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COMO AS ACOES AUTONOMAS INFLUENCIAM O PROCESSO DE FORMACAO
DA ESTRATEGIA NA GESTAO DO CURSO DE AP-EAD/UFSC

RESUMO

O objetivo deste estudo foi analisar como as ac¢des autbnomas influenciam o processo de
formacdo da estratégia na gestdo do curso de Administracdo Publica modalidade EAD da
UFSC. Foi adotada a metodologia qualitativa por meio de um estudo de caso. A selecdo do caso
foi realizada de forma intencional e por conveniéncia. As técnicas de coleta de dados utilizados
foram a pesquisa documental e as entrevistas com roteiro semiestruturado com um
representante de cada nivel hierarquico. A analise dos dados se deu pela analise narrativa e da
técnica pattern-matching. As a¢Ges autbnomas permitem modificar a estratégia da organizacao
e tornar a organizacdo mais flexivel, pois apresenta informacdes e acontecimentos do dia-a-dia
que muitas vezes fogem do que foi planejado. Os resultados evidenciaram que as agdes
auténomas influenciam de fato o processo de formacdo da estratégia, contribuindo através da
interacdo do meio interno e externo e dos feedbacks dos tutores de forma positiva, otimizando
a gestdo e 0s processos do curso.

Palavras-Chave: acfes autbnomas, processo de formacdo da estratégia, educacgdo a distancia,
instituicOes de ensino superior, metodologia qualitativa.

HOW AUTONOMOUS ACTIONS INFLUENCE THE STRATEGIC FORMATION
PROCESS IN THE AP- EAD COURSE/UFSC MANAGEMENT

ABSTRACT

The aim of this study was to analyze how the autonomous actions affect the strategy formation
process in the management of the course of Public Administration mode EAD/UFSC.
Qualitative methodology was adopted through a case study. The selection of the case was
carried out intentionally and for convenience. Data collection techniques used were the semi-
structured script interviews with a representative from each hierarchical level and document
research. Data analysis was through the narrative analysis and pattern-matching technique. The
autonomous actions allow modifying the strategy of the organization and making it more
flexible because it presents information and event of the day-to-day who often run away from
what was planned. The results showed that the autonomous actions influence and change in fact
the strategy formation process; contributing positively, optimizing the management and
ongoing processes.

Keywords: autonomous actions, strategy formation process, distance education, higher
education institutions, qualitative methodology.



1 INTRODUCAO

Para que uma organizacdo possa desempenhar bem seu papel no ambiente em que esta inserida
€ necessario que a mesma esteja atenta a estratégia, tendo em vista que é a partir dela que sabera
para onde quer ir e como fara para chegar até esse objetivo. Assim sendo, é evidente a
importancia de estar atento ao processo de formacao da estratégia (PFE), pois é nesse estagio
que a estratégia € formulada e planejada.

No que se refere ao PFE a alta diretoria sempre esteve em foco, entretanto, com o passar do
tempo, comecou-se a estudar a estratégia emergente, pois 0s estudiosos e 0s gestores
comecaram a acreditar que os demais niveis hierarquicos possuiam influéncia no PFE, através
das acdes autbnomas (ANDERSEN, 2000).

Nesse sentido, 0 objetivo deste trabalho foi estudar como as a¢fes autdbnomas influenciam o
processo de formacdo da estratégia, buscando responder a seguinte problematica: como as agdes
autdbnomas influenciam o processo de formagdo da estratégia do curso de Administracdo
Publica (AP) EAD/UFSC?

Para alcancar esse objetivo, bem como, responder a questdo de pesquisa em um primeiro
momento é apresentado o marco tedrico expondo brevemente o conceito de estratégia e o
processo de formacdo da estratégia; depois é apresentado o conceito de as a¢Bes autbnomas, e
por ultimo uma breve conceituacdo do ensino superior, passando por educacdo a distancia
(EAD) até chegar ao curso de Administracdo Publica modalidade EAD da Universidade Federal
de Santa Catarina (UFSC).

O presente artigo caracteriza-se por ser qualitativo, tendo em vista que dados quantitativos ndo
séo o foco central deste, mas sim saber como determinada realidade acontece. Entende-se como
uma pesquisa descritiva, pois descreve um Unico objeto de estudo, caracterizando-se também
como um estudo de caso ja que tem profundidade e detalhamento do objeto, no caso, as acdes
autdbnomas e a sua influéncia no processo de formacao da estratégia do curso de Administracdo
Publica EAD da UFSC.

As técnicas de pesquisa para coleta de dados sdo a leitura de manuais, projeto pedagdgico e
outros documentos do curso para um maior conhecimento do funcionamento do mesmo, além
de verificar possiveis incongruéncias e as entrevistas com roteiro semiestruturado com o
coordenador do curso, um supervisor do curso e um tutor para englobar todos os niveis
hierarquicos do curso e ter uma visdo completa do mesmo.

Como resultado da pesquisa se encontrou evidéncias que as agfes autdbnomas permitem
modificar a estratégia da organizacdo e tornar a organizacdo mais flexivel, pois apresenta
informacdes e acontecimentos do dia-a-dia que muitas vezes fogem do que foi planejado. Os
resultados evidenciaram que as acdes autdbnomas influenciam de fato o processo de formacéo
da estratégia, contribuindo através da interacdo do meio interno e externo e dos feedbacks dos
tutores de forma positiva, otimizando a gestdo e os processos do curso. Dessa forma,
aperfeicoam o PFE e o dia-a-dia do curso.

Assim, passa-se a apresentar a revisdo tedrica sobre PFE, acBes autbnomas e consideracdes
sobre o ensino a distancia, metodologia, analise dos resultados, consideracGes finais e as
referéncias utilizadas para desenvolvimento deste estudo de caso.

2 PROCESSO DE FORMACAO DA ESTRATEGIA

Mintzberg, Ahlstrand, Lampel (2000) entendem a estratégia como um conjunto de atividades
que ocorrem simultaneamente e sdo indivisiveis, sendo essas atividades resultantes de um
processo dindmico e emergente, que ocorre devido as interagBes entre os individuos que
exercem influéncia no cotidiano das organizacgdes. Enquanto Chandler (1962); Ansoff (1965);
Steiner (1969) acreditam que a estratégia tem um carater prescritivo, intencional e racional, ou



seja, a estratégia precisa primeiro ser formulada para que so entéo seja possivel implementa-la.
Na concepcdo de Mintzberg (1973) esse entendimento é limitado, tendo em vista que ndo
considera a estratégia como um processo de aprendizado de padrdes, como de fato €, nesse
sentido, ndo considera que o desenvolvimento acontece a partir do comportamento das pessoas,
além de néo levar em consideracao o aprendizado no decorrer do tempo.

Whittington (2003) entende que ndo se deve procurar o conceito de estratégia nas organizagoes,
mas sim o0 modo como ela é formulada e exercida, ou seja, compreender a estratégia ndo
significa conceitua-la ou criar definicdes, e sim entender o processo de interagdo entre pessoas,
ambiente, organizacao e estratégia.

O processo de formacédo da estratégia comecou a ser estudado nas organizacdes empresariais a
partir da década de 60 (HART, 1992). Tais estudos possuiram como objetivo explicar como
ocorria 0 processo de formacdo da estratégia atraves da analise de caracteristicas sociais,
emocionais e cognitivas dos gestores, ou seja, a forma como o gestor age, reage e decide a
elaboracdo da estratégia da organizacdo. Hart (1992) afirma que na literatura referente a
formacédo de estratégia existem duas correntes teoricas: a prescritiva — como as decisées devem
ser tomadas -, e a normativa — como as decisdes sdo tomadas -, que sugiram na década de 60 e
80, respectivamente. Nesse sentido, o autor acredita que existem 0s seguintes trés temas que
séo abordados nessa literatura: racionalidade, viséo e participacao.

Ainda, segundo o autor, a racionalidade pode ser dividida entre perfeita e imperfeita. A perfeita
surgiu na década de 50 e entende que o gestor utiliza a racionalidade para elaborar a estratégia
e controlar a sua implementacao pelos funcionarios (top-down) para obter ganhos financeiros,
ou seja, as decisbes eram vistas como perfeitas. Na década de 60 surgiu a racionalidade
imperfeita que abordava uma perspectiva diferente da anterior considerando a capacidade do
gestor de processamento de informagfes do ambiente e julgar as opcdes limitadas, tendo em
vista que as suposic¢les cognitivas e motivacionais limitavam a sua utilizacdo, pois havia uma
tendéncia em escolher a primeira alternativa considerada satisfatoria.

No decorrer da década de 80 surgiu o tema da visao que contemplava aspectos da racionalidade
imperfeita, mas também estava atenta a capacidade do gestor de ser um lider, motivando,
permitindo que os colaboradores participassem da elaboracdo e implementacdo da estratégia.
Por fim, na década de 90 surgiu o tema da participacdo, que estava ligada a capacidade do gestor
em permitir a autonomia dos colaboradores na elaboracdo, implementacdo e controle da
estratégia (bottom-up).

Mintzberg e Waters (1985) entendem que as estratégias deliberadas sdo formuladas pelos
diretores da empresa no qual sdo exercidos mecanismos de controle para que seja possivel
implementé-la sem qualquer tipo de contratempo. Em relacdo as estratégias emergentes, sao
impostas pelo meio em que estdo inseridos, ou seja, acbes do governo, pressées do mercado e
afins, assim, a organizacao € capaz de responder e interagir ao ambiente de maneira flexivel e
desestruturada, ou seja, uma ideia leva a outra até que seja formado um novo padrdo. Mintzberg
e Quinn (2001) entendem que o processo de formacdo da estratégia é realizado atraves desses
dois alicerces: o deliberado e o emergente. Onde os dois formam as extremidades de um
continuum, no qual as estratégias sdo criadas no mundo ideal e podem ser visualizadas no
mundo real em algum pronto do tragado. Mintzberg (1978) ja havia desenvolvido o conceito de
estratégia emergente, afirmando que se trata de uma "estratégia ndo planejada”, ou seja, a linha
de acdo sO é percebida como estratégia ao passo que ela vai se desenrolando ou que vai
acontecendo.

No entanto, ndo existe uma dicotomia entre a estratégia emergente e deliberada como afirma
Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000, p. 267): “[...] nenhuma estratégia do mundo real pode
ser puramente deliberada ou emergente, uma vez que uma impede o aprendizado enquanto a
outra impede o controle. Assim, a pergunta passa a ser: que grau de cada uma é adequado, onde
e quando?”. Dessa forma, destacam a importancia de ambas na construgdo da estratégia, e na



verificacdo do grau e forma como a estratégia emergente influencia na deliberada para saber
como as ag¢des autbnomas influenciam o processo de formacao da estratégia.

Pode-se também adicionar um terceiro alicerce, 0 processo integrador de formacéo da estratégia
que é caracterizado pela participacdo de todos os niveis hierarquicos da organizacédo, tornando
esse processo mais flexivel (ANDERSEN, 2004).

3 ACOES AUTONOMAS

Para que seja possivel o processo de formacao da estratégia € necessario levar em consideracéo
a tomada de deciséo, tendo em vista que o processo de tomada de deciséo influencia em como
se entende e executa a estratégia. Nesse sentido, pode-se classificar o processo de tomada de
deciséo em top-down, bottom-up e middle-up-down.

Andrews (1971) caracterizou, por um lado, como top-down o processo com alta centralizacdo
das decisdes nos gestores do nivel estratégico. As informagdes tém sentido vertical, sempre de
cima para baixo, possuindo énfase na estratégia deliberada. Por outro lado, o processo de
tomada de decisdo bottom-up possibilita que as decisdes sejam tomadas através da experiéncia
dos gestores do nivel operacional, por meio da estratégia emergente (MINTBERG; WATERS,
1985). Em relagdo ao processo middle-up-down as informacGes advém do nivel central ou
médio da organizacdo, ou seja, quem esta inserido nesse nivel (intermediario) trata as
informacdes e as articulam com o nivel operacional e com o nivel superior, em uma troca
permanente de informagbes e decisbes. Logo, os individuos do nivel médio conseguem
interpretar os fendmenos que estdo acontecendo e podem discutir agdes para a modificagdo da
estratégia (FLOYD; WOOLDRIDGE, 1992).

Levando em consideracdo uma perspectiva integradora, Johnson, Melin e Whittington (2003)
propGem que a estratégia ocorre a partir do nivel micro-organizacional, ou seja, desde onde as
atividades ocorrem, onde sdo geradas as atitudes, as relagdes e a¢gdes, mostrando a importancia
de se centrar na tarefa como uma unidade de anélise, na organizagdo e nas praticas do trabalho.
Para tanto, é pertinente o entendimento da Teoria da Acdo Comunicativa (TAC) proposta por
Habermas (1987) nesse processo, onde a racionalidade comunicativa é entendida como o
acondicionamento do sujeito em conversar e agir, onde ao participar dessa interacdo, fornece
uma oportunidade de analise e avaliagdo do outro (HABERMAS, 1987). Nesse sentido, ele
prioriza as acdes de natureza comunicativa para compreender o ser humano dentro da
sociedade, estudando as acdes referentes a intervencdo no dialogo entre diversos sujeitos, ou
seja, Habermas (1988, p.376-377) entende que a acdo comunicativa constitui uma classe de
interacdo “em que todos os participantes harmonizam entre si seus planos individuais de agdo
e perseguem, portanto, sem reserva alguma, seus fins de validade e legitimidade”. O agir
comunicativo, portanto, ocorre em processos interativos dos quais participam ao menos dois
individuos que buscam compreender e chegar a um consenso sobre uma situacdo a fim de
coordenar seus planos e acdes correspondentes de forma matua. (HABERMAS, 1989).
Relacionando a TAC com a estratégia, Whittington (1996) afirma que a estratégia € uma pratica
social importante, pois pode ser considerada como algo que as pessoas fazem ou como uma
pratica social como as demais, ja que é um conceito multidimensional e situacional, voltada
para a acdo. No entendimento de Gongalves (1999) as pessoas em um primeiro momento
interagem e coordenam suas agdes pelo conhecimento que partilham do mundo. Em um
segundo momento, as pessoas interagem através das normas sociais ja existentes. No terceiro
momento, as pessoas revelam algo de suas vivéncias, intencbes, necessidades, temores,
transparecendo sua interioridade.

Mintzberg e Quinn (2001) afirmam que o maior desafio do processo de formacao da estratégia
é visualizar as alteracdes e as descontinuidades sutis que podem determinar oportunidades. Para
gue seja possivel ficar atento a tais acontecimento é preciso fazer surgir as estratégias



emergentes a partir de pressupostos advindos das interacdes entre os agentes do processo, pois
a estratégia deliberada vem se mostrando limitada j& que ignoram as acfes vivenciadas pelas
organizacdo. Sendo assim, Mariotto (2000) afirma que através das acoes € possivel lidar com a
real complexidade da prética gerencial, pois ele reconhece que a definicdo das metas é,
geralmente, de forma simulténea e inseparavel das a¢bes, mostrando como as decisdes tomadas
pelos gestores, de certa forma isoladas, podem se configurar como um todo.

Andersen (2000) conceituou tais acdes como ac¢Bes autbnomas que sdo promovidas e nutridas
pelos gerentes de nivel médio ou baixo que, posteriormente, se tornam ou moldam a estratégia
da organizacdo. Decisdes de investimento, desenvolvimento de produtos, selecdo de projetos,
vendas, alocagéo de recursos, e entrada em novos mercados influenciam o desenvolvimento da
estratégia da organizacdo. Tais a¢des ndo sdo intencionais, mas determinam opcdes estratégicas
futuras para a organizacao podendo, portanto, surgir estratégias importantes sem a consciéncia
dos altos gestores.

O mesmo autor realizou uma pesquisa, a qual estudou a dicotomia existente entre o
planejamento estratégico e as a¢bes autbnomas de gestdo, relacionando as mesmas com o
desempenho das institui¢des, ou seja, buscou estudar a relagéo entre esse processo deliberado
e 0 emergente, respectivamente. Nesse estudo constatou que o planejamento estratégico e as
acOes autbnomas sdo elementos que se complementam no que tange a formacao da estratégia,
facilitando o aprendizado e a adaptacdo de toda a organizacdo. Ambos 0s processos ndo sdo
mutuamente exclusivos e muitas vezes sdo elementos complementares. Foi constatado que
utilizar apenas o planejamento estratégico € menos eficaz do que a utilizacdo do mesmo em
conjunto com mecanismos de coordenagdo de acGes autbnomas emergentes para que sejam
incorporadas no planejamento. Logo, ele afirma que optando pelas duas abordagens
simultaneamente é possivel obter um desempenho significativamente superior as organizacées
que utilizam apenas uma delas.

4 CURSO DE AP NA EDUCACAO A DISTANCIA

Uma institui¢do de ensino superior (IES) pode ser entendida como “um organismo social vivo,
cujo desempenho se constitui num processo dindmico e complexo, dependendo de multiplos
fatores socio-politico-culturais, em interacdo com seus elementos estruturais e conjunturais”
(LUCK, 1996, p.155). Santos (2001), por sua vez, afirma que as Instituicdes de Ensino
Superior, enfocadas quanto a natureza juridica das mantenedoras, podem ser classificadas em
duas categorias: publicas e privadas. J& para Brasil (2005), as instituicGes de educacao superior
podem ser divididas, de acordo com a organizacao académica, em:

a) universidades;

b) universidades especializadas;

C) centros universitarios especificos;

d) faculdades integradas;

e) faculdades;

f) institutos superiores ou escolas superiores;
g) centros de educacéo tecnologica.

Com relacdo a universidade, Meyer Junior (2004) entende que a mesma possui como funcéo o
ensino, a pesquisa e a extensdo. O ensino € a fungdo mais praticada e divulgada, sendo a
transmissdo do conhecimento acumulado ao longo da historia da humanidade. A pesquisa € a
producédo do conhecimento e a extensdo é a funcao de socializar o conhecimento, produzido ou
repassado pela universidade, colocando a instituicao a servico da sociedade.



Atualmente, muitas universidades publicas vém investindo no sistema de ensino a distancia
(EAD), como forma de abranger um nimero maior de estudantes, como afirma Nunes (1994).
De acordo com o autor, 0 EAD constitui-se como um recurso essencial no atendimento de
grandes contingentes de alunos, de forma mais efetiva que outras modalidades e sem riscos de
reduzir a qualidade dos servicos oferecidos em decorréncia da ampliacdo da clientela atendida.
Isso tudo foi facilitado pelas novas tecnologias nas areas de informacgdo e comunicagéo, que
estdo abrindo novas possibilidades para os processos de ensino-aprendizagem a distancia.
Corroborando com esse pensamento, Finger (1997, p.14) ressalta: “pelo fato de a educacdo
superior publica sempre ter sido oferecida em nimero muito menor de que de candidatos,
assegurou, nesses anos todos, h& confortdvel seguranca de que, independentemente da
qualidade do produto ou dos servigcos, sempre haveria interessados”.

Para Chaves (1999), ensino a distancia, fundamentalmente, é o ensino que ocorre quando quem
ensina e quem aprende estdo separados por tempo ou distancia, sendo esta ultima a mais
enfatizada. O EAD possibilita cursos para diversos niveis de escolaridade e também esta
presente na educacao ndo formal - como cursos de atualizacdo e treinamentos -, em temas com
carater inclusivo.

O EAD possui caracteristicas especificas, que de acordo com Aretio (1994), sdo: a separacao
professor-aluno; utilizacdo de meios técnicos; organizacdo de apoio tutorial; aprendizagem
independente e flexivel; comunicacédo bidirecional (através de feedbacks); enfoque tecnoldgico
e comunicacdo massiva. Para Preti (1996, p.45), o sistema EAD deve ser composto por
“concepgdo e producdo de materiais didaticos, distribuicdo dos mesmos, diregao de
comunicacgéo, conducéo do processo de aprendizagem e de avaliagdo, centros ou unidades de
apoio”. Nonato e Pinto (2013) entendem que o EAD tem enorme importancia nos cursos, pois
através dessa modalidade é possivel atender um grande nimero de alunos, sem prejudicar a
qualidade do ensino. No entanto, salientam que essa modalidade exige um maior
comprometimento do aluno exigindo muito mais disciplina e vontade de aprender do que a
modalidade presencial, o aluno deve exercer sua autonomia, possibilitando uma maior
efetividade no aprendizado.

A Universidade Federal de Santa Catarina (UFSC) comegou a atuar na modalidade a distancia
em 1995, ao idealizar um programa de formacéo para a Secretaria de Estado da Educacéo de
Santa Catarina. Segundo o Projeto Pedagdgico do Curso de Administracdo Publica da UFSC
(2009), em 2005 foi criada a Secretaria de Educacéo a Distancia - com a finalidade de oferecer
suporte a modalidade. A UFSC é uma das instituicbes integrantes do Sistema Universidade
Aberta do Brasil (UAB), projeto criado pelo Ministério da Educacdo (MEC) em 2005, com o
intuito de ampliar a oferta de cursos de graduacao em instituicdes publicas.

Em 2009, iniciou-se o curso de Administracdo Publica em EAD, com o objetivo de suprir a
demanda por pessoas capacitadas na area de Gestdo Publica em organizacfes governamentais.
As diretrizes consideradas na proposta metodologica para formacédo do curso de Administracdo
Publica EAD da UFSC, segundo o projeto pedagdgico (2009, p.14) sdo:

I. Nortear a concepcéo, criagdo e producgdo dos materiais didaticos, de forma que
contemplem e integrem os tipos de saberes, hoje reconhecidos como essenciais as
sociedades do Século XXI: os fundamentos tedricos e principios basicos dos
campos de conhecimento; as técnicas, praticas e fazeres deles decorrentes; 0
desenvolvimento das aptiddes sociais ligadas ao convivio ético e responsavel;

Il. Promover permanentemente instrumentalizagdo dos recursos humanos
envolvidos no dominio dos cédigos de informagdo e comunicagdo, bem como suas
respectivas tecnologias, além de estimular o desenvolvimento do pensamento
autbnomo, da curiosidade e da criatividade;

I11. Selecionar temas e contetidos que reflitam, prioritariamente, os contextos das
realidades vividas pelos estudantes, nos diferentes espacos de trabalho e também
nas esferas local e regional;



IV. Adotar um enfoque pluralista no tratamento dos temas e conteidos, recusando
posicionamentos unilaterais, normativos ou doutrinarios;

V. Nortear as atividades avaliativas de aprendizagem, segundo uma concepcao
que resgate e revalorize a avaliacdo enquanto informacédo e tomada de consciéncia
de problemas e dificuldades, com o objetivo de resolvé-los.

VI. Em sintese, as diretrizes do curso devem oportunizar formacao que privilegie
competéncias profissionais, sociais e politicas, baseadas nos aspectos técnico-
cientifico, ético-humanistico e politico-social.

As IES possuem caracteristicas peculiares, portanto, possuem uma estrutura diferenciada, como
a organizacdo dos profissionais, utilizacdo da tecnologia, definicdo de metas e tomada de
decisdo. Assim sendo, é preciso preocupar-se além da formulacdo da melhor estratégia através
de ferramentas comumente utilizadas ou adaptadas em setores genéricos.

Nesse sentido, percebe-se que as a¢bes autbnomas fazem parte da estratégia emergente, que
exerce influéncia na estratégia deliberada das organizagdes, podendo altera-la. Logo, em um
tipo de organizacdo — instituicdo de ensino publica — que possui estratégias bem diferentes de
instituicGes privadas pode fornecer informacGes diferentes a respeito de como ocorre essa
influéncia.

5 METODOLOGIA

O presente estudo possui uma abordagem qualitativa, ja que nas ciéncias sociais, hd uma
preocupacdo com o nivel de realidade que ndo pode ser quantificado, procurando entender,
portanto, os significados, motivos, aspiragdes, crencas, valores, atitudes e afins (MARCONI,
LAKATOS, 2007). Mesmo que a pesquisa qualitativa esteja fortemente ligada a aspectos
subjetivos, é preciso considerar as questdes de validade e confiabilidade para que o estudo seja
considerado legitimo. A validade, portanto, diz respeito a estabelecer medidas operacionais,
como por exemplo, a utilizagdo de multiplas fontes de evidéncias e a possibilidade de
generalizacdo analitica. Enquanto a confiabilidade seria o imperativo de se documentar 0s
procedimentos adotados ao longo do estudo (protocolo). Para ampliar a confiabilidade do
estudo, é realizada a padronizacdo das anotacbes de campo, verificando-se a seguranca dos
dados e os procedimentos (YIN, 2005).

A pesquisa também se caracteriza por uma pesquisa descritiva, pois descreve o objeto de estudo
—no caso o curso de Administracdo Publica modalidade a distancia da UFSC -, tais quais seus
dados e caracteristicas, procurando apresenta-los com a maior exatidao possivel, envolvendo
sua configuracdo, estrutura, atividades, mudancas e relacionamentos com outros fenémenos,
procurando ilustrar a complexidade da situacdo e os aspectos envolvidos (GODOI,
BANDEIRA DE MELO; SILVA, 2006). Em relacdo aos meios de investigacéo essa pesquisa
se caracteriza por ser um estudo de caso, pois foca na compreensdo dentro de um cenario
individual, podendo empregar niveis multiplos de andlise dentro do estudo, combinando
técnicas de coletas de dados (YIN, 2005).

No que tange a selecdo do caso, o estudo foi realizado na Universidade Federal de Santa
Catarina no curso de Administracdo Publica modalidade a distancia. A selecéo do caso foi de
carater intencional pela participacdo dos pesquisadores na instituicdo, propiciando um maior
conhecimento por parte dos pesquisadores a respeito das peculiaridades da mesma.

A principal técnica de coleta de dados foi a entrevista com roteiro semiestruturado. As
entrevistas foram desenvolvidas com o coordenador do curso, um supervisor e um tutor. Optou-
se por esses trés cargos, pois cada um representa uma parte da hierarquia da instituicdo. Sendo
assim, é possivel ter uma compreensao de todos 0s pontos de vista a respeito do problema de
pesquisa. Utilizou-se também uma pesquisa de documentos e manuais do curso que puderam
trazer um maior entendimento da estrutura do curso e dos processos.



As principais questdes norteadoras das entrevistas foram: Como ocorre 0 processo de formacéo
da estratégia no curso? Como 0s supervisores e tutores participam do processo de formagéo da
estratégia? Que tipo de acontecimento/atitude/constatacdo ocorreu que possa ilustrar a dindmica
da estratégia do curso? Como esse acontecimento/episddio modificou algum processo/atividade
(etc) da organizacdo? De que forma ocorre o processo de tomada de decisdo no curso? Com
respeito as normas, atividades, NDE (escolha dos integrantes)? Quem participa e como?
(Reunides/atas, encontros...)

Como técnica de analise dos dados o contetdo das entrevistas e a pesquisa documental foram
estudadas com base na andlise narrativa, entendida por Goddi, Bandeira-de-Mello e Silva
(2006) como uma forma de capturar a complexidade e a inter-relagéo entre os fenémenos, onde
¢ apresentado a sequéncia dos acontecimentos relacionados em um contexto de tempo e assunto.
Além da andlise narrativa foi utilizado o modelo de correspondéncia de padrdo (pattern-
matching) que segundo Trochim (1989) é um modelo que liga dois padrdes, sendo um teorico
e 0 outro observado ou operacional (vindo da triangulacdo dos dados da pesquisa empirica).
Yin (2005) corrobora esta técnica, apontando que é uma abordagem em que diversas partes da
informacdo de um mesmo caso podem ser relacionados com proposi¢des teoricas.

Para tornar a fase da analise mais simplificada, adotaram-se as categorias de analise (CA), de
acordo com Kerlinger (1979). Buscou-se relacionar a questdo de pesquisa (Q), a proposi¢do
teorica (P), as categorias de analise (CA) e 0s respectivos conceitos, para verificar se os dados
se encaixam com a proposi¢do formulada teoricamente (Quadro 1). Para entdo verificar o que
de fato ocorre no curso e como as a¢des autbnomas influenciam o processo de formacédo da
estratégia na visdo de cada cargo e a partir do que esta documentado.

Quadro 1 — Constructo da pesquisa

Questao de pesquisa Proposicéo CA
Estratégia Deliberada - formulada pelos diretores da
organizacdo na qual sdo exercidos mecanismos de controle
CAL: (MINTZBERG; WATERS, 1985).

As acles autbnomas
Como as acoes | influenciam o PFE a
autbnomas influenciam | partir da interagéo

PVOCESSQ de Estratégia Emergente - linha de agio que s6 é percebida
Formagdao como estratégica pela organizacdo a medida que ela vai

0 processo de formaco | com o meio interno e (Ijzasltraté o acontecendo ou até mesmo depois que ja aconteceu

da estratégia do curso de | externo, g (MINTZBERG, 1978).

AP EAD/UFSC? caracterizando a Estratégia Integradora— participacdo de todos os niveis
estratégia emergente hierdrquicos da organizacdo na tomada de decisdo

(ANDERSEN, 2004).
CA2: Agles Autdnomas: acdes promovidas e nutridas pelos gerentes de
nivel médio no cotidiano, as quais acontecem de forma independente e que,
posteriormente, moldam a estratégia (ANDERSEN, 2000)

Fonte: elaboracéo prdpria
6 APRESENTACAO E ANALISE DOS DADOS

Os resultados da coleta de dados obtidos por meio de entrevistas semiestruturadas foram
tratados conjuntamente por meio de utilizacdo da andlise narrativa de Godoi, Bandeira-de-
Mello e Silva (2006) e da técnica pattern-matching, de Trochim (1989). Nesse sentido, para
essa etapa utilizaram-se as categorias de analise, segundo Kerlinger (1979), a qual passa-se a
apresentar.

6.1 CAl: PROCESSO DE FORMACAO DA ESTRATEGIA

A respeito dos resultados encontrados por meio da andlise dos dados, percebeu-se que o
processo de formacdo da estratégia, no que tange a estratégia deliberada (MINTZBERG;



WATERS, 1985), foi identificado nas deliberacdes recebidas do MEC, o plano pedagogico ja
vem com suas diretrizes fixadas pelo MEC, pois é um programa nacional; entretanto, o
coordenador possui autonomia para tomar decis@es e realizar modificacdes desde que ndo véo
contra as diretrizes ja estabelecidas. A criacdo do cargo de supervisor € um exemplo, no qual
ocorreu apenas nessa instituicao, pois se verificou a necessidade de um suporte entre os tutores
e a coordenacao.

A estratégia deliberada ocorre pelo préprio coordenador, no Nucleo Docente Estruturante
(NDE), no colegiado do curso e pelo MEC no que se refere as diretrizes ja estabelecidas, tendo
em vista que elas sdo a base da estratégia do curso. A coordenacdo informa as estratégias e
diretrizes para os supervisores, estabelecendo o plano de ac¢éo do nivel tatico, que por sua vez
estabelecem o plano de acdo do nivel operacional.

O NDE é um férum de discussdo para alteracGes do curso, todavia, os professores tornam-se
passivos nas reunides, pois ndo participam efetivamente no cotidiano da organizacéo, logo, 0s
topicos e propostas sdo iniciados pelo coordenador. Como exemplo, o NDE pode regulamentar
o0 Trabalho de Concluséo de Curso (TCC), as disciplinas, o contetido de algumas disciplinas e
alguns pontos do processo pedagdgico. O Colegiado, por sua vez, tem uma esfera mais ampla
e ambos sdo institucionalizados. Certas questdes devem ser obrigatoriamente discutidas e
decididas nelas, porém, de modo geral, o coordenador toma as decisdes sozinho ou com 0
auxilio do grupo consultivo, levando em consideracdo o tempo para a tomada de decisdo. Vale
ressaltar que quem responde pelas decisdes e, portanto, deve homologé-las é o coordenador do
curso.

No que tange a estratégia emergente o grupo consultivo — grupo informal para discussédo, do
qual fazem parte a coordenacdo e 0s supervisores — se reinem semanalmente, em reunides
informais, para contextualizar o andamento do curso e para eventuais solucées de problemas
encontrados pelo nivel tatico ou operacional. Em determinados processos pode possuir um
carater integrador, pois assume um papel deliberado em certos momentos, apesar de a
emergéncia ser mais caracteristica. O coordenador do curso evidencia a frequéncia dessas
reunides: “[...] no6s temos uma reunido toda semana, toda segunda-feira. A gente se reune, e traz
algumas ideias... as vezes os problemas surgem, e a partir dai a gente sai atras da solugédo”.
Além dessas reunides 0s supervisores realizam encontros com os tutores, nas quais eles
participam opinando sobre o assunto. Caso seja necessario pode ocorrer de forma esporadica
uma reunido com os trés niveis hierarquicos que via de regra é de carater informal e
motivacional. Nesse sentido, é visivel uma estratégia integradora, pois 0 curso possui uma
conexdo da estratégia deliberada e emergente, como o coordenador evidencia:

As acdes do curso, algumas sou eu e outras eu tenho um colegiado. E eu, a Joana —
que é subcoordenadora -, mais a Cida e o Roberto, que séo 0s supervisores. Algumas
decisfes nds tomamos em conjunto, assim, mas sempre, por se tratar de servigo
publico, eu é que tenho que homologar essa decisdo, porque como eles ndo séo
servidores e a Joana é subcoordenadora, sempre tem que passar por mim. Mas as vezes
eu escuto eles porque eles podem ter informagdes e experiéncia que pode ajudar.

Ainda, sobre a estratégia integradora € possivel observa-la na seguinte afirmacdo do
coordenador, observando a abrangéncia da estratégia tanto de forma deliberada quanto
emergente na tomada de decisoes:

Existem quatro possibilidades de tomada de decisdo: a individual s&o as situagdes que
eu posso decidir sem passar por colegiado nem NDE. Eu tenho um grupo que € o
grupo consultivo, dentro do curso, que nds criamos, que é eu como presidente, a Joana
como subcoordenadora, o Roberto do PNAPL, e a Cida que é supervisora do PNAP2
e 3. Nés temos uma espécie de colegiado (informal), a gente se retine toda segunda-
feira para discutir situacfes do dia a dia e muitas vezes para sugerir alguma ideia; séo



atividades administrativas e operacionais e que vdo encontrar solucdo para algum
problema. E tem o NDE e o colegiado, que é uma esfera institucionalizada (formal),
faz parte da universidade, a constituicdo do NDE faz parte da Universidade, assim
como o colegiado e tem situacBes onde a legislacdo determina que eu sou obrigado a
passar pelo NDE e colegiado, entdo tem situacdes que eu posso decidir sozinho. Tem
situacdes onde eu vou utilizar a Joana, o pessoal do meu grupo, e tem situacdes onde
eu tenho que passar pelo NDE e colegiado, ndo tem outra maneira de fazer as coisas
sem passar por ali, porque eu tenho que observar a lei, sou servidor pablico.

6.2 CA2: ACOES AUTONOMAS

Em se tratando de acgdes autdbnomas, considerando o conceito de Andersen (2000), pode-se
verificar algumas situacdes. Um dessas foi quando os tutores verificaram que a atividade de
videoconferéncia — atividade onde os alunos se dirigiam até o polo e interagiam com o professor
ao vivo — estava falho, pois os alunos faltavam constantemente, os professores esqueciam-se de
se deslocar até as salas de filmagem ou ninguém sabia o que falar. Ap6s essa constatagdo 0s
tutores encaminharam para a supervisdo, que buscou mecanismos para incentivar os alunos a
se fazerem presentes, apds diversas tentativas sem sucesso, informaram a coordenacao por meio
de uma reunido e concluiram que essa estratégia de interacdo entre professor e aluno nao estava
sendo eficiente, portanto, precisaram modifica-la. Como nova estratégia passou-se a utilizar a
metodologia de que caso algum aluno tenha duvida, o mesmo deve enviar um e-mail, e como
resposta o professor grava um video e encaminha para todos os alunos para que eles tenham
acesso a esse questionamento.

Outro fato identificado foi um problema recorrente na matricula da disciplina “Seminario
Tematico” da quinta fase, no qual o aluno deveria optar entre uma das trés linhas que desejava,
ou seja, em uma das trés disciplinas, porém, o sistema de matricula obrigava o aluno a se
matricular nas trés disciplinas, tendo em vista que a matricula das disciplinas obrigatdrias ndo
é facultativa. Para realizar a matricula o aluno precisava se inscrever nas trés disciplinas e
indicar ao tutor qual das trés ele desejava cursar para que eles pudessem entrar no sistema e
excluir as outras duas manualmente. Para resolver essa questdo a supervisdo sugeriu, e foi
acatada pela coordenacdo, que fosse criado apenas uma disciplina genérica e o aluno informaria
ao tutor qual linha ele desejava cursar.

Esse problema mostra, por um lado, que mesmo com a ideia correta de implementa¢do nem
sempre a tecnologia nos fornece os meios ideais. Por outro lado, essa agdo coincide com o que
foi visto na teoria sobre as a¢des de natureza comunicativa para compreender o ser humano
dentro da sociedade, as acBes referentes a intervencdo no didlogo entre diversos sujeitos,
propostas por Habermas (1988, p.376-377) quando se refere a acdo comunicativa como uma
classe de interacdo “em que todos os participantes harmonizam entre si seus planos individuais
de agdo e perseguem, portanto, sem reserva alguma, seus fins de validade e legitimidade” o que
pode levar a modificagdo de processos estabelecidos.

Além dos fatos anteriormente citados, ocorreu também a constatacdo de plagios por parte dos
tutores, ap6s o grande nimero de casos, ficou entendido que era necessaria uma reunido para
mudar a estratégia do curso em relacdo a esses casos. Sendo assim, foi realizado um encontro
com toda a coordenacéo, supervisdo e tutoria para implementar uma linha de acdo uniforme.
Nessa oportunidade, os tutores participaram ativamente do processo de formac&o da estratégia,
pois tanto a supervisdo quanto a coordenacdo ndo possuem esse contato e conhecimento dos
detalhes dos tipos de casos que ocorrem e da peculiaridade de cada turma e polo. Nesse
encontro, entendeu-se que os alunos deveriam enviar juntamente com o Trabalho de Conclusdo
do Curso (TCC) uma declaracéo acusando que ele ndo fez uso de plagio e isentando o orientador
e o curso de qualquer responsabilidade referente a essa pratica. Além disso, implementaram
avisos sobre a repeténcia do aluno e possibilidade de um processo administrativo.



6.3 RELACAO ENTRE AS CATEGORIAS DE ANALISE

Quando investigado sobre a participacdo dos niveis tatico e operacional no processo de
formacdo da estratégia, se identificou que o coordenador e o supervisor acreditam que ambos
0s niveis participavam, menos o operacional, apesar de eles fornecerem feedbacks e
apresentarem situagdes que ocorrem no dia a dia. Curiosamente, o entrevistado do nivel
operacional tem maior ciéncia da sua participacdo no processo, afirmando fazer parte do
mesmo, ndo de maneira formal, mas com as a¢6es diarias, do proprio cotidiano, que requerem
acOes rapidas que modificam o processo; 0 mesmo acredita que todos 0s processos estdo se
modificando periodicamente, como relata a tutora:

Na minha opinido, isso acontece a todo momento. Desde o fato de o nosso projeto ser
um projeto modelo, em que todos os processos estdo modificando periodicamente.
Por exemplo, a formacdo de equipes para seminarios, nos polos existe um tutor
presencial. Nessa fase ndo foi requisitado que o tutor presencial interagisse com os
alunos para formar grupos, os alunos ndo conseguiram formar grupos, é uma coisa
simples. O tutor a distancia passa nesse momento a fazer o papel do tutor presencial
e dividir os grupos com os alunos, so que isso gera uma certa dificuldade, um certo
conflito. E uma coisa simples, mas todos 0s nossos processos sio modificados a cada
semana, as situacdes sdo bem diferentes, pelo fato de ser a distancia, cada um tem um
perfil, cada posicéo que vocé toma...

No que tange ao processo de tomada de decisdo no curso, cada colaborador tem autonomia no
que se refere as suas atribuicdes. Em se tratando dos supervisores costumam dar ciéncia para a
coordenacdo a respeito de acGes tomadas, suas atribuicGes sdo referentes a criacdo do
calendario, cronograma dos tutores, gerenciamento de faltas, escala dos chats e suporte para 0s
tutores no que se refere a davidas. Qualquer decisdo estratégica quem toma é o coordenador,
apesar de que em diversas situagdes 0s supervisores propdem acgdes que ele (coordenador) acata,
tendo em vista a sua percepcéo de que pelo fato dos supervisores e 0s tutores estarem em maior
contato com os alunos e com o operacional, eles possuem maior embasamento e conhecimento
tacito sobre determinados assuntos. Além disso, o coordenador nunca interfere nas decisdes de
atribuicdo desses cargos, todavia, esta sempre cobrando resultados.

A respeito dos tutores, eles possuem total autonomia no que se refere a sua interagdo com o0s
alunos e participam do processo de formacdo da estratégia (deliberadamente) por meio de
reunides convocadas (formalmente) com os supervisores que acabam repassando as situacdes
para as reunides com a coordenac¢do. Como mencionado pelos supervisores:

Eles tm autonomia no que se refere a tratar com o aluno, no convivio, e nos
comunicam. Agora, em termos do plano pedagdgico, do plano estratégico do curso,
eles ndo tém nenhuma autonomia. S6 no operacional. Mas, logicamente, sdo eles 0s
fornecedores dos retornos, dos feedbacks, e também opinam quando tem reunido, para
que se faca o0 melhor plano, lembrando datas de cronogramas, viabilidade de fazer isso
e aquilo, no dia a dia negociando as a¢des...

Os tutores participam ativamente caracterizando a, principalmente, a estratégia emergente,
como linha de acdo que sé é percebida como estratégica pela organizacdo & medida que ela vai
acontecendo ou até mesmo depois que ja aconteceu (MINTZBERG, 1978), o que foi
evidenciado nas atividades de contato direto com os alunos, fornecendo informagdes para
futuras modificacgdes e influéncias no processo de formacéo da estratégia. Em caso de alguma
situacdo atipica entram em contato com o professor da disciplina ou com o supervisor, sendo
que todos os tutores recebem a questdo da duvida e a (s) resposta (S) por meio eletrénico,
compartilhando a informagdo, para conhecimento de todos do (novo ou ndo) procedimento
adotado.



6.4 ANALISE DA QUESTAO DE PESQUISA E PROPOSICAO

As situacOes anteriormente identificadas e citadas mostraram-se como influentes e até mesmo
modificaram a estratégia da organizacdo, como foi evidenciado. Os entrevistados entenderam
que essas ac¢Oes diminuiram o desgaste deles com o passar do tempo, situacdes que foram
identificadas e que foram incorporadas ao processo resultando em: menos problemas, evitando
conflitos, perda de tempo e ganho de maior eficiéncia. Como afirma o coordenador:

Gerou menos incomodo, menos desgaste. Na administracdo publica, as coisas
empacam muito na observancia da legislagdo, ndo é que empacam, nds temos que
observar muito a legislacéo, e ai, na medida em que a gente encontra uma falha,
alguma coisa que pode ser melhorada, com certeza a gente procura, de alguma forma,
evitar problemas que possam acontecer na relagdo entre a instituicdo, a coordenacéo
e os alunos. N&o dé pra dizer que é questdo s6 de tempo, mas principalmente de evitar
realmente conflitos entre a instituicdo e o aluno.

Otimizou os processos e a relacdo interna entre os colaboradores, além de otimizar o contato
do tutor com o aluno e do aluno com o tutor, melhorando a rotina. Sobre o tempo de resposta
da coordenacéo para os supervisores é feita de forma rapida pela mesma, pois a coordenacgéo
entende que quem esté na linha de frente (os tutores e supervisores) possui maior compreensao
da realidade em que esté inserida, logo, tem maior conhecimento para tomada de decisdo quanto
a essa realidade. Além de buscar sempre se antecipar a situacdes futuras e buscar sempre a
inovacdo. Como o supervisor afirma:

Entdo tudo que a gente verifica que ndo esta correndo bem em termos de agéo dos
nossos tutores, ai nos realmente temos condicdo de conversar com a coordenacao e,
gracas a Deus, no nosso caso, foi feito assim e vai continuar, a gente muda mesmo,
temos um apoio bem forte da coordenacfo, o que é bem bom para se trabalhar. E
rapida a resposta, e a coordenagdo considera bastante que nos estamos na linha de
frente, e que sabemos determinadas coisas melhor do que o que esta escrito ali, do que
esta pré-determinado.

Assim, considerando a questdo de pesquisa: Como as a¢fes autbnomas influenciam o processo
de formacdo da estratégia do curso de AP EAD/UFSC? E a proposicdo: As acdes autbnomas
influenciam o PFE a partir da interacdo com o meio interno e externo, caracterizando a
estratégia emergente; percebe-se que, efetivamente, as acGes autbnomas fazem parte da
estratégia emergente, a qual exerce influéncia na estratégia deliberada das organizacdes,
podendo altera-la.

Considerando o tipo de organizacdo — instituicdo de ensino publica — que possui estratégias
diferentes de instituicfes privadas, entende-se que as a¢des autdbnomas sao mais limitadas,
devido ao “engessamento” ou burocratizagdo dos processos, com o “agravante” de 0 Curso
analisado ser EAD, o qual requer maior nivel, ainda, de “amarras” pois todos os procedimentos
devem ficar devidamente registrados, nada pode ser feito sem que se “emita um parecer ou faga
o devido registro”.

Portanto, de acordo com as evidéncias apresentadas nas categorias de andlise, entende-se que a
questdo de pesquisa foi respondida com a proposicdo sendo corroborada com os dados
empiricos, apontando como ocorrem as a¢des autbnomas influenciando o processo de formagéo
da estratégia do curso de AP EAD/UFSC, ou seja, acOes da emergéncia estratégica modificando
a estratégia deliberada o que leva a um processo integrador de formacao da estratégia.

A partir do feedback dos tutores (a partir das interagcbes com os professores e alunos) pode-se
evidenciar que o curso possui o0 processo de formacdo da estratégia de forma integradora,
conforme os estudos de Andersen (2004), e que as a¢des autbnomas, sejam dos tutores ou dos



supervisores influenciam diversas vezes esse processo (caracterizando a emergéncia estratégica
de Mintzberg, 1978) otimizando os mesmos e modificando o dia a dia do curso, segundo o que
tinha sido anteriormente previsto na estratégia deliberada (plano pedagogico).

7 CONSIDERACOES FINAIS

O objetivo deste estudo foi analisar como as acdes auténomas influenciam o processo de
formagdo da estratégia no curso de Administracdo Publica da Universidade Federal de Santa
Catarina. Foi possivel perceber que o curso adotou um processo de formacdo da estratégia
integrador, segundo os estudos de Andersen (2004), tendo em vista consistir em uma
organizacdo do setor publico e mesmo assim possuir uma interacdo de niveis hierarquicos e
entre tutores e alunos.

Nesse sentido, as acfes autbnomas (Andersen, 2000) se mostraram influentes no processo de
formacdo da estratégia, pois as intera¢cdes com os alunos, bem como entre os colaboradores do
nivel médio e operacional conduziram a novas perspectivas e realidade na estratégia da
organizacao.

O gestor (coordenador), frequentemente, toma decisées em conjunto com o grupo consultivo e
qguando toma alguma decisdo sozinho, grande parte das vezes, usa informac6es advindas do
nivel operacional e tatico. Logo, mesmo tratando-se de uma organizacdo publica e, por
consequéncia, possuir formalismos devido a burocracia inerente do setor, o gestor propicia um
ambiente em que todos possam participar e com isso as acdes autbnomas conseguem dar frutos
e aperfeicoar cada vez mais a estratégia do curso. A autonomia dos cargos mostrou-se forte e
trabalha de forma a contribuir para que surjam mais acGes autdbnomas no decorrer dos dias e,
consequentemente, otimizando a gestdo do curso.

Outro fator interessante encontrado neste estudo foi a constatacdo de que os niveis estratégico
e operacional ndo identificavam o nivel operacional como participante do processo de formacéo
da estratégia, mesmo ele (operacional) contribuindo com diversas ac¢des, ideias e fatos, o que
acaba sendo contraditério; provavelmente, isso se deve por acreditarem que a estratégia
acontece apenas de forma deliberada, de acordo com os conceitos de Mintzberg; Waters (1985).
Enquanto os tutores parecem perceber mais a sua influéncia nesse processo e acreditam,
realmente, fazer parte dele, por meio das informacdes apresentadas aos seus superiores, mesmo
ndo fazendo parte da estratégia formal ou deliberada.

Assim, as a¢Oes autbnomas, conforme previsto por Andersen (2000) fazem parte da estratégia
emergente, a qual exerce influéncia na estratégia deliberada da coordenacdo do curso podendo
alterd-la, mesmo nesta Instituicdo, que é publica e que possui estratégias diferentes de
instituicBes privadas.

As limitagOes deste estudo se enquadram nos aspectos relacionados ao tempo, o qual ndo
permitiu um estudo mais aprofundado dos processos do curso até esta fase da pesquisa, além
disso, o numero reduzido de entrevistados pode ndo ter abrangido toda a realidade do curso.
Destaca-se que a realizacdo de um Unico caso também precisa ser superada.

Como sugestdo para novas pesquisas sugere-se dar continuidade a pesquisa, com maior
profundidade na coleta de dados sobre o processo, buscando utilizar a técnica de observacéo,
entrevista semiestruturada e fazer uma analise mais consistente nos documentos do curso,
entrevistando um maior nimero de colaboradores o que nao foi possivel devido a greve pela
qual a Universidade atravessou durante todo o periodo da pesquisa). Outra linha de pesquisa
seria fazer um estudo detalhando o processo de ac¢Bes autdnomas, verificando desde o
surgimento até as discussoes e implementagdes das mesmas na estratégia organizacional, assim
como fazer um estudo comparativo com uma IES privada.



Pode-se apontar, por um lado, como contribuicdo deste estudo, a compreensao da importancia
das acOes autbnomas no processo de formacao da estratégia para os gestores do curso, as quais
foram destacadas como positivas.

Por outro lado, foi possivel verificar a influéncia das a¢cdes autbnomas em uma organizacdo
publica que, geralmente, é considerada uma organizacdo totalmente voltada para estratégia
deliberada (burocrética). Além disso, este estudo contribuiu para um amadurecimento da gestdo
do curso, que pbde perceber a relevancia das acGes autdbnomas e entender melhor o
funcionamento do processo de formacao da estratégia na gestdo do mesmo.
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