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RESUMO

Este ensaio tedrico endereca a questdo da estradgisua perspectiva pratica na busca da
integracdo entre intencdo e a acdo na area acadédsccritérios metodologicos para este
estudo basearam-se no levantamento de bibliografiaformacdes disponiveis, permitindo
uma reflexdo e andlises objetivas sobre a esteagégiias abordagens em seu contexto pratico
nas universidades. Nesse sentido, diante dos dgsdi um cenario competitivo, a
administracdo de instituicbes de ensino desenvoli®@ativas e esforcos com objetivo
auxiliar na elaboracao de planos estratégicos, aome forma de orientacdo e integracao de
acOes, visando o cumprimento de sua missao na c¢danen Partindo desta premissa, a
discussao sobre a estratégia que integra as aedEsglas 0s niveis organizacionais, assim
como a estratégia como pratica, desenvolve-seia gl as micro acdes sdo elementos
fundamentais para o processo de formacéao estraté&gindo estas acdes, a propria estratégia
realizada na pratica. (JARZABKOWSKI, 2003; WHITTINGN, 2006). O ensaio conclui
com questdes relevantes para pesquisas, cujaégsrat o resultado da interface entre
pensamento, percepcdo e acgles realizadas, a gsalanmacionalidade e intuicdo como
habilidades e competéncias fundamentais para targesle organizacdes complexas.
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1. INTRODUCAO

O tema estratégia na esfera da administracao gesdra um papel fundamental no
ambiente de estudo das organizacfes. Investigadango dos anos e analisada em suas
diversas formas e evolu¢des de acordo com as maslaeccenario mundial, a estratégia em
seu conceito, possuem diversas definicdes quegiaam desde o empirismo ao fundamento
cientifico.

Suas diversas abordagens surgiram em torno ddaléea60 e 70, devido a sucessao
de fatores negativos na economia que influenciacammercado, fazendo com que as
organizacdes buscassem novas formas de planejapsrdategico, no intuito de se manterem
competitivas e em posicéo de destaque.

Estas organizacdes reinem um conjunto de atividaadgdes variadas, em processos
gue determinam o cumprimento de sua missao e,rportlas estratégias a serem seguidas
para o alcance desse objetivo. Nao fugindo a es@®s, as universidades assim como
qualquer outra organizacdo defronta-se com estesfide da globalizacdo, como pressoes
competitivas, ambiente volavel e turbulento quaeyeni atitudes dinamicas e inovadoras que
as direcionem rumo a um futuro promissor. Nestetesto, a administracdo destas
instituicdes de ensino desenvolve iniciativas erests com objetivo de direcionar a educacao
e auxiliar na elaboragéo de planos estratégicospaona forma de orientacao e integracao de
acOes, visando o cumprimento de sua missao na ¢dauin

Partindo desta premissa, a discussao sobre agggtrgue integra as acdes de todos 0s
niveis organizacionais, assim como a estratégiaqudtica, desenvolve-se a idéia de que as
micro agdes sdo elementos fundamentais para ogs@cke formulagéo e implementacdo da
estratégia, sendo estas acdes, a propria estragadjizada na pratica. ((JARZABKOWSKI,
2003; WHITTINGTON, 2006).

Diante de tantas mudancas nos cendrios organizasjanperceptivel que existe uma
distincdo entre a formulacéo da estratégia e asgpl@mentacédo. Isto deixa clara a dicotomia
entre a intencdo e acao pratica que acontece gasinacdes pelo distanciamento entre os
niveis de decisdo e operacéo, ficando apenas nibodsubjetivo.

E no caso das universidades, por estas assuminracteristicas especificas quanto ao
seu processo de formacdo da estratégia, pela cadgde que envolve sua gestdo e a
necessidade de integracdo entre os niveis de sutues organizacional, e seus componentes
que de fato articulam estas estratégias com ag@iegs, o presente ensaio tedrico, tem
como objetivo analisar as caracteristicas da prégtratégica, e examinar as implicacdes
desta pratica na integracdo entre intencéo e arecacea académica.

2. METODOLOGIA

O estudo foi realizado em forma de Ensaio teori@senvolvendo e discutindo a
aplicacdo de pressupostos tedricos a respeitoateejpmento e gestédo estratégica, em sua
forma pratica, na integracdo de intencbes e ac@esarea académica. Os critérios
metodoldgicos basearam-se no levantamento de dpidfias e informacdes disponiveis, a fim
de permitir uma reflexdo e anélise objetivas selsteatégia como pratica.

A analise bibliografica foi efetivada tendo coneferéncia concreta o estudo realizado
segundo producdao cientifica ja existente sobremaj®u seja, artigos, trabalhos de pesquisa,
periddicos e outros.

3. REFERENCIAL TEORICO



Diante dos desafios de um cenario conipete turbulento, a administracdo destas
instituicdes de ensino desenvolve iniciativas erest com objetivo de direcionar a educacao
e auxiliar na elaboracdo de planos estratégicospaona forma de orientacao e integracao de
acOes, visando o cumprimento de sua missao na c¢danen Partindo desta premissa, a
discussd@o sobre a estratégia que integra as aedeslas 0s niveis organizacionais, assim
como a estratégia como pratica, desenvolve-seia glée as micro acdes sao elementos
fundamentais para o processo de formacgéo estrajégindo estas agdes, a propria estratégia
realizada na préatica (JARZABKOWSKI, 2003; WHITTINGN, 2006). Outra importante
abordagem utilizada nesta pesquisa € a respeitplatejamento estratégico como um
processo racional (ANSOFF 1991; CHANDLER 1962), oonm processo adaptativo
(QUINN E VOYER 2001; MINTZBERG 2004) e como um pesso interpretativo (MARCH
1976; WEICK 1979, 1995).

3.1PLANEJAMENTO E GESTAO ESTRATEGICA

O planejamento estratégico e suas abordagensdé®ucgiram entre a década de 60 e
70, devido a sucessao de fatores negativos infleena economia, fazendo com que as
organizagcdes buscassem novas formas de planejameatantuito de se manterem
competitivas e em posicao de destaque no mercado.

O planejamento estratégico € um processo geremmdd, qual produz estratégias
necessarias que permitam que a organizacdo tenhadietdo adequada aos objetivos a
serem atingidos e que esteja mais bem preparadaapaurbuléncias e oportunidades que o
mercado possa lhe proporcionar. Portanto o plarejtorestipula orientacdes, taticas e metas
para o alcance de seu objetivo, assim como em uatiagio de seu desempenho.

Quinn (2001) revela em sua visdo que a estratégipadrdao ou plano que integra as
principais metas, politicas e sequenciais de agéasma organizacdo em um todo coerente.
Nesta I6gica, a administragdo estratégica é umepsacsistematico que visa “posicionar e
relacionar a empresa ao seu ambiente de modo gqaetga seu sucesso continuado e
cologue a salvo de eventuais surpresas”. (Ans@83,1p15). Corroborando com esta idéia,
Chandler (1962) afirma que a estratégia € a datagéio de metas e objetivos basicos de
longo prazo.

A administracdo estratégica, segundo Ansoff (19@)sidera duas grandes etapas,
uma analitica e outra processual, sendo a an&l@eada de formulagédo de estratégias e seu
processo, o planejamento estratégico. A gestaatégita é um processo de gerenciamento,
permitindo que a organizacgdo tenha senso de diee¢aatinuidade.

Suas abordagens estdo dispostas em visfes traiéciasomo um ato racional,
guantitativo e analises objetivas do ambiente ertena qual se define os objetivos e as
estratégias a serem seguidas. A outra visdo éimaisva, criativa, incremental e adaptativa,
cujo planejamento é de forma mais artesanal, nh ajgamplexidade do mundo exterior,
juntamente com seus eventos imprevistos, foge datrale planejado de seus
administradores, ameacando as organizacoes. (Meydeyer; (2004)

Mintzberg (2004) reforca que a formulacdo de eSfias € um processo de
planejamento, como os proponentes do mesmo téstidusi Ansoff (1977: 8-9) vé a selecéo
de estratégia e formulacéo de politica, sobretamoocum processo de decisdo. Primeiro sao
fixadas metas, logo ap6s usando uma seérie de &bcraoaliticas, sdo desenvolvidas



alternativas e (ainda usando estas técnicas) & dieiia escolha entre ambas, apds alguns
ajustes nas metas originais.

Logo, o planejamento refere-se a uma programadéatégsica no intuito de elaborar
estratégias. Quinn e Voyer (2001) apresentam ursaovdiferente ao alertarem que o0s
processos de formulacdo e implementacdo de estmtégs organizacbes raramente se
parecem com os modelos analitico-racionais destacad literatura. Para os autores as
estratégias nas organizacdes resultam da convegindecisdes internas e eventos externos
que conduzem a um consenso sobre as decisdes s ac¢8erem desenvolvidas na
organizacao.

Mintzberg (2004) acrescenta ainda, que os planegadtispdem de algumas técnicas
para realizar a analise sistematica e de tempo qmarsiderar minuciosamente as questdes
estratégicas. Neste sentido, 0s gerentes seni@esrian gastar boa parte do tempo
desenvolvendo a chamado arquitetura estratégicanmmuto da corporacdo, que venha a
estabelecer objetivos que orientem a formacéo apetencias (Hamel e Prahalad, 1998).

Estudos de Mintzberg (2004) apontam algumas dif@a®entre estratégias planejadas
(ou deliberadas, como o mesmo propde) e estrategmesgentes. O autor delineou este
contexto com base na afirmacéo de que € inevifgamesar a frente, porém € importante ter
certa adaptagdo durante o percurso. Para issoezsclalgumas estratégias e suas intengdes.
Por exemplo, aquelas que possuem intencdes pletamealizadas, sdo as chamadas de
deliberadas e as estratégias ndao-realizadas, amdgm@mhecidas pela literatura do
planejamento.

Algumas estratégias surgem em meio as situacoagencéis e imprevisiveis, o que
necessitam de alteracfes ou adequacdes as essatéljperadas. Mintzberg (2004) a chama
de estratégia emergente, como um terceiro caso, retagdo as estratégias mencionadas
anteriormente.

O autor descreve ainda, que este tipo de estrabégima quando um padrao nao foi
expressamente pretendido, sendo tomadas providérsgguencialmente, que convergiram
com o tempo para algum tipo de consisténcia oudpadnde ao invés de perseguir um plano
de diversificacdo, tomando decisdes com o métodttemeativas e erros”, sendo que esta
experiéncia podera ser possivelmente adotada rira@da estratégias da empresa.

E o que ocorre em algumas organizacbes complexague a execucio da estratégia
nem sempre sao perfeitamente realizadas, jA querfaigdio exigira uma previsibilidade
completa, sem erros e totalmente “engessada’.é&steaso, por exemplo, das universidades,
cujo processo de formulacdo e implementacdo passacteristicas especificas, como por
exemplo, publico distinto, sua méo-de-obra é altamespecializada, contexto complexo
caracterizado por objetivos difusos, tecnologiatiid, autonomia nas decisdes, liberdade
académica, trabalho de natureza qualitativa, eevabilidade a fatores ambientais.

Mariotto (2003) também acrescenta que possuemsvénacepcdes sobre como a
estratégia se forma dentro das organiza¢les, kmsewmdajuste matuo como mecanismo-
chave de coordenacao, que é o caso de planejabesgado em estratégias emergentes, que
acabam desencorajando a hierarquia, a superviséta,da padronizagcédo, as regras e 0S
controles de desempenho. Neste sentido, Mario@63R2apresenta algumas visdes dentro
destas concepcgdes a respeito da estratégia enengend fendmeno hierarquico, cognitivo,
como resultado de auto-organizacdo em sistemas lexosp e como fendbmeno de
aprendizado.

A estratégia como fenbmeno hierarquico traz umadagem que evolve uma maior
participacdo do nivel gerencial mais baixo na fadoada estratégia, surgindo muitas vezes
como resultado de iniciativas de niveis inferiadashierarquia. Estes séo induzidos pela alta
direcdo como mecanismos administrativos de orgeaa@éormal e sistemas de recompensas
utilizadas para gerentes (Bower, 1970).



Na concepcdo de estratégia como fendbmeno cognitiais radical, no sentido de
inverter a ordem das agdes, colocando a execug¢és da planejamento dos objetivos, ou
seja, March (1976) contribui com o pensamento deayoomportamento humano € tanto um
processo de descoberta de objetivos, como a sua @cfue valores mudam e sé&o
desenvolvidos com a experiéncia. Por isso, as magdes (pessoas) podem aprender sobre
seus proprios objetivos se agirem antes e assiauséncia de intencdes prévias, podem vir a
surgir intencdes a medida que a organizacao sdig@obi

Esse sentimento é também compartilhado por Wei@k911995), no qual chama de
sensemaking, onde as estratégias emergem depagsidana forma de percepcdes que dardo
sentido aquilo que ja foi realizado, ou seja, todmpreensao se origina na reflexdo e na
ponderacdo das acbes passadas. O autor explica gumel parte das atividades das
organizac6es venha da posterior reconstrucdo tigribg consideraveis para explicar o que
estdo vivenciando no presente, chamando esse poodesriacao retrospectiva de sentido.

Outra visdo de formacdo da estratégia esta reladéoomwom o resultado de auto-
organizacao no sistema complexo, aonde a estragéggagente viria como consequéncia da
acao espontadnea de acdes ndo coordenadas de iatagemies que agem segundo suas
regras individuais. Esta baseada na teoria da @xidlde, cuja explicacao foi originalmente
fundamentada nos fendmenos fisicos e bioldgicos.

E finalmente a estratégia emergente como um fendmda aprendizado.
Fundamentada no modelo de aprendizagem de Mintzi®@0), na qual, ao chamar de
organizacdes “adhocracia” (1979) e inovadora (Mietg e Quinn, 1996), referia-se a
organizacdes essencialmente administradas por deefojetos e estruturadas ao redor de
especialistas reunidos para compor equipes de@cord as especificidades de cada projeto,
onde se baseava no ajuste mutuo como mecanisntoaenacao.

Diante deste panorama, Micklethwait e Wooldridg89@), afirmam que um dos
grandes problemas enfrentados pelo planejamentatégito é exatamente o fato de nao
conseguir prever o futuro, sendo este planejamsstapre conservador, projetando praticas
atuais no futuro, desconhecendo as inovac¢des @saqpoconstantemente alterar suas regras.

3.2 A ESTRATEGIA COMO PRATICA: O CONTEXTO DAS UNIVERSI DADES

A gestao estratégica € um processo, em Ultimasenddi adaptacdo organizacional aos
ambientes ao longo do tempo, sendo uma tarefaopestrategista de gestao, que é totalmente
responsavel pela forma como a organizacdo se adapau ambiente e satisfaz as pessoas
(Richardson & Richardson; 1992). Porém, é perceptimuitas vezes, que existe uma
distincdo entre a formulacdo da estratégia e amspkementacdo, deixando clara a evidente
dicotomia entre a intencdo e a acao que aconteste meocesso de planejamento nas
organizacdes. Isto ocorre porque na maioria dosscaste processo origina-se na cupula,
enquanto que a sua execug¢ao acontece em niveisiiege

Conseglentemente, a estratégia ocorre num corgerpequenas a¢des, como um ato,
ou praticas estratégicas particulares, ligadasdiwiduo ou seu grupo que impdem seu modo
de interpretacdo, seus valores, seus métodos. ratéggh sai entdo “do papel”’, da sua
formalidade, de suas regras, padrdes e métodosem ®xecutados, dando lugar ao velho
sentido de intuicdo, praticando em acdes muitassvemergentes, conforme os eventos vao
ocorrendo.

Assim, o contexto especifico das universidadelaea necessidade de adequacao a
mudancas ocorridas no cenario da educacdo superigindo melhores formas de
gerenciamento, no intuito de melhora de desempen$ita sobrevivéncia em um ambiente
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competitivo e dinamico. Outro aspecto desta orgepdia esta pautada na complexidade de
sua gestdo, sendo necessaria a integracdo ergtenosntos organizacional articuladores da
estratégia, no intuito de entender como as ac@iegs se desenvolvem em todos 0s niveis.

Nesta perspectiva, a estratégia envolve trés ekesier préxis, a prética e 0s
praticantes. Jarzabokovski, et al (2083aciona a praxis como fluxos de atividades siisad
socialmente completos que sédo estrategicamentertampes para direcdo e sobrevivéncia da
organizacdo. Ja a pratica sdo acdes cognitivaspartamentais, discursivas, processuais,
motivacionais e fisicas que sdo combinadas, coadiene adaptadas para construir a pratica.
Os praticantes séo os atores da estratégia queammalcconstrucdo da pratica mediante quem
eles sdo, como eles agem e quais recursos elzsamtilA interacdo destes elementos que
formam a estratégia € que da origem ao testnabegizing.

Jarzabokovski (2003) esclarece que a estratégia ga um ponto de vista micro, no
local onde as a¢des ocorrem. Ja Whittington (208®)se basear nestes conceitos de praxis,
pratica e praticantes, questiona o impacto dagar&stratégia e a transferéncia de estratégia
pratica para elaboracdo de estratégias profissianaleliberadas. Neste sentido a estratégia
que existe dentro das organizacdes e que envobsoge e todos os detalhes necessérios ao
processo de gestdo, assim como fatores de deasambito interno (Johnson et al, 2003),
chamado de extra organizagéo por Whittington (2006)

As pessoas sao o centro de reproducéo, transi@enwvacao da pratica estratégica.
Para Machado-da-Silva (2007), os profissionais madluentes orientam acoes
organizacionais como parametros de estratégia.

O papel deste profissional passa a exercer inflaéperante a sociedade, com o
compartilhamento de condutas, normas, méetodosrefisgglos (Machado-da-Silva, 2007).
No entendimento de Meyer Jr. (2005) apud Waltereyevl Jr. (2010), a aceitabilidade e a
implementacdo dos planos e estratégias dependemgrande parte, da capacidade de
articulacéo politica de seus gestores ao buscgrein nos diversos grupos mais influentes da
organizacao.

Machado-da-Silva (2007) comenta ainda que na atade questao é mais complexa,
ndo dependendo apenas da existéncia de diferégfiead de producdo de conhecimento no
mundo académico, levando em consideracao os diésreiveis de acesso e de interpretacéo
sobre o que se produz na academia. O autor rewedanmuitos autores atribuem ao
planejamento estratégico o momento de disseminag@msolidacdo do campo institucional
das préticas de estratégia empresarial, cuja afpemtlaa estratégia adquire um tom mais
sistematico, caracterizado por praticas regularspedificamente formatadas para o
desenvolvimento e a realizacdo da estratégia (IMt9@i)

Meyer e Lopes (2003) destacam que o planejameraticgdo nas universidades
desafia seus gestores em transferirem do campilélas para acées concretas as atividades
do planejamento, além de apontarem mitos que pad@enciar diretamente neste processo
como a racionalidade, a intuicdo, processo e ritudbncbes e acgles, participagdo e
comprometimento.

Meyer Jr.(2006) alerta sobre este assunto, queuna®rsidades brasileiras, esse
processo tem sido caracterizado pela formalizagiplanos estratégicos desenhados com
base nos modelos e paradigmas inspirados na rdaltks empresas. Onde a racionalidade
acomoda interesses de grupos pela lacuna entreliisgs e objetivos institucionais e 0s
objetivos e praticas das universidades que a compde

Um exemplo disso € a dimenséo racional do plamjo, cuja estratégia muitas
vezes € resultante de analises deliberadas na #desnaximizacdo de resultados, assim como
desenvolvidas nas perspectivas evolucionarias agpeticdo e sobrevivéncia. O fato de ndo
existir uma teoria exclusiva para a administrac@ivarsitaria na verdade, permite com que



estas acabem por buscarem modelos estratégicostaup® da area empresarial, muitas
vezes até mesmo por se identificarem como “empheemto educacional”.

Outro fator que pode interferir no progresso deagsgias segundo Walter e Meyer
Jr.(2010) pode estar relacionado a habilidade®slgsgstores, que no caso das universidades,
verifica-se que muitos destes ndo sédo escolhidosbhase em experiéncia gerencial, mas por
atributos, como bom desempenho docente e liderangaalguma unidade menor da
instituicao.

A complexidade existente em organizacdes unieiag exige de seus gestores uma
visdo mais criativa na formulacédo de modelos eddgmns gerenciais que Ihe permitam lidar
com o contexto complexo e imprevisivel destas drggdes, cujas caracteristicas sdo a sua
formacdo por grupos heterogéneos, com pensamewoiasecimento, visdes e interpretacdes
diferentes de uma mesma realidade, do qual lhepet@m maior autonomia em decisdes e
ao mesmo tempo compartilhamento delas, num procedsgiado e fragmentado.

Portanto, modelos racionais de geréncia ndo térrilboido nestas organizacdes por
serem desenhadas para sistemas justapostos. Rgispsgas sdo organizadas de formas
mecanicas e ligadas racionalmente, ou seja, o@gies cujos planos, metas, procedimentos,
analises de custo-beneficio, divisdo de trabalh@roécio de autoridade, avaliagbes
consistentes, sdo casos reais de praticas raciengige, portanto, ndo correspondem aos
sistemas frouxamente articulados (Weick, 1987)a @agtrutura esta focada em campos de
estudo e atuacgao profissional distintos, enfremtaathpla autonomia, dificultando a
integracéo e interdependéncia do trabalho académico

Castro (1988), porém alerta sobre a utilizacdoirdaicdo e lembrando que o
planejamento intuitivo s6 podera ser adequado par&Zontes muito curtos e situacoes
simples, ndo devendo ser o Unico planejamento &ekerna conducdo de uma organizagédo
tendo sucesso se 0 ambiente for estavel.

Na pratica existe uma combinacéo entre racionaidadihtuicdo quando se trata de
planejamento nas universidades. Motta (1991) dontgdom o campo de estudo, destacando
que a propria construcdo do futuro numa organizag@mbina em seu planejamento uma
dimenséo racional-analitica e uma dimenséo intitRortando, administrar estas dimensdes,
€ uma arte na busca de superacédo de obstaculdsnegamento.

3.3 PENSAMENTO E ACAO, ACAO E PENSAMENTO

Os processos da estratégia sdo uma mistura edweeadirecao, sendo partes integrais
da compreenséo da estratégia como pratica (Wilkksmabkowski 2004), escapando assim da
linearidade do pensar e capturando sua esséncigrafe desafio em pensar e agir
estrategicamente é transformar em uma Unica lirejnag que os planejadores do topo da
organizacao idealizam.

Wilson e Jarzabkowski (2004) definem este procesestw de interacao entre o pensar
e 0 agir estrategicamente. Weick (1979) ressakaéguecessario proporcionar uma estrutura
que oriente 0 modo de mapear idéias complexas rdeafque elas possam ser entendidas,
debatidas, trocadas e comunicadas de maneira siniplestes processos precisam estar
ligados com a acdo, de uma forma que a estratégi@empreendida e executavel.

Nesta perspectiva, a estratégia orientada paraadi¥ € focada no grupo, seja ele
formal ou informal, fornecendo seu préprio conteiterpretativo para que haja a relagédo
entre conhecimento e atividade pratica (Langlay90i9Lave, 1993; apud Wilson e
Jarzabkowski (2004), ou seja este contexto do giup@ce uma estrutura interpretativa para
0 sensemaking e para acao.



Isto porque existem caracteristicas pessoais @bsgmtes e tomadores de decisdo, as
quais sdo determinadas pelos valores, cultura eepegfio particulares de cada situagéo,
experiéncias, necessidades e desejos. Consequatdecras diversas percepcdes entre 0s
membros da organizagcdo podem tornar-se um fatontdgsador da gestdo, caso ela nao
esteja capacitada a integrar de forma construsitasaliferencas.

Castro (2000) explica que a percepcao das acoegdaizacdo faz parte de uma nova
abordagem da teoria organizacional, chamada “sisthol organizacional”, cuja concepgao
prediz que ndo s6 o sistema formal de regras, idatter e normas racionais de
comportamento assegura a sobrevivéncia da orgdioizeen face do exposto, Meyer, Rowan
(1997) apud Machado-da Silva (2007) contribuem cafinrmagfes de que as praticas
gerenciais tém sido consideradas por autoresuosltitalistas, como um cerimonial, um ato
simbdlico, no intuito apenas de reverenciar o pévante sua comunidade.

Portanto, a sabedoria pratica estd muito relad@mnaom a capacidade e o
conhecimento do estrategista, que combina tantmbecimento existente sobre mercado e a
empresa quanto suas aspiracfes, por meio da céilizale uma estratégia especifica
envolvendo multiplas negociacdes, tréguas, acoridogstimento e comprometimentos
(Hendry 2000 apud Wilson e Jarzabkowski, 2004).

Logo, na busca da integracdo entre pensament@ce na pratica do planejamento
estratégico em universidades, requer de seus gesaiocombinacdo entre analise racional,
intuicdo, politica, interagdo entre grupos de éfeia e principalmente tolerancia, diante da
sua realidade complexa, para que assim possaaieg@sta organizacao ao futuro.

4. CONCLUSAO

As estratégias sdo o resultado da interface enfpensamento, percepcao e acdes
realizadas. O seu éxito na gestdo estratégica de wmiversidade depende tanto do
conhecimento das abordagens gerenciais, quantapd&idade de aplica-las como pratica, as
quais com sua agao rotineira, comportamental éctoaal influenciam em sentido amplo o
agir. Assim como a praxis, a qual revela as atdedaeais que as pessoas efetivamente fazem
no seu dia-a-dia e que precisam ser consideradé® @k uma organizagao.

E alinhar todas essas acfes, para que se convirjarednico objetivo, exige de seus
gestores habilidades que acomodem a visdo raceoaal mesmo tempo criatividade, para
ouvirem e entenderem as necessidades internasemaxt conciliando politicamente os
interesses do individuo e do grupo com a missagknizacao.

Saber conciliar estes modelos de planejamento na®reidades, proporcionara a
“‘quebra de barreiras” entre o pensar e agir, tafoa® um fator de desenvolvimento.
Salientando ainda que, numa organizacao é neaessé@ienciar as diferentes percepcdes de
cada ser humano, para que assim com criatividaddugdo aliada a racionalidade se
enrigueca o trabalho nas universidades.

Por conseguinte, pode-se concluir que quanto masneemaking for entendido, na
sua forma de interpretacdo da realidade e de ggniicedos numa organizacao complexa e
crescer dentro dela, mais madura ela estard parasalas inter-relagcdes, pela l6gica das
micro praticas que tanto influenciam a gestao tgjica.
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