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Resumo

Este artigo apresenta uma abordagem comunicacional, fundamentada na teoria sistémica de Niklas
Luhmann e na teoria discursiva de Eliseo Verdn, para a compreensdo da estratégia organizacional de uma
instituicdo publica de ensino do Distrito Federal. Esta abordagem possibilitou a exploracdo de elementos
comunicacionais, que foram articulados por meio de um modelo teérico que enfatiza as dimensdes
simbélicas e semanticas dos processos estratégicos das organizacdes. Foram analisados o Projeto
Plurianual e o Relatério Anual, além de seis entrevistas semiestruturadas com gestores. Os resultados
indicam os desvios, os paradoxos e os conflitos inerentes a condicdo sistémica da organizac¢do. As praticas
e os discursos institucionalizados apontam para as dificuldades dos processos estratégicos, incluindo a
auséncia de rotinas formais de planejamento. Objetivos e metas sdo, geralmente, observados como uma
forma de controle.
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Abstract

This paper presents a communicational approach, based on Niklas Luhmann's systemic theory and Eliseo
Veroén's discursive theory, for understanding the organizational strategy of a public educational institution
in the Brazilian Federal District. This approach enabled the exploration of communicational elements,
which were articulated through a theoretical model that emphasizes the symbolic and semantic dimensions
of the organizations' strategic processes. Institutional documents, the multiannual project, and the annual
report were analyzed, and six semi-structured interviews were conducted with managers. The results
indicate the deviations, paradoxes, and conflicts inherent to the systemic condition of the organization.
Institutionalized practices and discourses indicate the difficulties of strategic processes, including the
absence of formal planning routines. Objectives and goals are generally perceived as a form of control.

Keywords:
Social Systems Theory; Discourse; Educational Management; Organizational Strategy.

Resumen

Este articulo presenta un enfoque comunicacional, basado en la teoria sistémica de Niklas Luhmann y la
teoria discursiva de Eliseo Verdn, para comprender la estrategia organizacional de una institucion educativa
publica en el Distrito Federal. Este enfoque permitié la exploracidon de elementos comunicacionales, que se
articularon a través de un modelo tedrico que enfatiza las dimensiones simbdlicas y semdanticas de los
procesos estratégicos de las organizaciones. Se analizaron documentos institucionales, el proyecto
plurianual y el informe anual, y se realizaron seis entrevistas semiestructuradas con gerentes de la
organizacion. Los resultados indican las desviaciones, paradojas y conflictos inherentes a la condicion
sistémica de la organizacion. Las practicas y discursos institucionalizados indican las dificultades de los
procesos estratégicos, incluida la ausencia de rutinas formales de planificacién. Los objetivos y metas
generalmente se perciben como una forma de control.

Palabras clave:
teoria de sistemas sociales, discurso, gestion educativa, estrategia organizacional.

Introduc¢ao

A comunicagdo no contexto organizacional é operacionalizada, muitas vezes, em
um viés determinista, por meio de prescrigdes e técnicas para a transmissdo de
mensagens. Assim, é quase sempre considerada uma das maiores responsaveis pelo
fracasso das estratégias organizacionais, a despeito da complexidade do fen6meno
comunicacional e da prépria organizacdo. Neste trabalho, em uma perspectiva sistémica
e comunicacional, discutimos a relacdo entre comunicacdo e estratégia em uma
instituicao publica de ensino superior do Distrito Federal, como forma de aprofundar o
conhecimento sobre a formacdo de estratégias em organizacdes educativas, articulando
elementos que nao se limitam as mecanicas de producao e de transmissao de conteddos
considerados estratégicos.

Nossa fundamentacdo tedrica segue os principios da teoria dos sistemas sociais de
Niklas Luhmann (2011; 2016) e da abordagem discursiva de Eliseo Verén (2004; 1996;
1980). Tem como ponto de partida a compreensao da estratégia como pratica social e

como um fen6meno complexo e emergente, em linha com estudos sobre a formac¢do da

Jornal de Politicas Educacionais. V. 14, €70469. Junho de 2020 2



MADRUGA, R. A. F. M.; LAUS-GOMES, V. O discurso sobre a estratégia organizacional em uma
instituicdo publica de ensino superior do Distrito Federal

estratégia em institui¢cdes de ensino ja realizados sob esse enfoque (ANDRIGUETTO JR,,
2016; TORRES, 2009; REBELO; ERDMANN, 2004). Para a analise dos dados empiricos,
privilegiamos a produc¢ao de sentidos e a leitura comunicacional da estratégia proposta
por Gomes (2016a; 2016b; 2014). Dessa forma, as condi¢des de producao das decisdes
estratégicas sao discutidas levando em conta as caracteristicas do ambiente da
administracao publica.

A organizagdo pesquisada é identificada como IPE (Institui¢do Publica de Ensino).
Seu nome real nao é revelado, devido ao acordo de confidencialidade firmado para a
realizacdo deste estudo. A IPE é uma entidade da administracdo indireta do Governo do
Distrito Federal, com personalidade juridica de direito publico, de carater cientifico-
tecnolégico e de educagdo profissional em satde. Foi criada em 2001 e atua por meio de
trés instituicdes mantidas, com base nos principios e diretrizes do Sistema Unico de Satde
(SUS). Sua finalidade é promover e apoiar a educa¢do profissional nas seguintes
modalidades: técnica, graduagdo, poés-graduacao, pesquisa, extensdo, treinamento e
capacitagdo. Do ponto de vista sistémico, sua complexidade é revelada tanto no
relacionamento entre mantenedora e mantidas, como nas relagdes com o governo, com os
sistemas de ensino e pesquisa, com a comunidade e com seus diferentes publicos de
interesse. Nesse contexto, o objetivo deste trabalho é explorar os sentidos sobre a
estratégia organizacional, (re)construidos em processos de comunicagdo organizacional
e representados em decisdes/discursos.

Neste estudo, a comunicagdo, pensada a partir de abordagens sistémicas,
complexas e discursivas, emerge como elemento processual de constituicdo das
organizacdes. Ela se apresenta como um elemento de negociacdo e representacao,
materializada em decisdes, acdes formais e informais, planejadas ou ndo. Essas
representacdes estdo presentes nos discursos dos gerentes e coordenadores e nos
documentos pesquisados. A seguir, apresentamos os fundamentos tedricos e
metodoldgicos da pesquisa. Posteriormente, discutimos os resultados a partir de dados
obtidos em seis entrevistas semiestruturadas realizadas junto a gestores da IPE e de dois

documentos gerenciais: um projeto plurianual e um relatério anual.

Sistema e discurso

Na Teoria dos Sistemas Sociais, segundo Luhmann (2016; 2011), o sistema se

distingue de seu entorno por meio de opera¢gdes comunicacionais autorreferenciadas.
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Para o autor, a Unica opera¢do capaz de originar e manter o sistema social é a
comunicacao. Assim, ela pode ser considerada um ponto de partida para as pesquisas
sociais. A comunicag¢do, em seu sentido mais abstrato e geral, é considerada uma
observacao, na medida em que atualiza uma diferenga, uma distin¢ao de sentidos em um
universo de possibilidades, selecionando o que faz parte do sistema e o que pode ser
considerado seu ambiente.

Compreendendo o papel da comunicagdo como o principal operador dos sistemas
sociais, buscamos apresentar a materialidade da comunicag¢ao por meio do discurso, sob
a abordagem discursiva de Eliseo Verén (2004;1996; 1980). E importante esclarecer que
a abordagem analitica proposta pelo autor argentino foi originalmente pensada para
explicar a comunica¢do midiatica, no contexto das sociedades industriais, em que as
mensagens sdo consideradas produtos ou sistemas de significacdo que circulam em um
mercado discursivo. No esquema proposto pelo autor, as instituigdes sdo os diversos
ordenamentos organizacionais presentes na sociedade. Os meios, que também podem ser
considerados institui¢des, ocupam posicao central no esquema. As relacdes entre as
instancias produzem coletivos, que acabam por gerar “zonas” de identificacdo para os
individuos. Assim, é possivel evidenciar as relacdes entre meios e institui¢cdes, meios e
atores individuais, atores individuais e institui¢des, assim como a influéncia dos meios
sobre as relacdes entre atores e instituicoes (GOMES, 2014). A partir desses conceitos e
relagdes, € possivel fazer uma aproximacgao com a no¢ao de sociedade de Luhmann (2011)
que, para ele, é constituida por comunicacgao.

No ambito das organizagdes, a midiatizacdo ou as construgdes coletivas podem
transformar a cultura organizacional. Por isso, parece valido as organizacdes
compreenderem as relacoes instituicdes-meios e meios-atores individuais, na medida em
que essas relagdes compdem as condicbes em que sdao produzidos e recebidos os
discursos organizacionais. Esta é uma realidade na vivéncia diaria entre gestores e
coordenadores da instituicdo pesquisada, com impactos sobre a producao dos discursos
e sobre como eles sdo reconhecidos dentro do ambiente da organizacao.

A partir da articulagdo entre a teoria sistémica e a abordagem discursiva, Gomes
(2016a; 2016b; 2014) propde o modelo da rede decisdéria comunicacional. Conforme o
autor, as estratégias sdo formadas em e por decisdes e estas constituem uma forma de
comunicag¢ao que origina e mantém os sistemas organizacionais, ou seja, cria e sustenta a

distincao entre organizacao e ambiente. A compreensao e as leituras que as organizagoes
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fazem do seu ambiente sao proporcionadas e mediadas pelas relacdes diarias e as praticas
de comunicagdo. As relagdes sociais ancoram e influenciam as decisdes estratégicas por
meio das matrizes culturais, que moldam a construcao de sentidos nas organizacoes.
Gomes (2014) pontua que uma decisdo estratégica tem uma posicdo de destaque no
sistema organizacional quando se torna referéncia e condi¢do produtiva de outras
decisdes. Nesse sentido, é possivel hierarquizar as decisdes estratégicas, de forma que
determinadas decisdes podem se tornar centrais ou principais em relagdo a outras,
funcionando como “nés” ou “enlaces” na rede decis6ria comunicacional.

Uma proposta central desse modelo é a aproximacao entre as no¢des de discurso,
decisdo e estratégia. Discurso como um espaco de articulagao e de producao de efeitos de
sentidos. Decisdo como comunicac¢do, ou melhor, conforme a teoria sistémica de Luhmann
(2016; 2011), como uma selecao de informacdo, mensagem e compreensao. Estratégia
como um conjunto de decisdes, ou seja, de selecbes em um horizonte de possibilidades,
interconectadas em uma rede. Dessa maneira, fica evidenciada a relagao conceitual que
fundamenta o modelo. Quando propomos o estudo a estratégia organizacional sob essa
perspectiva, lemos/compreendemos os discursos para desvendarmos a natureza
comunicacional das decisdes e das estratégias organizacionais.

A cultura organizacional, como condi¢cdo produtiva das decisdes estratégicas,
possibilita a expressao e a sustentacdo da identidade da organizacdo em suas mais
variadas formas. Em sua natureza comunicacional, é construida politicamente, uma vez
que o poder influencia, mobiliza e legitima determinados sentidos e praticas nas
organizacoes. De acordo com Gomes (2014, p. 160),

as marcas deixadas pela cultura nas decisdes estratégicas podem
representar um caminho para a compreensao das particularidades e das
apropriacdes de sentido realizadas pela organizacao, em seus esforgos de
diferenciacao.

Sobre a comunicacdo organizacional, no contexto da rede decisoria
comunicacional, é possivel afirmar que ela produz e configura o sistema social (a
organizacdo), uma vez que é sua operacdo fundamental e responsavel por sua
autorreproducao. Ela funciona como espaco de negociacdo, de constituicdo e de
representacdo das estratégias organizacionais, por meio da (re)producao de sentidos e de

sua circulacdo. Essas negociacdes acontecem em discursos formais e informais,

gerenciados ou ndo, que se realizam nas diversas praticas comunicacionais (desde radio
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corredor a iniciativas planejadas de comunicag¢do). Para Gomes (2014, p. 161), a rede
decisoria
(re)produz processos de identificacdo, voltados para a demarcacio das
fronteiras sistémicas; legitima e institucionaliza, em rela¢des de poder,
um repertério de decisdes ou efeitos de sentido; medeia os sentidos

através de apropriagdes e recodificacdes; representa e, ao mesmo tempo,
constrdi a cultura organizacional.

A estratégia organizacional é configurada nessa rede, em um processo
comunicacional. Acessar a rede, por meio dos discursos/decisdes, portanto, é uma forma

de compreender as op¢oes estratégicas das organizacdes.

Procedimentos metodologicos

A andlise dos dados foi de natureza predominantemente qualitativa. Segundo Gil
(2002), um dos maiores problemas na interpretacdo dos dados qualitativos deve-se a
falsa sensacao de certeza que o préprio pesquisador pode ter sobre suas conclusdes. Neste
estudo, seguimos as orientagdes tedrico-metodoldgicas da rede deciséria comunicacional
(GOMES, 2016; 2014), como forma de orientar nossa reflexao.

Os dados foram coletados em entrevistas semiestruturadas individuais nos locais
de trabalho dos entrevistados, no ano de 2018. As entrevistas foram gravadas e
posteriormente transcritas para analise. Entre os documentos sobre a estratégia da IPE,
foram analisados dois textos, o Relatorio Anual de 2017 e o Plano Plurianual de 2016 a
2019, indicados nas respostas dos entrevistados, disponibilizados no endereco eletrénico
da organizacgdo.

Para as entrevistas, foram selecionados seis servidores ligados a gestdo principal
e com participacao nos processos decisorios da instituicao. A coordenacdo e a geréncia
sdo os niveis mais proximos da direcdo. A amostra foi constituida por quatro mulheres e
dois homens, na faixa etaria de 31 a 55 anos, todos com pds-graduacdo e servidores
efetivados por meio de concurso publico, com tempo de atuagdo na organizacdo entre dez
e trinta anos. As entrevistas foram realizadas em maio de 2018, apés uma etapa de
submissdo e aprovacido da pesquisa junto ao Comité de Etica da IPE.

Importa observar o contexto especifico da administracdao publica e da gestao
educacional. Entre esforcos para a democratizacao da gestdo e pressoes politicas, as
decisOes estratégicas sdo tomadas. Praticas baseadas em consenso coletivo buscam

amparo em processos decisorios que ja obtiveram sucesso em outras realidades do setor
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ou que estdo alinhados a suportes técnicos e politicos que tornem a estratégia realidade e
assim garantam a institucionalizag¢do das ideias postas. De acordo com Gomes (2014, p.
156), a institucionalizacdo se da em uma légica de dominag¢do compartilhada: “o poder na
rede deciséria comunicacional pode, assim, ser compreendido como uma construcao
conjunta”. O autor aponta que ha um paradoxo em que, a0 mesmo tempo que as
organizacdes buscam a diferenciagdo em relagdo ao ambiente, sdo de certa forma
pressionadas pelas pressOes institucionais em direcio a uma homogeneizacao das
acOes/atividades e das estratégias.

Por outro lado, esse paradoxo pode ser minimizado por meio da relacao, seja nas
relacdes entre comunicagdes/decisdes no interior dos sistemas, ou nas relacoes entre as
organizagoes e outros sistemas que constituem o seu ambiente, reafirmando que a rede
“manifesta a esséncia comunicacional das construgdes sociais” (GOMES, 2014, p.157).
Nesse contexto, compreendemos que as organiza¢des sdo sistemas sociais que se
conectam ou estdo acopladas a outros sistemas sociais. No caso estudado, de uma
instituicdo publica de ensino, ela esta acoplada ao sistema politico, educacional (area de
atuacao), saude (uma vez que atende a este setor) e ao governo (vinculo com o governo
distrital). Discursos e decisdes sdo configurados na interpenetracdo desses sistemas.

A andlise, com base no modelo da rede decisdria comunicacional, foi realizada de
acordo com as fases propostas por Gomes (2016b; 2014): contextualiza¢do; defini¢do da
decisdo estratégica e do corpus; descricdo do corpus e da decisdo; reconstituicdo de

fragmentos da rede decisoria; articulacao dos elementos comunicacionais.
Apresentacao e discussao da rede decisoria comunicacional

Para contextualizar a organizacdo pesquisada destacamos seu vinculo com uma
das secretarias de governo do Distrito Federal. O presidente da IPE, quando os dados
foram coletados para este estudo, era o secretario de governo. A IPE foi criada em 2001
como mantenedora de uma instituicao responsavel pela educagao em nivel de graduacao
e, posteriormente, também pela pds-graduacao lato-sensu e stricto-sensu. Com o tempo,
também assumiu a gestdo de outras duas instituicoes. Uma delas, existente desde a
criacdo de Brasilia, oferece educacgao profissional no nivel técnico. A outra responde pela
educacdo permanente/capacitacao de servidores que atuam na secretaria de governo,

além de atender a organizagdes de ensino externas.
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No momento da realizacdo desta pesquisa, a IPE contava com aproximadamente
350 servidores, entre cargos efetivos e comissionados (21 cargos comissionados). Em
2018, ano eleitoral, havia a possibilidade de mudanca de gestdo. Além disso, as
instituicdes mantidas pela IPE sofreram uma reducdo de or¢camento de 40%, baseada na
série historica de baixa execu¢do or¢amentaria e contingenciamento financeiro proposto
pelo governo do Distrito Federal.

Como decisdo principal, para acesso a rede deciséria comunicacional da IPE, foi
selecionada a “formacdo qualificada de mao de obra para o SUS-DF”. Esta decisdo sera
identificada como D1. A escolha deu-se por conta de sua relevancia estratégica. Podemos
considera-la como elemento central para a distincdo da IPE em relacdo ao seu ambiente e
premissa para as demais decisdes do sistema organizacional estudado. Ela pode ser
considerada condicdo produtiva para decisdes como “garantir o acesso e permanéncia no
Ensino Superior”; “garantir o acesso e permanéncia na Educac¢do Técnica” e “garantir o
acesso e permanéncia na Educa¢do Permanente”.

A constituicdo do corpus, por sua vez, seguiu os critérios de invariancia referencial
e de consumo referencial. Dessa forma, os materiais reunidos para a pesquisa
apresentaram referéncia a decisdo de “formagdo qualificada de mao de obra para o SUS-
DF” (invariancia referencial) e destinados a publicos diferentes: internos e externos
(consumo referencial).

Segundo Gomes (2014), a comparacgao entre os textos revela as diferencas e os
desvios interdiscursivos, possibilitando a construcdao de um fragmento da rede decisoéria
comunicacional, bem como a articulagao dos elementos comunicacionais nos processos
de formacdo das estratégias das organizagdes: a identificacdo, a institucionalizacao, a
mediacdo, a cultura organizacional, além dos sentidos que circulam nas decisoes, todos
construidos nos processos comunicacionais que foram analisados. Sendo assim, o corpus
foi definido da seguinte forma: (a) Projeto Plurianual (PPA) de 2016 a 2019, que
apresenta o objetivo das instituicoes mantidas pela IPE, ou seja, a formacdo de
trabalhadores para o SUS-DF, bem como a caracteriza¢do deste objetivo, apresentando os
indicadores e justificativas desse objetivo principal; (b) Relatério Anual (RA) 2017, que
apresenta as instituicdes mantidas e as suas finalidades, refor¢cando o carater de formagao
de mao de obra na area da saude para o SUS-DF, além de detalhar os programas de

trabalho, com o objetivo de alcan¢ar a decisdo estratégica principal sobre a formag¢do com
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qualidade; (c) seis entrevistas (ENT) realizadas individualmente com gestores das quatro
instituicdes (mantenedora e mantidas).

A elaboragao do PPA envolveu a participagdo dos gestores e definiu os programas
de trabalho que seriam acatados diante do teto or¢camentario definido pela secretaria de
governo. Apesar de ter informagdes completas sobre os objetivos de cada institui¢do, seus
indicadores de desempenho e suas metas, e ser de livre acesso, € um material,
aparentemente, pouco explorado internamente ou pelo publico externo a organizacao.
Apenas dois entrevistados fizeram referéncia ao material.

O documento apresenta, de forma detalhada, os objetivos das instituicoes
mantidas em relagdo a D1 (decisdo de acesso). Faz referéncia a dados sobre o setor da
saude e sua relagio com a qualificacdo profissional. Algumas expressdes como
“promocdo”, “prevencao”, “assisténcia”, “transformacdes socioeconOmicas”, “esferas
federal e distrital”, “Plano Nacional de Educacao”, “politicas ptblicas”, “programas e a¢des
institucionais desenvolvidas em ambito loco regionais” e “investimento do Estado”, tém
relacdo com o ambiente institucional da IPE, podendo ser consideradas expressoes
institucionalizadas entre as organizacdes (6rgdos) que fazem parte do setor publico
educacional.

A partir desse contexto, é possivel compreender o sentido de cada decisdo,
construido autopoieticamente na rede deciséria comunicacional. Ao lermos a
caracterizacdo do objetivo, apresentando os indicadores e justificativas gerais,
concebemos que, mesmo destituido do contexto produtivo, as caracteristicas do texto sao
bem delimitadas e especificas a um campo do saber e, portanto, uma caracteristica Unica
que reforca a identidade a qual as instituicoes mantidas estdo ligadas e que, portanto,
demarca a sua diferencia¢do sistémica.

O RA tem como caracteristica uma linguagem mais acessivel e menos técnica do
que o PPA. O objetivo desse material é de ser uma forma de comunicag¢do organizacional
para o publico interno e externo, como indicou um dos gestores entrevistados, quando
disse que o RA “seria um cartdo de visitas” sobre a IPE e suas mantidas, utilizando-se de
um discurso mais didatico de enunciacdo. Em suas 27 paginas, faz um resumo das
atividades e programas da IPE e suas mantidas. Os enunciados refor¢am a ideia principal
quando, na primeira pagina, ao explicitar a finalidade da IPE, afirma que esta

Tem por finalidade promover, apoiar e executar a educacdo profissional
(nivel basico, técnico, de graduacdo, pos-graduacao, pesquisa, extensao,
treinamento e capacita¢do) e o desenvolvimento cientifico e tecnolégico
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do Sistema Distrital e Regional de Saude, com base nos principios e
diretrizes do SUS.

Com base nas entrevistas individuais com gestores, foi possivel conectar as
decisOes que circulam na rede com o que ja foi institucionalizado pelos outros dois textos.
Além disso, as respostas e comentarios dos gestores validaram a escolha da decisao
principal e das decisdes subsididrias que serao descritas a seguir. Apesar da decisao
principal ter sido parte do repertério da maioria dos entrevistados, dois deles afirmaram
ndo haver uma estratégia ou decisdes estratégicas claras: “apesar de falarem que aatuacdo
¢ educacdo emsaude [...] acho que é como se nés estivéssemos parados no tempo]...] criou-
se sim, um [...] naquele primeiro momento [...] E morreu ai” (GESTOR 1). Para oGestor 1,
desde que a IPE foi criada, ndo houve uma expansdo dos servicos ou do portfolioda
instituicdo. Por isso, ndo ha uma defini¢do sobre as decisdes estratégicas e diretrizes sobre
o futuro da organizagdo: “o que eu quero expandir, como eu quero me relacionar, como
eu quero interagir com a clientela, o mercado” (GESTOR, 1). O Gestor 2 afirma que nao
percebe uma estratégia na organizacao:

Ai vocé me pegou, porque eu nido vejo estratégia assim da organizacio
como um todo. Eu vejo essa organizacdo, hoje, muito diluida, cada um
dentro da sua area, desenvolvendo sua func¢do, pensando em como atingir
o objetivo daquele setor, mas nao da institui¢cdo no todo. Entdo, pra mim,
atualmente, a estratégia da organizacdo é muito falha, ndo tem uma
unicidade de todos os setores.

H4, portanto, um aparente dissenso entre o discurso oficial dos documentos e a
percepcao do gestor. O sentido sobre a estratégia, na perspectiva sistémico-discursiva, de
acordo com Gomes (2016), é construido nessa tensao entre a ado¢do de termos e praticas
institucionalizadas e a producdo de sentidos no contexto organizacional, a partir dos
envolvidos nos processos estratégicos, que, muitas vezes, ndo percebem consisténcia no
processo estratégico da organizagao.

Para reconstruir um fragmento da rede deciséria comunicacional, partimos da
superficie significante dos textos que compdem o corpus, incluindo os documentos oficiais
e as transcricdes das entrevistas, e procuramos operagdes que possam indicar decisdes
estratégicas relacionadas a decisao selecionada para acesso a rede. Seguindo orientacao
de Gomes (2016b), lembramos que o critério utilizado para a indicacao das decisdes é
flexivel e baseado, essencialmente, na descri¢do das superficies significantes, revelando a
representacdo da decisdo principal “formacdo qualificada de mao de obra para o SUS-DF”,

e nas possiveis contribuicoes de cada decisao associada a decisdo principal para a
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construcdo da diferenca da organizacao em relagdo ao seu ambiente. Assim, com base na
leitura dos textos, foi identificado um conjunto de decisdes que, associadas a D1, podem
ser consideradas um fragmento da rede decisoria da IPE: (D2) Garantir o acesso e
permanéncia no Ensino Superior; (D3) Garantir o acesso e permanéncia na Educacao
Técnica; (D4) Garantir o acesso e permanéncia na Educacao Permanente; (D5) Garantir o
acesso a pesquisa em Saude; (D6) Garantir o acesso a Extensao (cursos); (D7) Contribuir
com o provimento de profissionais em quantidade e qualidade suficientes para atender
as demandas do SUS; (D8) Propor uma formacdo voltada para a pratica e estar
intimamente vinculada a prestacao de servicos publicos na drea da saudde.

Segundo Gomes (2014, p.198), “a fragilidade intrinseca a todas as decisdes é
minimizada na rede, ao mesmo tempo, cada decisdo contribui para a reducao da
complexidade de decisdes posteriores”. Nesse sentido, as oito decisdes que fazem parte
do fragmento representam, na perspectiva sistémico-discursiva, um movimento de
distingdo e constituicdo identitaria. Este é um movimento complexo, paradoxal, que
refor¢a a interdependéncia entre a mantenedora e suas mantidas, assim como os conflitos
intrinsecos a estrutura organizacional. Conforme o Gestor 4,

Na verdade, a palavra final, o que vai ser priorizado, o que a gente vai
fazer, vem da direcdo da IPE, que é a responsavel pela execucdo do
recurso. Quem decide no final é a mantenedora e, assim, isso é um
problema institucional nosso. Esse poder estd muito concentrado na
mantenedora, que é a dona da verdade.

Compreendemos a comunicacdo como um meio importante para a construgdo de
sentidos em uma organizacao, viabilizando a construcdo da cultura e da identidade, como
referenciado por Restreppo e Angulo (1995). Além disso, conforme ressaltam os autores,
a organizacao é um sistema histérico e de relagdes, regulado por decisdes que acontecem
por meio da comunica¢do. Portanto, o paradoxo e os conflitos fazem parte do
desenvolvimento organizacional.

No contexto da rede decisdria comunicacional, a comunicacdao organizacional é
pensada a partir de abordagens sistémicas, complexas e discursivas. Ela emerge como um
elemento processual de constituicao, de negociacdo, de representacao dos sistemas
organizacionais e de suas estratégias organizacionais, através da circulacdo, da
multiplicacdo e da disputa de sentidos. Esses sentidos sdo materializados em discursos

formais, como o Plano Plurianual (PPA) e o Relatério Anual (RA), e nos discursos
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informais, como nas entrevistas, ou nos corredores, espacos que ndo sao controlados e
que atravessam as mais diversas praticas comunicacionais.

A rede, como vimos, (re)produz processos de identificacio voltados para a
demarcagdo das fronteiras sistémicas; legitima e institucionaliza em relacdes de poder,
um “repertério” de decisdes ou efeitos de sentido; faz mediacdo dos sentidos através de
apropriacoes e recodificacdes; representa e ao mesmo tempo, constréi a cultura
organizacional.

No caso da IPE, os conflitos parecem determinantes para a producao de sentidos
em torno da estratégia organizacional, em um contexto de instabilidades intrinsecas a
natureza politica da organizacdo, conforme evidenciado na fala dos gestores:

Agora, eventualmente a gente tem pessoas que vém para ca por indicagao
politica, né? Que vem com a sua agenda propria, que tem seus objetivos,
muitas vezes dissociados dos objetivos institucionais e quando isso
acontece temos muita dificuldade (GESTOR 4).

“As coisas mudam, e as regras mudam, e a situacdo vai mudando o tempo
inteiro, a gente ta nadando contra essa coisa assim. Nao tem uma
estabilidade, nunca. (...) isso do ponto de vista estratégico é muito ruim.
Porque, como é que vocé faz uma estratégia se a condigdo mudou? (...)
voceé tem que rever, tem que mudar (GESTOR 4).

O Gestor 5 também enfatiza esse aspecto:

A parte politica influencia [...] tudo a gente tem que submeter aos gestores
maiores [...] a gente planeja, mas, na hora de executar, ndo da nada certo,
né? Porque ndo tem a parceria mesmo [..], a gente tem uma danca de
cadeiras muito grande [...]. Entdo, vocé pactua uma coisa hoje, mas, més
que vem, pode ser que a pessoa que vocé pactuou, pode ser que nao esteja
mais.

As mudancas na gestdo parecem contribuir para um ambiente de incertezas e uma
cultura marcada por relagdes de poder, constituindo em elemento comunicacional da
estratégia da IPE. A relacdo entre as decisdes estratégicas também pode ser explorada
para revelar como a rede deciséria comunicacional institucionaliza, internamente,
determinados discursos/decisdoes. Decisdes relacionadas a “Garantir o acesso e
permanéncia” (D2; D3; D4) instituem praticas e autorrefor¢am as fronteiras sistémicas,
em um contexto de pressdes ou perturba¢des ambientais (LUHMANN, 2016; 2011). Para
o Gestor 4, alguns elementos, como instancias de controle e os veiculos de comunica¢do
de massa, contribuem para essa instabilidade:

A Judicializacdo do ensino, hoje, ela é concreta. Entdo é outro elemento
externo que acaba influenciando enormemente nas estratégias internas.
Tem, ainda, a grande midia, os 6rgdos de comunicag¢do. Entdo, assim, a
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gente vé muitas vezes decisOes estratégicas sendo tomadas, pautadas
pela repercussao nas midias. Tem um monte de atores que acabam
influenciando nas estratégias, nas decisdes que sdo tomadas (GESTOR, 4).

A natureza comunicacional da estratégia é revelada em seu estado de permanente
(re)construg¢do no ambito da rede deciséria comunicacional. Essa caracteristica indica os
processos de institucionalizacdo e de mediagcdo da estratégia. Na rede decisoria sdo,
portanto, (re)configurados os sentidos das decisdes e praticas estratégicas, em uma
tensdo permanente com o entorno.

A andlise do PPA e do RA registram como estratégia e reforcam a decisao D3 -
“garantir o acesso na educacdo técnica”. A ampliacdo deste acesso, destarte, revela o
interdiscurso e o que poderiamos considerar uma certa relacio de cumplicidade com
outros discursos que circulam no ambiente externo, que alimentam um género discursivo
sobre a estratégia da educacao superior, voltada, em muitos contextos, para a valorizacao
do ensino técnico. Apesar de explicita nos documentos, esta énfase técnica, parece objeto
de conflitos internos entre os gestores:

Estratégico, pra mim, também seria, vocé dar maior visibilidade a escola
técnica. Entdo vocé tem hoje uma quantidade de pessoas procurando
profissionalizacdo, mas tem que estar ja no mercado de trabalho, ndo é?
Entdo, ndo podem fazer esses cursos durante o dia porque tém que
trabalhar [..] se vocé tem hoje uma organizacdo que oferece ensino
técnico e que é referéncia, seria uma decisdo estratégica pra beneficiar
essa populagdo. Vocé vé que nada é feito [...] (GESTOR 1).

O objetivo de atender ao servico do SUS por meio da formacgao de profissionais, é
central para a IPE. No entanto, os imprevistos or¢amentarios e politicos, aliados as
mudangas de gestdo e as particularidades da administracao publica, influenciam as
decisdes e sdo condi¢cdes produtivas da estratégia organizacional. A rede decisoéria
comunicacional, portanto, é (re)produzida a partir dessas condig¢des. Essas condi¢des sao
reveladas na fala do Gestor 3, que considera

O ambiente interno conflituoso, por causa da escassez de recursos
humanos e porque alguns servidores ndo se colocam na situacdo de
servir. Eles acham que nés estamos aqui, as vezes, pra mandar, pra passar
o tempo, pra que o tempo passe e ele possa se aposentar e na verdade,
essa vocacdo de servir, muitos ndo tém, estdo aqui sé pela estabilidade.

Nesse sentido, a cultura organizacional é (re)produzida pelas relacdes internas,
com influéncias externas. Segundo Marchiori (2008), a cultura deve ser tratada como
comunicacdo, considerando as relagdes sociais e os elementos que as ordenam e as

definem, uma vez que esses espagos organizacionais sao permeados por comunicagao.
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Diante disso, levamos em conta que a cultura organizacional procura expressamente
“lugarizar” os individuos e desenvolver o sentimento de pertencimento, de acordo com o
que propoe Scroferneker (2010). No entanto, esse pertencimento, por vezes, sofre desvios
ou é permeado por conflitos estimulados por questdes politicas, de hierarquia, entre
outras. Assim, podemos dizer que a rede deciséria comunicacional da IPE revela, a partir
dos documentos pesquisados e das entrevistas, os desvios, os paradoxos e os conflitos

inerentes a condigao sistémica da organizacao.

Consideracdes finais

A complexidade da rede deciséria comunicacional da IPE é revelada nas tensdes e
conflitos, nas relacdes sistémicas entre mantenedora e mantidas, assim como nas relacdes
dessas com o entorno, demandando um esforco continuo (re)constituicio de suas
fronteiras sistémicas e de reafirmacdo de sua identidade. As relagdes entre as decisdes
estratégicas também podem ser exploradas para desvendar os discursos/decisdes
institucionalizados. Levando em conta a caracteristica politica das instituicdes publicas,
essa homogeneizacdo institucional busca reduzir as incertezas associadas as decisoes,
legitimando praticas profissionais e de gestdo.

A natureza comunicacional da estratégia é evidenciada em seu estado de
permanente (re)produ¢do no ambito da rede deciséria comunicacional. As praticas e os
discursos institucionalizados indicam as dificuldades dos processos estratégicos,
incluindo a auséncia de rotinas formais de planejamento. Objetivos e metas sdo,
geralmente, percebidos como uma forma de controle. Assim, as prioridades nomeadas
nos documentos oficiais, muitas vezes, ndo sao perseguidas pelos gestores e suas equipes
em suas praticas, contribuindo para o distanciamento entre o discurso oficial e o dia a dia
da gestao.

Os dissensos, conflitos e a instabilidade, no entanto, sdo evidéncias da natureza
comunicacional da estratégia, conforme Gomes (2016; 2014). Ao contrario de um plano
formalmente definido e implementado em sua totalidade, a estratégia organizacional é
formada nesse espaco de negociacao e producdo de sentidos caracterizado como rede
deciséria comunicacional, em que os termos e praticas difundidos em textos institucionais
sdo permanentemente reapropriados em processos estratégicos.

A perspectiva sistémico-discursiva reforca a dimensao estratégica da comunicacgao

nos contextos da gestdo publica e da gestdo educacional, para além da mera transmissao
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de mensagens. A comunicacdo emerge como elemento constituinte do sistema
organizacional. Esta caracteristica parece demandar novas praticas e posturas em torno
da gestdo da estratégia. Além da democratizacao, requer a compreensao das dimensdes
semanticas e simbodlicas das decisdes organizacionais que, em ultima instancia,
constituem as estratégias, em seus objetivos, metas, programas e projetos.

Especificamente, a cultura organizacional da IPE, formada em evidentes disputas
de poder, reforca sua natureza politica e constitui, ratificando a proposta de Gomes
(2014), condicao produtiva das estratégias da organizacao. Essas relacdes refletem uma
posicdo de poder, que segundo Fleury (1996) é um elemento que faz parte da dinamica
interna da organizacdo, sendo um elemento dotado de energia capaz de moldar e
transformar organiza¢cdes e, também, capaz de influenciar o comportamento
organizacional. Diante disso, o poder é enfatizado em seu aspecto de mantenedor, fiador
e homologador da cultura da organizacdao. As marcas dessa cultura transparecem nas
entrevistas com os gestores, quando sdo enfatizadas as mudancas frequentes da gestdo e
a percepcdo de descontinuidade das decisdes estratégicas. Esse aspecto faz com que a
formacdo das estratégias, ou seja, os processos de planejamento e implementacao, esteja
sujeita a imprevisibilidades e incertezas.

Uma proposta para futuros estudos é a investigacao dessa dinamica politica e de
controle nas organizacdes publicas, que pode ser uma referéncia estratégica para quem
estd no comando. No entanto, importa ressaltar que o trabalho nas organizacdes se
constréi por meio do envolvimento ndao s6 da alta administracdo, mas de todos os
trabalhadores envolvidos no processo estratégico organizacional, em episddios como
reunioes, projetos, conversas informais, entre outros, como indicam Jarzabkowski,
Balogun e Seidl (2007).

Outra proposta de estudo envolve a compreensao, por meio da rede deciséria
comunicacional, da pratica da estratégia no ambito de institui¢des publicas de educagao,
aprofundando as reflexdes sobre as dimensdes semanticas e simbdlicas da estratégia
nesses contextos. No caso estudado, percebemos que praticas e ideologias
institucionalizadas justificam as decisdes e, portanto, as estratégias. Ao mesmo tempo em
que deflagram conflitos, dissensos e desvios. Na perspectiva sistémico-discursiva, uma
das énfases a ser perseguida seria justamente a relagdo sistémica entre as organizagdes
publicas educacionais e os demais sistemas sociais, como forma de investigar a

institucionalizacdo, a mediacao e a producdo de sentidos em torno das estratégias
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organizacionais, evidenciando as particularidades dos jogos politicos no processo

estratégico.
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