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RESUMO

O artigo tem como objetivo avaliar a contribuig&olideranca na formulacédo e implementacdo da égteahas
Instituicdes de Ensino Superior do Sistema de BndenSanta Catarina. O embasamento teorico uiilipada
nortear a pesquisa, em relacdo a planejamentdéggt@, reuniu autores como Ansoff (1991) e Per@d0),

em relacdo a estratégia, foi fundamentado por esittomo Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2010), Mietz,
Lampel, Quinn e Ghoshal (2006) e no que diz regpilideranca organizacional os principais autéoesm
Northouse (2012), Tanure (2011), Van Vwgtal (2004). A pesquisa se caracteriza como um estudo de
multicasos de carater qualitativo, descritivo ecaplo, e utiliza entrevista semiestruturada constrimento de
coleta de dados. Como resultado desse estudo, sgoaencluir que a lideranca contribui e influencia
diretamente no processo de formulacdo e implem@otal@ estratégia nas Instituicbes de Ensino Superio
pesquisadas para alcancar seus objetivos institaisio

Palavras-chavesPlanejamento Estratégico; Estratégia; Formulagépldmentacéo e Lideranca.

ABSTRACT

The article aims to evaluate the contribution efdiership in the formulation and implementation todtegy in

Higher Education Institutions of the Education 8ystof Santa Catarina. The theoretical frameworld use
guide the research in relation to strategic plapgnmet authors such as Ansoff (1991) and Pere®aQy in

relation to the strategy, was founded by authoch aas Mintzberg, Ahlstrand and Lampel (2010), Metzy,

Lampel , Quinn and Ghoshal (2006) and with regarcrganizational leadership were the principal axgh
Northouse (2012), Tanure (2011), Van Vugt et alD@0 The research is characterized as a study tfcase

qualitative, descriptive and applied character, as@s semi-structured interview as a tool for datkection. As

a result of this study, it can be concluded thadéship and contributes directly influences thecess of
formulating and implementing the strategy in heiveyed to achieve their institutional goals.

Keywords: Strategic Planning; Strategy; Formulation; Impletagion and Leadership.
RESUMEN
El articulo tiene como objetivo evaluar la contdldin de liderazgo en la formulacion y aplicacion lde

estrategia en las Instituciones de Educacion Supde! Sistema de Educacion de Santa Catarina.dEtan
tedrico utilizado para guiar la investigacion elac#n con la planificacion estratégica, se rewumitores como
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Ansoff (1991) y Pereira (2010), en relacion conektrategia, fue fundada por autores como Mintzberg,
Ahlstrand y Lampel (2010), Mintzberg, Lampel , Quip Ghoshal (2006) y con respecto a la direcciohade
organizacién fueron los principales autores Norseo(2012), Tanure (2011), Van Vugt et al (2004). La
investigacién se caracteriza como un estudio et de multicaso, descriptivo y de caracter agla, y utiliza

la entrevista semiestructurada como herramienteedaleccion de datos. Como resultado de este estsdli
puede concluir que el liderazgo y contribuye damewnte influye en el proceso de formulacion e
implementacién de la estrategia en las IES enal&staara alcanzar sus objetivos institucionales

Palabras clave:Planificacion estratégica; Estrategia; Formulacitiplementacion y Liderazgo.

1 INTRODUCAO

As organizagbes vém atuando em um mundo no quabasformacgdes ocorrem rapidamente. Para
enfrentar tal circunstancia, € indispensavel querganizacfes estejam preparadas para desenvohier m
sensibilidade em seu ambiente organizacional, apem a capacidade de antecipar o futuro e a agdicea
tomada de decisGes (BOSSIDY, 2005).

As relacdes entre as pessoas e o poder e, primgiptd, sua interferéncia no ambito do trabalho é
também outro assunto de grande relevancia e coidptix para as organizacoes, inclusive para asuigses
de Ensino Superior, por se tratar de organizag¢ifesedciadas que tém que se relacionar com pesimas
diferentes aspectos, sejam socioculturais ou gEjaDs.

Diante dessa percepcéo, as organiza¢des vém bosceiolr flexibilidade em seu gerenciamento, para
poderem se adaptar ao ambiente em que estdo sckstadar e entender as relacdes pessoais queEmsurg
durante sua gestdo em relacéo as estratégiasgidaten

Dentro desse contexto, 0 processo de planejamsttatégico € uma ferramenta organizacional que
propicia a tomada de decisao e analise do amhbeéemigue a organizacdo esta inclusa. Para Kaplamaddker
(2003), o planejamento estratégico é uma das feneSsenciais para os administradores, porque preyzar
tomadores de decisdo para atuarem de maneira alfeqliante de momentos imprevisiveis dentro da
organizacéo.

Na literatura, sdo diversas as metodologias (PEREE10; FISCHMANN; ALMEIDA, 2009 e
MINTZBERG et al., 2006) e indicacBes sobre as condi¢cdes para @agée do planejamento estratégico e do
processo de estratégia. Os administradores, de g@dd jA conhecem e utilizam muitas técnicas dates de
planejamento estratégico de maneira eficaz. Enticgta problema se apresenta quando chega o mordento
agir e colocar as estratégias em pratica, ou sgjggmento de implementar o planejamento estrat§gitoH;
PEREIRA, 2011).

Para consecugdo do planejamento estratégico, Gma(t®90) assegura que a estratégia prevé a
elaboracdo de metas e objetivos de longo prazoymaeaorganizacdo, bem como adocdo de cursos deeacdo
distribuicdo de recursos com vistas ao alcancaidertetas.

Segundo Hrebiniack (2006), a formulacdo e impleagitd das estratégias sdo interdependentes e
conexas e é com base nelas que objetivos estradégio concretizados em acdes e 0s responsaveigzamb
as pessoas e 0s recursos indispensaveis no moapajariado, na quantidade e qualidade adequadaas no
praticas e conhecimentos podem ser desenvolvidm®gorados a organizacdo (SANTOS, 2009).

Diante desta perspectiva, considera-se o compontantias pessoas como um ponto imprescindivel
para garantir a formulagdo e a implementacdo datégia e, para gerenciar o comportamento das @&sso
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torna-se necessario conhecer a lideranca da oegdtizBossidy e Charam (2002) e Hrebiniak (2008ndiem

que uma lideranca atuante facilita a compreensa@sti@tégia pelos seus membros, cria um espirito de
cooperacao, tornando-se uma vantagem que possibitirganizacdo a implementacdo de suas estratégras
sucesso. Eles ainda asseguram que o papel dassligige estdo no comando na formulacao e implendenti
estratégia esta em compreender seu significaddoer sammo conduzi-la de maneira a atingir os objstiv
estabelecidos.

Sob esse aspecto, o presente estudo tem o obpsivexplicar como o planejamento estratégico,
estratégia e lideranga existentes dentro de detados ambientes organizacionais. Para a escolambiznte
de estudo, optou-se por fazer a pesquisa com toseida Universidade do Extremo Sul Catarinensegt),
Universidade do Oeste de Santa Catarina (Unoesiyetsidade do Alto Vale do Rio do Peixe (Uniarpda
Centro Universitario de Brusque (Unifebe) e osaitores do Centro Universitario para o Desenvolvitoalo
Alto Vale do Itajai (Unidavi), Universidade do Sig¢ Santa Catarina (Unisul), Universidade do Valdtdjai
(Univali) e Universidade Comunitaria da Regido defecéd (Unochapecd), instituicbes de ensino supguie
retinem diferentes segmentos de saberes e pelifisssoc

Nesse sentido, Meyer Jr. (2004) afirma que a @alm planejamento estratégico em Instituicbes de
Ensino Superior, por derivar de modelos utilizadaesarea empresarial, desconsidera o carater coople
essas instituicdes apresentam, podendo utilizdese ferramenta para facilitar as suas tomaddeas0des.

Assim sendo, o objetivo geral desta pesquisa estéealizar uma revisdo bibliografica a respeito de
estudos existentes sobre os temas planejamenabégsto, estratégia e lideranca e avaliar comore@icomo
ocorreu a contribuicdo da Lideranca na formulacammementacdo da estratégia nas Instituicdes diné&n
Superior do Sistema de Ensino de Santa Catarinpermapcao de seus reitores e ex reitores e cojativols
especificos levantar os estilos de lideranga ptesems Universidades, na formulagdo e implementded
estratégias, enquanto os reitores estdo/estavamandato; verificar, através do estilo de liderargga, quais
tipos de escolas de estratégia os reitores e ®regidas Universidades se enquadram e apresemtar @s
estilos de lideranca e as escolas contribuem mautlagcdo e implementacdo da estratégia, na percafmsio
reitores e ex-reitores das Universidades. E, emidagverificar como ocorre este processo na Urdsogsc,
Uniarp e Unifebe, e como ocorreu na Unidavi, Unitldivali e na Unochapecé, o que leva a seguintgupéa
de pesquisa: qual a contribuicdo da lideranca mauiacdo e implementacdo da estratégia nas Inééside

Ensino Superior do Sistema de Ensino de SantaiGa®ar

2. REFERENCIAL TEORICO

2.1. Planejamento Estratégico

Nas organizac@es, tém-se exigido a aceitacdo tiriasi mais amplos e aprofundados no processo de
tomada de decisdo. A admisséo de procedimentosokgpara facilitar as decisées, e 0 conhecimeatda vez
maior de técnicas de intervencéo sobre a realittadelirigido as organizag¢des a utilizarem o plamejato em
suas atividades, como uma das formas mais racideaasiministrar os recursos e minimizar os risessagoes
(CARVALHO, 1979). Assim sendo, planejamento é ddfincomo um método de ordenacéo de atividades com

vistas a alcancar objetivos propostos e, nesté&semtingir um futuro almejado (ANSOFF, 1991).
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No entanto, as organiza¢des para planejarem possésmmiveis de tomada de decisdo ou tipos de
planejamento, classificados em estratégico, té&tioperacional.

Para Pereira (2010, p. 47), planejamento estratégimsiste em um processo de:

andlise sistematica dos pontos fortes (compet@nceasfracos (incompeténcias ou
possibilidades de melhoria) da organizacéo, e gastunidades e ameacas do ambiente
externo, com o objetivo de formular (formar) estgias e acdes estratégicas com o intuito de
aumentar a competitividade e seu grau de resalatié.

Na mesma perspectiva Fischmann e Almeida (20025p.definem planejamento estratégico como

sendo:

uma técnica administrativa que, através da andlisambiente de uma organizacao, cria a
consciéncia das suas oportunidades e ameagas dsspeantos fortes e fracos para o
cumprimento da sua misséo e, através desta coosgi@stabelece o proposito de direcéo
que a organizagdo devera seguir para aproveitggatunidades e evitar riscos.

Por fim, Ansoff e McDonnell (1993) também entendgue planejamento estratégico é um processo no

qual a instituicdo determina seu futuro desejade formas efetivas de fazé-lo acontecer, ou sejmatanalise

estratégica detalhada, voltada para o desempetho fla organizacdo

2.2.Estratégia

Para Chandler (1990), estratégia € a definicAamidas e objetivos de longo prazo da organizacao, a
adocéao de linhas de acgdo e a elaboracdo de re¢onpmscindiveis para o alcance destas metas, jaué&e
caminho mais apropriado a ser realizado para medcdos objetivos e os desafios da organizagdanpsmon
Junioret al. (1992) afirmam que os objetivos de uma organizag@oos “fins” e as estratégias sdo os “meios”
para obté-los, ou seja, a estratégia € um padraorglnizacdo que a faz movimentar-se em dire¢do a
determinados objetivos organizacionais, como tamteperseguir a sua missao. E, ainda, estraggiatver
com o que seré realizado para atingir as meta®bjetvos. E a combinacdo dos fins (metas) e deissmpelos
quais a empresa espera chegar la (BRAGA; MONTEROD5).

Mintzberg e outro$2006) classificam o processo de estratégia enptednissas basicas:
formulagdo da estratégia,

andlise da estratégia e
formacao da estratégia

wp e

Silva e Lepsch (2010) consideram a formulacdo tftatégia como um momento muito importante para
processo estratégico, pois ela é responsavel pstatiwidade de metas e objetivos e por especiicadetalhe,
o teor das estratégias estabelecidas.

Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2010) realizaram estudo tedrico com o intuito de elucidar as
diferentes dimensbes do pensamento estratégicelagiio a formulacdo da estratégia, preconizadaslgmor
escolas, surgidas em diferentes momentos. As tiésipas (Design, Planejamento e Posicionamenta) té
carater prescritivo, pois estdo mais preocupadasoeno as estratégias devem ser formuladas do goe eltas
se formam na realidade, ou seja, como “deve ses’.séte escolas seguintes (Empreendedora, Cognitiva,

Aprendizagem, Poder, Cultural, Ambiental e Confegpdio) consideram os aspectos de formulacao daégstra
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e estdo mais interessadas em descrever como ategsts de fato séo elaboradas, e ndo em determinar

comportamentos estratégicos, ou seja, como eledidlb apresenta o quadro abaixo:

Quadro 1 - Escolas de formulacéo da estratégia

Escola do Design Linha de pensamento: Formulagdo da estratégia como um processo de
concepgao

Premissas:a formulacdo da estratégia decorre de um procedi®dativo de
pensamento consciente; a responsabilidade peloot®etpercepcéo deve ser
do executivo principal;0 modelo de formulagao eég@a deve ser simples|e
informal; as estratégias devem ser Unicas e fodaslae maneira explicita|e
somente depois que as estratégias Unicas, deselamlexplicitas e simples
estarem formuladas é que podem ser implementadas

Escola do Linha de pensamento Formulag&o da estratégia como um processo formal
Planejamento Premissas a estratégia como resultado de um processo d¢adtroe
consciente de planejamento formal; onde a respditsale por todo g
processo esta com o executivo principal e respditkade pela execucéo esta
nas maos dos planejadores e com isso as estraséigigsn prontas, devendo
ser explicitadas para que possam ser implementadas

Escola do Linha de pensamento Formulag&o da estratégia como um processo aaaljti
Posicionamento Premissas poucas estratégias s@o desejaveis em uma dedeianin
organizacao, ou seja, as que pode ser defendidéra @mncorrentes atuais|e
futuros, a estratégia sdo posigdes genéricas preeesso de formulagdo (e
selecdo deve ser feito com base em analises

Escola Empreendedora| Linha de pensamento: Formulagdo da estratégia como um processo
visionario

Premissas:a estratégia existe na mente do lider como peispesenso de
direcdo a longo prazo;trata-se de um processo cemseiente, baseado na
experiéncia e intuicdo do lider que promove forteimen visdo, mantend
controle pessoal da implementacdo para ser capazfdenular aspecto
especificos; a visdo estratégica € maleavel eratégia empreendedora tende
a ser deliberada e emergente e a organizacdo &@rnamaleavel e flexivel,
pois a estratégia e os rumos podem ser alteradsdedjue a visdo permaneca
a mesma

o

oy

Escola Cognitiva Linha de pensamento:Formulacdo da estratégia como um processo mental
Premissas a formulacdo da estratégia decorre de um procasgaitivo do
estrategista; surgem como perspectivas e moldarorraaf pela qual a
pessoas lidam com as informacdes do ambiente. tPatéggias sao dificeis d
realizar, ficando abaixo do ponto 6timo e, se r@®reais viaveis, tornam-g
dificeis de mudar

‘-D(‘DU‘

Escola de Aprendizado| Linha de pensamento: Formulacdo da estratégia como um processo
emergente

Premissas: a natureza complexa e imprevisivel do ambiente rdpresa,
aliada a base de conhecimentos necessarios aégitrampede o controlg
deliberado, o principal aprendiz é o sistema oadetd aprendizado ocorre de
forma emergente, pelo comportamento que estimulapemsamentd
retrospectivo, necessario a compreenséo da agi@peb do lider passa a ser o
de gerenciar o processo de aprendizado estratégicodo preconceber
estratégias deliberadas e as estratégias aparemam gadroes do passado,
para depois virar tendéncias para o futuro, e @amiem perspectiva
orientadora do comportamento geral

Escola do Poder Linha de pensamento Formulagdo da estratégia como um processo de
negociacao

Premissas qual a formulacdo da estratégia é moldada poempedoolitica,
seja como um processo dentro da organizacdo, qoanto o comportamentp
da organizacdo em seu préprio ambiente externestatégias que podem
resultar desse processo tendem a ser emergentsumeas a forma de
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posicBes e meios, em vez de perspectivas; o podes i€ a formulacio da
estratégia como a interagdo, através de persudsitrganha; e o poder macro
vé a organizacdo como promovendo seu bem-estar omntrole ou
cooperacgao com outras organizacdes, pelo uso debmanestratégicas, bem
como de estratégias coletivas em varios tipos desre aliancas, ou seja, é
um processo aberto de influéncia, que utiliza ddepe da politica, para
negociar estratégias favoraveis a determinadoesges.

Escola Cultural Linha de pensamentoFormulacdo da estratégia como um processo coletivo
Premissas:a formulacdo da estratégia € um processo de ideragcial,
baseado em crencas e nas interpretacdes comunsembros de uma
organizagdo; um individuo adquire essas crencasémrde um processo de
aculturacdo ou socializagdo; a estratégia assuimena de uma perspectiva,
calcada em intengdes coletivas, a cultura e asodias ndo encorajam tanto
as mudancas estratégicas gquanto a perpetuacatratéga existente

Escola Ambiental Linha de pensamento Formulag&o da estratégia como um processo reativo
Premissas o ambiente € o agente central no processo dec&erda
estratégia; durante seu periodo formativo, a orgg@io molda-se em resposta
ao ambiente, mas depois se torna cada vez maigainaie reagir a ele;
sobrevivéncia da organizacdo no longo prazo depdadeescolhas iniciai
feitas durante o periodo de formulacédo; a liderdogza-se elemento passi
com o objetivo de interpretar o ambiente e garaatiradaptacdo d
organiza¢ao ao ambiente

Escola da Linha de pensamento Formulacdo da estratégia como um processo de
Configuragéo transformacéo
Premissas Uma organizacéo, por um periodo de tempo distediota uma
forma especifica de estrutura conjugada a um tgmticolar de contexto,
ocasionando comportamentos que dédo origem a urmuesElo conjunto de
estratégias. Esses periodos de estabilidade séwaimente interrompidos
por algum periodo de transformacdo. Esses estadogssivos de
configuracdo e periodos de transformacao podenigemaf-se ao longo da
tempo como sequéncias padronizadas, caracterizemndenominados ciclos
de vida das organizacdes. A chave para a admigastrastratégica 6
sustentar a estabilidade ou, pelo menos, as muslastatégicas adaptavei
e reconhecer periodicamente a necessidade de jpassaansformacédo e se
capaz de gerenciar esse processo de ruptura serairdasorganiza¢éo;O
processo de formulagdo estratégica pode passacgpacteristicas de cada
uma das escolas anteriormente mencionadas, cada lg®u tempo €
contexto;As estratégias resultantes tomam a formaldnos ou padrdes,
posi¢cBes ou perspectivas, ou meios de iludir, pazada um em seu tempp
adequado a sua situacéo

= U

Fonte: Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2010, p. 2

A analise de estratégia esta relacionada ao tipssttaturacao que deve ser feita para se desenvolve
uma estratégia de sucesso (MINTZBERG gt24106). Enquanto que a formacao da estratégiaesatiionado
a forma como a estratégia é criada, seja como @eigp de futuro ao qual as decisGes sao formuladas
antecipadamente (o que se pretende fazer) ou pedpgrtiva do padréo das acdes que a organizagaogm
do tempo assume (o que foi feito), ou seja, a foimada estratégia baseia-se em uma descrigdo aobre
evolugdo da estratégia dentro das organiza¢cdemdemaneira inconsciente e impliclREREIRA; OENING,
2007).

Por fim, para FranzqnOliveira e Lavarda (2012), a implementacdo daag&jia ocorre apos a
formulacdo, andlise e formacdo da estratégia, ¢ai smplementacdo da estratégia significa localiaar
recursos, revisar periodicamente o planejamentatégtco e identificar onde os processos se ini@aomde
terminam, e como a percepcdo desses elementosadaleem consideracdo para o desencadeamento de
processos e rotinas que determinam o sucessoseltad® das estratégias.
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2.3.Lideranca

A capacidade de uma organizacdo alcancar seusvoljetsuas metas depende, dentre outros aspectos,
da conduta dos lideres. Arruda, Chriséstomo e R640), afirmam que uma das dificuldades presemiss
organizacfes € descobrir como e de que maneira@rogiatradores podem influenciar seus membros. Uma
estratégia para atingir esta finalidade é o pracdsdideranga, tratando-se de um elemento vita paucesso
de qualquer organizagao.

A lideranca é o desenvolvimento da influéncia actteauma subordinacdo mecanica com diretrizes
rotineiras da organizacdo (KATZ; KAHN, 1975). Tewnw esséncia a capacidade de construir e sustentar
relacionamento entre lider e liderado, que envdteea, influéncia e persuasdo (TANURE, 2011). Para
Northouse (2012, p. 5), lideranca “é um process$o geal um individuo influencia um grupo de pesdisisas
para alcancar um objetivo comum?”.

De acordo com McGregor (1992), as caracteristicesereiais para lideranca encontram-se em
habilidades e atitudes que podem ser contraidaswaladas por intermédio da aprendizagem. Dentre elas
podem-se citar as competéncias e habilidades paesagir socialmente, planejar, ter iniciativa, ofesr
problemas, cultivar canais de comunicacdo funcidoanorretamente, aceitar responsabilidade por suas
escolhas, ser honesto, manter a credibilidade pmécsubordinados e conhecer as atividades daizeigao.

No entanto, para gerir uma organizacao cada lidesyas caracteristicas adota um estilo de lidarang
que conforme Northouse (2012) se caracteriza pmilgportamento que o lider emprega, para influerssais
liderados, ou seja, é aquele elemento que perroitetatar de que modo o lider utiliza a sua autdadao
ambiente organizacional para tomada de decisdo (MAXANO, 2011).

Neste sentido, Van Vugt et.a2004) afirma que existe trés estilos de liderargaautocratico,
democratico e laissez-faire. No estilo autocraticolider toma as decisGes sem consultar os ouEDs.
contraposigdo, o lider com estilo democratico erevals membros do grupo no processo decisério anda
para deciséo final, o lider possa ter a Ultimaywalgpara promover o consenso do grupo. E o dat#ieez-faire

minimiza a participacdo do lider na tomada de @esi® admite que as pessoas tomem suas proprisSedec
2.4. Implementacédo da estratégia e Lideranca

De acordo com Hrebiniak (2006, p. 350), a lideraBcassencial para todas as etapas ou acdes
necessarias para fazerem as estratégias funciomaemsas acdes so funcionardo se os lideres assumnina
funcéo de influenciador na execucdo. Entre os &speara implementagdo da estratégia, o lider éeve

a. A capacidade de analisar, compreender e “vendartesssidades e decisdes da execucao;

b. A capacidade de desenvolver e usar incentivosipasipara a mudanca;

c. A capacidade de moderar o forte desejo de “nimeeos desempenho passado com raciocinio
estratégico e visao no que tange a aprendizagendeseampenho futuro;

d. Uma compreenséo do poder, da cultura e da resist@nmoudanca e de como superar obstaculos nesta
area;

e. O conhecimento de como gerenciar a mudanca eficaemmcluindo quando usar “velocidade” ou
intervencdes complexas e quando proceder de foratlug em uma intervencédo sequencial e ritmada;

f. Mente aberta e uma grande tolerancia a ambiguielauieerteza.

Neste contexto, a lideranga € um fator que atingepdementagdo de um modo forte, pois é ela que

determina a maneira como as organizacdes respoad&mos os desafios antecedentes da execucgdo, que é
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fundamental para o sucesso do planejamento est@témpis sem ela de nada importard todo o esfdg;o
elaboracao (HREBINIAK, 2006).

Por isso, para Ulrich (2001), a funcao fundamedtalider, no processo de implementacao do plano
estratégico, é transformar aspiracdes em acdes,ddéagir e instituir, de maneira intencional, acgee facam
com que essas aspiracdes se realizem.

Contudo, Bossidy (2005) afirma que um dos elememiesdeterminam uma organizacao voltada para a
implementacéo funda-se na presenca de um lidecapigeca muito bem o seu mercado e os seus membros.
Hrebiniak (2006, p. 43) também defende que adidga “deve motivar o sentimento de pertenca coagdel ao
processo de execugdo e firmar um compromisso ceinmis é extremamente mais simples implementaxr um

estratégia quando ela tem o apoio de todas asgsedamrganizacao.
2.5.Gestéo Universitaria

A gestao tornou-se um instrumento de grande impoigénas organizacdes, no qual os administradores
tomam suas decisfes. Tendo a funcéo de interme@jetivos da organizacao e transforma-los em, agin a
modernizacdo e o avanco da tecnologia, os adn@dimtes assumem ainda mais responsabilidades, para
alcancar resultados mais ousados para as orgaegZ@OMES et al., 2013).

Assim sendo como qualquer organizagdo, as Indigsigle Ensino Superior necessitam formular e
implementar estratégias para que possam enfretapressdées do ambiente, responder as demandas,
posicionarem-se e manterem-se competitivas noegpuento (MEYER JR, 2007).

Neste sentido, Meyer Jr. e Mugnol (2004), definstnagégia como um conjunto de politicas, decisdes,
objetivos e a¢Bes que caracterizam o posicionandmtoma Instituicdo, em determinado contexto. Entao
tentativa de poder vencer os obstaculos, as iitétés de ensino superior tém se utilizado das algerts do
planejamento estratégico, que trata-se de umanfenta gerencial que tem auxiliado as organizagdes a
alcancarem seus objetivos.

Por isso, além de estratégia e planejamento eggitaiéé necessario que as Instituicbes de Ensino
Superior conhecam a sua lideranca e a utilize deeim@madequada na formulacdo e implementacdo de sua
estratégias (MEYER JR, 2007).

Portanto, a conexdo entre a estratégia, o estiliolel@nca e as caracteristicas do lider, demansjre
os lideres ndo somente influenciam o contelddo tlatégia, mas também o processo pelo qual a egtradé
feita. Os conhecimentos dos tomadores de decidhgericiam como eles percebem os problemas, como o
definem, o que consideram ser a solugdo adequadme escolheram as estratégias que eles considgram
lidardo com tais problemas. Desta forma, lideredepo adotar diferentes meios de formular estratégias

acordo com suas habilidades e suas tendéncias (MARBCHIN, 1996).

3 METODOLOGIA

A presente pesquisa caracteriza-se como um eskm@iicd-empirico, realizado através de uma

abordagem de pesquisa qualitativa, descritivaueleste multicasos.
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A abordagem da pesquisa foi predominantementetgtinzdi, pois procurou-se analisar e interpretar
informacdes, atitudes e padrfes dentro da orgadvzagdescrever suas possiveis relacdes, mas seam emt
dados quantificaveis,ainda que os “nimeros” tampéssam existir nessa abordagem (TRIVINOS, 1987).

Para que a pesquisa possa ter uma metodologia atiegobjetivando alcancar os fins pretendidos,
utiliza-se o critério proposto por Vergara (199 kitada autora estabelece que a pesquisa podeadizada de
acordo com os fins e meios necessarios.

Quanto aos fins, a pesquisa caracteriza-se podesaritiva, pois a intencdo foi verificar perante o
reitores da Universidade do Extremo Sul Cataringfiéeesc), Universidade do Oeste de Santa Catarina
(Unoesc), Universidade do Alto Vale do Rio do Pdldaiarp) e do Centro Universitario de Brusque (eloe) e
os ex-reitores do Centro Universitario para o Deskimento do Alto Vale do Itajai (Unidavi), a Uriksidade
do Sul de Santa Catarina (Unisul), a Universidagle/dle do Itajai (Univali) e Universidade Comunidada
Regido de Chapecd (Unochapecd), qual a contribuigdolideranca organizacional na formulacdo e
implementacao da estratégia.

Quanto aos meios de investigacéo, o estudo cammiese por ser uma pesquisa bibliogréafica e estudo
de multicasos.

A pesquisa bibliografica foi baseada base em nadtertiblicado em livros, revistas, jornais, redes
eletrbnicas, isto €, material acessivel ao puldioageral.

Foi caracterizado como estudo de multicasos, poisupou-se identificar qual a contribuicdo da
lideranca na formulacdo e implementacdo da estsatégm os reitores da Universidade do Extremo Sul
Catarinense (Unesc), Universidade do Oeste de €aitaina (Unoesc), Universidade do Alto Vale do Bo
Peixe (Uniarp),Centro Universitario de Brusque (eipé) e com os ex-reitores do Centro Universitfaoa o
Desenvolvimento do Alto Vale do Itajai (Unidavi)a dJniversidade do Sul de Santa Catarina (Uniswd), d
Universidade do Vale do Itajai (Univali) e da Unsidade Comunitaria da Regido de Chapecd (Unocbipec

Por fim, para verificar o estilo de lideranca presenessas Instituiges de Ensino Superiores a@otou
abordagem de Van Vugt e outros (2004) que diviéeadrés dimensdes. E no que tange as estratéijiasuia
classificacdo de Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (®0dara perceber em quais das dez escolas de fogiautia
estratégia eles se enquadram, através de oitovistdiee semiestruturadas com 27 perguntas, sendgsolirg

estilo de lideranca e 10 sobre as escolas de fag&olda estratégia e com a preservacao da soésadies.

4 RESULTADOS DA PESQUISA

Nesta secdo apresentam-se os resultados obtidoslagdo ao estilo de lideranga na formulagéo e
implementacao da estratégia e as escolas que cemcoa formulacdo da estratégia, bem como as sangzlh
e divergéncias percebidas através das entrevistasos reitores da Universidade do Extremo Sul Gegase
(Unesc), Universidade do Oeste de Santa Catarimmgét), Universidade do Alto Vale do Rio do Peixe
(Uniarp),Centro Universitario de Brusque (Unifele)com os ex-reitores do Centro Universitario para o
Desenvolvimento do Alto Vale do Itajai (Unidavi)a dJniversidade do Sul de Santa Catarina (Uniswd), d
Universidade do Vale do Itajai (Univali) e da Unsidade Comunitaria da Regido de Chapecd (Unocbipec
que sdo 8 das 16 Instituicdes de Ensino Superi®@istema Acafe que trata-se de uma associacaa que

fortalecer seus associados e tem como missdo pesnaointegracdo, a cooperacédo e o desenvolvimergo d
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Instituicbes de Educagdo Superior filiadas, visamdofortalecimento da educacdo superior comunitaoia
Estado de Santa Catarina (BRASIL, 2014)

4.1. Contribuicdo dos estilos de lideranca nas instituicdes de ensino smor na formulacdo e
implementacédo das estratégias

Nas Instituicdes de Ensino Superiores, o desempdohidder torna-se um desafio, porque requer o
desenvolvimento de uma visdo de acordo com a esdida formulagdo de estratégias para implemessar e
visdo, uma clara e objetiva comunicagéo para cetayuadeptos a ela, a delegagdo de poder as pessoastéo
ao seu redor com confiancga para criar e implemestsa visdo (SANTANA et al., 2010)

Em relacdo ao processo de tomada de decisdo, tmdositores e ex- reitores mencionaram que as
decisdes maiores eram tomadas de maneira colegiagla equipe, diante das suas respectivas funcdes e
responsabilidades. Constataram que era muito isuperpara a tomada de decisdo ouvir e discuttteags com
0s membros da Instituicao, para ter ciéncia dosgui realizado. Dentro deste contexto, o reit@s§egurou
gue para a tomada de decisdo € necessario delegarferir autonomia para que as pessoas exercas sua
funcbes. Porém, o ex-reitor E afirmou que as desidthais estavam ao encargo da diretoria. Nestmme
sentido, o ex-reitor F alegou que as grandes dezis@mpre estavam na reitoria e que ele tomavasnuit
decisdes diretamente, mas sempre ouvindo as pesadastituicdo. O ex-reitor G ainda comentou @té,o
inicio da sua gestéo, ndo existia na sua instiungihhum grupo gestor (colegiado), mas que anieSaeMma
tomada de decisdo monocratica, no qual o lider sedgxridia 0 que queria, fazia as escolhas e &saedfim,
definia as metas e as implementava.

Diante das sugestfes dadas para tomada de ddwsdm, consenso por parte dos reitores e ex-rejtores
gue relatam que sempre ouviam a opinido e sugedt®membros da Instituicdo antes de tomar asdb=cis
Inclusive, os reitores A, C, D e o ex-reitor H coitagam que realizaram programas ou criaram Orgaos p
escutar abertamente a comunidade em geral, comdnadas, recomendacbes e reclamacdes. O reitor B
afirmou que somente tomava as decisdes depoiscdtaess outros e avaliar as ideias, enquanto qeéar D
assegurou que para tomar a decisdo dependia dg&situ Para o ex-reitor E, as sugestfes eram sdiapre
vindas, mas eram poucas e 0 ex-reitor F, alémddarsa todos, gostava de transparéncia e de poest@a das
suas decisdes, no entanto, se houvesse conflitdismerdancia em relagdo a algum assunto, ele t@zia
responsabilidade e a decisédo para a reitoria. Kzepegio do ex-reitor G e H, era necessario ouvira@mo
possivel, tanto a area interna quanto a externma, gefinir as demandas, criando cenarios, avaliaolpmas e
alternativas para solu¢Bes menos impactantes pasitaicao.

Conforme abordado por Burns (1978) e Bennis (189pcesso de lideranca é estabelecido por lideres
influenciando liderados para a acéo, consideraratog objetivos, metas que signifiquem os valoress e
motivacdes, os desejos e as necessidades, ag;aepimas expectativas, tanto do lider quantodéoalilo, ou
seja, lideranca é fazer com que as pessoas quéamano que é preciso ser feito para atingir oetolyjs e
metas pretendidos.

Na percepgdo de todos os reitores e ex-reitores fmmada de decisdo é muito importante a
apresentacéo de ideias inovadoras. O reitor Ausingt, alegou que havia a necessidade de ter atartgiro
ideias inovadoras, o reitor B considera que senmsdeovadoras ndo ha possibilidade de crescimento

evolucdo permanente, levando a instituicido a eat@gne comprometendo sua sobrevivéncia. O reitor C
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assegurou que as ideias inovadoras sdo extremarngnbetantes para que as Universidades néo trilbem
mesmo caminho da estagnacdo e extingdo. Neste nmsttido, o reitor D e o ex-reitor E relatam qusass
ideias trazem crescimento para a Instituicdo, desemmealizadas através de autonomia com respdidaakei e
legalidade, para que os membros possam sempre.iftara o ex-reitor F, na sua gestdo sempre egtegente

a inovacao, com apresentacdo de novas tecnolo@idermatizacdo em sala de aula, e o ex-reitorifenafque

a presenca de ideias inovadoras é o que todauigdtitde Ensino Superior necessita para deixarstagie que
vivencia historicamente para construir uma novdidade, tratando-se de um diferencial. O ex-reitbr
informou que essa dinamica de inovar era muito detro da Universidade na época de seu mandatbpma
dificil era acertar em qual decisdo deviam se apgjaal iria ser a linha mestra para chegar aogssit de
inovacgao.

Para maioria dos reitores e ex-reitores, a apras&@mtde novos projetos é fator fundamental para
tomada de decisdo. Desta maneira, o reitor A dmclgue estar inovando e buscando novas ideias #® mui
importante para o desenvolvimento da Instituic@wam® reitor B, a apresentacdo de novos projetmacdntece
por acaso, devem ser estimulados para renovagéasttiicdo. Corroborando o pensamento do reitor C,
declarou serem fundamentais, além de novos projaetm&as ideias e novos cursos. Contrariando os idema
reitores e ex- reitores, o reitor D alegou que @esgntacdo de novos projetos ndo € parte fundanparea
tomada de decisdo, pois projetos inovadores nddgs@is a projetos importantes, urgentes e exetsuam
determinados momentos. O ex-reitor F também coofirmque novos projetos sdo fundamentais, mas o
primordial para implementa-los é a modificacao diagnicacao e, principalmente, da cultura da Irigéitu E o
ex-reitor G mencionou que é fundamental tambémroawipessoas, e ainda o ex-reitor H relatou quesnov
projetos inclusive faziam parte do plano institnalo

Nas Instituicbes de Ensino Superior pesquisaddsstos reitores e ex- reitores mencionaram ter um
orgdo, um conselho ou um departamento que se respiimava pela aprovacao e execucao de projetas. N
percepgdo do reitor A, a aprovacdo e responsafflizalependia do projeto, e tinha seu 6rgdo respecti
fiscalizador para prestar contas. O reitor B e & ntesma forma, tinham um érgéo interno especifau@ p
aprovacao e responsabilizacdo de projetos, quendiepela funcdo e das competéncias dos membros da
Instituicdo. No mesmo sentido, o reitor D alegou wérios conselhos, que verificam desde a elaboraca
execucao e responsabilizacéo, para analisar ecaefarideia da implementacdo ou ndo. Por sua ve&x- 0
reitores E e G asseguraram que na sua gestdodepaatamentos que cuidavam desses projetos cowidade
autonomia e responsabilizagdo e o ex-reitor Faelguie os projetos estavam vinculados ao reitabagitor,
enquanto que o ex-reitor H destacou que sempra kavicoordenador com sua equipe de responsabdizaga

Em relacdo aos projetos executados e que foramsoesdidos ou nédo, a maioria dos reitores e ex-
reitores asseguraram que comemoravam e vibravam a®nexecutores dos projetos, mas se eles nao
alcancassem éxito,era feita uma revisao para earifis falhas, o que se constituia num aprendjzadofuturos
projetos. O reitor A afirmou que geralmente todsgmjetos eram bem sucedidos, porque eram reatizaar
comissfes designadas a pensar, apresentar, disgotitodos e executar os projetos, mas alertoupqderia
acontecer de existir outras maneiras de realizastetégia. O reitor B também relatou a mesma ideia
acrescentou que quando o0s projetos eram bem esesida pessoas eram recompensadas por isso,teraCrei
mencionou que sempre eram analisados os resultathols mais quando se tinha parcerias. O reitodeD,

mesma forma, ponderou que, se ndo apresentavam ésifprojetos deveriam ser repensados, sem besca d
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culpados, mas para que se pudesse evoluir comcasfa anterior. No ambito dos projetos, o ex-reftor
considerou que 0s que ndo causassem impacto esmari@elos e 0s que eram considerados importantzs pa
reitoria geralmente alcancavam o sucesso. De a@mahoo reitor F, a execucdo dos projetos era urblgmua,

por isso ele se envolvia e envolvia as pessoas @wgar ao resultado, como também o ex-reitor @, qu
ressaltou que nos projetos ndo bem sucedidos esalizados revisdes para verificar o que poderia ser
melhorado e encontrar as possiveis lacunas. Disetos outros reitores e ex-reitores, 0 ex-rélteonfirmou

que em relacdo aos projetos havia uma atuacdo ndidta do dirigente, onde eram feitas analises e
estabelecidos parametros para decidir se o prpgeteria ou ndo ser realizado.

No relacionamento institucional, todos os reitozesx-reitores afirmaram ser muito acessiveis para a
comunidade académica. O reitor B comentou quenssidera um grande lider, pois conseguiu influgresa
pessoas em busca de um objetivo comum. O reitocr€dida ser um reitor acessivel até demais, deaglo
pessoas o procurarem até para pedir conselhosgessgue ele ndo considera uma estratégia, masrsitipo
de temperamento, enquanto que o ex-reitor E tandfitma ser um reitor bem acessivel, mas que nauipar
gue as pessoas misturassem relagfes pessoais afisei@nais. Neste mesmo sentido, o reitor D assetpr
uma grande facilidade para se relacionar e que rees® relacionou muito bem com todos, acreditando,
inclusive, que foi seu relacionamento, acessiliidaouvir as pessoas e boa comunicagéo que o &heges
ex-reitores F e G confirmaram ser bem acessiveibée, inclusive o ex-reitor F alegou que sempréqigava
das confraternizacdes com seus funcionarios ereitx-G ressaltou que sempre disponibilizou mugasais
de comunicacéo abertos e sem restricdes entre adenmeembros da Instituicdo. Corroborando os demaas,
trazendo uma divergéncia, o ex-reitor H ponderogl epa um reitor bem tranquilo em relacdo a acdisisibe,
mas que o tempo era uma grande dificuldade pandeta todos.

No aspecto da comunicacgdo, todos os reitores eixas alegaram que era muito boa e passivel de
novas ideias. O reitor A afirma ter uma comunicagé@oto boa com seus funcionarios e até mesmo tem na
Instituicdo vérios canais de comunicagdo, ondesadivindicam e apresentam ideias. O reitor B oelatue
para se comunicar utiliza reunides, videoconfegniciternas e mecanismos de avaliacdo permanentanal,
com o vice-reitor e pré-reitores. Diferente dosareis A e B, o reitor C faz muito contato pesseail,a sala das
pessoas e conversa com elas. Ele acredita querades tiram muito a naturalidade das pessoasseaelbam
nao dizendo o que realmente pensam. Para o reitofidexiste somente um mecanismo de comunicagéa e
deve acontecer em todos 0s canais possiveis, ddsdiernet até os murais da Instituicdo, pois \enif que a
comunicacdo é a questdo que mais gera confliteelque ser bastante trabalhada dentro de uma pagéni
Os ex-reitores E, F e H utilizavam, para se conarireunides, seminarios, treinamento e eram aslejeo
negociacdes e conversas. Para cuidar deste as@edtoportante que € a comunicagao, o ex-reitorié am
departamento para fazer fluir bem a comunicacpar, evitar ingeréncias diretas, deixava as pessvastade,
mas estabelecia algumas regras para participacdlguimas acdes e tomadas de decisdo na Instituicao.

Na formulacdo e implementacéo das estratégiasucistnais, 0s reitores e ex-reitores gostavam muito
de participar, uns participam mais e outros meaosfuncdo de diversos fatores. O reitor A participa se
envolvia em todas etapas, mas ao mesmo tempo godtadar autonomia para a criagdo de novas id@ias.
reitor B também participava de todas as atividapesenvolviam o planejamento, a gestdo e a avaliqgé é
fundamental para ndo perder a lideranga, enquamg® geitor C coordenava a parte estratégica, das natica

e operacional. Essas duas ele delegava com da®tpara execucdo. Conforme o reitor D, quanto mais
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estratégico, mais ele participava e envolvia tasmplementagdo da estratégia, no entanto, oiex-i& na
medida do possivel sempre participava, mas desdsuas mdultiplas tarefas, delegava essa parteoparae-
reitor, pré-reitores e chefes de departamento. @eikor F se envolvia na formulacdo e implementagase
estratégias como forma de motivar e comprometepessoas com 0 processo; ja os ex-reitores G e H
participavam de algumas execucdes, as mais impestamem que fosse minimamente, em razao do tempo.

Em relagdo a ser um lider mais voltado para atatami para as pessoas, a maioria dos reitores e ex
reitores respondeu que sdo mais voltados parass®gse do que para as tarefas. Os reitores A e Dex-0
reitores E e G relataram que se consideram um Hues voltado para as pessoas, mas com cobranca e
apresentacéo de resultados. O reitor B, por suaseezonsidera um misto, mas se fosse escolher entdois
afirmaria que é mais voltado para a tarefa. Jatorr€ e os ex-reitores F e H afirmam ser maisadits para a
tarefa, mas que as pessoas sdo fundamentais gangaal os resultados.

Deste modo, Welch (2009, p. 35 e 36) aponta quiifaéentes tipos de lideres e que cada um se pauta
por suas proprias regras entre quais: os lidem@izam continuamente suas equipes, aproveitanda cawtato
para avaliar, treinar e incentivar a autoconfiadga pessoas; garantem que a equipe ndo somerdé, ‘vajs
que “viva’ e “respire” o objetivo; influenciam o emortamento das pessoas, irradiando energia ppstiv
otimismo; incentivam a confianga porque séo frantasisparentes e reconhecem devidamente os otéros;
coragem suficiente para tomar decisGes impopul@iéiseis) e obedecer a seus instintos; incentieafazem
descobertas por meio de uma curiosidade insacéapebcuram fazer com que suas perguntas motiveesacd
pelo exemplo, os lideres inspiram seu pessoal &rg&ear e a aprender e comemoram as conquistasude
liderados.

A maioria dos reitores e ex- reitores asseguranagrse inteiram e inteiravam de todos os probleraas d
sua gestdo, principalmente no que se referia adarda decisdo na sua Instituicdo. Na percepcéeitiy A,
ele acredita que conhece a maioria dos problenws, ndio tem como conhecer todos. Os reitores B e D
relataram conhecer todos os problemas de suasegestdnclusive, afirmaram que as pessoas 0S [ancaur
para apresentar os problemas e eles conferiam @utane competéncia para resolver 0s mesmos.
Diferentemente, o reitor C alega somente se imtas problemas na esfera estratégica, pois osislema
delegavam para as pessoas que tinham competéngzisga Os ex-reitores E, F e G também mencionguam
se inteiravam de todos os problemas de sua gestAdp que o ex-reitor E afirmou estar ciente doblpmas
em relagdo as questBes académicas, financeirapiattativa e patrimonial, como também o ex-reitpmgbe
delegava a fungdo para tomada de decisdo, madtagséaconsenso ou concordancia, ele mesmo tomava a
deciséo. O ex-reitor G relatou que conhecia todoproblemas pela informagéo que lhe era dispordini e
pela estrutura montada para comunicar e ouvir ssops. E o ex-reitor H, comentou conhecer, conaitor rA,

a maioria dos problemas, mas que, mesmo assimgando para ficar tranquilo, devido a insegurancajume
tange as variaveis que influenciam a tomada des@eci

No que tange a identificacdo de um problema irgtihal, a maioria dos reitores e ex-reitores ingant
a busca da solucao sozinho. O reitor A, além denitincar a busca de solugdes, também criava consigsdia
auxiliar na tomada de decisdo. Com visdo diferemtegitor B considerava que era necessaria a corided
mecanismo para buscar a soluco juntos, para guebtema ndo aumentasse, se transformasse emeopia
gue a solucéo ocorresse de maneira rapida. PaitooC€, comissées somente devem ser utilizadasasws de

infragdo e era adepto de conversar com as pesseaffiear o problema para que ele fosse resolviclom a
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mesma percepgao do reitor A, o reitor D, acredita sp devia incentivar a busca de solugéo sozirds) ao
mesmo tempo, criar mecanismos que auxiliassem mada de decisdo. Os ex-reitores E, F e G também
asseguram que incentivavam a busca de solu¢cdasheszimas se ndo era possivel eles ajudavam a achar
solucdo. E o ex-reitor H criava mecanismos parscdiu solucdo, pois ele acredita que o0 processo era
compartilhado e que juntos achariam melhor a solpedia os problemas.

Na viséo dos reitores e ex-reitores, as caradtersstconsideradas importantes para um lider, ao
conduzir o processo de formulagdo e implementagdesttatégia nas suas Instituicdes, sdo multiptasio que
algumas se repetem enquanto que outras se compémerara o reitor A, o lider deve ser dinamic@tieo,
ter coragem, determinagao e viséo. O reitor Baejae o lider ndo pode ser impositivo, deve seriexemplo,
ser forte e saber liderar as pessoas. Na percejocégtor C, o lider ndo deve se preocupar corncasit tomar
as decisGes da maneira que achar correto e, @in@pte, ndo esperar um reconhecimento a curtm.pfz
reitor D acredita que o lider deva ser bem premapada fazer a gestdo e estar sempre se atualjzamgioanto
que para o ex-reitor E, o lider necessita ter detercdo, humildade, e ndo ser arrogante. O extrEitafirma
gue o lider deve saber liderar, ter visdo, ter &ddllade, flexibilidade, envolver e integrar assgoas. Nesta
mesma perspectiva, para o ex-reitor G, € necesgadoo lider gere confianga, saiba ouvir, tenhagem e
rompa a cultura e, por fim, o ex-reitor H menciapae, além de ouvir, o lider deve ter também como
caracteristicas ser paciente e sincero com asgmeseconhecer quando estiver errado.

Conforme todos os reitores e ex-reitores, o estdolideranca influencia muito na definicao das
estratégias. O reitor A acrescentou que o lidercgl@ca sentimento, alma, motiva e vibra com asqees traz
seguranca e confianca aos membros da Instituicgdoreores B e C alegaram que o estilo influencia
diretamente na gestdo, tornando-a favoravel ouadesivel para a Instituicdo e que isso esta ligado
personalidade do individuo, mas que deve ser eghlizle tal modo que ndo diminua a naturalidade e a
criatividade das pessoas. O reitor D e os reitBresG afirmaram que o estilo de lideranga semgheeinciou e
incentivou a estratégia e que as caracteristicaesior influenciam diretamente no formato da aeg@o, que
se moldara conforme a lideranca principal. O etordt, por sua vez, ponderou que o estilo influsmeuito na
elaboracdo das estratégias e que elas eram msdotidas antes de serem executadas. Da mesma fomena,
reitor H também confirma que o estilo de lideraimfluencia muito nas estratégias e, inclusive, fig que
algumas Instituicbes com 0s mesmos cenarios e snidei conhecimento das pessoas tiveram resultados
diferentes.

Portanto, percebe-se que se faz presente o estilm@&ranca democratico no qual se estabelece um
consenso mediante participacdo de todos da orgdiniz® que tornar a decisdo mais adequada poisanali
varias percepcdes sobre o mesmo assunto (GOLEMB0R)2

Para os reitores e ex-reitores, as competénciasuqueeitor deve possuir para obter um bom
desempenho nas atribuicées de sua funcdo saop paitar A, visdo, coragem, acreditar realmentejue faz,
ter conhecimento do que esta fazendo, saber esg@r determinado. O reitor B afirma que é neciesssr
conhecimento de gestdo e planejamento, habilidade lglar com as pessoas, capacidade de ouviétisere
honesto, ndo ser arrogante, ter respeito pelaggesshumildade para aceitar sugestdes. No mesttidaseo
reitor C alega que o reitor tem que saber interagibalhar em equipe, ser flexivel, ndo padrorosgprocessos,
tem que entender o contingente e saber lidar com®vistos. Para o reitor D, tem que possuir ecithento

técnico, estar sempre interagindo com as pesseaitiativa e criatividade, tem que ter adapidbide a
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momentos imprevisiveis, ser flexivel, respeitaidasas dos outros com humildade, saber ouvir, seuo@ar e
entender que nao da para agradar todo mundo. Raeguo ex- reitor E entende que o reitor devéderanca,
determinacéo, humildade, viséo, responsabilidactEngrole financeiro, enquanto que o ex-reitor Eratlessas
competéncias, acrescenta também intuicdo e borgigetanento com as pessoas. Os ex-reitores G e H
acreditam que o reitor tem que ter conhecimentotaas as areas que envolvem a gestdo, ter umaeequip
competente e de extrema confianca para trazefasagdes necessarias e, com isso, perceber asitamis de
mudanca e tomar as decisfes mais adequadas pestéadgao.

De acordo com todos os reitores e ex-reitorespogaso de capacitacdo permanente do corpo funcional
é fundamental para facilitar a tomada de decis&stéNcontexto, os reitores A e B comentaram quaciiagao
€ muito importante para que todos os funcionarsbsjam atualizados e, inclusive, o reitor B comerjoe tem
um setor na Instituicdo que somente cuida de cagées. O reitor C considera que o aprimoramento &
fundamental, desde que nédo fique somente na tequexta para pratica, mas alerta que além de éftmeé
necessario que as pessoas estejam dispostas eadastipara fazer e aprender. Ele explicou, inclusjue
permite que seus funcionarios fagcam capacitagfewmas Instituicdes de Ensino, para conhecer sutra
culturas e, com isso, ter outras visoes e trazeasiexperiéncias para a Instituicdo. Com a meseia, id reitor
D considera que as capacitacfes sdo de extrematémpia e sempre auxilia financeiramente para dag e
acontecam. Argumenta que constantemente recebémantientos e que o investimento na capacitacdo de
pessoas fara a diferenca entre o sucesso e odoadaslinstituicdo, pois de nada adianta ter femtéasede
Gltima geracdo se as pessoas ndo sabem operatasa Gesma visao, 0s ex-reitores E, F, G e H relatze
sempre foram feitas capacitacdes nas suas In8esiie que tratam-se de condi¢cdes para que elaepeosp
pois,como atuam na formacao de pessoas, nao poaduir-se desse processo.

Segundo os reitores e ex-reitores, é unanime peeiga de que profissionais com caracteristicas de
lider tendam a tomar as decisdes mais adequada#to©A e C alegam que ter caracteristica de kdemar a
decisdo mais adequada propicia uma melhor soluggwablema, ou até mesmo para que ele ndo acof@eca.
reitor B afirma que eles tomam as decisdes maiguadias, pois t€ém conhecimento, visdo e amam oageent
Acrescenta o reitor D que, além de possuir as tafaticas de lider, ele deve estar bem preparad® méo
errar. Com a mesma opinido, o ex-reitor E rela@ glider tem visédo estratégica e desta forma twmmelhor
decisdo em cada situacao. Os ex-reitores F, Gagndédm consideram que as pessoas que tém caraerds
lider tomam as decisbes mais adequadas pois, napgéo do ex-reitor F, o lider deve ser bem vigiag
pessoas e ele deve escuta-las, ou seja, o lideralmir 0s outros e saber o que esti realmentdemsmdo ao
seu redor, assim tomara a decisdo mais adequada.oPex reitor H, via de regra, as pessoas que tém
caracteristicas de lider tendem a tomar as decmaesadequadas, pois sabem atuar para trazersuwitac®d

mais eficiente para a Instituicao.

4.2.Contribuigdo das escolas na formulagéo da estésia nas Instituicdes de Ensino Superior

Estratégia tem muitos significados nas organizacBesa Meyer Jr. e Mugnol (2004), estratégia
significa um conjunto de politicas, decisGes, dbjst e acdes que caracterizam 0 posicionamentonte u
Instituicdo, em determinado contexto. Assim senlileres podem adotar diferentes meios de formular
estratégias de acordo com suas habilidades eendérnicias (HARDY; FACHIN, 1996).
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De acordo com os reitores e ex-reitores, as egiaat&@laboradas para Instituicdo de Ensino Superior
ndo devem ser Unicas, explicitas e pensadas ddreaediberativa para sua formulacdo. Para osmestA e
B,ao se elaborar uma estratégia, cria-se uma timdsra, mas ha umas que vao até o final, outradenem ser
mudadas no meio do caminho e outras ainda querausgm terem sido cogitadas. Por isso, a flexildidé um
fator fundamental. O reitor C argumenta que asEgias deveriam se constituir de maneira Unigaljoita e
deliberada, o que muitas vezes ndo acontece davimmplexidade da Universidade, pois as estratégias
mudando e ndo ha como manté-las o tempo todo. Smmsentido, o reitor D assegura que quanto megsnfo
elaboradas de maneira Unica, explicita e deliberagistabelecidas as metas e objetivos e com coagéu a
todos os envolvidos, melhor seré o resultado daatégias, mas pondera que podem surgir novaségstra no
meio do caminho. Para os ex-reitores E, F, G esHestratégias estdo aptas a mudancas, podem andong
tempo ser superadas, revisadas e adaptadas paexextizcdo.O ex-reitor E comentou que deve-se parar,
reestudar e reimplantar uma nova estratégia. Nesseno sentido, o ex-reitor G relatou que ha diwefatores
externos que influenciam para modificacdo da eésjiat enquanto que o ex-reitor H considerou que as
estratégias devem ser flexiveis e ter governabifidzara atuar em ajustes, mas nao € interesseaterfudando
0 eixo central o tempo todo e com isso ndo alcargabjetivos almejados.

A maioria dos reitores e ex-reitores afirmam queaesponsabilidades e as tarefas na formulacédo e
implementacéo da estratégia devem acontecer jentd@® separadas. De acordo com o reitor A, se andmas
acontecerem juntas, ndo terdo coeréncia, pois de@npensadas para serem executadas, sendo que na
implementacdo podem surgir novas estratégias gudéadam sido previstas por causa do momento,citua
ou circunstancia. Com a mesma visdo, os reitores @ comentaram que € necessario planejar, elaborar
executar junto, pois ao separa-los colocarao endd@ eficacia. Além disso, as pessoas precisatitipar de
todo o processo, porque se vier tudo pronto an@asrdo se comprometer. Discordando dos reitomesiores,

o reitor D acredita que ndo necessariamente a fag@o e a implementagéo precisam estar juntos appéssoa
que formulou ndo necessita ser a mesma que ir&ingitar, no entanto, pondera que podem ocorrefuas
situacdes, os que formulam e implementam juntas gue formula e outro que implementa. Os ex-regd e

H asseguraram que a formulacao e a implementagadeaem juntas, enquanto que o ex-reitor F afirma q
elas ocorrem separadamente. Para o ex-reitor @lngamte a formulacdo e implementacdo aconteceragunt
mas, em alguns casos, podem acontecer separadadevitto a complexidade da Instituicdo, tendo estavi
gue a elaboracao pode ser rapida e a implementagi&denta.

Para os reitores e ex-reitores, na tomada de deasf@rocesso de estratégia decorria da analise de
outras Instituicdes e de sugestdes dos seus mendrestor A acrescenta que decorria da analisende série
de fontes, como a sociedade, os alunos, os proésssos funcionérios, pela visita a outras ingtiies e de
viagens a universidades de outros paises. O mitacresce também a analise dos problemas interilos e
cenarios futuros. Concordando com os reitores A e Beitor C afirma que as tomadas de decisdo davor
muito das sugestdes de seus membros e também itke avisutras instituicbes, mas que nao conseguiu
transformar isso em cultura, devido a ainda ser msti#tuicdo muito fechada. O reitor D consideroe gleveria
ser utilizado doenchmark onde, para tomar a decisdo, deve-se ter por cagi@o que deveria ser o padrdo e o
melhor para a Instituicdo. Na mesma proporg¢éo,-aeator E ponderou que a tomada de decisdo dexidav
analise de outras InstituicBes, espelhando-se apeoaque era bom, informando que eles, inclusive,

aproveitaram a experiéncia de uma instituicdo guesde referéncia por aliar a teoria a pratica.lhétituicao
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do ex-reitor F existia uma inteligéncia competitigae possuia as informag¢des fundamentais de toglas a
Instituicdes, inclusive as de fora de Santa Caapiara fazer a andlise, sem precisar visita-lasx-@itor G
relatou que era realizado um parametro de compae@esempenho com outras Instituicdes, paraifidano

que era bom e ruim para praticar, além de visitasteas Instituicdes. Por fim, o ex-reitor H assegujue fez
muitas visitas a outras Instituicbes e que escutaudo as sugestdes da comunidade académica déaois
participacdo deles em eventos onde aprendiam, selizavam e compartihavam as informacdes e
conhecimentos adquiridos.

Conforme a maioria dos reitores e ex-reitores,sagtegias podem ser levantadas por seus membros e
ndo surgirem somente da visdo do lider. Os reitéreB, C e D e 0 ex-reitores E e H consideram gsie a
estratégias séo levantadas por seus membros, @uasejouvir e trocar informacdes com toda comumdad
académica, pois o reitor lidera a equipe e naoddetido sozinho para ndo virar norma. O reitor E2smEnta
que quanto mais compartiihadas as estratégias gpamnada de decisdo, maior sera a possibilidade de
implementa-las com sucesso. Afirmou também que tquanais heterogénea a equipe que a elabora, melhor,
devido aos diversos modos de ver as possibilidddescolha. Discordando, o ex-reitor F asseguragessoa
ideal para perceber as mudancas necessarias peastitucao € o reitor, mas que ele conversavagmom as
pessoas para aprender com elas. E o ex-reitorrGupovez, comentou que algumas estratégias sutgemsao
do reitor e outras néo.

Segundo a maioria dos reitores e ex-reitores, tastégias formuladas devem ser de facil realizagao
aptas a mudancas, para torna-las viaveis e alcascabjetivos pretendidos. O reitor A e C alegarpma as
estratégias devem ser pensadas visando a execong®o,aptas a mudancas para alcancar os objetivos
pretendidos, por isso é necessario escutar a opilti§ outros. Por sua vez, o reitor B afirma que tepende
da complexidade da ac&o, pois nem sempre as g&sférmuladas séo simples e dependem da altaidape
das pessoas para serem implementadas, o quetdifirtnlpouco o processo de estratégia. Para o Beidentro
do possivel, as estratégias devem ser aptas a gaglpara torna-las viaveis e alcancar os objefive®zndidos,
enquanto que o ex-reitores E e F acrescentam gasab devem ser complicadas e, sim, de facil gimbemto
para se tornarem exequiveis. Discordando de toslositbres e ex-reitores, 0 ex-reitor G mencionoe, gima
vez formuladas as estratégias, elas ndo estdoaptaslancas, precisando seguir sempre a regraefdaggéo
do ex-reitor H, algumas estratégias séo faceistmoulificeis de acontecer, por faltar muitas vezeseu
objetivo e a comunicagéo entre os membros.

Em concordancia, os reitores e ex-reitores confamaque no processo de estratégia em suas
Instituicdes, o papel do lider deve ser sempre estienular o aprendizado estratégico para que restaatégias
possam surgir. Os reitores A, B e C asseguraramesid® sempre estimulando e incentivando o aprachaliz
para melhorar a Instituicdo em todos os aspectpare, isso,ouve a comunidade académica, faz a&alidgs
resultados e modifica as estratégias para quetatham éxito. O reitor D confirma que o lider é egqujue
estimula o processo de aprendizado para que neiestégias possam surgir, inclusive para formarosov
lideres. Assegura que,além do aprendizado, é retEgFeparar a0 maximo as pessoas que estdo ao seu
redor,para que todos tenham sucesso em suas rieggiéofissionais. Para o ex-reitores E e F, erl&aquele
gue estimula o aprendizado continuo, facilita ayiseento de novas ideias e desenvolvimento tecnmogi
Conforme o ex-reitor G, além de estimular o aprzediy, o lider deve ter um bom relacionamento pademp

constatar que as pessoas ndo irdo fazer as mesisas gempre, que a realidade muda o tempo tode rayas
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estratégias podem surgir no meio do caminho. Camesma perspectiva, o ex-reitor H ressalta que aBe s
bem se o papel do lider é estimular o aprendizads, ele deve estimular a andlise por parte dasa®mdsazer
informacdes coerentes e estabelecer cenarios pissgiara que todos conhecam a decisédo a ser tanadan
isso,possa gerar um aprendizado na equipe.

Nestes termos, a lideranca, de uma Instituicdo rd@nB Superior deveria encontrar-se em constante
interagdo com a sua estratégia e seus processo®rito-se entdo relevantes a aptiddo, as habidade
competéncias, a motivagdo e a criatividade em tadoseus niveis institucionais, as quais, dependem
oportunidades para aprender e experimentar noyagitacoes e habilidades (SANTANA et al., 2010)

Os reitores e ex-reitores asseguraram que a focAmlda estratégia € um processo de influénciague s
utiliza do poder e da politica para negociar eitfias favoraveis aos interesses da InstituicaeitOr rA relatou
que as estratégias devem sempre ser tomadas efficizeda Instituicdo, para melhora-la. O reitor Bha
impossivel ndo haver influéncia, mas considera paga serem favoraveis, as estratégias devem sstapre
ligadas a missao institucional e a solucdo de proa$. Na visdo do reitor C, a atividade do reifar deixa de
ser politica e um exercicio de poder. Com o podas @spiragbes das pessoas, as estratégias canssgue
eficazes, mas para o reitor C, a cultura é o quse imfluencia a elaboracdo da estratégia, por éssecessario
mudé-la para que depois o lider possa atuar. Segumelitor D, em determinados momentos, o lidentsiea
do poder e da politica para negociar estratégiagdaeis aos interesses da Instituicdo, mas etel@rque nao
€ por ai que se deva seguir. No entanto, ele afijumaalgumas vezes é necessario utilizar de faga gingir
0s objetivos propostos, 0 que deve ser evitadamaomo. Os ex-reitores E e F consideram que o peder
politica influenciam muito na formulacdo da esg@ée que, inclusive, se utilizaram muito delasap
conseguir resultados favoraveis para suas ingiggicO ex-reitor F também explicou que € muito irgrde
que o lider tenha bons relacionamentos para coimseguiagens para a Instituicdo. Concordando ageiter H,
afirma que a politica e o poder influenciam na wéy#o de estratégias favoraveis para a Instityipas
compartiiham a missao institucional para definiraiqu estratégias deveriam ser adotadas e quais as
oportunidades adequadas para que ela alcancabgetiom

Na percepcédo dos reitores e ex-reitores, a forraala@ estratégia € um processo de interacdo social,
que baseia-se em crencas e em interpretacées canothss os membros da Instituicdo. O reitor Asaastou,
ainda, que além de interacao social, € necessaedgja interacdo de relacdo e de comunicacaosatentre
todos os membros da Instituicdo, pois € conversando todos se entendem e, quanto mais se ouve a
comunidade académica, menos se erra e mais se agaes que vdo ao encontro da demanda e, com isso,
escolhem-se as estratégias mais adequadas. N@giwado reitor B, trata-se de interacao social, degende
muito da visdo do lider, porque as vezes a comdeidacadémica, ou seja, 0s que estdo em escalas
intermediarias de execucédo, ndo percebem a dimelospmblema e o lider os auxilia nesse proceSegundo
o reitor C a interacdo social € um principio fundatal para compartilhar a decisdo das pessoase dgsda
cultura esteja pronta para absorver as decisGsst@rssformacdes que sejam necessarias, sem QuUgess
tumulto e conflito. Mas, para que essa interac&mrac € necessario escutar as pessoas para sgoeraas
estdo pensando e, desta forma, aconteca de manaig facil e resolva os problemas. Com a mesma
perspectiva, o reitor D relatou que, para a in@aspcial, as pessoas sdo as que mais influeneidnstituigéo,
conforme o ambiente em que esta inserida, criamddarmato de organizacdo. Os ex-reitores E, F, & e

também consideram que a formulagdo da estratégim @rocesso de interacdo social que tem que envolve
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todos, desde o mais graduado até o mais simptpse @s vezes pode ndo ser possivel. Outro fatodepeser
alterado para haver a interacdo social é a cuttarlstituicdo, para que haja uma implementac@azfimas
com responsabilidade da lideranca maior. O ex#réitanenciona ainda que, para haver a interacaalsoci
devia-se ter uma juncao das estratégias pesspeifigsionais das pessoas, devido ao seu planejardervida.

Para maioria dos reitores e ex-reitores, a expatadostituicdo se deve ao fato de terem sidoseita
escolhas certas em relacdo a formulagdo da esra@geitor A, inclusive, alegou que até hoje tiito as
escolhas corretas em relagdo a estratégia que, oroemto adequado, provocaram O crescimento e a
sobrevivéncia da Instituigcdio, 0 que acontece portedtar agradar a todos. Para o reitor B, a efjmaosorreu
por terem sido feitas as escolhas certas e aLiigétit ter sido implantada para atender as necelesida regido.
Contrariando o reitor C, afirmou que a expansdales¢ por ndo haver grande concorréncia na regido, se
reconhecida como tradicional e ter total apoio daunidade, sendo, assim, considerada uma Instituigén
credibilidade.Concordando com o reitores A e Beitor D acredita que a expansao aconteceu poeiter ds
escolhas certas em relacdo a estratégia, sendaelama de se aproximar da comunidade e enteadaras
necessidades locais, formando assim profissionais mpreparados. Na percepgéo do ex-reitor E, ansép se
deu a ter feito, desde o primeiro dia, as escalbeas em relagdo a estratégia, por envolver a®ag® colocar
no papel as estratégias que iriam seguir. Na dsdex-reitor F, as estratégias sempre ajudaram poderiam
ter ajudado mais, e a expansdo se deu ao fato f@étteras escolhas certas para conseguir alcangareo
alcancaram, de ter bem claro o planejamento datuigSio e, principalmente, por ter seguido a esgiat
essencial formulada, que é prover conhecimentwithgal ao aluno e trabalhar a educacdo permanemge @
futuro da educacdo. O ex-reitor G ndo concordaagagpansado aconteceu por ter feito as escolhtes @mn
relacdo a estratégia, porque ndo houve estratégmpma leitura estratégica e sem aprofundamentosiveis
cenarios e perspectivas de futuras demandas. Eqgisaon, ex-reitor H ressaltou que a expansao sepdb
aumento da demanda e da sua influéncia nas reléaces, regionais e nacionais, além da participatd
comunidade.

Assim como qualquer organizacdo, as Instituicdes Etsino Superior necessitam formular e
implementar estratégias para que possam enfretapressdées do ambiente, responder as demandas,
posicionarem-se e manterem-se competitivas (MEYIER2007).

Na visdo dos reitores e ex-reitores, no momentosgjem necessarias mudancgas estratégicas e o seu
gerenciamento, eles consideram que esse processandéormacéo pode ocorrer sem causar a extingdo d
Instituicdo. O reitor A relatou que, dependendasitlzacéo e do que deve ser feito, a mudanga padarcdano
ou ndo em relacdo as pessoas, pois a cultura rMmadaa Instituicdo ndo. E que, ao buscar transfd@masta
sempre pretendendo melhorar a Instituicio em tod@spectos, mas ao tomar as decisdes ndo corzgrgdar
a todos. Segundo o reitor B, as mudancas sempeamaproblemas, ou seja, sao decisdes e escolluam e t
escolha tem uma consequéncia, ressaltando quétaitd® sempre ganhou com as mudancas e conskgéu
las sem grandes cicatrizes. Conforme o reitor @udanca na sua Instituicdo causou alguns traunoés,op
reitor modificou o eixo central que atuava até ema Instituicdo, o que ndo agradou alguns, masecgm®
necessarias pela demanda que a regido apresdpgsa reitor D, as mudancas sdo sempre delicadifisess,
pois algumas pessoas véo se adequar, interiorigaragulturar neste formato e outras ndo vao saadado
rejeitar e resistir. O ex-reitor E considera quawanca pode causar dano a Instituicdo, principgkneo caso

de mudanca de gest&o, onde os gestores querem tadda projetar o seu nome, e ndo melhorar auitsb.
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O ex-reitor F também considera que a mudanca peatganar dano a Instituicao, devido as resistémciamas
e pelo comodismo. Ele assegura que, para que nae@$se uma ruptura da estratégia, foi necesséar &5
pessoas se sentirem parte desta mudanca e apgeledesse processo de transformacdo era necegsdito o
e fundamental. De acordo com o ex-reitor G, a mgalamio causara dano,se pautada em elementos que
constituem e constroem um modelo de gestdo estratégse perceberem a necessidade de mudanca sem
interesse pessoal ou do grupo, para que ndo canss ifreversiveis para Instituicdo. Na percepgiexdreitor
H, para realizar a mudanga tinha-se que avalidvel do risco para tentar antecipar o futuro e aausenos
impacto a Instituicdo. Por isso, tinha que sabaisgas mudancas deviam e podiam ser realizadalsecena

situacdo atual e a perspectiva de futuro para adsaec dano a Instituicao.

5 CONCLUSOES

Esta pesquisa teve como principal objetivo avaliamo ocorre e como ocorreu a contribuicdo da
lideranca na formulacéo e implementacéo da esteatés Instituicdes de Ensino Superior do sisteenansino
de Santa Catarina, com base em oito casos empienuvslvendo a Universidade do Extremo Sul Catasae
(Unesc), Universidade do Oeste de Santa Catarimmgét), Universidade do Alto Vale do Rio do Peixe
(Uniarp) e do Centro Universitario de Brusque (ebé), o Centro Universitario para o Desenvolvimedio
Alto Vale do Itajai (Unidavi), a Universidade dolfle Santa Catarina (Unisul), a Universidade dee\¢al Itajai
(Univali) e a Universidade Comunitaria da RegidoGlapec6 (Unochapecé), no qual demonstraram que ndo
houve uma mudanca de postura e de visdo muitosificada entre os reitores e ex reitores no qugetanestilo
de lideranca e as estratégias adotadas.

Percebe-se que, os reitores e ex-reitores dadulp8#s de Ensino Superior de Santa Catarina
pesquisadas apresentam um estilo de lideranca d&tico¢ no qual envolvemos membros do grupo nogesT
decisério ainda que para a deciséo final, o lidssa ter a Gltima palavra, para promover 0 conseosgrupo
Van Vugt e outros (2004). Apesar de alguns reitereg-reitores atribuirem e terem atribuido mdasrtiade e
autonomia aos seus funcionarios e outros visareis anasultado, o objetivo é sempre 0 bem-estapdssoas,
que sao fundamentais para alcancar o objetivo,osends opinides e sugestdes sempre ouvidas antes de
tomar a deciséo.

No tocante as escolas, os reitores e ex-reitores@&ngquadram numa Unica escola na formulacdo da
estratégia, conforme classificagdo de Mintzberds#dind e Lampel (2010). Em relacdo a Escola dagDess
reitores e ex-reitores ndo se enquadram nela pwidarar que as estratégias elaboradas para utiai¢@® de
Ensino Superior ndo devem ser Unicas, explicitpersadas de maneira deliberativa, pois ao elabhwonar
estratégia umas vao até o final, outras devem seladas no meio do caminho e outras surgem senidter s
cogitadas. Na Escola do Planejamento, somentetar i2ie ex-reitor F se enquadram, pois consideraena
responsabilidade e tarefas no processo de fornma@dplementacdo da estratégia sdo da lideramgeipal e
acontecem separadamente e ndo em conjunto, coewitanr todos os outros reitores e ex-reitores. Nbi®
da Escola do Posicionamento, todos os reitoresreixes se enquadraram ao tomarem as decisdadp de
analise de outras Instituicdes, para aprender coigaas e aproveitar as sugestdes de seus merbré&scola
Empreendedora, somente o ex-reitor F se enquadrantender que o reitor é a pessoa ideal parzipera

necessidade de mudanca, embora sempre conversamdasgessoas. Os reitores A,B,C,D e 0s ex-reifoes
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G consideram que as estratégias sdo pensadasnpEidsros da Instituicdo e, ainda, o ex-reitor H ditaeque

elas podem surgir da visdo do reitor como tambémstgestfes dos seus membros. No que tange a Escola
Cognitiva, somente se enquadra nela o ex-reit@o@jue, na visao dele, uma vez formuladas as égiaat elas

nao estao aptas a mudancas, precisando seguiresamgpgra. Os demais reitores e ex-reitores afamaye as
estratégias devem ser sempre de facil realizaggmas a mudancas, para torna-las viaveis e poceoamcar

0S objetivos pretendidos. Na Escola do Aprendizaddps os reitores e ex-reitores se enquadram, pois
confirmam que o papel do lider no processo datégieadeve ser o de estimular o aprendizado pa&aquas
estratégias possam surgir. No que tange a EsocoRoder, todos os reitores e ex-reitores se engradrao
assegurar que a formulacdo da estratégia € umgsmcke influéncia que se utiliza do poder e ddipalpara
negociar estratégias favoraveis aos interessasstitulcdo, sempre no intuito de melhora-la. Naozs€ultural,
todos os reitores e ex-reitores se enquadram posideram que a formulagdo da estratégia é um gsoade
interacdo social, que se baseia em crencas e emprigtacdes comuns a todos os membros da Instifuica
envolvendo todos, desde o mais graduado até o smajdes, para ouvir as diversas percepc¢des. Nal&sco
Ambiental, somente ndo se enquadram o reitor Greigxt G, pois ndo entendem que a expanséo déulpdo

se deve ao fato de terem sido feitas as escolhtess @m relagdo a formulagdo da estratégia, masfaléh de
concorréncia e por ndo ter sido bem aprofundadsratégia. Os demais reitores e ex-reitores aaradifue o
segredo da expansdo aconteceu por ndo se terdalangr todos, mas por terem sido escolhidas estégstrs
certas em beneficio da Instituicdo. Por fim, naoksaa Configuracdo todos os reitores e ex-reitees
enquadram porque, no momento em que Ssejam ne@sssatidancas estratégicas e 0 seu gerenciamento,
consideram que esse processo de transformacdoopoder sem causar a extingdo da Instituicdo. Oelge
alertam é que pode haver algum dano ou problemag por exemplo, a cultura presente na Instituigas ndo

a sua extingdo. Apenas o ex-reitor G assegurom@odiavera dano se a mudanga for pautada em et
constituem e constroem um modelo de gestdo estraiég se perceberem a necessidade de mudanga sem
interesse pessoal ou da equipe.

Portanto, constata-se que a lideranca contribua paprocesso de formulacdo e implementacdo das
estratégias, e as escolas concorrem para a foraauldeg estratégia nas Instituicbes de Ensino Supgraoa
atingir objetivos e metas institucionais que depexd conhecimento, habilidade e atitude do lidartender de
que forma e por quem elas sédo pensadas. Verifieaque o lider, seja reitor ou ex-reitor, apresemoitas
caracteristicas semelhantes, sendo iguais, quarggementam, como ser determinado, ter uma amgém yvser
comunicativo, saber ouvir, aceitar sugestfes,deErgem para tomar decisdes, investir nos seusdin@gos, ser
motivador, integro, inovador, gerar confianga,s&tivo, dinamico, servir de exemplo, saber recebiicas e
aprender com isso, estar sempre buscando ,esfzrpde e atualizado, ser acima de tudo humildgivig
adaptavel, ndo medir esforcos para romper a cultsga comprometido com a Instituicdo, valorizar as
potencialidades de seus funcionarios, incentivarobilizar a realizacdo de mudancas, buscar a stiede
desafios, definir prioridades e identificar as medis solucdes para os problemas em conjunto. Eofimjder
que tem um perfil desses contribui para o desentpetidsenvolvimento e sucesso das suas Instituipdes
processo da estratégia.

Finalmente, pode-se afirmar que a lideranca caritré influencia diretamente na formulacdo e
implementacdo das estratégias institucionais. Hatde ao estilo de lideranca democratico adotadospe

reitores e ex reitores, este é o ideal numa Ingditude Ensino Superior como em outra organizagéue
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envolve os membros do grupo no processo decis@riaajue para a decisdo final, o lider possa t@dtima
palavra, para promover o consenso do grupo (Vart ®ugl., 2004). No que tange as escolas de agtmatgs
reitores e ex-reitores ndo se enquadram numa (@ocdorme classificacao de Mintzberg, Ahlstrandagnbel
(2010), o que faz percebe que as estratégias saalémas sob diversas visfes, sugestdes, analtesaneira
flexivel e adaptavel, estimulando o aprendizada seampre em busca dos interesses e expansao itlaci#st

Por fim, constatou-se que a lideranga contribu maprocesso de formulagdo e implementacao daséssts, e

as escolas concorrem para a formulacdo da estaatagilnstituicdes de Ensino Superior, para atolgetivos e
metas institucionais que dependem do conhecimdrgbilidade e atitude do lider e compreender de que

maneira, como e por quem elas séo pensadas paraamentagao.

Artigo submetido para avaliagdo em 25/06/2014 @apara publicagdo em 25/06/2014
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