relacéo a sua conducao,
aos curriculos, & qualidade, entre outros, séo feitas em um estudo desenvolvido por Nicolini
(2003). Nesse trabalho, o autor salienta: (1) os cursos de Administracdo foram bastante
influenciados pelos estudos e modelos americanos do ensino de Administragdo; (2) nos
ultimos anos os cursos de graduacdo em Administracdo tém apresentado grande expansdo no
nimero de oferta de vagas, nem sempre acompanhada pela garantia de qualidade; (3) a

estrutura curricular dos cursos é concebida como uma linha de producdo do administrador; (4)
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0S cursos estdo engessados e constata-se a falta de inovagéo nas propostas; (5) percebe-se uma

desvinculagdo entre ensino e pesquisa nos cursos de graduacdo em Administracéo.

2.5.2.1 Ponderagdes a serem consideradas no campo de pesquisa

E importante atentar para questdes aparentemente indispensaveis ao bom andamento
de um curso de graduagdo em Administracdo, tais como: elaboragéo da grade curricular (saber
quem s&o as pessoas que desempenham essa atividade, como o grupo é composto, como eles
se relacionam, a quem elas se reportam, etc.), a questdo da interdisciplinaridade (como ela é
tratada, quem decide que disciplinas de outros cursos devem constar na grade curricular do
curso de Administracéo, qual é a relacdo dos docentes e discentes de Administracdo com 0s
docentes e discentes dos outros cursos, se existem parcerias, se sim, como elas séo feitas, etc.)
e a questdo da formatacdo dos cursos por 6rgdos influentes da esfera publica e privada (como
isso € feito, negociado efou imposto). Tais questBes parecem ser essenciais para a
compreensdo da governanga dos cursos estudados. Principalmente, no que diz respeito ao
delineamento dos mecanismos de governanga e, principalmente, a identificar e compreender
as redes de governanga que existem nessa realidade organizacional.

Com relagéo aos atores humanos e ndo humanos, alguns deles, como base no que foi
visto nas secbes 1.1 e 1.2, parecem ser bastante relevantes para o entendimento do fendmeno
organizacional estudado. Diretores, coordenadores e professores parecem ser 0s principais
informantes-chave; logo, faz-se necessario compreender como eles se relacionam, quais as
relacbes de poder e interesse que existem entre eles, quais as suas atividades e praticas
estratégicas, etc. No que diz respeito aos atores ndo humanos, percebe-se a relevancia de
alguns documentos, modelos e programas, tais como: grade curricular, projeto politico
pedagdgico (metodologias de ensino, etc.), plano estratégico (esse serd indispensavel para
compreender as estratégias dos cursos estudados e também para ter uma nocdo do
strategizing), modelos de ensino-aprendizagem que eles adotam, programas de capacitagéo do
docente em Administracdo (PCDA), materiais didaticos, a gestdo do curso, instituicbes que
impactam no dia a dia do curso, a imagem do curso, entre outros.

No que diz respeito & estratégia e a seus resultados, serd necessario questionar e
perceber isso na fala dos entrevistados, bem como nos documentos das organizagdes
estudadas como um todo. A estratégia certamente estara refletida nas atividades e praticas
diarias dos praticantes, uma vez que essa noc¢ao é essencial para compreender a estratégia com

base na estratégia como pratica social.
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Por fim, serd importante compreender (e analisar) bem as redes de governanca
existentes tecendo as devidas articulagbes com os atores humanos e ndo humanos que delas

fazem parte.
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3 METODOLOGIA
3.1 Especificagdo do problema

Esta pesquisa propde o seguinte problema:

Como a articulagéo do strategizing, como processo de translacdo, com a teoria das
redes de governanca configuram a governanca e os resultados estratégicos de cursos de
graduacdo em Administracdo de Instituicdes de Ensino Superior particulares de
Curitiba?

3.1.1 Perguntas de Pesquisa

1. Quais os mecanismos de governanga dos cursos de graduagdo em Administragdo
estudados?

2. Quais as redes de governanga dos cursos de graduagdo em Administragéo
estudados?

3. Como ocorre o0 processo de formagdo e de dissolugéo das redes de governanga dos
cursos de graduacdo em Administragdo estudados?

4. Quem sdo os atores (humanos e ndo humanos) que complem as redes de
governanga dos cursos de graduagdo em Administragdo estudados?

5. Qual é o papel dos atores (humanos e ndo humanos) nas redes de governanga dos
cursos de graduacdo em Administragdo estudados?

6. Quais sdo as estratégias empreendidas pelos cursos de graduagdo em Administracdo
estudados e quais sdo 0s seus resultados no &mbito da governanga?

7. Como a articulagéo do strategizing, como processo de translacdo, com a teoria das
redes de governanca configuram a governanga e os resultados estratégicos de cursos de

graduacdo em Administracdo de InstituicGes de Ensino Superior particulares de Curitiba?

3.1.2 Apresentacao das Categorias de Andlise

Considera-se, primeiramente, a existéncia de dois niveis de analise nesta proposicao,
visto que o objeto de estudo sdo faculdades/centros universitarios privados de Curitiba (nivel
organizacional); porém, a dindmica relacionada as redes de governanca e aos atores humanos
e ndo humanos envolve aspectos (atores, redes, etc.) de um nivel mais abrangente: o contexto

educacional brasileiro do ensino superior privado. Atores importantes fazem parte desse
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ambiente e, dada a sua importancia para o entendimento do fenémeno estudado, faz-se
necessario considerar esse nivel de analise no modelo de analise proposto.

Em relacdo as redes de governanga e aos atores humanos e ndo humanos em si,
observa-se que eles aparecem, no modelo, localizados na linha divisoria dos niveis de analise.
Isso acontece porque ha de se considerar mecanismos de governanga que existem em ambos
0s niveis, bem como considerar os atores humanos e ndo humanos que desempenham papéis
relevantes também nos dois niveis. Por fim, pretende-se compreender como a articulagdo do
strategizing, como processo de translagdo, com a teoria das redes de governanga configuram
a governanga e os resultados estratégicos de cursos de graduacdo em Administracdo de
InstituicGes de Ensino Superior particulares de Curitiba.

A ldgica de andlise supracitada esta representada no modelo apresentado na figura 3.

Contexto educacional brasileiro —
Ensino superior privado

Nivel Institucional

Resultados
Estratégicos

Governanca

Contexto cursos de graduagdo em

Administracdo estudados Nivel Organizacional

Figura 3. Modelo de anélise proposto

Fonte: elaborado pela autora com base em BULGACOV et al. (2007); JARZABKOWSKI (2004,
2005); JOHNSON et al. (2007); LATOUR (1994, 1996, 2001, 2005); MATITZ (2009); PEREIRA &
SANTOS (2001); RHODES (1997, 2007); WHITTINGTON (1996, 2004, 2006, 2007) .

Destaca-se que o fendmeno educacional faz parte de uma realidade em que os
processos, acoes e decisdes precisam de certo tempo para maturar e adquirir consisténcia na
pratica, consequentemente, um ‘produto pedagdgico’ precisa ser pensado e analisado com
certa antecedéncia, pois seu resultado devera ocorrer no longo prazo. Por exemplo, um projeto
politico pedagdgico deve ser construido tomando como base 0s projetos anteriores; todavia,
precisa estar pautado em questfes atuais e, além disso, deve considerar um cenario futuro.
Faz-se necessario prever questdes em um universo temporal relativamente amplo para que,

futuramente, o projeto elaborado no passado faca sentido. E preciso compreender que nio se
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trata de um ‘produto industrial’, no qual o retorno sobre esse produto é mais dindmico e
acontece em um curto periodo de tempo.

Apesar disso, sabe-se que algumas organizagbes educacionais muitas vezes Sao
geridas como uma empresa em que 0 ensino e o0 conhecimento séo vendidos como produtos
aos ‘clientes’ (alunos). Além disso, principalmente no que se refere & governanga no meio
educacional privado (mais especificamente do ensino superior em Curitiba), acredita-se que a
gestdo dessas instituicdes seja um aspecto primordial para compreender a ldgica das redes de
governanca, dos atores humanos e ndo humanos e dos resultados estratégicos, pois se acredita
que muito do que é considerado estratégico, as relacdes que sdo feitas (e desfeitas) e o grau de
participacdo de atores esteja relacionado a gestdo da instituicdo e, principalmente, cré-se que
h& uma forte relagdo com o estilo de gestdo do diretor da instituicdo, uma vez que ele € o
responsavel por administrar as pessoas envolvidas, tomar as decisbes mais importantes,
desenvolver parcerias e tracar o planejamento estratégico da instituicéo.

Para Rhodes (2007), as praticas e crencas precisam ser investigadas com relativa
aproximacdo do objeto de estudo e, principalmente, dos atores-chave envolvidos. O autor
enfatiza que ao estar proximo a esses informantes-chave é possivel compreender porque eles
tomam as decisfes que tomam, porque agem da forma que agem e até mesmo porque algumas
politicas sdo implementadas e outras néo.

De tal modo, diante das questdes apresentadas no modelo, sdo propostas as seguintes
métricas de analise:

1) O impacto dos mecanismos de governanca, de ambos 0s niveis
propostos, nos resultados estratégicos das organizacdes estudadas;

2) A importancia dos papéis desempenhados pelos atores humanos e nao
humanos, de ambos os niveis propostos, nos resultados estratégicos das
organizacdes estudadas;

3) A articulagdo das redes de governanga com o0s atores humanos e néo
humanos impactando nos resultados estratégicos das organizagbes
estudadas;

4) A relevancia das atividades e préaticas estratégicas do cotidiano nos
resultados estratégicos das organizaces estudadas;

5) O impacto da dimenséo temporal na articulagdo: redes de governanga,
atores humanos e ndo humanos e resultados estratégicos.

A anélise dessas métricas ir4 aprofundar alguns entendimentos tedricos das categorias

de andlise propostas, uma vez que com a perspectiva metodoldgica sugerida buscara se suprir
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um gap tedrico identificado na categoria de anélise das redes de governanca e aprofundar os
estudos de Teoria Ator-Rede e resultados estratégicos. Acredita-se que a articulacdo proposta
suprira esse gap e, com isso, proporcionara uma contribuicéo tedrica relevante as literaturas
dos temas estudados, uma vez que se compreendera de forma mais completa a importancia
dos atores humanos e ndo humanos e seus papeéis nas redes de governanga identificadas,
considerando os niveis de analise propostos (organizacional e institucional).

Acredita-se que também serd possivel compreender 0os mecanismos de governanga em
ambos os niveis e, principalmente, compreender o impacto dessas redes e atores nos
resultados estratégicos das organizagdes estudadas. Diante disso, destaca-se que, por conta da
complexidade inerente as organizac¢Ges educacionais, sdo considerados os niveis de anélise
que estdo diretamente relacionados com essa realidade e a dimenséo temporal que podera ser

um fator preponderante para a compreenséo dessa realidade complexa e dinamica.

3.1.3 Definicao das Categorias de Analise

A “definicdo constitutiva” (D.C.), ou conceitual, define palavras com outras palavras.
J& a “definicéo operacional” (D.0O.) pode ser entendida como a ponte entre 0s conceitos ou 0s
construtos e as observagOes, comportamentos e atividades reais. A definicdo operacional
atribui significado concreto ou empirico a um conceito ou varidvel, especificando as
atividades ou operagfes necessarias para medi-lo ou manipula-lo. A utilizacdo de definicdes
operacionais remove ambiguidades, de tal forma que todas as pessoas envolvidas com o tema
terdo 0 mesmo entendimento e, da mesma forma, irdo mensurar a caracteristica em questdo
(MARTINS & THEOPHILO, 2007).

Redes de Governanga

D.C.: Redes de governanga sdo redes interorganizacionais auto-organizadas
caracterizadas por interdependéncia, troca de recursos, regras do jogo e autonomia
significativa dos administradores das escolas. A nogdo de governanga como redes auto-
organizadas significa que ndo h& um unico centro, mas mdultiplos centros; ndo existe
autoridade soberana porque as redes possuem autonomia significativa (adaptado de RHODES,
1997). Diante disso, elas se configuram como um quadro de referéncia especifico de tomada
de deciséo coletiva que é caracterizado por uma tendéncia ao maior nimero de participantes
ser visto como membros legitimos do processo de tomada de decisdo em um contexto de

consideravel incerteza e complexidade (STOKER, 2006). Assim, governanca é a forma e a
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préatica reguladora multinivel e multidimensional que é sempre mediada por contextos
espaciais e socio-historicos especificos (EZZAMEL & REED, 2008).

D.O.: Foi realizado um mapeamento detalhado dessas redes, foram identificados os
atores humanos e ndo humanos envolvidos e foi descrito o seu funcionamento geral. Com
base em observacdes, entrevistas em profundidade com informantes-chave, artefatos e
documentos foi possivel caracterizar essas redes de governanga, compreender a dindmica das
redes entre si, identificar quem efetivamente participa das redes, as relagdes de poder

existentes, os fluxos de comunicagdo, entre outros.

Resultados Estratégicos

D.C.: Os resultados estratégicos podem ser tangiveis ou intangiveis, desdobrarem-se
em Varios niveis e ainda contemplarem duas dimensfes, os resultados almejados e os
resultados realizados. A escolha do conjunto de acGes articuladas que visam concretiza-lo
depende da sua definigdo e monitoracdo (PEREIRA & SANTOS, 2001).

D.O.: Procurou-se compreender, por meio das entrevistas semiestruturadas,
observacGes ndo participantes, documentos e relatérios, os resultados estratégicos das
instituicBes pesquisadas. Questdes relativas a sobrevivéncia (Casos A e E) e a consolidacdo
(Casos B, C e D) foram constatadas como as mais relevantes para o entendimento da
estratégia e, consequentemente, seus resultados, visto que nos Casos A e E as faculdades
buscam — em meio a um ambiente competitivo, a alunos que, geralmente ndo possuem uma
formacdo basica consistente, e as dificuldades financeiras — sobreviver, realizando suas
atividades e préaticas da melhor forma possivel (buscando parcerias e redes de colaboragdo,
bem como atendendo as exigéncias do MEC). Enquanto que nos Casos B, C e D, os centros
universitarios buscam se consolidar, uma vez que possuem um grupo de bons docentes e

discentes, boa estrutura e condicao financeira razoavel.

Strategizing

D.C.: “O strategizing refere-se as acdes, interacdes e negociacdes de maltiplos atores e
as praticas situadas que eles fazem uso para cumprir as atividades estratégicas”
(JARZABKOWSKI, BALOGUN e SEIDL, 2007, p. 7-8).

D.O.: Por meio das observagbes, da pesquisa documental e das entrevistas
semiestruturadas em profundidade, foi possivel compreender o strategizing dos casos

estudados, uma vez que foram identificadas e analisadas as préticas e atividades estratégicas
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empreendidas pelos praticantes, aspectos indispensaveis para a compreensdo do processo de

strategizing.

Translacio

D.C.: “Em lugar de uma rigida oposicdo entre contexto e contedo, as cadeias de
translacdo referem-se ao trabalho gracas ao qual os atores modificam, deslocam e transladam
seus varios e contraditorios interesses”. Mais especificamente, translacdo é uma interacdo
multifacetada em que os atores (1) constroem defini¢des e significados comuns; (2) definem
representantes e (3) cooperam uns com 0S outros na busca por objetivos individuais e
coletivos. (adaptado de LATOUR, 2001, p. 356 e FEIGENBAUM, 2010).

D.O.: neste trabalho, assume-se que o strategizing € um processo de translagdo. Diante
disso, foi possivel, por meio da identificagdo e andlise de préaticas e atividades estratégicas —
que compdem o strategizing — compreender as relagbes e interacbes dos multiplos atores
envolvidos, bem como perceber a forma como eles constroem defini¢des e significados, se

organizam e cooperam uns com 0s outros na busca por objetivos individuais e coletivos.

3.1.4 Definicdo de Outros Termos Relevantes

Pratica Social

D.C.: Pratica social sdo manipulagdes internas de um sistema — seja da linguagem ou
de uma ordem estabelecida (DE CERTEAU, 1984). A prética social constitui agentes
individuais que agem e interagem, na maioria das vezes, espontaneamente e propositalmente
de uma forma autorreferencial a fim de superar problemas e obstaculos imediatos sem a
necessidade de uma distancia teérica, deliberacdo consciente ou plano de acéo pré-
determinado. Nessa perspectiva, ndo ha distingdo pressuposta a priori entre individuo e
sociedade, ndo ha dualismo entre mente e matéria e ndo ha distdncia a priori entre
pensamento e agdo: essas questdes sdo consideradas distingbes secundérias geradas pelas
préticas sociais em si (CHIA & RASCHE, 2010).

Estratégia

D.C.: A estratégia € uma atividade dirigida e realizada socialmente. Mais
especificamente, estratégia é um tipo particular de atividade que é conectado com praticas
especificas, tais como planejamento estratégico, revisdes anuais, workshops de estratégia e
seus discursos associados (JARZABKOWSKI, BALOGUN e SEIDL, 2007).
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Estratégia como pratica social

D.C.: O mundo da estratégia constitui uma realidade social genuina criada e recriada nas
interacGes entre maltiplos atores, dentro e fora das organizagdes (GOLSORKHI et al., 2010) e
que, embora o fazer estratégia (strategizing) envolva abstracdo e formulacdo de
intencionalidade, esse ainda € um processo sociomaterial e politico que envolve o uso de

ferramentas, especialmente a linguagem (TSOUKAS, 2010).

Atividades estratégicas

D.C.: As atividades estratégicas sdo momentos da pratica (TSOUKAS, 2010). Elas
sofrem influéncia das praticas sociais, culturalmente estabelecidas, e sdo modificadas no
decorrer do tempo pelo confronto entre experiéncias individuais e coletivas (SANTOS 2000).
A atividade é considerada estratégica quando gera consequéncias para os resultados
estratégicos e para a vantagem competitiva da organizacdo, mesmo quando essas
consequéncias ndo fazem parte de uma estratégia deliberada e formalmente articulada
(JARZABKOWSKI, BALOGUN e SEIDL, 2007).

Praticas Estratégicas

D.C.: S&o tipos rotinizados de comportamento que consistem em varios elementos
interconectados uns aos outros: formas de atividades corporais, formas de atividades mentais,
“coisas” e seus usos, conhecimento do passado na forma de compreenséo, know-how, estados
emocionais e conhecimento motivacional (JARZABKOWSKI, BALOGUN e SEIDL, 2007).

Ator
D.C.: “um ator é uma rede de certos padrdes de relagdes heterogéneas, ou um efeito
produzido por tal rede” (LAW, 1992, p.5). O termo ‘ator’ pode ser utilizado para se referir a

pessoa, planta, méaquina, sistema meteoroldgico ou micrébio (WHITTLE & SPICER, 2008).

Atores humanos e ndo humanos

D.C.: Esse conceito sd significa alguma coisa na diferenca entre o par “humano — ndo
humano” e na dicotomia “sujeito — objeto”. O primeiro par associado alude a um regime
politico diferente da guerra movida contra nds pela distingdo entre sujeito e objeto. Um ndo
humano é, portanto, a versdo de tempo de paz do objeto: aquilo que este pareceria se ndo

estivesse metido na guerra para atalhar o devido processo politico. O par humano — ndo
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humano ndo constitui uma forma de “superar” a distingcéo sujeito — objeto, mas uma forma de
ultrapassa-la completamente (LATOUR, 2001). Logo, 0s ndo humanos precisam ser atores e

ndo simplesmente portadores infelizes de projecéo simbdlica (LATOUR, 2005).

Rede de atores
D.C.: é o arranjo de atores heterogéneos colocados em conjunto em associacdes e

aliangas mais ou menos estaveis (LAW, 1991).

Simetria
D.C.: um modelo unificado do mundo social e do mundo natural no qual nenhuma

entidade (humano ou ndo humano) tem prioridade ou existe fora da rede (LATOUR, 1996b).

3.1.5 Pondera¢des metodologicas e epistemoldgicas das categorias de analise
propostas

Diante das articulacbes tedricas empreendidas, destacam-se algumas ponderacdes
metodoldgicas e epistemoldgicas das categorias de anélise propostas, com o intuito de tracar
um mapeamento de como essas categorias de analise estdo sendo abordadas na literatura
recente, e também com o intuito de apresentar as possiveis contribui¢ces analiticas que
poderdo ser desenvolvidas em pesquisas empiricas. Essas ponderacfes também foram

elaboradas a fim de respaldar o modelo de andlise proposto apresentado na se¢do 3.1.2. Para

isso, foi desenvolvido o quadro 3 a seguir.

Categorias de Andlise

PonderacBes metodoldgicas e epistemoldgicas

Redes de Governanca

Percebe-se, com base nas discussdes tedricas desenvolvidas (RHODES,
1997, 2007), que as redes de governanca compreendem um emaranhado
de mecanismos e atores. Para Kjaer (2011), a governanca diz respeito a
como os atores politicos afetam as regras formais e informais; e a como
eles convivem com e sobrevivem a essas regras. Diante disso, investigar
esse fendbmeno devera requerer bastante cautela metodolédgica, no
sentido de atentar para as nuances que sdo relevantes para a
compreensdo dessas redes, uma vez gque 0s mecanismos e atores deverdo
aparecer de forma mais evidente no decorrer da pesquisa empirica e
cabera ao pesquisador ter a sensibilidade de observar e interpretar o que
de fato compde essas redes de governanca e como elas funcionam no dia
a dia das organizacOes pesquisadas. As pesquisas recentes sobre redes de
governanca (RHODES, 2011; BEVIR, 2011; KJAER, 2011) tém como
objetivo aprofundar o que foi desenvolvido anteriormente buscando uma
aproximacao mais detalhada dos fendmenos estudados, empreendendo,
portanto, investigaces de cunho mais interpretativo por meio de
pesquisas qualitativas (etnografias, narrativas, etc.). Esse fato parece
demonstrar uma necessidade metodoldgica de compreensdo mais
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apurada do fendmeno com o intuito de revelar seus pormenores. Perante
isso, este trabalho pretende seguir por esse ‘caminho qualitativo’ e ir
além; no sentido de investigar ndo s6 os atores humanos que compdem
essa realidade, mas também os atores ndo humanos que fazem parte
dessa realidade, porém ndo aparecem no escopo de pesquisa dos estudos
de redes de governanga mais recentes.

Translagéo

Segundo Law (1992), o processo de translacdo é contingencial, local e
variavel. Diante disso, percebe-se que ndo hd uma légica causal
permeando esse conceito. Os atores humanos e ndo humanos se agregam
e se desagregam conforme seus interesses se moldam, se adaptam e
mudam no decorrer do tempo. O processo de translacdo é situado e
precisa fazer sentido no contexto em que acontece; portanto, uma vez
gue esse contexto enfrenta mudancas, atualizacbes e contradi¢Bes, 0
processo de translagcdo também deverd variar. A insercdo de novos
atores ou a exclusdo deles no processo é um exemplo de variagdo. Em
algumas pesquisas recentes em que os autores trabalham com a Teoria
Ator-Rede (ALCADIPANI E TURETA, 2008; ANDRADE, 2005; DE
CAMILLIS, 2011), percebe-se que eles empreendem um grande esforgo
metodologico para identificar os atores que compdem o processo de
translacdo. Entretanto, observa-se que os trabalhos trazem contribui¢des
metodologicas interessantes para a teoria. Diante disso, parece estar
claro que mais pesquisas empiricas precisam ser desenvolvidas para
corroborar o que foi apontado e discutido por esses autores e também
para avancar na compreensdo dos fendmenos estudados com base em
metodologias diferenciadas e que possam contribuir de forma efetiva
para 0 campo. Ante essas questdes, essa pesquisa buscou contribuir com
esse avango metodologico ao trabalhar em seu escopo de analise a
articulagdo entre redes de governancga e strategizing como processo de
translacdo analisada por meio da analise de narrativas e do QCA
(RAGIN, 1987, 1992, 2000, 2008).

Resultados Estratégicos

No que se refere aos resultados estratégicos, sabe-se que esse é um
assunto que também requer alguns cuidados metodolégicos,
principalmente no que diz respeito a identificagdo do que € e do que nédo
¢ estratégico em uma organizacdo. Caberad ao pesquisador identificar o
direcionamento estratégico das instituicdes estudadas e, a partir disso,
compreender quais sdo 0s seus possiveis resultados estratégicos. Ao
tratar de organizacGes educacionais, entende-se que seu principal
objetivo é (ou deveria ser) proporcionar um ensino de boa qualidade aos
seus alunos. Deve-se tentar compreender entdo, 0 que essas
organizacGes fazem para atingir esse resultado e quais sdo as atividades
e praticas estratégicas que levam a um bom resultado de ensino. Essa
perspectiva de andlise esta pautada nos pressupostos da estratégia como
pratica social e visa compreender os afazeres diarios dos atores
envolvidos que tenham relacdo com a estratégia (ou com as estratégias)
da organizacdo estudada. Portanto, um desenvolvimento empirico com
base nos resultados estratégicos (BULGACOQV et al., 2007; MATITZ,
2009; PEREIRA & SANTOS, 2001) contribuird com essa teoria por
meio de metodologias diversificadas com o intuito de revelar nuances
relevantes ndo so sobre a teoria em si, mas também sobre o campo de
pesquisa estudado.

Primeiramente, destaca-se que o strategizing implica na capacidade de
influenciar a agdo organizacional. Sob situacfes de poder difuso, onde
maltiplos stakeholders podem influenciar as diregcdes estratégicas, o
strategizing participativo parece ser inevitavel para reafirmar que todos
0s atores estdo envolvidos e comprometidos com as estratégias
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Strategizing

emergentes. A Teoria Ator-Rede parece bem adaptada aos contextos que
envolvem participantes atomizados ‘frouxamente conectados’ — isto é,
onde o poder é difuso e os objetivos sdo multiplos e mutaveis. Além
disso, ressalta-se que a fragilidade das orientacdes estratégicas em
contextos pluralisticos é explicada por meio da forma pela qual os atores
sd0 ou ndo sdo capazes de se desprenderem da definicdo de estratégia e
da rede de suporte que dinamicamente emerge desse processo de
translacdo (DENIS, LANGLEY & ROULEAU, 2007). Com relacéo ao
escopo de andlise do strategizing, Whittington (2006) enfatiza que as
atividades estratégicas devem ser compreendidas no contexto social
mais amplo: os atores ndo estdo trabalhando de forma isolada, mas sim
com base em um modus operandi regular e definido socialmente que
surge das instituicdes sociais plurais as quais eles pertencem. Quanto ao
campo de pesquisa, Golsorkhi et al. (2010) frisam que além dos estudos
sobre strategizing em organizagdes empresariais, € importante e
relevante analisar a disseminacdo da estratégia como um corpo de
conhecimento e uma préaxis em outros contextos, tais como: governo,
municipalidades, universidades e hospitais. Por fim, salienta-se que de
forma alinhada a virada préatica nas ciéncias sociais, e como resultado do
estudo empirico das praticas de strategizing, argumenta-se que ndo sdo
as atividades em si — dispersas e situadas —, nem os atores, atividades e
artefatos heterogéneos em diferentes contextos, que sdo a chave para
compreender a estratégia, mas sua imersdo em repertorios rotinizados de
praticas de criacdo da estratégia que fazem deles “estratégicos’. Assim, é
essencial descrever os rituais das instituicdes pesquisadas, suas
atividades, organizagGes, ferramentas e processos nos quais a estratégia
é criada (Grand, Rlegg-Stiirm & Arx, 2010).

Quadro 3.

As categorias de analise propostas e suas ponderagdes metodoldgicas e

epistemoldgicas

Fonte: elaborado pela autora com base em ALCADIPANI e TURETA (2008); ANDRADE (2005);
BEVIR (2011); DE CAMILLIS (2011); DENIS, LANGLEY & ROULEAU (2007); GOLSORKHI et
al. (2010); GRAND, RUEGG-STURM & ARX (2010); KJAER (2011); LATOUR (2005); RAGIN
(1987, 1992, 2000, 2008); RHODES (1997, 2007, 2011); WHITTINGTON (2006).

3.2 Delimitagao e Design de Pesquisa

O presente estudo tem como pressuposto o entendimento de que a realidade é
construida e que, nesse processo, ha a participacdo de multiplos atores. Entende-se que, na
relagdo sujeito-objeto, subjetivo-objetivo, ndo ha a primazia de um nem de outro. Esse é um
pressuposto da Teoria Ator-Rede (LATOUR, 1994), teoria adotada neste trabalho. Também
se considera a nogdo de pratica social para o entendimento do fendmeno a ser estudado
(ALCADIPANI & TURETA, 2008; CHIA & RASCHE, 2010; DE CERTEAU, 1984;
JARZABKOWSKI, 2004, 2005; LATOUR, 1994, 1996; TURETA, ROSA & SANTOS,
2006; WESSELLS, 2007; WHITTINGTON, 2006, 2007).

Este € um estudo essencialmente qualitativo, a estratégia de pesquisa € um estudo

comparativo de casos. Trata-se de um estudo exploratorio-descritivo de corte transversal com
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aproximacéo longitudinal. Os dados seréo coletados por meio de entrevistas semiestruturadas,
observacéo ndo participante, artefatos, documentos e relatdrios.

A unidade de andlise sdo as redes de governanga e o0 nivel de andlise é o
organizacional. Denis, Langley e Rouleau (2007) elaboraram uma tabela na qual fazem um
paralelo entre a Teoria Ator-Rede e 0 processo de strategizing. Nessa tabela, eles apresentam
como unidade de analise central as redes de atores, e ao apresentar um quadro tedrico de
referéncia envolvendo Teoria Ator-Rede e o strategizing, o nivel meso (organizacional)
aparece como nivel de andlise.

Nesse momento, convém diferenciar o método qualitativo do método quantitativo.
Para Kalof, Dan e Dietz (2008), a maneira mais simples de distinguir os dois métodos é
apontando que a pesquisa quantitativa utiliza ferramentas estatisticas para auxiliar na
interpretacdo dos dados, enquanto a pesquisa qualitativa investiga questdes sem o auxilio de
aparatos estatisticos, pois diz respeito a uma pesquisa que foca na habilidade do pesquisador
em observar padrdes. Contudo, isso ndo significa que a pesquisa qualitativa seja mais facil
que a quantitativa, pois métodos qualitativos podem ser t&o rigorosos quanto os quantitativos
(KALOF, DAN & DIETZ, 2008).

Com relagdo a pesquisa qualitativa em si, destaca-se que esse tipo de pesquisa tem
sido uma abordagem metodoldgica formal desde o comeco do século XX, com suas raizes na
antropologia (KALOF, DAN & DIETZ, 2008). A questéo principal da pesquisa qualitativa é
investigar como as pessoas constroem seus entendimentos do mundo social. Logo, o ponto
central € compreender como as pessoas fazem sentido do mundo e cumprem sua vida
cotidiana. Para explorar isso, a pesquisa qualitativa foca em comportamentos, interagdes,
sentimentos e simbolos para desvelar o significado embutido nessas questdes (KALOF, DAN
& DIETZ, 2008). Portanto, percebe-se que essa visdo corrobora a nogéo de pratica social e a
analise de narrativas adotadas neste trabalho.

Na pesquisa qualitativa, os dados tipicamente incluem descrigdes ricas das
experiéncias daqueles que estdo sendo investigados. Os estudos qualitativos também
geralmente utilizam afirmagdes dos informantes-chave para ilustrar como eles estdo vendo e
moldando o mundo (KALOF, DAN & DIETZ, 2008). Esse entendimento corrobora os
pressupostos da andlise de narrativas desenvolvida neste trabalho. Como a esséncia da maioria
dos estudos qualitativos diz respeito & compreensdo de como as pessoas interpretam o mundo
social, entende-se que, para isso, € necessario estudar as pessoas em seus ambientes naturais
(KALOF, DAN & DIETZ, 2008).
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Outra caracteristica interessante dos métodos qualitativos é que eles sdo, geralmente,
utilizados para fazer comparacdes entre paises, instituicdes ou grupos ou para estudar em
detalhes um evento historico especifico ou periodos de tempo, utilizando documentos, dados
oficiais, gravacdes, correspondéncia pessoal e outras “pistas” do que aconteceu ou que esta
acontecendo (KALOF, DAN & DIETZ, 2008). Esses aspectos corroboram o delineamento
metodoldgico deste trabalho, uma vez que serdo desenvolvidos cinco estudos de caso, onde
serdo coletados — por meio de diferentes fontes de evidéncia — dados especificos e
empreendidas técnicas de carater exploratorio, bem como elaboradas as analises narrativas
que permitem explorar questfes importantes do fendmeno estudado. Em seguida, serd feito
um estudo comparativo de casos por meio de uma andlise qualitativa comparativa (QCA). O
carater exploratdrio, previsto para esta pesquisa, corrobora outra caracteristica dos métodos
qualitativos, pois eles sdo especificamente adequados para estudar areas sobre as coisas que
pouco se conhece no sentido de descrever os fendmenos de forma detalhada e explorar
topicos que sdo dificeis de serem analisados por outros meios de coleta de dados (KALOF,
DAN & DIETZ, 2008).

Por fim, destaca-se que a pesquisa qualitativa tipicamente segue um processo indutivo
em que os dados sdo coletados e insights tedricos sdo derivados dos dados. Em outras
palavras, a teoria € ‘induzida’ dos dados, em vez de gerar conclusdes sobre como os dados
devem ser, caso a teoria seja verdadeira. A pesquisa pode ser iniciada com um desenho
tedrico geral e, a partir dele, expandir e identificar novas contribuigdes tedricas por meio da
analise dos dados (KALOF, DAN & DIETZ, 2008). Essa perspectiva também corrobora o
delineamento desta pesquisa, pois a proposta é de que a teoria das redes de governanca
(RHODES, 1997, 2007) seja expandida com base na nogdo dos atores humanos e ndo
humanos da Teoria Ator-Rede (LATOUR, 1994, 1996, 2001, 2005) e que, com base nesse
arcabouco tedrico mais robusto, gere-se uma melhor explicacdo dos resultados estratégicos
das organizacdes educacionais estudadas.

Acredita-se que uma pesquisa de carater qualitativo é essencial para a compreensédo de
algumas questdes relativas as redes de governanga, uma vez que se espera que a abordagem
qualitativa, no primeiro momento da pesquisa, traga a tona algumas nuances do campo que
serdo importantes tanto para entender a realidade que esta sendo estudada, quanto para elencar
as categorias de analise do trabalho. Além disso, acredita-se que é nesse momento que sera
possivel desvelar assuntos importantes e que muitas vezes ndo aparecem ou, se aparecem,

permanecem nas entrelinhas e ndo séo discutidos.
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Com relagdo ao estudo de casos, enfatiza-se que “o estudo de caso deve estar centrado
em uma situagdo ou evento particular cuja importancia vem do que ele revela sobre o
fendmeno objeto da investigacdo” (GODOY, 2006, p. 121). Desse modo, o estudo de caso é
um tipo de pesquisa especialmente adequado quando se quer focar os problemas préticos,
decorrentes das intrincadas situacOes individuais e sociais presentes nas atividades, nos
procedimentos e nas interages cotidianas (GODOY, 2006). Martins e The6philo (2007, p.

62) trazem uma explicacdo plausivel para o tema:

No campo das Ciéncias Sociais Aplicadas ha fendbmenos de elevada
complexidade e de dificil quantificacdo, como, por exemplo, a supervisao de
funcdes administrativas dentro de uma organizacdo, estratégias de uma
organizacdo ndo-governamental, politicas governamentais, etc. Nestes casos,
abordagens qualitativas sdo adequadas, tanto no que diz respeito ao
tratamento contextual do fendmeno, quanto no que tange & sua
operacionalizacdo. O tratamento de eventos complexos pressupde um maior
nivel de detalhamento das relacdes dentro das organizacdes, entre os
individuos e as organizacbes, bem como dos relacionamentos que
estabelecem com o meio ambiente em que estdo inseridos. De um modo
geral, pode-se afirmar que avalia¢cBes quantitativas sdo mais adequadas ao
processo de testar teorias, enquanto as avaliacfes qualitativas sdo mais
aplicaveis em situacdes onde se deseja construir teorias (Grounded Theory),
enfoque de pesquisa orientada por um Estudo de Caso (MARTINS &
THEOPHILO, 2007, p. 62).

Com relacdo & pesquisa ser exploratdrio-descritiva, pode-se dizer que a pesquisa é
exploratéria porque busca identificar cursos relevantes e alternativos de agéo ou obter dados
extras antes que se possa desenvolver uma abordagem. Ja a caracteristica descritiva se faz
presente por ser uma investigagdo que tem o intuito de descrever caracteristicas de grupos
relevantes, delimitar as percepcdes de caracteristicas de determinados objetos ou fenémenos e
gerar descri¢Ges relativas as categorias de analise trabalhadas no estudo (NEUMAN, 1997;
SAUNDERS, LEWIS & THORNHILL, 2000; SELLTIZ, WRIGHTSMAN & COOK, 1987).

Este trabalho adotou a perspectiva temporal de corte transversal com aproximagao
longitudinal, uma vez que os dados foram coletados em um periodo especifico de tempo, mas
alguns dados sdo relativos a situagbes passadas. Com isso, justifica-se a aproximacéao
longitudinal.

No que se refere & unidade de andlise, de acordo com Alves-Mazzotti (2004), a
expressdo “unidade de andlise” diz respeito a forma pela qual os dados sdo organizados para
efeito de analise. Diante disso, para definir a unidade de analise é preciso decidir qual o

interesse do pesquisador no que se refere ao nivel de analise (organizagédo, grupo, individuos,
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etc.). Johnson et al. (2007) complementam que a unidade de analise se refere ao objeto
preciso da pesquisa, logo, a entidade sobre a qual um pesquisador esta tentando fazer
concluses. Portanto, a unidade de anélise deste estudo sdo as redes de governanca, visto que
séo, principalmente, sobre essas redes que séo tecidas as conclusdes da pesquisa.

Neste trabalho, o nivel de anélise € o organizacional, pois, para que se compreendam
as redes de governanga, os atores humanos e ndo humanos, o strategizing e os resultados
estratégicos das organizacOes estudadas e suas relagdes, é necessario compreender como isso
ocorre no nivel organizacional — as redes e 0s mecanismos de governanca formados por atores
humanos e ndo humanos sob a légica da préatica social para compreender o strategizing e 0s
resultados estratégicos das organizacdes pesquisadas.

Nos estudos de caso foi dada énfase nas seguintes técnicas de coleta de dados:
observacdo ndo participante, entrevistas semiestruturadas com os atores envolvidos e pesquisa
documental, pois se acredita que essas questdes sdo importantes para compreender a dindmica
da governanga (seus mecanismos e redes), para identificar e entender os papéis dos atores
(humanos e ndo humanos) (LATOUR, 1994, 1996) e para compreender a dinamica da
estratégia.

Para compor o relatério de pesquisa, foi realizada uma anélise de narrativas de cada
caso, a qual se mostra coerente com o delineamento de pesquisa proposto porque ao se
empreender uma anélise de narrativas, deve-se levar em consideracdo uma questdo bastante
relevante: as pessoas e 0s eventos estio mudando no decorrer do tempo. De tal modo, é
preciso que se tenha em mente que se deve escrever sobre pessoas, lugares e coisas como
tornando-se e ndo como sendo (CLANDININ e CONNELLY, 2000). Diante disso, entende-
se que essa perspectiva de analise é coerente com as teorias propostas neste estudo, uma vez
que tanto a estratégia como pratica social (JARZABKOWSKI, 2004, 2005; WHITTINGTON,
2006, 2007), quanto a Teoria Ator-Rede (LATOUR, 1994, 1996, 2001, 2005) e a teoria das
redes de governanca (RHODES, 1997, 2007) tém como pressupostos 0s aspectos dindmico e
de acdo das organizacoes.

Em seguida, foi utilizada a andlise qualitativa comparativa (QCA) desenvolvida por
Ragin (2008) e Rihoux & Ragin (2009), com base no uso da teoria dos conjuntos que utiliza a
algebra booleana como l6gica (FISS, 2007).

Como o campo empirico da presente pesquisa sdo faculdades/centros universitarios, 0s
informantes-chave sdo professores, coordenadores, diretores e secretérias. Entende-se que
todos os que participam da organizagdo tém papel importante e influenciam, em menor ou em

maior grau, a governanga e as estratégias da faculdade/centro universitario. Com base na
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estratégia como prética social, ndo existe a figura Unica do estrategista que formula e
implementa a estratégia, mas sim um grupo de praticantes que executa atividades e préaticas

estratégicas diariamente.

3.2.1 Explicacdes sobre as escolhas metodolégicas

Optou-se por desenvolver estudos de caso porque essa perspectiva mostrou-se
apropriada para esta pesquisa, uma vez que se caracteriza, fundamentalmente, pela procura de
fontes multiplas de informagGes, dados e evidéncias, a fim de obter diferentes perspectivas
sobre a situagdo pesquisada. Muitas vezes isso acontece por meio de entrevistas
semiestruturadas. A conducdo dessas entrevistas, geralmente feitas em profundidade, é um
momento para exercitar a escuta ativa — entender a versdo dos entrevistados sobre seus
proprios mundos. Também é relevante porque possibilita uma compreensdo mais ampla da
atuacdo dos individuos no ambiente social e organizacional, pois fornece a nogéo da realidade
formal e informal dos diversos niveis da sociedade ou da organizacdo pesquisada. Todavia, é
uma abordagem que exige do pesquisador um esforgo intenso para minimizar 0s riscos de
omissdo ou da revelagdo de dados distorcidos por parte do grupo investigado (MARTINS &
THEOPHILO, 2009).

Quanto as analises, primeiramente, optou-se por desenvolver uma anélise de narrativas
porque, de acordo com Czarniawska (1998), uma pesquisa qualitativa que utiliza métodos
narrativos permite que os pesquisadores se coloquem na interface entre pessoas, historias,
organizacdes e contexto organizacional e emocional.

Segundo porque é apontada tanto pela Teoria Ator-Rede (LATOUR, 2005) gquanto
pela estratégia como prética social (GOLSORKHI et al., 2010) como um tipo de andlise
relevante e apropriado para ser empreendido, visto que revela alguns significados e elucida
experiéncias passadas. De acordo com Czarniawska (1998) e Pentland & Feldman (2007), a
analise de narrativas é um tipo de analise consistente para trabalhar com estudos que lidam
com a sociomaterialidade.

Além do que, ao entender a estratégia narrativamente, assume-se que ela pode ser
considerada como um processo criativo e dindmico envolvendo ndo somente o que oS
estrategistas produzem — ou escrevem — orcamentos, planos, estratégias, mas também as
formas pelas quais os membros das organizagbes consomem — ou léem — as suas producgdes
(LA VILLE & MOUNOUD, 2003). Esse tipo de analise também se mostra coerente com a

teoria de governanca trabalhada neste estudo, pois a governanga ndo € um conceito de facil
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compreenséo. Os trabalhos mais recentes de Rhodes (BEVIR, 2011; BORZEL, 2011; GAINS,
2011; MARSH, 2011; RHODES, 2011) assumem algumas mudancgas que remetem a questdes
mais humanas da nogdo de governanga; principalmente no que se refere a uma perspectiva
mais interpretativista, e se preocupa, cada vez mais, em entender os significados
compartilhados dos atores envolvidos por meio de narrativas.

Rhodes (2007) ressalta que as narrativas oferecem um tipo de analise relevante para se
investigar as questdes relativas a politicas. Em vez de revelar consequéncias politicas por
meio de insights de logica social ou de regularidades legais, as narrativas permitem que
aqueles que elaboram as politicas vejam as coisas de forma diferente; eles exibem novas
conexdes dentro da governanga e novos aspectos de governanga. Em resumo, uma abordagem
de andlise descentralizada trata as politicas como histdrias que possibilitam os envolvidos a
verem a governanca de outra forma. Assim, é possivel compreender a governanga como uma
grande narrativa. Segundo Rhodes (2007), as narrativas sdo relevantes porque trazem a tona
uma memoria coletiva e resgatam as tradices daquela realidade organizacional. Todavia, isso
ndo é algo que acontece desordenadamente, aleatoriamente. O processo narrativo €
organizado. O passado € preparado, selecionado e recontado para fazer sentido do presente.
Pessoas envolvidas explicam praticas e eventos passados para justificar recomendacdes para o
futuro, portanto, a narrativa ndo é relativa apenas ao passado, mas serve de arcabouco para
sustentar questdes do presente e do futuro. A narrativa é retrospectiva e prospectiva. E uma
abordagem que se sobrepde a pratica cotidiana das pessoas envolvidas e também corrobora a
nocdo de prética social.

Para Rhodes (2007), andlises descentralizadas produzem estudos detalhados de
crencas e praticas de pessoas. Segundo esse autor, assume-se que, para entender acgdes,
préticas e instituicbes, faz-se necessario compreender os significados relevantes, as crencas e
as preferéncias das pessoas envolvidas. Com base em um estudo descentralizado de uma
tradicdo ou de uma instituicdo, é possivel revelar formas pelas quais a governanca é criada,
mantida e modificada por meio de crengas, preferéncias e a¢bes dos individuos em muitas
arenas. Com isso, Rhodes (2007) sugere que € possivel reconhecer que as acgBes desses
individuos ndo sdo fixadas por normas institucionais ou por légica de modernizacdo, mas,
pelo contrério, surgem de crencas que individuos adotam contra as tradi¢des arraigadas e em
resposta aos dilemas. Esses dilemas s&o vistos como importantes para o estudo da
governanga, pois qualquer padrdo de regra existente terd algumas falhas. Pessoas diferentes
terdo pontos de vista diferentes sobre essas falhas, porque essas ndo sdo dadas pela

experiéncia, mas sdo construidas de interpretacdes das experiéncias permeadas por tradi¢des.
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Logo, acredita-se que foi importante desenvolver uma andlise de narrativas para
auxiliar na compreensdo do conceito de redes de governanca. Além disso, como mencionado
anteriormente, cré-se que os mecanismos e as redes de governanca sdo identificados e
compreendidos na pratica.

Para Latour (2005), a escrita é extremamente importante, pois ele acredita que a boa
sociologia deve ser bem escrita; caso contrario, o social ndo aparecera nela. Portanto, tratar
um relatério de ciéncia social como uma explicagdo textual ndo significa enfraquecer suas
afirmacOes relacionadas a realidade, é apenas uma extensdo do nimero de precaucdes que
devem ser consideradas e das habilidades requeridas pelos investigadores. As explicacdes
textuais ndo estdo sempre corretas. Elas podem falhar como alguns experimentos falham, por
exemplo.

Por fim, optou-se por utilizar a analise qualitativa comparativa (QCA) desenvolvida
por Ragin (2008) e Rihoux & Ragin (2009) com base no uso da teoria dos conjuntos que
utiliza a algebra booleana como ldgica (FISS, 2007) por alguns motivos. S&o eles: (1) de
acordo com Fiss (2007), as organizacdes sdo agrupamentos de estruturas e praticas compostas
por relagbes complexas cujas varidveis produzem resultados diferentes de acordo com a forma
de arranjo, esse autor defende que as Unicas metodologias compativeis com as premissas
configuracionais sdo as que se apGiam na &lgebra booleana, tal como a andlise qualitativa
comparativa (QCA); (2) a abordagem configuracional mostra-se relevante para o estudo da
administracdo estratégica devido a sua natureza multidimensional; (3) a QCA geralmente é
utilizada para tratar, de forma simultanea, casos com resultados positivos e negativos.
Todavia, dada uma situacdo de assimetria causal, a ferramenta pode ser utilizada para tratar
apenas casos positivos ou apenas casos negativos, buscando encontrar similaridades em
sistemas heterogéneos (GURGEL, 2011), essa ldgica é coerente com este trabalho, visto que
serdo analisados (e comparados) os resultados estratégicos das organizagfes educacionais
estudadas; por fim, (4) acredita-se que se configura como uma abordagem relevante porque é
um enfoque relativamente recente, que precisa ser enriquecido com pesquisas empiricas e,

principalmente, porque se mostra coerente com o delineamento previsto para esta pesquisa.

3.2.2 Estratégia de pesquisa: estudo de caso

Primeiro convém definir o que é um estudo de caso. Para Gerring (2007) e Cassel e
Symon (2004), um caso refere-se a um fendmeno delimitado espacialmente (uma unidade)

observado em um ponto especifico no tempo ou ao longo de um periodo de tempo, dentro de
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um contexto. O caso compreende um tipo de fendmeno que uma inferéncia tenta explicar.
Assim, em um estudo que busca elucidar certas caracteristicas de na¢cdes-estado, 0s casos
compreendem nagdes-estado (ao longo de uma referéncia temporal); em um estudo que tenta
explicar o comportamento de individuos, os casos compreendem individuos, etc. Cada caso
pode gerar uma Unica observacdo ou multiplas observacdes. Gerring (2007) enfatiza que um
estudo de caso pode ser entendido como o estudo intensivo de um Unico caso em que 0
propdsito do estudo é, a0 menos em parte, lancar luz sobre uma ordem mais ampla de casos
(uma populagdo). A pesquisa de estudo de caso pode incorporar varios casos, tornando-se,
assim, um estudo de multiplos casos.

Segundo Stake (2005), para uma comunidade de pesquisa, 0 estudo de caso aperfeigcoa
a compreensdo ao seguir questdes de pesquisa académicas. Para se obter uma otimizagéo do
entendimento do caso, faz-se necesséria a atengdo meticulosa as atividades inerentes ao caso.
Ele ganha credibilidade ao triangular as descricdes e interpretacdes, ndo de forma pontual,
mas de forma continua no decorrer da investigacdo. Para uma comunidade de pesquisa
qualitativa, o estudo de caso concentra-se no conhecimento derivado da experiéncia do caso e
na atencdo dispensada aos seus contextos — social, politico e outros.

Com relagdo ao contexto de pesquisa, Cassel e Symon (2004) destacam que o
fenbmeno estudado ndo é isolado do seu contexto, mas é de seu interesse porque o objetivo é
entender como o comportamento e/ou processos séo influenciados pelo contexto e como eles
o influenciam. Existe um interesse crescente em compreender o contexto como um fator
explicativo do comportamento organizacional. Varios métodos podem ser utilizados para
investigar isso, mas o estudo de caso parece ser a estratégia de pesquisa mais adequada, pois é
uma estratégia particularmente apropriada para compreender questdes de pesquisa que
requerem um entendimento detalhado de processos sociais e organizacionais por meio dos
ricos dados coletados no contexto.

Cassel e Symon (2004) também enfatizam que os estudos de caso podem ser Uteis para
explorar processos ou comportamentos novos ou emergentes. Nesse sentido, os estudos de
caso tém uma funcdo importante na geracdo de hipoteses e na constru¢do de teorias. Além
disso, eles também s&o Uteis para capturar as propriedades emergentes e de mudanca da vida
nas organizagdes. A logica processual ndo € simples, nem fécil de ser investigada; contudo, o
estudo de caso possui caracteristicas metodoldgicas que permitem uma compreensdo um
pouco mais detalhada de processos organizacionais que sofrem adaptacfes e mudancas
constantemente. Como a estratégia de estudo de caso permite a adocdo de diferentes técnicas

para apreender o caso investigado, essa parece ser uma vantagem que vai ao encontro da
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compreensdo da l6gica processual estudada, visto que, em alguns momentos — de mudanga ou
de instabilidade — a flexibilidade em relag&o a que técnica de pesquisa adotar podera ser algo
essencial para a continuidade da coleta de dados.

Conforme explicitam Gibbert, Ruigrok e Wicki (2008), enquanto deficiéncias em
qualquer metodologia sdo problemaéticas, a falta de rigor em estudos de caso é particularmente
problemética devido a, pelo menos, duas razdes. Primeiro, estudos de caso sdo considerados
mais apropriados como ferramentas nas fases iniciais e criticas de uma nova teoria de gestéo,
quando variaveis-chave e suas relagdes estdo sendo exploradas (EISENHARDT, 1989; YIN,
1994). O problema de rigor nas fases iniciais do desenvolvimento de uma teoria teria,
portanto, efeitos ruins ao longo dos estigios seguintes do estudo de caso, fases em que as
relacbes entre varidveis sdo elaboradas e testadas (EISENHARDT & GRAEBNER, 2007).
Em segundo lugar, estudos de caso séo, normalmente, conduzidos de forma interativa com 0s
praticantes, e eles lidam com situages reais de gestdo. Estudos de caso, portanto, representam
uma metodologia que é adequada para criar conhecimentos relevantes de gestdo (AMABILE
et al., 2001; LEONARD-BARTON, 1990).

Por fim, Ragin (1992) elucida que o estudo comparativo de casos ndo deve ser visto
como algo exclusivo da perspectiva quantitativa. Convém comparar casos em ambas as
perspectivas — qualitativa e quantitativa —, uma vez que, nos estudos sobre a agéo social,

existem inimeras questdes complexas e que requerem entendimentos mutuos.

3.2.3 Critérios para a andlise dos dados
3.2.3.1 Andlise de Narrativas

Foram desenvolvidas analises narrativas com base nos dados coletados, pois se
acredita que esse tipo de apreciagdo € apropriado para revelar aspectos importantes da
pesquisa relativos a questdes passadas e a questdes de significado e comportamento dos atores
envolvidos que possam néo ter ficado evidentes no decorrer do estudo de caso.

Também é possivel adotar a perspectiva narrativa para compreender a nogdo de
estratégia utilizada neste trabalho, uma vez que se entende a estratégia como algo dindmico,
continuo e imerso nas praticas cotidianas dos atores envolvidos. Assim, com base em uma
visdo narrativa da estratégia, € possivel compreender como a linguagem é utilizada para
construir significado e explorar formas pelas quais os stakeholders da organizagéo

educacional estudada criam um discurso de diregdo para entender e influenciar as agdes uns
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dos outros (BARRY, 1997). Ao mesmo tempo, ao entender a estratégia narrativamente, é
possivel dizer que ela pode ser considerada um processo criativo e dindmico envolvendo ndo
somente 0 que 0s estrategistas produzem ou escrevem (orcamentos, planos, estratégias), mas
também as formas pelas quais os membros das organizagdes consomem ou interpretam as
suas producdes (LA VILLE & MOUNOUD, 2003).

Czarniawska (1998) elucida que é impossivel compreender a condugdo humana
ignorando suas intencdes e é impossivel compreender as inten¢cdes humanas desconhecendo
seus contextos. Esses contextos podem ser instituigdes, um conjunto de praticas, ou alguma
outra situacdo criada por humanos e ndo humanos — contextos que possuem uma historia e
que tém sido organizados como narrativas. Para Greimas (1987), a narratividade é o centro da
organizagdo do significado, uma vez que ela define um grupo de relagfes estruturais entre
atores e objetos envolvidos em um curso de acdo. Essas afirmagGes corroboram a Teoria Ator-
Rede (LATOUR, 1994, 1996, 2001, 2005) utilizada neste trabalho.

Recentemente constatou-se um grande interesse pelo conceito de narrativa e suas
aplicacbes nas ciéncias humanas e sociais (ABBOTT, 1990; 1992a; FINNEGAN, 1992;
HINCHMAN & HINCHMAN, 1997; MISHLER, 1995; RIESSMAN, 1993; SOMERS,
1994).

Ao longo das duas Ultimas décadas, pesquisadores qualitativos perceberam a
importancia da narrativa em uma ampla variedade de &reas substantivas. Na América do
Norte, por exemplo, alguns pesquisadores do campo da Educagdo (CLANDININ &
CONNELLY, 2000) tém considerado o uso da narrativa como algo muito produtivo em suas
pesquisas (ELLIOTT, 2005).

Neste momento, convém apresentar uma definicdo de narrativa. Segue a definigdo de
Hinchman e Hinchman (1997, p. 3):

Narrativas (historias) nas ciéncias humanas deveriam ser definidas como
discursos que possuem uma ordem sequencial clara que conecta eventos de
forma significativa para uma audiéncia especifica e, portanto, oferece
insights sobre 0 mundo e/ou sobre as experiéncias das pessoas que fazem
parte desse mundo (HINCHMAN & HINCHMAN, 1997, p. 3, traducdo
livre).

Para esses autores, a narrativa possui trés caracteristicas-chave, ela é: (1) cronoldgica
(representacdo de sequéncias de eventos); (2) significativa e (3) inerentemente social, pois €

produzida para um publico especifico.
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Com relacdo a temporalidade e a cronologia, destaca-se que € a alocagdo dos eventos
em sequéncia que é considerada por muitos como sendo uma caracteristica que define a
narrativa. Historias apGiam-se na pressuposicdo de que o tempo tem uma forma Unica de se
deslocar do passado para o presente e para o futuro. Para Clandinin e Connelly (2000), no
pensamento narrativo, temporalidade € uma caracteristica central. Todo evento tem um
passado, um presente e um futuro. E a importancia da cronologia dos eventos em uma
narrativa que a distingue de uma descrigdo (ELLIOTT, 2005).

Todavia, alguns autores (POLANYI, 1985; WHITE, 1987) enfatizam que uma
narrativa robusta é mais do que apenas uma sequéncia de eventos. Alves e Blikstein (2006)
reforcam essa colocacéo ao afirmar que dificilmente é possivel encontrar uma narrativa que
apresente apenas acontecimentos em sequéncia. Para Labov e Waletzky (1997), as narrativas
devem ser compostas de seis elementos: (1) o abstract (resumo da narrativa); (2) a orientagéo
(tempo, lugar, situagéo, participantes); (3) a acdo complicada (o que realmente aconteceu); (4)
a avaliacdo (o significado e a significancia da agdo); (5) a resolucdo (o que finalmente
aconteceu) e (6) a retomada (retorna a perspectiva para o presente). Labov e Waletzky (1997)
destacam ainda que nem todas as narrativas necessariamente incluem todos esses seis
elementos, mas que elas devem conter, no minimo, a agdo complicada, que é o componente
temporal responsével pela avaliacdo, que tem sido destacada como crucial para estabelecer o
ponto de significado da historia. Essa é uma forma de estruturar a narrativa.

No que diz respeito a causalidade, um publico ird rotineiramente assumir ligagdes
causais entre 0s eventos em uma narrativa mesmo que eles ndo estejam explicitos. Por
exemplo, se € relatado que o evento A foi seguido do evento B, isto é um passo para inferir
que, no contexto de uma explicagdo narrativa, o evento B ocorreu por causa do evento A.
Contudo, discutir que existem frequentemente ligagdes causais entre os elementos de uma
narrativa é dizer que a narrativa e a explicacdo causal sdo equivalentes. Todavia, destaca-se
que enquanto uma explicacdo causal sugere que um evento particular ir4 invariavelmente ser
seguido por um resultado necessario, a narrativa proporciona uma explicacdo de como um
evento seguiu outro sob uma série de circunstancias especificas (ELLIOTT, 2005).

Com relacdo as narrativas serem significativas, Elliott (2005) destaca que elas
comunicam o significado dos eventos ou experiéncias por meio do uso de enunciados
valorativos e por meio de configuracdo temporal de eventos.

J& no que se refere as narrativas serem sociais, Elliott (2005) elucida que existe uma

dimenséo social importante na narrativa: as narrativas sdo onipresentes na sociedade e uma
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forma popular de comunicacéo. As narrativas sdo geralmente contadas em um contexto social
especifico para um propdsito especifico.

De acordo com Clandinin e Connelly (2000), existem diversas fontes de coleta de
dados que podem ser utilizadas para auxiliar no desenvolvimento de uma investigacdo
narrativa. Os autores as chamam de field texts: estérias dos participantes, escritos
autobiograficos, diarios, anotacbes de campo, cartas, conversacdes, entrevistas, estorias de
familia, documentos, fotografias, entre outros. Convém resgatar que as fontes de coleta de
dados utilizadas na presente pesquisa foram: entrevistas, observagdo ndo participante,
documentos, artefatos e anotagdes de campo.

De acordo com Czarniawska (1998, p. 6-7), “a narrativa é uma forma de associacéo,
uma forma de unir coisas diferentes (e, e, €)”.

ApoOs esse breve apanhado sobre a analise de narrativas, realizado com o intuito de
contextualizar a primeira fase da anélise de dados desta pesquisa, segue o modelo que serviu
de base para a estruturacéo das narrativas desenvolvidas.

Fundamentalmente, foi construida uma tabela para a analise individual de cada caso
estudado. No corpo da tabela foram colocadas as informagdes-chave apontadas pelos
entrevistados, portanto, a tabela foi criada com o objetivo de sistematizar os dados coletados
nas entrevistas e auxiliar o desenvolvimento da andlise de narrativas de cada caso no formato
de texto convencional. Esse texto convencional foi escrito com base nas caracteristicas tipicas
de textos narrativos propostas por Pentland (1999) (modelo apresentado a seguir) e nas

categorias de andlise da presente pesquisa.



grupo especifico de eventos

e seus relacionamentos

Nivel Definicéo Exemplo
Trecho especifico de uma Texto real da estoria dele
Texto P ou dela: “Quando eu
estdria contado por um '
narrador especifico apareci na entrevista...”.
Versdo de uma fabula a A propria versio de um
Estoria
partir de um ponto de vista novo empregado de como
especifico ele ou ela foi contratado.
Estoria dos Descrigdo genérica de um Como uma pessoa
participantes Fabula

especifica foi contratada:
0 que aconteceu, quem

fez o qué.

Mecanismos Geradores

Estruturas subjacentes que
facilitam ou dificultam a

fabula

Processo de
recrutamento como um
todo: como as pessoas,

no geral, séo contratadas.

Figura 4.
Fonte: Pentland, 1999 p. 719.

Niveis de estrutura na narrativa (traducdo livre)
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Estoria dos
pesquisadores

Em seguida, apresenta-se um quadro proposto por Pentland (1999), no qual o autor

propde niveis que devem compor a estrutura de uma narrativa.

CATEGORIAS DE ANALISE

Redes de Governanca

Teoria Ator-Rede (strategizing como processo de translagéo)

Governanca / Resultados Estratégicos

Professor / Corpo
Dirigente / Secretaria

Mecanismos Geradores

Fabula

Estéria

Texto

Quadro 4.

Estrutura das andlises narrativas
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Fonte: elaborado pela autora com base no referencial teérico (LATOUR, 1986, 1996, 2000, 2001,
2005; RHODES, 1997, 2007; JOHNSON et al., 2007; GOLSORKHI et al., 2010; BULGACQV et al.,
2007; MATITZ, 2009) e nos dados coletados em campo.

Diante disso, enfatiza-se que, nesta pesquisa, hd uma preocupacéo em compreender as
experiéncias vividas pelos atores envolvidos com as redes de governanga e com os resultados
estratégicos das organizagBes educacionais estudadas. Entende-se que esse contexto é
dindmico e possui uma légica processual; logo, levar em consideracdo a natureza temporal
das experiéncias dos atores também é algo relevante para a pesquisa. E, por fim, por ja ter
empreendido uma anélise narrativa em sua dissertacdo de mestrado, ficou claro para a autora

deste trabalho que ela deve desempenhar também o papel de narradora.

3.2.3.2 Analise Qualitativa Comparativa (QCA)

Apoés a andlise de narrativas dos cinco casos, foi utilizada a analise qualitativa
comparativa — Qualitative Comparative Analysis (QCA) desenvolvida por Ragin (2008) e
Rihoux & Ragin (2009) com base no uso da teoria dos conjuntos que utiliza a algebra
booleana como ldgica (FISS, 2007).

Fiss (2007) segue a logica da abordagem configuracional; logo, para ele, as
organizacdes sdo agrupamentos de estruturas e praticas compostas por relagbes complexas
cujas varidveis produzem resultados diferentes de acordo com a forma de arranjo. Para Ragin
(2000, p. 72), “a ideia basica por trds do pensamento configuracional é que aspectos dos casos
devem ser examinados conjuntamente, como pacotes”. Outro ponto importante sobre o
pensamento configuracional é que uma Unica diferenca entre os casos pode constituir-se como
uma diferenga em espécie (qualquer caso especifico pode mudar qualitativamente se um Unico
atributo-chave for modificado) (GRECKHAMER et al., 2008).

Devido & sua natureza multidimensional, a abordagem configuracional mostra-se
relevante para o estudo da administracdo estratégica; tanto que diferentes tipologias de
configuragdes, tais como Miles e Snow (1978), Porter (1980) e Mintzberg (1983), tém
ocupado uma posicgao central na literatura de estratégia (FISS, 2007). Fiss (2007) defende que
as unicas metodologias compativeis com as premissas configuracionais sdo as que se apdiam
na algebra booleana, tal como a andlise qualitativa comparativa (QCA).

Nos ultimos anos, a QCA tem sido mais utilizada nas ciéncias sociais, nos estudos
sobre gestdo e nos estudos sobre educacdo. Nessas areas, a QCA tem sido utilizada ndo
apenas para investigar os niveis micro e macro, mas também o nivel meso (o nivel das

organizagdes, das redes sociais, dos atores coletivos, etc.) (RIHOUX & RAGIN, 2009).
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Alguns autores (KETCHEN Jr., BOYD & BERGH, 2008; VENKATRAMAN, 2008),
preocupados com o rigor metodologico na &rea de administracdo estratégica, escreveram
artigos discutindo as possibilidades metodoldgicas nessa area e, de forma geral, como a area
estd avancando em relagdo as suas pesquisas empiricas. Diante do que foi elencado por esses
autores, cabe evidenciar que ambos os artigos mencionam a QCA como uma abordagem
promissora, principalmente por tratar de questdes como: construcdo de teoria, habilidade de
diagnosticar a interdependéncia entre efeitos causais em diferentes niveis de anélise, etc.

Essa metodologia foi desenvolvida no final dos anos oitenta por Charles Ragin (1987)
e, desde entdo, a QCA tem sido continuamente modificada, expandida e adaptada as
necessidades que surgem no decorrer das pesquisas empiricas (RAGIN, 2000; RAGIN,
2008b; SCHNEIDER & WAGEMANN, 2007; RIHOUX & RAGIN, 2008; WAGEMANN &
SCHNEIDER, 2010).

Rihoux e Ragin (2009) enfatizam que uma vantagem da QCA é a transparéncia. As
técnicas utilizadas na QCA demandam que, em diferentes momentos da anélise, o pesquisador
aja com transparéncia no que se refere as suas escolhas (selecdo de varidveis, o processamento
dessas variaveis, a escolha de ferramentas para a analise, as intervencdes durante a analise,
dentre outros). Outro ponto que permite essa transparéncia é a linguagem formal utilizada
pelo software, que torna mais facil a compreensdo da anélise pelos ndo especialistas. Segundo
0s autores, ao empreender uma analise do tipo QCA, o usuario é bastante ativo, habitua-se
bem aos mecanismos das operacfes formais, toma mais decisdes no decorrer da analise, e
segue uma légica iterativa, retornando aos casos sempre que necessario.

A familiaridade com os casos também é apontada por Rihoux e Ragin (2009) como
algo essencial para 0 bom andamento da pesquisa que utiliza a QCA. Os autores elucidam que
é preciso que haja uma aproximacdo com 0S casos, é necessario que se compreenda a
linguagem subjacente a eles, € importante também que se tenha acesso a fontes e dados, logo,
é indispensdvel que se tenha um corpo de conhecimento consolidado sobre os casos
estudados.

Nesta pesquisa, essas questdes foram atendidas, uma vez que a pesquisadora trabalha
em uma das instituicdes educacionais estudadas, o que confere uma familiaridade com o meio
estudado, bem como com as atividades e praticas cotidianas realizadas neste tipo de
instituicdo. Além disso, em boa parte das institui¢des pesquisadas foi permitido o acesso a
informagdes internas, documentos e relatorios. Outra questdo trabalhada de forma cautelosa
foram as entrevistas. Procurou-se fazer, no minimo, quatro entrevistas em cada instituicdo

estudada, com o intuito de obter dados de diferentes informantes-chave, ter a possibilidade de
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compreensdo ampliada do fendmeno estudado, e, consequentemente, conferir maior robustez
ao corpo de dados coletados.

Com relacdo & natureza dos dados, Rihoux e Ragin (2009) mencionam que é
perfeitamente possivel trabalhar com dados “subjetivos” ou “qualitativos” ao utilizar a QCA.
Todavia, hd um requerimento de ordem prética que diz respeito a transformar esses dados em
categorias ou nimeros. Com base nos principais elementos coletados no campo, é possivel
trabalhar os dados dessa forma.

A QCA considera ndo so ‘diferentes combinagdes de variaveis produzindo resultados
diferentes’, mas também ‘diferentes combinacGes de varidveis produzindo o mesmo
resultado’. Diante disso, Greckhamer (2011) enfatiza que explicacdes causais de analises de
conjuntos tedricos tornam-se conjunturais de forma multiplicada; conjunturais porque as
causas operam em combinagdes em vez de independentemente e de forma multiplicada (ou
equifinal), porque vérias combinacfes podem produzir o mesmo resultado. Greckhamer et al.
(2008) destacam que, na QCA, os casos que compartilham o mesmo resultado de interesse
(varidvel dependente) sdo sistematicamente comparados, com o objetivo de identificar as
condicBes causais comuns. Essas condi¢bes podem ser constituidas por um unico fator causal
ou por combinagdes de fatores causais dos casos. Na ldgica da QCA, deve-se examinar a
combinacdo dos fatores das varidveis independentes e verificar quais acontecem nos casos
que alcancam resultados positivos ou negativos (superiores ou inferiores) da varidvel
dependente. Assim, entende-se que a QCA geralmente é utilizada para tratar, de forma
simultanea, casos com resultados positivos e negativos. Todavia, dada uma situagdo de
assimetria causal, a ferramenta pode ser utilizada para tratar apenas casos positivos ou apenas
casos negativos, buscando encontrar similaridades em sistemas heterogéneos (GURGEL,
2011).

Desse modo, a relevante contribuicdo da QCA ¢ identificar situagdes nas quais exista
(1) causalidade complexa — considera que cada caso individual é uma combina¢do complexa
de prioridades, um todo especifico que ndo pode ser perdido em desmembramentos de
varigveis; (2) causalidade assimétrica — o pressuposto da assimetria causal é a esséncia da
QCA e existe quando a ocorréncia de um fendmeno e sua ndo ocorréncia requer analises
separadas e explicagdes diversas; (3) relagdes nédo lineares — a QCA considera que as relagdes
sejam n&o lineares. Como as relagdes sdo constitutivas, um fator ndo tem o mesmo efeito
incremental entre casos para a ocorréncia de um fendmeno. Considera-se que as condigdes
ndo sejam variaveis independentes e que a intensidade de seu efeito dependa de outras
variaveis relevantes (BERG-SCHLOSSER, DE MEUR, RIHOUX & RAGIN, 2009); (4)
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equifinalidade — a QCA é uma técnica a ser utilizada quando ha a premissa de equifinalidade,
logo, quando ha casos em que diferentes combinacfes de fatores podem gerar 0 mesmo
fendbmeno, padrdes alternativos podem ter os mesmos resultados (RIHOUX & RAGIN,
2009); (5) multifinalidade — inversamente & equifinalidade, existe quando uma mesma
condicdo pode gerar resultados diferentes em contextos ou tempos diversos, portanto, seu
resultado é contextual (GURGEL, 2011).

As principais premissas da QCA sao: (1) exige robustez teorica; (2) evita explicacdes
individuais; (3) é uma ferramenta replicavel e formalizada; (4) ha uma selecdo intencional da
amostra, para incluir casos tipicos, excecdes e/ou outliers; (5) pode ser feita uma
generalizagdo modesta, limitada no tempo e no espacgo; (6) prevé causalidade mdltipla
conjuntural; (7) equifinalidade; (8) multifinalidade; (9) relagbes constitutivas e ndo aditivas;
(10) assimetria causal; (11) desmembra casos em um conjunto de atributos inter-relacionados;
(12) o nimero de observacbes dos atributos ndo é relevante (ndo ha quantificacdo de
ocorréncias); (13) os casos sdo conhecidos e manipulados. H& transparéncia na intervencao
sobre os dados, vista como um incremento substantivo do conhecimento teérico (GURGEL,
2011).

Como a QCA ¢é uma metodologia relativamente recente, principalmente nas areas das
ciéncias sociais e da administragéo, alguns autores (SCHNEIDER & WAGEMANN, 2010)
preocuparam-se em desenvolver um artigo delineando o conjunto de boas praticas necessarias

ao se empreender uma metodologia QCA:

BOAS PRATICAS A SEREM SEGUIDAS EM ESTUDOS COM METODOLOGIA QCA

a1 QCA deve ser utilizada para seus objetivos originais.

b A QCA deve ser aplicada juntamente com outras técnicas de analise de dados.

¢ | A familiaridade com os casos & um pré-requisito antes, durante e depois do momento analitico de
uma QCA.

d Sempre deve haver uma justificativa explicita e detalhada para os casos ndo selecionados.

€ | 0 namero de condigdes deve ser mantido em um nivel moderado.

f

As condictes e o resultado devem ser selecionados e conceitualizados a priori com base em
conhecimento teorico adequado, bem como os insights empiricos adquiridos durante o processo
de pesquisa.

A calibragdo dos escores do conjunto de membros deve ser discutida em detalhes

A terminologia apropriada da QCA deve ser seguida.

Condicgdes necessarias e suficientes devem ser analisadas em etapas analiticas separadas, com a
analise das condi¢Bes necessarias acontecendo em primeiro lugar.

| Linhas contraditérias da Truth table devem ser resolvidas em primeiro lugar para minimizar o
algoritmo da truth table.
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K Truth tables devem ser minimizadas com a ajuda de um software apropriado.

! A escolha de niveis apropriados de consisténcia e cobertura é especifica de cada pesquisa e
precisa ser justificada por argumentos.

M | O tratamento de linhas contraditérias (em CsQCA) e de linhas de truth tables inconsistentes (em
fsQCA) no processo logico de minimizacdo deve ser transparente.

N | O tratamento de sobras I6gicas deve ser transparente.

0

Baseado na truth table, formulas de diversas solugdes de complexidade diferente devem ser
produzidas e apresentadas.

P | Oresultadoe a negacdo do resultado devem sempre ser tratados em duas analises separadas.

9 | Diferentes formas de apresentacdo dos resultados da QCA devem ser utilizadas para retratar tanto
os aspectos da QCA orientados pelos casos, quanto os orientados pelas variaveis.

A QCA deve sempre ser confrontada com os casos e ndo deve ser aplicada de forma mecanizada.

Férmulas de solucdes devem se referir aos casos, preferencialmente por meio de ferramentas de
representacao grafica.

Condicbes individuais de um termo de solucdo conjuntural e equifinal ndo devem ser
interpretadas de forma exagerada.

O pesquisador deve sempre gerar justificativas explicitas quando um (ou mais) dos caminhos
para o resultado é considerado mais importante que outros.

Férmulas de solugbes isoladas ndo devem ser tomadas como demonstrativos de relagdo causal
subjacente entre condigdes e um resultado.

A matriz com os dados brutos deve ser publicada.

A truth table deve ser relatada.

Toda QCA deve conter as férmulas das solucdes.

N <| x| =

As medidas de consisténcia e cobertura devem sempre ser relatadas.

Quadro 5.  Boas préticas a serem empreendidas em estudos que utilizam a
metodologia QCA3
Fonte: SCHNEIDER & WAGEMANN, 2010.

Destacam-se as principais desenvolvidas nesta pesquisa:

A QCA deve ser aplicada juntamente com outras técnicas de analise de dados.
Nesta pesquisa, além da QCA, foi realizada uma analise de narrativas — previamente & QCA —
com o intuito de desvelar questdes importantes dos dados coletados, principalmente no que se
refere aos significados compartilhados, & légica sequencial e cronoldgica dos fatos e as
descrigOes detalhadas do fendmeno estudado;

A familiaridade com os casos € um pré-requisito antes, durante e depois do

momento analitico de uma QCA. Houve uma aproximagdo dos casos por parte da

% para mais detalhes ver: SCHNEIDER, C. Q.; WAGEMANN, C. Standards of Good Practice in Qualitative
Comparative Analysis (QCA) and Fuzzy-Sets. Comparative Sociology, 9, 2010, pp. 1-22.
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pesquisadora, uma vez que ela atua neste meio, além de ter desenvolvido sua dissertacdo de
mestrado no mesmo campo de pesquisa — instituicdes educacionais de ensino superior;

As condigdes e o resultado devem ser selecionados e conceitualizados a priori com
base em conhecimento tedrico adequado, bem como os insights empiricos adquiridos
durante o processo de pesquisa. As condicdes e o resultado escolhidos para esta pesquisa
estdo embasados nas teorias utilizadas no trabalho — Governanga, Teoria Ator-Rede,
Estratégia como prética social e Resultados Estratégicos. Além disso, alguns dos
detalhamentos das condicOes e, principalmente, o resultado dicotdomico escolhido séo
provenientes de insights observados no decorrer da pesquisa empirica.

De acordo com Pennings, Keman e Kleinnijenhuis (2006), existem cinco
possibilidades para se empreender um estudo comparativo: (1) estudo de caso Unico (um pais,
um evento ou uma caracteristica sistémica); (2) estudo de caso unico longitudinal (um estudo
histérico ou uma andlise serial de tempo); (3) dois ou mais casos em intervalos curtos de
tempo (universo fechado de discurso); (4) todos os casos que sdo relevantes no que diz
respeito a pergunta de pesquisa sugerida; (5) todos os casos relevantes levando em
consideracdo tempo e espaco. Esses autores também enfatizam que, na QCA, é possivel
analisar apenas alguns casos (tipicamente menos que quinze) e ndo é necessario analisar
muitos casos, como acontece com a maioria dos estudos quantitativos (PENNINGS, KEMAN
& KLEINNIJENHUIS, 2006). Ragin (2000) corrobora essa afirmagdo ao mencionar que a
QCA foi desenvolvida para andlises rigorosas em contextos com amostras relativamente
pequenas. O autor também menciona que a QCA com andlise de amostra pequena é comum
em estudos com um numero de casos que nem é grande o suficiente para a aplicacdo de
meétodos estatisticos convencionais, nem muito pequeno para analises qualitativas em
profundidade que, normalmente, utilizam um niimero reduzido de casos.

A escolha da andlise qualitativa comparativa — Qualitative Comparative Analysis
(QCA) (RAGIN, 2008; RIHOUX & RAGIN, 2009) ocorreu porque se acredita que ela é util
para revelar detalhes relativos & governanca, aos atores humanos e ndo humanos e aos
resultados estratégicos. Além de configurar-se como um tipo de andlise relevante, porque é
relativamente recente, e precisa ser enriquecida com pesquisas empiricas e, principalmente,

porque se mostra coerente com o delineamento previsto para esta pesquisa, que € uma

investigacdo que visa testar os indicadores analiticos levantados nos casos.
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3.2.4 Delimitagcéo da populagéo estudada

Nesta pesquisa ndo houve a preocupacdo em comprovar e validar hipdteses, uma vez
que a investigacdo é de natureza qualitativa e buscou-se compreender o fendmeno
organizacional com base em entrevistas em profundidade, nas quais os participantes tinham a
oportunidade de expor suas ideias, inquietagdes e pontos de vista sobre a organizagéo onde
trabalhavam. Com base em suas narrativas, foi possivel compreender questdes estratégicas, de
governanga e nuances da Teoria Ator-Rede (principalmente o papel e a importancia de alguns
atores humanos e ndo humanos). Destaca-se que, com o intuito de identificar casos tipicos

pertinentes ao objetivo proposto por esta pesquisa, foi realizada uma selec¢do intencional.

3.24.1 Critérios para a selecdo dos casos

O critério de selecdo dos casos baseou-se numa logica de casos medianos. Portanto,
optou-se por trabalhar com casos de composicdo intermediaria. Esta refere-se a estrutura, a
quantidade e qualidade de professores, & quantidade de alunos, & avaliagdo do curso pelo
MEC (os cursos de Administragdo investigados possuem notas 3 ou 4), ao reconhecimento no
mercado e ao tamanho da instituicdo. Esse critério justifica-se pelo fato de que a intengdo €
compreender a realidade da maioria das organizagbes educacionais de ensino superior
particulares de Curitiba e ndo as que estdo com muitas dificuldades (avaliagdo muito baixa do
MEC, por exemplo), nem as organizagdes que se destacam (as que possuem 0S Cursos muito
bem avaliados pelo MEC, tém os melhores alunos e professores, etc.). Os casos foram
escolhidos por serem relevantes no contexto estudado, por fazerem parte de instituiches
visadas e por terem um tempo de mercado consideravel (em torno de dez anos).

A pesquisa foi realizada em cinco instituigdes. Os contatos foram executados por meio
de colegas (professores) que trabalham nas institui¢des estudadas. A partir dessas pessoas, foi
possivel fazer um primeiro contato via telefone ou via e-mail com o coordenador do curso de
graduacdo em Administracdo e, a partir disso, foi possivel agendar entrevistas com ele e com
outros informantes-chave da instituicdo. A pesquisa foi aprovada de forma tranquila por todas
as instituicdes. Destaca-se que nas instituicbes menores foi possivel entrevistar o diretor da
escola, 0 mesmo ndo foi possivel nas organizacfes maiores.

Dentre os casos estudados, dois sdo faculdades e trés sdo centros universitarios. Com
relacio a quantidade de entrevistas (individuais, presenciais, semiestruturadas e em

profundidade), foram realizadas 29 (vinte e nove) entrevistas divididas da seguinte forma: (1)
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Caso A (nove); (2) Caso B (cinco); (3) Caso C (quatro); Caso D (cinco) e Caso E (seis). Essas

entrevistas foram gravadas e, posteriormente, transcritas.

3.2.4.2 Critérios para a selecdo dos participantes da pesquisa

A partir da revisdo de literatura sobre strategizing, Teoria Ator-Rede, redes de
governanga e resultados estratégicos, foi possivel compreender que os participantes da
pesquisa deveriam ser pessoas envolvidas com o dia a dia e gestdo do curso e deveriam atuar
nas préticas e atividades organizacionais e estratégicas do curso. Diante disso, diretores,
coordenadores de curso, professores e alguns integrantes do corpo técnico das instituicdes

foram identificados como informantes-chave.

3.2.5 Fontes e Coleta dos Dados

Martins e Thedphilo (2007) enfatizam que quando uma investigacdo envolver analises
de informaces, dados e evidéncias empiricas, o pesquisador deverd escolher técnicas para
coletar os dados da sua pesquisa. Eles destacam que na investigacéo que utiliza uma estratégia
de pesquisa tradicional, a coleta de dados acontece apés a definicdo do problema de pesquisa,
do referencial tedrico e da abordagem metodoldgica.

Quanto aos dados primérios, entende-se que sdo aqueles colhidos diretamente na
fonte. J& os dados secundarios sdo os que ja foram coletados e armazenados por outros
pesquisadores e que, normalmente, se encontram organizados em arquivos, bancos de dados,
anuarios estatisticos, relatorios, dentre outros (MARTINS & THEOPHILO, 2007).

Nesta pesquisa foram colhidos tanto dados primarios (entrevistas semiestruturadas em
profundidade e observacdes) quanto dados secundarios (documentos e relatdrios).

No que diz respeito as observagdes, em todos os casos foram feitas observacfes ndo
participante. No Caso A, especificamente, foi possivel fazer observacbes com mais
frequéncia, uma vez que houve uma imerséo maior no campo, devido ao fato da pesquisadora
trabalhar no Caso A. Assim, observou-se, de forma mais aproximada, o0 ambiente do Caso A,
as interacfes entre direcdo, coordenacdo, professores e secretaria. Além de observar as
atividades e praticas que acontecem no cotidiano dessa instituicdo (reunides, professores
corrigindo atividades de alunos na sala dos professores, secretaria desempenhando o seu papel

ao atender professores e alunos, por exemplo).
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Nos outros casos, as observagdes empreendidas se detiveram aos momentos em que
foram realizadas as entrevistas semiestruturadas. Era um momento em que se estava inserido
no ambiente de trabalho dos atores; portanto, foi possivel ter nocéo da estrutura, das formas
de organizagdo adotadas por cada uma das instituicbes, bem como observar algumas
atividades e préaticas dos atores em seu ambiente natural de trabalho. Alguns atores, no
momento exatamente anterior ao da entrevista, estavam em meio a atividades e praticas
diversas, tais como: atendendo discentes e os auxiliando na organizagcdo de suas grades
horarias de disciplinas, outros estavam em reunibes com a direcdo e/ou com outros
coordenadores e outros estavam resolvendo alguma questdo pedagogica pelo telefone.

Essas observagdes foram Uteis para compreender algumas das dindmicas
organizacionais das instituicfes pesquisadas, tais como: a forma como as pessoas das
organizacgdes interagem, a maneira como elas executam suas atividades e se comportam em
algumas préticas (reunides, por exemplo).

Com relacdo a observagdo, Martins e Thedphilo (2007) destacam que as técnicas
observacionais sdo procedimentos empiricos de natureza sensorial. A observacdo, como
prética cientifica, distingue-se da observagdo da rotina diéria. Para Martins e Thedphilo (2007,
p. 86),

Observar ndo é apenas ver. A validade — sera que se esta observando aquilo
que de fato se deseja observar? E a confiabilidade, ou fidedignidade — sera
gue sucessivas observacfes do mesmo fato ou situagdo oferecerdo resultados
semelhantes? Poderdo ser alcancadas, se a observacdo for, rigorosamente,
controlada e sistematica (MARTINS & THEOPHILO, 2007, p. 86).

Esses autores enfatizam que o processo de observagdo cientifica deve prever um
planejamento cuidadoso e uma preparagdo prévia do pesquisador. O planejamento sera
essencial para delimitar o fendbmeno a ser estudado, pois deverd indicar o que deve ser
observado, a maneira de se observar, a duragéo, a periodicidade e a formas de registro dessas
observacdes. Além disso, o pesquisador deve ser paciente, ético e imparcial (MARTINS &
THEOPHILO, 2007). Vergara (2009) destaca que a observagdo pode ser simples ou
participante. Na observacdo simples é necessario manter um distanciamento da situacdo que o
pesquisador pretende estudar. J& na observacéo participante, o pesquisador deve engajar-se na
vida do grupo ou na situagdo, pois, nesse caso, 0 espectador é interativo, como no caso em
que se usa 0 método etnografico.

No que diz respeito a pesquisa documental, ela é semelhante a pesquisa bibliografica;

porém, busca-se o material que ndo foi editado, tais como: cartas, memorandos,
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correspondéncias, propostas, relatorios, avaliacdes, etc. A pesquisa documental poderé ser
uma fonte de dados e informagdes auxiliar, subsidiando o melhor entendimento de achados e
também legitimando evidéncias coletadas por outras fontes, possibilitando a confiabilidade de
achados por meio de triangulagbes de dados e de resultados (MARTINS & THEOPHILO,
2007).

Quanto aos documentos e relatorios, teve-se acesso a alguns documentos, tais como: a
matriz curricular do curso de graduagdo em Administracdo e as ementas das disciplinas. Na
maioria dos casos pesquisados, essas informacdes estavam disponiveis no site da instituicao.
Além disso, teve-se acesso ao PPC (Projeto Pedagdgico do Curso) de Bacharelado em
Administracdo e ao PPI (Projeto Pedagogico Institucional), bem como ao regimento interno e
ao plano de cargos e salarios dos docentes. Com base nesses documentos, foi possivel
compreender alguns delineamentos internos dos casos, uma vez que 0S projetos tém um
formato, mas, em alguns momentos, ha certa flexibilizagdo para inserir os pontos que sao de
maior interesse das instituicGes pesquisadas. A matriz curricular, por exemplo, tem uma carga
horaria especifica e deve conter disciplinas que contemplem as grandes areas da
Administragdo, bem como disciplinas relativas ao desenvolvimento de competéncias, relativas
a formacéo humana do aluno e que contemplem métodos quantitativos.

Com relagdo a entrevista, tem por objetivo entender e compreender os significados que
0s entrevistados atribuem a questdes e a situagdes, em contextos que ndo foram estruturados
previamente, com base nas suposicdes e ponderacdes do pesquisador. Sendo assim, é um tipo
de coleta de dados que exige habilidade do entrevistador, sendo o processo de coleta mais
detalhado e mais demorado. A entrevista semiestruturada deve ser orientada por um roteiro
antecipadamente definido, mas podem ser acrescentadas novas questdes pelo entrevistador
conforme a necessidade no decorrer das entrevistas. Quanto a entrevista em profundidade, o
entrevistador busca informagdes detalhadas sobre um tema especifico, a fim de levantar
motivacdes, crengas, percepgdes e atitudes relacionadas a certa situacdo e/ou objeto de
investigacdo (MARTINS & THEOPHILO, 2007). Nesta pesquisa foram feitas entrevistas
semiestruturadas em profundidade.

Por fim, destacam-se algumas questdes relativas as fontes de coletas de dados mais
especificas, principalmente em relacéo a alguns detalhes da governanga.

Governanca ndo é um conceito facil de ser analisado, visto que envolve reciprocidade,
confianca, responsabilidade e autoridade e essas questdes politicas sdo dificeis de serem
medidas (KJAER, 2004). Muitas das pessoas envolvidas ndo querem ser associadas

criticamente aos seus proprios governos. Diante disso, é necessario que roteiros de entrevista
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e questionarios sejam rigorosamente elaborados, a fim de capturar respostas fidedignas e

evitar constrangimentos por meio de perguntas ou colocacdes indevidas.

3.2.6 Limitacdes Metodologicas

Todo método estd sujeito a possibilidades e limitagdes (VERGARA, 2009). E
possivel, por exemplo, que os informantes-chave selecionados para as entrevistas ndo tenham
sido os mais representativos do universo pesquisado; porém é necessario compreender que
qualquer processo de investigacdo corre esse risco. A falta de experiéncia do pesquisador
também pode ser um fator limitador. Apesar de a pesquisadora desta pesquisa ja ter realizado
uma dissertacdo de mestrado, € importante esclarecer que a proposta metodoldgica delineada
para este trabalho difere um pouco da empreendida na dissertagéo, portanto, a pesquisadora
vivenciou uma experiéncia metodoldgica nova. Todavia, este aspecto foi minimizado ao se
empreender uma aproximacao tanto do campo de pesquisa, quanto da metodologia utilizada, e

essa apropriagdo trouxe mais segurancga para a pesquisadora desenvolver seu trabalho.

3.2.7 Validade e Confiabilidade do Estudo

Com relacéo a validade e a confiabilidade deste estudo, destaca-se que, por ser um
trabalho de natureza qualitativa, adotaram-se alguns critérios: (1) a triangulacdo de maltiplas
e diferentes fontes, uma vez que foram coletados dados por meio de entrevistas
semiestruturadas, observacdo néo participante, documentos e relatorios. Assim, procurou-se
verificar a natureza das informagdes em cada uma dessas fontes e refletir sobre suas
semelhangas e diferengas. Conforme explicam Paiva Jr., Ledo e Mello (2011), a metéfora da
triangulacdo advém da navegacéao e da estratégia militar que consistiam em utilizar maltiplos
pontos de referéncia para localizar uma posicdo exata do objeto. Esse principio tem base
também na Geometria, visto que demonstra que os multiplos pontos de vista permitem uma
maior precisdo; (2) a reflexividade, é um critério de confiabilidade que diz respeito ao antes e
ao depois do acontecimento, gerando transformacéo no pesquisador, uma vez que este vai se
tornando uma pessoa diferente por considerar as inconsisténcias do estudo ao longo do seu
processo permanente de realizagdo. A constante autorreflexdo do pesquisador, portanto, €
fundamental para evitar vieses interpretativos (CRESWELL, 2010). Procurou-se, neste
trabalho, executar com frequéncia essa pratica de reflex&o e lembrar do distanciamento que o

pesquisador deve ter do objeto de pesquisa; (3) a descri¢do rica e detalhada é um critério
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tanto de confiabilidade quanto de validade. Cabe ao pesquisador proporcionar suficiente
descricdo do contexto social do cenério da pesquisa, dos atores analisados e das fases de
elaboracio da pesquisa (PAIVA Jr., LEAO e MELLO, 2011). Portanto, neste trabalho,
buscou-se empreender as analises narrativas para garantir esse critério, uma vez que nas
narrativas ha uma preocupagdo constante com a descri¢do dos achados principais da pesquisa,

bem como com o detalhamento desses achados.
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4 ANALISE DOS DADOS
4.1 Primeira Fase: Andlise de Narrativas
4.1.1 Narrativa do Caso A

O Caso A é uma instituicdo pequena, com alguns cursos de bacharelado e alguns
cursos de tecndlogo. A instituicdo é vinculada a uma associacéo de base religiosa e alguns dos
seus funcionérios e alunos seguem a mesma religido. A influéncia da religido é percebida de
forma sutil, no que se refere aos principios e valores compartilhados pelos funcionarios,
portanto, de certa forma, é algo que molda a cultura organizacional da instituic&o.

Conforme o que € divulgado no endereco eletronico da instituicdo, a missdo do Caso
A é possibilitar a formag&o de profissionais criticos e comprometidos com os valores éticos e
cristdos, tornando-os capazes de gerar mudangas que contribuam para a formacdo de uma
sociedade sustentavel. Sua visdo é ser reconhecida como uma faculdade de referéncia no
ensino, na pesquisa e na extensdo, fundamentada nos principios cristdos, eéticos e
humanitarios. Seus valores sdo: (1) Compromisso; (2) Etica; (3) Profissionalismo; (4)
Respeito a diversidade; (5) Responsabilidade; (6) Solidariedade e (7) Valores cristdos. E seus
principios sdo: (1) Desenvolvimento da ciéncia e da tecnologia; (2) Exceléncia no ensino; (3)
Inclusdo social; (4) Parceria; (5) Responsabilidade social; (6) Valorizag&o do ser humano e (7)
Visdo empreendedora.

Muitos dos entrevistados entraram na instituicdo por meio de algum contato. Alguns
deles, por meio de um contato na igreja:

Meu marido faleceu no comego de 2004. O diretor financeiro era da igreja e
me convidou para trabalhar aqui (Entrevistado 06).

E interessante observar que boa parte dos funcionarios comecou trabalhando em um
cargo mais simples e depois alcangou uma posi¢do mais elevada na hierarquia. Percebe-se que
essa questdo é tida como positiva para eles, uma vez que a percebem como incentivo ao
crescimento profissional:

Entrei em 2004 como auxiliar da biblioteca. Depois de um ano fui convidada
para trabalhar na secretaria. Hoje sou secretaria académica (Entrevistado 06).

Entrei na area financeira. Houve a necessidade de criar um departamento de
Recursos Humanos e a diregdo da faculdade indicou o meu nome
(Entrevistado 01).

Entrei na tesouraria e depois fui direcionada para a area de RH (Entrevistado
02).
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Entrei na instituicdo em 2006 e desde janeiro de 2010 estou na coordenagao
do curso de graduacdo em Administracdo (Entrevistado 04).

Como a instituicdo é pequena, percebe-se que ha uma aproximagéo da diretoria com
todos os funcionarios (corpo técnico, docentes e secretarias). Assim, a alocacdo de
funcionérios em cargos especificos acontece com maior facilidade.

Quanto as atribui¢des dos funcionérios — corpo técnico — sdo funcdes relativamente
rotineiras (ha variacdes apenas quando hé alguma mudanga de norma ou alguma intervencéo
do MEC, por exemplo).

Observa-se que, por ser uma instituicdo pequena, hd uma articulacdo relativamente
tranquila entre setores e uma aproximacao entre a dire¢do e a secretaria. Percebe-se que esse
apoio é necessario porque a maioria dos problemas se concentra na secretaria:

(...) o pessoal fala muito mal da secretaria. (...) NOs levamos a culpa de tudo,
professora. Se o professor ndo langa nota no sistema, a culpa € da secretaria
(...). Eu ndo tomo nenhuma decisdo sozinha. Eu conhe¢o minha direc&o.

Agora, as coisas estdo ficando mais acessiveis. Estou envolvendo a direcdo
para obter um retorno mais rapido (Entrevistado 06).

As atribuicbes dos docentes sdo atribui¢des comuns & funcéo de professor de ensino
superior, dentre elas estdo as seguintes atividades e praticas: preparar e ministrar aulas,
atualizar os conteldos das aulas, elaborar e avaliar atividades, trabalhos e provas, dar
feedback aos alunos, atender os alunos — presencialmente, por e-mail e por meio do AVA
(Ambiente Virtual de Aprendizagem — plataforma virtual em que os alunos interagem com o0s
professores por meio de mensagens, envio de atividades e postagem de materiais relacionados
as aulas) —, preencher diario de classe, participar da semana pedagdgica, dos cursos de
capacitacdo para os docentes, de reunibes com o NDE (Nucleo Docente Estruturante), de
reunides de colegiado, de eventos e de projetos promovidos pela institui¢éo:

Leciono aulas, corrijo trabalhos, atualizo os conteldos das aulas com

noticias recentes (jornais, etc.), trabalho com estudos de caso e assuntos
relevantes que acontecem no dia a dia (Entrevistada 09).

As atribuicdes da coordenagdo dizem respeito a atender as demandas de professores e
alunos, atualizar matriz curricular, atualizar projeto politico pedagdgico, realizar reuniées com
o NDE (Nucleo Docente Estruturante), participar das reunides de colegiado, participar de
reunides convocadas pela dire¢do da instituicdo, participar de eventos da area do curso (Café
Palestra promovido pelo CRA — Conselho Regional de Administracéo, por exemplo):

Respondo protocolos de alunos, participo de reuniGes com 0s outros
coordenadores, compartilho informacdes (portarias do MEC, etc.), contrato
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professor, participo de bancas avaliadoras e de selecdo de professores, sou
responsavel por atualizar o acervo da biblioteca — curso de graduacdo em
Administracdo, participo das palestras do CRA (Entrevistado 04).

Faco acompanhamento dos docentes e discentes, tenho que apaziguar
conflitos em sala de aula, fago reuniées com os professores que fazem parte
do conselho e do colegiado (Entrevistado 07).

Como coordenador do EAD, cuido do AVA (Ambiente Virtual de
Aprendizagem), dou suporte a parte pedagogica do EAD, integro os setores,
fago capacitagdes. Estamos desenvolvendo um sistema integrado a distancia
(Entrevistado 05).

Algumas acOes da instituicdo — tais como palestras de aperfeicoamento e
aprendizagem, aulas de nivelamento, incentivo ao desenvolvimento de projetos e cursos de
extensdo — parecem ter um cunho estratégico, uma vez que essas atividades e praticas
possuem uma recorréncia (algumas atividades acontecem frequentemente e algumas praticas
sdo episodicas e programadas), e sao realizadas com o intuito de melhorar o desempenho dos
alunos, bem como o aprendizado de professores e alunos no que se refere ao desenvolvimento
de projetos e ao trabalho com questdes além do ensino e pesquisa, no caso, a extensao.

Com base no que foi mencionado pela maioria dos entrevistados, ndo se percebe uma
estratégia consensualmente definida; contudo, observa-se claramente que a institui¢do busca
sobreviver. Assim, com base na teoria de estratégia adotada neste trabalho, pode-se inferir
que essa nocdo de sobrevivéncia se configura como um posicionamento estratégico da
instituicdo, uma vez que as rela¢des entre os atores, as atividades e praticas estratégicas
realizadas no dia a dia organizacional e as decisdes tomadas pela gestdo da instituicdo séo
questdes que expressam esse fazer estratégico (strategizing). Em meio a diversas atividades e
préticas estratégicas realizadas para a busca da sobrevivéncia, tais como: resgate de contetdo
para os alunos que estdo com dificuldades, integracOes entre direcdo, professores e alunos
(exemplo: projetos de extensdo, semana pedagdgica, palestras, visitas a empresas e
capacitacdo de professores), os atores envolvidos com a instituicdo percebem que o mercado é
acirrado, ha muitas faculdades/centros universitarios no mercado, o aluno que procura uma
instituicdo privada para fazer um curso superior ou um curso de tecndlogo é um aluno que
tem algumas dificuldades (tanto financeira, quanto de aprendizagem) e hd uma cobranga
constante do MEC. A institui¢éo busca, diariamente, ‘driblar’ as dificuldades financeiras, pois
0 FIES e o PROUNI sdo incentivos que deixam a desejar. Todavia, apesar de todas essas
dificuldades, a instituicdo pretende continuar viva para um dia se tornar centro universitario:

Sempre tem trancamento e cancelamento de matricula, transferéncia. (...) Os
alunos buscam o menor preco. A concorréncia é grande (Entrevistado 02).
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Fazemos benchmarking de diretriz curricular em outras instituicdes. Isso é
estratégico para nos mantermos atualizados. A instituicdo quer virar centro
universitario. Cortar custos na Educacdo € bastante complicado. Os
resultados sdo em longo prazo. O feedback é lento. Estamos melhorando o
que da. Aumentamos a biblioteca, adquirimos alguns softwares. A estrutura
fisica ainda ¢ limitada. O prédio é antigo e nfo é voltado para o ensino. E
adaptado. O dinheiro da instituicdo vem das mensalidades e de alguns
projetos (Entrevistado 03).

Os encargos sdo muito altos. Até hoje ndo fomos beneficiados pelo
PROUNI. Ja o FIES entra todo més (Entrevistado 08).

Nota-se que existem objetivos a serem alcangados, fala-se, brevemente, no
planejamento estratégico e percebe-se que a nova gestdo preocupa-se com a ‘salde’ da
instituicdo, visto que busca cumprir os requisitos solicitados pelo MEC e se organizar da
melhor forma possivel para continuar sobrevivendo. Vé-se a importancia das diversas
atividades e praticas estratégicas empreendidas pelos atores da instituicdo; porém, acredita-se
que um pouco mais de autonomia e de uma articulagdo mais integradora dos mecanismos de
governanga seriam necessarios para auxiliar o processo do fazer estratégico (strategizing) da
instituicédo:

O planejamento estratégico antigo era uma coisa louca. Totalmente sem
realidade. Trinta cursos de graduacdo... Com a nova gestdo, foi elaborado

um planejamento estratégico mais “real” com metas mais especificas, mais
palpaveis (Entrevistado 05).

A direcdo é muito pé no chdo. O planejamento estratégico tem que ser
cumprido. A direcdo esta cada vez se envolvendo mais. Agora, na
contratacdo, o professor passa pela direcdo. A instituicdo esta crescendo, mas
esta se estruturando... (Entrevistado 06).

A localizacdo (centro) é super importante. Facil acesso de 6nibus. Isso é
estratégico. A instituicdo ndo pensa em sair do centro por causa disso
(Entrevistado 07).

Estamos criando o setor juridico. Criamos recentemente 0 RH. Houve um
pouco de resisténcia por parte de alguns, quando eu assumi, mas, mesmo
pesando financeiramente, tive que mudar alguns funcionarios (Entrevistado
08).

Quanto a situacdo atual das faculdades/centros universitarios de Curitiba, 0s
entrevistados mencionaram que ainda ha uma evasdo grande. Os alunos desistem muito.
Principalmente no primeiro periodo do curso. O ensino superior ndo é prioridade para boa
parte deles. Um entrevistado enfatiza que existem trés ‘vildes’: (1) a dificuldade financeira
(muitos ndo tém condigdes financeiras de pagar a mensalidade do curso, enquanto que outros
preferem pagar a prestagdo de uma moto, a pagar seus estudos, por exemplo); (2) a

dificuldade de aprendizagem (muitos alunos, quando ndo obtém uma nota satisfatoria na
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prova, desistem) e (3) as dificuldades pessoais (0 marido ndo quer que a esposa estude a noite,
por exemplo):
Os alunos priorizam outras coisas materiais (carro, moto, etc.). Desistem da
faculdade e preferem pagar a prestacdo do carro. O aluno desiste também

porque tira nota muito baixa na primeira prova e acha que vai reprovar
(Entrevistado 04).

Os alunos que estdo entrando, estdo vindo com uma base muito fraca. Como
um aluno que ndo sabe se expressar direito, ndo mexe bem com ndmeros, se
desenvolve no mercado? (Entrevistado 07).

Se ele [aluno] tem alguma adversidade, ele deixa de pagar a faculdade
(Entrevistado 08).

Além disso, hd uma concorréncia acirrada. Muitos alunos preferem a instituicdo cuja
mensalidade é mais barata e ndo priorizam a qualidade da instituicdo. Um ponto interessante
apontado por outro entrevistado é o fato de que muitas instituicbes ndo tém o minimo de
planejamento e sdo conduzidas como meras empresas familiares. Para esse entrevistado, a
diregdo de uma instituicio educacional faz toda a diferenca. E interessante que a pessoa tenha
preparo administrativo, mas também tenha conhecimento da I6gica pedagdgica que permeia
esse tipo de organizacdo. Nota-se uma preocupacdo com a gestdo educacional, algo que se
apresenta como uma realidade complexa, uma vez que requer ndo apenas um bom
administrador, um bom gestor, mas um profissional que esteja preparado para lidar tanto com
as questdes do cotidiano administrativo quanto com as sutilezas e complexidades
pedagdgicas.

Dentre as institui¢des parceiras, 6rgdos reguladores e outros tipos de associagdes, 0
MEC ¢ o 6rgdo mais mencionado pelos informantes, uma vez que € ele quem autoriza e
reconhece 0s cursos e também por atuar de forma mais proxima as instituicdes, seja de forma
direta (por meio de visitas), ou de forma indireta (por meio de alteragdes de normas,
regulamentos, portarias, cobrangas, entre outros). H4 uma preocupacdo constante, por parte de
todos os integrantes da instituicdo, em atender as exigéncias e solicitagdes do MEC. Apesar
de ser um drgédo bastante exigente, segundo um entrevistado, 0 MEC também aparece como
uma instituicdo desorganizada. Observa-se que a gestdo anterior deixou um pouco a desejar
no que se refere a seguir as solicitacdes do MEC, entdo a gestdo atual estd tentando suprir
algumas falhas. Por fim, apesar das cobrancgas acirradas, alguns entrevistados véem o MEC
como um 6rgdo importante. Principalmente porque € o 6rgdo responsavel por atribuir as notas

aos cursos. Além do MEC, a instituicdo também procura se relacionar com outros 6rgdos e
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associagOes, principalmente aqueles relativos & area de Administracdo, como o CRA e a
Associacdo Comercial:

Antes das visitas do MEC, a direcdo faz reunido com todos os funcionarios.
A maioria dos setores tem que gerar relatorios (Entrevista 02).

N&o contratamos professores apenas graduados. O MEC ndo permite. O
MEC ¢ o 6rgdo mais importante porque ele ditas as leis e da a nota do curso
(Entrevistado 04).

O MEC é importante por conta da avaliacdo (Entrevista 07).

Quando o MEC vem fazer visita temos que ficar 24hs disponiveis. Almoco,
reunido quando chegam, reunido de fechamento (Entrevistado 08).

Com relagdo aos atores envolvidos, os atores humanos que mais se destacam sdo a
diretora da instituicdo, os coordenadores do curso, os professores, 0 corpo técnico
(funcionérios da instituicdo que ndo séo diretor/coordenador/professor) e os alunos. Portanto,
todos os que compdem a instituicdo. Todos tém a sua devida importancia e influenciam na
governanga e nas atividades e praticas estratégicas da institui¢do. A coordenadora do curso se
mostra bem engajada nas atividades e praticas diarias dos professores e alunos, uma vez que
ela busca a aproximacéo dos professores por meio de contato pessoal ou por e-mail e, também
recebe os alunos quando eles a procuram. Ela procura saber o motivo de suas faltas as aulas,
trancamento e/ou desisténcia do curso. H4 sempre a disponibilidade para conversar com 0s
alunos e tentar amenizar seus problemas e dificuldades. A diretora esta sempre presente na
instituicdo e busca conduzir sua gestdo da melhor forma possivel. Ela estd sempre a par dos
problemas da instituicdo para poder soluciond-los da maneira mais eficiente. Ela tem o
costume de visitar os setores, informalmente, sem necessariamente agendar uma reuniéo, para
saber como os funcionarios estdo desempenhando suas atribuigdes. O grupo de professores €
misto. Alguns possuem outras ocupacdes durante o dia e vdo a faculdade a noite apenas para
lecionar suas aulas. Outros demonstram comprometimento ndo s6 com a instituicdo, mas
também com a Educagdo como um todo. Alguns desses professores trabalham ha bastante
tempo na instituicdo e percebe-se que eles fazem o possivel para cumprirem efetivamente o
papel de educadores. Eles se preocupam com as aulas que irdo ministrar, buscam os melhores
materiais e contedos, interessam-se pelo desempenho dos alunos e acreditam que o bom
relacionamento com a coordenacdo e com a direcdo é indispensavel para executarem bem
suas atividades e praticas. Muitos desses fatores se configuram como relevantes para a
conducdo, gestdo e direcionamento do curso. A participagdo dos atores envolvidos acontece

ndo somente por meio de préticas formais — reunides de colegiado, reunides com o NDE
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(Ndcleo Docente Estruturante), entre outros —, mas também por meio de praticas informais —
reunides individuais e pontuais com a coordenagéo do curso, por exemplo, e troca de e-mails.

Quanto aos atores ndo humanos, destaca-se a instituicdo MEC. E possivel observar
que 0 MEC - como um todo — aparece como um ator ndo humano chave para a compreensao
da dindmica da institui¢cdo pesquisada. Muitas das questdes que séo decididas e das atividades
e préticas estratégicas dos atores entrevistados estdo atreladas as exigéncias e cobrancas do
MEC. A presenca desse ator ndo humano é constante e ele desenvolve um papel crucial
dentro da instituicdo. Apesar da sua presenca constante, o Ministério, algumas vezes, é
percebido de forma diferenciada por parte dos atores humanos. Para alguns, ele é importante,
deve existir ou seria pior se ele ndo existisse. Para outros, ele € muito exigente. E para outros,
ele € desorganizado. Apesar dessas diferengas, 0 Ministério da Educagdo aparece como um
ator ndo humano relevante, uma vez que a pesquisa se propde a apontar a importancia e o
papel os atores humanos e ndo humanos do fenémeno em investigagéo.

Além do MEC, observam-se outros atores ndo humanos relevantes, como: o projeto
politico pedagdgico, o planejamento estratégico e o regimento interno do curso de
Administracdo. A importancia desses atores ocorre ndo simplesmente pelo fato de que ha, em
cada um desses documentos, contetdos sistematizados e que serdo Uteis & instituicdo como
um todo, mas porque eles sugerem momentos de interagdo que aconteceram a priori —
reunides formais e informais, atividades relativas a forma de reunir as informagdes que estéo
nesses documentos, entre outros. Portanto, acredita-se que o strategizing da instituicdo se
revela nesses momentos — formais e informais — de se pensar, discutir e reformular as
questdes relativas a estratégia da instituicdo. Ou seja, conforme apresenta Jarzabkowski
(2005), as praticas estratégicas podem ser administrativas, discursivas e episodicas. Entdo, os
documentos formais mencionados acima podem ser considerados praticas administrativas; o
que se discute na instituicdo sobre as questbes estratégicas, a maneira como 0s atores
articulam seus interesses, opinides e divergéncias, por meio da linguagem, podem ser
consideradas praticas discursivas e as reunifes de colegiado, reunifes do NDE, palestras e
semana pedagdgica podem ser considerados préticas episodicas.

No que se refere ao ambiente de trabalho, pode-se dizer que, como um todo, é
harmonioso. Por ser uma instituicdo de pequeno porte, todos os funcionarios se conhecem.
Parece haver uma cultura de compartilhamento e participacdo. Percebe-se também que os
principios e valores sdo fortes e compartilnados (muitos deles alinhados aos principios e
valores da associagdo fundadora da instituicdo). A cultura organizacional é algo que move os

funcionérios e muitas vezes se apresenta como um motivador que os faz continuar e
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sobreviver. Na gestdo atual do Caso A, a diregdo substituiu alguns funcionérios e optou por
pessoas mais ‘alinhadas’ ao seu estilo de gestéo:
O ambiente é tranquilo. As pessoas ajudam bastante, sabe... (Entrevistado
02).

O contato entre os setores tem melhorado muito [com a nova dire¢ao]. Antes
era mais complicado. A instituicdo deu um salto. Hoje temos bem mais
alunos para cuidar (Entrevistado 04).

Ha abertura boa para conversar e trocar informacdes com o0s outros setores.
A receptividade é boa (Entrevistado 07).

Acho que a relacdo é harmoénica. (...) Quando percebo algum problema, ja
chamo para conversar. Faco questdo de ir nos setores. Conversar, trocar
idéias (Entrevistado 08).

A nova gestao levantou a faculdade (Entrevistado 01).

O ambiente é excelente. Os professores sdo amigaveis. Os alunos sédo
respeitadores. Nunca um aluno foi desrespeitoso comigo (Entrevistado 09).

Percebe-se que o processo de strategizing acontece, principalmente, por meio da
mobilizacdo de significados multiplos e da ligacdo de multiplos atores de forma dindmica.
Essa articulacdo também proporciona o entendimento de como certos objetos adquirem
agéncia (tornam-se actantes) no processo de strategizing. Por exemplo, objetos como o
planejamento estratégico, o projeto politico pedagdgico, 0 MEC e até mesmo as redes de
governanga identificadas podem servir, em alguns momentos, para definir e, em outros
momentos, para restringir os papéis e as identidades dos atores humanos.

No Caso A, percebe-se que, de maneira geral, os atores constroem defini¢des e
significados comuns e, na maioria das vezes, os representantes sdo definidos de forma
objetiva. Quanto a cooperar uns com 0s outros na busca por objetivos individuais e coletivos,
percebe-se que ha uma cooperagdo genuina e comprometida; contudo, muitas vezes ndo se
sabe ao certo quais séo esses objetivos ou eles ndo sdo comuns a todos. Alguns deixam claro
que ndo ha estratégia e que a busca é pela sobrevivéncia, outros acreditam que deve haver
uma preocupacdo com a qualidade dos docentes e dos discentes, outros acreditam que 0
objetivo da instituicdo é tornar-se centro universitario. Apesar de ndo haver um pensamento
estratégico Unico, percebe-se que as atividades e praticas estratégicas realizadas pelos atores
envolvidos estdo relacionadas a sobrevivéncia e, de certa forma, esse fato se configura sua
forma de fazer estratégia (strategizing).

Agora esta tendo planejamento (...). Estdo se reunindo para fazer o
planejamento estratégico (Entrevistado 03).
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Ela quer virar centro universitario (Entrevistado 04).

A instituicdo estd crescendo. Se continuar assim, ird virar centro
universitario (Entrevistado 06).

Estamos tentando crescer neste sentido (preparar o aluno para o mercado),
usar novas tecnologias, melhorar a parte do idioma (parcerias com 0s
préprios cursos de Letras da instituicdo), qualificacdo dos docentes é muito
importante (mestres e doutores), melhores laboratdrios, aperfeicoar a
biblioteca (...) (Entrevistado 07).

O nosso objetivo é virar centro universitario. Para isso, o IGC da instituicdo
tem que ser 4. Sera feito um trabalho mais pesado com os alunos que irdo
fazer o ENADE. Seiscentos alunos na graduacdo é possivel! (Entrevistado
08).

Assim, é importante reforcar que o strategizing, compreendido nesta pesquisa como
um processo de translacdo, e, portanto, uma interagdo que prevé a construcéo de definicdes e
significados comuns, a definigdo de atores e a cooperagéo de todos os envolvidos na busca
por objetivos individuais e coletivos, € um processo que requer o entrelagamento dos atores
humanos e atores ndo humanos.

A governanga, no que se refere a mecanismos internos, parece acontecer de forma
organizada. Foi possivel identificar uma grande rede formada pelos seguintes elos: (1)
diregdo-coordenacdo; (2) diregdo-docentes; (3) direcdo-discentes; (4) direcdo-demais
funcionérios; (5) coordenacdo-docentes; (6) coordenacdo-discentes; (7) docentes-discentes.
As redes formadas sdo aparentemente estaveis, sempre que hé alguma disfuncéo ou conflito, a
rede é reconfigurada. Essa questdo é muito bem administrada pela gestdo atual. O ajuste
maior aconteceu quando houve a mudanca de gestdo e a atual diregdo optou por rearranjar ou
até mesmo dispensar alguns atores da rede interna. Portanto, os elos direcdo-coordenacéo;
direcdo-docentes, diregdo-discentes e direcdo-demais funcionérios sdo fortemente articulados,
uma vez que se percebe harmonia e comprometimento no que diz respeito as atividades e
préticas envolvendo ambas as partes dos elos existentes. Essa grande rede interna desempenha
um papel importante na instituicdo, principalmente por se apresentar como a ‘forga’ da
instituic&o.

Quando tive conflito, tive que substituir. Hoje tenho uma equipe boa. Tem

que cuidar, dar um bom suporte aos funcionarios. Tem que estar atento. (...)
Se a gente se unir, a gente consegue (Entrevistado 08).

Hoje em dia hd um alinhamento dos coordenadores. Antigamente, ndo era
assim (Entrevistado 04).
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Com relagdo aos mecanismos de governanca atrelados a questdes externas, ha uma
rede fortemente construida e pode ser definida como Caso A — MEC. Os mecanismos de
governanga sdo claramente definidos pelo MEC e a instituicdo deve atender a todas as
exigéncias por ele impostas. E uma rede formalmente criada em que estdo definidos
claramente os papéis e as atribuicdes de cada integrante da rede. O relacionamento é
fortalecido pela frequéncia com que um elo precisa do outro, visto que tanto a instituicdo
procura 0 MEC e esta em contato constante com ele — de forma direta por meio de
representantes e avaliadores; e de forma indireta por meio de contatos via e-mail, site,
telefone, entre outros — quanto o MEC esté presente com bastante frequéncia em momentos
como: visitas de avaliacdo do curso, portarias com atualizagOes e/ou alteragbes de normas e
regulamentos.

Observa-se que as redes internas e externas geram novas relagfes, e essas novas
relacbes parecem ser indispensaveis para as acdes e decisbes importantes das instituicdes
estudadas. Enfatiza-se que ha interesse mutuo quando da formacdo de uma rede entre
instituigBes. A dissolucéo dessas redes acontece quando ndo h4 mais o interesse em manter o
relacionamento por parte de um ou mais integrantes da rede. Nota-se que tais relacdes podem
ter influéncia direta nos resultados estratégicos das instituigdes, visto que as acdes e decisdes
dos atores responsaveis fazem parte do processo de strategizing das organizacdes. Portanto, o
movimento dessas redes e relagdes se configura como algo importante para compreender a
governanga das instituicdes.

No que diz respeito aos resultados estratégicos, sdo aqueles relativos aos resultados
das atividades e préticas estratégicas desenvolvidas pelos atores na busca pela sobrevivéncia
da instituicdo. Portanto, esses resultados aparecem em situagdes como: (1) resultado bem
sucedido de resgate de alunos com dificuldades em disciplinas especificas, proporcionando,
com isso, uma motivacdo para esse aluno o que poderd acarretar uma adesdo maior ao curso,
diminuindo a evasédo; (2) fortalecimento da integracdo entre dire¢do, coordenagdo, corpo
docente e corpo discente por meio de préticas episddicas, tais como: reunides de colegiado,
reunides do NDE, semana pedagogica, participacdo em projetos de extensdo; (3) cumprimento
das normas do MEC e melhoria da qualidade dos cursos da instituicdo por meio de boas
avaliagOes, cursos autorizados e reconhecidos; (4) a busca por um corpo docente coeso e
qualificado (tentativas constantes de integrar o grupo, e a contratacdo mais frequente de
professores com titulo de doutorado).

Alguns dos entrevistados do Caso A, ao serem questionados sobre as estratégias e

objetivos do curso e da instituicdo, mencionaram o seguinte: “Estamos melhorando o que d&”
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(Entrevistado 03), portanto, estdo procurando sobreviver. Essa questdo aparece ndo sO de
forma explicita, mas também de forma implicita. Outro indicio de que a busca é pela
sobrevivéncia é que muitos deles mencionam questfes pontuais, objetivos em curto prazo,
situacOes e/ou problemas que aparecem e precisam ser solucionados o mais rapido possivel,
mas que ndo estdo previstos em planejamentos.

Essa questdo da sobrevivéncia sugere que os atores humanos e ndo humanos estéo

constantemente engajados em aces, decisdes, atividades e préticas.

4.1.2 Narrativa do Caso B

A instituicdo (Caso B) foi fundada na década de 50. Desde a sua fundacdo, a
instituicdo, com base em principios socialmente responséaveis, confirma sua histdria de
perseveranca e de vocacdo educacional, tal como idealizada por seus fundadores.

Ao longo de seu processo de transformagédo, a instituicdo, que iniciou suas atividades
com o Curso de Direito, tornou-se, em 2007, Centro Universitario.

Destaca-se que os ideais da familia que fundou a instituicdo sempre coexistiram com
0S sucessivos processos de modernizagdo do ensino, sem perder de vista 0S marcos
referenciais destacados na misséo, valores e visdo que norteiam toda a atuagéo educacional da
instituic&o.

Com relagdo aos funcionérios, principalmente coordenadores e professores, muitos
trabalharam em outras instituicdes de ensino antes de ingressar na instituicdo (Caso B), alguns
com experiéncia em empresas privadas e boa parte deles entrou na instituicdo por indicagdo
(rede de contatos):

Estou no meio académico ha quase vinte anos. Trabalhei sete anos com

ensino a distancia. Estou na instituicdo ha um ano e meio na area de
Finangas (Entrevistado 10).

Estou na instituicdo ha cinco anos. Trabalhei no LACTEC e também
trabalhei em uma industria automobilistica (Entrevistado 11).

Estou fazendo doutorado na Federal. Ja trabalhei com consultoria em RH e
estratégia. Trabalhei em outra faculdade (Entrevistado 12).

Em 1995 comecei a lecionar. Entrei na instituicdo em 2000. Leciono
disciplinas de Finangas (Entrevistado 13).

Trabalhei em outras faculdades. Trabalhei dez anos fora do Brasil. Trabalhei
no Ministério da Educacdo. Trabalhei na UFPR e na Renault. Estou na
instituicdo ha treze anos. Entrei por meio de um contato que eu tinha
(Entrevistado 14).
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As atribuicbes do coordenador do curso de graduagdo em Administragdo dizem
respeito a atividades e praticas comuns em centro universitarios particulares, tais como:
atender as solicitagdes do MEC no que se refere ao reconhecimento e avaliagdo do curso,
selecionar professores — por meio de entrevistas e bancas examinadoras —, fazer reunides com
professores — reunides de colegiado e reunies do NDE (Nucleo Docente Estruturante) —,
acompanhar o trabalho dos professores (o0 que esta sendo discutido em sala de aula, como séo
montados os planos de ensino), participar de reunides convocadas pela dire¢do da instituicdo,
resolver as demandas dos alunos - transferéncias para outros cursos/instituicoes,
aproveitamento de disciplinas, faltas, notas — atualizar o projeto pedagdgico do curso,
atualizar a matriz curricular do curso, participar das palestras promovidas pela instituicéo e
estimular a participagdo dos alunos, buscar firmar parcerias, contatos com outras instituigoes,
6rgdos e associagdes da areas (CRA e Associacdo Comercial, por exemplo):

Faco a interface entre a instituicdo e os alunos. Pretendemos melhorar o

curso, atender bem as exigéncias do MEC, buscar bons professores (com
titulacdo) (Entrevistado 10).

Verifico o0 que esta sendo desenvolvido pelos professores. Checo os planos
de ensino. Sempre converso com os alunos e com os professores. Atendo
alunos. Sempre faco reunides. Faco reunides do NDE (NGcleo Docente
Estruturante) (Entrevistado 11).

Faco reunibes (colegiado, NDE, representantes de turma, professores).
DecisGes estratégicas eu nunca tomo sozinha. A minha gestdo é muito
compartilhada. O curso ndo é meu, o curso é de todo mundo. O que faz a
diferenca é a qualidade da equipe. Isso é sério (Entrevistado 14).

Além dessas atividades corriqueiras, nessa instituicdo vé-se uma tentativa de
articulacéo politica em termos de participacdo em associacdes, conselhos e 6rgdos. Acredita-
se que essa postura seja individual e ndo organizacional, portanto, ndo é algo inerente ao
cargo de coordenagdo em si, e sim uma caracteristica pessoal do coordenador atual.

O coordenador tem que participar externamente e fortalecer o network
(Entrevistado 10).

O perfil do coordenador atual ¢ mais politico (Entrevistado 12).

As atribuicdes dos docentes referem-se as atribuicbes comuns ao cargo, tais como:
preparar e ministrar suas aulas, elaborar e avaliar atividades, trabalhos e provas, dar feedback
aos alunos, atender os alunos — presencialmente e por e-mail —, preencher os diérios de classe,
participar da semana pedagdgica e dos eventos, palestras e projetos promovidos pela

instituicdo. O TCC é mencionado como uma atividade importante desenvolvida pelos alunos.
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Parece ser uma atividade tratada com rigor (os alunos apresentam o trabalho a uma banca

avaliadora):

Permanente atualizacdo do material didatico. Tenho atividades relativas as
orientacdes de TCCs (Entrevistado 13).

Como professor vocé tem que ta sempre se reciclando. Orientar alunos é
uma coisa que sempre esta me reciclando também. Participar de bancas
também (Entrevistado 14).

O planejamento estratégico foi mencionado; contudo, de forma muito superficial. A

mudanca de coordenador € muito constante. Alguns mencionam que o objetivo do curso é

proporcionar um ensino de qualidade aos alunos, ter professores capacitados e qualificados.

Essa questdo da ‘qualidade’ aparece com certa frequéncia. Muitos dos entrevistados, ao se

referirem & qualidade, mencionam que essa € uma caracteristica da gestdo (diretores).

Comumente ocorre a comparagdo com o curso de Direito, visto que € um curso bem avaliado

e procurado pelos alunos. O centro universitario tem condi¢des de oferecer uma boa estrutura

aos alunos. Entdo, a boa estrutura, aliada a ‘fama’ do curso de Direito e ao fato de alguns

professores estarem h& bastante tempo no curso, fazem com que eles consigam uma boa

posicdo no mercado. A mensalidade tem valor elevado e a instituigdo procura atrair bons

alunos. Alguns entrevistados comentam, porém, que ndo ha um planejamento de longo prazo:

Tem uma situacdo peculiar. O curso de Direito é muito forte. Os outros
cursos buscam se fortalecer com o intuito de se tornar um curso de
exceléncia também. Temos um planejamento estratégico (Entrevistado 10).

O curso de Direito € inquestionavel. Temos que captar e reter os alunos. Isso
esta no planejamento (Entrevistado 11).

Tem professores que estdo ha muito tempo no curso de ADM e que ‘ddo a
cara’ do curso. Coisas pequenas precisam ser melhoradas. O estacionamento,
por exemplo (Entrevistado 12).

Ha certa dicotomia. Instituicdo € uma coisa, 0 curso de ADM ¢é outra. Aqui,
prima-se muito pela qualidade (das aulas, dos professores). A familia
fundadora da instituicdo preza muito por isso (Entrevistado 13).

Primamos pela qualidade do ensino, das pessoas. A familia que mantém a
instituicdo tem isso muito claro. Ganhamos muito na convivéncia com o0s
alunos (Entrevistado 14).

No que se refere & situagdo atual dos centros universitarios particulares de Curitiba,

boa parte dos entrevistados acha que a situagéo estd ruim. Eles mencionaram que o vestibular

de inverno foi fraco para todos (a entrada de alunos continua fraca), o mercado estd muito

competitivo, alguns centros universitérios estdo optando por diversificar muito os estilos das
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aulas (aulas mais ludicas. O que sob o ponto de vista de um entrevistado é ruim, pois ele preza
pelo ensino mais tradicional — aula expositiva, com contelido bem explorado), alguns alunos
ndo véem utilidade no curso superior (ndo conseguem associar a teoria com a pratica
vivenciada em seus trabalhos), alguns centros universitarios sdo geridos como uma empresa
privada qualquer (esquece-se o fator educagéo):
O vestibular de inverno foi ruim para todo mundo. Poucos inscritos. Temos
uma grande diversidade. O mercado esta muito competitivo. Tem instituicdo

que a biblioteca é virtual. As coisas mudam muito rapidamente...
(Entrevistado 10).

O ensino compete com a prestacdo de uma motocicleta. A situacdo como um
todo esta estavel, mas é um estavel ruim. A entrada de alunos continua fraca.
A melhor propaganda ainda é o ‘boca a boca’. Tem que ser um conjunto
harmonico: professores bons, laboratérios bons, estrutura boa, etc. O
professor tem que ter jogo de cintura com os calouros. N&do pode puxar
muito, nem ser muito facil. Ambos os motivos causam evasao por parte dos
alunos (Entrevistado 11).

Todas as faculdades estdo exigindo muito. Propondo aulas diferentes, mais
ludicas (Entrevistadol2).

O aluno se evade dos cursos de ADM porque ndo vé muita utilidade naquilo.
Os tecnodlogos sdo uma boa opgdo. Eles tém “‘esvaziado’ um pouco 0s cursos
de graduagdo em ADM (Entrevistado 13).

Alguns tratam a faculdade como um restaurante. Mas isso € menos ruim do
qgue a ‘ditadura dos cursinhos’. Antes as Federais faziam o que bem
entendiam. N&o tinha concorréncia com particulares. Eram ruins. Nao
formavam bem os alunos (Entrevistado 14).

Dentre as parcerias, 6rgdos e outras instituicdes mencionadas, a que mais se destaca €
0 MEC. O Ministério da Educacdo é visto como exigente. Exige professores em regime
parcial, quando muitos dos professores trabalham em outras instituicdes ou em empresas
durante o dia e s6 podem estar no centro universitario no periodo da noite. Alguns professores
preferem ndo se comprometer com a instituicdo de ensino de forma mais efetiva, pois ndo ha
uma compensagao financeira para isso. Alguns mencionam que gostam do MEC e que ele s6
é empecilho quando se tenta fazer algo muito diferente (apesar das exigéncias constantes e,
algumas vezes, da falta de flexibilidade, & melhor que ele exista, pois se ficasse s6 na “méo do
mercado” seria pior). Outros mencionam que ha uma pessoa na instituicdo responsavel por
cuidar apenas das demandas do MEC. E, por fim, ha os que mencionam que o 6rgdo cobra
bem mais das instituicbes particulares do que das publicas e que alguns avaliadores s&o

despreparados:



125

Pretendemos atender bem as exigéncias do MEC. O MEC esta exigindo
algumas coisas que a instituicdo ndo consegue cumprir. O comprometimento
¢ algo complicado em todas as institui¢des (Entrevistado 10).

Pessoal, ta aqui o0 material que o MEC pede. O que precisamos fazer para ser
5? Eu gosto do MEC. Ele s6 é empecilho quando vocé quer fazer uma coisa
muito diferente. E melhor ele existir, do que ndo existir. Se ficasse s6 na
“mé&o do mercado” seria pior (Entrevistado 12).

A escola toma um cuidado grande com essa coisa do MEC. Tem uma pessoa
sO para cuidar disso (Entrevistado 13).

O MEC é muito exigente com as particulares. Com a Federal ndo é o
mesmo. Os avaliadores que vieram avaliar nosso curso eram despreparados.
Néo tem profissionalismo. Tem gente que forja tudo. Aluga livro no periodo
da visita do MEC para encher, temporariamente, a biblioteca (Entrevistado
14).

Quanto aos atores identificados no Caso B, os atores humanos que mais se destacam
séo os coordenadores de curso, os que compdem a dire¢do da instituigdo, os professores e 0s
alunos. Portanto, a maioria das pessoas que trabalha na instituicdo. Todos tém a sua devida
importancia, visto que influenciam na governanga da instituicdo e atuam nas atividades e
praticas estratégicas da instituicdo. Os professores, aparentemente, ndo sdo muito
comprometidos. Ha alguns professores que trabalham ha muito tempo na institui¢do, mas ndo
sdo muitos. Boa parte do corpo de professores tem outra ocupagédo durante o dia e vai para a
instituicdo & noite exclusivamente para ministrar suas aulas. Muitos deles ndo participam de
reunides e permanecem o minimo de tempo possivel na semana pedagdgica. Os
coordenadores dos cursos procuram manter uma boa relagdo com os professores, mas, com
base no que foi mencionado por alguns entrevistados, essa relagdo é dificil, pois os
coordenadores reclamam da falta de comprometimento dos professores.

Com relacdo a direcéo da instituicéo, percebe-se que os professores e coordenadores a
respeitam muito, visto que acreditam que é um grupo familiar bem consolidado, que possui
um ‘nome’ no mercado, e que preza pela qualidade do ensino. Muitos desses fatores parecem
ser relevantes para a conducéo, gestdo e direcionamento do curso. A participacdo dos atores
envolvidos acontece ndo somente por meio de praticas formais — reunides de colegiado e
reunides com o NDE (Nucleo Docente Estruturante), por exemplo —, mas também por meio
de préticas informais — reunides individuais especificas e troca de e-mails.

Quanto aos atores ndo humanos, o destaque maior é da instituicdo MEC, uma vez que
todos os entrevistados mencionam a sua importancia. A presenca desse ator ndo humano é
constante e ele desenvolve um papel crucial dentro da instituicdo. Apesar da sua presenca

ativa, ele, algumas vezes, é percebido de forma diferenciada por parte dos atores humanos.
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Para alguns, ele é importante. Deve existir. Seria pior se ele ndo existisse. Para outros, ele €
muito exigente e, as vezes, até injusto. Apesar dessas diferencas, ele aparece como um ator
ndo humano relevante nesta pesquisa, uma vez que a pesquisa se propde a apontar a
importancia e o papel os atores humanos e ndo humanos do fendmeno em investigacdo. Além
do MEC, outros atores ndo humanos — como o projeto pedagdgico do curso, o planejamento
estratégico e os planos de ensino das disciplinas — também possuem um papel de destaque no
Caso B. Préticas episodicas e praticas administrativas que envolvem o pensar, discutir, decidir
e pOr em prética o projeto pedagdgico do curso e o planejamento estratégico, por exemplo,
sd80 momentos em que é possivel perceber o strategizing do Caso B.

No que se refere ao ambiente organizacional, percebe-se que este ndo é muito
harmonioso. Principalmente, devido & mudanca muito frequente de coordenador. Em doze
anos de curso, houve nove coordenadores diferentes. Alguns dos entrevistados, inclusive 0s
que ja ocuparam o cargo de coordenador, mencionaram que a mudanga constante de
coordenador ocorre porque houve, no inicio, uma proposta de conduzir o curso de forma mais
académica, portanto, os primeiros coordenadores eram mestres e, em alguns casos, doutores.
De acordo com o que foi relatado por alguns dos entrevistados, essa pessoas tinham uma
concepgdo mais tedrica no que se refere & organizacéo do curso e as ementas das disciplinas.
Houve um momento de ruptura, ha uns cinco ou seis anos, no qual se percebeu a necessidade
de gerir o curso de forma menos académica e mais voltada para o mercado de trabalho. Nesse
periodo, professores com experiéncias no mercado e considerados mais ‘praticos’ foram
convidados a assumir a coordenagdo. Contudo, nenhum deles permaneceu muito tempo no
cargo. Aparentemente, eles tinham dificuldade de agregar o grupo de professores —
mencionado por alguns como disperso e, por vezes, descomprometido com as atividades
diarias do curso e com a instituicdo como um todo - e, principalmente, tinham dificuldade de
desenvolver atividades e préaticas estratégicas voltadas para a melhoria do curso. Todavia,
alguns consideram o ambiente tranquilo:

Ha& um pouco de resisténcia por parte de alguns professores desde que eu
entrei na coordenagdo. Ha pouca participacdo por parte dos professores.
Muitos vém, ddo suas aulinhas e vdo embora. Muitos professores tém outra

profissdo durante o dia. Ele prioriza a empresa e depois a instituicdo de
ensino (Entrevistado 10).

O ambiente é tranquilo. O estresse é normal. Mas o lado positivo pesa mais
gue o negativo (Entrevistado 11).
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Com base na maioria das entrevistas, nas observagdes nédo participantes e nos
documentos coletados, nota-se que o processo de strategizing como processo de translacéo
acontece de forma que se percebe uma reflexividade entre os praticantes, uma vez que estudos
com base na Teoria Ator-Rede prevéem esse tipo de pratica. Entdo, apesar da falta de
comprometimento de alguns professores e do pouco tempo dedicado as atividades e praticas
estratégicas — além sala de aula — do Caso B, os praticantes mais ativos compartilham
opinides, posicionamentos e atitudes que conferem ao Caso B um status de um curso de
graduacéo em processo de consolidagao.

Assim, percebe-se que, de maneira geral, os atores constroem algumas defini¢Ges e
alguns significados comuns, mas ndo todos e, em algumas vezes, ndo ha uma definicéo clara
dos representantes. Com relagdo a cooperar uns com 0s outros na busca por objetivos
individuais e coletivos, ndo se observa essa cultura de cooperagéo e comprometimento.

Alguns entrevistados sugerem que ndo ha uma estratégia consensualmente definida,
outros acreditam que ha uma preocupacdo, por parte da direcdo, com a qualidade do ensino,
outros sugerem que o curso busca o seu lugar no mercado competitivo das Instituiches de
Ensino Superior particulares de Curitiba e outros mencionam, brevemente, o planejamento

estratégico:

Temos um planejamento estratégico (Entrevistado 10).
Toda a instituicdo quer crescer (Entrevistado 11).

O curso de ADM néo tem representatividade no mercado. O curso tem o
estigma do Direito (Entrevistado 12).

Aqui é uma metamorfose ambulante. Ndo hd um planejamento de longo
prazo (Entrevistado 13).

Observa-se que, apesar do Caso B ndo possuir clareza e/ou consenso no que se refere
aos seus objetivos futuros, ha um movimento importante atrelado a atividades e praticas
estratégicas, tais como: a busca por parcerias com outras instituicbes, associacdes e 0rgdos
para aumentar os contatos da instituicdo e possibilitar o desenvolvimento de atividades
diferenciadas para a instituicdo, boas palestras, entre outros; a busca por ter um corpo docente
competente (com uma quantidade razodvel de mestres e doutores) e também a tentativa de
atrair alunos competentes e comprometidos. Diante dessas questdes, observa-se que o Caso B
esté disposto a se consolidar no mercado.

No que diz respeito as redes internas de governanca, foi possivel identificar uma

grande rede formada pelos seguintes elos: (1) direcdo-coordenacdo; (2) coordenagéo-
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docentes; (3) coordenagdo-discentes e (4) docentes-discentes. Essa grande rede parece ser
fragil, visto que ha uma falta de comprometimento e interagdo por parte dos elos:
coordenacdo-docentes e docentes-discentes. Além disso, h4 uma dissolugéo frequente dessa
rede, principalmente no elo coordenagéo-docentes, uma vez que a mudanga de coordenador é
constante. Essa mudanca ocorre, muitas vezes, por parte do proprio coordenador e, outras
vezes, por parte da dire¢do da instituicdo. Aparentemente, a rede, ao ser reconfigurada, sofre
algumas perdas, principalmente com relacéo a identidade, seguranca, alinhamento de gestdo e
estratégia. No geral, as decisOes efetivas sdo tomadas com base na hierarquia da institui¢cdo. O
diretor é o responsavel por demitir os coordenadores, por exemplo. J& o coordenador, que
acompanha de forma mais proxima o trabalho do professor, tem autonomia para desligé-lo da
instituicdo. Percebe-se que nesse processo as decisdes tomadas isoladamente, uma vez que
quando h& a mudanca de coordenador, por exemplo, os professores sabem da noticia quando
ao entrar na sala da coordenacéo se deparam com outra pessoa l&. N&o ha uma conversa da
diregdo com os professores para discutir quem, na opinido dos professores, seria uma pessoa
apta a assumir essa funcéo.

Com relagdo aos mecanismos de governanca atrelados a questdes externas, ha uma
rede fortemente construida e pode ser definida como Caso B — MEC. Os mecanismos de
governanga sdo claramente definidos pelo MEC e a instituicdo deve atender a todas as
exigéncias por ele impostas. E uma rede formalmente criada em que estdo definidos
claramente os papéis e as atribuicbes de cada um. O Caso B, assumindo a importancia de se
atender a todas as exigéncias do MEC, possui um funcionario responsavel por lidar
exclusivamente com as questdes relativas ao MEC. Além da rede Caso B — MEC, também ha
a rede Caso B — CRA e Caso B — Associagdo Comercial, uma vez que o coordenador busca
desenvolver relagBes proximas com essas instituices e que sejam Uteis para ambas as partes.

Alguns dos entrevistados do Caso B, ao serem questionados sobre as estratégias e
objetivos do curso e da instituicdo, mencionaram que ndo ha estratégias consensualmente
definidas. As respostas dos entrevistados sugerem a busca pela consolidagéo do curso. Alguns
deles frisaram questdes como: “O curso tem o estigma do Direito” (Entrevistado 12) e “Aqui
é uma metamorfose ambulante. Ndo h4 um planejamento de longo prazo” (Entrevistado 13).
Todavia, apesar dessas questOes, percebe-se que eles possuem um corpo competente de
docentes e discentes, boa estrutura fisica e reconhecimento razoavel no mercado; além de
cobrar uma mensalidade de valor considerado elevado no mercado local. Portanto, percebe-se
que, apesar do mercado ser acirrado e da falta de comprometimento por parte dos professores,

eles estdo em processo de consolidagéo, ou, pelo menos, parece ser o que estdo buscando.
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No que diz respeito aos resultados estratégicos, sdo aqueles decorrentes das atividades
e préticas estratégicas empreendidas pelos praticantes, tais como: (1) as parcerias bem
sucedidas conquistadas pela coordenacdo do curso e que séo positivas para a instituicdo, uma
vez que fomentam palestras, aproximam os alunos das empresas, entre outros; (2) a busca por
manter e contratar professores comprometidos com a instituicdo e que sdo mestres e doutores,
proporcionando, assim, um ensino de qualidade aos alunos e (3) um acompanhamento
proximo dos alunos no que diz respeito ao seu aprendizado, na estruturacdo da sua grade
horaria e na orientacdo dos trabalhos de TCC. Diante desses resultados, reforgca-se que a
instituicdo estd buscando se consolidar.

Essa questdo da consolidagéo sugere que parte dos atores humanos envolvida com o
Caso B esta engajada em acOes, decisdes, atividades e préaticas diversas. Enquanto que outra
parte dos atores humanos é mais descomprometida e, consequentemente, esse fato dificulta o
processo de consolidagdo, uma vez que este prevé integracdo e comprometimento de todos os
envolvidos. Quanto & relacdo dos atores ndo humanos com o processo de consolidacéo,
percebe-se que 0 MEC pode ser um aliado nesse processo, uma vez que a instituicdo pode
cumprir com as exigéncias do MEC e ir além, buscando se posicionar no mercado ao lidar de
forma diferente com as normas do MEC, tentando fugir um pouco do ‘engessamento’
comumente causado pelas normativas impostas pelo 6rgdo e buscando, de forma mais
independente, uma boa condugdo de suas estratégias e o fortalecimento de suas redes de

governanca.

4.1.3 Narrativa do Caso C

Com base nas informacOes apresentadas no enderego eletronico do Caso C, a
instituicdo se consolida no panorama do ensino superior pela oferta de cursos reconhecidos
pelo MEC e pelo mercado, gragas a boa inser¢do de seus egressos no mercado de trabalho e
pelo reposicionamento de carreira dos profissionais que acrescentam uma graduacdo ou pés-
graduacdo de qualidade a seus curriculos. Somam-se a isso 0S cursos superiores de
tecnologia — que em apenas dois anos objetivam a formacéo de profissionais cada vez mais
capacitados para o mercado — e o programa de educacdo a distdncia, uma forma de
democratizar o ensino e preparar pessoal para as demandas do futuro. A instituicdo néo é
somente um centro de exceléncia no ensino superior, mas uma instituicdo que oferece uma
série de agBes sociais visando o incremento das condi¢bes de vida da sociedade como um

todo.
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Quanto a insercao dos entrevistados na area da educacdo, destaca-se que alguns deles
trabalharam em outras instituicdes de ensino anteriormente, alguns tiveram/tém experiéncia
em empresas privadas, para outros é a primeira experiéncia profissional no ensino superior e
boa parte dos entrevistados entrou na instituicdo por indicacdo de alguém (rede de contatos).
Portanto, a historia dos entrevistados difere bastante no quesito experiéncia:

Trabalhei com treinamento e consultoria. Trabalhei em outra instituicdo de

ensino superior. Entrei aqui em 2011. Em 2012, assumi a coordenacgédo do
curso de graduacdo em Administracdo (Entrevistado 15).

Sou advogado. Trabalho com consultoria e treinamento. Estou na instituicdo
ha quase dez anos (Entrevistado 17).

Quando estava cursando a graduagdo, comecei a dar aulas nos dois ultimos
anos de faculdade. Trabalhei vinte e dois anos em uma multinacional. Tive
negdcio prdprio. Resolvi voltar para a area do ensino. Estou na instituicdo ha
dez anos (Entrevistado 18).

As atribuigBes da coordenadora do curso séo relativas as atividades e praticas comuns
em centro universitarios particulares, tais como: se organizar e se esforcar para atender as
solicitacbes do MEC, selecionar professores — por meio de bancas avaliadoras e entrevistas —
convocar e conduzir reunides com professores: reunides individuais, reunides de colegiado e
reunides do NDE (Nucleo Docente Estruturante), participar de reunido com a dire¢do da
instituicdo, tratar as demandas dos discentes — transferéncias para outros cursos/instituicoes,
aproveitamento de disciplinas, faltas, notas —, organizar e promover a Semana de Gestéo que
envolve ndo s6 alunos do curso de Administragdo, mas também alunos de outros cursos,
atualizar o projeto politico pedagdgico do curso e, sempre que necessario, atualizar a matriz
curricular do curso:

Reviso a matriz curricular e o projeto politico pedagdgico. Preparo o curso

para a visita do MEC. Todo inicio de semestre, eu reviso as ementas € a
matriz curricular, cuido da semana de gestdo (Entrevistado 15).

As atribuices dos docentes sdo as seguintes: se atualizar no que diz respeito aos
contetdos das disciplinas e aos formatos de suas aulas, preparar e ministrar aulas, elaborar e
avaliar atividades, trabalhos e provas, dar feedback aos alunos, atender os alunos —
presencialmente e por e-mail, preencher diario de classe, participar da semana pedagdgica, da
Semana de Gestéo e de outros eventos e projetos promovidos pela instituicéo:

Preparar o plano de aula das disciplinas, lecionar as aulas, responder e-mails

de alunos, coordenacdo. Se necessario, entrar em contato com as pedagogas
(Entrevistado 16).
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Preparar as aulas. Ter dominio do tema (Entrevistado 17).

Preparar aulas interessantes, com a participacdo dos alunos (Entrevistado
18).

Com base no que foi mencionado pelos entrevistados, ndo h4 uma estratégia
consensualmente definida. A instituicdo estd buscando se consolidar. Os entrevistados
percebem o mercado como competitivo e acirrado, visto que ha muitos centros universitarios
atuando no mercado, seus alunos possuem dificuldade financeira e de aprendizagem e
incerteza quanto ao curso que querem fazer, além do fato que a instituicdo passou,
recentemente, por uma mudanga de gestdo e ainda esta ajustando algumas questdes relativas

as atividades e préticas estratégicas desenvolvidas no dia a dia:

Ha uma guerra comercial e financeira entre as instituicdes. O aluno também
ndo tem certeza do que quer. Alguns alunos ndo tém compromisso algum
com o estudo (muitas vezes os pais que pagam a faculdade, entdo ddo menos
valor ainda porque ndo sai do préprio bolso). A faculdade da muita bolsa
(Entrevistado 15).

Eu sei dizer mais ou menos as metas do curso. Eles querem aumentar a nota
do curso (junto ao MEC). A meta principal € um maior reconhecimento
perante o MEC (nota do curso, bom resultado no ENADE). Os professores
estdo fazendo questGes mais bem elaboradas por conta do ENADE. Para
treinar os alunos (Entrevistado 16).

Segundo o reitor, a estratégia da instituicdo € estar entre as 100 maiores.
Acho isso utopico. Acho que a instituicdo continua porque tem bons
professores, alunos que acreditam. A Unica estratégia é ndo ter estratégia
(Entrevista 17).

Estamos num hiato. Tinha um planejamento estratégico, mas perdeu-se.
Houve troca de pessoas. Hoje a gestdo é fraca (Entrevistado 18).

Boa parte dos entrevistados acha que a situagdo atual dos centros universitarios
particulares em Curitiba estd ruim. O mercado estd muito competitivo, alguns alunos nédo
véem utilidade no curso superior (ndo tém compromisso com a sua educagdo), alguns
professores acreditam que o ensino superior particular esté atravessando uma crise:

Ainda tem muita desisténcia. Principalmente no 1° semestre do curso
(Entrevistado 15).

Tem bastante desisténcia. Os alunos trabalham o dia todo e as vezes no fim
de semana também. Isso prejudica o andamento do aluno na faculdade. Néao
tem tempo para se reunir para fazer os trabalhos em grupo. Mas tem alunos
esforcados (Entrevistado 16).

As instituicdes estdo conformadas com a mediocridade. Somos reflexo dos
alunos ou os alunos sdo nossos reflexos? As pessoas querem titulo, ndo
querem conhecimento. O problema é meio genérico. HaA um alto nivel de
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analfabetismo funcional. O nivel qualitativo dos alunos tem piorado. E um
problema de base (Entrevistado 17).

Para vocé ter uma idéia, a PUC S&o José dos Pinhais esta fechando. Estamos
atravessando uma crise no ensino superior. Havia uma demanda reprimida,
mas ela ja foi atendida. O aluno piorou (Entrevistado 18).

Dentre as parcerias, 6rgdos e outras instituicdes mencionadas, a que mais se destaca €
0 MEC. O Ministério da Educacdo é visto como exigente. Alguns mencionam que hd um
nucleo institucional responsavel por auxiliar nas questdes do Ministério da Educagdo. Outros
mencionam que a meta principal da instituicdo € ter um maior reconhecimento perante o
6rgdo federal (aumentando as notas dos cursos, obtendo um bom resultado no ENADE, por
exemplo), para outros, 0 MEC é um 6rgdo meramente protocolar, ndo ha uma atuagdo muito
forte, outros acham que o MEC faz um trabalho bom:
Temos toda uma preparacao para receber o MEC. Sempre estamos atentos as

mudangas, as portarias do MEC. Existe um nucleo institucional para auxiliar
nessa coisa do MEC (Entrevistado 15).

Temos pouco contato com a diregdo. Durante a época de visita do MEC, teve
uma reunido. A visita do MEC foi super tranquila (Entrevistado 16).

O MEC é um o6rgdo meramente protocolar. Algumas faculdades alugam
bibliotecas para 0 MEC ver. Ndo ha uma atuacdo forte (Entrevistado 17).

O MEC faz um bom papel. Um trabalho bom (Entrevistado 18).

Com relagdo aos atores envolvidos, os atores humanos que mais se destacam s&o 0S
professores, a coordenadora do curso de graduagdo em Administracdo e os alunos, logo, a
maioria das pessoas que compde a instituigdo. Todos tém a sua devida importancia e
influenciam na governanca e nas atividades e praticas estratégicas da instituicdo. Os
professores demonstram comprometimento ndo s6 com a instituicdo, mas também com a
Educagdo como um todo. Alguns dos entrevistados trabalham ha dez anos na instituicdo e,
percebe-se que eles fazem o possivel para cumprirem efetivamente o papel de educadores.
Eles se preocupam com as aulas que irdo ministrar, buscam os melhores materiais e
conteudos, interessam-se pelo desempenho dos alunos e acreditam que o relacionamento com
a coordenagdo € indispensdvel para executarem bem suas atividades e praticas. A
coordenadora aparenta ser bem engajada nas atividades e praticas diérias dos professores e
alunos, uma vez que ela busca estar sempre proxima aos professores para saber como estéo
suas aulas, quais suas duvidas e inquietagdes. Ela também se preocupa com os alunos, pois

procura saber o motivo de suas faltas as aulas, do trancamento e/ou desisténcia do curso. Ela
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conversa com os alunos e fica a par de seus problemas e dificuldades. Muitos desses fatores
parecem ser relevantes para a condugéo, gestéo e direcionamento do curso.

Quanto aos atores ndo humanos, o destaque maior é da instituicio MEC. Essa sua
importancia € claramente percebida, pois muitas das questdes que sdo decididas, das
atividades e préticas diarias dos entrevistados estdo atreladas as solicitagbes do MEC. A
presenca desse ator ndo humano é constante e ele desenvolve um papel crucial dentro da
instituicdo. Apesar da sua presenca constante, ele, algumas vezes, é percebido de forma
diferenciada por parte dos atores humanos. Para alguns, ele é importante e desempenha um
bom papel. Para outros, ele é exigente. Para outro grupo, ele é apenas um 6rgéo burocratico.
Apesar dessas diferencas, ele aparece como um ator ndo humano relevante e merece 0 seu
destaque nesta pesquisa.

Percebe-se que o ambiente — entre coordenagdo e professores — é significativamente
harmonioso, tranquilo e agradavel. Os professores entrevistados elogiam a atuacdo da
coordenacéo atual e, muitos deles, atribuem a sua permanéncia na instituicdo a isso. Outros
entrevistados mencionam, de forma indireta, a ‘distancia’ entre os outros setores e a direcéo.
Percebe-se que o ambiente agradavel e descontraido ndo pode ser generalizado para a
instituicdo como um todo. Alguns mencionaram que a mudanca recente de gestdo ainda esté
sendo “assimilada’ por parte dos funcionarios:

O ambiente é muito harménico entre os professores. Todos colaboram. N&o

ha conflitos de egos. Conflito sempre ha... Mas sdo administraveis e pontuais
(Entrevistado 15).

O ambiente é o ponto alto. A coordenadora é batalhadora. Eu a admiro. O
ambiente é 6timo. Pode contar com a coordenadora. Ela pode contar com os
professores (Entrevistado 17).

O ambiente sempre foi 6timo. E uma das coisas que segurou a escola nessa
época de crise (Entrevistado 18).

Com base na maior parte das entrevistas, nas observacdes ndo participantes e nos
documentos coletados, percebe-se que o strategizing como processo de translagdo acontece de
forma dindmica por meio dos mdltiplos significados mobilizados pelos atores envolvidos.
Nesse processo, percebe-se a importancia da agéncia ndo sé dos atores humanos, mas também
dos atores ndo humanos. Algumas préticas formais — como o projeto politico pedagdgico e a
formulacdo da matriz curricular — se configuram como préticas importantes que, de certa
forma, definem ou restringem os papéis e as identidades dos atores humanos envolvidos, visto

que os movimentos dos atores — integragdo, participagdo, afastamento, comprometimento,
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discordancias — no desempenhar dessas praticas sdo essenciais para a compreensdo do
strategizing.

No Caso C, percebe-se que, de maneira geral, os atores constroem algumas definicdes
e alguns significados comuns, mas ndo todos e, em algumas vezes, ndo h4 uma definicdo clara
dos representantes. Com relagdo a cooperar uns com 0s outros na busca por objetivos
individuais e coletivos, parece que essa questdo SO acontece nos pequenos grupos
(coordenacéo e professores do curso pesquisado, por exemplo).

Assim, é importante reforcar que o strategizing, compreendido nesta pesquisa como
um processo de translacdo, e, portanto, uma interagdo que prevé a construcéo de defini¢Ges e
significados comuns, a definicdo de atores e a cooperagéo de todos os envolvidos na busca
por objetivos individuais e coletivos, &€ um processo que requer o entrelacamento dos atores
humanos e atores ndo humanos.

Quanto a governanga, no que se refere aos mecanismos internos, ela é formada por
diregdo, coordenacdo, docentes e discentes. Percebe-se a falta de comprometimento e
interacé@o por parte dos elos: diregdo-professores e diregcdo-alunos. A fragilidade dessa rede de
governanca pode ser percebida com base no distanciamento que ha entre a direcdo da
instituicdo e os coordenadores, professores e alunos. Houve uma mudancga recente de gestéo e,
aparentemente, essa rede ainda ndo foi consolidada. Portanto, ela ainda estd em processo de
formacdo e, por isso também, apresenta aspectos frageis e instaveis.

Com relagdo aos mecanismos de governanca atrelados a questdes externas, ha uma
rede fortemente construida e pode ser definida como Caso C — MEC. Os mecanismos de
governanga sdo claramente definidos pelo MEC e a instituicdo deve atender a todas as
exigéncias por ele impostas. E uma rede formalmente criada em que estdo definidos
claramente os papéis e as atribuigdes de cada um. Além da rede de governanca externa Caso
C — MEC, observou-se algumas tentativas isoladas de firmar parceria com outras instituicdes
(CRA, por exemplo). Todavia, ndo foi possivel identificar uma participacéo efetiva e conjunta
com essas instituicoes.

No que diz respeito aos resultados estratégicos, sdo aqueles decorrentes das atividades
e praticas estratégicas empreendidas pelos praticantes, tais como: (1) a busca por uma
integracéo efetiva com os professores, o que é benéfico a todos os envolvidos, uma vez que a
coordenagéo sabe o que se passa em sala de aula, o professor tem apoio da coordenagéo no
que ele precisa, os alunos também se beneficiam, pois a aproximagéo da coordenagdo com 0s
professores proporciona um trabalho mais comprometido e respaldado do professor; (2) a

busca por promocao de atividades e eventos extra-classe, fato este que auxilia a integracéo de
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alunos e professores e também desempenha um papel importante no processo de ensino-
aprendizagem do aluno e (3) o trabalho comprometido da coordenadora do curso que gera
resultados como: satisfacdo dos alunos, uma vez que hd um comprometimento da
coordenagdo em resolver seus problemas/pendéncias/dificuldades e um bom ambiente de
trabalno com os professores. Assim, observa-se, conforme o que foi mencionado pelos
entrevistados, que a instituicdo esta buscando se consolidar.

No que se refere ao Caso B querer se consolidar no mercado, algumas respostas dos
entrevistados sugerem a busca pela consolidagdo do curso, tais como: “H& uma guerra
comercial e financeira entre as instituigdes” (Entrevistado 15) e “Estamos num hiato. Tinha
um planejamento estratégico, mas perdeu-se. Houve troca de pessoas” (Entrevistado 18).
Apesar dessas questdes, percebe-se que eles possuem um relacionamento bastante integrado.
Principalmente da coordenagéo com os professores. Portanto, nota-se que, apesar do mercado
acirrado e da dispersdo devido a mudanca de gestéo, eles estdo em processo de consolidacéo,
ou, pelo menos, parece ser 0 que estdo buscando. Essa consolidagéo sugere os atores humanos
estdo engajados em acles, decisdes, atividades e praticas diversas. Destaca-se que alguns

atores sdo mais comprometidos, outros menos.

4.1.4 Narrativa do Caso D

A instituicdo do Caso D faz parte de um grupo maior, possui seis unidades. Esta
pesquisa foi realizada em uma unidade do centro de Curitiba.

Dentre os entrevistados, alguns trabalharam em outras instituicdes de ensino antes de
trabalhar no Caso D; alguns tiveram/tém experiéncia em empresas privadas; para outros, o
Caso D é sua primeira experiéncia profissional no ensino superior. E importante destacar que
a maioria dos entrevistados entrou na instituicdo por indicagéo (rede de contatos):

Entrei na instituicdo por meio de uma colega do doutorado. Primeiramente

como tutor (cursos de pds) e depois de dois meses assumi a coordenacdo de
dois cursos. Estou aqui desde novembro de 2011 (Entrevistado 19).

Trabalho na instituicdo ha trés anos. Entrei por meio de um contato (uma
colega que trabalhava aqui). Estou ha um ano efetiva (Entrevistado 20).

Entrei na instituicdo em 2005. Final de 2008 fui efetivada. Em 2010 peguei
uma coordenacédo (Entrevistado 21).

Estou ha quase dez anos na institui¢do (Entrevistado 22).

Sou professora desde 2006. Entrei na instituicio em fevereiro de 2012.
Entrei como tutora e depois assumi a coordenacdo dos MBAs (Entrevistado
23).
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As atribuicBes do coordenador do curso dizem respeito a atividades e praticas comuns
dos centros universitarios particulares de Curitiba, tais como: atender as demandas do MEC,
selecionar professores, participar de reunides convocadas pela diregdo — que, muitas vezes,
ndo sdo planejadas com antecedéncia —, elaborar atividades e auxiliar os professores. As
atribuices dos docentes sdo atividades comuns ao cargo; porém, o foco sdo as aulas (0s
professores montam os materiais e ministram as aulas):

Elaborar questdes objetivas e questdes subjetivas, elaborar atividades

semanais. Alimentar o sistema com os materiais de cada disciplina, auxiliar
professor, contratar professor, reunides ndo planejadas (Entrevistado 19).

Gerencio a parte de tutoria. Resolvo problemas operacionais (Entrevistado
20).

Contrato professores, divulgo o curso, fago uma analise do mercado de
trabalho, faco o projeto politico pedagdgico dos cursos, atualizo as ementas,
organizo os livros a serem distribuidos para os pélos, acompanho o trabalho
dos tutores (Entrevistado 21).

Organizo a grade horaria das disciplinas, indico professores, reviso as
matrizes curriculares (pesquiso isso no mercado) (Entrevistado 22).

Captagdo de professores, organizar a grade de disciplinas, analisar material,
fazer o cronograma das aulas, contratos (questdes burocraticas)
(Entrevistado 23).

Alguns entrevistados mencionaram que a estratégia da instituicio € oferecer um
servico de qualidade (entregar um servico de qualidade para a sociedade, atender as
necessidades do mercado de trabalho, ter cada vez mais alunos), outros mencionam que a
estratégia é oferecer uma “educagdo sem barreiras”, outros j& mencionam que a estratégia é se
tornar uma universidade (para isso, buscar um parceiro financeiro forte), outros mencionam
que a estratégia é inserir novos cursos (principalmente na &rea de Salde). Observa-se que
cada um percebe a estratégia da instituicdo de forma diferente, ndo ha um consenso em
relacdo a isso. Alguns mencionam que a gestéo é falha em diversos aspectos, sendo a questéo
estratégica um deles:

Eles estdo implantando um novo modelo pedagégico. As demandas as vezes
sdo para ontem. As reunides sdo em cima da hora. Os assuntos sdo urgentes,
mas as vezes 0 contelido precisa ser amadurecido. Isso é um problema de
cultura mesmo. A instituicdo ndo esperava crescer tanto em tdo pouco
tempo. A organizagdo educacional € uma empresa, mas a logica ndo pode ser
tdo empresarial. A légica académica é diferente. A estratégia é oferecer uma

“Educacdo sem Barreiras”, porém isso ndo esta no core estratégico do grupo
(Entrevistado 19).

A instituicdo é enorme, mas a postura/cultura ¢ de uma pequena empresa
familiar. O custo esta em primeiro lugar (Entrevistado 20).
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A estratégia é entregar um servico com qualidade. Atender o “cliente”
sociedade. Atender as necessidades do mercado, ter cada vez mais alunos
(Entrevistado 21).

A estratégia é se tornar uma universidade. Como estratégia de crescimento:
conseguir um parceiro financeiro forte (Entrevistado 22).

J&4 se transformou em centro universitéario e um dia deverd virar
universidade. Busca a insercdo de novos cursos também. Principalmente na
area de Saude, que ndo tem. E mestrado também (em ADM).

Boa parte dos entrevistados acha que a situagdo atual dos centros universitarios em

7

Curitiba estd ruim. O ambiente é competitivo, o aluno tem dificuldades de base (ensino

fundamental e médio), e alguns entrevistados sugerem que essa situagdo ruim é um problema

cultural:

O brasileiro ndo € um povo disciplinado. H4 um problema cultural. Tem que
apelar para mecanismos financeiros: PROUNI, FIES. O ambiente é
competitivo. O cliente (aluno) é complicado. O aluno ndo é bem orientado
academicamente desde pequeno. O valor da educacdo ainda é muito pouco
valorizado pelos alunos e pelas instituicdes particulares (Entrevistado 19).

A evasdo dos alunos ainda € alta. Determinados cursos tém mais evasao.
Muitos alunos ndo sabem bem o curso que querem estudar. Isso acontece
mais nos bacharelados. Os tecnolégicos ndo sofrem muito com isso porque €
menos tempo e é bem mais focado (Entrevistado 21).

A evasdo ¢ alta. Os alunos tém dificuldade em matematica e estatistica. O
aluno ndo é bem formado na graduacdo. Ele vem totalmente despreparado.
Ele ndo tem visdo de mundo. Eles sdo geralmente de uma classe mais baixa e
ndo conseguem ver a importancia de algumas disciplinas da graduacdo
(Entrevistado 22).

A questdo da instituicdo de ensino superior no Brasil € complicada. Houve
um ‘boom’ de faculdades particulares. Umas boas, outras ruins (Entrevistado
23).

Dentre as parcerias, 6rgdos e outras instituicdes mencionadas, a que mais se destaca €

0 MEC. Ele aparece como um 6rgdo importante, pois € quem autoriza e reconhece 0S cursos e

também quem atribui nota a eles. O 6rgdo também é visto como exigente e, as vezes, essa

cobranga é exacerbada. Para outros, 0 MEC ¢, ao mesmo tempo, fonte e causa de ameaca e se

utiliza de instrumentos coercitivos de forma desnecessaria:

Os alunos usam 0 MEC como ameaca (Ah, se vocé ndo resolver isso, vou
entrar em contato com o MEC). O MEC também é causa de ameaca (Se vocé
ndo fizer o ENADE, ndo recebera seu diploma). O MEC se utiliza de
instrumentos  coercitivos de forma desnecessdria nas instituicGes
universitarias. O pequeno empresario tem medo da Receita e as instituigdes
educacionais particulares ttm o mesmo medo do MEC (Entrevistado 19).
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Todo o meu trabalho é pautado nas diretrizes do MEC. Em vez de pensar no
aluno, vocé pensa no 6rgao que regula (MEC) (Entrevistado 20).

Todos tém que seguir as diretrizes do MEC (Entrevistado 21).

Nos temos um NDE que é para 0 MEC ver. Eu acho que as avaliagoes,
reconhecimentos sdo muito importantes. Caso contrario, teriamos cursos
muito ruins abertos por ai. O ser humano funciona bem com cobranca
(Entrevistado 22).

Agora, com o acompanhamento acirrado do MEC e a populacdo mais
exigente, as boas permanecem e as ruins estdo fechando. O MEC é o que
mais aparece. Ele é um érgdo regulador e fiscalizador (Entrevistado 23).

Quanto aos atores envolvidos, os atores humanos que mais se destacam s&o 0s
coordenadores, os professores, o corpo técnico e os alunos, portanto, a maioria das pessoas
que compde a instituicdo. Todos tém a sua devida importancia, compdem a rede de
governanga interna da instituicdo e participam das atividades e praticas estratégicas da
instituicdo. Os coordenadores dos cursos procuram manter uma boa relagdo com o0s
professores. H4 uma relacdo formal entre coordenadores e professores, mas é possivel inferir
que essa relacdo é harmoniosa e ndo foi possivel perceber atritos e/ou dificuldades de
relacionamento. Os professores assumem o seu papel e o executam com competéncia. O
corpo técnico (as funciondrias que atendem os alunos — via telefone —, os tutores que déo
suporte aos coordenadores e o pessoal responsavel pelas provas) também parece estar bem
articulado com professores e coordenadores. Eles trabalnham em um ambiente integrado e a
comunicacdo ocorre de forma direta. Muitos desses fatores parecem ser relevantes para a
conducdo, gestdo e direcionamento do curso. A participagdo dos atores envolvidos acontece
ndo s6 por meio de préticas formais — reunifes de colegiado e reunides com o NDE (Nucleo
Docente Estruturante), por exemplo —, mas também por meio de préticas informais — reunides
individuais especificas e troca de e-mails.

Ja o ator ndo humano que possui mais destaque é 0 MEC. E possivel observar que o
6rgdo — como um todo — aparece como um ator ndo humano chave para a compreensdo da
dindmica da instituicdo pesquisada. Muitas das questdes que séo decididas e das atividades e
préticas diarias dos entrevistados estdo atreladas as exigéncias e cobrancas do MEC. Para
alguns, ele é necessario. Para outros, ele é exigente ou até mesmo extremamente exigente. E,
as vezes, até pode ser considerado fonte e causa de ameaca. Apesar dessas diferencas, ele
aparece como um ator ndo humano relevante que merece destaque nesta pesquisa, uma vez
que a andlise se propde a apontar a importancia e o papel dos atores humanos e ndo humanos

no fendmeno em investigacao.
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Com base no que foi mencionado pelos entrevistados, 0 ambiente parece ser bastante
competitivo, mas também foi possivel perceber uma descontracdo entre os coordenadores.
Apesar da aparéncia de empresa privada, foi possivel constatar que os entrevistados estdo
confortdveis com o modelo célula das salas de trabalho. Eles acreditam que esse formato

agiliza o trabalho de todos. Para outros, o ambiente foi definido como tranquilo:

Eu nunca me deixo contagiar pelo ambiente (Entrevistado 19).

Gosto do modelo célula nas salas de trabalho da instituicdo. Tudo junto.
Agiliza o trabalho de todos (Entrevistado 21).

Na grande maioria é prazeroso. Gosto de me relacionar com todo mundo.
Para mim é tranquilo. Por isso estou ha dez anos aqui (Entrevistado 22).

Ha conflitos administraveis. Como em qualquer empresa... H4 uma abertura
com toda as areas da instituicdo. O ambiente é bem tranquilo. Todo mundo
junto (Entrevistado 23).

Com base na maioria das entrevistas, nas observagdes nédo participantes e nos
documentos coletados, percebe-se que o strategizing como processo de translagdo acontece
por meio de mobilizagdes de significados diversos dos atores que estdo atuando no processo
de forma dindmica. Percebe-se, nessa articulagdo, a importancia da atuacéo néo s dos atores
humanos, mas também dos ndo humanos que, de certa forma, ‘ganham vida’ no processo de
strategizing, uma vez que, na relagdo com o ator humano, ha sempre um confronto
envolvendo consenso, controvérsias, duvidas, explicacfes, entre outros. No Caso D, foi
possivel identificar a importancia de questdes relativas aos materiais didaticos utilizados pelos
professores (como os professores se apropriam desses materiais que foram discutidos,
pensados e repensados por outros atores humanos da institui¢ao).

No Caso D, percebe-se que, de modo geral, os atores constroem algumas defini¢des e
alguns significados comuns, mas ndo sdo todos e, em alguns casos, ndo ha uma definicdo
clara dos representantes. Com relagéo a cooperar uns com 0s outros na busca por objetivos
individuais e coletivos, parece que hd um esforgo de cooperacdo, apesar de haver alguns
choques/conflitos com a gestéo (direcéo).

Assim, é importante reforcar que o strategizing, compreendido nesta pesquisa como
um processo de translacdo, e, portanto, uma interagdo que prevé a construcéo de definicdes e
significados comuns, a definigdo de atores e a cooperagéo de todos os envolvidos na busca
por objetivos individuais e coletivos, &€ um processo que requer o entrelacamento dos atores

humanos e atores ndo humanos.
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Com relacdo as redes de governanga, no que se refere aos mecanismos internos, é
formada pela dire¢do da instituicdo, pelo coordenador do curso, e pelos docentes e discentes
do curso. Essa rede parece ser fragil, visto que ha falta de comprometimento e interacdo por
parte dos elos: diregdo-coordenacdo, diregdo-professores e direcdo-alunos. Foi possivel
perceber um distanciamento muito grande da dire¢do da instituicdo com o0s outros atores
humanos envolvidos com as atividades e préticas estratégicas da instituicéo.

Com relagdo aos mecanismos de governanca atrelados a questdes externas, ha uma
rede forte que pode ser definida como Caso D — MEC. Os mecanismos de governanga S&o
claramente definidos pelo Ministério da Educacéo. Além da rede Caso D — MEC, foi possivel
perceber outra rede de relacionamento do Caso D: Caso D — Editora. Ressalta-se que essa
editora € outra empresa, mas faz parte do mesmo grupo.

No que diz respeito aos resultados estratégicos, sdo aqueles decorrentes das atividades
e préticas estratégicas empreendidas pelos praticantes, tais como: (1) a busca constante por ter
um ambiente integrado, onde as pessoas possam ter acesso imediato as outras pessoas. O
ambiente fisico disposto no formato de célula empresarial facilita essa rapida articulagéo entre
as pessoas, trazendo, assim, eficiéncia para as atividades e préaticas diérias da instituicdo; (2)
ter um setor especifico para atender — da melhor forma possivel e com rapidez — os alunos.
Esse sistema foi util para o aluno, pois, hoje em dia, ele consegue solucionar seus problemas,
obter informacdes e solicitar documentos de forma mais organizada e pratica. A criagdo desse
setor também foi Gtil aos coordenadores de curso, pois, com essa atividade a menos, eles
podem focar mais em questdes como: dar mais assisténcia aos professores, pensar e trabalhar
as questdes pedagodgicas da instituicdo, entre outros. Assim, acredita-se que o Caso D estd
buscando se consolidar no mercado.

Alguns dos entrevistados do Caso D, ao serem questionados sobre as estratégias e
objetivos do curso e da instituigdo, mencionaram que ndo ha estratégia consensualmente
definida. Algumas respostas dos entrevistados sugerem a busca pela consolidagdo do curso,
tais como: “Eles estdo implantando um novo modelo pedagdgico” (Entrevistado 19), “A
estratégia é entregar um servico com qualidade” (Entrevistado 21) e “A estratégia é se tornar
uma universidade” (Entrevistado 22). Diante disso, apesar de reconhecerem o0 mercado
acirrado do qual fazem parte, eles possuem boa estrutura e corpo competente de
coordenadores e professores e, com isso, eles estdo buscando se consolidar nesse mercado.
Essa questdo da consolidagdo sugere os atores humanos estdo engajados em agdes, decisdes,

atividades e praticas diferenciadas.



141

4.1.5 Narrativa do Caso E

De acordo com as informagdes contidas no enderego eletronico da instituicdo, o Caso
E iniciou suas atividades no ensino superior a partir de 1994. Atualmente, oferece 0s cursos
de Bacharelado em Administracdo de Empresas, Ciéncias Contébeis e Sistemas de
Informacéo; além de P6s-Graduagdo Lato Sensu e Extensdo Universitaria em diversas areas.

A instituicdo dispGe de completa infraestrutura, localizagdo central privilegiada, uma
excelente equipe de professores, funcionarios e colaboradores. A melhoria continuada desses
fatores é imprescindivel para a Faculdade realizar o seu principal objetivo, que € a exceléncia
na educagéo.

Sua missdao é promover o desenvolvimento do potencial humano, mediante
transmisséo de conhecimentos, e formar bons profissionais conscientes dos seus direitos e
deveres. Sua visdo é ser referéncia em educacdo superior, com exceléncia na qualidade de
ensino e seus valores sdo: (1) acreditar na evolucédo integral das pessoas; (2) valorizar os seus
colaboradores e (3) promover um ambiente de harmonia e confianca.

Alguns dos entrevistados trabalharam em outras instituicdes de ensino, outros
tiveram/tém experiéncia em empresas privadas, para alguns & a primeira experiéncia
profissional no ensino superior:

Entrei aqui como professora de Economia. Assumi a coordenacdo em 2008
(Entrevistado 24).

Abri uma empresa, mas tive que fechar em 2008 por conta da crise. Em abril
de 2009 entrei aqui. Sou contratada 20hs (Entrevistado 25).

Estou ha uns trés/quatro anos aqui. Trabalho ha quase vinte anos no ensino
superior (Entrevistado 26).

Sou contador. Professor aposentado da Federal. Trabalhei na FESP. Estou
aqui ha dez anos. Leciono as disciplinas de Contabilidade e TCC
(Entrevistado 27).

Sou formada em Letras Portugués/Inglés. Sempre trabalhei com Educacao.
Estou aqui ha quatro anos. Leciono a disciplina de Comunicagdo e
Expressao (Entrevistado 28).

As atribuigdes da coordenadora do curso e da diretora da instituicdo dizem respeito a
atividades e praticas comuns em faculdades particulares, tais como: organizar os materiais,
relatorios e outras questdes relativas ao MEC, selecionar professores por meio de entrevistas,
analise do curriculo e bancas examinadoras, participar e convocar reunides diversas —
reunides de colegiado, reunibes do NDE (Nucleo Docente Estruturante) —, auxiliar os

professores na conducgdo de suas aulas, reformular o projeto politico pedagégico, organizar os
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projetos integradores e fazer pedido de livros para a biblioteca. As atribuigdes dos docentes
sdo atividades e praticas comuns ao cargo de professor, tais como: atualizar, preparar e
ministrar suas aulas, elaborar e avaliar atividades, trabalhos e provas, dar feedback aos alunos,
atender os alunos sempre que eles solicitarem, preencher os diarios de classe, participar da
semana pedagdgica e de eventos e projetos diversos promovidos pela instituicéo:

Reformular o Projeto Politico Pedagdgico, pedir livros, atender alunos e

professores, coordenar projetos, marcar e media reunides com o0s
professores, acompanhar TCCs (Entrevistado 24).

Preparar aulas (Entrevistado 25).

O professor deve buscar sempre se realimentar. Ele tem que ter didatica, ser
objetivo. O professor deve apresentar a metodologia que ira adotar para o
aluno (Entrevistado 26).

Planejamento de aulas com base nas ementas. Revejo o planejamento toda
semana (Entrevistado 27).

Conforme os excertos de entrevistas acima, questdes relativas & atualizagdo do
professor na atividade de docéncia, sua didatica e alguns documentos, como o projeto politico
pedagdgico, se configuram como atores ndo humanos relevantes neste caso pesquisado, uma
vez que esses fatores fazem parte das atividades e praticas estratégicas dos professores e,
consequentemente, compdem o processo de strategizing.

Com base no que foi mencionado pelos entrevistados, ndo had um consenso em relagéo
a estratégia do Caso C. A instituicdo busca sobreviver. Eles acreditam que o mercado das
Institui¢des de Ensino Superior de Curitiba é acirrado, h inimeras faculdades no mercado, o
aluno que procura uma instituicdo privada para fazer um curso superior € um aluno que tem
algumas dificuldades (em alguns casos, a dificuldade é financeira, em outros a dificuldade é
de aprendizagem e ainda ha casos em que sdo ambas as dificuldades), além da cobranca
constante do MEC. A instituicdo pesquisada busca, diariamente, ‘driblar’ as dificuldades
financeiras. Possivelmente, um pouco mais de autonomia e de articulagdo de redes de
governanga seriam Uteis ao processo de strategizing do Caso E. Alguns (poucos) mencionam
a localizagdo como algo estratégico. Outros mencionam que o objetivo da instituicdo e prover
um ensino de qualidade aos alunos:

Buscamos sobreviver mesmo. Temos alunos muito despreparados. Alunos
de classes C e D. Ele comeca a reprovar e vai embora. Temos oficinas de
nivelamento, mas alguns alunos ndo conseguem alcangar um nivel razoavel.

Recebi um e-mail de um aluno dizendo que ndo queria estudar, e sim,
comprar um diploma (Entrevistado 24).
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A instituicdo ndo pretende ampliar, ela pretende ocupar sua estrutura fisica
durante o dia. A noite estd cheio. N&o d& para abrir novos cursos. Sair do
centro também ndo estd nos planos porque a localizacdo é estratégica. A
instituicdo investe na qualidade de ensino. Os professores sdo bem
qualificados e bem pagos. A maior dificuldade atual € manter os alunos. De
dois anos para c4, a evasao diminuiu bastante, mas ainda é alta (Entrevistado
25).

Prover uma qualidade de ensino de acordo com a estrutura que ela tem
(Entrevistado 26).

Qualidade de formacdo. O profissional sai pronto para atuar no mercado. O
aluno ndo consegue comprar um diploma aqui (Entrevistado 28).

Boa parte dos entrevistados acha que a situacdo atual das faculdades de Curitiba esta
muito ruim. O ambiente é discrepante (umas 6timas e outras péssimas), ainda ha muita evaséo
de alunos devido as dificuldades do ensino fundamental e médio (principalmente nas
disciplinas de Portugués e Matematica). Assim, é preciso fazer um trabalho para ‘resgatar’ o
aluno. O interessante é que quando mencionam os alunos com dificuldades de aprendizagem,
0s professores entrevistados sempre reforcam que na instituicdo eles séo rigorosos e acham
inadmissivel a questdo da ‘compra de diplomas’, algo comum em outras institui¢oes:

A situacdo é muito discrepante. Umas Otimas e outras péssimas. Algumas
tém oOtimos professores, 6timos alunos, e uma 6tima estrutura. Outras tém

péssimos alunos (s6 querem o diploma), péssimos professores (sem
comprometimento, fracos) e péssima estrutura (Entrevistado 24).

Os problemas sdo parecidos: evasdo de alunos. Porém, a postura, a cultura de
algumas é diferente. Aqui, o professor ndo tem pressdo para aprovar aluno.
O aluno que vem aqui e quer comprar um diploma, vai cair do cavalo. Esse
aluno nunca foi nosso (Entrevistado 25).

Toda faculdade estd voltada para reduzir a evasdo. NGs conseguimos
diminuir aqui. As faculdades lutam para sobreviver. Toda faculdade depende
ndo s6 do aluno, mas da situacdo econdmica do pais para sobreviver
(Entrevistado 26).

O aluno que vem é muito ruim. E muito fraco. Esse € um problema de base —
educacdo fundamental. O portugués do pessoal é muito fraco (Entrevistado
27).

Faculdades menores, como a nossa, recebem alunos mais fracos. Algumas
faculdades de Curitiba “vendem” diplomas. Isso ndo acontece aqui
(Entrevistado 28).

O aluno das instituicGes menores é mais fraco. Fazemos oficinas (aulas de
reforco) para resgatar a aprendizagem dos alunos (Entrevistado 29).

Dentre as parcerias, 6rgdos e outras instituicdes mencionadas, a que mais se destaca €

0 MEC. O Ministério da Educagao aparece como um érgdo importante, pois € quem autoriza e
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reconhece 0s cursos e também quem atribui as notas a eles. Contudo, 0 MEC também & visto
como injusto:
O MEC quer tratar todos de forma igual. Isso ndo é justo. Quer que toda

faculdade tenha NDE, CPA, professor tempo integral, mas nem todas tém
condicGes para ter isso (Entrevistado 24).

O MEC trata a Federal e as particulares de forma diferente. Eles sdo muito
duros com a particular. O MEC deveria cobrar mais dos professores da
Federal. O MEC deveria cobrar das duas de forma igual. O professor da
Federal ndo se importa com nada. A Ultima visita do MEC foi muito suave.
Nos estamos fazendo tudo direitinho. E uma ferramenta de gestdo
(Entrevistado 25).

A atuacdo do MEC é necessaria (Entrevistado 26).

A participacdo do MEC é positiva. Tem que apertar mesmo (Entrevistado
27).

As visitas do MEC proporcionam mudancgas. Faz com que a faculdade, as
diretoras saiam da zona de conforto. Mesmo que de “forma forcada”, essas
mudangas sdo importantes e é necessario que elas acontecam (Entrevistado
28).

Em parte, o MEC é bom. Quando vocé é cobrado, tem que fazer. Nao tem
jeito. Isso é bom. Por outro lado, é muito estressante. Te engessa muito. Mas
no geral é bom porque evita que vocé se acomode ou lide com o ensino
apenas como um negocio. Quem ndo se comprometer, € punido
(Entrevistado 29).

Com relagdo aos atores envolvidos, os atores humanos que mais se destacam séo 0s
professores, a diretora da instituicdo, a coordenadora do curso de graduacdo em
Administracéo e os alunos, logo, a maioria das pessoas que compde a instituicdo. Todos tém a
sua devida importancia, compdem as redes de governanga da instituicdo e participam das
atividades e préticas estratégicas da instituicdo. A coordenadora do curso é engajada nas
atividades e praticas diarias dos professores e alunos. Ela mantém uma relagdo proxima dos
professores — na sala dos professores, nas reunides e por contatos via e-mail e telefone — e,
também recebe os alunos quando eles a procuram. H& sempre a disponibilidade para
conversar com os alunos e tentar amenizar seus problemas e dificuldades.

Quanto & diretora, ela estd sempre presente na instituicdo buscando conduzir sua
gestdo de forma participativa e transparente. Segundo ela, sua gestdo é democratica; portanto,
ela estd sempre disposta a ouvir os professores e coordenadores e aproveitar, da melhor forma
possivel, suas sugestdes e opinides.

O grupo de professores é bastante integrado, se preocupa com a instituicdo como um

todo e, particularmente, com o desempenho de seus alunos. Eles se esforcam para desenvolver
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boas aulas aos alunos, buscam os melhores materiais e contetdos e acreditam que o bom
relacionamento com a coordenacdo e com a direcdo é indispensavel para executarem bem
suas atividades e préticas diarias. Muitos desses fatores parecem ser relevantes para a
conducdo, gestdo e direcionamento do curso. Nota-se que a participacdo dos atores envolvidos
acontece ndo apenas por meio de préaticas formais — reunifes de colegiado, reunibes com o
NDE (Nlcleo Docente Estruturante), por exemplo —, mas também por meio de préticas
informais — conversas nos cafés da manha e almocos promovidos pela institui¢do, reuniées
individuais especificas e trocas de e-mails.

Com relagdo aos atores ndo humanos, destaca-se 0 MEC. E possivel observar que o
6rgdo — como um todo — aparece como um ator ndo humano chave para a compreensdo da
dindmica da instituicdo pesquisada. Muitas das questdes que séo decididas e das atividades e
préticas diédrias dos entrevistados estdo atreladas as exigéncias e cobrangas do MEC. A
presenca desse ator ndo humano é constante, visto que ele desenvolve papel crucial dentro da
instituicdo. Apesar da sua presenca constante, ele, algumas vezes, é percebido de forma
diferenciada por parte dos atores humanos. Para alguns, ele é importante, desempenha um
bom papel. Para outros, ele é exigente. Para outro grupo, ele age de forma injusta. Apesar
dessas diferengas, ele aparece como o principal ator ndo humano e merece o seu destaque
nesta pesquisa, uma vez que a analise se propde a apontar a importancia e o papel dos atores
humanos e ndo humanos no fendmeno em investigacdo. Além do MEC, também existem
outros atores ndo humanos importantes na instituicdo, tais como alguns documentos e
materiais — projeto politico pedagdgico do curso, matriz curricular, materiais didaticos —, visto
que a elaboragéo, a modificagéo e a atualizacdo desses documentos e materiais sdo a¢oes que
mobilizam bastante a integragdo, as praticas episodicas (reunides, palestras, entre outros) dos
atores envolvidos e, por buscar proporcionar um ensino de qualidade aos alunos, se
configuram como elementos importantes do processo de strategizing da instituigao.

Com base no que foi mencionado pelos entrevistados, o ambiente é Gtimo. A
instituicdo € pequena, entdo todos sdo muito unidos — dire¢do, coordenacdo, professores,
alunos. Para alguns, o clima organizacional € agradavel:

O ambiente é 6timo. Somos muito unidos, porque a faculdade é pequena. Ha
sempre lanches e almocgos (Entrevistado 24).

E lindo. Eu adoro esse lugar. Ja ligaram de vérias instituicdes. N&o tem
muito professor de Financas. Aqui eu sou bem valorizada. Eu conhe¢o meus
alunos pelo nome. Prefiro ndo ir para uma faculdade cheia de picuinhas
(Entrevistado 25).

O clima organizacional é agradavel (Entrevistado 26).
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O ambiente é muito bom. Ndo ha conflitos. Se tiver que conversar alguma
coisa, conversamos na mesa dos professores, numa boa (Entrevistado 27).

E um ambiente bom de trabalho. Temos bastante liberdade para fazer aquilo
que acreditamos. Claro, ndo pode faltar, tem que cumprir o planejamento.
N&o ha competitividade entre os professores. Ha uma solidariedade muito
grande entre as pessoas (Entrevistado 28).

O ambiente é bom porque todos trabalham juntos. N&o ha regras impostas.
Os coordenadores também trabalham de forma democratica com o0s
professores. Ndo tem controle exacerbado. Todos sabem das regras. Elas
estdo implicitas. Ha muito respeito (Entrevistado 29).

Com base na maioria das entrevistas, nas observagdes nédo participantes e nos
documentos coletados, nota-se que 0 strategizing como processo de translagdo acontece
principalmente no que se refere & mobilizagdo integrada dos atores envolvidos. Essa
mobilizacdo envolve compartilhnamento de significados, participacdo de multiplos atores
(humanos e ndo humanos) e a identificacdo da importancia de alguns atores humanos e nao
humanos. Questbes relativas a praticas episddicas, préticas administrativas e praticas
discursivas, sejam elas formais ou informais, sdo relevantes para compreender o strategizing,
uma vez que compreender como as atividades dessas praticas sdo desenvolvidas, negociadas,
discutidas séo questdes que moldam o strategizing.

No Caso E, percebe-se que, de modo geral, os atores constroem defini¢cOes e
significados comuns e h4 uma definicdo clara dos representantes. Com relacéo a cooperar uns
com 0s outros na busca por objetivos individuais e coletivos, percebe-se que existe integragdo
e cooperacgdo. Apesar disso, muitas vezes ndo se sabe claramente quais sdo esses objetivos
individuais e coletivos ou eles ndo sdo comuns a todos.

Assim, é importante reforgar que o strategizing — interagdo que prevé a construcdo de
definigdes e significados comuns, a definicdo de atores e a cooperagao de todos os envolvidos
na busca por objetivos individuais e coletivos — é um processo que requer o entrelacamento
dos atores humanos e atores ndo humanos.

A governanga, no que se refere aos mecanismos internos (redes de governanga
internas), acontece de forma clara e integrada. A rede de governanca interna é bastante sélida
e articulada. Percebe-se que o0s elos direcdo-coordenagdo, coordenagdo-professores,
coordenagéo-alunos, professores-alunos, direcdo-professores e diregdo-alunos séo fortes.
Todos estdo comprometidos com o bem-estar da instituicdo e com a qualidade dos seus
Cursos.

Com relagdo aos mecanismos de governanca atrelados a questdes externas, ha uma

rede fortemente construida: o Caso E — MEC. Os mecanismos de governanca sdo claramente
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definidos pelo MEC e a instituicio deve atender a todas as exigéncias por ele impostas. E uma
rede formalmente criada em que estdo definidos claramente os papéis e as atribuicdes de cada
um. Além da rede externa Caso E — MEC, também existem outras iniciativas promovidas pela
instituicdo no sentido de fortalecer suas parcerias e relacionamentos. Diante disso, também foi
possivel identificar a rede Caso E — empresas diversas. Essas relagdes sdo estabelecidas no
momento em que os alunos desenvolvem seus projetos integradores (projetos desenvolvidos
durante seus cursos) em empresas do setor publico e privado da cidade de Curitiba.

No que diz respeito aos resultados estratégicos, sdo aqueles decorrentes das atividades
e préticas estratégicas desenvolvidas pelos praticantes da instituicdo, tais como: (1) a busca
por criar um ambiente agradével de trabalho, facilitando, assim, a integracdo da direcdo, da
coordenacéo, de professores e alunos, fato este que proporciona um bem-estar a todos e isso
se reflete no processo de ensino-aprendizagem; (2) a busca pela seriedade no que diz respeito
a proporcionar um ensino de qualidade aos alunos. Todos os entrevistados mencionaram que a
maior preocupacdo deles é exatamente essa. Os alunos que tiverem um ensino de qualidade
estardo preparados para o mercado de trabalho e poderdo contribuir para a sociedade por meio
de um trabalho competente e comprometido e (3) a instituicdo promove a aproximagédo dos
professores e alunos de empresas diversas com o intuito de aproximar a academia do meio
empresarial e proporcionar aos alunos um aprendizado in loco. Assim, percebe-se que a
instituicdo est4 sempre procurando desenvolver praticas e atividades que a auxiliem na busca
pela sobrevivéncia.

Muitos dos entrevistados do Caso E, ao serem questionados sobre as estratégias e
objetivos do curso e da instituicdo, mencionaram que ndo ha um consenso quando o assunto é
estratégia. “Buscamos sobreviver mesmo” (Entrevistado 24). Essa questdo aparece ndo so de
forma explicita, mas também de forma implicita. Por exemplo, quando os entrevistados néo
conseguem ter um discernimento claro quanto a estratégia ou planejamento estratégico (eles
estdo tdo preocupados em sobreviver no dia a dia que parece que pensar em questdes mais
amplas, complexas e estratégicas seria quase que uma perda de tempo). Outro indicio de que a
busca é pela sobrevivéncia é que muitos deles mencionam questfes pontuais, objetivos em
curto prazo, situacOes e/ou problemas que aparecem e precisam ser solucionados o mais
rapido possivel, mas que ndo estdo previstos em nenhum plano ou direcionamento. A questéo
da sobrevivéncia sugere que o0s atores humanos estdo constantemente engajados em agdes,
decisOes, atividades e praticas diferenciadas.

Apos o exercicio de elencar, descrever e revelar fatos importantes dos casos estudados

por meio das narrativas construidas acima, segue-se, na se¢do seguinte, para a segunda fase de
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analise deste trabalho. Nessa segunda fase, foi feita uma comparacéo entre 0s casos estudados

com base nas suas caracteristicas particulares e nos seus resultados estratégicos.

4.2 Segunda Fase: Andlise Qualitativa Comparativa - Qualitative
Comparative Analysis

Primeiro justifica-se o nimero de casos estudados neste trabalho. Conforme elucidam
Rihoux e Ragin (2009), a zona de amostra pequena (small-N zone) é geralmente associada a
um ndmero realmente baixo de casos — em torno de dois casos (essa € uma amostra bem
pequena, mas que permite uma forma de comparagdo binaria). Além disso, entre 10 e 15
casos ou 50 e 100 casos, pode-se dizer que essa € uma situacdo de amostra intermediaria
(intermediate-N situation), o que ainda é considerada uma amostra relativamente pequena
quando se faz uma comparagdo com o que é requerido por técnicas estatisticas quantitativas.

Os autores destacam que em desenhos de pesquisa com amostras pequenas ou com
amostras intermediérias, é importante manter uma quantidade baixa de condi¢Bes, visto que
quanto maior o nimero de condi¢Bes, mais se corre o risco de “individualizar” a explicacéo
de cada caso. Diante disso, estdo organizadas, no quadro a seguir, as condigdes escolhidas,

com seus devidos desdobramentos (valores), e o resultado dicotdmico:

Condigoes/Configuracdes e Resultado Dicotdmico

A. Perfil do Docente

Mais voltado para o mercado

Mais voltado para 0 meio académico

Dedicacdo ao mercado e ao meio académico é igualmente proporcional

. Situacdo das Faculdades/Centro Universitarios de Curitiba

Estavel bom

Estavel ruim

Ruim

. Estratégia/Strategizing

Clareza estratégica

Falta de clareza estratégica

Estratégia inexistente

. Redes de Governanga

Redes fortemente articuladas

Rl ol gl v Rl ol o N R o m v R o

Redes fracamente articuladas
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Redes dindmicas

MEC

Bom. Cumpre o seu papel

Exigente (muito exigente)

Exigente (injusto)

Bom. Tranquilo. Agradavel

Desconfortavel. Competitivo

Neutro

Resultado Dicotdmico

Sobrevivéncia

2
E.
0
1
2
F. Ambiente interno/Cultura Organizacional
0
1
2
R.
0
1

Consolidacao

Quadro 6.  Condigdes/Configuracdes e Resultado Dicotomico

Fonte: elaborado pela autora com base em RHODES (1997, 2007, 2011); LATOUR (1994, 1996,
2000, 2001, 2005); JOHNSON et al. (2007); GOLSORKHI et al. (2010); MATITZ (2009);
BULGACOV et al. (2007) e nos dados empiricos.

Destaca-se que as condigdes e o resultado dicotomico apresentados no quadro anterior
foram elaborados com base tanto no referencial tedrico adotado nesta pesquisa quanto no que
foi levantado em campo. Seguem as explicagdes sobre cada um dos pontos mencionados no
quadro 6:

A. Perfil do Docente

Observou-se, nos casos estudados, que alguns dos entrevistados trabalham apenas com
educacéo (alguns trabalham na instituicdo pesquisada e em outras, outros trabalham na
instituicdo pesquisada e em uma escola de ensino medio e fundamental durante o dia), outros
trabalham numa instituicdo de ensino superior, mas lecionam poucas disciplinas e o foco de
trabalho ocorre mais profundamente durante o dia em algum tipo de organizacdo empresarial.
E, por fim, ha um grupo que parece dosar de forma semelhante o trabalho na instituicdo de
ensino superior e outro trabalho, durante o dia, em uma organizagdo empresarial.

B. Situacao das Faculdades/Centros Universitarios de Curitiba

Com relacdo a situacéo atual das faculdades/centros universitarios de Curitiba como
um todo, percebe-se que, a opinido dos entrevistados em relacdo a esse assunto difere um
pouco, mas destaca-se que nenhum dos entrevistados disse que a situacdo estd muito boa ou
que esta melhorando. As respostas dos entrevistados variaram dentro dos seguintes pontos:

(1) a situacdo é estavel, e esse estavel é bom; (2) a situacéo é estavel, mas esse estavel é ruim,




150

poderia estar melhor e (3) a situacdo esta ruim. A competitividade é muito alta. Existem
muitas faculdades/centros universitarios, ndo h4 comprometimento por parte dos professores,
nem por parte dos alunos. A evasdo dos alunos ainda é muito alta. A cobranca do MEC ¢
exacerbada.

C. Estratégia/Strategizing

No que se refere a estratégia, observou-se que, em todos os casos, ha dificuldade por
parte dos entrevistados em tratar do tema, o que reflete a falta de clareza estratégica nos casos
pesquisados. Com relagdo ao strategizing, esse também acontece de forma ambigua, uma vez
que ndo é possivel distinguir, claramente, algumas atividades e préticas (ndo se sabe se elas
sd0 organizacionais ou estratégicas). Diante dessas questfes, foram criados os seguintes
valores: (1) clareza estratégica; (2) falta de clareza estratégica e (3) estratégia inexistente.

D. Redes de Governanga

Com relagdo as redes de governanga, foram elencados os seguintes pontos: (1) redes
fortemente articuladas; (2) redes fracamente articuladas e (3) redes dindmicas. As primeiras
sdo aquelas em que se percebe fluidez constante de informagdes e proximidade dos atores
envolvidos. As segundas sdo aquelas que se apresentam de forma confusa, ou até mesmo
aquelas que parecem existir formalmente, mas no dia a dia, nas préticas cotidianas, ndo sdo
consolidadas. Além disso, os atores que compdem essas redes ndo possuem relagdo proxima e
sdo alvos de controvérsias e conflitos constantes. Por fim, as terceiras sdo aquelas em que a
fluidez de informagGes ocorre de forma clara e os atores parecem ter proximidade suficiente.
Todavia, elas estdo em constantes processos de formagéo e dissolugéo.

E. MEC

Quanto ao MEC, os entrevistados possuem trés opinides distintas: (1) o MEC é bom.
Ele cumpre o seu papel. Seria pior se ele ndo existisse; (2) o MEC é muito exigente. Ele
solicita demais das faculdades/centros universitarios particulares. Pede inimeros relatorios e
verifica muitos detalhes e, por fim, (3) o MEC ¢ exigente (mais no sentido de injusto). H&
muita cobranca. Ndo € toda instituicdo que consegue cumprir (NDE — Nucleo Docente
Estruturante, professores contratados em regime parcial — 20h, um nimero minimo de mestres
e doutores, etc.). O MEC exige mais das particulares do que das publicas. 1sso é injusto.

F. Ambiente Interno/Cultura Organizacional

No que diz respeito ao ambiente de trabalho, percebe-se que alguns entrevistados estdo
satisfeitos com o ambiente organizacional. Gostam de trabalhar na institui¢cdo, sentem-se bem
acolhidos e valorizados, logo, sentem-se felizes em trabalhar na instituicdo. Outros

entrevistados, de forma indireta, sugerem que o ambiente € bastante competitivo e ndo existe
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muito companheirismo, principalmente entre os docentes, além daqueles que véo & instituicdo
apenas para lecionar suas aulas e ndo interagem de outras formas (reunides, projetos de
extensdo, TCCs, etc.). Por fim, hd um grupo que parece considerar o ambiente como neutro:
nem é um ambiente muito agradavel, mas também ndo é um ambiente ruim de trabalhar.
Diante desses fatores, foram escolhidos os seguintes valores para a analise: (1) Bom.
Tranquilo. Agradavel; (2) Desconfortavel. Competitivo e (3) Neutro.

R. Resultado Dicotdmico

Quanto ao resultado dicotdbmico que deve ser definido para a técnica mvQCA,
conforme mencionam Rihoux e Ragin (2009), para esta pesquisa foram definidas as seguintes
condigdes (com base no que foi levantado no campo): (1) sobrevivéncia e (2) consolidag&o.
Durante as entrevistas, foi possivel perceber que algumas instituicGes estdo buscando apenas
sobreviver em meio a um emaranhado de solicitagdes do MEC, dificuldades com alunos e
professores, dificuldades financeiras, etc. J& outras instituicbes estdo mais bem preparadas,
possuem uma gestdo razoavelmente equilibrada para conduzir bem a institui¢cdo, possuem boa
estrutura fisica, bons alunos e professores e também possuem situagéo financeira confortavel.
Todavia, estdo buscando, de alguma forma, consolidar-se no mercado que se mostra
competitivo e acirrado.

Nesta pesquisa, destaca-se que o tipo de QCA utilizado é a mvQCA (multi-value).
Nesse tipo de técnica, ndo ha a obrigagdo de usar apenas condi¢des dicotdmicas. O mvQCA
permite a utilizacdo de varidveis com mdltiplos valores. Todavia, 0 resultado deve se manter
dicotdmico. O proposito da mvQCA é extrair uma explicacdo parcimoniosa de um resultado
ao minimizar (sintetizar) um conjunto de dados complexos. O software utilizado para este tipo
de técnica € o TOSMANA (http://www.tosmana.net/).

Com relacéo as condi¢Bes que foram criadas, cada uma delas foi elaborada com base
em uma escala multicategérica com trés valores (0, 1, 2). Conforme se apresentou acima,
foram criadas 6 (seis) condigdes (A, B, C, D, E, F). Com relagdo ao resultado (R), que precisa
ser dicotdmico, foram criados dois valores (0, 1). Diante disso, optou-se por escolher 3 (trés)
das condicBes que se mostraram mais significativas para explicar as categorias de analise,
uma vez que, na técnica mvQCA, deve-se usar um maximo de 5 (cinco) condigdes. As
condic@es escolhidas foram: (1) C. Estratégia/Strategizing; (2) D. Redes de Governanca e (3)
E. MEC.

Com essas condi¢des, o resultado e a lista de casos foi possivel alimentar o software e

gerar alguns resultados.
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Nos resultados, formaram-se trés agrupamentos (1- Caso A, Caso E; 2- Caso B, Caso
D; 3- Caso C). Destaca-se que os Casos B, C e D tinham o valor de resultado (1) e os Casos A
e E tinham o valor de resultado (0). Mesmo com o mesmo resultado de B e D, o Caso C ficou
isolado em outro agrupamento. Portanto, com valores diferentes nas varidveis condicdes,
obteve-se 0 mesmo resultado. De acordo com De Meur & Rihoux (2002), caminhos causais
diferentes — cada caminho sendo relevante, de forma distinta — pode levar ao mesmo
resultado. Essa é a nocéo de equifinalidade.

Conforme explicam Rihoux e Ragin (2009), com o QCA, se uma combinagdo de
condi¢Bes “explicam” apenas um Unico caso, a priori, esse caso ndo é considerado como
menos relevante do que outra combinacdo de condi¢es que poderia ter até 10 ou 15 casos —
porque cada caso importa na maioria das aplicagcdes de QCA.

Com relacdo aos trés agrupamentos formados, segue quadro 7 explicativo:

tudo nas maos

Nome Casos Descricéo

Com base em redes de governanca articuladas e uma
Agrupamento cultura organizacional com caracteristicas de
Sobreviver é aproximacdo e cooperagdo, esses casos (faculdades)
1 | preciso Caso A, Caso E | estdo buscando sobreviver em meio a falta de clareza
estratégica e as dificuldades (ndo so6 financeira, mas
também relativas & falta de comprometimento de

alguns docentes e discentes).
Apesar de possuirem redes de governanca fracamente
Agrupamento articuladas e falta de clareza estratégica, esses casos
Consolidagéo, (centros universitarios) buscam a consolidacdo de
pois temos Caso B, Caso D | seus cursos, perante o mercado e as outras

instituicbes com as quais se relacionam, com base em
fatores como: possuem um ‘nome’ consolidado no
mercado, bons professores, bons alunos, situacéo
financeira razoavel e boa estrutura fisica.

Com base em redes de governanga fracamente

Agrupamento articuladas, principalmente nos elos que envolvem a

Consolidagéo diregdo do curso — uma vez que houve uma mudanca

com base na Caso C de gestdo recente — e com um strategizing pautado

integracao principalmente em questdes de envolvimento e
integracdo, esse caso (centro universitario) busca se
consolidar, perante o mercado e as outras instituicoes
com as quais se relaciona, amparando-se em alguns
professores comprometidos e em uma coordenagdo
proativa.

Quadro 7.  Agrupamento dos casos estudados e suas descrigdes

Fonte: elaborado pela autora com base nos dados de pesquisa e nas analises feitas no software
Tosmana.

Portanto, perante os agrupamentos formados, percebe-se que os Casos A e E possuem

resultados estratégicos pontuais, pautados em questdes decorrentes de uma cultura
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organizacional forte e integrada, uma vez que eles acreditam que essa integracdo, esse
envolvimento e, consequentemente, comprometimento com as atividades e praticas
estratégicas realizadas na instituicdo sdo a base para sua sobrevivéncia, e € por meio dessas
acOes pontuais, desempenhadas com esforgo, que é gerado um resultado de ensino de boa
qualidade. Assim, conclui-se que para se ter um resultado consistente, é preciso que haja a
participacdo de todos. As pessoas precisam se sentir parte do processo. De nada adianta ter
um bom preparo de aula (contetdo atualizado, boa didatica) se o professor ndo se sente parte
do todo no qual ele esta imerso.

Quanto aos Casos B e D, percebe-se que hd uma estrutura — fisica, de professores e
alunos — bastante favoravel a esses casos. Todavia, observou-se que todo esse estrutural ndo €
o suficiente para que esses casos sejam bem-sucedidos e alcancem um ensino de qualidade,
formando profissionais bem preparados e qualificados para o mercado de trabalho. Pode-se
inferir que esses cursos ainda ndo estdo consolidados porque algumas de suas redes de
governanga ndo sdo fortemente estabelecidas, visto que em algumas atividades e praticas
estratégicas ndo hd o envolvimento dos praticantes. Alguns professores sé frequentam a
instituicdo no periodo em que lecionam suas aulas. N&o participam de momentos importantes
(préticas episodicas), como: reunibes e discussdes sobre mudanca do projeto politico
pedagdgico, atualizagdo da matriz curricular, sugestdes de parcerias com outras instituicdes,
entre outros. Percebe-se que o ndo envolvimento do professor se reflete na sala de aula
também. O professor que ndo participa ativamente das atividades e praticas do dia a dia da
instituicdo, ndo compartilha algumas informagdes — geradas nos momentos importantes — com
os alunos, ou seja, muitas vezes eles ndo participam ativamente do processo de strategizing da
instituicdo, uma vez que eles ndo mobilizam multiplos significados.

Por fim, com relagéo ao Caso C, percebe-se que esta instituicdo também esta buscando
se consolidar no mercado, mas de forma diferente dos Casos B e D. A instituicdo do Caso C
busca a consolidagdo por meio de resultados provenientes de uma relacdo claramente
integradora entre coordenagdo do curso e corpo docente. No Caso C, a integragdo e
cooperagdo existente nesse elo da rede interna de governanga se configura como a mola
propulsora das atividades e praticas estratégicas da instituicdo e, por meio dessa relacdo
fortemente firmada e dindmica, pode-se observar resultados de ensino positivos. A busca pela
consolidacdo ainda estd em andamento porque algumas questBes relativas & gestdo da
instituicdo estdo passando por atualizagGes/adaptagcfes, uma vez que a gestdo mudou

recentemente.
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5 CONCLUSOES
5.1 Articulacdo Conclusiva dos Objetivos Especificos

Objetivo 1: Mapear os mecanismos de governanca dos cursos de graduagdo em
Administragdo estudados.

Diante do que foi investigado, é possivel constatar que 0s mecanismos de governancga
observados podem diferir bastante. Quando se trata de mecanismos internos, percebe-se que
eles sdo articulados pela diregdo da instituicdo, quando esta é de pequeno porte, e pela diregéo
e coordenagdo, quando a instituicdo é um pouco maior. No caso dos centros universitarios
pesquisados, por exemplo. Alguns diretores preferem ter um contato mais proximo com 0s
coordenadores, docentes, discentes e demais funcionarios da instituicdo. Eles acreditam que
uma gestdo participativa e, como alguns deles mencionaram, democrética € a melhor opcéo
para uma instituicdo de ensino superior particular. Os alunos, muitas vezes, ndo s&o
comprometidos e precisam de um preparo para as disciplinas mais dificeis (calculo,
matemaética, contabilidade). Enquanto que os professores, muitas vezes com diversas
disciplinas para lecionar, ou com um trabalho paralelo durante o dia, ndo conseguem (ou néo
guerem mesmo) Se comprometer como o esperado pela instituicdo. Assim, a forma de gerir a
instituicdo, a preocupagdo em ter um ambiente agradavel de trabalho, as a¢Bes tomadas pela
direcdo e os direcionamentos de atividades e préticas diarias se configuram como o0s
principais mecanismos internos de governanca.

Com relagdo aos mecanismos externos de governanga, 0S que mais se destacam s&o 0s
relativos ao MEC. Esse destaque ocorre porque o MEC aparece como o principal 6rgdo que
mantém relagdo direta e constante com as instituicdes. E o Ministério da Educagio que
autoriza, reconhece e atribui notas aos cursos. E também quem, de certa forma, dita muitas
das regras seguidas nas instituicdes pesquisadas. Ao serem avaliados pelo 6rgédo federal, 0s
cursos se organizam, previamente, de forma a atender, prontamente, as exigéncias do MEC.
Entéo, dentre os diversos mecanismos de governanca utilizados pelo MEC estéo: (1) processo
de autorizagéo de curso; (2) processo de reconhecimento de curso; (3) processo de avaliagdo
de curso (agendamento e cumprimento de visitas a instituicdo por avaliadores do MEC); (4)
modificagdes de normas e regulamentos por meio de portarias publicadas em seu site; (5)

questdes diversas como: ENADE, diploma, entre outros.
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Objetivo 2. Identificar as redes de governanga dos cursos de graduagdo em
Administragdo estudados.

Com relacéo as redes de governanca, foi possivel identificar algumas redes internas e
algumas redes externas.

No que diz respeito as redes internas, foi possivel identificar uma grande rede formada
pelos seguintes elos: (1) dire¢do-coordenacéo; (2) direcdo-docentes; (3) diregdo-discentes; (4)
direcdo-demais funcionérios; (5) coordenagdo-docentes; (6) coordenagdo-discentes; (7)
docentes-discentes. Observou-se que essa rede é fortemente articulada em alguns dos casos
pesquisados, principalmente nos casos-faculdades (Casos A e E), uma vez que se percebe um
esforco de aproximacdo por parte dos gestores e coordenadores. Além disso, € possivel
observar uma aproximac&o natural, uma vez que um grupo menor de atores tende a se agregar
com mais facilidade do que grupos maiores (com mais integrantes). Todavia, observou-se que
noSs €asos-centros universitarios, com um ndmero maior de atores envolvidos, a rede interna
ndo é tao fortemente articulada. Em alguns elos, véem-se articulacdes enfraquecidas. No Caso
C, por exemplo, nota-se uma articulagdo fraca principalmente nos elos: (1) direcéo-
coordenacéo; (2) diregdo-docentes e (3) diregdo-discentes. Esse aspecto reflete a recente
mudanca de gestdo dessa instituigao.

J& em relacdo as redes externas, observou-se uma rede externa de governanga bastante
forte que foi a Casos — MEC. Em cada um dos casos, foi possivel observar essa rede
fortemente articulada. A participagdo de ambos os elos é intensa e constante. Tanto a
instituicdo procura o MEC e estd em contato constante com ele — de forma direta por meio de
representantes e avaliadores; e de forma indireta por meio de contatos via e-mail, site,
telefone, entre outros — quanto o MEC esté presente com bastante frequéncia em momentos
como: visitas de avaliagdo do curso, portarias com atualizagOes e/ou alteragbes de normas e
regulamentos. Além da rede Casos — MEC, também foi possivel identificar outras redes

externas nos casos estudados. Principalmente as relativas ao CRA e & Associacdo Comercial.

Objetivo 3. Compreender o processo de formacdo e de dissolucdo das redes de
governanca dos cursos de graduacdo em Administracéo estudados.

Quanto ao processo de formacéo e dissolugéo das redes de governanga, ele acontece,
no geral, de forma bastante pragmatica. No que se refere & formag&o das redes externas, ela
acontece sempre que se identifica uma necessidade de se criar uma rede com algum 6rgéo,
com outras instituicGes, etc. Ha interesse matuo quando da formagdo de uma rede entre

instituigBes. A dissolucéo dessas redes acontece quando ndo h4 mais o interesse em manter o
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relacionamento por parte de um ou mais integrantes da rede. Em alguns dos casos estudados,
observa-se que a formacao de redes externas, muitas vezes, acontece apenas para legitimar a
atuacdo politica da coordenagdo do curso. A pessoa que esté a frente da coordenagdo possui
um perfil politico e acredita que alguns relacionamentos séo interessantes de serem firmados,
pois isso confere algum tipo de status a instituicdo educacional formadora da rede.

Com relacédo a rede interna — formada por diretores, coordenadores, docentes, demais
funcionérios e discentes — ela surge com base na necessidade e nas regras estabelecidas por
cada instituicdo. Por exemplo, a gestdo deve mudar conforme estabelecido no regulamento da
instituicdo, os coordenadores sdo contratados para coordenar os cursos e a mudanga de
coordenacdo ¢ feita por parte da direcdo ou quando o coordenador pede o desligamento da
instituicdo ou o afastamento do cargo, optando por permanecer na instituicdo apenas na
funcdo de docente. Os professores, da mesma forma, sdo contratados por que ha a necessidade
de profissionais para lecionar as disciplinas do curso, e sdo dispensados pela coordenagéo do
curso, quando esta decide que aquele profissional ndo esta mais atendendo as demandas da
instituicdo ou quando ele pede para ser desligado. Com relacdo aos alunos, estes entram na
rede quando se matriculam na instituicdo e fazem parte dela, porém; ao quebrarem o vinculo
com a instituicdo — seja porque finalizaram 0 seu curso, Seja porque trancaram 0 Curso ou
porque optaram por cancelar sua matricula —, eles automaticamente sdo excluidos da rede
interna.

Destaca-se que essas redes que emergem, se consolidam e se dissolvem, bem como as
relagbes que se formam a partir dessas redes, se configuram como um ator ndo humano
importante para explicar a governanca e o strategizing, uma vez que foi possivel observar
que, em alguns casos estudados, essas redes eram fortemente articuladas, mas em outros
casos, as redes possuiam articulactes fracas. Além disso, constatou-se também que esse grau
de articulagdo — por estar relacionado a acgOes, atividades e praticas estratégicas — tem

influéncia nos resultados estratégicos das organizacdes.

Objetivo 4. Identificar os atores (humanos e ndo humanos) que compdem as redes de
governanca dos cursos de graduacdo em Administracéo estudados.

Com relacdo aos atores humanos, foram identificados 0s seguintes: diretores,
coordenadores, docentes, demais funcionarios e, menos expressivamente, os discentes. Os
discentes fazem parte das redes de governanca, uma vez que eles estdo vinculados a
instituicdo de ensino e participam das aulas, projetos, cursos, dentre outros; contudo, convém

lembrar que eles aderem as normas e regras da instituicdo, logo, participam apenas de forma
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sutil dos mecanismos de governanga das instituicdes, por meio das reunibes com
representantes discentes, etc.

No que se refere aos atores ndo humanos, foi identificado um ator ndo humano
presente no dia a dia das institui¢des: o MEC. Ele aparece nas falas de todos os entrevistados
como o 6rgdo de maior importancia para as Instituicdes de Ensino Superior particulares de
Curitiba. Como a referéncia ao MEC néo ¢ especifica (eles ndo mencionaram funcionarios do
MEC), pois ele sempre é tratado como um drgéo regulador e ndo como um ator humano, ele
se configura, neste trabalho, como um ator ndo humano. Além do MEC, também foram
identificados como atores ndo humanos: o projeto politico pedagdgico do curso, o
planejamento estratégico, o regimento interno do curso, a grade curricular dos cursos e 0s
materiais didaticos utilizados pelos professores. Eles sdo atores ndo humanos porque, assim
como os atores humanos, desempenham um papel de acdo relativo & governanga e ao
strategizing das instituicbes pesquisadas. Eles se configuram também como préticas
administrativas, uma vez que mobilizam a interagdes entre os praticantes, estimulando o

debate, as opinides e controvérsias.

Objetivo 5. Compreender o papel dos atores (humanos e ndo humanos) nas redes de
governanca dos cursos de graduacdo em Administracéo estudados.

Os atores humanos e ndo humanos desempenham papéis de bastante relevancia nas
redes de governanga das instituicbes pesquisadas. Primeiro porque sdo esses atores que
compdem as redes. Portanto, as redes de governanca ndo existiriam sem os atores que delas
fazem parte. No que se refere ao papel dos atores humanos, eles sdo responsaveis por
desempenhar suas funcdes, atividades e praticas e, consequentemente, sdo responsaveis pela
integracdo de todos na rede. Os comportamentos, atitudes e atos de cada um dos que
compdem a rede, conferem a ela, um grau de articulagdo. Logo, com base no que é feito por
cada um dos atores (e como essas informagdes e acdes fluem dentro das redes) e na integragdo
deles, pode-se dizer que uma rede é fortemente ou fracamente articulada. Os atores humanos
podem formar as redes, bem como podem dissolvé-las. Essa € outra fungdo dos atores
humanos perante as redes de governanga.

No que diz respeito ao papel dos atores ndo humanos, no caso desta pesquisa, 0 MEC
destacou-se como ator ndo humano relevante. A atuagdo desse 6rgdo se configura como
essencial para a compreenséo da rede de governanga externa identificada como Casos — MEC.
O papel do Ministério da Educacéo esta diretamente atrelado as atividades e préticas diarias

dos cursos das instituicdes educacionais pesquisadas. Muito do que € decidido, feito e
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organizado nas instituicdes tem como base as regulamentacbes do MEC. Todavia, é
importante frisar que essas questdes requerem outras atividades subjacentes a esses objetivos
maiores. Com isso, observa-se a amplitude da intervencdo do 6rgéo federal no cotidiano das
instituigBes educacionais estudadas. Por exemplo, o MEC é utilizado como base para decisdes
do tipo: (1) Quantos professores doutores devem ser contratados? (2) Que tipos de relatdrios
devem ser gerados em cada curso que passard por uma avaliacdo do MEC? Portanto, percebe-
se que as normativas do MEC permeiam o dia a dia e a gestdo das instituicGes, ndo apenas de
maneira meramente formal e coercitiva, mas também de forma burocratica, pontual e

administrativa.

Objetivo 6. Mapear as estratégias empreendidas pelos cursos de graduagdo em
Administragdo estudados e seus resultados no ambito da governanga.

Os entrevistados ndo conseguem se expressar consensualmente sobre o tema e, muitas
vezes, compartilham apenas opinides superficiais sobre alguns objetivos e metas das
instituicbes. A falta de clareza estratégica também é notada quando, em uma mesma
instituicdo, seis pessoas sdo entrevistadas e cada uma delas tem uma posi¢éo diferenciada
sobre o0 que vem a ser a estratégia da instituicdo onde elas trabalham. Nesses casos, percebe-se
que alguns deles estdo buscando, acima de tudo, sobreviver, independentemente de como isso
ira acontecer. Contudo, percebem-se algumas acBes pontuais, atividades e préaticas
estratégicas realizadas pelos praticantes com o intuito de gerar resultados de ensino positivos
— desde a integragdo da direcdo com coordenadores, professores e alunos, até a promogao de
ocasides propicias para a discussdo de questdes importantes do curso, como: café da manh,
almoco, projetos de extensdo, entre outros.

Em outros casos, as instituicdes possuem boa estrutura fisica, bons professores e
alunos e bom reconhecimento no mercado, mas, ainda assim, se encontram em uma arena
competitiva e buscam, de uma forma ou de outra, diferenciar-se e consolidar-se nesse
mercado acirrado.

No Caso C, percebe-se um panorama preocupante, uma vez que a instituicdo esta
passando por mudangas e adaptacfes devido & mudanca recente de gestdo. Ainda assim, o
strategizing ocorre com base nas atividades e praticas estratégicas desenvolvidas pelos

praticantes e que estdo pautadas numa relagdo de cooperagdo e integrag&o.

Objetivo 7. Delinear como a articulagdo do strategizing, como processo de translagéao,

com a teoria das redes de governanga configuram a governanga e o0s resultados
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estratégicos de cursos de graduacdo em Administracdo de Instituicbes de Ensino
Superior particulares de Curitiba.

O strategizing como processo de translagdo ocorre com base, principalmente, em
questdes relativas a mobilizacdo dindmica de multiplos atores. Ressaltando — sempre que
necessario e sempre no momento de formagdo de novas associagbes — a importancia da
atuacdo dos atores humanos e ndo humanos, bem como seus papéis no strategizing.

Em alguns casos, os atores constroem defini¢des e significados comuns e hd uma
definicdo clara dos representantes. Com relacdo a cooperacdo na busca por objetivos
individuais e coletivos, percebe-se que, em boa parte dos casos, 0s atores sdo integrados e
cooperam uns com o0s outros. Todavia, muitas vezes ndo se tem clareza sobre quais sdo esses
objetivos individuais e coletivos. Os entrevistados possuem visdes diferentes sobre o que é
mais importante para a institui¢do, o que deve ser considerado estratégico, por exemplo.

No que se refere as redes de governanca em relagdo ao strategizing como processo de
translacdo, foi possivel identificar alguns mecanismos de governanga e compreender um
pouco a dindmica da estratégia (sobrevivéncia e consolida¢do) dos casos com base no que foi

apresentado nesta secdo e nas se¢des de analise dos dados.

5.2 Articulacéo conclusiva das métricas de analise

1. O impacto dos mecanismos de governanga, de ambos 0s niveis propostos, nos
resultados estratégicos das organizagdes estudadas.

Observou-se que o impacto dos mecanismos de governancga, tanto 0s mecanismos mais
internos — referentes ao nivel organizacional — quanto 0s mecanismos mais externos —
referentes ao nivel institucional, é consideravel, visto que as formas de se relacionar, quem se
relaciona e o conteldo das informacgGes que é tratado dentro das redes de governanga sdo
questdes importantes que, de uma forma ou de outra, impactam na estratégia e,
consequentemente, nos resultados estratégicos das instituicdes estudadas. Percebe-se que as
atividades e préticas estratégicas realizadas pelos atores no dia a dia ndo podem acontecer de
forma desordenada. Pelo contrario, é interessante que haja ordenacdo, direcionamento,
alinhamento e, principalmente, um conjunto de mecanismos de governanca relacionados
diretamente a uma estratégia a fim de que a instituicdo saiba para onde esta indo, e, sobretudo,
saiba aonde quer chegar.

Destaca-se que, nesta pesquisa, foi possivel observar essas nuances, mas, a0 mesmo

tempo, assume-se uma dificuldade em compreender claramente o strategizing e o processo de
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translacdo, uma vez que, nos casos estudados, a falta de clareza estratégica (ou a inexisténcia
dela) inibe a possibilidade de entendimentos mais aprofundados.

Com relagdo aos mecanismos externos de governanga, houve um destaque
principalmente para o MEC, uma vez que essa rede de governanca (Casos — MEC), conforme
mencionado na andlise dos dados, é fortemente articulada. Diante disso, nota-se que a
influéncia deste 6rgdo — que se situa no nivel institucional — é direta na realidade das
instituicOes educacionais estudadas. Todavia, a forma como a relacdo se da, muitas vezes
seguindo o credo “manda quem pode, obedece quem tem juizo”, confere um poder ao MEC e
uma espécie de submissdo as instituicdes, que parece “engessar” as acles, as tomadas de
decisdo e, principalmente, o posicionamento estratégico que € (ou deveria ser) inerente as
InstituicOes de Ensino Superior pesquisadas. O “medo” do MEC, o “medo” de cometer um
erro que sera punido pelo MEC, o “medo” de um deslize qualquer em relagdo ao MEC, todos
esses aspectos parecem inibir o potencial de agdo e de posicionamento que essas instituicdes
deveriam ter. Assim, acredita-se que encontrar uma forma diferente de lidar com o0 MEC,
desenvolver uma relagdo que seja positiva e saudavel para ambos os elos da rede, € crucial

para as instituigdes estudadas.

2. A importancia dos papéis desempenhados pelos atores humanos e ndo humanos,
de ambos os niveis propostos, nos resultados estratégicos das organizacdes
estudadas.

Com relagéo a esse ponto, pode-se inferir que os papéis desempenhados pelos atores
humanos e ndo humanos identificados na pesquisa sdo cruciais para compreender 0s
resultados estratégicos das instituicbes estudadas. Entende-se que a estratégia € realizada
pelos atores no dia a dia e ndo algo meramente formatado pela instituicdo. Diante disso, deve-
se atentar para o desenvolvimento de atividades e préticas estratégicas (praticas formais,
informais, episodicas, rotinizadas). Percebe-se claramente, nos pontos ja mencionados, que a
estratégia e os resultados estratégicos possuem uma relagcdo direta com os atores das
instituicBes. A estratégia estd atrelada as atividades e praticas dos atores humanos e ndo
humanos. Ela compde o social e o organizacional; logo, o conteldo, 0 processo e o resultado
estratégicos s6 fazem sentido nas organizacdes se forem compreendidos sob a Otica da acgéo

humana e ndo humana.

3. A articulacdo das redes de governanga com o0s atores humanos e ndo humanos

impactando nos resultados estratégicos das organizacdes estudadas.
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No que diz respeito a articulacdo das redes de governanga com os atores humanos e
ndo humanos impactando nos resultados estratégicos, é possivel constatar que em relagéo aos
atores humanos, a sua participacdo e importancia foram apenas reforgadas pela pesquisa
empirica, uma vez que na teoria sobre redes de governanga ja se previa a importancia da
atuacdo de atores estatais e ndo estatais. Com esta pesquisa, verificou-se que os atores
humanos realmente produzem um efeito indispensavel nessas redes, uma vez que eles se
organizam nessas redes — de forma hierarquica ou ndo —, tomam decisdes, possuem autonomia
para deixar a rede e, consequentemente, gerar uma dissolugdo. Além disso, também possuem
autonomia para argumentar e decidir quem deve permanecer na rede e quais outros atores
devem compor a rede. Entdo, constataram-se 0S movimentos comuns inerentes a esse tipo de
arranjo de governanca.

Contudo, observa-se que a énfase deve ser dada a um tipo de atuacdo que nédo estava
previsto na teoria das redes de governanga e que foi proposta nesta pesquisa. A atuacdo dos
atores ndo humanos nas redes de governanca. Nesta pesquisa, foi possivel observar
claramente essa atuacdo por parte do 6rgéo regulador MEC. Da mesma forma que atores ndo
humanos interagem uns com 0s outros nas redes, formam e dissolvem redes, possuem
autonomia para guiar acdes e decisdes nas redes, o ator ndo humano MEC também ‘funciona’
de forma semelhante. Observa-se, claramente, a interacgdo do MEC com os atores humanos
que fazem parte das redes. O MEC, por ser uma instituicdo e um ator ndo humano, faz-se
presente de diferentes formas: seja por meio de uma portaria alterando alguma norma ou
regulamento, por meio de visitas de avaliadores que irdo atribuir notas aos cursos das
instituicBes, ou por meio de documentos (O MEC na sua forma burocratica), dentre outras
formas. Quanto a dissolver redes, como ele € o 6rgdo que autoriza e reconhece 0s cursos das
instituicbes, com base nas avaliagdes, ele pode, por exemplo, atribuir uma nota baixa a um
curso e este serd obrigado a fechar, logo, a relacdo € desfeita.

Desse modo, conclui-se que além da relevante atuacdo dos atores humanos nas redes
de governanca, os atores ndo humanos também desempenham papéis de relevancia
semelhante, uma vez que desempenham fungdes similares. Por fim, conforme foi mencionado
no texto relativo & métrica de analise 2, os papéis desempenhados tanto pelos atores humanos,
quanto pelos atores ndo humanos sdo cruciais para o entendimento das estratégias (e do

strategizing) das institui¢des estudadas.

4. A relevancia das atividades e préticas estratégicas do cotidiano nos resultados

estratégicos das organizagdes estudadas.
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Entende-se que os resultados estratégicos abrangem uma série de tipos de resultados, e
ndo apenas o0s resultados econdmico-financeiros das instituicbes, mas também os resultados
sociais e ambientais. Diante disso, percebe-se que a estratégia permeia ndo s6 um ou alguns
setores da instituicdo, mas a instituicdo como um todo, com todas as suas areas. Assim, pode-
se inferir que as atividades e préaticas diérias, desempenhadas pelos atores envolvidos, que tém
relacdo direta com a estratégia da instituicdo, sdo indispensaveis para que os resultados
almejados sejam alcangados. Portanto, o caminho a ser percorrido para se chegar a um

resultado deve ser trilhado com base em atividades e praticas estratégicas especificas.

5. O impacto da dimensdo temporal na articulagdo: redes de governanca, atores
humanos e ndo humanos e resultados estratégicos.

Nesta pesquisa foi possivel observar que a dimensdo temporal deve ser considerada
principalmente quando as teorias em andlise possuem uma caracteristica processual. Tanto a
estratégia como pratica social quanto a Teoria Ator-Rede e a teoria das redes de governanca
seguem uma légica processual. Diante disso, destaca-se que a dimensdo temporal deve ser
analisada com cautela. Os dados desta pesquisa foram coletados num periodo de 8 (oito)
meses e neste periodo foi possivel observar algumas atividades e préaticas em andamento.

Nas entrevistas realizadas com os informantes-chave, os atores mencionavam questdes
relativas ao passado e, por meio da andlise de narrativas, foi possivel delinear uma
interpretacdo com base nessas questdes passadas e na organizagdo cronoldgica dos eventos
mencionados pelos entrevistados. Com 0s seis meses de aproximacdo do fendmeno estudado
nas instituicdes e com o apoio da analise de narrativas, foi possivel compreender a relevancia
da dimensédo temporal para este trabalho, pois algumas questdes s6 se revelam no decorrer do
tempo (formagéo e dissolugdo de redes de governanga, o processo de translacdo e strategizing,
0 acompanhamento da atuacéo dos atores humanos e ndo humanos, etc.).

Apesar disso, conclui-se que, caso tivesse sido possivel uma imersdo mais longa no
campo, provavelmente mais detalhes e nuances do fendbmeno organizacional em anélise
teriam sido capturados. Infelizmente, essa permanéncia mais longa no campo ndo foi
realizada porque ndo houve tempo suficiente para isso, uma vez que o relatério de tese tem

um prazo especifico para ser finalizado.
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5.3 Contribui¢cBes Tedricas e Metodologicas
5.3.1 ContribuigBes Tedricas

Com base na pesquisa empirica realizada neste trabalho — em que ha a articulagdo do
strategizing com a Teoria Ator-Rede — foi possivel contribuir com a teoria da estratégia como
prética social, uma vez que para essa teoria 0 mundo da estratégia constitui uma realidade
social genuina criada e recriada nas interacbes entre multiplos atores dentro e fora das
organizacdes (GOLSORKHI et al., 2010) e que, embora o fazer estratégia (strategizing)
envolva abstracdo e a formulacdo de intencionalidade, esse ainda € um processo sociomaterial
e politico que envolve o uso de ferramentas, especialmente a linguagem (TSOUKAS, 2010).
Para Grand, Rilegg-Stirm e Arx (2010), historias, repertdrios, ferramentas e artefatos que se
referem & estratégia ndo sdo desprovidos de ambiguidade; eles devem ser reinterpretados em
qualquer nova situagdo. Conforme sugerem alguns autores (GOLSORKHI et al., 2010),
pesquisas no campo da estratégia como pratica social precisam avancar e, para isso,
conversagdes com outras teorias, inclusive com teorias que abordam as questdes materiais,
sociomateriais e ndo humanas, sdo bem-vindas.

Quanto a contribuigdo para a teoria das redes de governanca, essa se configura como a
mais importante da pesquisa, visto que a proposicéo inicial deste trabalho era ampliar, por
meio da investigacdo empirica, o escopo analitico da teoria das redes de governanga, pois,
conforme argumentado na justificativa tedrico-prética deste trabalho, acredita-se que a teoria
das redes de governanga ndo é robusta o suficiente para explicar a realidade educacional, visto
que esta teoria ndo considera o social na sua forma mais completa, logo, ndo prevé no seu
escopo de analise as questdes materiais (0s atores ndo humanos). Destaca-se que o papel dos
atores ndo humanos é essencial para a compreensdo dessa realidade, uma vez que o social €
formado pela imbricagéo dos atores humanos e ndo humanos. Assim, este estudo se propds a
expandir a teoria das redes de governanca (RHODES, 1997, 2007), ao considerar ndo s6 0s
atores humanos, mas também os atores ndo humanos estudados na Teoria Ator-Rede
(LATOUR, 1994, 1996). A contribuicdo da Teoria Ator-Rede para os estudos organizacionais
estd no reconhecimento de que ndo existe um ator puramente social ou uma relacdo
puramente social (WHITTLE & SPICER, 2008). Estudos recentes (ANDRADE, 2003, 2005;
LATOUR, 1994, 1996; WESSELLS, 2007; TURETA, ROSA & SANTOS, 2006)
comprovam a importancia do papel dos atores ndo humanos no entendimento dos fenémenos

sociais e organizacionais.



164

Além disso, ressalta-se que as redes de governanga também se configuram como um
ator ndo humano relevante para explicar a governanga e o strategizing, visto que, por estarem
relacionadas a acdes, atividades e préaticas estratégicas, elas (e principalmente a sua dindmica)
influenciam os resultados estratégicos das organizacdes investigadas.

Diante do que foi argumentado no inicio do trabalho e com base nos dados coletados e
analisados nesta pesquisa, convém resgatar a definicdo de redes de governanga de Rhodes
(1997) e, em seguida, propor um novo conceito de redes de governanga. Segue a defini¢do de
redes de governanga de Rhodes (1997):

Redes de governanca sdo redes interorganizacionais auto-organizadas
caracterizadas por interdependéncia, troca de recursos, regras do jogo e
autonomia significativa dos administradores das escolas. A nocdo de
governanca como redes auto-organizadas significa que ndo ha um Unico

centro, mas multiplos centros; ndo existe autoridade soberana porque as
redes possuem autonomia significativa (adaptado de RHODES, 1997).

Segue a nova definicdo de redes de governanga proposta pela autora deste trabalho:

Redes de governanca sdo redes complexas e dindmicas que além de
caracteristicas como a interdependéncia, a troca de informagdes e recursos e
autonomia relativa, elas se formam em diferentes instancias -
organizacionais, interorganizacionais e institucionais — e comp6em o social
que é formado pela imbricacdo de atores humanos e ndo humanos,
configurando-se também como um ator ndo humano relevante
(MONTENEGRO, 2013).

Segue uma explicagdo da nova definicdo de redes de governanca: neste conceito,
considera-se a palavra ‘complexa’, pois se afirma que as redes de governanga possuem um
grau de complexidade na sua formacédo e existéncia, visto que maltiplos atores (humanos e
ndo humanos) integram essas redes e a sua permanéncia, no tempo e espago, é permeada por
diferentes fatores tais como: jogos de interesse, poder e ambiguidade. Com relagéo ao termo
‘dindmicas’, ele aparece no conceito porque se percebe um movimento constante dessas
redes. Elas ndo sdo estaticas e estdo sempre se formando e se dissolvendo, se ampliando e se
reconfigurando. Algumas caracteristicas apontadas no modelo de Rhodes (1997) foram
mantidas (tais como: interdependéncia, troca de recursos, autonomia relativa), até porque esse
novo conceito trata-se de uma expansdo e ndo de um conceito oposto ao de Rhodes, nem de
um conceito integralmente novo. Em seguida, sentiu-se a necessidade de mencionar os niveis
em que essas redes sdo formadas, este aspecto apareceu no conceito para dar énfase e mostrar
a importéncia das diferentes instancias — organizacionais, interorganizacionais e institucionais

— em que as redes de governanga podem ser formadas. E, por fim, enfatiza-se o argumento
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proposto inicialmente na tese de que essas redes compdem o social e esse social ndo €
formado apenas por atores humanos, mas também por atores ndo humanos, sendo as proprias
redes também consideradas um ator ndo humano relevante para entender a governanga e o
strategizing.

A contribuicdo teorica para a Teoria Ator-Rede se da pelo fato de que esta é uma
teoria que carece de pesquisas empiricas e, ao desenvolver um trabalho tedrico-empirico,
procura-se desenvolver uma articulagdo de idas e vindas (do campo para a teoria e da teoria
para 0 campo), que gera uma compreensdo mais apurada ndo s6 dos achados, mas também das
proposicdes tedricas. Dessa forma, este trabalho buscou contribuir para estudos recentes que

tratam da Teoria Ator-Rede.

53.2 Contribuic6es Metodologicas

N

No que se refere & andlise de narrativas, pode-se dizer que este estudo buscou
contribuir para os estudos de narrativas organizacionais, uma vez que fez uso desse tipo de
analise e, com base em leituras de artigos, dissertacGes e teses recentes na &rea de Estratégia e
Organizag0es, esse tipo de analise ndo é muito comum, diferentemente dos tipos: analise de
contetido e analise estatistica.

Outra contribuicdo metodoldgica deste estudo refere-se ao uso, em uma segunda fase
de andlise, da Andlise Qualitativa Comparativa (Qualitative Comparative Analysis — QCA).
Esse tipo de andlise € relativamente recente, foi desenvolvido por Charles Ragin no final da

década de oitenta e conta com atualizagBes recentes em seus softwares.

5.4  Contribui¢cBes Praticas

A proposta de se estudar as Instituicdes de Ensino Superior particulares de Curitiba
demonstra o interesse em pesquisar um campo permeado por complexidades, adversidades e
controvérsias. Conforme exposto na se¢éo 2.4.1 deste trabalho, Barroso (1996) enfatiza que o
estudo da “escola como organizacdo” levou a reformulagdes tedricas e metodoldgicas que
constituem, hoje, um campo estimulante do debate cientifico. Diante dessas questdes, esse
estudo buscou atender uma demanda de pesquisa desse campo, uma vez que Laderriere
(1996) enfatiza que estudos sobre a escola como organizagdo devem ser empreendidos cada
vez mais, visto que se trata de uma realidade organizacional complexa em que modelos

explicativos ndo sdo facilmente desenvolvidos e que ainda h4 muito a se investigar para saber
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ao certo que politicas e préticas devem ser adotadas nesse contexto. H&4 muitas incertezas
nesse campo, entdo estudos relevantes podem evitar o prolongamento dessas questdes
ambiguas.

Acredita-se que a articulagdo tedrica empreendida neste trabalho e os achados da
pesquisa empirica formam um corpo de conhecimento atual e relevante para compreender
certas nuances relativas as redes de governanca, & estratégia como prética
social/strategizing/resultados estratégicos e as questdes sociomateriais/atores humanos e nao

humanos tratados amplamente nesta pesquisa.

5.5 Sugestdes de Estudos Futuros

Neste trabalho foi possivel perceber a forte atuacdo do MEC, bem como a importancia
do projeto politico pedagdgico dos cursos de graduacdo em Administracdo estudados e das
redes de governanga se configurando como um ator ndo humano relevante. Observou-se
também a importancia das atividades e praticas estratégicas relacionadas aos mecanismos e as
redes de governanga identificados. Assim, acredita-se que diferentes estudos podem ser
delineados com base nesses achados. Além disso, outros estudos podem ter o formato
semelhante, mas serem realizados em outros campos de pesquisa ou em outros locais. Dessa
forma, seguem algumas sugestdes de pesquisas futuras:

- Trabalhar o mesmo arcabouco tedrico (governanga-redes de governanca, estratégia
como prética social-strategizing-resultados estratégicos e Teoria Ator-Rede-atores humanos e
ndo humanos), no mesmo campo de pesquisa (cursos de graduagdo em Instituicdes de Ensino
Superior particulares de Curitiba); contudo, empreender uma imersdo no campo mais longa e
fazer um estudo etnogréafico visando aprofundar algumas questfes levantadas nesta pesquisa;

- Utilizar o mesmo arcabouco tedrico deste trabalho; porém, investigar outro campo de
pesquisa. Uma sugestdo é desenvolver a pesquisa em alguma empresa publica ou empresa
mista. Acredita-se que é relevante investigar a logica das redes de governancga deste tipo de
empresa, bem como a questéo estratégica e dos atores humanos e ndo humanos;

- Trabalhar 0 mesmo arcabougo tedrico e 0 mesmo campo de pesquisa, mas em outra
cidade do Brasil. A ideia é observar se ha diferencas regionais no que tange as Instituices de
Ensino Superior particulares de diferentes localidades.

- Com base no novo conceito de redes de governanga proposto neste trabalho,
empreender pesquisas empiricas em diferentes contextos e, assim, fortalecer o conceito ou,

caso necessario, reformula-lo.
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APENDICE A. ROTEIRO DE ENTREVISTAS

1. Conte-me um pouco sobre suas experiéncias profissionais. Como se inseriu no campo da
Educacdo, como chegou a Faculdade X (por meio de processo seletivo, foi indicado por

alguém?), ha quanto tempo trabalha na instituicdo?

2. Enquanto professor/coordenador/diretor/funcionario/aluno da faculdade, quais sdo suas

principais atribui¢des? Vocé desempenha atividades e préticas estratégicas?

3. Entendendo a faculdade como uma organizagdo educacional, quais sdo seus objetivos e
metas? Como eles séo tracados? De forma planejada, de forma coletiva? Quais séo suas

estratégias? Que resultados estratégicos a faculdade almeja?

4. Na sua opinido, como esté a situagéo atual das faculdades particulares de Administracdo em
Curitiba? Os resultados de ensino estdo sendo alcancados? Ha uma boa articulagdo entre os

6rgdos e as parcerias relacionadas ao andamento das atividades das instituices?

5. Com que Orgdos/secretarias/agéncias, etc. 0 Sr(a). necessariamente precisa se relacionar e
com quais o Sr. procura se relacionar e criar parcerias? Por qué? Qual é a natureza da relacéo?

Quais séo os facilitadores e dificultadores dessa relagdo? Como ocorre essa rede de contatos?

6. Como o Sr(a). vé o papel das coisas — objetos, artefatos, equipamentos, tecnologias,
narrativas, etc. — na faculdade em que trabalha? S&o relevantes? Influenciam as estratégias
tracadas, o dia a dia dos professores, coordenadores, diretor e alunos e os resultados de ensino
e/ou estratégicos? Qual é o impacto dessas questdes no processo organizativo, de pratica e de

governanca?

7. No ambiente em que trabalha, nas suas atividades diarias, existem dilemas e controveérsias

com os quais precisa lidar? Se sim, quais sdo e como lida com eles?
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TABELAS ANALISES INDIVIDUAIS CASOS

TABELA 1-Caso A

1. Identificacéo

Categoria

Descricéo

Organizacao Pesquisada Caso A

Periodo coleta de dados Maio, Junho, Julho 2012

Informantes-chave

Professor / Corpo Diretivo / Secretaria

2. A narrativa

Propriedade da
Narrativa

Indicador Descricdo do encontrado na narrativa

Sequéncia

1. Narrativa/experiéncias profissionais/como entrou na
faculdade/centro universitario: muitos dos entrevistados
entraram na instituicdo por meio de algum contato. Boa parte
comecou trabalhando em um cargo mais simples e depois
conseguiu uma posi¢do mais satisfatoria. Como a instituicdo
€ pequena, vé-se que ha uma aproximacao da diretoria com
todos os funcionarios (corpo técnico, docente, etc.). Assim, a
alocacéo de funcionarios em cargos especificos acontece
com maior facilidade.

Padrbes de
Eventos 2. Principais atribui¢bes/atividades e préaticas
(perspectiva | estratégicas: as atribuicdes dos funcionarios — corpo técnico
do todo) — sao atribuicBes relativamente rotineiras (ha variagdes
apenas quando ha alguma mudanca de norma ou alguma
intervencdo do MEC, por exemplo). Percebe-se que, por ser
uma instituicdo pequena, ha uma articulacéo relativamente
tranquila entre setores, apesar de os problemas sempre se
concentrarem na secretaria. As atribuic6es dos docentes sédo
atribuicdes comuns ao cargo (preparar e ministrar aulas,
elaborar e avaliar atividades, trabalhos e provas, dar
feedback aos alunos, preencher diario de classe, participar da
semana pedagogica e de eventos e projetos promovidos pela
instituicao). Algumas acdes da instituicdo — tais como
palestras de aperfeicoamento e aprendizagem, aulas de
nivelamento, incentivo ao desenvolvimento de projetos e
cursos de extensao — parecem ter um cunho estratégico, mas
isso ndo fica muito claro.

3. Objetivos e metas (‘estratégia’) da faculdade/centro
universitario: com base na fala da maioria dos entrevistados,
ndo ha uma estratégia claramente definida. A instituicdo
busca sobreviver. O mercado é acirrado, ha muitas
faculdades/centros universitarios no mercado, o aluno que
procura uma instituicdo privada para fazer um curso superior
ou um curso de tecnélogo é um aluno que tem algumas
dificuldades (tanto financeira, quanto de aprendizagem), ha
uma cobranca constante do MEC, pois este é o 6rgao que
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autoriza e reconhece os cursos. A proépria instituicdo busca,
diariamente, ‘driblar’ as dificuldades financeiras, pois FIES e
PROUNI s&o incentivos que deixam a desejar. Percebe-se
gue existem objetivos, a nova gestdo preocupa-se com a
‘salde’ da instituicdo e busca cumprir todos os requisitos do
MEC e se organizar da melhor forma possivel para continuar
sobrevivendo, mas, ao mesmo tempo, percebe-se que,
devido as dificuldades que permeiam as instituicdes
educacionais como um todo, tracar uma estratégia e seguir a
risca um planejamento estratégico ainda é algo que esta no
plano da utopia. Parece que um pouco mais de autonomia e
de mecanismos de governanga seriam necessarios para levar
a instituicao a um patamar mais ‘estratégico’. Alguns (poucos)
mencionam a localizagdo como algo estratégico, mas me
parece que essa questdo é ‘tida como dada’ e ndo se
configura como uma acao estratégica da instituicao.

4. Situacédo atual das faculdades/centros universitarios de
Curitiba: a situacéo é dificil. Ainda ha muita desisténcia por
parte dos alunos. O ensino superior ndo é prioridade para boa
parte dos alunos. Segundo um dos entrevistados, existem 3
(trés) ‘vildes’: a dificuldade financeira (muitos nao conseguem
pagar a mensalidade mesmo, outros preferem pagar a
prestacao de uma moto, por exemplo, a pagar seus estudos),
a dificuldade de aprendizagem (muitos quando ndo obtém
uma nota satisfatoria na prova, desistem) e as dificuldades
pessoais (0 marido ndo quer que a esposa estude a noite, por
exemplo). Além disso, ha uma concorréncia acirrada. Muitos
alunos preferem a instituicdo cuja mensalidade é mais barata
e nao priorizam a qualidade da instituicdo. Um ponto
interessante apontado por outro entrevistado é que muitas
instituicdes ndo tém o minimo de planejamento e sdo
conduzidas com meras empresas familiares. Para este
entrevistado, a dire¢do de uma instituicdo educacional faz
toda a diferenca. E interessante que a pessoa tenha preparo
administrativo, mas também tenha conhecimento da légica
pedagodgica que deve permear esse tipo de organizagao.

5. Relacionamentos/parcerias/contatos/6rgaos (MEC):
dentre as instituicdes parceiras, reguladoras, etc., a que mais
aparece nas falas dos entrevistados € o MEC. Por ser quem
autoriza e reconhece 0s cursos e também por ser o mais
‘presente’ nas instituices. Seja de forma direta (por meio de
visitas), seja de forma indireta (por meio de altera¢des de
normas, regulamentos, portarias, etc.). Ha uma preocupagéo
constante em atender as exigéncias e solicitac6es do MEC.
Apesar de exigente, segundo um entrevistado, 0 MEC pode
ser um pouco confuso, as vezes. O site nao é claro, tentar
falar com alguém no MEC é complicado, pois se vocé
telefona cinco vezes em uma manha, corre o risco de vocé
falar com cinco pessoas diferentes e elas darem orientacdes
distintas. Observa-se que a gestao anterior a atual deixou um
pouco a desejar no que se refere a seguir o que € ditado pelo
MEC, entdo a gestdo atual esta tendo que suprir algumas
falhas do passado. Apesar das cobrancas acirradas, alguns
entrevistados véem o MEC como um érgéo importante.
Principalmente porque é ele quem atribui notas aos cursos.

6. Atores humanos e ndo humanos / o papel das
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coisas/artefatos/objetos: o ator ndo humano que parece se
destacar mais € a instituicdo MEC. Percebe-se que nao ha
uma figura humana especifica, visto que séo diferentes
avaliadores que visitam a instituicao, séo diferentes pessoas
gue atualizam o site, sdo inUmeras pessoas que trabalham no
MEC, etc. Destaca-se que o MEC — como um todo — € que
aparece como um ator ndo humano importante. Muito do que
é decidido, muitas das atividades e praticas diarias dos
entrevistados estao atreladas a questdes do MEC. Portanto, a
‘presenca’ desse ator ndo humano é constante.

7. Ambiente/conflitos/clima e cultura organizacional: o
ambiente, como um todo, é harmonioso. Por ser uma
instituicao de pequeno porte, todos os funcionarios se
conhecem. Parece haver uma cultura de compartilhamento e
participacdo. Percebe-se também que os principios e valores
séo fortes e compartilhados (a instituicdo é de base religiosa).
Parece que essa cultura é algo que move os funcionarios e
muitas vezes se apresenta como algo que os faz continuar e
sobreviver. Logo, visto que a instituicdo nao tem uma
estratégia clara e bem delineada para guiar suas acoes, a
parte mais ‘humana’ se sobressai para suprir essa
necessidade. Na nova gestao, a direcao substituiu alguns
funcionarios e optou por pessoas mais ‘alinhadas’ ao seu tipo
de gestao.

Strategizing como
processo de
translacdo gerando
redes de
governanga

Respondendo
aos objetivos
especificos
do contexto
da pesquisa

Com base na maioria das entrevistas, percebe-se que o
processo de strategizing acontece de forma confusa, uma vez
gue ndo ha uma estratégia claramente delineada. Portanto, o
processo de translacao se da de forma fragmentada, as
associacoes sao fracas e geram redes de governanca nao
muito bem definidas. Diante disso, as cadeias de mediacdo
sdo construidas com base em uma ordem instavel. No caso
A, percebe-se que, de maneira geral, os atores constroem
definicbes e significados comuns e, na maioria das vezes,
define-se, de forma objetiva, os representantes. Com relacao
a cooperar uns com 0s outros na busca por objetivos
individuais e coletivos, até pode ser que haja uma
cooperacao genuina e comprometida; contudo, muitas vezes
nao se sabe ao certo QUAIS sdo esses objetivos. Ou, sabe-
se quais sdo, mas eles ndo sdo comuns a todos. Alguns
deixam claro que néo ha estratégia e que a busca é por
sobrevivéncia, outros acreditam que deve haver uma
preocupacdo com a qualidade dos docentes e dos discentes,
outros acreditam que o objetivo da instituigdo é tornar-se
centro universitario. Percebe-se que essa busca por objetivos
multiplos se da por conta de que muitos deles ainda nédo
foram atingidos e todos se apresentam como importantes. A
guestédo é de prioridades. Qual € o objetivo mais importante?
O que deve ser feito em primeiro lugar? O que é mais
urgente? Parece que a diversidade de objetivos se da por
conta que existem varios e cada um deles tem maior ou
menor importancia para cada um dos entrevistados. Mesmo
compreendendo essa dindmica, percebe-se que ndo ha um
alinhamento ou algo mais concreto que defina o que dever vir
primeiro. Logo, percebe-se, claramente, que o planejamento
estratégico nao saiu do papel.

A governanca, no que se refere aos mecanismos internos,
parece acontecer de forma organizada. As redes formadas
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Governanca /
resultados
estratégicos

sdo aparentemente estaveis. Sempre que ha alguma
disfuncéo ou conflito, a rede é reconfigurada. Isso parece ser
algo bastante claro para a gestéo atual. O ajuste maior
aconteceu quando houve a mudanca de gestao e a atual
direcao optou por rearranjar ou até mesmo dispensar alguns
atores da rede interna. Essa grande rede interna parece ter
um papel importante para a instituicdo, principalmente por se
configurar como a ‘for¢a’ da instituicao. Com relagao aos
Respondendo | Mmecanismos de governanca atrelados a questoes externas,
aos objetivos | ha uma rede fortemente construida e pode ser definida como

especificos | caso A—MEC. Os mecanismos de governanca sdo

do contexto | claramente definidos pelo MEC e a instituicdo deve atender a
da pesquisa | todas as exigéncias por ele impostas. E uma rede criada de
forma coercitiva em que estdo definidos claramente os papéis
e as atribuicbes de cada um.

No que diz respeito aos resultados estratégicos, entende-se
gue ha uma dificuldade em se estabelecer (ou identificar) o
gue realmente € estratégico para a instituicdo e,
consequentemente, o que pode ser definido como resultado
estratégico. Conforme foi mencionado anteriormente,
percebe-se que ndo ha uma estratégia claramente definida,
nem ha um planejamento estratégico seguido (nem
formalmente, nem informalmente). O que existem séo alguns
objetivos e metas alcangadas com base no que é solicitado. A
instituicao responde as cobrangas internas e externas, mas,
aparentemente, ndo consegue ter autonomia suficiente para
decidir algumas questdes estratégicas e alcancar resultados
mais significativos e concretos.

TABELA 2 - Caso B

1. Identificacéo

Categoria Descricéo

Organizacao Pesquisada Caso B

Periodo coleta de dados Junho, Julho, Agosto 2012

Informantes-chave Professor / Corpo Diretivo

2. A narrativa

Propriedade da Indicador Descricdo do encontrado na narrativa
Narrativa

1. Narrativa/experiéncias profissionais/como entrou na
faculdade/centro universitario: alguns dos entrevistados
trabalharam em outras instituicdes de ensino antes, alguns
tiveram experiéncia em empresas privadas, boa parte dos
entrevistados entrou na instituicdo por indicacdo de alguém
(rede de contatos).
2. Principais atribuicGes/atividades e praticas
estratégicas: as atribuicdes do coordenador dizem respeito a

Sequéncia Padrdes de | atividades e praticas burocraticas comuns em

Eventos faculdades/centro universitarios particulares (atender as
(perspectiva | exigéncias do MEC, selecionar professores, fazer reunides
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do todo)

com professores, participar de reuniao com a direcédo da
instituicao, resolver problemas de alunos — transferéncias,
aproveitamento de disciplinas, faltas, notas —, conduzir
reunido de colegiado, atualizar projeto politico pedagdgico,
atualizar matriz curricular, etc.). Além dessas atividades
corriqueiras, nesta instituicao, percebe-se uma tentativa de
articulacdo politica em termos de participagdo em
associacdes, conselhos, etc. Percebe-se que essa postura €
individual e ndo organizacional, portanto, ndo € algo inerente
ao cargo de coordenacao em si, mas € caracteristica pessoal
do coordenador atual. As atribuicdes dos docentes sdo
atribuicdes comuns ao cargo (preparar e ministrar aulas,
elaborar e avaliar atividades, trabalhos e provas, dar
feedback aos alunos, preencher diario de classe, participar da
semana pedagogica e de eventos e projetos promovidos pela
instituicao). O TCC é mencionado como uma atividade
importante desenvolvida pelos alunos. Parece ser uma
atividade rigorosa (os alunos apresentam o trabalho a uma
banca avaliadora). Ja a questao de projetos de extensao e
atividades menos comuns e que, talvez, poderiam ter um
cunho mais estratégico, ndo foram mencionadas.

3. Objetivos e metas (‘estratégia’) da faculdade/centro
universitario: o planejamento estratégico foi mencionado;
porém, de forma muito superficial. Ndo parece ser algo que
esta realmente em vigor. A mudanca de coordenador também
€ muito constante. Esse fato parece explicar a falta de
alinhamento estratégico percebida nas falas dos
entrevistados. Alguns dos entrevistados mencionam que o
objetivo do curso é proporcionar um ensino de qualidade aos
alunos, ter professores capacitados e qualificados. Essa
guestdo da ‘qualidade’ aparece com certa frequéncia. Muitos,
ao se referirem a qualidade, mencionam que essa € uma
caracteristica da gestéo (diretores). E muito comum a
comparacao com o curso de Direito também. Por ser um
curso bem avaliado e muito procurado pelos alunos. O centro
universitario tem condi¢des de oferecer uma boa estrutura
aos alunos também. Entdo isso, juntamente com a ‘fama’ do
curso de Direito, fazem com que eles consigam uma boa
colocacdo no mercado. A mensalidade tem um valor elevado
e eles procuram atrair bons alunos. Alguns entrevistados
comentam, porém, que ndo ha um planejamento de longo
prazo.

4. Situacédo atual das faculdades/centros universitarios de
Curitiba: boa parte dos entrevistados acha que a situacéo
esta ruim. O vestibular de inverno foi fraco para todos (a
entrada de alunos continua fraca), o mercado esta muito
competitivo, algumas faculdades/centros universitarios estao
optando por diversificar muito os estilos das aulas (aulas mais
Itdicas. O que sob o ponto de vista do entrevistado € ruim,
pois ele preza pelo ensino mais tradicional — aula expositiva,
com conteudo bem explorado), alguns alunos nao véem
utilidade no curso superior (ndo conseguem associar a teoria
com a pratica vivenciada em seus trabalhos), algumas
faculdades/centros universitarios sdao geridos como uma
empresa privada qualquer (esquece-se o fator educacao).
Nesse ponto, as respostas dos entrevistados foram bem
divergentes. O que pode sugerir duas questdes: (1) muitos
deles ndo tém conhecimento da area em que atuam ou (2) os




188

entrevistados conhecem a area em que atuam; porém, trata-
se de uma area bastante complexa e dinamica.

5. Relacionamentos/parcerias/contatos/6rgaos (MEC):
dentre as parcerias, 6rgaos e outras instituicdes
mencionadas, a que mais aparece nas falas dos
entrevistados € o MEC. O MEC aparece como um 6rgéo
importante, pois é ele quem autoriza e reconhece 0s cursos e
também quem atribui nota aos cursos. Contudo, o MEC
também é visto como exigente. Exige professores em regime
parcial quando muitos dos professores trabalham em outras
instituicdes ou em empresas durante o dia e s6 podem estar
na faculdade/centro universitario no periodo da noite. Alguns
professores preferem (ou até mesmo ndo querem) se
comprometer com a instituicdo de ensino de forma mais
efetiva, pois ndo compensa financeiramente. Alguns
mencionam gue gostam do MEC e que ele s6 é empecilho
guando se tenta fazer algo muito diferente (logo, apesar das
exigéncias constantes e, algumas vezes, da falta de
flexibilidade, é melhor que ele exista, pois se ficasse s6 na
“méao do mercado” seria pior). Alguns mencionam que ha uma
pessoa na instituicdo responsavel por cuidar apenas das
demandas do MEC. Alguns mencionam que o MEC cobra
bem mais das instituicdes particulares do que das publicas e
gue alguns avaliadores séo despreparados.

6. Atores humanos e ndo humanos / o papel das
coisas/artefatos/objetos: o ator ndo humano que parece se
destacar mais € a instituicdo MEC. Percebe-se que nao ha
uma figura humana especifica, visto que séo diferentes
avaliadores que visitam a instituicao, séo diferentes pessoas
gue atualizam o site, sdo inUmeras pessoas que trabalham no
MEC, etc. Destaca-se que o MEC — como um todo — € que
aparece como um ator ndo humano importante. Muito do que
é decidido, muitas das atividades e praticas diarias dos
entrevistados estao atreladas a questdes do MEC. Portanto, a
‘presenca’ desse ator ndo humano é constante.

7. Ambiente/conflitos/clima e cultura organizacional:
percebe-se que o ambiente ndo é muito harmonioso.
Principalmente, por conta da mudanga muito frequente de
coordenador. Em doze anos de curso, eles tiveram nove
coordenadores diferentes. Alguns mencionam gque ha pouca
participacao por parte dos professores. O nivel de
comprometimento € baixo (“alguns vém, ddo suas aulinhas e
vao embora”). Outros acham que o ambiente é tranquilo.

Strategizing como
processo de
translacdo gerando
redes de

Respondendo
aos objetivos
especificos
do contexto

Com base na maioria das entrevistas, percebe-se que o
processo de strategizing acontece de forma confusa, uma vez
gue ndo ha uma estratégia claramente delineada.
Consequentemente, o processo de translacdo se da de forma
fragmentada, as associac¢des sdo fracas e geram redes de
governanca ndo muito bem definidas. Diante disso, as
cadeias de mediagéo sao construidas com base em uma
ordem instavel. No caso B, percebe-se que, de maneira geral,
os atores constroem algumas definiges e alguns significados
comuns, mas nao todos e, em algumas vezes, ndo ha uma
definicdo clara dos representantes. Com relagédo a cooperar
uns com 0s outros na busca por objetivos individuais e
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governanga

da pesquisa

coletivos, parece que ndo ha muito essa cultura de
cooperacao e comprometimento. Além disso, muitas vezes
nao se sabe ao certo QUAIS sdo esses objetivos individuais e
coletivos. Ou, sabe-se quais sdo, mas eles ndo sao comuns a
todos. Alguns sugerem que nao ha uma estratégia
claramente definida, outros acreditam que ha uma
preocupacéo, por parte da direcdo, com a qualidade do
ensino, outros sugerem que o curso busca sobreviver no
mercado competitivo. Percebe-se que essa busca por
objetivos miltiplos se da por conta de que muitos deles ainda
nao foram atingidos e todos se apresentam como
importantes. A questéo € de prioridades. Qual é o objetivo
mais importante? O que deve ser feito em primeiro lugar? O
gue é mais urgente? Parece que a diversidade de objetivos
se da por conta que existem varios e cada um deles tem
maior ou menor importancia para cada um dos entrevistados.
Mesmo compreendendo essa dindmica, percebe-se que ndo
ha um alinhamento ou algo mais concreto que defina o que
dever vir primeiro. Portanto, percebe-se, claramente, que o
planejamento estratégico ndo saiu do papel (ndo é possivel
constatar questfes de alinhamento estratégico nem no
ambito formal, nem nas atividades e praticas informais).

Governanca /
resultados
estratégicos

Respondendo
aos objetivos
especificos
do contexto
da pesquisa

A governanca no que se refere aos mecanismos internos
acontece de forma confusa. A rede de governanca formada
por direcdo, coordenacéao, docentes e discentes parece ser
fragil, visto que ha uma falta de comprometimento e interacao
por parte dos elos: coordenacao-professores, professores-
professores e professores-alunos. Ha a dissolucéo fregliente
dessa rede, principalmente no elo coordenacao-professores,
visto que a mudanca de coordenador é muito constante. E
parece que a rede, ao ser reconfigurada, sofre algumas
perdas, principalmente com relacdo a identidade, seguranca,
alinhamento de gestéo e estratégico.

Com relagcao aos mecanismos de governanca atrelados a
guestbes externas, ha uma rede fortemente construida e
pode ser definida como caso A — MEC. Os mecanismos de
governanca sao claramente definidos pelo MEC e a
instituicao deve atender a todas as exigéncias por ele
impostas. E uma rede criada de forma coercitiva em que
estao definidos claramente os papéis e as atribuicdes de
cada um.

No que diz respeito aos resultados estratégicos, entende-se
gue ha uma dificuldade em se estabelecer (ou identificar) o
gue realmente € estratégico para a instituicao e,
consequentemente, o que pode ser definido como resultado
estratégico. Conforme foi mencionado anteriormente,
percebe-se que ndo ha uma estratégia claramente definida,
nem ha um planejamento estratégico seguido (nem
formalmente, nem informalmente). O que existem séo alguns
objetivos e metas alcangadas com base no que é solicitado. A
instituicao responde as cobrangas internas e externas, mas,
aparentemente, ndo consegue ter autonomia suficiente para
decidir algumas questdes estratégicas e alcancar resultados
mais significativos e concretos.

TABELA 3—-Caso C

1. Identificacéo
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Categoria

Descricéo

Organizacao Pesquisada Caso C

Periodo coleta de dados

Julho, Agosto, Setembro, Outubro 2012

Informantes-chave

Professor / Corpo Diretivo

2. A narrativa

Propriedade da
Narrativa

Indicador

Descricdo do encontrado na narrativa

Sequéncia

Padrdes de
Eventos
(perspectiva
do todo)

1. Narrativa/experiéncias profissionais/como entrou na
faculdade/centro universitario: alguns dos entrevistados
trabalharam em outras instituicdes de ensino antes, alguns
tiveram/tém experiéncia em empresas privadas, para alguns
€ a primeira experiéncia profissional no ensino superior,
alguns dos entrevistados entraram na instituicdo por
indicacdo de alguém (rede de contatos). Logo, a histéria dos
entrevistados difere bastante no quesito experiéncia.

2. Principais atribuicGes/atividades e praticas
estratégicas: as atribuicdes do coordenador dizem respeito a
atividades e praticas burocraticas comuns em
faculdades/centro universitarios particulares (atender as
exigéncias do MEC, selecionar professores, fazer reuniées
com professores, participar de reuniao com a direcédo da
instituicao, resolver problemas de alunos — transferéncias,
aproveitamento de disciplinas, faltas, notas —, conduzir
reunido de colegiado, atualizar projeto politico pedagdgico,
atualizar matriz curricular, etc.). As atribuicdes dos docentes
sédo atribuicbes comuns ao cargo (preparar e ministrar aulas,
elaborar e avaliar atividades, trabalhos e provas, dar
feedback aos alunos, preencher diario de classe, participar da
semana pedagogica e de eventos e projetos promovidos pela
instituicao).

3. Objetivos e metas (‘estratégia’) da faculdade/centro
universitario: com base na fala da maioria dos entrevistados,
ndo ha uma estratégia claramente definida. A instituicdo
busca sobreviver. O mercado é acirrado, ha muitas
faculdades/centros universitarios no mercado, o aluno que
procura uma instituicdo privada para fazer um curso superior
ou um curso de tecnélogo é um aluno que tem algumas
dificuldades (tanto financeira, quanto de aprendizagem), ha
uma cobranca constante do MEC, pois este é 0 6rgdo que
autoriza e reconhece os cursos. A proépria instituicdo busca,
diariamente, ‘driblar’ as dificuldades financeiras, pois FIES e
PROUNI sé&o incentivos que deixam a desejar. Segundo um
dos entrevistados: “a estratégia € nao ter estratégia”.

4. Situacédo atual das faculdades/centros universitarios de
Curitiba: boa parte dos entrevistados acha que a situacéo
esta ruim. O mercado esta muito competitivo, alguns alunos
nao véem utilidade no curso superior (ndo tém compromisso
com a sua educacao — “as pessoas querem o titulo, ndo
guerem conhecimento”), o aluno vem com dificuldades do
ensino fundamental e médio, alguns professores acreditam
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gue o ensino superior particular esta atravessando uma crise.
Houve, no passado, uma demanda reprimida, porém ela ja foi
suprida.

5. Relacionamentos/parcerias/contatos/6rgaos (MEC):
dentre as parcerias, 6rgaos e outras instituicdes
mencionadas, a que mais aparece nas falas dos
entrevistados € o MEC. O MEC aparece como um érgéo
importante, pois é ele quem autoriza e reconhece 0s cursos e
também quem atribui nota aos cursos. Contudo, o MEC
também é visto como exigente. Alguns mencionam que ha
um nucleo institucional responsavel por auxiliar nas questées
do MEC. Alguns mencionam que a meta principal da
instituicao é ter um maior reconhecimento perante o MEC
(aumentando as notas dos cursos, obtendo um bom resultado
no ENADE, etc.), para outros, o MEC é um 6rgdo meramente
protocolar. Ndo ha uma atuacéo muito forte (“algumas
faculdades alugam bibliotecas s6 para o MEC ver”), outros
acham que o MEC faz um trabalho bom. Percebe-se que,
neste quesito, os entrevistados tém opinides bastante
divergentes.

6. Atores humanos e ndo humanos / o papel das
coisas/artefatos/objetos: o ator ndo humano que parece se
destacar mais € a instituicdo MEC. Percebe-se que nao ha
uma figura humana especifica, visto que séo diferentes
avaliadores que visitam a instituicdo, séo diferentes pessoas
gue atualizam o site, sdo inUmeras pessoas que trabalham no
MEC, etc. Destaca-se que o MEC — como um todo — € que
aparece como um ator ndo humano importante. Muito do que
é decidido, muitas das atividades e praticas diarias dos
entrevistados estao atreladas a questdes do MEC. Portanto, a
‘presenca’ desse ator ndo humano é constante.

7. Ambiente/conflitos/clima e cultura organizacional:
percebe-se que o ambiente — entre coordenacao e
professores — € bastante harmonioso, tranquilo e agradavel.
Os professores entrevistados elogiam a atuacao da
coordenacao atual e, muitos deles, atribuem a isso a
permanéncia na instituicdo. Outros entrevistados mencionam,
de forma indireta, a ‘distancia’ entre os outros setores e com
a direcdo. Percebe-se que o ambiente agradavel e
descontraido ndo pode ser generalizado para a instituicdo
como um todo. Alguns mencionaram que a mudanga recente
de gestdo ainda esta sendo ‘assimilada’ por parte dos
funcionérios.

Strategizing como
processo de
translacdo gerando
redes de
governanga

Respondendo
aos objetivos
especificos
do contexto
da pesquisa

Com base na maioria das entrevistas, percebe-se que o
processo de strategizing acontece de forma confusa, uma vez
gue ndo ha uma estratégia claramente delineada. Portanto, o
processo de translacao se da de forma fragmentada, as
associacoes sao fracas e geram redes de governanca nao
muito bem definidas. Diante disso, as cadeias de mediagcdo
sdo construidas com base em uma ordem instavel. No caso
C, percebe-se que, de maneira geral, os atores constroem
algumas defini¢cdes e alguns significados comuns, mas nao
todos e, em algumas vezes, nao ha uma defini¢édo clara dos
representantes. Com relagdo a cooperar uns com 0s outros
na busca por objetivos individuais e coletivos, parece que
essa questao s6 acontece Nnos pequenos grupos
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(coordenacéo e professores de um curso especifico, por
exemplo). Além disso, muitas vezes ndo se sabe ao certo
QUAIS sao esses objetivos individuais e coletivos. Ou, sabe-
se guais sdo, mas eles ndo sdo comuns a todos. Alguns
sugerem que “a estratégia é nao ter estratégia”, outros
acreditam que na gestéo anterior havia um alinhamento
estratégico e agora, com a mudanca de gestao, isso se
perdeu. Percebe-se, claramente, que o planejamento
estratégico (que sequer foi mencionado) nao saiu do papel
(ndo é possivel constatar questdes de alinhamento
estratégico nem no ambito formal, nem nas atividades e
praticas informais).

Governanca /
resultados
estratégicos

Respondendo
aos objetivos
especificos
do contexto
da pesquisa

A governanca no que se refere aos mecanismos internos
acontece de forma confusa. A rede de governanca formada
por direcdo, coordenacéo, docentes e discentes parece ser
fragil, visto que ha uma falta de comprometimento e interacdo
por parte dos elos: direcdo-coordenacao, direcao-professores
e professores-alunos.

Com relacao aos mecanismos de governanca atrelados a
guestbes externas, ha uma rede fortemente construida e
pode ser definida como caso A — MEC. Os mecanismos de
governanca sao claramente definidos pelo MEC e a
instituicao deve atender a todas as exigéncias por ele
impostas. E uma rede criada de forma coercitiva em que
estao definidos claramente os papéis e as atribui¢cdes de
cada um.

No que diz respeito aos resultados estratégicos, entende-se
gue ha uma dificuldade em se estabelecer (ou identificar) o
gue realmente € estratégico para a instituicdo e,
consequentemente, o que pode ser definido como resultado
estratégico. Conforme foi mencionado anteriormente,
percebe-se que nao ha uma estratégia claramente definida,
nem ha um planejamento estratégico seguido (nem
formalmente, nem informalmente). O que existem séo alguns
objetivos e metas alcangadas com base no que é solicitado. A
instituicao responde as cobrangas internas e externas, mas,
aparentemente, ndo consegue ter autonomia suficiente para
decidir algumas questdes estratégicas e alcancar resultados
mais significativos e concretos.

TABELA 4 — Caso D

1. Identificacéo

Categoria

Descricéo

Organizacao Pesquisada

Caso D

Periodo coleta de dados

Agosto 2012

Informantes-chave

Professor / Corpo Diretivo

2. A narrativa

Propriedade da
Narrativa

Indicador

Descricdo do encontrado na narrativa

1. Narrativa/experiéncias profissionais/como entrou na
faculdade/centro universitario: alguns dos entrevistados
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Sequéncia

Padrdes de
Eventos
(perspectiva
do todo)

trabalharam em outras instituicdes de ensino antes, alguns
tiveram/tém experiéncia em empresas privadas, para alguns
€ a primeira experiéncia profissional no ensino superior,
alguns dos entrevistados entraram na instituicdo por
indicacdo de alguém (rede de contatos). Portanto, a historia
dos entrevistados difere bastante no quesito experiéncia.

2. Principais atribuicGes/atividades e praticas
estratégicas: as atribuicdes do coordenador dizem respeito a
atividades e praticas burocraticas comuns em
faculdades/centro universitarios particulares (atender as
exigéncias do MEC, selecionar professores, participar de
reunies — que, muitas vezes, ndo sao planejadas com
antecedéncia —, elaborar atividades, auxiliar os professores).
As atribuicdes dos docentes sédo atribuicdes comuns ao
cargo; porém, o foco séo as aulas (os professores montam os
materiais e ministram as aulas). Percebe-se que as
atividades e praticas sédo mais organizacionais mesmo e nao
estratégicas.

3. Objetivos e metas (‘estratégia’) da faculdade/centro
universitario: alguns entrevistados falam em qualidade
(entregar um servico de qualidade para a sociedade, atender
as necessidades do mercado de trabalho, ter cada vez mais
alunos), outros mencionam que a estratégia € oferecer uma
“educacéo sem barreiras”, outros ja mencionam que a
estratégia € se tornar uma universidade (para isso, buscar um
parceiro financeiro forte), outros mencionam que a estratégia
€ inserir novos cursos (principalmente na area de saude).
Percebe-se que cada um enxerga a estratégia da instituicao
de forma diferente. Ndo ha um pensamento estratégico Unico.
Com isso, percebe-se que ndo ha um planejamento
estratégico em vigor (nem formal, nem informalmente).
Alguns mencionam que a gestdo também é falha em diversos
aspectos. Vé-se que a questdo estratégica € um deles.

4. Situacédo atual das faculdades/centros universitarios de
Curitiba: boa parte dos entrevistados acha que a situacéo
esta ruim. O ambiente é competitivo, € um problema cultural
(“o aluno ndo é bem orientado academicamente desde
pequeno”, “o brasileiro ndo é um povo disciplinado”, “o valor
da educacéo ainda é muito pouco valorizado pelos alunos e

(LTS

pelas instituicdes particulares”, “alguns alunos ndo sabem

gue curso querem fazer”, “os alunos vém com dificuldade em

matematica”, “o aluno ndo tem visdo de mundo”).

5. Relacionamentos/parcerias/contatos/6rgaos (MEC):
dentre as parcerias, 6rgaos e outras instituicdes
mencionadas, a que mais aparece nas falas dos
entrevistados € o MEC. O MEC aparece como um érgéo
importante, pois é ele quem autoriza e reconhece 0s cursos e
também quem atribui nota aos cursos. Contudo, o MEC
também é visto como exigente (“todo o meu trabalho é
pautado nas diretrizes do MEC”, “n6s temos um NDE que é
para o MEC ver”) e, as vezes, essa exigéncia é exacerbada
(“em vez de pensar no aluno, vocé pensa no 6rgao que
regula — MEC"). Para outros, o MEC €&, ao mesmo tempo,
fonte e causa de ameaca e se utiliza de instrumentos
coercitivos de forma desnecessaria.
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6. Atores humanos e ndo humanos / o papel das
coisas/artefatos/objetos: o ator ndo humano que parece se
destacar mais € a instituicdo MEC. Percebe-se que nao ha
uma figura humana especifica, visto que sao diferentes
avaliadores que visitam a instituicao, séo diferentes pessoas
gue atualizam o site, sdo inUmeras pessoas que trabalham no
MEC, etc. Destaca-se que o MEC — como um todo — € que
aparece como um ator ndo humano importante. Muito do que
é decidido, muitas das atividades e praticas diarias dos
entrevistados estao atreladas a questdes do MEC. Portanto, a
‘presenca’ desse ator ndo humano é constante.

7. Ambiente/conflitos/clima e cultura organizacional: com
base nas falas dos entrevistados, o ambiente parece ser
bastante competitivo, mas também foi possivel perceber uma
descontracao entre os coordenadores. Apesar da aparéncia
de empresa privada, foi possivel constatar que os
entrevistados estdo confortaveis com o modelo célula das
salas de trabalho. Eles acreditam que esse formato agiliza o
trabalho de todos. Para outros, o ambiente foi definido como
tranquilo.

Strategizing como
processo de
translacdo gerando
redes de
governanga

Respondendo
aos objetivos
especificos
do contexto
da pesquisa

Com base na maioria das entrevistas, percebe-se que o
processo de strategizing acontece de forma confusa, uma vez
gue ndo ha uma estratégia claramente delineada. Logo, o
processo de translacao se da de forma fragmentada, as
associacoes sao fracas e geram redes de governanca nao
muito bem definidas. Diante disso, as cadeias de mediagdo
sdo construidas com base em uma ordem instavel. No caso
D, percebe-se que, de maneira geral, os atores constroem
algumas defini¢cdes e alguns significados comuns, mas nao
todos e, em algumas vezes, nao ha uma defini¢édo clara dos
representantes. Com relagdo a cooperar uns com 0s outros
na busca por objetivos individuais e coletivos, parece que ha
um esforgo de cooperacédo sim, apesar de haver alguns
choques/conflitos com a gestao (dire¢édo). Além disso, muitas
vezes nao se sabe ao certo QUAIS sdo esses objetivos
individuais e coletivos. Ou, sabe-se quais sdo, mas eles ndo
sdo comuns a todos. Percebe-se que essa busca por
objetivos miiltiplos se da por conta de que muitos deles ainda
nao foram atingidos e todos se apresentam como
importantes. A questéo € de prioridades. Qual é o objetivo
mais importante? O que deve ser feito em primeiro lugar? O
gue é mais urgente? Parece que a diversidade de objetivos
se da por conta que existem varios e cada um deles tem
maior ou menor importancia para cada um dos entrevistados.
Percebe-se, claramente, que o planejamento estratégico (que
sequer foi mencionado) ndo saiu do papel (ndo é possivel
constatar questfes de alinhamento estratégico nem no
ambito formal, nem nas atividades e praticas informais).

Respondendo

A governanca no que se refere aos mecanismos internos
acontece de forma confusa. A rede de governanca formada
por direcdo, coordenacéao, docentes e discentes parece ser
fragil, visto que ha uma falta de comprometimento e interagao
por parte dos elos: direcdo-coordenacao, direcao-professores
e direcao-alunos.

Com relagcao aos mecanismos de governanca atrelados a
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Governanca /
resultados
estratégicos

aos objetivos | questdes externas, ha uma rede fortemente construida e
especificos | pode ser definida como caso A — MEC. Os mecanismos de
do contexto | governanca séo claramente definidos pelo MEC e a
da pesquisa | instituicdo deve atender a todas as exigéncias por ele

impostas. E uma rede criada de forma coercitiva em que

estao definidos claramente os papéis e as atribuicdes de
cada um.

No que diz respeito aos resultados estratégicos, entende-se

gue ha uma dificuldade em se estabelecer (ou identificar) o

gue realmente € estratégico para a instituicao e,

consequentemente, o que pode ser definido como resultado

estratégico. Conforme mencionado anteriormente, percebe-se
gue ndo ha uma estratégia claramente definida, nem ha um
planejamento estratégico seguido (nem formalmente, nem
informalmente). O que existem séo alguns objetivos e metas
alcangadas com base no que é solicitado. A instituicdo
responde as cobrancas internas e externas, mas,
aparentemente, ndo consegue ter autonomia suficiente para
decidir algumas questdes estratégicas e alcancar resultados
mais significativos e concretos.

TABELA 5—-Caso E

1. Identificagéo

Categoria Descricéo

Organizacao Pesquisada Caso E

Periodo coleta de dados Outubro 2012

Informantes-chave Professor / Corpo Diretivo

2. A narrativa

Propriedade da Indicador Descri¢do do encontrado na narrativa
Narrativa

1. Narrativa/experiéncias profissionais/como entrou na
faculdade/centro universitario: alguns dos entrevistados
trabalharam em outras instituicdes de ensino antes, alguns
tiveram/tém experiéncia em empresas privadas, para alguns
€ a primeira experiéncia profissional no ensino superior,
alguns dos entrevistados entraram na instituicdo por
indicacdo de alguém (rede de contatos). Portanto, a historia
dos entrevistados difere bastante no quesito experiéncia.

Sequéncia Padrdes de | 2. Principais atribuigdes/atividades e préaticas

Eventos estratégicas: as atribuic6es do coordenador e do diretor
(perspectiva | dizem respeito a atividades e préaticas burocraticas comuns
do todo) em faculdades/centro universitérios particulares (atender as

exigéncias do MEC, selecionar professores, participar de
reunifes, auxiliar os professores, reformular o projeto politico
pedagogico, fazer pedido de livros para a biblioteca). As
atribuicdes dos docentes séo atribuicdes comuns ao cargo
(preparar e ministrar aulas, elaborar e avaliar atividades,
trabalhos e provas, dar feedback aos alunos, preencher diario
de classe, participar da semana pedagoégica e de eventos e
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projetos promovidos pela instituicdo). Percebe-se que as
atividades e praticas sédo mais organizacionais mesmo e nao
estratégicas.

3. Objetivos e metas (‘estratégia’) da faculdade/centro
universitario: com base na fala da maioria dos entrevistados,
ndo ha uma estratégia claramente definida. A instituicdo
busca sobreviver. O mercado é acirrado, ha muitas
faculdades/centros universitarios no mercado, o aluno que
procura uma instituicdo privada para fazer um curso superior
€ um aluno que tem algumas dificuldades (tanto financeira,
guanto de aprendizagem), ha uma cobranca constante do
MEC, pois este é 0 6rgdo que autoriza e reconhece 0s
cursos. A propria instituicdo busca, diariamente, ‘driblar’ as
dificuldades financeiras, pois FIES e PROUNI sdo incentivos
gue deixam a desejar. Parece que um pouco mais de
autonomia e de mecanismos de governanca seriam
necessarios para levar a instituicdo a um patamar mais
‘estratégico’. Alguns (poucos) mencionam a localizagdo como
algo estratégico, mas me parece que essa questdo é ‘tida
como dada’ e ndo se configura como uma acao estratégica
da instituicdo. Alguns mencionam que o objetivo da instituicao
€ prover um ensino de qualidade aos alunos.

4. Situacédo atual das faculdades/centros universitarios de
Curitiba: boa parte dos entrevistados acha que a situacéo
esta ruim. O ambiente € muito discrepante (umas 6timas e
outras péssimas), ainda ha muita evasao de alunos, os
alunos vém com dificuldades do ensino fundamental e médio
(portugués, matemética), é preciso fazer um trabalho para
‘resgatar’ 0 aluno. Deixa-lo apto a participar bem de
disciplinas de calculo, por exemplo. O interessante é que
guando mencionam os alunos com dificuldades de
aprendizagem, sempre mencionam que na instituicéo eles
sédo rigorosos e acham um absurdo a questao da ‘compra de
diplomas’, algo comum em outras institui¢coes.

5. Relacionamentos/parcerias/contatos/6rgaos (MEC):
dentre as parcerias, 6rgaos e outras instituicdes
mencionadas, a que mais aparece nas falas dos
entrevistados € o MEC. O MEC aparece como um érgéo
importante, pois é ele quem autoriza e reconhece 0s cursos e
também quem atribui nota aos cursos (“é uma ferramenta de
gestdo”, “a atuacdo do MEC é necessaria”, “as visitas do
MEC proporcionam mudancas. Mesmo que de forma forcada,
essas mudancas sdo importantes e € necessario que elas
acontecam”). Contudo, o MEC também é visto como injusto
(“o MEC quer tratar todos de forma igual. Isso ndo é justo”,
“eles sao muito duros com a particular”).

6. Atores humanos e ndo humanos / o papel das
coisas/artefatos/objetos: o ator ndo humano que parece se
destacar mais € a instituicdo MEC. Percebe-se que nao ha
uma figura humana especifica, visto que séo diferentes
avaliadores que visitam a instituicao, séo diferentes pessoas
gue atualizam o site, sdo inUmeras pessoas que trabalham no
MEC, etc. Destaca-se que o MEC — como um todo — € que
aparece como um ator ndo humano importante. Muito do que
€ decidido, muitas das atividades e praticas diarias dos
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entrevistados estao atreladas a questdes do MEC. Portanto, a
‘presenca’ desse ator ndo humano é constante.

7. Ambiente/conflitos/clima e cultura organizacional: com
base nas falas dos entrevistados, o ambiente é 6timo. A
instituicao é pequena, entdo todos sdo bem unidos — dire¢éao,
coordenaco, professores, alunos. “E lindo. Eu adoro esse
lugar. Aqui eu sou bem valorizada”. Para alguns, o clima
organizacional é agradavel. “Temos bastante liberdade para
fazer aquilo que acreditamos”. “O ambiente é demaocratico.
N&o ha controle exacerbado. Todos sabem das regras. Elas
estao implicitas”.

Strategizing como
processo de
translacdo gerando
redes de
governanga

Respondendo
aos objetivos
especificos
do contexto
da pesquisa

Com base na maioria das entrevistas, percebe-se que o
processo de strategizing acontece de forma confusa, uma vez
gue ndo ha uma estratégia claramente delineada. Portanto, o
processo de translacao se da de forma fragmentada, as
associacdes sao fracas e geram redes de governanca nao
muito bem definidas. Diante disso, as cadeias de mediagdo
sdo construidas com base em uma ordem instavel. No caso
E, percebe-se que, de maneira geral, 0s atores constroem
definigbes e significados comuns e ha uma defini¢éo clara
dos representantes. Com relagdo a cooperar uns com 0s
outros na busca por objetivos individuais e coletivos, percebe-
se que ha uma integracdo e uma cooperacédo bastante
grande. Apesar disso, muitas vezes ndo se sabe ao certo
guais sdo esses objetivos individuais e coletivos. Ou, sabe-se
guais sdo, mas eles ndo sdo comuns a todos. Percebe-se
gue essa busca por objetivos mltiplos se da por conta de
gue muitos deles ainda néo foram atingidos e todos se
apresentam como importantes. A questéo é de prioridades.
Qual é o objetivo mais importante? O que deve ser feito em
primeiro lugar? O que é mais urgente? Parece que a
diversidade de objetivos se da por conta que existem varios e
cada um deles tem maior ou menor importancia para cada um
dos entrevistados. Percebe-se que o planejamento
estratégico (mencionado de forma superficial) ndo saiu do
papel (ndo é possivel constatar questfes estratégicas bem
definidas nem no ambito formal, nem nas atividades e
praticas informais).

Governanca /
resultados
estratégicos

Respondendo
aos objetivos
especificos
do contexto
da pesquisa

A governanca no que se refere aos mecanismos internos
acontece de forma clara e integrada. A rede de governanca
interna € bastante sélida e articulada (os elos direcéo-
coordenacdo, coordenacao-professores, coordenacao-alunos,
professores-alunos, direcdo-professores, dire¢do-alunos sao
fortes).

Com relacao aos mecanismos de governanca atrelados a
guestbes externas, ha uma rede fortemente construida e
pode ser definida como caso A — MEC. Os mecanismos de
governanca sao claramente definidos pelo MEC e a
instituicao deve atender a todas as exigéncias por ele
impostas. E uma rede criada de forma coercitiva em que
estao definidos claramente os papéis e as atribuicdes de
cada um.

No que diz respeito aos resultados estratégicos, entende-se
gue ha uma dificuldade em se estabelecer (ou identificar) o
gue realmente € estratégico para a instituicao e,
consequentemente, o que pode ser definido como resultado
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estratégico. Conforme foi mencionado anteriormente,
percebe-se que nao ha uma estratégia claramente definida,
nem ha um planejamento estratégico seguido (nem
formalmente, nem informalmente). O que existem séo alguns
objetivos e metas alcangadas com base no que é solicitado. A
instituicao responde as cobrangas internas e externas, mas,
aparentemente, ndo consegue ter autonomia suficiente para
decidir algumas questdes estratégicas e alcancar resultados
mais significativos e concretos.
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ANEXO A. PASSO A PASSO QCA

O primeiro print screen (figura 5) mostra como importar a tabela do Excel para o
programa Tosmana. Deve-se clicar em “File’, depois em ‘Import’ e, em seguida, em ‘Excel ou

fsqca (csv file)” e escolher a tabela salva nos arquivos.

Open  Curl+0

e per——
Save  CtrlsS 5P35 (dat file}

Save As Ctri+A

Export 3

Exit

O WE 1150

Figura 5. Importando tabela do Excel para 0 TOSMANA
Fonte: TOSMANA

Depois disso, a tabela aparece no programa (figura 6). Destaca-se que, ao elaborar essa
tabela no Excel e salvé-la, deve-se salvar no formato.csv. Esse € o formato que o Tosmana
reconhece.
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Tosmana =& X
File Data Analysis About
0 [Coigon]
r- =

Caso A

Caso C
Caso D
CasoE

T mERCD ° B e ol i <BEUHO NSO 12

Figura 6. Tabela do Excel importada para o TOSMANA
Fonte: TOSMANA

Para iniciar a analise, deve-se clicar em ‘Analysis’ e, em seguida, em ‘Start
(MV)QCA’, conforme figura 7 abaixo:

[ Analysis | About
orfigy|_ Start (MVIQCA ]
Boolean Calculator  Ctrl+B
F10

O E A 1155
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Figura 7. Como iniciar a analise mvQCA no TOSMANA
Fonte: TOSMANA

Feito isso, aparecera uma janela com as listas dos casos (uma lista com 0s nomes de
cada caso — column 1 e outra lista com a terminologia adotada: Caso A, Caso B, Caso C, Caso
D e Caso E — column 2). Além dessas listas, também aparecerdo cada uma das condicdes (A,
B, C, D, E) e o resultado (R). Para manter o sigilo dos casos pesquisados, conforme foi

solicitado por cada um deles, serd utilizada a column 2 na analise. Segue abaixo:

Tosmana - J X
File Data Analysis About

Data | Configurations
™ ™ A B c D
Case Descriptor
Column] — Selection Mode:  Show al
Column2
Outeome e
B or
c Eplain reduction  Exclude
g Conditions Outcome 0 ® 0 @
E Outcome 1 ® © @
Contradictions (5] (5] @
Missing Outcome () ® G
Remainders e ®
Use upper-case/lower-case notation
Include variable information in Qutput
Close Reports on Bt
Compute Simplfying Assumptions

Qutput Mode: Text Only -
| Vislze | [ Tush Tabie | [showimplicants | [ 0 |

<BRUEJ AE 120

Figura 8. Janela do TOSMANA com as variaveis a serem analisadas
Fonte: TOSMANA

Nesse momento, deve-se alimentar 0os campos ‘Case Descriptor’ (que, nesse caso, € a
column 2), ‘Outcome’ (que € 0 R) e as ‘Conditions’ (que sdo C, D, E). Além disso, deve-se
também, no espaco ‘Selection Mode’, escolher o modo ‘Select if Possible’. Com relagdo ao
que vai ser explicado, deve-se colocar ‘Explain’ para ‘Outcome 0, ‘Outcome 1’ e
‘Contradictions’, conforme é possivel visualizar na figura 9 abaixo:



Tosmana
File Data Analysis About

Mot ussd:
Cas Dasorptor %
: Game e Do Seloction Mode:  Seect f possible
: o .
R Blan reduction  Exclude

Condtions Outcome 0

€ Outcome 1

D Contradictions:
E:

Missing Outcome

Remainders

Use upperase/lower-case notation

o e @ @ &
@ e e e a6
©® 00 0

Include variable information in Output
Close Reports on Bxit

Computs Smplfying Assumptions
Qutput Mode: Text Only -

[ Visaize | [ Tt Table | [ showmpicarts | [

@ |

Figura 9. Janela do TOSMANA com casos, resultado e condigdes inseridos
Fonte: TOSMANA
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Apos o langamento das variaveis nos devidos espagos, deve-se clicar na tecla ‘go’ para

que o software gere os resultados. Entdo aparecera a seguinte tela:

Tosmana
File Data Analysis About

Dat= | Configratons
F F A B C o E F R
A —
P (viaca I sl o 5 5
Not used 1 1
Case Deseriptor
Column = gl L) - P
A B W Y
F
Selected implcants [ ] [ omd | [ et |
Term | # |CasoACasoE|CasoBCasoD | CasoC
»[C DI E@ T 2 5
cir} - Din) - £t} - -
ci2}* Di1)* E@ 3 g Y

| # |CasoACa| CasoB.Cal CasaC
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Figura 10. Disposic¢éo das condicdes e dos casos
Fonte: TOSMANA

Nessa tela, é possivel observar as condi¢des associadas aos seus valores e aos casos:
C{1} * D{0} *E{2} : Caso A, Caso E

C{1} * D{1} *E{1}: Caso B, Caso D

C{2} * D{1} * E{0} : Caso C

Em seguida, ao clicar em ‘ok’, o programa gera a seguinte tela denominada ‘Results’:

Tosmana
7 @ Resuits

% | File Edit Options
Tosmana Report

Algorthm: MultiVaiue TopDown

1 [Fie

Settings:
Minimizing Valus  01C
including

Truth Table:
c

E
R
2

v
[
1

C{1} = D40} * E42} + C{13 - D41}~ E{1y = C{2} - D1} ~ ElO}
(CasoACasoE) (Caso BCaso D)  (CasoC)

Created with Tosmana Version 1.3.2

<BEg AEO na3

Figura 11. Resultados
Fonte: TOSMANA

O proximo passo diz respeito ao Diagrama de Venn. Esse diagrama € uma forma de
ilustrar os agrupamentos dos casos. Um ponto importante e que deve ser elucidado neste
momento é que o Diagrama de Venn s6 pode ser gerado com base em condicdes dicotdmicas.
Sabendo que as condicdes criadas neste trabalho sdo condigdes multi-valores (0, 1, 2), optou-
se por transformar as condi¢des utilizadas para analise (C, D e E) em condi¢fes dicotdmicas

(0, 1). A seguir a nova configuracdo dicotdmica:

C. Estratégia/Strategizing

0 Falta de clareza estratégica
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1 Estratégia inexistente

D. Redes de Governanga

0 Redes fortemente articuladas

1 Redes fracamente articuladas

E. MEC

0 Bom. Cumpre o seu papel

1 Exigente / Injusto

Quadro 8.  Condigdes Dicotdmicas para o Diagrama de Venn

Fonte: elaborado pela autora com base em RHODES (1997, 2007, 2011); LATOUR (1994, 1996,
2000, 2001, 2005); JOHNSON et al. (2007); GOLSORKHI et al. (2010); MATITZ (2009);
BULGACOV et al. (2007) e nos dados empiricos.

Para gerar o Diagrama de Venn, deve-se, com os dados adicionados aos devidos
lugares (column 2, R, condigdes C, D e E), clicar em “Visualize’, conforme figura 12 a seguir:

File Data Analysis About

Data | Corfigurations
[ [ A B c D E F R
» Caso A 1 2 0 0 1
Caso B 0 1 0 1
Ca L] 1
f @ owecn i W
Cs
Not used:
Case Descriptor e itomdie. ol
Selection Mods:  Select f possible =
Column Column? Mode:
A
b oucone
F i Include for
Elain reduction  Bxclude
Condtions Qutcome 0 ® & @
C Outcome 1 @ ® ®
D Cortradictions (=] ® @
E
Missing Outcome () ® @
Remainders e e
Use upper-case/lower-case notation
Include variable information in Output
Close Reports on Bt
Compute Simplfying Assumptions

Output Mode: Text Ority =

_ Viswalize | [ Tnth Table | [ showimpicants e ]

- EERDOD > » Suede - Barriers (... b tese ‘osmana O} tese 2012.0108.d... h o ) Do e 50 B W 1030

Figura 12. Procedimento inicial para gerar o Diagrama de Venn
Fonte: TOSMANA
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Isso feito, 0 programa gerou o seguinte Diagrama de Venn:

File Data Analysis About

Data | Co o
L & Visualizer

000

[r][c]

[#] Showlabels Highiight Prime Impiicart: ~ ~"2N% -
[] Shot condtion names  Highlight Solution:  ~nane -

- =EERDO® * ¥ Suede - Barers (Re.. || [ tese . ) oc... | D.Ev. ) ) ¥l 1038

Figura 13. Diagrama de Venn
Fonte: TOSMANA

Observa-se que os casos que ficaram alocados no espago rosa sdo 0S €asos com 0
resultado 0 — sobrevivéncia e os casos que ficaram com a cor verde sdo aqueles com o
resultado 1 — consolidagdo. Todavia, apesar de os casos B, C e D terem 0 mesmo resultado,
eles foram agrupados separadamente. Diferentes valores das condigdes analisadas geraram o
mesmo resultado. Os casos B e D, como ja discutido anteriormente, sdo semelhantes e ficaram
no mesmo grupo, ja o caso C, apesar de também buscar a consolidacdo, o faz de forma
diferente.



