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RESUMO

Nas ultimas décadas, pressdes financeiras e a crescente demanda por resultados e
alto desempenho tem forgando as organizagdes publicas a repensarem a maneira
na qual se estruturam e operam, de modo que muitas delas tém incorporado
processos ja consagrados na iniciativa privada, como gestao estratégica e gestao de
marcas, as suas proprias praticas. Assim, tendo em vista dar condi¢cbes a Editora da
Universidade Federal do Espirito Santo (Edufes) de melhorar sua responsividade as
demandas de seus publicos, a percepc¢ao de qualidade dos produtos e servigos
oferecidos e aprimorar sua performance, esta pesquisa teve como objetivo o
planejamento da implantagdo da orientagdo estratégica para a marca neste setor.
Para tanto, foi conduzido um processo de planejamento estratégico fundamentado
no paradigma da pesquisa-agao critica participativa, tratando-se de um estudo
aplicado e descritivo de abordagem qualitativa. Ao longo do percurso metodoldgico,
foram utilizadas pesquisas bibliograficas, documentais e entrevistas em grupo para
coleta de dados, enquanto a analise de conteudo qualitativa além de instrumentos
auxiliares provenientes da literatura em planejamento estratégico foram empregados
para o tratamento e a analise dessas informagdes. Como resultado desse esforgo,
foi concebido um plano estratégico de forma socializada e realista, que localiza a
Editora nos ambientes em que esta presente e em relagao a seus publicos e lista as
tarefas a serem executadas para que o setor exerca as fungdes que justificam sua
existéncia de maneira eficaz e eficiente tendo como ponto de referéncia a gestao de
sua marca. Este estudo € aderente a linha de pesquisa Tecnologia, Inovagacéo, e

Operacodes do Setor Publico.
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Gestao estratégica; administragdo publica; editoras universitarias; pesquisa-acao;

gestao de marca



ABSTRACT

In recent decades, financial pressures and the increasing demand for results and
high performance have forced public organizations to rethink the way in which they
are structured and operate, so that many of them have incorporated processes
already enshrined in the private sector, such as strategic management and brand
management, to their own practices. Thus, in order to improve Edufes’ (Federal
University of Espirito Santo’s Press) responsiveness to the demands of its publics,
the perception of the quality of the products and services offered and to improve its
performance, the aim of this research was to plan the implementation of the strategic
brand orientation in that university press. For that, a strategic planning process was
conducted based on the paradigm of critical participatory action research, being an
applied and descriptive study of a qualitative approach. Throughout the
methodological course, bibliographical and documental research and group
interviews were employed for data collection. Meanwhile, qualitative content analysis
and other auxiliary instruments from the literature in strategic planning were used for
the treatment and analysis of that data. As a result of this effort, a strategic plan has
been designed in a socialized and realistic way, locating Edufes in the environments
in which it is present and in relation to its publics and listing the tasks to be performed
so that university press can perform the functions that justify its existence in an
effective and efficient manner, taking as a point of reference the management of its
brand. This study is adherent to the Technology, Innovation and Public Sector

Operations line of research.
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Strategic management; public administration; university presses; action research;

brand management
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1. CONSIDERAGOES INICIAIS

Atualmente, o6rgdos publicos em todo o globo estdo diante de um mundo
contemporaneo altamente complexo, que impde riscos e competitividade em niveis
cada vez mais elevados, que exige flexibilidade, uma mentalidade preparada para a
mudancga cotidiana, orientagdo para resultados e alto desempenho. Junto desses
fatores, pressdes sociais e financeiras crescentes estdo forgando organizagbes
publicas a repensarem a maneira na qual se estruturam e operam, de forma que a
busca por eficiéncia e credibilidade se tornou uma pauta de destaque entre os
governos nos ultimos 25 anos (DRUMAUX; JOYCE, 2018). Nesse periodo, a gestao
estratégica foi importada do setor privado e passou a ser incorporada ao servigo
publico como forma de responder a essas demandas, modernizar governos e
politicas publicas. (JOYCE, 2015).

O processo de gestao estratégica consiste na busca por se aumentar as chances de
se definir uma estratégia organizacional o mais acertada possivel, por meio de um
conjunto de analises e tomadas de decisdo sequenciais (BARNEY; HESTERLY,
2015) que se ocupa do planejamento, da implementagcdo e da avaliagdo da
estratégia da organizacdo. De modo geral, esse processo promove uma Visao
integral da organizagdo (ROTHAERMEL, 2017), facilita o arranjo das atividades e
permite a coordenacao dos diferentes setores e individuos envolvidos na execugao
delas, além de promover o alinhamento e o foco da organizagdo no alcance de
metas de longo prazo e o aprimoramento das tomadas de decisdo (BOYNE;
WALKER, 2010).

O processo de gestao estratégica, no entanto, apresenta alguns desafios. Um deles
é o fato de as estratégias serem concebidas para lidar com circunstancias
especificas enfrentadas por cada organizagcdo (BRYSON, 2010; OLIVEIRA, 2007;
WOLF; FLOYD, 2017), o que dificulta a generalizagdo dos resultados obtidos pela
implementagcdo de determinada estratégia. Em outras palavras, ndo é possivel
afirmar que o sucesso obtido por determinada organizagao por meio da aplicagao de
determinada estratégia sera alcangado por outra instituicdo que implementar essa
mesma estratégia. Todavia, um conceito que se propde a lidar com essa questao é o
de orientacdo estratégica. As orientagdes estratégicas sao classificagdes amplas
que indicam crengas, principios e valores que inspiram as atividades ligadas a

gestao estratégica nas organizagbes (BROWER; ROWE, 2017). Dessa forma, ao se
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identificar as bases que sustentam a estratégia de uma organizagao, ou seja, sua
orientagao estratégica, passa a ser possivel prever com grau satisfatorio de certeza

os resultados que se pode esperar da aplicagado daquela estratégia.

Uma das orientagdes estratégicas mais proeminentes nesse campo de estudo é a
orientagdo para a marca (M'ZUNGU; MERRILEES; MILLER, 2017). Tamanha a
importancia que é dada atualmente para a gestdo de marca nas organizagoes,
atualmente muitos gestores e académicos tem compreendido essa atividade como
um referencial que deve orientar o processo de gestado estratégica. Dessa forma, a
organizacao orientada para a marca busca a satisfagdo das necessidades de seus
stakeholders adotando cursos de acdo e alocando recursos de modo a fortalecer a
identidade de sua marca. Assim, essa passa a operar como uma plataforma que
promove e intermedeia a interagdo entre os publicos de interesse e a organizagéo.
Ao adotar tal postura, a organizagédo garante alto grau de transparéncia (IND, 2003),
responsividade, reducao de riscos e desenvolve uma rede de relacionamentos
pautada pela busca em interesses comuns (IND, 2015). Além disso, a organizagao
passa a comunicar seus valores aos publicos de interesse de forma mais eficiente, o
que permite a potencializagdo de atributos como credibilidade (RITCHIE; SWAMI;
WEINBERG, 1999), legitimidade (WARAAS, 2010) e percepgao de qualidade na
entrega de produtos e servicos (GHOBEHEI et al., 2019). Por fim, cabe ainda
ressaltar que diversos estudos apontam para uma relagdo positiva entre a
orientagdo para a marca e a performance das organiza¢gdes (BAUMGARTH, 2010;
GROMARK; MELIN, 2011; HANKINSON, 2002).

Diante dos beneficios até aqui apresentados decorrentes do desenvolvimento da
gestao estratégica nas organizacoes, nao é dificil entender por que as organizagdes
pubicas tém empregado amplamente a gestéo estratégica desde a década de 1980.
Nesse sentido, um dos ambientes que tem presenciado crescente interesse no
estudo e aplicacdo da gestdo estratégica é o das instituicbes de ensino superior
(MATOS; VENANCIO; DUTRA, 2014). Elemento contido nesse conjunto, a
Universidade Federal do Espirito Santo (Ufes) executa todo o ciclo de gestdo
estratégica, ou seja, o planejamento, implementagao e avaliagdo de sua estratégia e
atualmente tem como referéncia para o desenvolvimento desse processo o seu
Plano de Desenvolvimento Institucional 2015-2019 (PDI) (UFES, 2015). Nesse

documento, a instituicdo traga seu perfil organizacional, sua politica académica e
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diretrizes pedagodgicas, declara sua responsabilidade socioambiental e apresenta
cursos de acdo a serem tomados no periodo de vigéncia do plano. Um fato que
pode ser constatado por meio do exame do PDI da universidade € que ela entende
como importante a desenvolvimento do processo de gestdo estratégica ndo apenas
nas instancias superiores que compdem a instituicdo, mas em todas os seus
setores, de forma que uma das metas na area estratégica de gestao da Ufes é ter
“70% das unidades da Ufes utilizando o PDI, de forma integrada, como ferramenta
de gestdo” (UFES, 2015, p. 62) até o fim de 2019.

1.1 O PROBLEMA DE PESQUISA E SEU CONTEXTO

Em seu PDI, a Ufes reconhece que “as areas de comunicagdo e cultura tém
grande contribuigdo como mecanismos de apoio ao desenvolvimento institucional,
ja que, em grande parte, permeiam as agdes na Ufes” (UFES, 2015, p. 61). Um
dos setores que compdem seu aparelho comunicacional e cultural é a Editora da
Universidade Federal do Espirito Santo (Edufes). Ha 24 anos, a Edufes publica
obras de interesse técnico-cientifico e cultural com o propdsito de difundir o
conhecimento gerado na Ufes, dando assim visibilidade a produgao cientifica da
universidade e promovendo a interagao dessa instituicdo com a sociedade a nivel
regional, nacional e internacional. Para tanto, publica obras académicas
produzidas por pessoas vinculadas a Ufes, tanto em suporte fisico quanto digital,
nas mais diversas areas do conhecimento. Em concordancia com os principios que
regem o funcionamento das editoras universitarias pelo pais, a selegao da maior
parte do conteudo a ser publicado pela Edufes se da com base na sua relevancia
técnica e académica, independente de seu apelo comercial. As obras submetidas a
Editora sdo analisadas por pareceristas externos a Ufes e sua publicacdo se da
mediante aprovacdo de um Conselho Editorial formado por professores e técnico-

administrativos dessa universidade.

Os livros impressos sao comercializados pela Livraria da Ufes e as versdes digitais
dessas obras sao disponibilizadas no repositério institucional da universidade, para
acesso gratuito, promovendo assim a socializagcdo do conhecimento produzido
nessa instituicdo. Visando também cumprir um papel cultural de fomento da
producao literaria regional, nacional e internacional a Edufes realiza a cada dois

anos o Prémio Ufes de Literatura, que resulta na publicacdo de romances, contos,
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cronicas, poemas, literatura infantil e juvenil que sao disponibilizados ao publico
também em formato impresso e digital. Além disso, a Editora da Ufes promove
pontualmente eventos que visam aproximar o publico das obras e autores
publicados por essa e outras editoras capixabas. Esses eventos sao realizadas tanto

nas dependéncias da universidade quanto em espagos publicas da Grande Vitoria.

No final de 2018, a Edufes possuia em seu catalogo cerca de 330 obras. Apesar de
nao limitar suas publicagbes a nenhum campo do conhecimento, a maioria dos
originais submetidos a Editora se enquandram nas grandes areas de Ciéncias
Humanas e Linguistica, Letras e Artes, e por isso seu catalogo € composto
sobretudo por conteudos dessas areas, tendéncia que também é observada nas
demais editoras filiadas a ABEU (ABEU, 2018). No ano de 2017, a Edufes publicou
10 livros em primeira edicdo em formato impresso, numero abaixo da média entre
essas editoras, que foi de 16 livros (ABEU, 2018). Entretanto, como mostra o grafico
1, seu volume de produgao variou consideravelmente nos ultimos anos. Isso se deu,
principalmente, por conta da oscilagdo nos recursos financeiros disponiveis para

impressao e contratagao de servigos externos de revisao e diagramacgao.

Grafico 1 — Nimero de obras em primeira edicdo em formato impresso publicadas pela Edufes entre
2014 e 2017

10

2014 2015 2016 2017

Fonte: Elaboragéo propria.

A Edufes estd subordinada a Administracdo Central da Ufes e seu corpo técnico

conta com 17 servidores. A distribuicdo da equipe nos diferentes setores pode ser

conferida na figura 1.
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Figura 1 — Organograma e localizacao fisica da Editora da Universidade Federal do Espirito Santo

Administragdo Central

|
Gabinete da Reitoria (GR)

|

Direcao da Edufes (GR)

A equipe ocupa

dois espagos fisicos
dentro do campus da
universidade, como
indicado a esquerda.
A distribuicdo dos
setores nesses
espacos é dada
segundo o esquema

1 docente exercendo cargo de diregéo

de cores utilizado
s ~ no mapa e no
Administracao organograma.
1 administrador
1 técnico em assuntos educacionais
Secao de livraria Secretaria Revisio e Secao de
e comercializagao do Conselho preparagio editoracao
. Editorial de textos e design
4 assistentes em _
aministragsn 1 secretario 4 revisores de 1 diagramador
1 antropdlogo executivo texto 2 programadores
visuais

1 publicitario

Fonte: Elaboragéo proépria.

O fato de a Universidade Federal do Espirito Santo estipular como projetos
estratégicos a criacdo de “[...] mecanismos para publicizar e dar visibilidade as
pesquisas produzidas [...]" (UFES, 2015, p. 54), a ampliagdo do “[...] espago para a
publicagdo de pesquisas académicas [...]” (UFES, 2015, p. 55), a “socializagdo do
conhecimento adquirido nas pesquisas para toda a sociedade” (UFES, 2015, p. 55)
e a “promogao de eventos e debates relacionados as pesquisas” (UFES, 2015, p.
55) d&do a entender que a sua editora tem fungdes importantes a desempenhar para
0 sucesso da estratégia da Ufes e, consequentemente, para ganho da sociedade no

contexto regional, nacional e internacional.

Nosso interesse em promover um estudo aplicado sob a perspectiva da gestao

estratégica na Edufes origina-se da percepgéo do pesquisador, que desde maio de
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2013 exerce o cargo de programador visual na Editora, de que a procura pelas
obras publicadas e a quantidade de pessoas que comparecia aos eventos
promovidos por ela eram aquém do esperado tendo em vista a qualidade do
conteudo produzido. Com base em nossa experiéncia de seis anos trabalhando no
setor, desenvolvemos a crenga de que seria possivel aumentar o alcance das
publicacbes da Edufes reformulando praticas de comunicacdo, marketing e gestao
de marca e que, para garantir sua eficacia, essa reformulagdo precisava acontecer
de forma planejada, levando em consideracdo o carater sistémico das
organizagdes, de modo a otimizar o uso dos recursos necessarios e priorizar agoes
que tendem a gerar maior impacto. Até entdo, a Edufes nunca havia realizado um
planejamento estratégico e n&o desenvolvia qualquer atividade relacionada a
gestdo estratégica de forma deliberada, mesmo com a compreensdo da
importancia e o incentivo a esse tipo de atividade dado pela Administragao Central.
Além disso, o setor ndo possui missdo, visao e valores, nem objetivos claramente
definidos. Do ponto de vista operacional, sua gestdo se da com pouca integragao
entre os setores internos e sem que se tenha conhecimento formal sobre as

demandas e necessidades de seus stakeholders.

A inexisténcia de praticas relacionadas a gestao estratégica gera incerteza quanto
a eficacia e eficiéncia das acbes desempenhadas pela Editora no sentido de
contribuir para o alcance dos objetivos estratégicos definidos no PDI da Ufes.
Enquanto isso, a falta de orientacdo estratégica para a marca, que poderia
aumentar sua performance, responsividade, legitimidade e percepc¢éo de qualidade
dos servigos prestados, mantém a Edufes distante de seus stakeholders, sem
saber se suas acgdes estado correspondendo as necessidades do publico e se esse
as enxerga como legitimas e de qualidade. Dessa forma, a Edufes encontra-se
hoje em posicado extremamente desfavoravel para lidar com o cenario atual de alta
complexidade, altos riscos, pressdes sociais e financeiras, sem grau satisfatério de
certeza de que as atividades que desempenha estdo alinhadas com os objetivos
estratégicos da universidade e de que essas correspondem as expectativas de
seus publicos e conferem a Editora credibilidade, legitimidade e percepg¢do de
qualidade e performance. Assim, o presente estudo se propbe a abordar esse
problema buscando resposta para a seguinte questao de pesquisa: como implantar

a gestao estratégica baseada na orientagdo para a marca na Edufes?
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1.2 OBJETIVOS
1.2.1 Objetivo geral da pesquisa

A presente pesquisa tem como objetivo geral planejar a implantagdo da gestao
estratégica baseada na orientacdo para a marca na Edufes, a Editora da

Universidade Federal do Espirito Santo.
1.2.2 Objetivos especificos da pesquisa

» Identificar fatores que favorecem e fatores que dificultam a implantacdo da

orientacao estratégica para a marca nas organizagdes;
* |dentificar um método adequado de planejamento estratégico para a Edufes;
* ldentificar normas formais e informais que regem o funcionamento da Edufes;
« Estabelecer a missao, a visao e os valores da Editora;
* Avaliar os ambientes interno e externo da Edufes;

» Definir estratégias que viabilizem a implantagdo da orientacdo para a marca

na Edufes.
1.3 JUSTIFICATIVA

A partir da efetivagdo da Emenda Constitucional n° 19 de 04 de junho 1998, a
observancia do principio da eficiéncia passou a ser obrigatéria no contexto da
Administracdo Publica brasileira. Isso significa dizer que, a partir de entao, todas as
organizagdes publicas devem buscar o cumprimento das missdes de interesse
coletivo que as cabe da melhor maneira e com o minimo de énus financeiro e no que
diz respeito a liberdade dos cidaddos (ARAGAO, 2004, p. 1). Assim, entende-se que
€ papel das instituigdes publicas ter (1) clareza da missao que possuem e (2) buscar
o arranjo de suas atividades de forma a cumprir com sua missao com o maximo de
performance possivel. Em ambos quesitos, a gestdo estratégica tem papel
importante a exercer. Primeiramente, parte da formulagdo da estratégia da
organizacao passa por definir qual é a sua missao, ou seja, as demandas sociais ou
politicas que ela existe para atender, 0 que n&o apenas justifica sua existéncia como

também facilita o processo decisério ao clarificar seus propdsitos (BRYSON, 2011).
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Além disso, ao promover a analise dos recursos que a organizagao tem a disposi¢cao
em face dos desafios impostos pelo ambiente externo, o processo de gestao
estratégica constitui ferramenta fundamental para garantir altos indices de
desempenho organizacional (BOYNE; WALKER, 2010), ou seja, planejar suas
atividades de forma a atingir o maximo de performance. Assim, atualmente a
capacidade dos 6rgaos publicos em promover gestao estratégica € entendida como
indispensavel para que se desenvolva uma administragéo eficiente nesse setor, ndo
s6 no Brasil mas em diversas partes do mundo (ALBANO; GARCIA, 2013; BRYSON,
2011; POISTER; STREIB, 1999).

Ainda no sentido de observar o principio da eficiéncia, a implantagcao da orientagao
para a marca € essencial para que a organizagado publica se certifique de realizar
sua missao e comunicar o cumprimento dela de maneira eficaz aos seus publicos de
interesse. Ao fundamentar a formulagdo, implementacdo e avaliagdo de sua
estratégia no processo de gestdo de sua marca, a organizacao passa a focar no
desenvolvimento e gestdo de relagdes com seus varios stakeholders (FAN, 2005;
HOOD; HENDERSON, 2005), o que confere a ela transparéncia e responsividade as
necessidades de seus publicos e, consequentemente, indicativos de que esta
cumprindo sua missado de forma satisfatéria. Além disso, pelo fato de a observéancia
e comunicagao de valores ser fator central para a gestdo de marcas, a organizagéo
orientada para a marca possui capacidade aprimorada de transmitir valores como
credibilidade (RITCHIE; SWAMI; WEINBERG, 1999), legitimidade (WARAAS, 2010)
e a percepgao de qualidade na entrega de produtos e servicos (GHOBEHEI et al.,
2019), aptidao essencial para as organiza¢des publicas sobreviverem nos ambientes
turbulentos atuais (DRUMAUX; JOYCE, 2018).

Num sentido mais amplo, a orientagdo para a marca ja foi apresentada como uma
alternativa mais adequada para direcionar as atividades relacionadas a gestao
estratégica nas organizagdes publicas (GROMARK; MELIN, 2013). Quando essas
instituicdes tomam o processo de criacdo, desenvolvimento e protecao da identidade
de suas marcas como sua atividade principal, cidaddao e demais stakeholders da
organizagao passam a participar do processo de construgcdo da marca e,
consequentemente, da gestdo estratégica da instituicdo. Isso confere a
administragdo publica um pensamento mais abrangente (IND, 2003), permitindo aos

orgaos publicos trabalharem como mediadores, catalisadores e colaboradores, e
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desenvolverem um perfil democratico de gestao (KEMMING; HUMBORG, 2010).
Além disso, valores como eficacia, eficiéncia e produtividade passam a ser

observados sem que se perca de vista valores inerentes a administracdo publica
(GROMARK; MELIN, 2013).

Ainda num contexto mais amplo, é clara e atual a necessidade de se rever o modo
como as editoras universitarias se estruturam e produzem (BUFREM; GARCIA,
2014). No caso especifico da Edufes, além dos beneficios inerentes a aplicagéo da
gestdo estratégica apresentados até aqui, o desenvolvimento desse processo
visando a implantagéo da orientacdo para a marca vai ao encontro dos objetivos
estratégicos da Universidade Federal do Espirito Santo, levando-se em conta que,

em seu PDI, a universidade afirma que um dos seus objetivos estratégicos &

desenvolver e implementar tecnologias de gestdo por meio de praticas
inovadoras e humanizadas que viabilizem e potencializem as atividades de
ensino, pesquisa, extensdo e assisténcia de forma eficiente, eficaz,
transparente, democratica e sustentavel (UFES, 2015, p. 62).

Em primeiro lugar, ao desenvolver gestao estratégica integrando seus objetivos com
os da universidade, a Edufes ndo apenas trabalha para que aquela alcance sua
meta de ter 70% de suas unidades utilizando o PDI como ferramenta de gestao até o
fim de 2019 como também caminha no sentido de cumprir com o objetivo estratégico
citado acima ao implementar uma tecnologia de gestdo visando potencializar as
atividades que desempenha. Ao mesmo tempo, a implementacéo da orientagao para
a marca também visa aprimorar a performance da Edufes (BAUMGARTH, 2010;
GROMARK; MELIN, 2013; HANKINSON, 2002), além de conferir maior
transparéncia a sua administragao (IND, 2003) e permitir que sua gestao se dé de
forma mais democratica (KEMMING; HUMBORG, 2010).

Por fim, autores que pesquisam o tema tem apontado a necessidade e a escassez
de estudos que investiguem formas de se implantar a orientagdo estratégica para a
marca nas organizacbes (ANEES-UR-REHMAN; WONG; HOSSAIN, 2016), tema
recente e ainda pouco explorado no setor publico (GROMARK; MELIN, 2013), o que
deixa claro o carater inovador dessa tecnologia de gestdo. Além disso, um numero
relativamente pequeno de pesquisas se propde a entender o setor de publicacbes
académicas no contexto latino-americano, sendo a literatura que trata de gestao

estratégica nesse contexto ainda mais escassa, o que tem levado estudiosos a
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reivindicarem uma abordagem mais enfatica na busca pela compreensdo das
questdes relativas a esse campo do conhecimento (BOTERO; CERDA, 2011). Dessa
forma, a presente pesquisa tem o potencial de preencher lacunas importantes e
impactar consideravelmente os campos de estudo em orientacdo para a marca e

gestao estratégica em editoras universitarias.

Assim, espera-se que o desenvolvimento do processo de gestdo estratégica na
Edufes ajude esse setor a reverter o quadro desfavoravel apresentado anteriormente
ao garantir que os esforcos empreendidos pela Editora sejam eficazes e eficientes,
fundamentados na missao que ela deve cumprir, e que estejam alinhados com as
estratégias propostas no PDI da Ufes. Além disso, entende-se que, como parte
desse processo, a adogéo da orientagdo estratégica para a marca tende a colocar a
Edufes em contato com seus stakeholders, aumentando sua responsividade as
demandas deles, além de contribuir para o aumento da performance, da
credibilidade e legitimidade conferidas as atividades da Editora e da percepcgao de

qualidade dos produtos e servigos que ela oferece.

1.4 DELIMITACAO

Tendo em vista que o desenvolvimento do presente trabalho possui limitacdes de
tempo e de recursos, esta pesquisa limita-se a estudar a Editora da Universidade
Federal do Espirito Santo, o que, ao mesmo tempo, permite a realizagcdo de um
estudo mais aprofundado e focado na busca de solugdes especificas para a Edufes.
Uma vez que em setembro de 2018 a Associagdo Brasileira das Editoras
Universitarias contava com cerca de 123 editoras associadas espalhadas por todo o
pais (ABEU, 2018), um estudo que levasse em consideragao as especificidades de
todas essas instituicdes demandaria mais de dois anos para sua realizagdo e apoio
financeiro, recursos dos quais este estudo nao dispbde. Além disso, apesar de o
referencial teérico que orienta o planejamento estratégico neste trabalho (BRYSON,
2011) incluir além da formulagao, a implementacdo e a avaliagao da estratégia da
organizagdo como parte desse processo, a presente pesquisa limita-se a definir um
plano estratégico para a Edufes, ou seja, formular uma estratégia para essa editora,
uma vez que a realizagao dessas duas ultimas etapas por si s6 tomaria mais tempo

do que se dispde para a conclusao deste estudo.
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2 REFERENCIAL TEORICO
2.1 GESTAO ESTRATEGICA

O conceito de estratégia aplicada as organizagdes como campo de pesquisa
académica se consolidou a partir dos anos 60 (RONDA-PUPO; GUERRAS-
MARTIN, 2012). Em um dos primeiros trabalhos dedicados ao tema, Chandler
(1962, p. 13, traducdo nossa) definiu estratégia como sendo “[...] a determinagao
de metas e objetivos basicos de longo prazo de uma empresa, a adog¢ao de cursos
de acdo e a alocacado de recursos necessarios para o alcance dessas metas [...]".
Nos ultimos 50 anos, entretanto, essa concepcao evoluiu por meio dos estudos de
muitos outros autores, que buscaram manter significativo o conceito de estratégia
no ambiente organizacional tendo em vista as crescentes instabilidade e

imprevisibilidade nesse contexto.

Como reflexo dessa evolugédo, o foco das estratégias das empresas mudou da
elaboracdo de planos detalhados para diretrizes que conduzem ao sucesso
(GRANT, 2016), do alcance de metas pré-definidas para o aperfeicoamento da
performance da organizacdo (RONDA-PUPO; GUERRAS-MARTIN, 2012), de forma
que definigdes mais atuais tendem a ser mais genéricas e sucintas. Nas ultimas
décadas, a estratégia de uma organizagao foi concebida como a maneira que essa
desenvolve suas atividades como forma de criar uma posi¢ao unica de valor
(PORTER, 1996), como forma de responder as acbes dos competidores (STEISS,
2003) ou como a teoria que ela desenvolve para obter vantagens competitivas [...]”
(BARNEY; HESTERLY, 2015).

Apesar de muitas outras definicbes terem sido concebidas para o conceito de
estratégia nas organizagbes nos ultimos 50 anos, € possivel notar que a maioria
delas guarda semelhangas. Os termos “empresa”, “ambiente”, “agdes” e “recursos”,
por exemplo, compdéem o cerne dessas definicbes (RONDA-PUPO; GUERRAS-
MARTIN, 2012). Além disso, a ideia de foco em atingir certas metas e de
consisténcia, integracao e coesado na tomada de decisbes também esta presente em
boa parte delas (GRANT, 2016). Analisando as semelhangas entre 91 defini¢des de
estratégia aplicada as organizagdes concebidas entre 1962 e 2008, Ronda-Pupo e
Guerras-Martin (2012, p. 180, tradugao nossa) propuseram uma definicdo que busca

estabelecer um consenso. Segundo eles, pode-se afirmar que estratégia € “[...] a
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dindmica da relagdo da empresa com seu ambiente para a qual é necessario que
acOes sejam tomadas para que se atinja suas metas e/ou para melhorar sua

performance por meio do uso racional de recursos [...]".

E possivel inferir por meio dessa definicdo que toda empresa possui uma estratégia,
uma vez que toda organizagdo em alguma medida se relaciona com seu ambiente e
busca o uso racional de recursos. Entretanto, a estratégia que uma determinada
empresa segue pode nao conduzi-la ao alcance das metas esperadas e a
otimizacdo de sua performance (BRYSON, 2011), uma vez que sua eficacia
depende da adequacdo das escolhas estratégicas a dindmica do mercado em
questdo. Por isso, as organizagdes que se preocupam em definir a melhor estratégia
possivel para atingirem seus objetivos realizam um conjunto de analises e tomadas
de decisdes chamado gestéo estratégica (BARNEY; HESTERLY, 2015).

Esse processo se ocupa da formulagao, implementagao e avaliagdo da estratégia da
organizacao, permitindo que ela fixe uma direcdo de modo a navegar coesa por seu
ambiente e coordene suas atividades concentrando seus esforcos (MINTZBERG;
AHLSTRAND; LAMPEL, 2010). Dada sua importancia, esse campo de estudos se
desenvolveu largamente e se disseminou entre executivos, sendo que hoje grandes
organizagbes do setor privado desenvolvem conhecimento com base em
experiéncias praticas e técnicas acumuladas no assunto e possuem pessoal
especializado para conduzir essas atividades (PHILLIPS; MOUTINHO, 2018).

Em geral, a gestdo estratégica auxilia as organizagdes a atingirem seus objetivos
por trés motivos principais. O primeiro € que esse processo promove uma Vvisao
holistica da organizagdo, o que facilita a coordenagao das atividades e permite a
integracdo dos diferentes setores e individuos envolvidos na execugdo delas
(BOYNE; WALKER, 2010). O processo de gestao estratégica também permite que
toda a organizagao esteja alinhada e focada no alcance de metas de longo prazo por
meio da definigdo de diretrizes para condugédo desse esfor¢o coletivo (BOYNE;
WALKER, 2010), o que gera ainda um terceiro beneficio: o aprimoramento das
tomadas de decisao feitas durante a implementagcdo da estratégia. Ao apontar a
direcdo em que a organizacdo deve seguir, a estratégia reduz as alternativas que
podem ser adotadas para solugcdo de um eventual problema, o que simplifica a
tomada de decisdo (GRANT, 2016).
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2.1.1 Gestao estratégica no setor publico

Apesar de ter suas origens em estudos focados no contexto das empresas
privadas, os conceitos de estratégia e gestdo estratégica também sao aplicaveis
nas organizagdes publicas apesar das diferengas entre os dois setores (BOYNE;
WALKER, 2010). Num mundo contemporaneo altamente complexo, que exige
flexibilidade, preparagao para a mudanca cotidiana, orientagdo para resultados e
alto desempenho das organizag¢des publicas, faz-se necessaria a capacidade de se
desenvolver a gestdo estratégica nesse setor para uma administracdo eficiente
(ALBANO; GARCIA, 2013; BRYSON, 2011; POISTER; STREIB, 1999). Assim,
desde a década de 1980, organizagbes pubicas tém empregado amplamente a
gestao estratégica como forma de modernizar governos e a formulagdo de
politicas, o que tem gerado aprendizagem, aumento na confiangca de que os planos
estdo sendo colocados em pratica, tem possibilitado maior participacdo da
sociedade na elaboragdo de planos estratégicos e maior comunicagdo entre
governos e cidadaos (JOYCE, 2015).

De modo geral, a formulagao de estratégias nos setores publico e privado se ocupa
de atividades semelhantes, como a definicdo de metas, analise de situacoes,
alocacdes de recursos, definicdo de cursos de acéo e preocupacao com resultados
a longo prazo (JOYCE, 2015). Por outro lado, se no ambiente privado a estratégia
€ vista como o modo definido pela empresa para superar seus concorrentes, no
setor publico ela estda mais relacionada com uma forma de aprimorar a
performance da organizagdo e prover servicos melhores (BOYNE; WALKER,
2010). Além disso, as metas perseguidas pelo servigo publico geralmente sdo mais
complexas e ambiguas e o processo de tomada de decisao nesse ambiente tende
a ser mais politico, sendo composto por multiplos stakeholders (ROSENBERG
HANSEN; FERLIE, 2016). Diante do exposto, percebe-se que diferencas
estruturais tornam desaconselhavel a simples cépia de praticas utilizadas por
empresas privadas para aplicagcdo no servigo publico. Assim, deve-se esperar de
politicos, servidores e gestores publicos ndo apenas o dominio de gestéo
estratégica mas também a busca pela compreensdo do ambiente no qual atuam,
para que técnicas e conceitos consagrados pelo setor privado sejam transpostos e
testados no setor publico de forma criteriosa e com as adaptagdes pertinentes
quando necessario (JOYCE, 2015).
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2.2 ORIENTACAO ESTRATEGICA

Por conta da quantidade imensuravel de fatores envolvidos na administracdo de
empresas, existem inumeras formas de se responder as demandas do ambiente, de
forma que as estratégias tendem a ser idiossincraticas, pois cada organizagao
elabora a sua tendo em vista lidar com seus desafios particulares dada sua
percepgao das circunstancias (BRYSON, 2010; OLIVEIRA, 2007; WOLF; FLOYD,
2017). Entretanto, pesquisadores desenvolveram ao longo dos anos tipologias que
permitem classificar as estratégias das organizagdes e, assim, estudar o impacto
delas em outras variaveis de interesse, como performance, por exemplo, de maneira
mais eficiente (PARNELL; WRIGHT, 1993). Denominadas orientagdes estratégicas,
essas classificacbes sdo categorias abrangentes que descrevem conjuntos de
principios, valores e crengas que direcionam e influenciam as atividades
relacionadas a gestdo estratégica nas organizagcbes (BROWER; ROWE, 2017;
HAKALA, 2011). Estudos que possuem como tema a orientagdo estratégica tém
proposto diversos constructos que possibilitam a compreensdao e mensuragao de
fendmenos ligados a estratégia nas organizagbes (HAKALA, 2011), permitindo, por
exemplo, o entendimento do impacto de determinados tipos de estratégias em sua
performance, capacidade de inovagcdo (KUMAR et al., 2012; SHIH, 2018) e
responsabilidade social (NEJATI et al., 2017).

2.2.1 Orientagao para a marca

A literatura que aborda a tematica da gestdo de marca € extensa e apresenta
diversas definicbes para “marca”. Um primeiro exame dessas definicdes leva a
conclusao de que ndo existe uma conceituagdo consagrada para o termo. Por outro
lado, a existéncia de tantas definicbes aceitas demonstra como o termo é
multifacetado e complexo a ponto de que ao defini-lo corre-se o risco de limita-lo (DE
CHERNATONY, 2006). Vale ressaltar que o conceito de “marca” evoluiu ao longo
dos anos. Inicialmente, usava-se o termo para denotar um sinal usado para
identificar algo, que geralmente era concebido por uma unica pessoa e cuja
interpretacédo e controle julgava-se estar sob dominio desse individuo. Hoje, porém,
a marca € vista como uma entidade complexa, multidimensional e multifuncional,

cuja construcao se da pela influéncia de diversos atores (BASTOS; LEVY, 2012).
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O uso de marcas como conhecemos hoje teve inicio na virada do século XIX para o
século XX, quando o surgimento das lojas de departamento aumentou a oferta de
produtos semelhantes, o que fez com que fornecedores buscassem diferenciar e
adicionar valor aos seus por meio de embalagens que identificavam sua origem
(BASTOS; LEVY, 2012; DAVIS, 2005). O conceito de gestdo de marca, por sua vez,
surgiu em 1931 na empresa estadunidense Procter & Gamble, quando a diregao
aprovou um plano para que a organizagao tivesse gerentes e assistentes de marca
dedicados a publicidade e outras atividades de marketing de cada produto (LOW;
FULLERTON, 1994). Com o advento da propaganda televisiva e 0 boom econdmico
da época, a partir da década de 1950 as marcas se popularizaram, de forma que
que oitenta e quatro por cento dos grandes fabricantes de bens de consumo dos
Estados Unidos possuiam gerentes de marca por volta do ano de 1967, e o rapido
desenvolvimento do mercado publicitario na década de 1980 somado a mudangas
no cenario econdmico, politico e tecnoldgico ocorridas na década 1990 trouxeram as

marcas para o primeiro plano da vida em sociedade (DAVIS, 2005).

No ano de 1960, a American Marketing Association (AMA) definiu marca como
sendo “um nome, termo, design, simbolo ou qualquer outra caracteristica que
identifique um bem ou servico de um vendedor como distinto do de outros
vendedores [...]” (BENNETT, 1995, p. 27, traducdo nossa). Essa definicao,
entretanto, ndo apreendia os atributos intangiveis da marca, que haviam sido
apontados por alguns autores antes disso (AVIS, 2009). Em 1958, por exemplo,
Pierre Martineau (2003, p. 190, tradugdo nossa) ja afirmava que “[...] a marca de
sucesso possui dimensdes e significados psicolégicos que sao tao reais para o
consumidor quanto suas propriedades fisicas [...]” e completava dizendo que, em
muitas instancias, esses atributos subjetivos desempenham papéis muito mais

importantes para o destino da marca do que seus elementos funcionais.

Em consonancia com esse pensamento, as definicdes mais recentes tendem a definir
a marca como algo intangivel. O entendimento da importancia de valores emocionais
e das experiéncias associadas a marca tem crescido a medida que esta €
compreendida cada vez mais como “[...] um conjunto de valores funcionais e
emocionais que possibilitam as organizacgdes criar expectativas quanto a experiéncias
Unicas e bem-vindas” (DE CHERNATONY; MCDONALD; WALLACE, 2011, p. 31,

traducdo nossa). Atualmente, a marca € tida como algo que reside na mente do
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consumidor, “[...] uma entidade perceptivel com raizes na realidade [...]"” (KELLER,
2013, p. 36, tradugcado nossa) que é construida a partir das experiéncias que as
pessoas tém com organizagdes, produtos e servigos com 0s quais entram em contato,
funcionando como uma interface dindmica entre essas entidades e como os
consumidores as interpretam (DE CHERNATONY, 2006). Assim, percebe-se como em
cerca de seis décadas as fungdes e reflexdes sobre gestdo de marca evoluiram de
uma perspectiva que enxergava as marcas como sinais de propriedade e reputagao
para focar em sua imagem, valores simbdlicos, afeicdo e relacionamentos (BASTOS;
LEVY, 2012). De modo geral, as organizagdes tém cada vez mais classificado suas
marcas corporativas e aquelas associadas a seus produtos e servigos como os ativos

mais valiosos que elas tem a disposi¢ao (KELLER, 2013).

Em sintese, a construcdo e gestdo de uma marca consiste em influenciar a
percepcdo que o publico tem dela, ndo somente em relacdo a seus atributos
funcionais mas também seus atributos emocionais e simbdlicos (BASTOS; LEVY,
2012; DE CHERNATONY; MCDONALD; WALLACE, 2011; URDE, 1999). Nos
ultimos anos, o setor publico também tem se aproveitado desse processo e
reconhecido o valor de se gerir suas marcas (TEMPORAL, 2015). Nesse contexto, a
gestdo de marca tem sido reconhecida como “[...] um instrumento com dimensdes
gerenciais e comunicacionais destinado a dar visibilidade a organizagao, transmitir
seus valores, apoiar a transformagdo do vinculo da organizagdo com o usuario e
facilitar mobilizagdo interna e apoio externo [...]"” (ROCHETTE, 2015, p. 328,
tradugéo nossa). As instituicdes publicas que desenvolvem esse processo passam a
gerenciar suas reputagdes e os relacionamentos que estabelece com os publicos
interno e externo (DE CHERNATONY, 2006), o que possibilita potencializar atributos
como confianga (IND, 2003; KARENS et al., 2016; RITCHIE; SWAMI; WEINBERG,
1999), credibilidade (RITCHIE; SWAMI; WEINBERG, 1999), awareness, clareza,
lealdade (HOOD; HENDERSON, 2005), legitimidade (WARAAS, 2010) e apoio
(NEEDHAM, 2006) entre seus stakeholders.

Outro aspecto que torna a aplicacdo da gestdao de marcas importante no contexto do
servico publico é o fato de que esse processo forca a organizagdo a sempre
questionar seus valores e verificar se ela os esta comunicando de maneira
adequada a seus publicos, o que, na pratica, a leva a rever a forma com que opera e

impacta a vida de seus stakeholders constantemente (DAVIS, 2005). Dessa forma,
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nos ultimos anos, a gestdo de marca também tem sido concebida como um
processo social de cocriagdo de valor de marca que envolve multiplos stakeholders
(FAN, 2005; IGLESIAS; IND; ALFARO, 2017; IND, 2015). No servigo publico, essa
atividade tem sido exercida seguindo essa mesma concepg¢ao (LEIJERHOLT;
BIEDENBACH; HULTEN, 2019). Essa abordagem faz com que as organizagdes
deixem de ser orientadas exclusivamente pelas necessidades e demandas do
consumidor final para adotarem uma postura holistica, focada no desenvolvimento e
gestdo de relagdes com seus varios stakeholders (FAN, 2005; HOOD;
HENDERSON, 2005). Sob esse ponto de vista, a marca € um meio pelo qual seus
varios publicos de interesse se conectam, interagem e negociam constantemente
(IGLESIAS; IND; ALFARO, 2017), aproximando todos da organizagcdo e criando
relagbes mais igualitarias entre ela e seus stakeholders, garantindo assim alto grau
de transparéncia (IND, 2003), responsividade, reducdo de riscos e o
desenvolvimento de uma rede de relacionamentos pautada pela busca em

interesses comuns (IND, 2015), inclusive no setor publico (KARENS et al., 2016).

A importancia dada a gestdo de marcas tem crescido de tal forma que hoje muitos
autores e gestores a entendem como uma atividade primordial, um referencial que
orienta a definicdo, implementagdo e avaliacdo da estratégia das organizagbes e
que envolve todos os seus membros e stakeholders (BAUMGARTH, 2010; HUANG;
TSAIl, 2013; WONG; MERRILEES, 2008; YAKIMOVA; BEVERLAND, 2005). Essa
orientagdo estratégica é denominada orientagdo para a marca (URDE, 1994, 1999).
O termo foi cunhado por Frans Melin e Mats Urde (URDE, 1999), pioneiros no
desenvolvimento e consolidagdo das bases para pesquisa em torno do conceito
durante a década de 1990, num momento em que académicos sugeriam que a
gestdo das marcas devia se tornar atividade central nas organizagbes, como forma
de sobreviver num contexto de diminuicdo na diferenciagdo entre os produtos,

custos crescentes com midia e integracdo dos mercados (URDE, 1994).

Urde apresenta a primeira definicido de orientagdo para a marca, descrevendo o
conceito como uma “abordagem na qual os processos da organizagdo giram em
torno da criacdo, desenvolvimento e protecdo da identidade da marca numa
interacdo continua com os publicos-alvo com o objetivo de alcangar vantagem
competitiva duradoura” (1999, p. 117, traducdo nossa). Ao longo dos anos,

entretanto, outras definicdbes foram concebidas, cada uma abordando o tema sob
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perspectivas ligeiramente diferentes. Gromark e Melin sugerem uma alternativa que

sintetiza todas as definicdes apresentadas até entio:

[...] a orientagdo para a marca € uma abordagem deliberada de construgao
da marca, onde o valor da marca é criado por meio da interagao entre
stakeholders internos e externos, onde a gestdo da marca é percebida como
uma competéncia essencial e onde a construgdo da marca esta intimamente
associada ao desenvolvimento organizacional e performance superior
(2013, p. 1105, tradugao nossa).

Dessa forma, os objetivos estratégicos de uma organizagao orientada para a marca,
séo tracados a partir da marca (EVANS; BRIDSON; RENTSCHLER, 2012; URDE,
1994, 1999; YAKIMOVA; BEVERLAND, 2005). A missdo dessas instituicbes é
integrada a construgao de suas marcas e, assim, recursos sao alocados e cursos de
acao adotados de modo a fortalecer a identidade da marca e acumular valor de
marca como forma de se garantir a satisfagdo das necessidades de seus
stakeholders (URDE, 1999). Para tanto, essas instituicbes promovem uma interagao
continua dos valores e identidade da marca com a organizagdo e com seus publicos
de interesse, de forma que a marca funciona como uma plataforma que intermedeia
a interacdo com estes. O conceito de orientagdo para a marca ja foi aplicado em
varios contextos, como empreendimentos de pequeno e médio porte (WONG;
MERRILEES, 2005), em empresas business-to-business (BAUMGARTH, 2010;
BAUMGARTH; SCHMIDT, 2010), multinacionais (SIMOES; DIBB, 2001), no varejo
(BRIDSON; EVANS, 2004), em organizagdes nao lucrativas (EWING; NAPOLI, 2005;
HANKINSON, 2001a) e no servigo publico (GROMARK; MELIN, 2013). Além disso,
diversos estudos apontam para uma relagdo positiva entre a orientagcdo para a
marca e a performance das organizagbes (BAUMGARTH, 2010; GROMARK;
MELIN, 2011; HANKINSON, 2002).

2.2.1.1 Antecedentes e impedimentos

Entretanto, para que uma organizagdo se torne orientada para a marca é
necessario que arranjos sistematicos adequados sejam feitos (HUANG; TSAI,
2013; YAKIMOVA; BEVERLAND, 2005). Nesse sentido, muitos académicos ja
estudaram instituicbes de diversos tamanhos e setores diferentes para

compreenderem o que as estimula ou impede de manifestar a orientacao para a
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marca e varios fatores foram apresentados como antecedentes ou impedimentos
por essas pesquisas. Os fatores que identificamos em nossa revisao bibliografica
sdo apresentados a seguir. Nos os agrupamos em trés eixos’, a saber: recursos e
capacidades da organizagdo, estrutura organizacional e cultura organizacional.
Por fim, sdo apresentados fatores que podem inibir a manifestacdo da orientagao

para a marca.
2.2.1.1.1 Antecedentes: recursos e capacidades da organizagdo

Segundo os autores pesquisados, para que a organizagao estabeleca a orientagao
para a marca € necessario que ela possua capacidades e recursos internos
adequados. Em termos de recursos humanos, primeiramente € necessario que esse
movimento seja apoiado pelos niveis mais estratégicos da instituicdo, que devem
compreender principios basicos de gestdo de marca e acreditarem nesse processo
como um fator importante para o sucesso (BAUMGARTH, 2010; HANKINSON,
2002). Em segundo lugar, é importante que alguém em um cargo de gestdo, como
um diretor de comunicagdo ou diretor de marca, esteja totalmente comprometido
com essa transformacédo, para estar apto a dirigi-la e garantir o envolvimento da
organizacdo nela (HANKINSON, 2001a, 2002). Além disso, € importante que
aqueles envolvidos diretamente na gestdo da marca possuam experiéncia e estejam
capacitados a fazé-lo, para que possam se envolver no processo e conduzi-lo de
maneira adequada (HANKINSON, 2001a; URDE, 1999; URDE; BAUMGARTH;
MERRILEES, 2013). Em termos financeiros, apesar de desejavel, a abundancia de
recursos desse tipo ndo € determinante para que uma organizagdo se torne
orientada para a marca, podendo esta se valer de mecanismos de comunicacao de

baixo custo para alcangar esse objetivo (HUANG; TSAI, 2013).

Uma capacidade primordial para concretizar essa transformagao € um alto grau de
responsividade mediante as mudangas do ambiente e as necessidades de seus
stakeholders (EWING; NAPOLI, 2005; NAPOLI, 2006). Para garantir que as
organizagbes permanegam relevantes para seus publicos é necessario que elas
dialoguem constantemente com estes para se certificar de que continuam lhes

oferecendo servigos e produtos de valor. A partir desse didlogo as instituicdées devem

1 Essa divisdo €& proposta por Huang e Tsai (2013) num estudo em que investigam

antecedentes para a manifestacdo da orientagdo para a marca em organiza¢des em Taiwan.
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gerar inteligéncia a respeito dos stakeholders e do ambiente em que estio inseridas,
disseminar essa inteligéncia internamente e iniciar acdes responsivas que usarao
esses dados para gerar satisfacdo em seus publicos (GONZALEZ; VIJANDE;
CASIELLES, 2002). Além disso, a organizacao deve ter a capacidade de comunicar
os valores de sua marca de maneira eficaz, interna e externamente (EWING;
NAPOLI, 2005; HANKINSON, 2012, 2001a, 2002; NAPOLI, 2006), e de desenvolver
produtos e servicos diferenciados que conduzam a construcdo de um
posicionamento de marca Unico (BRIDSON; EVANS, 2004; HUANG; TSAI, 2013;
WONG; MERRILEES, 2005).

2.2.1.1.2 Antecedentes: estrutura organizacional

A implementacao da orientacao para a marca requer o envolvimento constante de
toda a organizagao nesse processo. Por isso, € fundamental que haja integracao
entre todos os seus setores (EWING; NAPOLI, 2005; HANKINSON, 2012;
HUANG; TSAI, 2013; URDE, 1994, 1999; WONG; MERRILEES, 2005). Isso
permite que a comunicagao interna dos valores da marca e da inteligéncia gerada
pelo didlogo com os stakeholders acontegca de maneira eficiente, além de garantir
que todos os departamentos sejam envolvidos no processo de gestdo da marca,
O que por sua vez gera consisténcia na comunicagdo com os publicos externos,
fundamental para esse processo. Essa integracdo pode ser obtida por meio de
reunides intersetoriais peridodicas em niveis mais estratégicos da organizagéao
seguidas por reunides setoriais comuns para se operacionalizar a integragao dos
processos dos diferentes departamentos (HANKINSON, 2012; HUANG; TSAI,
2013). Além disso, a troca de relatorios, registros e memorandos entre setores e
outros meios de comunicagao interna ajudam nesse processo de integracao
(HUANG; TSAI, 2013).

2.2.1.1.3 Antecedentes: cultura organizacional

Outro quesito fundamental para que se adote a orientagdo para a marca é a
existéncia de uma cultura organizacional adequada para esse fim (HANKINSON,
2012, 2001a; HUANG; TSAI, 2013; WONG; MERRILEES, 2005). Nesse sentido, é
necessario que todos os membros da organizacdo hajam e se comuniquem de

acordo com os valores da marca (BAUMGARTH, 2010). Para que isso ocorra, é
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necessario que os membros aceitem, apoiem e se identifiquem com os objetivos,
a missao e a visao da organizagcao (HUANG; TSAI, 2013; URDE, 1999). Também
€ preciso que compreendam a importancia de se manter consisténcia em todas
as mensagens que a instituicgho comunica (HANKINSON, 2012) e que a
construcdo da marca nao é tarefa exclusiva de determinado setor mas uma tarefa
em que todos os membros da organizagdo tem um papel a desempenhar
(WONG; MERRILEES, 2005). Dessa forma, € necessario que se promova
capacitacdes, treinamentos e workshops para conceder aos funcionarios a
oportunidade de aprender conceitos relacionados a gestdo de marca e se
familiarizarem com a marca da organizacdo (HANKINSON, 2012, 2001b, 2002).
Outros artificios que podem ser usados para se criar uma cultura de apoio a
orientagcédo para a marca sédo a elaboragédo de manuais de marca (BAUMGARTH,
2010; HANKINSON, 2012), normas para orientar o comportamento dos
funcionarios segundo os valores da marca, o uso de artefatos (como a arquitetura
do ambiente de trabalho e vestimentas) para traduzir esses valores, entre outros
(BAUMGARTH, 2010).

2.2.1.1.4 Impedimentos

Além dos fatores acima mencionados, € importante considerar algumas crencas e
acoes que quando presentes podem inibir a manifestacdo da orientagdo para a
marca nas organizacbes (EVANS; BRIDSON; RENTSCHLER, 2012; WONG;
MERRILEES, 2005, 2008). Em geral, estas se resumem a limitagcbes em termos
de recursos financeiros? e humanos, falta de tempo destinado a atividades ligadas
a gestdo da marca e a crenca de que esse processo € algo opcional e eventuais
gastos com ele representam mais custos do que investimentos (WONG;
MERRILEES, 2005, 2008). Dessa forma, é importante estar atento a presenca de
fatores impeditivos como os citados acima e implementar politicas visando reduzi-
los, com foco em desenvolver o compromisso genuino com a filosofia e atividades
ligadas a gestdo de marca entre os membros da organizagdgo (WONG;
MERRILEES, 2008).

2 E importante ressaltar que, em estudo mais recente, Huang e Tsai (2013) encontraram evidéncias
que levam a crer que, apesar de ser benéfico para as atividades de gestdo de marca a longo
prazo, a abundancia de recursos financeiros ndo € impeditivo para que as organizagbes
apresentem alto grau de orientacdo para a marca.
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Quadro 1 — Fatores que estimulam e inibem a implantagéo da orientagdo para a marca, segundo o
que consta do referencial teérico deste estudo

Recursos e
capacidades
da
organizagao

Apoio dos niveis mais estratégicos da instituicao

BAUMGARTH,
2010; HANKINSON,
2002

Alguém em um cargo de gestao totalmente HANKINSON,
comprometido com essa transformagéo 2001a, 2002
HANKINSON,
Experiéncia e capacitagao em gestdo de marca por ffg’sgi URDE, 1999;
parte daqueles diretamente envolvidos nesse processo | gAUMGARTH:

MERRILEES, 2013

Alto grau de responsividade mediante as mudancgas do
ambiente e as necessidades de seus stakeholders

EWING; NAPOLI,
2005; NAPOLI,
2006; GONZALEZ;
VIJANDE;
CASIELLES, 2002

) L ) EWING; NAPOLI,
JZ> Capacidade da organizagdo de comunicar os valores de | 2005; HANKINSON,
o sua marca de maneira eficaz, interna e externamente 2012, 2001a, 2002;
m NAPOLI, 2006
O
m .
o ) . BRIDSON; EVANS,
E Capacidade de desenvolver produtos e servigos 2004; HUANG;
— diferenciados TSAI, 2013; WONG;
m MERRILEES, 2005
(7]
EWING; NAPOLI,
Estrut 2005; HANKINSON,
strutura ~ - 2012; HUANG;
- . Integr ntre t tor rganiz ’ :
organizacional egracgédo entre todos os setores da organizagao TSAI 2013: URDE,
1994, 1999; WONG;
MERRILEES, 2005
Promocgéao de capacitagdes e treinamentos sobre gestdo | HANKINSON, 2012,
de marca 2001b, 2002
BAUMGARTH,
Elaboragao de manuais de marca 2010; HANKINSON,
Cultura 2012
organizacional ] .
Normas para orientar o comportamento dos funcionarios
segundo os valores da marca
BAUMGARTH, 2010
O uso de artefatos (como a arquitetura do ambiente de
trabalho e vestimentas) para traduzir esses valores
= | Limitagbes em termos de recursos financeiros e humanos
n)
m
2 Falta de tempo destinado a atividades ligadas a gestao da marca WONG;
rgn MERRILEES, 2005,
= 2008
= . .
8 Crenca de que esse processo € algo opcional e eventuais gastos
o | referentes a ele representam mais custos do que investimentos

Fonte: Elaboragéo propria.
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2.3 PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

Um componente central da gestdo estratégica € o planejamento estratégico
(POISTER; STREIB, 1999), a parte daquele processo que se ocupa da formulagéo
da estratégia. Ele é usado de maneira extensiva atualmente e se manteve como
uma das ferramentas de gestdo mais usadas em todo o mundo nas ultimas décadas
(RIGBY, 2003; RIGBY; BILODEAU, 2009, 2015). De modo geral, ele consiste na
proposicao, avaliagdo e definicdo de estratégias possiveis para que se alcance os
objetivos da organizagao, por meio da revisdo de seus propdésitos e objetivos e da
analise dos ambientes internos e externos (HOFER; SCHENDEL, 1978).

O planejamento estratégico surge como campo de estudo na década de 1960
(BRYSON; EDWARDS; VAN SLYKE, 2018; MINTZBERG, 1994a). Durante a década
seguinte, o interesse do mundo corporativo por essa ferramenta de gestdo cresceu
consideravelmente, consolidando-se em meados da década de 1980 (WILSON,
1990). A época, a implementagdo acontecia separada do ato de planejar, tarefa que
passou a ser exclusiva de especialistas no assunto, dos quais se esperava a
concepgao das melhores estratégias e instrugcbes de como implementa-las
(MINTZBERG, 1994a). Entretanto, a medida que se caminhava para a década de
1990, uma descrenga na eficacia do planejamento estratégico comegou a crescer
entre as organizagdes por uma percepgao de que essa ferramenta ndo estava
correspondendo as expectativas de auxilia-las a antever ou lidar com os desafios
impostos pelo ambiente externo (WILSON, 1990). Notava-se que as estratégias
definidas no processo de planejamento ndo estavam sendo implementadas na
pratica (BONN; CHRISTODOULOU, 1996). Até entdo, a formulacdo da estratégia
nas empresas se valia de atividades rigidas e burocraticas e excluia do processo
atores que posteriormente seriam encarregados de sua implementagéo, o que, em
sintese, foi apontado como as principais causas do insucesso do planejamento
estratégico nas organizagbes da época (BONN; CHRISTODOULOU, 1996;
LIEDTKA, 1998; MINTZBERG, 1994a; WILSON, 1990; WOLF; FLOYD, 2017).

Porém, tendo como base sobretudo o trabalho de Mintzberg (1994b, 1994a, 1994c,
2004), em meados da década de 1990 uma nova era para a pesquisa em torno do
planejamento estratégico teve inicio. A partir de entdo, atores a nivel tatico e

operacional foram integrados a esse processo, que se tornou socializado, realista e
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menos rigido, com as etapas de planejamento e implementagcdo da estratégia se
influenciando mutuamente (BRYSON, 2010). Além disso, o0s papéis
desempenhados por diferentes profissionais nesse processo também mudou
(WHITTINGTON et al., 2017). Atualmente os gerentes das unidades de negocio
possuem mais autonomia para conduzirem a formulagdo das estratégias que
devem colocar em pratica, enquanto as equipes de especialistas em planejamento
a nivel corporativo diminuiram e passaram a atuar como facilitadores desse
processo na organizagao, promovendo discussdes e canais para compartilhamento

de conhecimento, metodologias e técnicas.

Outra mudanca significativa diz respeito a atencdo dada a relacdo entre o
planejamento e o pensamento estratégicos. Enquanto o primeiro é analitico,
caracterizado pela formalizagdo de objetivos e do conjunto de atividades a serem
desempenhados para alcanga-los, o segundo envolve capacidade de sintese e o
uso da criatividade e da intuicdo para conceber as melhores estratégias
(MINTZBERG, 1994a). Se antes percebia-se uma énfase excessiva no carater
formal da concepgdo de estratégias, a partir de entdo ambos os processos
comecgaram a ser vistos como fundamentais e interdependentes para a formulagao
da estratégia das organizag¢des (GRAETZ, 2002; MINTZBERG, 1994a).

Atualmente, o planejamento estratégico é definido como

[...] uma abordagem deliberativa e disciplinada para produzir decisdes e
agdes fundamentais que moldam e orientam o que uma organizagao (ou
outra entidade) €, o que ela faz e por qué. O planejamento estratégico pode
ser compreendido como um “modo de saber” destinado a ajudar os lideres e
gerentes a discernir o que fazer, como e por qué [..] (BRYSON, 2011,
traducédo nossa).

Ele € usado para esclarecer os propoésitos da organizagao, requisitos e estratégias
adequadas para atingir seus objetivos, deliberando sobre como integrar pessoas,
estruturas, processos, propésitos, apoio politico e aprendizado de formas produtivas
(BRYSON, 2010), permitindo definir planos de agdo que possam assegurar a
efetividade e vitalidade da organizagao a longo prazo (POISTER; STREIB, 1999).

O resultado desse processo geralmente é registrado em um documento chamado
plano estratégico, que cumpre importante fungdo ao resumir o motivo da
existéncia da organizacdo, suas metas e os planos de acao para alcancga-las,

comunicando de forma clara os rumos que ela esta tomando tanto para o publico
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interno quanto para o externo (ALLISON; KAYE, 2015). Entretanto, o plano
estratégico nao deve ser muito extenso (ALLISON; KAYE, 2015; BRYSON, 2011;
JACKSON, 2007), pois caso contrario sua eficacia em guiar as operagdes da
organizagdo pode ser comprometida. Na pratica, um plano estratégico bem
redigido permite que os individuos se mantenham cientes das decisées
estratégicas tomadas e da performance da organizacdo (BRYSON, 2011),
convengam pessoas a agirem de acordo com a estratégia, reportem acdes e
intengdes a autoridades (STACEY; MOWLES, 2016) e comuniquem aspectos
importantes da organizacao, interna e externamente, de forma clara e concisa
(ALLISON; KAYE, 2015; BRYSON, 2011; JACKSON, 2007).

2.3.1 Planejamento estratégico no setor publico

Como forma de lidar com as sucessivas mudancas econdmicas, sociais e
tecnologicas (OTA, 2014) e atender ao crescente anseio da sociedade por maior
controle, transparéncia e servigos de melhor qualidade (POISTER; STREIB, 1999), o
emprego da gestao estratégica no setor publico se torna cada vez mais premente,
de forma que o uso do planejamento estratégico tem ganhando cada vez mais
notoriedade nesse contexto (ALBANO; GARCIA, 2013). Assim como no setor
privado, essa ferramenta é utilizada para tracar planos de acdo, definir
responsabilidades e metas e monitorar o desempenho (DE ARAUJO E SILVA;
GONCALVES, 2011). Entretanto, € necessario que se tenha em mente a acentuada
complexidade e as particularidades do setor publico em relagcéo ao privado antes de
simplesmente transpor a aplicacdo dessa ferramenta de um ambiente para o outro
(BRYSON; EDWARDS; VAN SLYKE, 2018).

No Brasil, o uso crescente do planejamento estratégico se da como reflexo do
aprimoramento da administragdo publica que vem ocorrendo ao longo dos anos,
como resultado, principalmente, da relativa estabilidade econémica que se instaurou
no pais a partir da década de 1990, do aumento das pressdes do ambiente por
melhores servigos, do aperfeicoamento do corpo técnico do funcionalismo (OTA,
2014) e da instauragao do principio constitucional da eficiéncia como orientador das
atividades no setor publico (BLONSKI et al., 2017). Contudo, apesar de as
instituicbes publicas brasileiras confiarem em sua eficacia para o alcance de

desempenho superior, 0 emprego do planejamento estratégico neste contexto se da



38

de forma heterogénea, com diferentes 6rgaos implementando o uso dessa
ferramenta de forma gradual, em ritmos variados e momentos historicos distintos
(DE ARAUJO E SILVA; GONCALVES, 2011; SILVA; MARIO, 2015).

Ao longo das ultimas décadas, varios estudos investigaram o uso do planejamento
estratégico no setor publico brasileiro (ALBANO; GARCIA, 2013; ARAUJO, 1996;
BLONSKI et al., 2017; DE ARAUJO E SILVA; GONCALVES, 2011; MOTTA, 1979;
OTA, 2014). Algumas dessas pesquisas se ocuparam em apontar aspectos que
devem ser observados pelos gestores que atuam nesse contexto para diminuirem os
riscos de insucesso. Um desses aspectos € a importancia de se compreender o
planejamento estratégico como “[...] agente politico de constru¢cdo de uma realidade
[...] um dos principais canais de ligacdo Estado-comunidade-Estado” (MOURA,
1997, p. 39), ndo apenas como um instrumento formalizador da estratégia. Nesse
sentido, faz-se necessario o esforgo para incluir todos os membros da organizagao
no processo, para garantir assim o comprometimento de todos e a concepgao de
objetivos mais realistas (ALBANO; GARCIA, 2013; OTA, 2014).

Figura 2 — Desafios para o uso do planejamento estratégico em organizacgdes publicas
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Assim, percebe-se que parte dos desafios enfrentados pelos gestores das
organizagdes publicas para o sucesso do planejamento estratégico correspondem
a eliminar desse processo os mesmos fatores que conduziram a descrenga na
eficacia dessa ferramenta e em sua posterior transformacéo, anteriormente
citados. Entretanto, somam-se a esses outros aspectos a serem observados, como
a definicdo de um lider para ser referéncia ao longo do processo (ALBANO;
GARCIA, 2013), a compreensao da cultura e da dinamica de provimento de
recursos humanos e financeiros da organizagao e ter em mente a necessidade de
se considerar percepgdes e expectativas de multiplos stakeholders e de lidar com
rupturas por conta da rotatividade politica (OTA, 2014). A figura 2 apresenta um
mapa mental contendo os desafios para o uso do planejamento estratégico nas

organizag¢des do setor publico brasileiro e seus desdobramentos.
2.3.2 O Ciclo de Mudanca de Estratégia

Atualmente, existem diversos métodos para se desenvolver o planejamento
estratégico nas organizagdes, sendo um deles o Ciclo de Mudanga de Estratégia
(CME) (BRYSON, 2011). Esse modelo se aplica especificamente a organizacdes
publicas e ndo-lucrativas e se tornou referéncia naquele contexto, sendo largamente
adotado. Além disso, relatos do sucesso de sua aplicagdo sao encontrados na
literatura cientifica (DONALD; LYONS; TRIBBEY, 2001; MCCLAMROCH; BYRD;
SOWELL, 2001; STEPHAN, 2010). O CME é considerado um modelo referéncia nao
somente no contexto internacional mas também no Brasil, inclusive no que tange
aos processos de planejamento estratégico em universidades brasileiras (ALBANO;
GARCIA, 2013; REBELO, 2004).

O CME possui poucas caracteristicas similares ao modelo de planejamento
estratégico rigido e burocratico que passou a ser criticado a partir das décadas de
1980 e 1990 (BRYSON, 2011), sendo colaboragéo, o alcance de consenso e visdo
compartilhada pontos centrais desse modelo. Apesar de ser apresentando em
etapas e conduzir a definicdo da estratégia da organizagcdo de modo participativo e
razoavelmente ordenado, o CME ¢ fluido, iterativo e dindmico na pratica, permitindo
que as pessoas estejam continuamente repensando conexdes entre elementos do

processo, aprendendo, agindo e avaliando enquanto formulam estratégias eficazes
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(BRYSON, 2011). Ele nao foca apenas na concepgao de um plano estratégico ao fim

do processo, mas visa também

[...] potencializar o pensamento, o agir e o aprendizado estratégicos;
engajar atores-chave tanto com o presente quanto com o futuro; [...] €
interligar formulagdo com implementacdo de formas sensata, técnica e
administrativamente viaveis, politicamente inteligentes, legais, morais, éticas
— e, ndo menos importante, gerar valor publico duradouro (BRYSON, 2011,
p. 47, tradugdo nossa).

Além disso, Bryson reconhece em seu modelo a relevancia do carater politico do
processo de planejamento estratégico, de forma que uma das premissas do CME é
a busca da racionalidade por meio da politica, do enfrentamento e resolugao de
conflitos entre os stakeholders (KENDALL; NINO; STALEY, 2008). Dessa forma, o
CME integra dimensbes politicas e administrativas, um dilema que precisa ser

enfrentado na busca pela eficiéncia na gestao publica (MOTTA, 2013).

Figura 3 — O Ciclo de Mudancga de Estratégia
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Como representado em maiores detalhes na figura 2, o CME é dividido em 10
etapas (BRYSON, 2011), a saber:

1. Gerar acordo e iniciar o processo de planejamento estratégico;
2. ldentificar os mandatos organizacionais;

3. Esclarecer a miss&o e os valores da organizagao;

4

. Avaliar os ambientes interno e externo para identificar forgas, fraquezas,

oportunidades e ameacas (analise SWOT);
. Identificar questdes estratégicas enfrentadas pela organizagéao;

. Formular estratégias para lidar com essas questdes;

5

6

7. Revisar e adotar o plano estratégico;

8. Estabelecer uma visdo organizacional eficaz;
9

. Desenvolver um processo de implementagao eficaz;

10.Reavaliar as estratégias e o processo de planejamento estratégico.

Ao longo do desenvolvimento do CME séao utilizados instrumentos facilitadores
imprescindiveis para a conclusdo de algumas das etapas e implementagdo da
estratégia. A seguir sdo apresentados brevemente cinco desses instrumentos: (1)
Técnica Basica de Analise de Stakeholder, (2) Técnica Snow Card, (3) Mapeamento
de Estratégia Orientado para a Agao, (4) Balanced Scorecard e, por fim, (5) Cadeia

de Valor.
2.3.2.1 Técnica Basica de Analise de Stakeholder

O sucesso de uma organizagao, seja ela do setor publico ou privado, passa pelo
atendimento de determinadas necessidades e expectativas de seus stakeholders
(BOURNE, 2009), termo que compreende “todo grupo de pessoas ou individuo que
afeta ou é afetado pelo alcance dos objetivos de uma organizagdo (FREEMAN,
1984, tradugdo nossa). Analisar seus stakeholders é uma ferramenta indispensavel
para o sucesso dos 6rgaos publicos, pois ndo saber quem eles s&o e quais critérios
usam para avaliar sua performance impede que a organizagao tenha certeza de que
esta trabalhando para satisfazer as demandas deles (RAINEY, 2009). Entretanto, a
analise de stakeholder nao consiste em um método estritamente definido, sendo que

existem diversas abordagens para desenvolvé-la. Uma das abordagens



42

apresentadas por Bryson (2011) é a Técnica Basica de Analise de Stakeholder,
composta por trés etapas: (1) identificacdo dos stakeholders da organizacao, (2)
definir os critérios com base nos quais sua performance é avaliada e (3) refletir
sobre o0 quéao eficaz a organizagédo é em atender as demandas de seus stakeholders.
Essa técnica permite identificar stakeholders e seus interesses, esclarecer a viséo
que eles tem da organizacdo, identificar questdes estratégicas e coalizdes que

facilitam ou dificultam o alcance de metas, de forma util e rapida (BRYSON, 2004).

2.3.2.2 Técnica Snow Card

Para condugdo da analise dos ambientes interno e externo (analise SWOT), que
culmina com a identificagdo das forgas, fraquezas, oportunidades e ameacas da
organizacao, Bryson (2011) indica a utilizagado da Técnica Snow Card. Essa técnica
combina uma etapa de brainstorming e uma de sintese, nas quais cada individuo de
um grupo de pessoas anota uma forga, fraqueza, oportunidade ou ameaga em uma
folha branca de papel e entdo a cola em uma parede de forma a agrupa-las por
temas (BRYSON; ALSTON, 2005). O conceito dessa técnica é bastante simples, o
que a torna facil de se usar e conduz o grupo a rapidamente produzir quatro listas

para debate e identificagdo de questbes estratégicas (BRYSON, 2011).

2.3.2.3 Mapeamento de Estratégia Orientado para a A¢ao

Uma ferramenta muito util para o processo de gestdo estratégica € o mapeamento
causal (BRYSON; ACKERMANN; EDEN, 2014). Geralmente empregada como forma
de apreender a estrutura de assertivas causais de um grupo ou individuo, essa
técnica propde a representagao grafica de conceitos como ndés e de causalidades
como conexdes entre esses nos, permitindo assim a representagao visual do
pensamento como uma rede de relagdes causais (NARAYANAN; ARMSTRONG,
2005). Além dos beneficios gerados por mapas cognitivos de um modo geral, como
o auxilio no foco da atencdo e desencadeamento da memoria, sinalizagdo de
prioridades e fornecimento de informagdes ausentes (FIOL; HUFF, 1992), quando
utilizado em ambientes institucionais, o0 mapeamento causal promove o
entendimento da complexidade da estrutura de crengas e do conhecimento de um
grupo de pessoas (NARAYANAN; ARMSTRONG, 2005) e permite que se tenha uma

visdo mais clara dos problemas que a organizagao enfrenta (ACKERMANN; EDEN,
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2011). Por meio da visualizagdo simultdnea de um grande numero de ideias e suas
interconexdes, favorece a ligagdo entre o pensar e o agir estratégicos e ajuda na
compreensao de problemas complexos (BRYSON et al., 2004). Mapas causais
podem ser desenvolvidos por meio de diversas abordagens. A abordagem
apresentada por Bryson (2011) a ser usada ao longo do processo de planejamento

estratégico € Mapeamento de Estratégia Orientado para a Acao (MEOA).

2.3.2.4 Balanced Scorecard

Espera-se que ao longo do processo de planejamento estratégico a organizacao
defina indicadores para permitir o acompanhamento e mensuragao do progresso da
implementagdo da estratégia e a identificagdo de questdes estratégicas futuras
(BRYSON, 2011). Para tanto, Bryson (2011) indica o uso do Balanced Scorecard
(KAPLAN; NORTON, 1996), um sistema de mensuragao de performance que integra
medidas derivadas da estratégia da organizacdo. Inicialmente desenvolvida para
permitir as organizagbes do setor privado medirem seu sucesso para além dos
resultados financeiros de curto prazo, atualmente essa ferramenta é efetivamente
implementada no servigo publico em todo o mundo (NIVEN, 2008), inclusive no
Brasil (FERNANDES; FURTADO; FERREIRA, 2016; YONEZAWA; CARMO; SOUZA,
2011). Na pratica, o Balanced Scorecard permite as organizagdes lidar com
operagbes do dia a dia sem perder o foco em sua estratégia, identificar e gerir seus
propositos e alinhar metas com objetivos estratégicos em todos os seus niveis
(NAIR, 2004). Além disso, no setor publico, especificamente, ele demonstra
accountability e o alcance de resultados, aprimora a performance com foco na
missdo, auxilia na obtencdo de recursos, produz informacdes uteis, mudanca e
inspira confianca (NIVEN, 2008).

2.3.2.5 Cadeia de valor

A cadeia de valor € uma ferramenta de gestdo concebida por Michael E. Porter
(1998) que propde a descrigdo de todas as atividades estrategicamente relevantes
que a organizagcdo desenvolve, com o intuito de se compreender como se da a
alocagéao de recursos e as fontes de diferenciagdo do produto ou servigo entregues
por ela (WHITTLE; MYRICK, 2005). As atividades sao classificadas em dois grandes

grupos: atividades primarias e atividades de suporte. Enquanto aquelas estao
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diretamente relacionadas a criagao e entrega do produto ou servigo oferecido, estas
dizem respeito as fungdes que devem ser desempenhadas para que as atividades
primarias acontecam. O desenho da cadeia de valor vem cada vez mais sendo
utilizado como ferramenta estratégica (WILLIAMS; LEWIS, 2008) pois permite que
se tenha uma visdo geral de como a organizagdo gera valor a medida que
transforma recursos brutos em um produto ou servigo acabado. Isso auxilia o arranjo
e a integracdo das atividades desenvolvidas pela organizagdo de forma que os
recursos distribuidos ao longo da cadeia de valor sejam convertidos no maximo de
valor possivel a ser entregue aos stakeholders (WALTERS; LANCASTER, 2000).

2.3.3 Planejamento estratégico em editoras universitarias brasileiras

Como parte da pesquisa preliminar que deu origem ao referencial teérico que
embasa o presente estudo, foi realizada uma revisao bibliografica com a intencao de
identificar pesquisas que abordem a tematica da gestdo estratégica nas editoras
universitarias brasileiras. Como fonte de pesquisa foram utilizados o Portal de
Periddicos CAPES?, a plataforma SciELO* e o portal Google Académico®. As buscas
se deram com base em trés conjuntos de descritores aplicados em cada uma
dessas fontes: “editoras universitarias” AND “gestdo estratégica”; “editoras
universitarias” AND “planejamento estratégico”, e; “editoras universitarias” AND
“andlise swot”. As buscas no Portal de Periédicos CAPES retornaram 17
ocorréncias, mas nenhuma delas tratava do assunto pesquisado, direta ou
indiretamente. Em geral, os resultados discorriam sobre gestdo estratégica em
outros contextos ou citavam referéncias publicadas por editoras universitarias. As
buscas na plataforma SciELO n&o retornaram nenhuma ocorréncia. J&4 o portal
Google Académico apresentou 1623 resultados, somando-se as ocorréncias
geradas por cada descritor. Entretanto, apenas 1 resultado abordava o tema
pesquisado. Os demais discorriam sobre gestdo estratégica em outros contextos,
sobre editoras universitarias sob outras perspectivas ou citavam referéncias

publicadas por editoras universitarias.

O trabalho em questdo (SILVA; TIBIRICA; CARMO, 2014), um estudo de caso

intitulado “Aplicacao da analise SWOT na elaboragédo de diagndstico organizacional

3 https://www.periodicos.capes.gov.br/
4 https://www.scielo.org/
5 https://scholar.google.com.br/
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de uma editora universitaria”, tem como objetivo elaborar um diagndstico
organizacional de uma editora universitaria brasileira nao identificada. Os autores
compreendem que é necessario que a instituicdo aprimore seu planejamento
estratégico para que obtenha maior participagdo no mercado editorial, e delimitam o
escopo do trabalho a etapa de diagndstico da organizagdo que em geral compde
esse processo. A analise SWOT foi a ferramenta de gestao utilizada para conduzir o
diagnéstico de modo geral. O procedimento de coleta de dados utilizado foi a
entrevista estruturada, sendo parte das questdes abertas e parte delas fechadas,
utilizando escala do tipo Likert, aplicadas a dirigentes atuais, ex-dirigentes e
gerentes de diversas areas da editora. O tratamento dos dados quantitativos se deu
com o auxilio do software Excel e as questdes abertas foram examinadas por meio
de analise de conteudo. Os resultados do trabalho apontam aspectos da
organizagao que devem ser melhorados para que ela aprimore seu desempenho e
pontos fortes que devem ser potencializados para tornarem-se diferenciais
competitivos. Além disso, sdo apontadas oportunidades e ameacas identificadas
pelos sujeitos da pesquisa no ambiente externo. Os autores concluem o estudo
destacando a compreensao limitada que parte dos dirigentes e gerentes da editora
possuem quanto ao ambiente externo, de modo que as analises feitas por esses

sujeitos ficaram bastante restritas ao ambiente interno da organizagao.

Ainda como parte da pesquisa preliminar que deu origem ao referencial tedrico que
embasa o presente estudo, foi realizada uma busca pelos planos estratégicos das
38 editoras filiadas a ABEU que sao vinculadas a universidades federais para serem
usados como referéncia no processo de planejamento da Edufes. A pesquisa foi
realizada nos sites dessas instituigbes e, apesar de algumas delas apresentarem
missao, visao e valores, apenas uma, a editora da Universidade Federal de Santa
Catarina, apresenta em seu site o plano estratégico da organizagdo (UFSC, 2017)
compreendendo todo o processo de formulacdo de sua estratégia. O documento
apresenta as seguintes sec¢des, nessa ordem: introdu¢do; um breve historico da
instituicdo; a composicao de seu conselho editorial; a estrutura organizacional; uma
declaragao do negdcio no qual esta inserida; seus valores; sua missido; sua visao;
descrigao e resultado do processo de analise dos ambientes; as estratégias a serem
adotadas; o mapa estratégico resultante do processo, e; referéncias bibliograficas. O
plano estratégico nédo especifica quais métodos e autores serviram de referéncia

para a conducao do planejamento, nem explica como foram definidos, valores, visao
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e missdo. Entretanto, deixa claro o carater participativo do processo, descreve a
realizagcao de uma primeira reunido de sensibilizagdo da equipe com pessoa externa
a editora e a utilizacdo da matriz SWOT para realizagdo da analise de ambiente, que
se deu em dois momentos: levantamento de dados por meio de formulario
distribuido entre a equipe e reunidao geral posterior para discussdao dos dados
levantados que resultou em um quadro contendo forcas, fraquezas, oportunidades e
ameagas enfrentadas pela organizagdo. O método usado para definicdo das
estratégias a serem adotadas também n&o € especificado, mas o fato de cada uma
delas estarem associadas a objetivos estratégicos, metas, indicadores e agdes, além
de serem divididas nos eixos (1) pessoas, organizacao e logistica, (2) procedimentos
internos, (3) aprendizado e crescimento e (4) resultados d&o a entender que utilizou-

se algum método derivado do Balanced Scorecard.
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3 METODOS E PROCEDIMENTOS
3.1 ABORDAGEM, TIPOLOGIA E ESTRATEGIA DE PESQUISA

Esta pesquisa segue a abordagem qualitativa. Esse tipo de abordagem localiza o
observador no mundo (DENZIN; LINCOLN, 2018) e contempla de forma explicita
os contextos social, institucional, cultural e ambiental no qual o estudo acontece
(YIN, 2016). A abordagem qualitativa é geralmente utilizada quando se busca o
entendimento detalhado de um problema complexo (CRESWELL, 2007) que
geralmente passa pela compreenséao das relagdes sociais (FLICK, 2009), de como
as pessoas lidam com as configuragcbes do mundo real (YIN, 2016). Pode ser
também utilizada para o desenvolvimento de teorias quando nenhum conjunto de
saberes existente € capaz de capturar a complexidade do problema a ser
examinado (CRESWELL, 2007).

No caso do presente estudo, o uso da abordagem qualitativa justifica-se pela
complexidade de se definir a estratégia de uma organizagdo (BARNEY; HESTERLY,
2015; OLIVEIRA, 2007), especialmente no setor publico (BRYSON; EDWARDS;
VAN SLYKE, 2018), tarefa que “implica um processo decisério permanente,
acionado dentro de um contexto ambiental interdependente e mutavel” (OLIVEIRA,
2007, p. 5). Aléem disso, pelo fato do planejamento e da estruturagcdo de uma
organizagao serem necessariamente contingenciais, ndo existem modelos ideais
que possam ser generalizados e que garantam seu funcionamento em qualquer
situacao, cultura ou grupo de pessoas. Por isso, € necessario que as organizagoes,
munidas de sua missao, metas e analises dos ambientes interno e externo, fagam
suas proprias escolhas estratégicas, ou seja, formulem sua propria teoria sobre qual
seria a maneira mais eficiente de se tirar partido de seus recursos a partir da
evolucdo dos ambientes interno e externo para o alcance de seus objetivos
(BARNEY; HESTERLY, 2015).

Além disso, esta pesquisa pode ser classificada como aplicada e descritiva.
Estudos aplicados abordam topicos especificos ou propde solugdes relacionados a
problemas enfrentados por um individuo ou grupo de pessoas, focando na busca por
resultados praticos que possam facilitar processos de decisdo. E largamente
utilizada nédo apenas entre a comunidade cientifica, mas também por professores,

conselheiros, assistentes sociais, gerentes e autoridades publicas (NEUMAN,
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2014a). Ja o carater descritivo deste trabalho esta expresso no fato de ele fazer uso
da descricao das caracteristicas dos fenbmenos que envolvem a gestdo da Editora
da Ufes para propdr uma maneira de se intervir em sua estrutura e funcionamento

(GIL, 2009) visando a implantac&o da orientagéo para a marca.

3.1.1 Pesquisa-agao critica participativa

A estratégia de pesquisa definida para conducdo do presente trabalho foi a da
pesquisa-acao critica participativa (KEMMIS; MCTAGGART, NIXON, 2014).
Diferentemente das modalidades de investigagao utilizadas na maioria dos estudos
organizacionais, a pesquisa-agdo nao € realizada sob os pressupostos do
paradigma positivista. Trabalhos fundamentados nesse paradigma propéem uma
visao objetiva da realidade e a existéncia de um pesquisador neutro, capaz de se
abster de seus valores e se apartar do objeto a ser investigado, que examina essa
realidade para conceber leis que possam explica-la e conhecimento que possa ser
generalizado (COGHLAN; BRANNICK, 2005).

A pesquisa-agao, no entanto, tende a ser compreendida como uma estratégia de
investigacdo fundamentada no paradigma da teoria critica (KEMMIS;
MCTAGGART; NIXON, 2014; SPENCER; PRYCE; WALSH, 2014). Pesquisas
desenvolvidas sob esse paradigma se diferenciam daquelas mais tradicionais pois
nao buscam entender o objeto de estudo mas transforma-lo, emancipar os seres
humanos e ajuda-los a romper com o status quo, pressupondo que, para ser
compreendida, a realidade deve ser analisada subjetivamente, a luz dos valores
das pessoas e mediada pelas relagbes de poder histérica e socialmente
construidas (SPENCER; PRYCE; WALSH, 2014). Nesse paradigma, entende-se
que certos problemas ndo podem ser resolvidos aplicando-se solugdes propostas
em outros contextos, por outros grupos de pessoas, de forma que suas resolucdes
devem passar pela consideracdo de dinamicas particulares as pessoas e
ambientes envolvidos (STRINGER, 2007).

Nossa escolha pelo uso da pesquisa-acdo se baseia principalmente no fato de,
como exposto no referencial teérico deste estudo, as estratégias das organizacdes
serem idiossincraticas, devendo ser concebidas com base nos desafios e
circunstancias particulares percebidos por seus integrantes. Nesse sentido, a

modalidade de pesquisa-agao adotada neste trabalho (critica participativa)
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visa ajudar as pessoas a entender e transformar “a maneira como fazemos
as coisas por aqui”’. Em particular, a pesquisa-agao critica participativa tem
como objetivo ajudar os participantes a transformar (1) seu entendimento
de suas praticas; (2) a condugao de suas praticas, e (3) as condigdes sob
as quais eles praticam, para que essas coisas sejam mais racionais (e
compreensiveis, coerentes e razoaveis), mais produtivas e sustentaveis, e
mais justas e inclusivas (KEMMIS; MCTAGGART; NIXON, 2014, p. 67,
tradugéo nossa).

Além disso, abordagens participativas tém sido amplamente reconhecidas como
formas muito mais eficazes de se atingir resultados eficazes e produtivos nas
organizagdes (STRINGER, 2007). Nesses sistemas sociais, onde a capacidade de
mudanca é fator essencial para sua sobrevivéncia, a pesquisa-agao tem sido cada
vez mais utilizada como estratégia de enfrentamento de problemas complexos, pois
permite a identificacdo e solugcdo de problemas pelos préprios individuos que os
enfrentam no dia a dia, sem que seja necessario separar os fendmenos estudados
do contexto onde eles se dao, o que muitas vezes nao é possivel de se fazer em
pequisas organizacionais (MACKE, 2010). Trata-se de uma estratégia de pesquisa
que integra o uso e a concepgao de saberes (NEUMAN, 2014b) para aprimorar a
pratica e desenvolver conhecimento de forma contextualizada e promover reflexdes
criticas visando o aprendizado profissional, além de gerar desenvolvimento
sustentavel e mudancas positivas (ZUBER-SKERRITT, 2015).

Uma das principais caracteristicas da pesquisa-acao € o seu carater participativo.
Ao contrario do que acontece em outras estratégias de pesquisa, nela
pesquisador e participantes trabalham colaborativamente durante todo o estudo
(YIN, 2016). Ao mesmo tempo, diferente de outras modalidades de pesquisa
participante, ela, “[...] além da participacao, supde uma forma de acao planejada
de carater social, educacional, técnico ou outro [...]” (THIOLLENT, 2005, p. 9-10).
Na pesquisa-ac¢ao, o pesquisador deixa de representar apenas um observador e
também participa do processo ao mesmo tempo que procura-se orientar os
trabalhos para que os préprios participantes aprimorem suas praticas e o
contexto onde o estudo acontece (KEMMIS; MCTAGGART, NIXON, 2014) com
base em seus proprios conhecimentos e experiéncias cotidianos (NEUMAN,
2014b). Desse modo, entende-se como resultado em um estudo desse tipo néo
apenas descricbes envolvendo verbalizacbes dos participantes ou tabelas

contendo dados quantitativos, mas também “[...] as mudangas introduzidas na
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percepcgao dos interessados ou, de modo mais difuso, na cultura da organizagao”
(MACKE, 2010, p. 221).

Em pesquisas organizacionais, € comum o uso de referenciais tedricos
especificos para orientar o trabalho de pesquisa-acdo (COGHLAN; BRANNICK,
2005). Sob essa perspectiva, o planejamento estratégico de carater participativo
tem sido compreendido como um desses referenciais para se desenvolver a
pesquisa-acdo nesse contexto (KUMAR, 2014; STRINGER, 2007; ZUBER-
SKERRITT, 1996), pois propde que, através do olhar dos stakeholders, forgas,
fraquezas, oportunidades e ameacgas colocadas na organizagdo sejam
compreendidas e estratégias e planos de agédo sejam concebidos de forma a
conduzir uma mudanga planejada visando sua sobrevivéncia e otimizagcdo das
atividades que desempenha (KUMAR, 2014). No caso deste estudo, o Ciclo de
Mudanca de Estratégia (CME) (BRYSON, 2011) foi a abordagem escolhida para
definir como se daria a condugao do processo de planejamento estratégico. Essa
escolha se justifica nao apenas por ele ser referéncia no assunto entre
organizagdes publicas estrangeiras e brasileiras e por casos de sucesso
envolvendo seu uso serem documentados em artigos cientificos, mas também por
suas premissas estarem alinhadas com as praticas de planejamento estratégico

mais atuais apresentadas no referencial teérico deste trabalho.

O planejamento estratégico participativo compartilha alguns pressupostos com a
pesquisa-acao critica participativa. Um deles é a forma socializada na qual o
processo acontece e a consequente aproximagao entre os resultados e a
realidade dos envolvidos. Um dos problemas dos planos estratégicos concebidos
pelas geréncias de forma unilateral € o desligamento dos responsaveis pela
implementacédo das estratégias de sua formulagéo, o que “[...] costuma impedir o
comprometimento [...]” (MINTZBERG, 2004, p. 146) dessas pessoas. Segundo
Mintzberg,

[...] gestores com um estilo que gera comprometimento conduzem as pessoas
por uma jornada. Eles lideram de uma forma que todos que estdo nessa jornada
ajudam a moldar o seu curso. Como resultado, entusiasmo surge inevitavelmente
ao longo do caminho. Aqueles com estilo calculista se fixam em um destino e
calculam o que o grupo precisa fazer para chegar la, sem se preocupar com as
preferéncias dos membros. Porém, estratégias calculadas nao tem valor em si
mesmas [...] (MINTZBERG, 1994a, p. 109, traducéo nossa)
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O autor afirma ainda que nao existe uma estratégia ideal, definida por algum
processo formal, e que as estratégias s6 passam a ter valor “[...] quando pessoas
empenhadas as enchem de energia [...]” (MINTZBERG, 2004, p. 147). Da mesma
forma, na pesquisa-acao ndo se busca uma forma ideal de se proceder, que possa
ser generalizada em outros contextos, mas “[...] esperamos apenas fazer o melhor
que pudermos, tendo em vista nossas circunstancias, para prevenir ou amenizar
quaisquer consequéncias desfavoraveis de nossas praticas [...]” (KEMMIS;
MCTAGGART, NIXON, 2014, p. 69, tradu¢do nossa). Essas semelhangas também
moldaram nosso entendimento de que a escolha da pesquisa-agao critica
participativa como estratégia de pesquisa para condugdo de um planejamento

estratégico participativo era a mais acertada para este estudo.

A pesquisa-agao serviu especialmente como um referencial para garantir que carater
socializado e realista do planejamento estratégico participativo seria posto em pratica.
Tinhamos em mente que para que isso acontecesse caberia ao pesquisador construir
um ambiente favoravel para constru¢cdo de consenso, de modo que os participantes
construissem uma nogao compartilhada da situacao e que fizesse sentido para todos, a
partir de suas proprias percepgoes e interpretagdes, que muitas vezes sao divergentes
(STRINGER, 2007). Para tanto, dimensdes humanas e sociais do contexto investigado
tiveram de ser levadas em consideragédo, como ficara mais claro ao longo do relato de

pesquisa, observando-se os principios de trabalho apresentados no quadro 2.

Quadro 2 — Principios de trabalho da pesquisa-agao

Em uma pesquisa-agao, os relacionamentos devem:
c? O tipo, a natureza e a qualidade dos . )
—_— relacionamentos em qualquer ambiente social . Prom_over sentimentos de igualdade para todas as pessoas
8 terdo impactos diretos na qualidade da envolvidas; .
o experiéncia das pessoas e, através disso, na * Manter a harmonia; .
s qualidade dos resultados de qualquer * Evitar conflitos, sempre que possivel;
o empreendimento humano. A pesquisa-ac&o . Resplver conflitos que surjam, a_berta_e dialogicamente;
3 tem um interesse primario, portanto, em * Aceitar as pessoas como elas s&o, ndo como algumas pessoas
@ estabelecer e manter relacdes de trabalho acham que deveriam ser; i )
2 pOSitiVaS (STRINGER, 2007’ p. 28, tradUQéO . InCe—ntlvlar reIaCIOnamentOS P.eSSOals e ‘COOperatlvos em ’VeZ de
(o) nossa). relagdes impessoais, competitivas, conflitantes ou autoritarias;
7 * Manter a sensibilidade aos sentimentos das pessoas
(STRINGER, 2007, p. 38, tradugéo nossa).
(@) Quando pratica uma comunicagao efetiva, o individuo:
(@) A pesquisa-agao requer que todos os
3 participan@es se envolvam em estilos e formas » Escuta atentamente as pessoas;
c de comunicag&o que facilitem o + Aceita e age sobre o que elas dizem;
=3 desenvolvimento de relacionamentos » Pode ser entendido por todos;
8 harmoniosos e a efetiva realizagéo de « E verdadeiro e sincero;
© objetivos de grupo ou organizacionais « Atua de maneiras social e culturalmente apropriadas;
an (STRINGER, 2007, p. 30, tradug&o nossa). + Regularmente aconselha os outros sobre o que esta
o acontecendo (STRINGER, 2007, p. 38, tradug&o nossa).

(continua)
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A medida que as pessoas podem participar do | A Participagéo é efetiva quando:
processo de explorar a natureza e o contexto
dos problemas que Ihes dizem respeito, elas
U tém a oportunidade de desenvolver
Q entendimentos imediatos e profundamente + Permite niveis significativos de envolvimento ativo;
.3._ relevantes de sua situacdo e de se envolver » Permite que as pessoas realizem tarefas significativas;
o ativamente no processo de lidar com esses * Fornece suporte para as pessoas a medida que aprendem a
T problemas. A tarefa nessas circunstancias é agir por si mesmas;
Q fornecer um clima que dé as pessoas a * Incentiva planos e atividades que as pessoas sao capazes de
8, sensag&o de que elas estdo no controle de realizar por si mesmas;
o suas proprias vidas e que as apoia enquanto * Lida pessoalmente com pessoas e hdo com seus
elas agem sistematicamente para melhorar representantes ou agentes (STRINGER, 2007, p. 38, tradugéao
suas circunstancias (STRINGER, 2007, p. 32, nossa).
tradug&o nossa).
Inclusdo em pesquisa-agao envolve:
A pesquisa-agao busca aprovar uma
- abordagem de investigag&o que inclua todas + Maximizar o envolvimento de todos os individuos relevantes;
=1 as partes interessadas relevantes no processo | « Incluir todos os grupos afetados;
o de investigag&o. Cria contextos que permitem » Incluir todas as questdes relevantes — sociais, econémicas,
c que diversos grupos negociem suas_vérias culturais, politicas — em vez de focar em agendas administrativas
31 agepda§ em uma atmosfera de confianga e ou politicas estreitas;
o aceitagéo mutuas e trabalhem em busca de « Garantir a cooperagdo com outros grupos, agéncias e
solugdes eficazes para os problemas que Ihes organizagdes;
dizem respeito (STRINGER, 2007, p. 34-35, « Garantir que todos os grupos relevantes se beneficiem das
tradug@o nossa). atividades (STRINGER, 2007, p. 38, tradugéo nossa).

Fonte: Adaptado de Stringer (2007, p. 38).

De modo geral, a pesquisa-agao acontece em ciclos, compostos de cinco etapas,

uma etapa preparatoria e quatro etapas principais, como pode ser visto na figura 4.

Figura 4 — O ciclo de pesquisa-agao

Contexto e proposito

Ny

Avaliagéo
das agdes

Diagndstico

O CICLO DE PESQUISA-AGAO

Execugéo /
das agbes

N

Planejamento
das agdes

Fonte: Adaptado de Coghlan e Brannick (2005, p. 22).

A etapa preparatéria consiste na avaliacdo do contexto e definicdo do propdsito

da pesquisa, quando reflete-se sobre a situacdo que precisa ser abordada e

identifica-se o tema a ser pesquisado (KLEIN, 2012). Na fase de diagndstico, sao
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delimitados os problemas que se deseja solucionar, ja vislumbrando as agdes que
podem ser tomadas para tanto, articulando-se o referencial teérico do trabalho
com a pratica dos individuos (COGHLAN; BRANNICK, 2005). Nesse sentido, é
importante que um marco tedrico seja definido para orientar desde a delimitagao
do problema a ser enfrentada quanto a interpretagdo dos resultados, passando
pela concepcéo de alternativas de solucao e diretrizes para condugédo de todo o
processo (THIOLLENT, 2005). Em seguida, durante a etapa de planejamento das
acoes, os participantes definem o que sera feito para enfrentar o problema, ou
seja, as atividades que serdo desenvolvidas durante a fase de execug¢ao das
acoes, que por sua vez é seguida de uma etapa onde o grupo avalia todo o
processo de pesquisa-acao de forma a aperfeicoa-lo tendo em vista os préximos
ciclos (COGHLAN; BRANNICK, 2005). Entretanto, é importante ter em mente
que, ao contrario de outros tipos de pesquisa, o planejamento de uma pesquisa-
acao nao € rigido, sendo esperado que ocorram adaptagbes em funcdo das

preferéncias dos participantes e das circunstancias (THIOLLENT, 2005)

Enquanto alguns autores entendem o fato de os resultados da pesquisa-agéo néo
poderem ser generalizados a outros grupos e contextos como uma limitagao
(MACKE, 2010), outros afirmam que ela ndo se propde a isso, pelo contrario,
busca a resolugao de problemas que ndo podem ser solucionados com base em
conhecimento generalizavel (COGHLAN; BRANNICK, 2005; KEMMIS;
MCTAGGART; NIXON, 2014; STRINGER, 2007). Mesmo devendo ser articulada
dentro de um quadro tedrico pertinente ao tema pesquisado (THIOLLENT, 2005),
a pesquisa-acdo adapta conhecimento generalizavel as pessoas e ao contexto
onde ela é realizada (STRINGER, 2007). Isso expde outra peculiaridade da
pesquisa-acdo: os critérios para que ela seja validada. Uma vez que os
resultados desse tipo de pesquisa sado produzidos e interpretados a luz do
contexto onde eles sdo produzidos, ndo € possivel valida-la por meio de sua
replicagdo, como seria feito em trabalhos fundamentados no paradigma
positivista, por exemplo, pois é de se esperar que seus resultados serdo
diferentes em contextos diferentes (DICK, 2014). A base para a validagao de uma
pesquisa-acdo € a confirmacdo de que o estudo foi conduzido de forma
consciente e deliberada segundo os pressupostos dessa estratégia de pesquisa
(COGHLAN; BRANNICK, 2005)
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Entretanto, isso ndo significa que seus resultados ndo gerem conhecimento. E
esperado que outras pessoas levem em conta seus achados para enfrentarem
suas proprias situagdes-problema (KEMMIS; MCTAGGART; NIXON, 2014),
inclusive no contexto organizacional (MCNIFF, 2000). Todavia, para que isso seja
possivel, € necessario que o contexto, atividades e eventos que compdem a
pesquisa sejam descritos detalhadamente de forma que individuos que nao
participaram do estudo tenham condi¢des de avaliar as semelhancas e diferencas
entre a situacédo relatada e aquela que enfrentam (STRINGER, 2007). Nesse
sentido, a maneira na qual um relatério de pesquisa-agcdo é estruturado pode
variar, mas convencionou-se que ao longo de seu conteudo deve ficar claro: (1) a
proposta e referencial teérico da pesquisa; (2) o contexto onde ela ocorre; (3) os
procedimentos adotados; (4) o relato de pesquisa e seus resultados; (5) as
reflexbes e o aprendizado do pesquisador; (6) analise do relato a luz da
experiéncia e da teoria, e; (7) como os resultados podem ser utilizado em
contextos mais amplos (COGHLAN; BRANNICK, 2005).

3.2 CAMPO DE TRABALHO

Em setembro de 2018, a Associac&o Brasileira das Editoras Universitarias (ABEU)
contava com 123 editoras filiadas espalhadas por todas as regides do pais,
vinculadas a universidades federais, estaduais, privadas, a institutos federais e a
fundagbes (ABEU, 2018). A presente pesquisa se insere nesse universo das
editoras universitarias brasileiras, tendo como campo de trabalho a Edufes, a
Editora da Universidade Federal do Espirito Santo, que foi escolhida pela facilidade
de acesso aos dados e participantes da pesquisa, uma vez que o pesquisador
trabalha no setor, e por limitagdes de tempo e recursos financeiros que seriam
necessarios para conduzir a pesquisa em outras editoras universitarias do pais. O
referencial tedrico da presente pesquisa destaca a importancia de se envolver no
processo de formulacdo aqueles que serdo encarregados de executar as
estratégias da organizacéo. Tendo isso em mente, todos os servidores da Editora
foram convidados a atuarem como participantes da pesquisa e apenas um deles,
afastado para conclusédo de seu doutorado, ndo esteve presente em nenhuma das
cinco entrevistas em grupo, de forma que 15 pessoas participaram do estudo. Na

secéo 4.1.1, é apresentada a caracterizagdo desse grupo.
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3.3 INSTRUMENTOS DE COLETA DE DADOS
3.3.1 Pesquisa bibliografica

Independente do tipo de pesquisa que se desenvolve, é imprescindivel a realizagao
de estudo bibliografico para se definir seu sistema conceitual, seu referencial tedrico
e para se constatar o estagio de amadurecimento do campo do saber que se
pretende abordar (FLICK, 2009; MARTINS; THEOPHILO, 2007). Além disso,
pesquisas inteiras podem ser desenvolvidas a partir de fontes bibliograficas,
exclusivamente (GIL, 2009). Neste trabalho, a pesquisa bibliografica, além de ter
guiado a composig¢do de seu referencial tedérico e metodoldgico, foi usada como
instrumento de coleta de dados para definicdo dos mandatos informais da Edufes.
Para tanto, foram utilizados como fonte de dados livros de leitura corrente,

perioddicos cientificos, teses, dissertagdes e anais de encontros cientificos.
3.3.2 Pesquisa documental

A pesquisa documental € semelhante a pesquisa bibliografica, sendo que o que
diferencia ambas sédo suas fontes de informacdo, com a primeira utilizando
fundamentalmente material ndo editado (GIL, 2002; MARTINS; THEOPHILO, 2007).
A analise de documentos € uma forma ndo invasiva de coleta de dados, pois
dispensa o contato com sujeitos, que pode servir como acréscimo instrutivo a
entrevistas, por exemplo (FLICK, 2009), e é frequentemente utilizada em estudos
que utilizam estratégias de pesquisa participativa, como a pesquisa-agao (MARTINS;
THEOPHILO, 2007). No caso deste trabalho, a pesquisa documental foi utilizada
como instrumento para definir os mandatos formais da Edufes. Para tanto, foram
utilizados como fonte de dados o Estatuto, o Regimento Geral e o Plano de

Desenvolvimento Institucional 2015-2019 da Ufes e o Regimento da Editora da Ufes.
3.3.3 Entrevista em grupo dialégica

A entrevista em grupo tem sido cada vez mais utilizada nos dias de hoje
(BRINKMANN, 2013), sendo aplicada de diferentes formas (HENNINK, 2014),
inclusive no contexto de pesquisas-acdo, empoderando grupos de pessoas e
fomentando mudanga social (PUCHTA; POTTER, 2004) ao aprimorar as

possibilidades de grupos especificos de pessoas sendo empregada como processo
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que conecta teoria e pratica (KAMBERELIS; DIMITRIADIS; WELKER, 2018). Esse
tipo de entrevista tem como objetivo ndo apenas criar uma oportunidade para que
um dialogo acontega entre determinado grupo de pessoas, mas também
conscientizar os individuos quanto a determinado tema e conduzir discussdes
deliberativas a cerca de topicos levantados pelo pesquisador e pelos participantes
(ROULSTON, 2010). Um principio dessa abordagem é envolver as pessoas que
futuramente aplicardo os resultados das entrevistas em suas praticas a participarem
ativamente do processo de pesquisa (HENNINNK, 2007), de forma que o
pesquisador passa a trabalhar com as pessoas em vez de apenas té-las como
objeto de estudo (KAMBERELIS, GEORGE DIMITRIADIS, 2005).

Geralmente, participam desse tipo de entrevista um grupo composto por seis a dez
integrantes conduzidos por um moderador, que introduz os topicos para debate
(BRINKMANN, 2013), previne que determinadas pessoas dominem a entrevista,
encoraja membros reservados a participarem e interfere no processo direta ou
indiretamente (FLICK, 2009) de forma a obter opinides (PUCHTA; POTTER, 2004).
Ao utilizar essa técnica, o intuito do pesquisador ndo € coletar dados de diversas
pessoas de forma simultdnea, mas do grupo como um todo, sendo ele a sua
unidade de analise (LUNE; BERG, 2017). Ao desenvolver-se uma entrevista em
grupo, cria-se um ambiente confortavel para discussdo, aproveitando-se da
tendéncia natural por interagédo social das pessoas, o que as encoraja a participar do
processo e permite que elas desenvolvam raciocinios a partir da resposta uns dos
outros, contrastem diferentes visdes e discutam questdes de um modo que nao seria
possivel utilizando outro instrumento (HENNINK, 2014). Além disso, gera-se grande
volume de dados e variedade de perspectivas em um periodo relativamente curto de
tempo (HENNINK, 2014).

Nesta pesquisa, entrevistas em grupo dialdégicas foram usadas para promover
conscientizagdo, discussdes e deliberacdes em diferentes etapas do planejamento
estratégico entre o grupo de participantes. Elas foram realizadas ao longo de cinco
seminarios que aconteceram entre os meses de abril e maio de 2019. Esses seminarios
foram registrados integralmente em audio e posteriormente transcritos para realizagao de
analise de conteudo. Em certos momentos, as entrevistas foram conduzidas de forma
mais tradicional, com base em perguntas feitas pelo pesquisador que nortearam as
discussdes. Em outras etapas do processo, foram utilizadas técnicas e procedimentos

provenientes da literatura em planejamento estratégico (apresentadas nas segoes 2.3.2.1
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a 2.3.2.5) para moldar os debates de forma que os resultados obtidos ao fim delas
fossem condizentes com esse campo de investigacdo. Os momentos em que cada
técnica foi utilizada em conjunto com a entrevista em grupo estado descritos no quadro 4,
presente na secao 3.5, enquanto a se¢ao 4 descreve com maiores detalhes o andamento
das entrevistas e a utilizacdo desses instrumentos auxiliares. Os resultados obtidos em
cada etapa foram servindo de subsidios para as etapas seguintes até que culminou-se na
elaboracao do plano estratégico da Edufes, produto final desta pesquisa. Além disso,
as entrevistas foram transcritas e analisadas a luz da analise de conteudo qualitativa. Os
resultados desse exame embasaram a discussao promovida por nés ao longo de toda
secao 4 e nos permitiu argumentar se a pergunta de pesquisa que guiou 0 presente

estudo foi ou ndo respondida satisfatoriamente.
3.4 INSTRUMENTOS DE TRATAMENTO E ANALISE DE DADOS

3.4.1 Analise de conteudo qualitativa

A analise de conteudo é um método de analise de dados baseado em texto (PRIOR,
2014). Ela permite o exame, descricdo e quantificacdo sistematica e objetiva de
diferentes fendbmenos e documentos e conduz a caracterizacdo da unidade de
analise de forma concisa e abrangente por meio de sua sintetizagao em categorias-
chave (ELO; KYNGAS, 2008). Isso permite que se identifique, a partir de grandes
volumes de dados, atitudes, visdes e interesses expressos por pessoas, individual
ou coletivamente. Apesar de ser mais conhecido como um instrumento de analise
quantitativa, existem modalidades de analise de conteudo que, em vez de se
valerem de contagens de palavras, buscam explicar o significado dos textos
sintetizando-os e descrevendo-os de forma interpretativa (DRISKO; MASCHI, 2016).

Uma dessas modalidades é a “analise de conteudo qualitativa”.

Essa abordagem mantém as potencialidades da analise de conteudo quantitativa ao
mesmo tempo que permite que se analise temas e ideias centrais além do conteudo
manifesto dos textos, levando-se também em consideragdo seu conteudo latente e
contexto para explicar seu significado e como este € transmitido (MAYRING, 2014). Por
outro lado, a analise de conteudo qualitativa representa a abordagem menos
interpretativa dentre aquelas com viés qualitativo, sendo orientada para sintetizar o
conteudo informacional da unidade de analise (SANDELOWSKI, 2000). Ao contrario do
que acontece quando se aplica as demais abordagens, por meio dela busca-se descrever
regularidades e padrbes detectados nos dados examinados (DRISKO; MASCHI, 2016).
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Figura 5 — Desenvolvimento de analise de conteudo qualitativa

Relato do processo
Fase de preparacao Fase de organizagéo e dos resultados

Fonte: Adaptado de Elo e Kyngas (2008, p. 110).

A figura 5 apresenta as etapas que compdem a analise de conteudo qualitativa, que é
composta por trés fases principais: (1) preparagéo, (2) organizacao e (3) relato dos
processos e do resultado. Seguindo o método utilizado neste trabalho (ELO;
KYNGAS, 2008), a analise tem inicio com uma fase de preparagdo. Nela, o conjunto
de documentos a ser analisado e os objetivos da pesquisa s&o definidos, para entao
dar-se inicio a uma etapa em que o pesquisador realiza leituras preliminares do
conteudo de forma a captar as primeiras impressdes que emergem do texto e que
orientardo os trabalhos nas etapas seguintes, num processo chamado “leitura
flutuante” (BARDIN, 2011). Na fase seguinte, de organizacdo, o pesquisador |é os
textos que compdem a unidade de analise fazendo anotagdes e destacando palavras,
expressoes e frases e descrevendo outros aspectos do conteudo relevantes tendo o
objetivo da analise. Essas informagbes sao entdo tabuladas, categorizadas, para que
seja possivel apreender seu conteudo de forma sintética no que tange o objetivo da
pesquisa. Por fim, o processo e os resultados da pesquisa sao relatados, em artigos
cientificos, monografias, dissertacdes ou teses, langando mao de modelos, sistemas e
mapas conceituais e/ou discutindo-se as categorias e informagdes sintetizadas.

Esta pesquisa fez uso da analise de conteudo qualitativa para definicdo dos
mandatos informais da Edufes. O procedimento adotado € descrito na se¢céo 4.3.1. A
andlise de conteudo qualitativa indutiva também foi utilizada para sintetizar o

conteudo da avaliagdo do processo de planejamento estratégico. Nesse caso, o
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procedimento foi mais simples, contando apenas com a transcri¢do da parte final do
ultimo seminario como fonte de dados. Nesse caso, foram analisadas as falas dos
participantes em busca de pontos comuns que resumissem o que eles enxergaram
de positivo, o0 que viram de negativo e que aprenderam ao longo do planejamento. O
resultado dessa analise pode ser visto no quadro 13, na seg¢ao 4.4. O quadro 3
resume o arcabougo metodolégico desta pesquisa, apresentando abordagem,

estratégias de pesquisa e instrumentos utilizados.

Quadro 3 — Resumo do arcabougo metodoldgico da pesquisa

Abordagem qualitativa

Pesquisa-acao critica participativa

Planejamento estratégico (Ciclo de Mudanca de Estratégia)

Instrumentos de coleta de dados

Além de ter guiado a composigéo do referencial
Pesquisa bibliografica tedrico e metodologico, foi usada como instrumento
para definigdo dos mandatos informais da Edufes

Foi utilizada como instrumento para definir os

PequIsa documental mandatos formais da Edufes

Entrevista em grupo Usada para promover conscientizagéo, discussdes
dialégica e deliberagdes entre o grupo de participantes

Instrumento de tratamento e analise de dados

Utilizada para definicdo dos mandatos informais da
Edufes e para sintetizar o contetido da avaliagdo do
processo de planejamento estratégico

Analise de contetdo
qualitativa

Instrumentos provenientes da literatura em planejamento estratégico

Utilizada para identificar os stakeholders da
Edufes e os critérios pelos quais eles avaliam a
organizagéo

Técnica Basica de
Analise de Stakeholder

Técnica Snow Card Empregada para conduzir a analise de ambiente

Mapeamento de
Estratégia Orientado
para a Agéo

Usado para visualizagédo das questdes estratégicas
da Editora e as relagdes existentes entre elas

Utilizado para elaboragéo do mapa estratégico e do

Balanced Scorecard registro das estratégias e seus indicadores

Empregada para permitir a visualizagéo das
Cadeia de Valor atividades desempenhadas na organizagéo e como
elas conduzem a produgé&o de valor publico

Fonte: Elaboragéao prépria.
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Levando-se em consideragao o carater contingencial do planejamento estratégico
(BRYSON, 2010; OLIVEIRA, 2007; WOLF; FLOYD, 2017), com base no referencial
tedrico deste estudo, sobretudo Bryson (2011) e Bryson e Alston (2005), foi

elaborada uma proposta de procedimento para condugcdo do planejamento

estratégico da Edufes, que foi apresentada aos participantes, discutida e aprovada

por eles no primeiro seminario. O quadro 4 exibe essa proposta, detalhando as

etapas do CME que foram desenvolvidas neste trabalho, os procedimentos

adotados em cada etapa e os instrumentos de coleta, tratamento e analise de

dados utilizados para a realizacdo de cada procedimento.

Quadro 4 — Proposta de condugdo do processo de planejamento estratégico da Edufes

Etapa

Procedimentos

Instrumentos

Gerar acordo e
iniciar o

1 processo de
planejamento
estratégico

Inicialmente, apresentacdes serdo dirigidas aos stakeholders
internos pelo pesquisador, introduzindo-os ao conteudo da
pesquisa bibliografica preliminar que resultou no referencial
tedrico deste estudo no intuito de conscientiza-los quanto a
necessidade de se conduzir um processo de planejamento
estratégico na Edufes.

Ao fim das apresentagdes sera firmado um acordo com os
stakeholders internos para dar origem a equipe de
planejamento estratégico, quando sera discutido (BRYSON,
2016) o propésito do esforgo, o prazo de execugéo, a fungéo
que cada participante tem a desempenhar ao longo do
processo, 0S recursos necessarios para o cumprimento das
etapas, limitagcdes e desafios a se enfrentar para o sucesso
do esforgo;

Entrevista em grupo
dialoégica

Identificar os
2 mandatos
da Edufes

Pesquisa documental sera realizada pelo pesquisador em leis,

regimentos e estatutos para identificar os mandatos formais da
Edufes, ou seja, os requisitos, restricbes e expectativas formais
quanto ao seu funcionamento (BRYSON, 2016).

Pesquisa documental

Pesquisa bibliografica sera realizada pelo pesquisador para
identificar mandatos informais da Edufes: (1) o que justifica a
existéncia de uma editora universitaria e (2) qual tipo de
atividade se espera que uma instituicdo desse tipo
desenvolva.

Pesquisa bibliografica

Os dados coletados por meio das pesquisas bibliografica e
documental serédo categorizados e sintetizados.

Analise de conteudo

O resultado da analise de conteudo sera apresentado a
equipe de planejamento estratégico.

(continua)
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Esclarecer a
misséao e os

valores da
organizagao

A analise dos stakeholders da Edufes sera realizada pela
equipe de planejamento estratégico.

Entrevista em grupo
dialoégica

Técnica Basica de Analise de
Stakeholder

E um rascunho da missao e dos valores da Edufes sera
redigido pelo mesmo grupo.

Entrevista em grupo
dialégica

4 Analise SWOT

Uma analise dos ambientes interno e externo sera conduzida
pela equipe de planejamento estratégico, para identificacao
das forgas, fraquezas, oportunidades e ameagas com que a
Edufes lida atualmente.

Entrevista em grupo
dialégica

Técnica Snow Card

Identificar
5 questoes
estratégicas

Nesta etapa, com base nos dados coletados até aqui, a
equipe de planejamento estratégico identificara questdes
estratégicas enfrentadas pela Edufes. Questbes estratégicas
devem ser compreendidas como “questdes politicas
fundamentais ou desafios criticos que prejudicam mandatos,
missao e valores da organizagao; nivel e mix de produto ou
servico; clientes, usuarios ou pagadores; custo,
financiamento, organizagéo ou gestdo” (BRYSON, 2016, p.
251, tradugédo nossa).

Entrevista em grupo
dialégica

Mapeamento de Estratégia
Orientado para a Agao

Formular
estratégias
para lidar com
essas questoes

A partir da identificagdo das questbes estratégicas, a equipe
de planejamento estratégico formulara estratégias para lidar
com essas questoes.

Entrevista em grupo
dialégica

Mapeamento de Estratégia
Orientado para a Agéo

Apos a formulagéo das estratégias necessarias para lidar com
as questdes estratégicas enfrentadas pela Edufes serdo
elaborados balanced scorecards pela equipe de planejamento
estratégico para facilitar o acompanhamento da
implementacgao da estratégia.

Entrevista em grupo
dialoégica

Balanced Scorecard

Revisar e
7 adotar o plano
estratégico

Com as estratégias e balanced scorecards formulados, o
plano estratégico sera redigido pelo pesquisador. Assim que
for finalizado, sera repassado aos stakeholders para que
possam revisa-lo e sugerir ajustes. Essas sugestdes serao
entéo analisadas pela equipe de planejamento estratégico
que definira o conteudo final do plano estratégico.

Entrevista em grupo
dialégica

Fonte: Elaboragéo propria.
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4. RELATO DE PESQUISA

Nesta segcdo é descrito como se deu a condugdo do processo de planejamento
estratégico da Edufes. O relato esta dividido seguindo as fases da pesquisa-agao,
que por sua vez estdo subdividas de acordo com as etapas do Ciclo de Mudancas

de Estratégia desenvolvidas em cada fase.

4.1 CONTEXTO E PROPOSITO

A ideia de posicionar a marca da Edufes no centro de sua estratégia originou-se do
interesse do pesquisador no assunto. Formado em Desenho Industrial pela
Universidade Federal do Espirito Santo em 2013, ele trabalhou, em paralelo,
durante dois anos e meio em um escritério de design de Vitoria desenvolvendo
principalmente projetos editoriais e de identidade visual para empresas. Foi
admitido no quadro funcional da Ufes no mesmo ano em que se graduou,
ocupando desde entdo o cargo de programador visual na Editora da Universidade,
onde desenvolve projetos graficos para os livros que ela publica e realiza outros
trabalhos relacionados a comunicacdo do setor. Apesar de até entdo nao ter
estudado gestdo de marcas formalmente, o pesquisador se interessa e se informa
sobre o tema desde a graduacdo. Por outro lado, o interesse por gestdo
estratégica surgiu a partir de sua experiéncia de trabalho na Edufes, que moldou
sua percepgao da importancia de se analisar e enfrentar os problemas
organizacionais, especialmente aqueles relacionados a gestdo de marca, de forma

sistémica. Foi essa percepgao o fator que mais o motivou a produzir este estudo.

Enquanto isso, a pesquisa em si teve inicio nos primeiros meses de 2017, em
paralelo a preparagédo do pesquisador para o ingresso no mestrado do Programa
de Pdés-Graduagdao em Gestdao Publica (PPGGP) da Universidade Federal do
Espirito Santo. A época, ele tinha a impressdo de que a procura pelas obras
publicadas pela Edufes e a quantidade de pessoas que comparecia aos eventos
promovidos por ela eram aquém do esperado tendo em vista a qualidade do
conteudo produzido na Editora. Em resposta a essas questdes, ele acreditava

que seria possivel aumentar o alcance do trabalho da Editora da Ufes



63

reformulando praticas de comunicagao interna e externa, marketing e gestao de

marca.

Ao mesmo tempo, chamava sua atengdao o anseio que seus colegas de trabalho
também tinham para mudar algumas praticas desenvolvidas dentro da Edufes. Era
corriqueiro a ocorréncia de conversas informais e reunides em que as pessoas
discutiam como aprimorar processos internos e produtos e servigos oferecidos pela
Editora. Entretanto, também era notério como essas melhorias dificilmente eram
colocadas em pratica, como comenta o participante Es. durante a avaliagdo do

planejamento estratégico, feita ao final do processo:

E+.. [...] eu me recordo de algumas outras reunides, nada tdo elaborado
quanto isso que a gente fez enquanto Editora, em que a gente colocava
que: “nao, a partir de agora vamos fazer isso!” e passava uma semana...
eu lembro que uma delas, inclusive, cultura de reunides. Em uma
reuniao a gente falou: “ndo, a partir de agora vai ter reunido sempre”...
foi a ultima.

Na percepgao do pesquisador, faltava planejamento para que a reformulagéo
desejada das praticas acontecesse de modo a gerar comprometimento, otimizar o
uso dos recursos necessarios nesse processo e priorizar as agdes que tenderiam
a gerar maior impacto. Entretanto, ele ndo tinha até entao referéncias para propor

essas mudancas.

O desejo pessoal de solucionar essas questdes fez com que o pesquisador
decidisse aborda-las em sua dissertacdo de mestrado. Dessa forma, passou o
segundo semestre de 2017 conversando com professores do PPGGP e lendo
periodicos e livros em busca de teorias que facilitassem, inicialmente, a
reformulagdo das praticas de comunicacdo da Edufes. Nesse percurso, chamou
sua atencdo o conceito de orientagao estratégica para a marca. A perspectiva de
se colocar a construgdao da marca da organizagdo como norteadora de sua
estratégia foi ao encontro de uma crenca desenvolvida pelo pesquisador ao longo
de sua trajetdéria académica e profissional de que a gestao efetiva de uma marca
dependida de uma abordagem mais estratégica, que extrapolasse esse processo
para além do setor de comunicagdo da organizagcdo e envolvesse todos os
setores nessa atividade. Entendendo que posicionar a gestdo da marca da

Edufes no centro de sua estratégia seria uma forma apropriada de estruturar a
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organizagdo para promover as transformagbes que julgava necessarias,
encontrou na literatura em gestdo estratégica, mais especificamente em
planejamento estratégico, um referencial para guiar a implantagcdo da orientagao
para a marca e planejar as mudancgas desejadas por seus colegas de trabalho na
Editora.

Em seguida, o pesquisador passou a pesquisar referéncias em metodologia
cientifica para produzir, além de resultados praticos e imediatos em seu
ambiente de trabalho, uma pesquisa académica como resultado desse esforgo,
em formato de dissertagcdo, para ser apresentada como requisito parcial para
conclusdao do mestrado que estava cursando. Assim, como resultado do ciclo de
reflexdes que teve inicio com a deteccdo de um problema de comunicagdo na
Editora da Ufes e que evoluiu a partir do confronto entre o referencial tedrico
consultado e a realidade vivida pelo pesquisador em seu ambiente de trabalho,
ele concebeu um projeto de pesquisa que culminava com a exposi¢cao de uma
proposta de método para o desenvolvimento de um planejamento estratégico
como forma de planejar a implementagcdo da orientagdo para a marca na
Edufes. O projeto foi apreciado por uma banca de qualificagdo no dia 19 de

dezembro de 2018 que aprovou sua execugao.

4.1.1 Os participantes da pesquisa

A partir de entao foram dados os primeiros passos no sentido de integrar a equipe
da Edufes a pesquisa e ao planejamento estratégico e se iniciar o ciclo de
pesquisa-acdo. Para tanto, foi produzido material grafico para convite a
participacdo dos seminarios que integrariam o processo, a elaboragdo de
apresentacdes de slides para facilitar os encontros e de um calendario com
sugestao de datas e horarios para ocorréncia dos mesmos. O quadro 5 lista os
individuos que participaram de, pelo menos, um desses encontros, a frequéncia
de participagdo de cada um, os cargos que ocupam, a escolaridade e a data em
que foram admitidos como servidores do quadro funcional da universidade. O
objetivo do quadro é permitir a caracterizagdo do grupo participante da pesquisa,
de modo que seja possivel a ndo-participantes compreender melhor essa fonte de
informacédo (STRINGER, 2007).
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Identificagao Frequéncia Escolaridade Admissao
E. 112 3|4 Antropdlogo Especializagéo 01/06/1991

E 112 3|4 Assistente em administracdo | Ensino médio 22/12/1976

Es 1 . 3 | 4| 5 | Assistente em administragdo | Especializagao 05/04/1993

E4 11234 Assistente em administragdo | Mestrado 22/09/2014

Es 1123 5 | Assistente em administracao | Ensino superior | 01/09/2015

Es 11 2| 3| 4| 5| Diagramador Ensino superior | 28/11/2013

E; 1| 2| 3| 4| 5| Professor magistério superior | Doutorado 04/02/1993

Es 1] 2 - 5 | Programador visual Especializagéo 17/06/2014

Eo 11 2| 3| 4| 5| Publicitario Especializagédo 23/11/2012

E1o - 4 . Revisor de textos Doutorado 14/02/2011

En 11 2| 3| 4| 5| Revisor de textos Mestrado 01/11/2013

E+. 1] 2| 3| 4| 5| Revisor de textos Especializagédo 18/11/2013

Eis 1 . 3 | 4 | 5 | Revisor de textos Especializagéo 28/11/2014

Es 11 2| 3| 4| 5| Secretario executivo Doutorado 04/03/2011

Ers 1] 2] 3|45 conicoem assuntos Mestrado 19/03/2019
Pesquisador |1 2| 3 | 4| 5 | Programador visual Especializagao | 20/05/2013

Fonte: Elaboragéo propria.

Em relacdo a frequéncia de participagcdo dos entrevistados, percebe-se que boa
parte deles esteve presente em todos os encontros, sendo registradas poucas faltas.
Quanto aos cargos de cada participante, constata-se que o grupo foi composto por
pessoas que desenvolvem os mais diversos tipos de atividade, desde questdes
administrativas e burocraticas a revisdo de texto, passando pela comunicagdo da
Edufes, comercializacdo e atendimento ao publico. Quanto a escolaridade, os
participantes possuem grau de instru¢cdo variado com predominio de especialistas.
Entretanto, os entrevistados 8 e 9, além do pesquisador, estdo em vias de finalizar
cursos de pos-graduagao stricto sensu. Assim, espera-se que até o inicio de 2020 o
quadro funcional da Editora passe a contar com seis pessoas com mestrado e
quatro especialistas, mantendo a escolaridade do grupo variada mas sem

predominio de nenhum grau.
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Grafico 2 — Frequéncia do grau de escolaridade entre os sujeitos da pesquisa
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Fonte: Elaboragéo propria.

Em relacdo a data de admissdo dos individuos, constata-se que a maioria dos
participantes das entrevistas ingressaram no quadro funcional da Universidade entre o
ano de 2011 e 2019. Entretanto, o grupo foi composto também por individuos que o
fizeram durante as décadas de 1970 e 1990. Dessa forma, contribuiram com a pesquisa
desde pessoas com mais de 25 anos de vivéncia na Universidade, que presenciaram a
fundagéo da Edufes e que passaram a trabalhar nela ja tendo iniciado sua carreira em
outros setores, quanto pessoas com alguns anos de trabalho na Editora mas cujo
ingresso no quadro funcional se deu diretamente nesse ambiente. A pesquisa contou
ainda com a participacédo de dois servidores que, na época em que as entrevistas
ocorreram, tinham comecado a trabalhar na Edufes havia poucas semanas. Enquanto o
entrevistado 15 ingressou no quadro funcional da Universidade no fim de marco de 2019,

o entrevistado 6 foi transferido de outro setor para a Editora no mesmo periodo.

Grafico 3 — Frequéncia do ano de admissao entre os sujeitos da pesquisa
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Fonte: Elaboragéo propria.

Assim, pode-se caracterizar o0 grupo entrevistado como consideravelmente

heterogéneo, em relacdo as atividades desempenhadas na Edufes, ao grau de
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escolaridade dos sujeitos e ao tempo de servico na Universidade e na propria Editora.
Por outro lado, o exame da frequéncia de participagao indica que a representatividade
de cada setor da Edufes se manteve ao longo de todos os encontros. E importante
registrar ainda que, dos quinze entrevistados, apenas os participantes E; e Es haviam
participado de um processo de planejamento estratégico antes da realizagdo desta

pesquisa e a maioria desconhecia conceitos basicos de gestado de marca.

4.2 DIAGNOSTICO E PLANEJAMENTO DAS AGOES

Em reunido ocorrida em sua sala na Edufes no dia 21 de margo de 2019, o diretor da
Editora foi apresentado a pesquisa e ao material produzido pelo pesquisador com o
objetivo de orientar os seminarios. O conteudo a ser exposto durante os encontros e
os métodos a serem utilizados foram integralmente aprovados. Alteragées foram
sugeridas, entretanto, no que diz respeito ao local e datas dos encontros.
Inicialmente, havia sido sugerido que os seminarios ocorressem durante 14 dias do
més de abril de 2019, com duracao de duas a trés horas cada, nas dependéncias da
Editora. O diretor, entretanto, entendeu que o andamento dos trabalhos seria menos
prejudicado se os encontros tomassem dias inteiros mas ocorressem em frequéncia
menor. Assim, decidiu-se por realizar cinco seminarios, nos dias 1, 8, 15 e 22 de
abril e 6 de maio de 2019, durante os turnos da manha e da tarde. Além disso, o
diretor questionou se o espaco fisico da Edufes seria adequado para realizacdo dos
seminarios, nao apenas pelo espago reduzido mas também por interrupgdes que
poderiam ocorrer por conta de eventuais chamadas telefénicas ou atendimentos
presenciais. Dessa forma, decidiu-se procurar uma sala em outro prédio para
condugao dos encontros que, por fim, aconteceram na sala 602 do prédio ED VI,

localizada no Centro de Ciéncias Juridicas e Econdmicas da Ufes.

Durante essa primeira abordagem o diretor demonstrou compreender a necessidade da
realizagao do planejamento estratégico. Segundo ele, a Edufes possuia varias questdes
que precisavam ser enfrentadas e a realizacdo de encontros exclusivamente para
discussao desses problemas pareceu algo muito interessante e em nenhum momento
apresentou qualquer empecilho para realizagdo dos seminarios. Destacamos também
gue essa reunido marcou o inicio do ciclo de pesquisa-acdo, com o pesquisador
iniciando seu trabalho em conjunto com os participantes, representado pela figura do
diretor da Edufes nesse momento inicial. E possivel observar o carater dialdgico dessa

estratégia de pesquisa na pratica quando o pesquisador apresenta seu referencial
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tedrico como alternativa para solucionar questdes internas da Editora e como o
participante aceita a abordagem, compreende sua importancia e potenciais beneficios e
entdo sugere alteragcao nos procedimentos.

Figura 6 — Materiais graficos produzidos para realizagdo do planejamento estratégico
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Fonte: Elaboragéo propria.

4.2.1 Acordo e inicio do processo de planejamento estratégico

A primeira etapa do Ciclo de Mudancga de Estratégia consiste em criar um acordo entre os
participantes, de forma a garantir o apoio e comprometimento de todos com o processo,
aspecto fundamental para o sucesso ndo s6 do planejamento como da gestao estratégica
como um todo (BRYSON, 2011). Assim, o primeiro seminario foi dedicado
exclusivamente a essa etapa. Ele teve inicio com o pesquisador esclarecendo como seria
a dinamica dos encontros e o que poderia se esperar daquele primeiro. Explicou que o
grupo debateria, durante a manha e a tarde daquele dia, o referencial tedrico que
fundamentou o projeto de pesquisa, no intuito de todos se familiarizarem com temas
pertinentes ao processo e gerar consenso quanto a necessidade da realizagdo do
planejamento estratégico e implantagdo da orientagcdo para a marca na Edufes.
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Nesse primeiro encontro, o pesquisador incentivou a participagao de todos desde o inicio
do seminario deixando espaco para perguntas e comentarios dos participantes e
reservando momentos para que eles refletissem sobre os conteudos, fazendo perguntas
que os levava a aplicar os conhecimentos recém-adquiridos ao ambiente organizacional
da Edufes e compartilhar suas percepgdes com o grupo. Exercendo seu papel para
estabelecer um ambiente adequado para formagao de consenso, o pesquisador explicou
que a ideia dos seminarios n&o era julgar as a¢des passadas e presentes dos colegas,
mas analisar a situagao atual da Editora, pensar um “ideal alcangavel” para ela e planejar
acbes para conduzi-la a esse estado. Deixou claro também, desde o inicio, que o
processo dependia da participacdo todos. Em suma, os participantes assistiram a
apresentagdes e discutiram sobre a histéria e os paradigmas da administragdo publica
nos contextos internacional e brasileiro, sobre gestdo, orientagbes e planejamento
estratégicos e gestao de marca. Ao final do encontro foram discutidos os desafios com os
quais a equipe deveria lidar para garantir o éxito do uso do planejamento estratégico na
Edufes (OTA, 2014) e apresentada a proposta de método para condugdo do processo,
que foi aprovada por unanimidade e sem alteragées. Vale registrar também que por volta
das 16:00 h o participante E sugeriu que fosse feita uma pausa para que os
participantes pudessem lanchar. A sugestao foi aceita pelo grupo e ficou combinado que

essa pausa se repetiria nos encontros seguintes.

Figura 7 — Equipe durante o primeiro seminario de planejamento estratégico

Fonte: Elaboracgéao propria.
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No entendimento do pesquisador, dois pontos principais deveriam ser observados
para que a primeira etapa fosse concluida com sucesso e para aumentar as chances
de éxito das etapas seguintes. Em primeiro lugar, deveria ser gerado consenso em

torno da importancia de se implantar a orientagao para a marca na Edufes.

Inicialmente, ressalta-se que, durante todo o planejamento, mesmo que néo
utilizando ou ndo empregando de maneira correta os termos padronizados pelos
estudos que tratam de gestdo de marca, alguns participantes externalizaram o
desejo de ver certas praticas relacionadas a esse processo sendo colocadas em
pratica na Edufes. O participante Es, por exemplo, teve de se ausentar durante o
momento em que o0 grupo conversou sobre o assunto no primeiro seminario mas, no

terceiro encontro, durante a analise de ambiente, proferiu a seguinte fala:

Es. [...] n6s desejamos muito o feedback do nosso publico. E ai vocé vai fazer
todo o trabalho de fundo, que é gerar o livro, cuidar do titulo, aquela coisa toda,
mas vocé também quer criar no publico, €, uma boa percepgcédo da Editora,
porque isso se traduz em forga politica. Aqui na Universidade vocé tem que
ficar lutando, cada setor luta por uma verba, por uma representatividade, por
uma forga na hora em que a palavra é dita e vocé tem interesses pra defender,
vocé tem que se defender de varias maneiras. Entéo, talvez também gerenciar,
€, como é que la na ponta, é... esse resultado final aconteceu, como é que foi
essa percepcdo e também, de alguma maneira, orientar essa percepgao
também. Porque a gente ndo pode sO deixar a percepgéo livre. Vocé vai
direcionar a comunicacgao, a publicidade, para que essa percepc¢ado seja, de
alguma maneira, dentro daquilo que vocé quer que seja.

Em seguida, o pesquisador se dirige aos demais participantes, que haviam
participado do momento em que o grupo havia discutido gestdo de marca, no intuito
de avaliar o aprendizado deles e ao mesmo tempo reforcar a possibilidade de se

utilizar esse processo para solucionar problemas identificados por eles proprios:

Pesquisador : [...] do que o E; esta falando, quando ele fala em gerenciar as
percepgdes? Do que ele esta falando?

Es. De gerenciar a marca.
Pesquisador: Todo mundo concorda?

Todos balangam a cabega em sinal afirmativo.

A transcricdo abaixo refere-se ao momento imediatamente apds a exposicao de

conteudo feita sobre gestdo de marcas. Ela da a entender que os participantes
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compreenderam a importancia e as consequéncias de se priorizar esse processo na
Edufes.

Pesquisador : Vocés acham que seria interessante a gente gerir a marca da
Edufes?

Unissono : Sim.

Pesquisador : E ai, se a gente passa a gerir a marca da Edufes, o que
voceés vislumbram acontecendo?

Es : Se gerir de forma boa, a sociedade vai comegar a enxergar a gente dé
uma forma mais positiva.

[...]
Es : A gente ganha mais respaldo, né? Se fizer uma boa gestdo, a gente
ganha mais respaldo, mais credibilidade, pra colocar as coisas em prética.

Ainda nesse momento, o participante E+1 da um exemplo especifico de mudanga que

espera ver na Edufes a partir da priorizagao da gestdo de sua marca.

E+w : [...] vocé falou que a gente esta ali trabalhando e tal e pensando “nossa, a
gente trabalha muito na Edufes, faz de tudo pra ser bom”, mas n&o é essa a
visdo que as pessoas tém, né? Isso é uma coisa que eu via muito refletido
muito no que os professores... no que o pessoal zoava, falava que quando o
livro entrava na Edufes caia num buraco negro. S6 que, pelo contrario, a gente
tem uma fila grande e a gente esta ali trabalhando todo dia, revisando todos os
dias, nossa equipe é reduzida. E ninguém questiona isso numa revista Qualis A
que vocé manda o artigo e demora trés, quatro anos pra ser publicado. Mas
quando vai pra Edufes, como a gente ndo faz uma gestédo boa da nossa marca,
€ o buraco negro, ndo é porque a gente tem uma fila grande e esta super
trabalhando e se esforgando. Entdo, eu acho que esse seria um ganho enorme,
que os professores parassem de achar que a gente esta jogando os livros deles
num buraco e nao esta dando atencéo [...].

Percebe-se que a expectativa do participante E+ diz respeito a alterar a percepgao
que o publico tem do trabalho conduzido no setor, a mesma expectativa que o
participante E; apresenta duas semanas depois, durante o terceiro seminario. O
mesmo desejo seria constatado em falas de outros participantes ao longo do
planejamento. A partir desse fato, conclui-se que os participantes ja haviam
percebido um desalinhamento entre a percepcao que tinham do trabalho feito pela
Edufes e a percepg¢ao que o publico tem dele e gostariam de alterar esse quadro, o
que pode ser conquistado por meio da gestdo de marca. Dessa forma, a
implantagdo da orientagdo estratégica para a marca na Editora foi apresentada
como a solugdo para um problema ja identificado pelos proprios participantes, mas

nunca antes exposto e discutido tdo abertamente.
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Outro ponto central que deveria ser observado para que a primeira etapa fosse
concluida com sucesso e para aumentar as chances de éxito das etapas seguintes, é
a geragao de consenso em torno da importancia e dos beneficios de se realizar o
planejamento estratégico do setor. Nesse sentido, assim como ocorreu em relagéo ao
tépico discutido anteriormente, antes mesmo de se discutir e definir o método a ser
empregado para a formulagdo da estratégia da Edufes, alguns participantes
externalizaram anseios e expectativas que poderiam ser atendidos por meio da
realizagdo desse processo. As falas destacadas a seguir foram ditas nos momentos
iniciais do encontro, imediatamente apds a exposi¢cao de conteudo sobre a histéria do
servico publico. Nelas, os participantes demonstram compreensao quanto a
necessidade de se definir questbes estratégicas para o sucesso da organizagao.

Es : [...] a gente tem que ver certas coisas: €, até que ponto a Livraria deve,

por exemplo, e a Edufes junto, ir numa dire¢do e outra, né? Até que ponto

ndés temos que ser iguais aos outros também, mas até ponto eu posso
também educar o outro pra mostrar essa minha diferenga, né?

[.]

E. :[...] nesses seminarios, vocé esta pensando em pensar sobre o papel,
assim, da Editora?

Pesquisador: Sim, vamos fazer isso no préximo encontro.
E4 : E, por que eu acho, assim, que definir esse papel da Editora é

importantissimo pra poder se pensar em estratégias.
A compreensao de sua importancia ficou expressa também nos elogios a proposta
do pesquisador de se realizar o planejamento estratégico na Edufes. Todos os
participantes manifestaram seu apoio ao trabalho e a forma com que ele foi
conduzido ao longo dos cinco encontros, durante as discussdes ou informalmente,

antes ou apos esses momentos. A fala a seguir ilustra essa constatagao.

E+ : [...] vocé néo precisa fazer uma audiéncia ou uma enquete pra ouvir o
seu publico. Vocé pode simplesmente receber alguém, aquela pessoa
contar um problema, e vocé passar isso pro seu gestor, ser proativo, buscar
solugdes, sabe? Muito legal isso que vocé esta fazendo agora, porque a
gente acaba nao fazendo nada, a gente deixa tudo pro gestor resolver e a
gente ndo toma iniciativas [...].

Além disso, em diversos momentos os participantes expressaram compreender o0s

beneficios do planejamento estratégico.

Es : [...] acho que vai ajudar muito a gente a identificar, né, o porqué que &,
porque que a gente esta ali, né, qual que é a nossa raz&o de existir, acho
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que principalmente quando chegar o momento de discutir missao e visao é
que isso vai ser muito produtivo porque hoje, as vezes, a gente se confunde,
sabe? Assim, muitas vezes eu penso a Edufes de um jeito, ele pensa de
outro e ai isso, as atividades nossas acabam se conflitando em algum
momento, entendeu? Entdo acho que vai ser importante nesse sentido.

[.]

E; : [...] acho que algo dessa magnitude nunca foi feito, né? Entéo, assim,
independentemente ou em paralelo, né, aos objetivos especificos do seu
trabalho de mestrado, € uma oportunidade evidentemente mais que excelente
para podermos discutir os rumos da Livraria e da Editora, né? E se isso vai
redundar acho que dos seus... da sua condugéo do planejamento estratégico,
mas assim, o debate que vai gerar o planejamento, né, esse debate de todos
os aspectos que a gente quiser falar, né, assim, da editora, vai ser, enfim,
mais do que saudavel, né? A gente vai ter ai uma chance de conversarmos
todos ao mesmo tempo, né? Todos que ndo estdo aqui estdo com algum
compromisso mas, assim, sintam-se todos convocados para participar aqui
dessa discussédo e vamos chegar a algum ou alguns lugares, evidentemente
é, esta claro, né? E é 6timo, é excelente.

[...]

E; : [...] esse plano final, né, acho que vai ser de duplo uso, assim... o
pesquisador vai usar na tese dele e nds vamos usar [...]. Conforme for o formato
dele, ai assim, vai ter um momento la que vai ser uma lista de coisas que a gente
precisa e tem que resolver e tal, mas que s&o coisas pra serem resolvidas que
estdo faltando e sdo na Reitoria. Entdo a gente vai, pega essa partezinha:
“conforme resultado da discussdo do planejamento estratégico segue x que
precisamos”... Entdo a gente vai usar duplamente, o pesquisador e nés.

A respeito do que diz o participante E7, € importante destacar que o mesmo ¢é o
diretor da Editora. Assim, suas falas ndo apenas expressam compreensdo dos
beneficios que o planejamento estratégico pode gerar mas também conferem
legitimidade ao processo, fator determinante para o seu éxito (BRYSON, 2011). Além
disso, é interessante destacar como sua leitura preliminar do processo na primeira
fala vai ao encontro do entendimento que se tem de que o processo de pesquisa-
acao participativa “[...] por si s6 serve como mecanismo de mudanga social [...]”
(SPENCER; PRYCE; WALSH, 2014, p. 91, tradugéo nossa).

Por fim, apresentamos um trecho do primeiro encontro em que os participantes
antecipam um dos beneficios de se desenvolver o planejamento estratégico de
forma participativa, sem que o pesquisador tivesse se aprofundado nesse aspecto
do Ciclo de Mudancga de Estratégia durante a exposi¢cao de conteudo. Enquanto Es
defende o planejamento estratégico como ferramenta que, além de resultar em
planos de agéo, estimula o pensamento estratégico, E. e E14 ilustram a importancia
de se adotar a abordagem participativa, do ponto de vista dos servidores, todos os
trés indo ao encontro das ideias de Mintzberg (1994a, 1994b, 1994c, 2004), que
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inauguraram uma nova era para a pesquisa em planejamento estratégico e ainda

influencia os métodos usados atualmente.

Es : Eu acho, assim, que a formagao de missao, viséo e de estratégia mesmo
sendo elaborada por pessoas que estao atualmente aqui, porque eu n&o sei se
tem alguém que fez parte, né, que tem muitos anos de Edufes e ajudou a
construir muita coisa sobre, né, regulamento, coisa e, de como funciona, talvez
eu acho que o E, que ta mais tempo la. Agora a gente chega, eu estou
chegando no setor agora, é, ele esta pronto e funciona assim. Quando a gente
esta construindo junto o que é, o que a gente estd fazendo, isso
automaticamente entra no nosso trabalho, fica intrinseco a nossa produgéo.

E, : Eu acho que isso de construir junto gera até um pouco mais de
satisfacao na equipe. Vocé sentir que vocé ajudou a construir o seu setor.
Porque é muito ruim, vocé chega e “ah, tem que ser assim”. “Quem que fez
isso?”. “Ah, € uma pessoa que nem esta mais aqui”.

E.ws : Fica estranho, né? Parece que nao bate com a pratica, com a
realidade, né?
Em sintese, conclui-se que foi construido entre os participantes o consenso em torno
dos requisitos e desafios, do procedimento para realizacdo do planejamento
estratégico na Edufes e da necessidade de se implantar a orientagdo para a marca
na Editora, podendo assim ser afirmado que os objetivos da primeira etapa do Ciclo

de Mudanca de Estratégia foram cumpridos.

4.3 EXECUCAO DAS ACOES

As subsecbes seguintes tratam das etapas que foram desenvolvidas durante os
quatro encontros seguintes, e que estdo relacionadas de forma mais direta com a

formulagao da estratégia da Editora da Ufes.

4.3.1 Identificar os mandatos da Edufes

Como especificado na proposta de procedimento e acordado entre os participantes do
primeiro seminario, o pesquisador ficou encarregado de realizar pesquisa documental e
bibliografica para identificar os mandatos aos quais a Edufes esta sujeita. Para identificar
os mandatos informais, foram utilizados como fonte de dados livros de leitura
corrente, perioddicos cientificos, teses, dissertagdes e anais de encontros cientificos.
A composicédo do corpus, o conjunto de documentos que sera submetido a analise
(BARDIN, 2011), deu-se por meio de busca eletronica pelo assunto “editoras

universitarias” em cinco bases de dados diferentes, a saber: Periddicos Capes,
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SciELO, EBSCO Discovery Service, Catalogo de Teses e Dissertagbes — Capes e
Google Académico®. Excluiu-se da amostra final aqueles resultados que continham
resenhas de livros, resumos de comunicagbes em eventos, anteprojetos de
pesquisa, relatorios finais de pesquisa e trabalhos desenvolvidos em contextos que
nao o brasileiro (foram encontrados trabalhos que discutem o trabalho das editoras
universitarias no contexto latino-americano e portugués). Os tipos e o numero de
documentos encontrados em cada base de dados pode ser conferido no quadro 6. O
numero de documentos que compdem o corpus da analise € menor do que a soma
dos documentos encontrados em cada base de dados pois algumas ocorréncias se

repetiram em uma ou mais plataformas de buscas.

Quadro 6 — Documentos que compuseram o corpus da analise

Numero de documentos
Base de dados Tipo de contetudo
encontrados
Periddicos Capes Artigos cientificos 6
SciELO Artigos cientificos 1
Artigos cientificos 6
EBSCO Discovery Editorial 1
Service (EDS) Dissertagdes de mestrado 1
Monografias de especializagdo 1
Cgtalogo fj e Teses & Dissertaces de mestrado 20
Dissertacdes — Capes
Artigos cientificos 10
Artigos de opinido 2
Artigos publicados em anais de eventos 2
Dissertagcoes de mestrado 1
Google Académico
Editoriais 1
Livros 1
Monografia de bacharelado 1
Reportagens 1
Total de documentos que compuseram o corpus 33

Fonte: Elaboragéo propria.

Apos a realizagao da leitura flutuante para familiarizar-se com o texto, o pesquisador

deu inicio a codificacdo dos dados buscando por informagdes que conduzissem a

6 No Google Académico, buscou-se por trabalhos cujos titulos contivessem a expresséao “editoras
universitarias”, uma vez que essa plataforma nao permite a busca por assunto.
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definicdo dos mandatos informais da Edufes. Apds a leitura de todo o corpus, teve
inicio a etapa de tabulacdo dos dados. Nesse estagio, as informagdes codificadas
foram editadas, de forma que excluiu-se da tabela afirmagdes que se referiam a
editoras universitarias especificas ou um conjunto delimitado de editoras
universitarias quando os autores ndo propuseram a generalizacdo dos resultados
encontrados, além de trechos que traziam informagdes relevantes mas ndo como
resultado da reflexdo dos autores, e sim como citagao direta e indireta de terceiros
ou fala de entrevistados. Foram excluidos também relatos que descrevem o
funcionamento das editoras, uma vez que o que se busca na pesquisa € como se
espera que as editoras funcionem e ndo como elas funcionam de fato. Em seguida,
os trechos transcritos dos documentos foram agrupados pela semelhanga das ideias
transmitidas por eles, categorizados e sintetizados no quadro 7. Os mandados
formais, por sua vez, foram levantados por meio de pesquisa documental que

identificou os documentos cujo conteudo normaliza o funcionamento da Edufes.

Quadro 7 — Os mandados informais da Edufes

Socializar conhecimento e cultura

Aperfeigoar a comunidade académica

Ser interface entre academia e sociedade

Razéao de ser
das editoras
universitarias

Dinamizar fluxos de informagao

Ser curadora de contetdo

Conservar memoria

Apoiar atividades de ensino, pesquisa e extensdo

Quais Promover novos autores
sdo os . . N
Elas devem editar obras de vanguarda, livros para uso em sala de aula, tradugdes e
mandatos periodicos
informais Seu desempenho deve ser mensurado por seu impacto académico, e ndo econémico
da Edufes? . — . -
Como se Devem publicar livros em formato digital, para reduzir custos com produgdo e estocagem e
espera que as | facilitarem o acesso
editoras Devem publicar contetido para acesso livre e gratuito
universitarias — —
operem Devem promover atividades pedagdgicas

Devem cultivar politicas editorias explicitas, claras e rigorosas

Devem possuir gestao eficaz e eficiente com vistas a atender as demandas das
comunidades locais e da sociedade

Devem desenvolver atividades de marketing

Fonte: Elaboragéo propria.

O resultado dessas pesquisas foi apresentado ao grupo no segundo encontro,

durante a manha do dia 8 de abril de 2019, apds o pesquisador receber as pessoas,
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descrever as etapas que estavam programadas para serem cumpridas naquele dia e
relatar, de forma breve, a historia das editoras universitarias. Primeiramente, foram
apresentados os mandatos informais identificados e em seguida trechos do
Regimento da Edufes, do PDI e do Estatuto da Ufes que representam mandatos
formais da Editora. A medida que cada mandato era apresentado, o pesquisador
estimulava reflexdes em torno deles. Os participantes se engajaram nessas
discussodes, apresentando seus pontos de vista, ideias de estratégias que poderiam
ajudar o setor a cumprir seus mandatos e relatos de experiéncias vividas no
ambiente de trabalho, mas nenhum participante os questionou. Concluiu-se ao fim
desta etapa que foi gerado consenso entre a equipe quanto aos mandatos da

Edufes e a necessidade e importancia de cumpri-los.

4.3.2 Analise dos stakeholders

Em seguida, a equipe utilizou a Técnica Basica de Analise de Stakeholder para
identificar seus publicos de interesse e relacionar os critérios que eles usam para
avaliar a performance da Edufes. Nesse sentido, é importante registrar que a Editora
atualmente ndo utiliza nenhum método formal de monitoramento de seus
stakeholders. Assim, os critérios relacionados pela equipe baseiam-se apenas na
experiéncia dos servidores no trato com seus publicos. De todo modo, o debate
gerado por esse esforgo permitiu que os participantes compartilhassem entre si a
visdo que tem sobre os individuos e organizagées com que lidam no dia a dia, as
dificuldades e oportunidades que cada um desses tem o potencial de gerar e a
consciéncia quanto a importadncia de se buscar atender a esses critérios. Esse
debate foi especialmente importante, pois na etapa seguinte do processo a equipe
se ocupou do esclarecimento da missdo, visdo e dos valores da organizagéo. Além
disso, vale adiantar que uma das estratégias a serem conduzidas pela Edufes nos
proximos dois anos é a implementacdo do marketing no setor, e com isso a
identificacdo e o monitoramento formal e continuo de seus stakeholders. Assim, os
critérios que eles usam para avaliar a performance da Edufes listados pelos
participantes poderdo ser confrontados com os critérios expressos pelos préprios
publicos, em pesquisas que serdo promovidas junto a eles, no intuito de indicar para
a equipe da Editora o quanto sua percepc¢ao atual dos stakeholders se distancia ou

se aproxima da realidade.
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Figura 8 — Mapa dos Stakeholders da Edufes, como consta do Plano Estratégico 2020-2021
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Fonte: Elaboragéo propria.

4.3.3 Esclarecer a missao, a visao e os valores da organizagao

Durante a tarde do segundo seminario, os participantes se ocuparam da
definicdo da missao, da visdo e dos valores da Edufes. Para que a equipe
tivesse um ponto de partida para iniciar as discussdes, o pesquisador redigiu um
rascunho dessas declaragbes previamente, durante o intervalo do almogo
daquele encontro, com base nos mandatos formais e informais da Editora, na
analise dos stakeholders e em sua experiéncia de trabalho no setor. Ao retomar
as discussoes, foi explicado aos participantes o que é missao, visao e valores,

utilizando como exemplo a misséo, a visdo e os valores da Ufes que constam do

PDI 2015-2019. Os rascunhos redigidos pelo pesquisador foram entdo

apresentados aos participantes para que eles refletissem a respeito e

sugerissem eventuais alteragbes. O quadro 8 apresenta os rascunhos

preparados pelo pesquisador e as versdes aprovadas pelos participantes apds
alteracdes sugeridas pelos proprios.
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= Versao aprovada pelos
Declaragdao | Rascunho pa rticipaﬁtes P
. . Promover a difusdo de conhecimento
Socializar conhecimento e cultura por .
o d ducso d 'do editorial e cultura, de forma ampla, por meio
meio da produgao de conteudo editoria da produgéao de conteudo editorial e
com exceléncia técnica e do . e
q i to de atividad do desenvolvimento de atividades,
esenvolvimento de atividades que isand e o
. . . . visando ao aperfeicoamento técnico,
Missao visem o aperfeicoamento técnico, S
C cientifico e cultural, tanto da
cientifico e cultural, tanto da X a
. P comunidade académica da Ufes
comunidade académica da Ufes quanto .
) - quanto da comunidade externa em
da comunidade externa, a nivel P . .
) ) . . ambito regional, nacional e
regional, nacional e internacional. internacional
Ser conhecida como editora Ser reconhecida como uma editora
: o oo universitaria de exceléncia em ambito
universitéria brasileira importante em regional e nacional, a partir da
Visao ambito nacional, sinbnimo de conteldo o S
. . . avaliagao, por seu publico, do
de qualidade, cujo trabalho é aprovado . o -
conteldo editorial e das atividades
por seus stakeholders. desenvolvidas
— Etica;
— Valores democraticos; .
— Transparéncia; — Etica;
— Eficiéncia; — Democracia;
— Exceléncia técnica; — Transparéncia;
Valores — Relacionamentos construtivos; — Eficiéncia;
— Comprometimento com a miss3o, — Compromisso com a inovagao;
visdo, valores e finalidade da Ufes; — Exceléncia técnica;
— Compromisso com a coletividade, — Compromisso com a diversidade.
pluralidade, individualidade e
diversidade étnica e cultura.

Fonte: Elaboragéo propria.

As discussdes transcorreram com os participantes engajados em colaborar com a

redacdo das declaragdes. Quanto a missdo e os valores, 0 grupo mostrou-se

alinhado em relagdo as ideias que deveriam ser traduzidas em texto, concentrando-

se, sobretudo, na escolha de palavras que melhor as expressassem e concluindo o

trabalho sem dificuldades de se chegar a um consenso. Entretanto, quanto a viséo,

os participantes detectaram que, como havia sido rascunhada, ela ndo permitia ser
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mensurada, 0 que é importante para permitir que o seu alcance seja atestado
objetivamente no futuro (BRYSON, 2011).

Es : Mas o que é uma editora importante? O que é ser uma editora
importante? A gente ndo € uma editora importante? Eu acho que é vago.

Es : E mais ou menos parecido com a histéria da meta a4 da Dilma. Tipo
assim, quando vocé coloca a me... quando vocé nao coloca a meta, qualquer
coisa que vocé faz esta 6timo, vocé nao definiu meta. Ali € a mesma coisa.

No entanto, os participantes tiveram dificuldade para conceber uma visédo que
considerassem mensuravel, e por isso o pesquisador propds que essa declaracio
fosse aprovada com as alteracdes feitas até ali e que o grupo voltasse a debater a
visdo no final do processo. Essa proposta foi feita com base em Bryson (2011), que
aconselha seguir em frente no processo quando ocorrer algum impasse durante a

redacao da missao, da visédo e dos valores da organizagao.

4.3.4 Analise de ambiente

O terceiro seminario foi dedicado a realizagdo da analise SWOT. O encontro teve
inicio com o pesquisador explicando o que seria feito ao longo do dia, a importancia
e o0 procedimento para execucao dessa etapa. Apos esse momento introdutério, foi
distribuido para cada participante 28 post-its, sendo 7 na cor verde, 7 na cor
amarela, 7 na cor laranja e 7 na cor lilas, para que em cada um fosse escrito uma
forca (post-its verdes), uma fraqueza (post-its laranjas), uma oportunidade (post-its
lilases) ou uma ameacga/desafio (post-its amarelos). O pesquisador pediu para que
os participantes se esforcassem para preencherem no minimo cinco post-its de cada
cor. Apos cerca de uma hora, todos finalizaram a tarefa e foram liberados para o
intervalo de almogo, permanecendo na sala o pesquisador e mais quatro integrantes
do grupo, escolhidos de forma aleatéria, para o auxiliarem a agrupar as respostas
repetidas ou afins e classifica-las em temas. Com o auxilio de um pincel atémico, o
quadro branco presente na sala foi dividido em quatro quadrantes correspondentes
as quatro dimensodes da analise SWOT, onde os post-its foram afixados, como pode

ser visto na figura 9.
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Figura 9 — Fotografia tirada do quadro apds realizagdo da andlise de ambiente
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Fonte: Elaboragéo propria.

A tarde, a analise de ambiente teve continuidade a partir da discussdo de cada post-
it ou grupo de post-its com conteudo afim. O pesquisador enunciava o conteudo
escrito em cada post-it € os participantes eram questionados se estava claro o que
aquele item tentava comunicar e eram exortados a manifestar se estavam de acordo
quanto a sua presenga no quadro, quanto ao quadrante onde ele foi posicionado e
quanto ao tema no qual ele fora enquadrado. Assim, alguns post-its foram
removidos, outros adicionados ou reposicionados no quadro. Essa dindmica tomou
toda a tarde e permitiu gerar consenso entre os participantes quanto as forgas,
fraquezas, oportunidades e desafios da organizacdo. O resultado da andlise de

ambiente pode ser conferido nos quadros 9 e 10.

Destacamos que, em determinados momentos, ndo concordamos com a presenca,
retirada ou com o posicionamento de alguns post-its no quadro. Entretanto, a
postura do pesquisador foi de nao interferir nas decisbes tomadas pelo grupo
sempre que 0 consenso ja havia sido formado entre eles. Isso porque, na pesquisa-
acdo, espera-se que o pesquisador atue ndo para prescrever as acgdes dos
participantes, mas como um recurso que 0s ajuda a construir um entendimento de
suas praticas a partir de suas proprias opinides (STRINGER, 2007). O pesquisador

manteve essa atitude durante todo o processo.
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FORCAS FRAQUEZAS
Politicas « Importancia da editora para o Recursos - NUmero de servidores
cumprimento dos objetivos da humanos desproporcional a demanda de
Universidade trabalho
« Alta demanda « Auséncia de editor no quadro
funcional
Financeiras + Disponibilidade, mesmo que .
intermitente, de recursos financeiros Recursos + Auséncia de espago em nuvem
publicos tecnoldgicos para armazenar arquivos de
trabalho da editora
Gerenciais « Eficiéncia da gestéo . . -
Espaco fisico «» Espaco fisico da editora
» Engajamento da dire¢éo inadequado
» Engajamento no processo de Condigées de
planejamento estratégico trabalho « Perda da jornada flexibilizada
» Miss&o, visdo e valores claros
- Autonomia individual para Rotinas » Fluxo editorial atravancado
desenvolvimento do frabalho Distribuicao « Possibilidade de veto por parte
Produto * Qualidade dos livros £a aL_ltor UELFILS 2 dlspo_nlblllzagao
gratuita em formato digital de sua obra
~ Pl uas liws * Impossibilidade de realizar
+ Disponibilidade dos livros em e-commerce
formate-digital pard [e geesss * Impossiblidade de oferecer formas
« Publicagdes de interesse publico de pagamento que ndo em espécie
Recursos - Nivel de capacitagdo da equipe * Site necessita reformulag&o
humanos - Nivel de integragéo da equipe Politica editorial « Interferéncia politica externa no
. ) ) fluxo editorial
* Nivel de engajamento da equipe
o ) « Critérios pouco rigidos para
+ Proatividade da equipe selegdo de conteudo a ser
- Pouca rotatividade dos publicado
profissionais « Catalogo pouco heterogéneo
* Ambiente humanizado « Impossibilidade de publicagéo de
] o conteudo produzido externamente
Recursos « Disponibilidade de recursos a Ufes
materiais materiais
* Impossiblidade de comercializar
Recursos livros n&o produzidos pela Edufes

tecnolégicos

+ Disponibilidade de recursos de Tl

Espaco fisico

« Espaco fisico da Livraria

- Espago para estoque

Comunicacao
externa

« Site constantemente atualizado

» Organizagéo de eventos e
execugao de projetos

Fonte: Elaboragéo propria.

Comunicacao
interna

« Auséncia de rotina de reunides
para socializar informagdes

« Comunicacgao interna ineficiente

- Falta de dados sobre vendas,
avaliacdo do produto, demanda,
repercussao, etc.

Comunicacgao
externa

 Pouca visibilidade

» N&o uso de técnicas de marketing
para produgéo e divulgagéo

» Presenca dos livros da Edufes em
poucos eventos

- NUumero pequeno de langamentos

« Falta de contato com os docentes
e discentes

» Representatividade baixa junto de
outras editoras universitarias

« Falta promover eventos culturais
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Quadro 10 — Oportunidades e ameacas/desafios identificados pela equipe

OPORTUNIDADES

AMEACAS/DESAFIOS

Politicas

- Existéncia de verbas que podem ser
obtidas

» Nova posi¢céo no organograma da
Universidade

« Possibilidade de firmar parcerias com
outras instituicdes

Politicas

» Sujeigdo direta a mudancgas no
cenario politico

- Baixa credibilidade do setor publico
- Presséo de instancias superiores
« Sindicalismo retrégrado

* Intensificacé@o da terceirizagéo

Financeiras * Novas formas de pagamento
Exfetéricia d fisi * Relevancia da editora para a
xistencia de pessoas fisicas com Administracdo Central
possiblidade de financiar impressdes
- « Falta de consciéncia do coletivo
* Impressé&o sob demanda
Culturai Event t f I Financeiras  Escassez de verba no contexto da
ufturais Ventos acontécem com frequencia administragdo publica brasileira
por toda a Universidade
 Auséncia de verba proépria da editora
Tecnoldgicas - E-commerce ) L
» Aprimorar comercializagdo
» Movimento de transformacao digital
- - ] ] ] Culturais » Cultura de leitura do pais desfavoravel
Ambientais « Existéncia de poucas editoras
universitarias no Espirito Santo Tecnolégicas » Suporte técnico ineficiente
+ Trabalho consolidado de grandes Estruturais « Excesso de burocracia
editoras universitarias
+ Localizagéo favoravel para atuagéo Gerenciais Necessidade de se observar o tripe
politica, organizagé@o e gestao
Recursos . Anci i A
humanos  Acesso facilitado a capacitagéo Tendéncia de terceirizagdo da culpa
Mercado « Crise do mercado editorial brasileiro
Comunicagdo . Adocio de livros em sala de aula pelos - Ascens3o do livro digital
externa docentes
Imagem » Imagem organizacional distorcida
Imagem « Moral entre os docentes institucional I
PR » Pouca visibilidade
institucional

« Credibilidade entre aqueles que
conhecem a editora

* Viséo externa comprometida
» Representatividade institucional
« Politica de comunicagéo

» Ampliagéo de publico

Fonte: Elaboragéao propria.

Desde o inicio do processo, 0 pesquisador se preocupou com a administracdo do
tempo para execucido de cada etapa. Nesse sentido, os dois primeiros seminarios
transcorreram dentro da normalidade, com todas as tarefas acontecendo dentro do
tempo previsto, sem maiores contratempos ou intercorréncias. No terceiro encontro,
o entusiasmo dos participantes em discutir os problemas da Edufes foi notavel e
muito benéfico para o processo como um todo. Entretanto, tamanho engajamento
produziu um diagndéstico relativamente extenso, de forma que o pesquisador
comecgou a temer que talvez nao restaria tempo para formular estratégias de forma
satisfatéria caso as proximas etapas fossem executadas como programado. Por

isso, ele propds aos participantes algumas altera¢cdes na etapa de elaboragdo das
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questdes estratégicas, de modo a adiantar o maximo possivel dessa etapa durante

aquela semana.

Assim, ao fim do seminario, o pesquisador antecipou que no encontro seguinte o
grupo iria se dedicar a identificar questdes estratégicas enfrentadas pela Edufes. O
participante Eis, entdo, sugeriu que o resultado da analise de ambiente fosse
enviado por e-mail para a equipe, de modo que todos pudessem se familiarizar com
seu conteudo como forma de se prepararem para a tarefa que seria executada na
semana seguinte. A sugestéo foi aprovada de forma unénime e foi ao encontro da
necessidade de se poupar tempo na execugao daquela etapa. O pesquisador, entao,
propbs que ele proprio identificasse questdes estratégicas com base na analise de
ambiente, as enviasse aos participantes e que durante a semana eles escrevessem
e enviassem por e-mail para o pesquisador as questdes nao contempladas no
conteudo previamente enviado por ele. Uma vez que o grupo planejava utilizar a
analise de ambiente como base para formular as questdes estratégicas, agindo
dessa forma o pesquisador esperava evitar que os participantes gastassem tempo
pensando questdes simples de serem identificadas, conferindo, assim, mais tempo
para o grupo se dedicar a elaboragédo de questdbes menos Obvias e ao debate e
formulagéo das estratégias no quarto seminario. Nesse sentido, seria interessante
também que os participantes, além de elaborar novas questdes, propusessem
estratégias para lidar com elas. A proposta do pesquisador foi aprovada por

unanimidade.

4.3.5 Identificar questoes estratégicas

Como combinado, durante a semana que antecedeu o quarto seminario, o
pesquisador elaborou uma lista de questdes estratégicas e a enviou a equipe via e-
mail, junto do resultado da analise de ambiente. Dos quatorze participantes, cinco
responderam a mensagem, sendo que nenhum deles elaborou novas questdes
estratégicas. Desses, dois apresentaram justificativa para nao té-lo feito, justificando
que nado haviam conseguido pensar em mais questdes além das identificadas pelo
pesquisador. Por outro lado, todos os cinco enviaram sugestdes de estratégias para
enfrentamento das questdes ja elaboradas. A intengcdo do pesquisador era comparar
as sugestdes de todos os participantes e agrupar as questdes que apresentassem

consenso quanto a estratégia de enfrentamento e aquelas que precisariam de mais
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debate de forma a separar mais tempo para discuti-las. Entretanto, como o numero
de pessoas que responderam ao e-mail correspondeu a menos da metade dos
participantes, o pesquisador decidiu conduzir a formulagdo das estratégias
abordando questdo por questdo. Além disso, decidiu também que reservaria alguns

minutos para que a equipe pensasse em novas questdes estratégicas.

Outra medida tomada pelo pesquisador para otimizar o tempo foi a concepgéao
prévia do mapa causal das questdes estratégicas. Com base na técnica de
Mapeamento de Estratégia Orientado para a Agéo, o pesquisador compds um mapa
que permite a visualizagdo simultdnea de todas as questdes estratégicas
enfrentadas pela Edufes e as relagcbes existentes entre elas. Quinze copias desse
mapa, que pode ser visto na figura 10, foram impressas em papel tamanho A3 para
serem distribuidas entre os participantes.

Figura 10 — Mapa causal preliminar das questdes estratégicas enfrentadas pela Edufes, elaborado
pelo pesquisador

Mapa estratégico da Edufes g risod || N . S, Dlamir | | *omrea
4 4 4

3 = acedemia e a
informagées
4 4

sociedade |

Aperfeicoar a
comunidade

<
<

pol
P ublicac

Promover novos Conservar a
autores memoéria
P P

<

Selecionar
conteldo de
qualidade

AL

16. Como otimizar o
fluxo editorial?

4+

seguir um CNPJ proprio? 2 0

Fonte: Elaboragéo propria.

No dia 22 de abril, minutos antes do inicio do quarto seminario, o pesquisador

reproduziu 0 mapa causal no quadro da sala onde aconteceria o encontro, usando
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post-its e pincel atdmico, como pode ser visto na figura 11. Durante a concepgao do
mapa, o pesquisador traduziu os antecedentes e impedimentos a implantacdo da
orientagdo para a marca em questdes estratégicas e as incorporou ao mapa causal.
Dessa forma, o pesquisador esperava facilitar o entendimento por parte da equipe
de como a adogao da orientacdo para a marca permitiria a solugdo de questbes
identificadas por eles proprios. Sua intencdo era apresentar o mapa para os
participantes e reservar alguns minutos para explicar como se dava a insergao da
implantagdo para a marca ali, como a sua adogao poderia conduzir a solugado de
problemas apontados e enfrentados por eles em suas rotinas diarias e a partir de
entdo passar a palavra para o grupo, para que eles pudessem fazer comentarios e
sugestoes.

Figura 11 — Mapa causal final das questdes estratégicas enfrentadas pela Edufes ao fim do processo
de formulagéo das estratégias

Fonte: Elaboragéo prépria.

O quarto seminario aconteceu no dia 22 de abril de 2019 e teve inicio com o
pesquisador entregando uma copia do mapa impresso a cada participante e
explicando a técnica de Mapeamento de Estratégia Orientado para a Ag¢ao, sua
dinAmica e funcionalidades. Foi dado alguns minutos para que a equipe se
familiarizasse com o mapa e sugerisse questdes estratégicas e conexdes nao
contempladas nele. Em seguida, teve inicio um debate que resultou na remogéo de

algumas questdes estratégicas do mapa e na a inser¢ao de outras, além do
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acréscimo de algumas conexdes entre as questdes, tudo com base na discussao
entre os participantes. Aqui, mais uma vez, destacamos que, em determinados
momentos, ndo concordamos com a retirada ou o acréscimo de alguns post-its no

mapa, mas mantivemos a postura esperada do pesquisador em uma pesquisa-acao.

O pesquisador entdo chamou a atengdo dos participantes para as questdes
estratégicas que haviam sido inseridas no mapa visando a implantacdo da
orientagdo para a marca na Editora. Ele explicou que o referencial tedrico do
trabalho apresentava antecedentes e impedimentos para que isso fosse feito e que
havia traduzido esses antecedentes e impedimentos em questdes estratégicas e as
incorporado ao mapa, localizando-os e explicando do que se tratava cada uma
dessas questbes e como elas impactavam nas demais. Entédo, o grupo foi liberado
para o intervalo do almoco e a tarde retomaram o debate sobre quais questdes
estratégicas e conexdes entre elas deveriam ser removidas ou adicionadas ao
mapa. Apds mais algumas alteracdes, essa etapa foi dada como finalizada, tendo
inicio a formulacdo das estratégias. E importante registrar que ao fim do debate, as
questdes estratégicas relativas a implantagdo da orientagdo para a marca e as
conexdes destas com as demais nao haviam sido questionadas pelos participantes
e, portanto, permaneceram no mapa. O quadro 11 apresenta todas as questdes
estratégias que foram abordadas e permaneceram no mapa causal ao fim da etapa

de formulagao das estratégias.

Quadro 11 — Questdes estratégicas que permaneceram no mapa causal apés o fim do planejamento

N° | Questao estratégica N° | Questéao estratégica

Como impedir o veto do autor quanto a disponibilizar

1 .
sua obra para acesso gratuito

37 | Como incorporar experiéncias de outras editoras?

2 Como ter um CNPJ proprio 38 | Como lidar com a escassez de recursos financeiros?
3 Como conseguir um editor? 39 | Como melhorar a comercializagéo?

. . Como garantir que todos comuniquem os valores da
4 | Como garantir espago em nuvem para arquivos? 40

marca?

Como implementar uma politica de capacitagéo

5 41 | Como lidar com a escassez de recursos humanos?
permanente?

6 | Como tirar proveito da transformagéo digital? 42 Comp desenvolver respostas aos stakeholders e ao
ambiente?

7 Como permitir a publicagéo de autores externos? 43 Com_o de~scobr|r contetdos de qualidade para
publicagdo?

8 | Como imprimir com verba de pessoa fisica? 44 Como minimizar os impactos negativos da
burocracia?

9 | Como oferecer obras de outras editoras? 46 | Como garantir responsividade ao ambiente?

11 | Como disponibilizar outras formas de pagamento? 47 | Como garantir responsividade aos stakeholders?

12 | Como obter espaco fisico adequado para a Editora? 49 | Como implantar o marketing?

(continua)
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Como aumentar o dialogo entre a Editora e seus

13 | Como elaborar um manual de marca para a Editora? 50 B
publicos?
14 Como garantir a capacitagéo dos envolvidos na 51 Como garantir capacidade de desenvolver produtos e
gestao da marca? servigos de qualidade?
15 | Como lidar com a tendéncia do livro digital? 5o | Como estimular a produggo em areas com poucas
publicacdes?
16 | Como otimizar o fluxo editorial? 53 | Como estimular a produgéo dos alunos?
17 | Como monitorar o ambiente de forma continua? 54 | Como melhorar nossa publicidade?
18 Como mon}torar as necessidades dos stakeholders de 55 | Como melhorar nossa visibilidade?
forma continua?
20 | Como garantir verba propria? 56 | Como lidar com a tendéncia de terceirizagao?
22 | Como disponibilizar a venda por comércio eletrénico? 57 | Como reduzir a interferéncia no fluxo editorial?
23 Como transformar artefatos para transmitir os valores 58 | Como reduzir o risco de descontinuidade de projetos?
da marca?
24 Como promover capacitagdo em gestdo de marca 59 Como estabelecer parcerias que poderiam nos
para todos os servidores? favorecer?
25 | Como disponibilizar dados para a Livraria? 60 Sggﬂg{;far com a baixa credibilidade do setor
S A Como aumentar nossa relevancia para a
?
26 | Como gerar inteligéncia? 61 Administrag&o Central?
27 gﬁé?:ai%mentar 0 rigor do processo de selegao de 62 | Como corrigir a distor¢do de imagem detectada?
28 | Como reformular o site da Edufes? 63 | Como aumentar nosso publico?
Como garantir a compreensao da importancia de se
29 | manter consisténcia em todas as mensagens que a 64 | Como implantar a orientagéo para a marca?
instituicdo comunica?
Como garantir a compreensao de que todos tem um ) .
30 9 P q . 65 | Como lidar com a ata de registro de pregos?
papel a desempenhar para a constru¢cao da marca?
31 | Como implementar uma rotina de reuniées? 66 | Quando disponibilizar os livros digitais?
32 Comq al_Jmentar nossa presenga em eventos 67 | Como aumentar grau de transparéncia externa?
académicos?
33 | Como aumentar o numero de langamentos? 69 Como implementar uma politica para os
langamentos?
34 | Como disseminar inteligéncia pela organizagao? 70 Eg&?igll;b“uzar as atas das reunioes do Conselho
35 | Como melhorar a comunicagao interna? 72 | Como implantar a gestdo de conhecimento?
36 | Como garantir a integracéo entre os setores? 73 | Como cumprir nossa fungéo pedagogica?

Fonte: Elaboragéo propria.

A concepgao do mapa causal contendo as questbes estratégicas enfrentadas pela

Edufes foi um momento chave para o alcance do objetivo desta pequisa. Nesse

ponto do processo, a equipe tem a oportunidade de visualizar a influéncia que as

questdes estratégicas enfrentadas pela organizacdo exercem umas nas outras,

lembrando que no nosso caso a grande maioria delas foi concebida com base nas

forcas, fraquezas, oportunidades e ameacas identificadas pelos participantes

durante a analise de ambiente. Assim, essa etapa € um momento muito favoravel

para que eles possam visualizar como a orientacdo para a marca atua de forma
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sistémica na organizagao de forma a solucionar os problemas apontados por eles e

como a solugao deles impacta na manutencao dessa orientagao estratégica.

4.3.6 Formular estratégias para lidar com essas questoes

Ainda no quarto seminario teve inicio a etapa de formulagao das estratégias. Essa
fase comegou com o pesquisador comentando como as questbes estratégicas
identificadas convergiam para a busca pelo cumprimento da missédo e dos
mandatos da Edufes. Sua intencdo era mostrar como cada etapa foi construida
com base no resultado das anteriores e como o todo o esforgo feito durante os
ultimos quatro encontros foi fundamental para garantir que a formulagdo das
estratégias desse conta dos objetivos e desafios vislumbrados pelo setor. Além
disso, foi explicado para os participantes a importancia de se definir prazos,
responsaveis e indicadores para viabilizar o acompanhamento e avaliagao
periddicos da implementagcdo das estratégias. Para dar inicio ao processo de
formulagédo, o pesquisador sugeriu que a equipe comegasse pelas questdes cujas
estratégias de enfrentamento ja haviam sido sugeridas e gerado consenso em

debates anteriores. A proposta foi aceita pelo grupo.

As primeiras estratégias formuladas diziam respeito a pontos do regimento da
Edufes que precisam ser alterados para que uma politica editorial mais adequada
a missao e mandatos da Editora seja implementada. Em seguida, foram definidas
estratégias para lidar com questdes mais operacionais, como conseguir espago
em nuvem para armazenamento dos arquivos de trabalho da equipe, o
estabelecimento de rotina de acompanhamento do plano interno de capacitacéo e
a informatizacdo de processos passiveis de automatizacdo. A medida que essas
questdes foram se esgotando, comegcaram a ser abordadas aquelas menos
operacionais, que demandariam mais tempo de discussdo, mas, ao mesmo
tempo, impactariam de forma significativa em outras questdes. Um exemplo € a
n° 2 “como conseguir autonomia juridica”, cujo enfrentamento é parte da solugao
das questbes n° 9, “como oferecer obras de outras editoras”, n° 11, “como
disponibilizar outras formas de pagamento”, e n° 44, “como minimizar os impactos
negativos da burocracia”. Em seguida, foram abordadas questdes amplas, a
respeito das quais os participantes ja havia chegado ao consenso de que néao

cabia a Edufes se propdr a enfrenta-las de forma direta, mas lidar com seus
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efeitos negativos por meio da gestao de sua marca, como a questdao n°® 60, “como
lidar com a baixa credibilidade do setor publico”, e a n° 56, “como lidar com a

tendéncia de terceirizagao”.

Apos uma pausa para o café da tarde, a discussdo foi retomada com o
desenvolvimento de estratégias para enfrentamento das questdes diretamente
relacionadas a implantagao da orientagdo para a marca na Edufes, como a n°® 13,
‘como elaborar um manual de marca”, a n° 14 “como garantir a capacitagao dos
envolvidos na gestdo da marca”, e a n° 17, “como monitorar o ambiente de forma
continua”. As estratégias concebidas foram sugeridas em sua maioria pelo
pesquisador, mas aprovadas pelos participantes. O quarto seminario foi finalizado
apos a discussao de estratégias para lidar com a questao n°® 41, “como lidar com a

escassez de recursos humanos”.

A etapa de formulagdo das estratégias foi retomada no quinto e ultimo seminario,
que aconteceu no dia 20 de maio de 2019. Programado para acontecer no dia 6 de
maio, ele precisou ser adiado em duas ocasides, primeiramente por questdes
pessoais com as quais o pesquisador precisou lidar e na segunda vez por conta da
viagem que o diretor da Edufes fez para participar da 322 Reunido Anual da ABEU.
Para que a discussao fosse retomada de onde havia sido paralisada, o mapa causal
com as questdes estratégicas foi reproduzido no quadro da sala, da forma como ele
havia ficado no fim do encontro anterior. O diretor da Editora deu inicio ao seminario
relatando como havia sido a reunido da ABEU, dando suas impressbes e

destacando temas que dominaram as discussdes ao longo do evento.

Em seguida, o pesquisador reiniciou a etapa de formulagdo das estratégias
adiantando que apos a finalizagdo daquela tarefa ele reuniria os resultados de todas
as fases e desenvolveria o plano estratégico da Edufes, que seria entdo enviado a
todos os participantes para que eles pudessem sugerir alteragdes. A discussao foi
retomada com o grupo pensando estratégias para lidar com a questao n°® 12, “como
obter espaco fisico adequado para a Editora”, e se estendeu pelo restante da manha
e boa parte da tarde até que todas as questdes foram abordadas e estratégias foram
concebidas para lidar com elas. Apés a conclusao dessa etapa, os participantes
foram liberados para o café da tarde. A lista com as estratégias definidas pelos

participantes pode ser conferida no quadro 12.
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Questoes Prazo
Estratégia estratégicas Responsavel para
contempladas execugao
Projeto de revisdo do regimento da Edufes 1,3,7,8,27,66 | Setor administrativo | 12 meses
Otimizar o fluxo editorial 16, 25 Pesquisador 3 meses
Levar a proposta ao Conselho Editorial de permitir a publicagéo de 7 Setor administrativo 3 meses
obras de autores externos
Procurar responsavel do NTI do Gabinete da Reitoria para conversar
sobre a questdo da criagdo e manutencao da rede Edufes. Caso a .
o - : . = . 4 Pesquisador 3 meses
solugéo nao seja satisfatoria, houve a sugestao do diretor do setor
de assinar o Google Drive
Comisséo de
Implementar uma politica de capacitagédo permanente 5, 14,15, 24, Planejamento da Continuo
29, 30, 40 Capacitagdo de
Servidores
Criar projeto para a_utomatlzar processos e digitalizar o fluxo / 6. 15, 16, 5, 41 Pesquisador 1 ano
Transformacao Digital
Consegmr a~utonom|a juridica / _Co_nver_sar com o DCF para entender 211,22 Setor administrativo | 3 meses
as implicagdes de fazer comercializagdo sem CNPJ
Revisar os artefatos para comunicagao 23, 28 Setor de design 3 meses
Desenvolver um manual de marca 13 Setor de design 3 meses
17, 18, 26, 32,
Implementar o marketing 33, 34, 35, 36, Equipe de marketing 1 ano
42, 46, 47, 49
_\/enﬁcar como viabilizar a contratagao de profissionais a1 Participante Exo 3 meses
independentes para suprir a falta de recursos humanos
Fazer um documento oficial justificando a necessidade de melhorias
no espaco fisico e discutir o que a equipe pode fazer para implantar 12 Participante Es 3 meses
melhorias no ambiente laboral
Convocar reunido geral uma vez por més 31 Participante E; Continuo
Fazer o levantamento de obras esgotadas prioritarias para serem -
reeditadas / Escanear as obras & FEMTEIRNIES S @ By DITEHES
Pensar uma dinamica para o langamento de livros 33,69 Equipe de marketing | 3 meses
Fazer um levantamento dos eventos que ocorrem na Ufes e participar 32 Equipe de marketing | 3 meses
Solicitar verba propria com a Reitoria 20 Setor administrativo 3 meses
Tornar publicas as atas das reuniées do Conselho Editorial 70 Setor administrativo 3 meses
Criar um programa de estagio da Edufes 73 Participante E 3 meses
Criar alternativas de capacitagéo para a comunidade interna e externa 73 Todos os setores 3 meses
Viabilizar projetos de extensdo na Edufes 71 Participante E1s 3 meses
Propor editais especificos para a publicagdo de obras de alunos 53 Setor administrativo | Continuo
Implementar a gestéo de conhecimento 72 Pesquisador 6 meses

Fonte: Elaboragéo propria.
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4.4 AVALIACAO DAS ACOES

Esta secao trata das tarefas que dizem respeito a fase da pesquisa-acdo de
avaliacdo das agdes, que foram executadas no final do quinto seminario de
planejamento estratégico e em momentos posteriores e que estdo relacionadas de
forma mais direta com a finalizagdo do plano estratégico da Edufes. Os objetivos
principais nessa fase foram: (1) avaliar o processo de planejamento estratégico em
si, para que fossem coletadas informagdes que permitissem o ajuste de dinamicas
relativas tanto a implementagcdo das estratégias quanto aos futuros processos de
planejamento, e; (2) avaliar o plano estratégico elaborado pelo pesquisador apés o
término dos seminarios, para que 0 grupo entrasse em consenso quanto ao seu
conteudo final, o aprovasse e, assim, fosse dado como encerrado o processo de

planejamento estratégico da Edufes.

O pesquisador abriu a parte final do quinto seminario agradecendo aos participantes
pela presenca e colaboragdo durante os cinco seminarios e explicou que aquele
encontro seria finalizado com uma avaliacdo do planejamento. Em seguida, ele
perguntou aos participantes quais os pontos positivos eles enxergavam na realizagao
do processo. Todos os dez participantes que estavam na sala nesse momento final se
manifestaram. Dois pontos dominaram as respostas. Muitos enxergaram como
fundamental a visdo sistémica que o processo permitiu que elas tivessem dos

problemas enfrentados pela Edufes. As seguintes falas ilustram esse fato:

Es : Acho que deu pra organizar, sistematizar varias... porque a gente
pensava “temos muitos problemas na Editora, nossa”, mas acho que faltava
um jeito de a gente organizar e sistematizar em caixinhas e ac¢oes.

Es : [...] eu acho que é legal também a oportunidade de ver a coisa como um
todo, né? Ver as coisas da Livraria, ver as coisas da Editora também, todo
mundo, né, vendo o que esta acontecendo, porque faz parte tudo do mesmo
processo. Acho que, pra mim, deve-se repetir, inclusive, esse tipo de agao.

E+ : [...] Acrescentaria assim, nesse ponto que Es falou, né, eu acho que
sintetiza bem: sistematizar, né, uma coisa que antes era meio que individual
um pouco, né? As afinidades, as dissonancias e os pontos comuns, né?
Entao, tipo, €, a gente vé que tem isso que € um problema, mas tem isso
que ndo um problema, né, pra uma pessoa mas € pra outra e vice-versa. E
ai poder fazer esse desenho, né? Ver o tamanho da questdo, mais ou
menos, né? E ai, a possibilidade também de isso ai, o diagrama [se
referindo ao mapa causal com as questbes estratégicas], vai nos dizer
também.
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Além disso, muitos participantes enxergaram como positivo o fato de a equipe ter se
reunido para discutir os problemas que a Edufes enfrenta, o que, segundo os

participantes, nao era um habito no setor.

Es : Eu acho que o mais importante do que todo mundo, assim, ja falou é
justamente esse ponto da reunido: juntar todo mundo e falar, colocar os
problemas. E é uma coisa que eu sentia muita falta, de a gente nao ter esse
tipo de encontro, ndo compartilhar essas coisas, né, de maneira geral, aqui,
com a Livraria e com a Editora. [...]

E; : [...] A gente percebe também, a gente sempre conversa la na Livraria, a
distancia que a gente tem da Editora. Parece que as duas equipes... a
gente trabalha separado no dia a dia, ndo tem convivéncia, entdo n&o cria
uma intimidade, né? Mas a gente sente que parece que a gente é a té meio
segregado de alguma maneira, né? Entdo, a gente percebe que vocés
também tem dificuldades 14, mesmo n&o convivendo no dia a dia, entdo nao
€ uma coisa realmente de... é algo realmente que € um trabalho que tem
que ser construido, tanto la dentro da Editora com vocés quanto na Livraria.
Mas analisando o processo como um todo fica mais claro, né? [...]

O comentario do participante Es, que havia passado a integrar o quadro funcional da
Edufes ha poucas semanas, integra esses dois pontos positivos destacados pelos

demais colegas:

Es : E, eu acho que esses encontros foram importantes pra poder ter uma
nogcdo ampla do todo, enfim, ja que nao tive tempo de experiéncia, tive
tempo de experiéncia em outro lugar da Ufes, em contato com outras
pessoas de outros setores, e... ninguém tinha feito nada disso assim e, tipo,
fiquei surpresa com o es... com a democracia que foram todas as
discussoées, fiquei muito feliz por isso, inclusive, chefia [se dirigindo ao
diretor da Edufes], né? Por abrir e estar disposto e participativo nesse
espaco, isso foi muito importante, e € muito raro, né, porque normalmente
as coisas séo institucionalizadas e vai seguindo a regra e acabou, é desse
jeito que tem que fazer é desse jeito que tem que fazer e vai fazendo assim,
perde-se a razao de ser e vai fazendo, né? E... Enfim, é foi... achei muito
importante, assim, pra ter uma visao geral mesmo do que acontece em cada
parte, eu nem sabia que a Livraria e a Editora eram vinculadas no mesmo
organograma assim, por exemplo, né, que é com uma chefia sé. [...] Mas
enfim, achei extremamente valido, entendeu, essa visdo mesmo que, né, as
pessoas tém tarefas delegadas, assim, mas todo mundo tem uma nogéo do
todo que esta acontecendo, e ai essas reunides [referindo-se as reunides
mensais que passarao a acontecer apods deliberagdo em um dos
seminarios] vao dar manutengédo nessa nogao do todo, né? Igual, E4 falou
que as pessoas nao conheciam as agdes... pra mim isso nem era possivel,
porque eu achei tudo tdo integrado, né? Mas antes n&o era dessa forma,
né? Entdo, eu acho que ja era uma mudanga que o setor ja estava
comegando a fazer naturalmente e que agora vai ser consolidado nesse
novo cronograma [se referindo as estratégias formuladas]. E é isso:
parabéns pela coragem, entendeu, de fazer um mestrado nessa forma [...].
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Em seguida, o pesquisador perguntou aos participantes o que eles viam como ponto
negativo que deveria ser feito de forma diferente nos futuros processos de
planejamento estratégico. Buscando criar um ambiente favoravel as criticas, ele
explicou que a intengao por tras desse processo de avaliagdo é aperfeicoar o
método utilizado pela Edufes e que nao levaria nenhuma critica ou sugestao para o
lado pessoal e pediu que todos se sentissem a vontade para expressar sua opinidao.
Nesse momento, trés participantes se manifestaram, destacando um ponto cada um.

Inicialmente foram destacadas questdes operacionais:

E; : Uma coisa que é dificil, mas colocar no horizonte ai, que é, é...
evidentemente, previamente, tentar assegurar a presenca de todos, talvez
emum turno sé [...]

[...]

E+, : Eu acho que essa questéo de turnos € melhor, porque eu acho que um
dia inteiro fica um pouco cansativo. Eu acho que demore um pouco mais
mas que faga s6 um, tipo, um turno de manha, entendeu?

Apos esses comentarios ninguém mais se manifestou. O pesquisador entdo
perguntou se algo que deveria ser mudado no método usado em planejamentos

futuros. O participante E; entdo pediu a palavra:

E; : [...] a base de tudo que se construiu foi em cima de um momento que
VOCé usou pra que nods colocassemos os... é... as potencialidades, né? E as
fragilidades. E o tempo que nés tivemos pra isso... ndo é que nao foi
suficiente, eu acho que talvez a gente precisaria de ser avisado previamente
pra trazer isso pronto, que a gente poderia pensar com um pouco mais de
profundidade, as vezes ler algo buscar algo e tal [...]

Esse ponto levantando pelo participante E; também foi citado pelo Es em momento
posterior, em mensagem de e-mail enviada ao pesquisador com comentarios a

respeito do plano estratégico:

Es : [...] o que poderia ter sido melhor explorado nas nossas dindmicas de
construgéo do plano estratégico sao as informag¢des que nos repassamos
nas reunides. Como tinhamos um tempo relativamente curto em cada
encontro nem sempre foi possivel responder aos questionamentos com
tanta precisao/aprofundamento. Uma possivel solugcdo seria receber as
perguntas antes e ir pro encontro ja com nossas respostas prontas. Mas
entendo, também, que é uma logistica complicada. Porque como que a
gente ia responder sobre um assunto que vocé ainda nao tinha explicado.
Um n6 complicado de desatar.
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Por fim, o pesquisador pediu aos participantes que descrevessem o0 que eles
percebiam ter aprendido ao longo do planejamento. Trés falas foram recorrentes
nesse momento e expressavam o aprendizado dos participantes (1) quanto ao
funcionamento da Editora, (2) sobre planejamento estratégico e (3) sobre gestao de

marca. Os trechos destacados abaixo ilustram esses temas recorrentes:

E+. : Eu acho que aprendi muita coisa sobre a Editora mesmo, assim, coisas
que as vezes a gente nem... € 0 que ja falaram aqui: que as vezes a gente
fica muito la na revisdo, fica muito embrenhado naquilo e vocé nao sabe
muito o que esta acontecendo por fora. Tipo, ata de registro de ndo sei o
qué 14, eu ndo fazia nem ideia de que existia isso... eu ndo fago muita ideia
do que ¢é ainda ndo, mas eu sei que existe todo um processo maior. Eu acho
que deu pra aprender bastante coisa sobre o processo inteiro, né? Nao s6 a
parte de revisdo ou depois que o livro chega la.

Es @ Entdo, um pouco sobre o processo, como ja foi falado, sobre o
planejamento estratégico, né? Agora toda vez que eu entro no shopping ou
num consultério médico eu olho pra plaquinha: “missao, valores e visdo”, e
testou lendo aquilo ali, né? E pensando: “Sera que isso”... é... lembrando da
aula mesmo, né, que vocé [se dirigindo ao pesquisador] a respeito do tema,
eu acho que foi bacana, amplia... [...]

Ew : [...] talvez o que fica pra mim é... eu vou te falar [se dirigindo ao
pesquisador] mas é uma coisa boa: justamente por eu ndo ter entendido
que eu achei que foi o mais legal, ficou como uma questao, que é a questao
da marca, né? Eu entendia isso a partir de um critério, né? E vocé trouxe
outros elementos, né? E ai, tipo assim, eu fiquei com isso desde o dia que
vocé apresentou na cabeca: “quer dizer que a marca é construida com o
tempo” e tal, entdo... isso que eu achava que era marca nao era marca,
agora é uma outra coisa, né? Esse ponto pra mim foi super legal [...] eu fui
pesquisar depois daquele dia, bem bom.

A fala do participante E1,, e dos demais que expressam que o planejamento os
ajudou a compreender o funcionamento da Edufes como um todo, indicam que o
processo cumpriu um papel de promover “reflexdes que atuem na perspectiva de
superagao das condigdes de opressao, alienacdo e de massacre da rotina”

(FRANCO, 2005, p. 489), como é mesmo esperado de uma pesquisa-agao.

O pesquisador encerrou o Ultimo seminario destacando a importancia do
pensamento estratégico para o sucesso das organizagbes (MINTZBERG, 1994),
incentivando os participantes a utilizarem as ferramentas que aprenderam durante
0s encontros em suas rotinas diarias e explicou que a etapa final do planejamento
seria a elaboracdo do plano estratégico. O quadro 13 apresenta a sintese da

avaliagao do processo de planejamento estratégico da Edufes.
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Quadro 13 — Sintese da avaliagdo do processo de planejamento estratégico da Edufes

Possibilidade de visualizar de forma sistémica os problemas enfrentados

Pontos positivos | Pe!a Edufes

Oportunidade de reunir toda a equipe para discutir os problemas da Edufes

Garantir a presencga de todos os servidores da Livraria e da Editora nos

seminarios
O que deve ser

alterado para os
proximos
planejamentos

Diminuir a duragao dos seminarios para um turno, de manha ou a tarde

Informar aos participantes o que se espera deles em cada etapa do processo
para que tenham tempo de se preparar

O que os | Funcionamento da Editora
participantes
percebem ter | Planejamento estratégico
aprendido ao

longo do

processo

Gestdo de marca

Fonte: Elaboragéo propria.

Concluindo essa etapa de avaliagdo do planejamento estratégico, gostariamos de
destacar como o comportamento e as falas dos participantes nos levam a crer que
conseguimos desenvolver um processo socializado e realista considerando as
dimensdes humanas e sociais pertinentes no contexto investigado, por meio da
observancia dos principios de trabalho apresentados no quadro 2. Se nao fosse o
caso, estavamos preparados para observar comportamentos que expressassem
indiferenga, esquiva ou agressividade, como se espera que pessoas hajam em
situagcdbes em que sentem que participando de processos de carater autoritario
(STRINGER, 2007). O que foi observado durante os seminarios, nos intervalos e

momentos posteriores foram comportamentos contrarios a esses.

Todos os participantes contribuiram com os debates que aconteceram ao longo dos
cinco seminarios, expondo seus pontos de vista, apresentando questionamentos,
criticas e sugestdes. Pode-se afirmar que o tempo de fala dos participantes foi
equilibrado. Poucos deles se manifestaram com maior frequéncia ou isentaram-se
de participar por longos periodos de tempo durante todos os cinco encontros. As
excegoes foram duas. A primeira delas foi o participante E;, que falou em
praticamente todos os momentos em que foi solicitada a manifestagcdo do grupo. A
segunda foi o participante E., que apesar de ter estado presente em quatro dos

cinco encontros, ndo se manifestou em nenhum momento. Ao notar esse fato, no
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segundo seminario, o pesquisador conversou em particular com o participante, que
demonstrou interesse no encontro mas disse que nao se sentia confortavel para se
manifestar em publico. O pesquisador, entdo, incentivou sua participacio,
esclarecendo que aquele era um ambiente livre de julgamentos e que n&o seria
aceito nenhum comportamento que visasse diminuir a opinido dos colegas.
Entretanto, E. continuou a se abster de se colocar diante dos outros participantes,

mas seu posicionamento foi respeitado dali em diante.

Todos se comportaram seguindo os principios de trabalho da pesquisa-agéo, se
comunicando de forma clara, respeitando as opinides uns dos outros e participando
da condugdo do processo. Como resultado disso, as discussdes ocorreram
harmoniosamente e até de forma descontraida em alguns momentos. O momento a
seguir ilustra essa descontracdo e expressa 0 quao agradavel se manteve o

ambiente construido ao longo dos encontros:

E+ @ [...] e uma outra coisa que aprendi, que ai ja é pra um lado pessoal, é
porque eu, quem me conhece sabe que tenho muito problema pra falar em
publico apesar de nao parecer...

Todos riem.
Es : Nao, parece.
E+ : Ah, parece?

Todos riem, inclusive o participante E41.

E+w : E esse espacgo aqui... ah, claro que é mais facil por ser com pessoas
conhecidas, tal, mas eu acho que foi um aprendizado pessoal pra conseguir
falar, porque € um assunto que me interessa muito, a Editora, assim, eu sou
apaixonada pelo meu trabalho e pela Editora, tal. E ai, poder falar sobre
isso, sobre um tema que é dado em grupo, ai eu fui me sentindo... acho que
vocés perceberam da primeira fala, do primeiro dia que eu falei até o ultimo,
eu fui me sentindo mais a vontade pra falar, tal. Entdo eu acho que foi um
espago muito legal pra gente se conhecer melhor também. Isso foi um
crescimento pessoal pra mim.

Entendemos que uma pessoa que tem dificuldades de falar em publico se sentir a
vontade para desafiar esse traco de personalidade, se colocar diante de outros e,
depois de apenas cinco encontros, pedir a palavra para assumir esse problema e
afirmar que o ambiente a favoreceu no enfrentamento dessa questdo pessoal
dificilmente aconteceria num contexto que ndo observasse os principios de trabalho

da pesquisa-acao.
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Ainda no que diz respeito a manutencao de um ambiente favoravel ao estudo, uma
preocupacao do pesquisador era que a presenga do diretor da Edufes pudesse
inibir a participagdo das pessoas e impedi-las de se sentirem a vontade para
sugerir e discutir problemas enfrentados pelo setor. Isso ndo ocorreu. Nos
entendemos que a postura do gestor durante os encontros desempenhou um papel
importante para que assim o fosse. Em nenhum momento suas falas ou
comportamento o posicionaram num nivel hierarquico diferente dos demais. Pelo
contrario. A seguinte fala proferida por ele logo no inicio do primeiro encontro

reflete seu comportamento durante todo o processo:

Pesquisador : [...] Antes de comecar, eu gostaria de saber se o E; quer dar
alguma palavra, quer falar alguma coisa...

E- : Nao, esta tudo bem, nés ja conversamos ja, pode ficar a vontade, vocé
conduz tudo ai. Eu estou de aluno aqui.

Em todos os seminarios, ele se sentou junto dos outros servidores e suas
vestimentas nao o diferenciavam dos demais, de forma que sua posicao hierarquica
nao era evidenciada fisica ou visualmente. Além disso, ele realmente permitiu que o
pesquisador conduzisse as discussdes, seguindo o referencial teérico do trabalho, e
suas contribui¢des aconteceram nos momentos abertos para que todos o fizessem,
e ele nao interferiu exercendo sua autoridade em nenhum momento. Mais de um
participante elogiou a postura do gestor durante os seminarios. Segue um trecho de
uma fala proferida pelo participante E¢ que expressa como essa igualdade foi

importante e notada.

Es : [...] tive tempo de experiéncia em outro lugar da Ufes, em contato com
outras pessoas de outros setores, e... ninguém tinha feito nada disso assim
e, tipo, fiquei surpresa com o es... com a democracia que foram todas as
discussbes, fiquei muito feliz por isso, inclusive, chefia [se dirigindo ao
diretor da Edufes], né? Por abrir e estar disposto e participativo nesse
espago, isso foi muito importante, e € muito raro, né, porque normalmente
as coisas sao institucionalizadas e vai seguindo a regra e acabou, é desse
jeito que tem que fazer é desse jeito que tem que fazer e vai fazendo assim,
perde-se a razao de ser e vai fazendo, né? [...]

Essa igualdade percebida pelos participantes € mais um indicio de que este estudo
foi conduzido satisfatoriamente do ponto de vista da pesquisa-acdo e do

planejamento estratégico participativo, pois ambos visam horizontalizar estruturas
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organizacionais de modo a transferir o poder de tomada de decisdo para as maos de
todos os participantes desses processos (MINTZBERG, 1994c; STRINGER, 2007).

Por fim, uma ultima observacdo que fazemos € quanto ao nosso esforgco para nos
certificar de que todas as sugestdes feitas de nossa parte fossem legitimadas pelo
grupo. Esta claro pelo que ja expomos sobre os pressupostos da pesquisa-agao que
quando se utiliza essa estratégia de investigacdo o pesquisador deve ser percebido
como um facilitador e ndo como alguém que esta tentando impor uma agenda aos
participantes. Temiamos que por apresentar de antemao o procedimento que seria
utilizado e ao abordarmos a orientagdo para a marca logo no primeiro seminario
poderiamos passar essa impressdo. Para evitar que nossas sugestbes fossem
vistas como imposi¢des, buscamos justificar todas elas com base no referencial
tedrico do estudo e sempre que possivel mostrar como elas poderiam auxiliar no
enfrentamento de dificuldades relatadas e vividas pelos préprios participantes. Além
disso, concordamos em fazer alteragbes pontuais nos procedimentos sugeridas por
eles, desde que elas nao fossem contra os fundamentos dos métodos e
instrumentos adotados. Nossa abordagem gerou bons resultados. Destacamos as

seguintes falas para ilustrar nosso pensamento:

E+s: Ah, o que da pra fazer € isso que a gente colocou ali, a imagem da
Editora, trabalhar a marca (grifo nosso).

E« : [...] ndo, & que ai vocé estabeleceu as tarefas, é... vocé nao, nés
estabelecemos as tarefas e tal e ai vai ter uma reuniao [...] (grifo nosso).

Essas falas foram proferidas em seminarios distintos e, de modo geral, representam
a impressao que tivemos de que os participantes se identificaram com os resultados
do planejamento, perceberam que eles os construiram em conjunto e ndo foram
coadjuvantes de um processo prescrito pelo pesquisador, o esperado de uma
pesquisa-acdo. Somam-se a essas falas a participagdo ativa e entusiasmada de
todos e a empolgacgao que alguns ja demonstraram informalmente para trabalhar na

implementagéo das estratégias.

4.4.1 Revisar e adotar o plano estratégico

O plano estratégico foi elaborado pelo pesquisador apo6s a finalizagdo dos

seminarios. Seu conteudo foi composto pelos resultados das etapas do
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planejamento, por textos redigidos a partir de referéncias e trechos desta
dissertacdo e por um texto de apresentacao escrito pelo diretor da Edufes. Para
permitir o monitoramento e avaliagdo da implementacdo da estratégia, o
pesquisador concebeu indicadores e um mapa estratégico seguindo as diretrizes do
Balanced Scorecard e elaborou também a Cadeia de Valor da Edufes, elementos
que foram incorporados ao plano estratégico. Por fim, o pesquisador elaborou uma
nova declaracdo de visao para a Edufes e a acrescentou ao plano para que os
participantes a apreciassem. Como foi relatado na secédo 4.3.3, o grupo teve
dificuldade para redigir uma visdo e por isso o pesquisador sugeriu que seguissem

com o processo e retomassem essa discussdao mais adiante.

Sua primeira versao foi encaminhada por e-mail a todos os membros da equipe e foi
solicitado que cada um respondesse a mensagem dizendo (1) o que viam de pontos
positivos, (2) o que enxergavam de pontos negativos e (3) o que poderia ser feito
para tornar o plano estratégico melhor? Os participantes tiveram do dia 6 ao dia 17
de junho de 2019 para apreciarem o documento e responder as perguntas. Sete
pessoas responderam ao e-mail nesse prazo. No dia 18 de junho, as 14h30, ocorreu
na Livraria da Ufes a primeira reunidao conjunta da Editora e da Livraria, fruto de
discussdes nos seminarios que conduziram ao acordo de se realizar reunides
mensais como estratégia para melhorar a comunicagao interna. Foi previamente
solicitada pelo pesquisador e aprovada pelo diretor da Edufes a reserva de um
momento nessa reunido para que fossem discutidos os comentarios feitos a respeito

do plano estratégico.

Por conta do tempo limitado que teria a seu dispor na reunido, o pesquisador decidiu
apresentar ao grupo somente o0s comentarios que, em seu entendimento,
precisavam ser legitimados pelo grupo antes de gerarem alteracbées no documento
final. O quadro 14 apresenta todos comentarios, da forma com que foram redigidos
pelos participantes, e o relato do que foi encaminhado a respeito de cada um. As
sugestdes de corregédo de erros ortograficos, gramaticais e de formatagdo do texto
foram agrupadas em uma unica linha do quadro, formatada em italico, para diminuir
sua extensdo. Como resposta as observagdes que ficaram de fora desse debate, o
pesquisador realizou alteragcdes no plano estratégico que, em sua opinido, tendo em
vista tudo o que foi discutido nos seminarios, ndo seriam questionadas pelos

participantes.
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Quadro 14 — Sugestdes, criticas e comentarios relativos ao plano estratégico

Comentarios

Encaminhamentos

Comentarios
nao
discutidos
em grupo

Pagina 7 - achei que faltou colocar que estamos
no campus de Goiabeiras.

Foi acrescentado no mapa que informa a localizagao
da Edufes que este representa uma regido do
campus de Goiabeiras.

[...] acho que onde esta “Consecugéo de R$ 80
mil anuais préprios” poderia colocar o valor de
R$ 240 mil, considerando (num chute, claro)
cerca de 30 livros por ano no valor médio (alto)
de 8 mil cada tiragem.

O texto foi alterado seguindo a sugestéo do
participante.

Acho que vacilei nessa aula. Nao sei qual a
diferenga entre “mandatos formais” e “informais”.
Na pagina anterior, quando vocé mencionou o
nosso “percurso metodologico”, vocé falou
apenas de “mandatos formais”.

O desentendimento por parte do participante ocorreu
pois no quadro que apresentava o percurso
metodoldgico a palavra “informais” foi erroneamente
grafada como “formais”. O erro foi corrigido e foram
adicionadas a segao “Mandatos informais” os
conceitos de mandatos formais e informais.

Erros ortograficos, de gramatica e formatagdo do
texto de modo geral

Todos os erros foram corrigidos seguindo as
sugestdes feitas.

Comentarios
discutidos
em grupo

Pagina 9 - visdo - achei muito abstrata (ja tinha
comentado |a no dia que fizemos).

Foi decidido pelo grupo que o participante Es, autor
do comentario, e o pesquisador redigiriam em
conjunto uma nova visao, que deveria refletir uma
postura mais propositiva por parte da Editora, e a
compartilhariam com toda a equipe para aprovagao.

Pagina 18 - achei a visualizagéo do
monitoramento e avaliagéo dificil de entender,
porém, ndo vi outra forma de colocar, pois sdo
muitas informagoes.

O grupo concordou que a dificuldade na
compreensao do grafico se deve a quantidade de
informagao que precisa ser contemplada nele. Foi
decidido que o pesquisador concebera um sistema de
acompanhamento da implementagéo das estratégias
em formato digital ao longo do més de setembro de
2019.

Senti falta da indicagdo de um agente
mobilizador para cobrar as agées. Alguém que
faga um monitoramento prévio, ao longo dos
dias, sobre se esta sendo feito algo em relagédo
as estratégias. [...]

A equipe concordou em trabalhar sem essa figura
mobilizadora nos primeiros trés meses de vigéncia do
planejamento estratégico e entéo reavaliar a
necessidade desse agente.

N&o ha uma “hierarquia” de que pontos (entre
tantos) devem ser enfrentados prioritariamente.

O pesquisador explicou que o grafico de
monitoramento e avaliagdo do planejamento
apresentava essa hierarquia. O participante que
redigiu esse comentario explicou entdo que o que ele
quis dizer é que sentiu falta de um passo a passo do
que deveria ser feito por cada setor. Foi decido entao
que cada setor formularia um planejamento interno
com a descrigdo das tarefas que precisam ser
executadas para o alcance das metas.

Alguns pontos poderiam estar mais objetivos, e
com isso mais claros, para melhor entendimento
e principalmente aplicagao na rotina da equipe
como um todo [...], ou seja, ele poderia ser mais
enxuto pra facilitar a execugdo das demandas
por cada um e por cada equipe.

Decidiu-se que o plano estratégico no formato em que
foi apresentado aos participantes seria destinado a
veiculagdo externa e que um outro documento mais
enxuto seria adotado para acompanhamento da
implementacgéo das estratégias pelo publico interno.

Fonte: Elaboragéo propria.

Apos a reunido, o pesquisador realizou todas as alteragdes como consta do quadro

14. No dia 2 de julho de 2019, o participante E e ele se reuniram para conceber uma
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nova declaragao de visdo. A versao redigida pelos dois foi a seguinte: “ser conhecida
como uma Editora que desempenha suas atividades alinhada as necessidades e
expectativas de seus stakeholders, de forma eficiente e primando pela exceléncia
técnica”. Essa declaragdo agradou o participante Es e o pesquisador pois, em nosso
entendimento, ela resume muito bem a que se propdem as estratégias formuladas
pela equipe: melhorar nosso dialogo com nossos publicos e nos capacitar e
aprimorar processos no sentido de garantir eficiéncia em nossa gestao e exceléncia
técnica nos produtos e servicos prestados por nés. Além disso, ela apresenta
palavras-chave que nos dao parametros para medir o alcance das nossas
estratégias ao fim da vigéncia do plano e representa a Editora em uma postura mais
propositiva, menos passiva, ponto negativo detectado na vers&o anterior por colegas

durante a reunidao ocorrida na Livraria.

A sugestado foi compartilhada com a equipe no grupo de WhatsApp usado pelos
servidores do setor para discutir questdes relativas ao ambiente de trabalho e foi
explicado o porqué do participante Es e do pesquisador preferirem aquela versao.
Foi solicitado aos colegas que se manifestassem dentro dos dois dias seguintes
com criticas e sugestdes. Apenas um servidor se manifestou, aquele que nao
participou dos encontros por estar afastado cursando o doutorado. A conversa é

reproduzida a seguir:

Servidor: Ao invés de conhecida, ndo seria mais adequado ser reconhecida,
uma vez que o reconhecimento parte justamente dos stakeholders, que me
parece ter um peso maior na visao.

Servidor: No momento, considerando uma perspectiva do planejamento
estratégico e todas as contingéncias, me parece razoavel. Futuramente
podemos avancar para uma visdo mais arrojada, inserindo o carater
inovador necessario a sobrevivéncia do negdcio, seja na producédo de
conteudo ou difusdo do conhecimento.

Pesquisador: Entdo, Servidor... Partindo do pressuposto de que o ideal é
que a visado seja mensuravel, nés optamos por trocar o termo “reconhecida”
por “conhecida” por entendemos que o primeiro € mais abstrato enquanto o
segundo pode ser medido em pesquisa junto aos publicos, pesquisas essas
que vamos comegar a realizar periodicamente como produto do que foi
definido durante o planejamento estratégico

Pesquisador: Es e eu chegamos a mesma conclusdo durante nossa
discussao! © [se referindo & segunda mensagem do Servidor].

Servidor: E uma escolha, em termos praticos ndo muda muita coisa, porém
ainda estou com duvida. Todavia n&o vejo como empecilho.
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Assim, sem mais comentarios por parte dos colegas, a declaragdo de visdo sugerida
foi dada como aceita por todos. A versdo final do plano estratégico foi entao
compartilhada com todos os colegas e pode ser vista no apéndice A. Apos a
aprovagao da versao final do documento, o processo de planejamento estratégico foi

considerado encerrado.

4.4.2 O planejamento estratégico como ferramenta para implantagao da

orientacao estratégica para a marca

Num estudo baseado no paradigma positivista, a confirmagao de que esta pesquisa
foi conduzida satisfatoriamente se daria, por exemplo, por meio de sua comparagao
com outras fontes para endossar as avaliacbes e tomadas de decisao feitas pelos
participantes ou da comparacao com outros estudos semelhantes que teriam levado
a implantagdo da orientagdo para a marca em outras organizagdes. Entretanto,
neste caso, esses dois métodos sao impraticaveis. Primeiro, porque a quantidade de
variaveis levadas em consideragcdo pelos participantes para definir as estratégias
para a Edufes é virtualmente inumeravel. Segundo, pois ndo conseguimos identificar
estudos semelhantes. Entretanto, no paradigma da pesquisa-agao, “[...] a esséncia
do trabalho é o processo — a forma na qual as coisas sao feitas — ao invés dos
resultados alcangados [...]" (STRINGER, 2007, p. 25, tradugéo nossa), de forma que
a validacéo deste estudo n&o se baseia em seus resultados mas na forma com que

o processo foi conduzido.

Nas secbes anteriores, ndés apresentamos a proposta da pesquisa, o referencial
tedrico adotado, o contexto onde ela foi desenvolvida, os procedimentos utilizados, o
relato de pesquisa e seus resultados, além de reflexdes e aprendizados do
pesquisador, analisados sob o ponto de vista do referencial tedrico. Os
procedimentos utilizados foram apresentados e descritos ao longo deste estudo.
Reforgamos que todos foram indicados pela literatura e legitimados pela pratica de
profissionais ao redor do mundo. O relato de pesquisa mostra como eles foram
empregados de acordo com as especificagdes de cada método e evidencia como o
estudo aconteceu de forma socializada e realista, como esperado de um
planejamento estratégico participativo. Tanto a iniciativa, quanto a condugéo e os
resultados desse processo foram celebrados pelo grupo, que participou ativa e
entusiasmadamente das discussdes e demonstrou em momentos posteriores

empolgacéao para trabalhar na implementagéo das estratégias.
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Todos esses fatores nos permitem afirmar que o planejamento estratégico
participativo foi conduzido de forma satisfatoria tendo em vista o referencial teérico
que orienta a aplicacdo desse processo e da pesquisa-acido critica participativa.
Entretanto, para que possamos afirmar que o objetivo deste trabalho foi alcangado
com éxito, ainda nos resta evidenciar como seu produto aponta para a implantagao
da orientagdo para a marca na Edufes. Esta subsecdo se ocupa dessa tarefa,
promovendo reflexdes a luz da teoria e apontando como o conhecimento gerado ao
longo desta pesquisa pode ser aproveitado em outros contextos de forma que o
planejamento estratégico participativo possa ser validado como ferramenta para
implantacado da orientagdo para a marca nas organizagdes. Para tanto, discutiremos
como o conteudo do plano estratégico nos permite afirmar que a Edufes esta no
caminho da implantagdo da orientacdo para a marca e os fatores que, da
perspectiva do pesquisador, tornaram isso possivel.

Como vimos na secao que expde o referencial que orienta este trabalho, é
necessario que arranjos sistematicos sejam feitos para que as estratégias das
organizagbes passem a ser orientadas para suas marcas. Nossa reviséo
bibliografica também apresentou o0s antecedentes e impedimentos que,
respectivamente, as estimulam ou impedem de implantarem essa orientagcéao
estratégica. A proposta desta pesquisa, portanto, é apresentar o planejamento
estratégico participativo como ferramenta que permita que arranjos sistematicos
sejam feitos para que as organizagbes passem a ostentar as caracteristicas
necessarias para a implantagcao da orientagdo para a marca desenvolvendo esse
processo na Editora da Ufes.

Como pode ser visto no quadro 12, a equipe da Edufes concebeu estratégias para
permitir sua capacitagcdo em gestao de marca, a elaboragédo do manual da marca do
setor e a revisdo dos pontos de contato, de forma que todos compreendam e
transmitam os valores desejados aos seus publicos. A implantagdo do processo de
marketing na Editora tende a aumentar seu grau de responsividade mediante as
mudancgas do ambiente e as necessidades de seus stakeholders e promover uma
maior integracao entre as divisdes internas do setor. Além disso, diversas estratégias
propdem o enfrentamento de suas limitagcdes em termos de recursos financeiros e
humanos e grande parte delas abordam a questdo estratégia n° 51, “Como garantir
capacidade de desenvolver produtos e servigos de qualidade?”, como pode ser visto

na figura 12.
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Figura 12 — Mapa causal com questdo a questao estratégica n° 51 em destaque
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Fonte: Elaboracgéo prépria.

Outro aspecto importante de se observar mas que nao consta do plano estratégico é
o fato de o diretor da Editora ter expressado seu apoio a iniciativa desde o inicio até
o momento de avaliagado do planejamento, quando elogia a proposta e condugéo do

trabalho e mais adiante assegura que o plano sera posto em pratica:

E- : Bom, antes de tudo parabenizar ai o pesquisador pela pela proposta e
conducgdo extremamente organizado e claro, didatico, né? Excelente. [...]
parabéns pela proposta e pela condugao geral ai.

[.]

E; : [...] Como eu falei, essas reunides mensais que fechamos aqui e eu
achei interessante propér [...] ja nessas reunides mensais o planejamento
estratégico ja pode ser pauta permanente, independentemente se seja de
trés meses ou seis meses [se referindo ao prazo para execugao das
estratégias], pode estar sempre no horizonte de discusséo. Vai ser dificil um
ponto de pauta, a ndo ser coisas especificas mesmo, mas pontos de pauta
conceituais que nao estejam ai presentes [...]. Entdo o planejamento
estratégico ja pode ser imediatamente posto em publico, pra deliberagéao
geral e continuagao dos debates.

Assim, percebe-se que todos os antecedentes e impedimentos para a manifestacao
da orientagdo para a marca (quadro 1) foram abordados e estratégias foram
concebidas para garantir os arranjos sistematicos necessarios para a implantagao

dessa orientac&o estratégica.
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De forma geral, a figura 13 nos permite entender que a estratégia da Edufes
concebida neste estudo gira em torno da gestao de recursos e capacitagcao de seus
servidores para alcancar uma performance superior € aprimorar sua interagdo com
seus stakeholders e que, dessa forma, ela esta alinhada ao conceito de orientacao
para a marca de Gromark e Melin (2013). Concluimos, assim, que o objetivo desta
pesquisa, planejar a implantacdo da gestao estratégica baseada na orientacédo para a
marca na Edufes, foi alcangado. Agora, para finalizar, gostariamos de apresentar
algumas reflexdes a respeito dos fatores que tornaram isso possivel, visando a

extrapolagéo do conhecimento produzido neste trabalho para outros contextos.

Figura 13 — Mapa estratégico como consta do Plano Estratégico 2020-2021 da Edufes
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Ser conhecida como uma editora que desempenha suas atividades alinhada
as necessidades e expectativas de seus stakeholders, de forma eficiente e
primando pela exceléncia técnica.
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produgéo de contetdo editorial e do desenvolvimento de atividades, visando ao
aperfeigcoamento técnico, cientifico e cultural, tanto da comunidade académica da
MlSSAO Ufes quanto da comunidade externa em ambito regional, nacional e internacional.

Fonte: Elaboragéo propria.
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Como vimos, uma premissa do planejamento estratégico participativo é o
envolvimento ativo de todos os participantes, assim como na pesquisa-agao critica
participativa. Um dos motivos que justifica esse tipo de abordagem € que o
desligamento de niveis taticos e operacionais do processo formulagdo da estratégia
de uma organizagao tende a comprometer sua implementagdo. Por isso nossa
proposta de usar o planejamento estratégico participativo como forma de implantar a
orientagdo para a marca na Edufes. A reviséo bibliografica feita nos levou a crer que
essa mudanga ndo ocorreria se a planejassemos sem a participagao dos servidores
da Editora. Uma fonte de preocupacédo de nossa parte, entretanto, era o fato de
pouquissimos colegas conhecerem conceitos relacionados a gestdo de marca.
Como poderiamos esperar que eles planejassem mudancgas profundas em seu setor
de modo a posicionar esse processo no centro de sua estratégia sem entenderem
como ele funciona e seus beneficios? Afinal, um tema que n&o é do interesse dos
envolvidos ndo pode ser abordado de forma participativa (THIOLLENT, 2005). Como
poderiamos esperar que os participantes se interessassem por abordar um tema
que nao conheciam? Como poderiamos esperar que eles vislumbrassem a
orientagdo para a marca como solugao para problemas que enfrentam no dia a dia?
O enfrentamento dessas questbes foram o maior desafio deste trabalho e, ao

mesmo tempo, ponto-chave para o alcance de seu objetivo.

Como mencionado no inicio do relato de pesquisa, tinhamos nocdo de que os
participantes percebiam problemas e dificuldades em seu setor de trabalho e a
medida que aprofundavamos nossas leituras em gestdo de marca e orientagao para
a marca percebiamos que tanto os problemas percebidos por nés quanto aqueles
relatados pelos colegas poderiam ser enfrentados por meio da implantagdo dessa
orientagdo estratégica na Edufes. Entretanto, sabiamos que boa parte deles
desconhecia conceitos relacionados a essas praticas e, por isso, ndo seria viavel
propor a implantacdo da orientacdo para a marca de antemao. Nao poderiamos
esperar que eles conduzissem a implementagao dessa estratégia sem compreender
0s requisitos para tanto e as consequéncias disso, sem que isso fosse de seu
interesse. Entdo, decidimos que o que deveria ser feito era nos concentrar na
resolucdo de problemas que fossem caros aos participantes e apresentar conceitos
relativos a gestdo de marca e orientagdo para a marca paulatinamente para que
pouco a pouco eles mesmos entendessem como esse referencial poderia ajuda-los

a enfrentar as dificuldades com as quais eles lidam no dia a dia.
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Assim, no primeiro seminario, apresentamos o referencial teérico do trabalho e os
participantes tiveram uma primeira oportunidade para se habituarem aos termos
ligados a gestdo de marca. Além disso, o pesquisador buscou a todo o tempo aplicar
0s conceitos ligados a esse processo em exemplos praticos, alguns deles no
contexto da prépria Edufes. Nos dois encontros seguintes, ele sugeriu,
pontualmente, sempre com parciménia, mas de forma continua e contextualizada,
como aqueles conceitos aprendidos no primeiro encontro poderiam ajudar no

enfrentamento das questdes que os participantes traziam para o debate.

Com o passar dos encontros, o0s participantes passaram a expressar
espontaneamente que compreendiam a importancia da gestdo de marca para o
enfrentamento das questdes estratégicas com as quais o setor lida no dia a dia ou
precisa lidar de agora em diante para cumprir com sua missao. Isso ficou claro para
0 pesquisador durante o quarto seminario, quando ele notou como os participantes
estavam incorporando essa tematica a sua maneira de pensar a Edufes. As falas
que seguem comprovam esse fato, tendo sido proferidas num momento em que o
grupo discutia se a questdo estratégia n° 56, “como lidar com a tendéncia de

terceirizagao”, deveria ser mantida no mapa causal:

E«s : [...] Quando eu penso em aumentar relevancia da Editora para a
Administragdo Central, quando eu melhoro a comunicagdo com o publico
externo, tudo isso... quer dizer, se eu tenho uma marca forte, uma editora
forte, por que eu vou terceirizar?

[...]

E+w : [...] eu fico pensando em um risco, talvez, ndo sé na Editora, varios
setores, de serem desmembrados, extintos, né? Entdo, a importancia de se
sustentar a marca, toda uma rede de relagdes, sabe? Sustentar a marca. De
que maneira? Fazendo o bom uso de algumas coisas, as vezes a
contragosto, mas a gente precisa saber lidar com isso politicamente.

[...]

Es : [...] a existéncia da Livraria e a apresentacdo dos titulos da Edufes é,
talvez, ndo vou dizer o principal, mas talvez um dos principais instrumentos
de gestdo da marca. Porque a visibilidade que vocé da Edufes é onde? Na
Livraria. Vocé ndo consegue em outro lugar, de uma maneira fisica, vamos
colocar assim. Talvez até, € motivo de a gente pensar em um modo de
reforgar essa visibilidade da Livraria, porque ela esta ligada, assim, de uma
maneira muito umbilical a tudo o que a Edufes é e faz, né?

Mesmo que em alguns momentos o0s conceitos relativos a gestdo de marca nao

tenham sido empregados da maneira mais adequada, no nosso entendimento,
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quando os participantes desenvolvem e expressam suas ideias a partir de uma
perspectiva da gestdo de marca, eles indicam que compreenderam a importancia
dessa atividade para a Edufes e aceitaram pensar a gestdo do setor por esse viés e,
portanto, estardo dispostos a aprofundar seus conhecimentos no tema e se envolver

em atividades relativas a esse processo em oportunidades futuras.

Dessa forma, quando o pesquisador propds a insercao de questbes estratégicas
relativas a gestdo para a marca e orientagdo para a marca no mapa causal discutido
no quinto seminario, os participantes ndo as questionaram. Entendemos que isso
ocorreu pois naquele ponto eles ja entendiam a importancia desses processos para
a Editora. Outras questdes estratégicas foram questionadas, removidas ou
adicionadas, mas nenhuma que tivesse relacdo direta com eles. As duas falas
transcritas a seguir reforcam esse nosso argumento. A primeira foi proferida pelo
participante E1s, que, durante o quarto seminario, comenta como a Edufes deveria
lidar com a questéo estratégica n° 60, “como lidar com a baixa credibilidade do setor
publico”. A segunda foi dita pelo participante E4, durante os momentos finais do
ultimo seminario, que gostaria de esclarecer a partir de quando o plano estratégico

entraria em vigor:

E+s : Ah, o que da pra fazer é isso que a gente colocou ali, a imagem da
Editora, trabalhar a marca (grifo nosso).

E« : [...] ndo, é que ai vocé estabeleceu as tarefas, é... vocé nao, nés
estabelecemos as tarefas e tal e ai vai ter uma reuniéo [...] (grifo nosso).

Apesar de a implantacdo da orientagcdo para a marca ter sido uma proposta
apresentada pelo pesquisador e de ter sido ele o responsavel por adicionar questdes
estratégicas relativas a esse assunto no mapa causal, o fato de os participantes
expressarem o entendimento de que a equipe foi quem o fez indica que o
pesquisador obteve sucesso em intervir na medida certa para trazer o tema para o
debate nos momentos necessarios sem diminuir o carater socializado e realista do
planejamento estratégico participativo nem passar a impressdo de que a
implantagéao da orientagdo para a marca na Edufes foi imposta, mas uma estratégia

sugerida por ele e legitimada pelo grupo.

Esse relato nos faz perceber a importancia e o papel que o pesquisador

desempenha nesse processo, além da necessidade de ele possuir uma formacgao
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anterior para ter condi¢des de conduzir a pesquisa (THIOLLENT, 2005). E preciso
que ele tenha dominio das dinamicas do planejamento estratégico participativo e da
pesquisa-acao critica participativa mas, sobretudo, consideramos essencial que ele
tenha conhecimento em gestdo de marca e orientagdo para a marca. Do contrario,
nao €& possivel reproduzir o movimento de apresentagdo desse referencial as
pessoas e indicacdo de como ele pode auxilia-las na solugdo dos problemas que

enfrentam no dia a dia.

Outra caracteristica importante € que o pesquisador tenha a sensibilidade
necessaria para manter a harmonia no ambiente seguindo os principios de trabalho
da pesquisa-acdo mas, mais especificamente, para que ele perceba em quais
momentos deve associar a orientacdo para a marca a solugdo dos problemas
discutidos. Entendemos que, sem essa sensibilidade, corre-se o risco de nao se
promover a compreensdao das pessoas quanto aos requisitos, consequéncias e
beneficios da implantacdo da orientagdo para a marca na organizagdo ou de se
passar a impressdao de que o pesquisador estd impondo uma agenda aos
participantes, o que, como vimos, pode impedir o planejamento de acontecer. O
pesquisador deve ter sensibilidade também para dosar o grau de detalhamento e a
linguagem que empregara na apresentagdo e discussdao do referencial tedrico
(THIOLLENT, 2005). Caso isso ndo seja feito da maneira certa, pode-se confundir e
desestimular os participantes e prejudicar a compreensao do conteudo. No sentido
de manté-los engajados, aconselhamos ainda que durante momentos de exposigao
de conteudo o pesquisador busque aplica-los ao contexto do grupo por meio de
exemplos e pedindo que os participantes também o facam. Nossa experiéncia nos
mostrou o quanto esse tipo de abordagem desperta o interesse das pessoas de uma

forma que um mondlogo do pesquisador n&o o faz.
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5. CONCLUSAO

Como foi discutido ao longo deste trabalho, o objetivo geral desta pesquisa, planejar
a implantagao da orientagao estratégica para a marca na Edufes, foi alcangado com
éxito. Diversos fatores nos permitiram concluir que o planejamento estratégico
participativo foi conduzido de forma satisfatoria tendo em vista o referencial teérico
que orienta a aplicacdo desse processo e da pesquisa-acido critica participativa.
Como fruto desse esforgo, a equipe da Edufes agora dispée de um plano estratégico
elaborado de forma socializada e realista que localiza a Editora nos ambientes em
que esta presente e em relagcéo a seus publicos, especialmente em relagao a Ufes e
seus objetivos estratégicos, e lista as tarefas a serem executadas para que o setor
exerca as fungdes que justificam sua existéncia de maneira eficaz e eficiente tendo
como ponto de referéncia a gestdo de sua marca. Tanto a iniciativa, quanto a
conducdo e os resultados desse processo foram celebrados pelo grupo, que
participou ativa e entusiasmadamente das discussdes e demonstrou empolgacao

para trabalhar na implementagéo das estratégias apds a concluséo do planejamento.

Entendemos que nao é possivel reproduzir integralmente em outros contextos o
processo descrito neste estudo, uma vez que as variaveis que determinam a
configuracdo das organizagbes sdo muito particulares. Entretanto, sintetizamos o
aprendizado proporcionado pela conducao desta pesquisa de forma que esperamos
que ela possa auxiliar o planejamento da implantagéo da orientagao estratégica para
a marca em outras organizagdes, uma vez que nao identificamos motivos que nos
levem a crer que isso nao possa ser feito em outros contextos que ndo o da Edufes.
De modo geral, aconselhamos que os interessados em fazé-lo se familiarizem com
0s conceitos e processos relativos a gestdo de marca e orientagado para a marca e
com os procedimentos e técnicas que constituem o planejamento estratégico
participativo e a pesquisa-acao critica participativa para que possam adapta-los aos
seus proprios ambientes. Além disso, orientamos que os facilitadores do processo
introduzam esse referencial aos participantes previamente, que se concentrem em
abordar problemas detectados pelo grupo e relacionem pouco a pouco a gestao de
marca com essas questdes. Reforcamos ainda a necessidade de se realizar esse
movimento com parciménia, mas de forma continua e contextualizada e observando

os principios de trabalho da pesquisa-agcao apresentados neste estudo.
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Durante as revisdes bibliograficas conduzidas como parte desta pesquisa, nao
conseguimos identificar trabalhos, nem em ambito nacional nem internacional, que
tratassem do planejamento da implantacdo da orientagdo para a marca em uma
organizacgao. Isso nos faz crer que estudos com essa tematica sejam, no minimo,
escassos. Dessa forma, existe ainda um caminho longo a se percorrer para que 0s
meétodos e procedimentos por noés adotados sejam legitimados pela comunidade
cientifica. Por isso, incentivamos a reprodugao desta pesquisa em outros contextos
organizacionais, feitas as adaptagdes necessarias, de modo que o procedimento por

nos sugerido seja colocado a prova nas mais diversas configuragdes.

Seria importante planejar a implantacdo da orientacdo para a marca em outros
orgaos publicos e em empresas privadas também. Acreditamos que estruturas e
culturas organizacionais diferentes tendem a impor desafios com os quais deve-se
lidar para que os procedimentos e métodos sugeridos por nos sejam legitimados.
Nao tivemos, por exemplo, problemas em manter o interesse dos participantes
durante esta pesquisa. De modo geral, a equipe da Edufes sempre se mostrou
motivada e animada para promover mudanc¢as que pudessem favorever seu
ambiente de trabalho e suas praticas, mas pode ser que grupos com perfis
diferentes apresentem resisténcia em se discutir determinados assuntos, entre
outros desafios. Sugerimos ainda que seja investigada mais a fundo a relagéo
entre planejamento estratégico participativo e pesquisa-agao critica participativa.
Notamos muitas similaridades entre essas duas abordagens e como o movimento
que o planejamento estratégico fez no sentido de deixar de ser analitico,
centralizado e formulaico para ser mais socializado, realista e menos rigido parece
um esforgo para se mover o planejamento estratégico do paradigma positivista
para o da pesquisa-acao.

De modo especial, esperamos que os resultados deste trabalho possam auxiliar néo
s6 a Edufes mas muitos outros 6rgaos publicos a adotarem uma postura mais
focada no desenvolvimento e gestdo de relacbes com seus varios stakeholders,
aproximando-os e criando relagdes igualitarias entre essas partes, garantindo,
assim, alto grau de transparéncia e responsividade além do desenvolvimento de
uma rede de relacionamentos pautada pela busca em interesses comuns e no

exercicio da cidadania.
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Este plano estratégico
é resultado do
processo de
planejamento estratégico

desenvolvido pela
equipe da Editora da
Universidade Federal do Espirito Santo
nos meses
de
abril

maio

de 2019.

(continua)



127

(continuagao)

O destino de todo

planejamento

Planejar ¢é elaborar um plano, um pro-
jeto, um programa. O destino de todo
planejamento ¢é ser realizado. Mesmo
o0 jagunco Riobaldo, na saga Grande
sertao: veredas, sabe disso quando diz:
“Tudo o que me vinha, era so entreter
um planejado. (...) No comeco achei
que era fantasia; mas que, com o segui-
do dos dias, se encorpava, e ia toman-
do conta do meu juizo: aquele projeto
queria ser e acdo!”. Ou seja, cabe aos
envolvidos em qualquer planejamento
agir no sentido de propiciar que teo-
ria e pratica se encontrem. Decerto,
arestas devem ser aparadas e horizon-
tes redimensionados. Aquilo que se
revelar utdpico pode ganhar roupa-
gem mais realista. Importa, sobretudo,
querer: querer que o planejamento se
transforme em agdes concretas.

Tal desejo, sem duvida, esteve presen-
te nos dias em que toda a equipe da
Editora & Livraria da Ufes se reuniu,
para discutir sobre tudo o que diz res-
peito as nossas atividades, mirando,
com bom senso e sensibilidade, tanto
os reais problemas (simples e com-
plexos) quanto as possiveis solugoes
(simples e complexas). Doravante, é
fazer com que a fantasia do planeja-
mento ganhe o juizo das acdes. Ai,
planejar tera sido, conforme viven-
ciamos, etapa fundamental para que,
degrau a degrau, a Edufes venha a se
firmar como a editora de exceléncia
que todos queremos.

(wlbe ety

Wilberth Salgueiro
Diretor da Edufes
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Plano estratégico da Editora da Universidade Federal do Espirito Santo

A Editora da Ufes é um 6rgéo suple-
mentar, subordinado 4 Administracdo
Central da universidade, e seu corpo
técnico contava com 17 servidores em
maio de 2019. Ha 24 anos, a editora
publica obras de interesse técnico-
cientifico e cultural com o propdsito
de difundir o conhecimento gerado
na Ufes, dando assim visibilidade a
producdo cientifica da universidade
e promovendo a interagdo desta ins-
titui¢do com a sociedade em ambito
regional, nacional e internacional.

Para tanto, edita obras académicas
produzidas por pessoas vinculadas a
Ufes, tanto em suporte fisico quanto
digital, nas mais diversas areas do co-
nhecimento. Em concordancia com
os principios que regem o funcio-
namento das editoras universitarias
pelo pais, a selecdo da maior parte do
conteudo a ser publicado pela Edufes
baseia-se na sua relevancia técnica
e académica, independentemente de
seu apelo comercial. As obras sub-
metidas a editora sdo analisadas por
pareceristas internos e externos a
Ufes e sua publicacido se da mediante
provacdo de um Consell
rmado por professores|
ministrativos desta u

CAMPUS DE GOIABEIRAS

X

Os livros impressos sdo comercia-
lizados pela Livraria da Ufes e as ver-
soes digitais dessas obras sdo disponi:
bilizadas no Repositorio Institucional
da universidade, para acesso gratuito,
promovendo-se assim a socializagao wevio
do conhecimento produzido nesta
instituicdo. Visando cumprir ainda -7

UNIVERSITARIO

um papel cultural de fomento da pro- e

ducio literaria em lingua portuguesa,
a Edufes realiza a cada dois anos o=« QTR T

PEDESTRES ____

Prémio Ufes de Literatura, que resul- w_nmmimm
ta na publicagdo de romances, contos, T
cronicas, poemas, livros de literatura T
infantil e juvenil, disponibilizados ao prédio da
puablico em formato impresso e di- Blogradide

frente para

gital. Além disso, a Editora da Ufes

a Reitoria;
promove pontualmente eventos a fim il
de aproximar o publico das obras e da Ufes, no

autores publicados por ela e outras Centro de
editoras capixabas. Esses eventos sdo
realizado tanto nas dependéncias da
universidade quanto em outros espa-
¢cos publicas da Grande Vitoria.

Vivéncia

(continua)
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O esforgo de planejamento estratégi-
co foi proposto por Willi Piske Junior,
programador visual da Edufes, como
parte do projeto de mestrado que de-
senvolveu no Programa de Pos-Gra-
duacdo em Gestdo Piblica da Ufes e
que propde um método para imple- \\
mentar a orientacdo estratégica para i
em cinco encontros presenciais, em \'uma analise de seus ambientes in-
que se contou com a participacio d
todos os servidores ativos do setor.

terno e externo, identificou questdes /

estratégicas que dificultam o n::%i.w\l\.\l\\l\\.\

)

_ mento de sua missdo e concebeu es-}
Durante o processo os servidores ti-  tratégias para lidar com as dificulda-
veram palestras sobre a histéria do— des apontadas.
servico publico no Brasil e no mundo, .
gestdo estratégica e gestdo de mar-i=z Ao longo deste documento sera apre-
cas, ministradas por Willi e concebi- Zsentado o resultado de cada uma o
das a partir do referencial teérico que T dessas etapas. Assim, espera-se que, \
orienta seu trabalho académico. m_ﬁ%no_onmmmm em pratica, as estratégias
seguida, a equipe mapeou e analisou __ concebidas permitam & Edufes operar
seus publicos, formalizou a missdo, a alinhada com sua razdo de ser, de for-
ma eficiente, e assim auxiliar a Uni-
versidade Federal do Espirito Santo
no alcance de seus objetivos estraté-
&mﬁ gicos proprios.

[

V. e

Zmﬁoo_o_omu_@

Pty

»
¥

A\..??nw.,,\m\:

— — _ v
_——0 Ciclo de Mudanca de Estratégia O CME possui poucas caracteristicas ._rg
:(BRYSON, 2011) foi a metodologia — similares ao modelo de planejamento
/&%Nmam para desenvolver o plane- estratégico rigido e burocratico, que s

e

al
/

jamento estratégico na Edufes. Esse

organizacdes publicas e ndo lucrati-
vas e se tornou referéncia nesse con-
texto, sendo largamente adotado e
contando com relatos, na literatura
cientifica, do sucesso de sua aplicagio
(DONALD; LYONS; TRIBBEY, 2001;
MCCLAMROCH; BYRD; SOWELL,
2001; STEPHAN, 2010).

05

passou a ser criticado a partir das déca-

modelo se aplica especificamente a = dasde 1980 e 1990. Seus pontos centrais

sd0 a colaboracdo, o alcance de consen- -
s0 e a visdo compartilhada. Além de ser
apresentando em etapas e conduzir a
definigdo da estratégia da organizacio
de modo participativo e razoavelmente
ordenado, o CME ¢ fluido, iterativo mw

dindmico na pratica, permitindo que=
»

as pessoas estejam continuamente re-
. pensando conexdes entre elementos do

processo, aprendendo, agindo e ava

FLLOS DO~

liando enquanto formulam estratégias &

eficazes (BRYSON, 2011).

(continua)
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ETAPAS

Gerar acordo
e ar o
processo de
planejamento
estratégico

Identificar os
mandatos
da Edufes

Esclarecer a
misséo e os

valores da
organizagéo

Andlise SWOT

Identificar
questdes
estratégicas

Formular
estratégias para
dar com essas
questdes

Conceber o plano
estratégico

PROCEDIMENTOS

A equipe assistiu a palestras sobre a histéria do servigo publico no Brasil e no
mundo, gestao estratégica e gestao de marcas. Em seguida, discutiu o propésito do
planejamento estratégico, o prazo de execugao, a fungdo que cada participante teria a
desempenhar ao longo do processo, 0s recursos necessarios para o cumprimento das
etapas, limitagdes e desafios a se enfrentar para o sucesso do esforco.

Pesquisa documental foi realizada em leis, regimentos e estatutos para identificar os
mandatos formais da Edufes, ou seja, os requisitos, restri¢des e expectativas formais
quanto ao seu funcionamento (BRYSON, 2016). Além disso, uma pesquisa bibliografica
foi feita para que fossem identificados mandatos informais da Edufes e, assim, a
equipe compreendesse (1) o que justifica a existéncia de uma editora universitaria e (2)
qual tipo de atividade se espera que uma instituigdo desse tipo desenvolva. Os dados
coletados foram categorizados, sintetizados e o resultado apresentado a equipe.

O mapeamento e a analise dos publicos da Edufes foram realizados pela equipe de
planejamento estratégico. Em seguida, o grupo redigiu um rascunho da missao e dos
valores da Edufes.

Uma analise dos ambientes interno e externo foi conduzida pela equipe para identifica
das forgas, fraquezas, oportunidades e ameagas com que a Edufes lida atualmente.

Nesta etapa, a equipe identificou questdes estratégicas enfrentadas pela Edufes.
Questdes estratégicas devem ser compreendidas como “questdes politicas fundamentais
ou desafios criticos que prejudicam mandatos, misséo e valores da organizagio; nivel

e mix de produto ou servigo; clientes, usuarios ou pagadores; custo, financiamento,

organizagdo ou gestdo” (BRYSON, 2016, p. 251, tradugao nossa).

A partir da identificacio das questdes estratégicas, a equipe formulou estratégias, e
em seguida foram elaborados balanced scorecards para facilitar o acompanhamento da
implementagéo delas.

Com as estratégias e balanced scorecards formulados, o plano estratégico foi redigido
pelo pesquisador e revisado por toda a equipe, que definiu o seu contetido final.

o
procedimento
adotado
resultou da
adaptagio

do Ciclo de
Mudanca de
Estratégia as
necessidades
e recursos
disponi

paraa
realizagio do
planejamento
com o aval de
toda a equipe

1. Detalhe do quadro durante a
analise de ambiente

sobre a histéria do servico
publico, gestdo estratégica e
gestdo de marcas

3. Detalhe do quadro durante a
analise dos publicos da Edufes

4. Cartaz elaborado para
convocar os servidores da
equipe a participar dos
seminarios de planejamento
estratégico
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5. Detalhe do quadro durante
a anélise das questdes
estratégicas enfrentadas pela
Edufes

O planejamento estratégico
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MANDATOS
INFORMAIS

Qua

Socializar
conhecimento
e cultura

“As Editoras Universitarias

tém como missao difundir
o conhecimento e a cultura
produzidos no ambito

das universidades junto

a comunidade académica
na qual estdo inseridas

e 4 sociedade em geral”
(BONIFACIO, 2017).

Aperfeicoar a
comunidade
académica

“Numa perspectiva de

apoio ao ensino, a editora
universitaria devera
instrumentalizar professores e
alunos, preenchendo lacunas
em dreas mais carentes de
bibliografia e dinamizando

o fluxo de informagdes™
(BUFREM, 1993).

Ser interface
entre a
academiae a
sociedade

“[...] por meio de uma
editora universitaria que
ocorre a transferéncia da
informagio a uma parcela
maior da sociedade, evitando
que todo conhecimento ¢
informagao gerados dentro
da institui¢ao fiquem
confinados ao ambito das
salas de aula, dos laboratorios
e auditorios da universidade”
(NASCIMENTO, 2009).

3 razao de ser das edg

Dinamizar
o fluxo de
informacoes

“O papel das editor:
universitarias, que ¢ também
o das universidades que lhes
dao origem, é a de produzir
reflexdes (sejam gerais ou
sobre aspectos especificos) a
respeito das diferentes areas
do conhecimento” (SOARES,
2016).

Ser curadora
de conteudo

“As editoras universitarias

se valem de instrumentos
especificos e criteriosos para
selecionar contedidos a serem
editados, funcionando assim
como filtros que atestam a
qualidade do que é publicado
por elas” (BONIFACIO, 2017;
ROCHA, 2014).

tora

Mandatos sao expectativas
formais e informais que
autoridades externas tém
sobre uma determinada
organizacio.

S univers

Conservar a
memoria

1 A editora universitaria

caberia, entao, cumprir

o papel de conservar as
criagoes significativas e
supratemporais, auténticos
testemunhos das realiza¢des
do homem” (BUFREM, 2001).

Mandatos formais sao
geralmente expressos em
regulamentos, estatutos, leis
e normas e, por isso, mais
facilmente esclarecidos.

Apoiar a
universidade

“Para que a universidade
estruture vinculos de
interagao com a sociedade
enio apenas transfira
tecnologias e conhecimentos
descontextualizados, é
preciso pautar suas acoes na
indissociavel relacio entre

a Extensao, o Ensino e a
Pesquisa. A universidade
conta, para a articulagio desses
trés elementos, com o apoio
de sua Editora Universitaria”
(BONIFACIO, 2017).

Mandatos informais 13

Mandatos informais, por
sua vez, dizem respeito
a0 qué os publicos da
organizagao esperam dela
(BRYSON, 2011).

- .

tarigs’

Promover
novos autores

“umprindo esse papel
estimulador do debate
critico, de novas produgoes

intelectuais, a editora nao

somente favorece o autor
consagrado mas também
contribui para langar o
autor novo ou aquele que,
distante dos eixos culturais
mais dinamicos, tem apenas
o caminho da universidade
para tornar o seu trabalho
conhecido” (BUFREM. 1993).

(continua)
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MANDATOS
INFORMAIS

Como se espera gue essas editoras operem?

Tendo como
foco gerar
impacto
académico

“[...] se distinguem das
comerciais principalmente
porque a decisio de publicar
uma obra esta diretamente
vinculada ao retorno
académico e nao ao retorno
financeiro™ (ROCHA, 2014).

Publicando
em formato
digital

“Considerando as fungoes

de uma editora universitaria,
os livros digitais podem,
portanto, ser meios de
viabilizar contetidos relevantes
e de facilitar o acesso ao
conhecimento por seu
alcance. Algumas pesquisas
que nao seriam publicadas se
se pensasse apenas em sua
viabilidade economica ou no
lucro encontram um caminho
no meio digital, sobretudo
quando financiadas por verba
publica” (ALVES, 2016).

Tornando sua
producgio
acessivel de
forma gratuita

“[...] as editoras universitarias
se inserem nesse novo
momento da disseminagao

e divulgagao cientifica,
fazendo uso das tecnologias
disponiveis nao apenas para
ampliar a sua inser¢ao, mas
como uma agao participativa

para a democratizagio do

acesso ao conhecimento”
(ROSA et al., 2013).

Atuando
de forma
pedagégica

“A idéia de que uma editora

deve se constituir um

laboratorio de edigdo tem
sido discutida entre diretores
de editoras universitarias
e praticada por alguns. A

proposta é vélida por atender

A partir de
uma politica
editorial
sélida

“[..] aliteratura corrente
éunénime a respeito da
necessidade de se obter

uma politica editorial
consolidada - explicita, clara
erigorosa de propriedades -,

a vertente pedagogica da
atividade editorial” (BUFREM,
1993)

nas instituicdes

universitarias, que manifeste

o comprometimento com o
ensino e a produgio da ciéncia,
tecnologia, arte e cultura, e
traduza a filosofia em critérios
coerentes com as finalidades da
instituicio” (TREVISAN, 2018).

Com base em
uma gestao

“O bom desempenho

de uma universidade e,
consequentemente, de sua
editora, passa por uma gestiao
que busque eficiéncia e
eficacia para o atendimento
das demandas da sociedade

e comunidade locais”
(TREVISAN, 2018).

Utilizando
ferramentas
de marketing

“[...] niio basta publicar, mas
divulgar e fazer chegar o
livro as maos do leitor [...]"
(NASCIMENTO, 2009).

15
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Promover a difuséo de conhecimenfo e &
forma ampla, por meio da produggo de cont&ddo
editorial e do desenvolvimento de atividades, visando ao
aperfeicoamento técnico, cientifico e cultural, tanto da
comunidade académica da Ufes quanto da comunidade
externa em ambito regional, nacional e internacional.

Ser conhecida como uma editora gue §esempenha
suas atividades alinhada as necegsidad
expectativas de seus publicos, de forma eficiente e
primando pela exceléncia técnica.

Missao, visdo e valores

17
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A cadeia de valor é uma ferramenta que propoe
a descricdo de todas as atividades estrategica-
mente relevantes que a organizacio desenvolve
(WHITTLE; MYRICK, 2005), o que permite que se
tenha uma visao geral de como a organizacio gera
valor a medida que transforma recursos brutos em
um produto ou servi¢o acabado.

CADEIA
DE VALOR

Cadeia

MAPA DOS
STAKEHOLDERS

O sucesso de uma organizacio,
seja ela do setor publico, seja do se-

afetado pelo alcance dos objetivos

de valor e mapa dos stakeholders

organiza¢do impede que esta te-

de uma organizacio (FREEMAN, nha certeza de que esta trabalhan-
tor privado, passa pelo atendimen- 1984, tradugdo nossa). Analisar do para satisfazer as demandas
INFRAESTRUTURA to de determinadas necessidades e seus stakeholders é uma ferramen-  deles (RAINEY, 2009). Abaixo sio
+ Manutencéo dos espacos fisicos da Editora e da Livraria « Manutencao dos equipamentos eletronicos expectativas de seus stakeholders ta indispensavel para o sucesso relacionados os stakeholders iden-
+ Cestéo de contratos ¢ Gestao de processos administrativos ¢ Gestdo demarca (BOURNE, 2009), termo que com-  dos orgios publicos, pois nio sa- tificados e analisados pela equipe
+ Gestdo do marketing ¢ Gestdo do fluxo editorial ¢ Implementacao do plano estratégico « - R L,
M preende “todo grupo de pessoas ber quem eles sdo e quais critérios  da Edufes durante o processo de
2 GESTAO DE RECURSOS HUMANOS ou individuo que sdo afetados ou é  usam para avaliar performance da  planejamento estratégico.
M + Implementacéo do plano de capacitacdo ¢« Acompanhamento de terceirizados e estagiarios - - ~ -
I + Ampliacio da equipe de servidores técnico-administrativos 4 , 4 N N \
@ ’ \
a ’ o,
g DESENVOLVIMENTO DE TECNOLOGIA !/ Ccomunidade ¢ Autores ABEU AN
S + Gestdo do conhecimento « Transformacao digital / externa 4 . académicos - \ nma
g / /¢ Comunidade Biblioteca \ 3
1 ami \
COMPRAS E SUPRIMENTOS ] \ académica Central 5, —ﬁ
+ Aquisicao de bens duréveis e ndo durdveis ¢ Impressao de livros 1 1 .wu 1 Xa
+ Contratagdo de terceirizados e estagiarios ¢« Obtencéo de verbas para participagdo em eventos 1 1 Comprador Diretor Secretaria % 13
externos e realizagdo de eventos proprios, projetos promocionais e capacitages I Comprador 1 vinculado a Servidores \u de Cultura —m-. out 1°
presencial - P [ 3 utras '
Logistica de op Logistica de C e | servigos “ residente no “ graduagao OOJMOﬁ_ro.wn._no_‘_m_ 3 “nw editoras " m
entrada saida vendas iri stagiarios o 2,
9 « Preparacéo e « Pés-venda 1 Esplrito Santo 1 o Bareceristas . Comprador -m.ns 13
| ¢ Recebimento, | revisdo detextos | jmpressio « Gestao das 1 y Pro-Reitoria de Terceirizados m: vinculado a 14 19
m nm-,_\“mwmmnum_um +Projeto grafico | o Armazenagem vendas 1 \ Administragao s,m pés-graduagao I "
= ¢ e diagramagéo cles lvies + Gestado das 1 Comprador \ a9 1 Leitores 1
a das obras . midias sociais Y B \ 1 1
] L + Envio para . pelainternet \ . ) . ’ em geral
a + Revisio final repositér + Participacao A \ Pré-Reitorias de Secretaria / U
2 institucional € promogdo de / . Graduacao, de Ensino a ’ \
2 eventos \ \ Pés-Graduagéo e Disténcia 4
g OBEsED b de Extensao 4
de projetos \ ~ s
promocionais A Autores do s ~ Reitoria ’ g
N\ Prémio Ufes
N SO - - -
// s
N
A
LN

19

(continua)



135

(continuagao)

20

Plano estratégico da Editora da Universidade Federal do Espirito Santo

ANALISE

DE AMBIENTE

Politicas

« Importancia da Editora para o
cumprimento dos objetivos da
universidade

« Alta demanda

Financeiras

« Disponibilidade, mesmo que
intermitente, de recursos financeiros
publicos

Analise de ambiente

Forgas (Fo)

Recursos ou capacidades que ajudam
a organiza¢io a cumprir com seus
mandatos e missio ou criar

valor publico.

Gerenciais

« Eficiéncia da gestdo
« Engajamento da direcdo

« Engajamento no processo de
planejamento estratégico

« Missdo, visdo e valores claros

« Autonomia individual para
desenvolvimento do trabalho

Recursos « Nivel de capacitagdo da equipe
humanos « Nivel de integracdo da equipe

« Nivel de engajamento da equipe

« Proatividade da equipe

« Pouca rotatividade dos profissionais

- Ambiente humanizado
Recursos . a1 -
materiais « Disponibilidade de recursos materiais
Recursos

tecnolégicos

« Disponibilidade de recursos de TI

Espaco fisico

« Espaco fisico da Livraria

« Espaco para estoque

Produto

« Qualidade dos livros
« Preco dos livros

« Disponibilidade dos livros em
formato digital para livre acesso

« Publicacdes de interesse publico

Comunicagéo
externa

« Site constantemente atualizado

« Organizacio de eventos e execucio
de projetos

21
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Analise de ambiente

L . Fraquezas (Fr)
« Interferéncia politica externa no

. Deficiéncias em recursos ou capacidades
fluxo editorial

que minam a busca da organizagao por
cumprir com seus mandatos, missao ou
criar valor puiblico.

« Critérios pouco rigidos para selegdo
de contetdo a ser publicado

« Catalogo pouco heterogéneo

« Impossibilidade de publicacdo de
conteudo produzido por autores sem
vinculo com a Ufes

« Impossiblidade de comercializar
livros néo produzidos pela Edufes

« Auséncia de rotina de reunides para
socializar informacdes

« Comunicacéo interna ineficiente

« Falta de dados sobre vendas,
avaliagdo do produto, demanda,
repercussao, etc.

Recursos « Numero de servidores Politica
humanos desproporcional 4 demanda de editorial
trabalho
« Auséncia de editor no quadro
funcional
Recursos « Auséncia de espaco em nuvem para
tecnolégicos  armazenar arquivos de trabalho
da Editora
Espaco fisico - Espaco fisico da Editora inadequado
Mo”“"ﬂomm de | Perda da jornada flexibilizada Comunicagéo
rabalho interna
Rotinas « Fluxo editorial atravancado
Distribuicao « Possibilidade de veto por parte
do autor quanto a disponibilizagdo
gratuita da obra em formato digital
« Impossibilidade de realizar Comunicagio
externa

e-commerce

« Impossiblidade de oferecer formas de
pagamento que ndo em espécie
- Necessidade de reformulacio do site

« Pouca visibilidade

« Impericia no uso de técnicas de
marketing para produgdo e divulgacio
« Presenca exigua dos livros da Edufes
em eventos

« Ntimero pequeno de lancamentos

« Falta de contato com docentes e
discentes

« Representatividade baixa junto a
outras editoras universitarias

« Falta de promocdo de eventos culturais

(continua)
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Oportunidades (Op)

Situagdes ou fatores externos
dos quais a organizagao pode
tirar vantagem para melhor

cumprir com seus mandatos,

missao ou criar valor publico.

« Existéncia de verbas que podem ser
requisitadas

« Nova posi¢do no organograma da
universidade

« Possibilidade de firmar parcerias
com outras instituicdes

« Sujei¢do direta a mudancas no cenario politico  Politicas
- Baixa credibilidade do setor publico

« Pressdo de instancias superiores

« Sindicalismo retrogrado

« Intensificacdo da terceirizagdo

« Relevancia da Editora para a Administracao

Cenlral

« Falta de consciéncia do coletivo

« Escassez de verba no contexto da administracio ~ Financeiras
publica brasileira

« Auséncia de verba propria da Editora

« Aprimoramento da comercializacio

Financeiras « Novas [ormas de pagamento
« Existéncia de pessoas fisicas com
possiblidade de financiar impressoes
« Impressdo sob demanda
Culturais « Ocorréncia frequente de eventos por
toda a universidade
Tecnolégicas « E-commerce
« Movimento de transformacio digital
Ambientais « Existéncia de poucas editoras
universitarias no Espirito Santo
- Trabalho consolidado de grandes
editoras universitarias
« Localizagdo favoravel para atuagao
Recursos Acesso facilitado a capacitagio
humanos P ¢
Comunicagdo . Adogio de livros da Editora em sala
externa de aula
Imagem « Moral entre os docentes
institucional

« Credibilidade entre aqueles que
conhecem a Editora

« Cultura de leitura do pais desfavoravel Culturais

« Suporte técnico ineficiente Tecnolégicas

« Excesso de burocracia Estruturais

« Necessidade de se observar o tripé “politica, Gerenciais

organizacdo e gestio”

« Tendéncia de terceiriza¢do da culpa

« Crise do mercado editorial brasileiro Mercado

« Ascensio do livro digital

« Imagem organizacional distorcida Imagem
institucional

« Pouca visibilidade

« Visdo externa comprometida

« Representatividade institucional
« Politica de comunicacio

« Ampliacéo de publico

Analise de ambiente

Situagdes ou fatores externos
que podem dificultar a busca
da organizagao por cumprir
com seus mandatos, missio ou
criar valor publico.

25
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z>v> ” —_—————= <_M.mo —_—————

mm - ”> - mn - 00 Ser conhecida como uma editora que desempenha suas atividades hada as necessidades e
expectativas de seus pu os, de forma eficiente e primando pela exceléncia técnica.
com a Edufes e o acesso ao

O mapa estratégico é uma poderosa Cidadaos contetdo produzido por ela
ferramenta de comunicacdo que escla- e sociedade
rece a todos os envolvidos os fatores
criticos para o sucesso da organizagdo

e permite que, na implementagéo das Pl Aprimorar o P3. Reduzir riscos de
estrategias, determine-se como cada comunicagéo interna SeeEs s ammooscac_amnm de
Processos e externa projetos

um contribuird para sua execugdo.

Seu carater sintético e visual facilita internos

a compreensio e 0 comprometimento

dos funcionarios (NIVEN, 2008).

R Al. Implementar uma A2. Aumentar o quadro
A direita esta o mapa mmﬂmsmmmnc politica de capacitagio de funciondrios para lidar
2020-2021 da Edufes. Ele foi es- Aprendizado ENE Eepiilaliemand

truturado seguindo a método de e crescimento
balanced scorecards (KAPLAN; NOR-

TON, 1996), 0 mesmo usado para

descrever as estratégias concebidas

pela equipe a Edufes. Como pode ser

visualizado ao lado, o mapa agrupa

todas as estratégias por temas, dis- Financas
tribuidos em quatro perspectivas: (1)
cidaddos e sociedade, (2) processos
internos, (3) aprendizado e crecimen-
to e (4) financas.

F2. Ampliar as opgdes de

verba para impressio pagamento na Livraria

Promover a difusdo de conhecimento e cultura, de forma ampla, por meio da produgado
de conteldo editorial e do desenvolvimento de atividades, ndo ao aperfeicoamento
= técnico, cientifico e cultural, tanto da comunidade académica da Ufes quanto da
MISSAO idade externa em ambito regional, nacional e internacional

(continua)
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mmngma->m ho_d@ Aprendizado e crescimento

Objetivo

estratégico Estratégia Indicadores

As estratégias podem ser compreendidas como padrdes de propésitos, politi-
cas, programas, projetos, acoes, decisdes ou alocacdes de recursos que definem

o que é uma organizacio, o que cla faz ¢ por que cla o faz ¢ sdo tipicamente Al _=3-“_mm=“vm:~w-
desenvolvidas para lidar com questoes estratégicas. Em outras palavras, elas de omvmw:mnmo
descrevem a resposta da organizacio aos desafios fundamentais que enfrenta. permanente

Ed. Revisar e acompanhar a execugio
do plano interno de capacitagao da
Edufes

« Cumprimento das metas presentes no plano interno de
capacitacio

Nas proximas paginas estdo descritas as estratégias que a equipe da Edufes
definiu para lidar com questdes que dificultam o cumprimento da missio da A2, Aumentar
organizacdo de forma satisfatoria. OGRELLDE
funcionarios
para lidar com | independentes
a alta demanda

« Clareza e transparénci a toda a equipe, do procedimento
para contratagio de profissionais independentes

Processos

ﬁ m/v Financas

Objetivo

Objetivo
estratégico

estratégico

Estratégia Indicadores

Estratégia Indicadores

E1. Formalizar e acompanhar « Envio de pedido formal & Reitoria

ui n..ﬂnﬂ:w: solicitacao de verba propria a Reitoria | | consecugio de R$ 80 mil anuais proprios « Constituigiio da equipe de marketing da Edufes, que deve
Isponibilidade compor-se de, no minimo, um representante de cada divisao
de verba para %
P1. Aprimorar . - - "
impresséo . - N . . 4 o . . " x « Concepgio de rotina de coleta de dados junto aos puiblicos
E2. Permitir impressio com verba « Inserciio de clausula no regimento da Edufes que lhe permita a E6. Imy a gestio de . . . -
. . R S . para compreensao de seus hébitos, preferéncias, percepgoes e
proveniente de pessoa fisica imprimir usando verba proveniente de pessoa fisica internae | marketing > duf
externa ® relacionamento com a Edufes

F2. Ampliar o no__.F.m_%.mo de Eiﬂd: _M.,,.w; mm_u_mmcnm Emmm_:_:ﬁwﬁ de
as opgdes de inteligéncia a r dos dados coletados com os publicos

pagamento na
Livraria

LE3. Conseguir autonomia juridica ibilidade de emissao de nota fiscal

(continua)
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Objetivo

estratégico

P1. Aprimorar
a comunicagdo
internae
externa

P2, otimizar
processos
internos

E7. Desenvolver um manual de marca

E8. Revisar os artefatos para
comunica¢ao

E9. Adequar espago fisico da Edufes as
necessidades da equipe

E10. Reuniio geral uma vez por més,
para socializagio de informagdes e
encaminhamentos

E11. Procurar responsavel do N'TI

do Gabinete da Reitoria para discutir
como disponibilizar espaco em nuvem
para armazenamento de arquivos

de trabalho. Caso nenhuma solugio
no ambito da universidade seja
satisfatoria, avaliar a possibilidade

de contratar servigo externo de
armazenamento

E12. Rever processo de selecao de
originais

E13. Inserir a figura do editor no fluxo
editorial

Indicadores

- Concepgao de manual que esclareca os valores da marca
Edufes e como eles devem ser comunicados por meio de seus
pontos de contato

« Concepcéo de relatério que identifique todos os pontos de
contato da Edufes com seus priblicos

« Re-design de todos os pontos de contato, inclusive das
redes sociais, levando em consideracido o manual da marca
da Edufes

« Envio de documento oficial a Reitoria solicitando e justificando
a necessidade de melhorias no espago fisico da Editora

« Realizagao de reunido para discutir o que a equipe da Editora
pode fazer para implantar melhorias no ambiente laboral

« Realizagdo de uma reuniio por més com a participacio das
equipes da Editora e da Livraria

« Disponibilidade de, no minimo, 200 GB em nuvem para
armazenamento dos arquivos de trabalho

« Concepgao de processo de selegdo de obras mais rigoroso, que
adeque o numero de originais aceitos aos recursos humanos a
disposi¢ao da Editora

« Definigéio de individuo ou equipe responsavel por
desempenhar as atribui¢oes de um editor

Objetivo
estratégico

P2. Otimizar
processos
internos

P3. Reduzir

risco de
descontinuidade
de projetos

Estratégia

E14. Criar projeto para automatizar e
otimizar processos internos

E15. Implementar a gestao de
conhecimento

Cidaddos e sociedade

Objetivo
estratégico

C1. Facilitar
idlogo do
publico com
a Edufes e

© acesso ao
contetido
produzido por
ela

Estratégia

E16. Disponibilizar obras esgotadas

E17. Aumentar a participacao da
Edufes em eventos

Estratégias N

Indicadores

« Concepgao de relatorio listando todos os processos passiveis de
automagao, digitalizagéo e/ou otimizagao

« Fazer levantamento de ferramentas de TI que podem ser
utilziadas para otimizar os processos da Edufes

« Concepgéo de ferramenta digital de acompanhamento do fluxo
editorial, que facilite a visualizacao e edi¢ao de informagoes por
todos os membros das equipes da Editora e da Livraria

« Concepcao de projeto grafico padrao que otimize a
diagramacao de livros e a adaptacao das obras para e-book

« Concepgao de um sistema de gestao de contetido que sirva
de repositorio para armazenagem, busca e visualizacao do
conhecimento produzido na Edufes

« Realizagao de treinamento com participagao de todos os
membros da Editora e da Livraria para que compreendam

fundamentos e beneficios da gestao do conhecimento e
aprendam a operar o repositério de contetido

Indicadores

« Realizacao de levantamento para definir as obras esgotadas
mais procuradas

« Realizacao de escaneamento das obras usando a tecnologia OCR

« Acompanhamento continuo da agenda de eventos da Ufes e
participacdo naqueles que a equipe de martketing julgar oportunos
tendo em vista limitagdes de recursos financeiros e humanos

(continua)
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Objetivo

estratégico

dialogo do
publico com
a Edufes e

0 acesso ao
contetdo
produzido por
ela

E18. Tornar publicas as atas das
reuniGes do Conselho Editorial

E19. Criar um programa de estagio
da Edufes

220. Criar alternativas de capacitagio
E20. Criar alternativas ds s
para a comunidade interna e externa

E21. Viabilizar projetos de extensao
dufes

na

Indicadores

-« Publicagdo das atas de todas as reunides do Conselho
Editorial no site da Edufes

« Concepcao de um programa de estagio da Edufes que
esclareca requisitos para as vagas, natureza dos trabalhos e
preveja acompanhamento e avaliagoes periodicas

« Oferta de, ao menos, dois cursos de capacitacao em temas de
dominio da equipe da Edufes até o fim da vigéncia deste plano
estratégico

« Existéncia de, a0 menos, um projeto de extenséo operando ao

fim da vigéncia deste plano estratégico

Objetivo
estratégico

C1. Facilitar
ialogo do
publico com

a Edufes e

© acesso ao
contetido
produzido por
ela

Estratégia

E22. Propor editais especificos para a
publicagio de obras de alunos

E23. Permitir a submissao de originais
por autores externos a Ufes

E24. Condicionar aceite de originais a
autorizacao para publicagdo da obra
em acesso livre

E25. Disponibilizar obras em formato
impresso e digital simultaneamente

Estratégias 33

Indicadores

« Publicagdo de edital especifico para publicacio de obras
escritas por alunos da Ufes

« Permissao do Conselho Editorial para publicagdo de obras de
aulores exlernos

« Insercdo de clausula no regimento da Edufes que determine
a disponibilizacio em acesso livre todas as obras publicadas a
partir de entao

« Insercio de clausula no regimento da Edufes que determine a
disponibilizacio das publicagdes em formato impresso e digital
de forma simultanea

(continua)
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Téo importante quanto a definicéo
das estratégias a serem usadas pela
organizacio é o cuidado com sua
implementacdo. Caso esse processo
seja negligenciado, elas podem

nao sair do papel ou ndo atingir os
resultados esperados por mais claras
e exequiveis que sejam.

Plano estratégico da Editora da Universidade Federal do Espirito Santo

MONITORAMENTO
E AVALIACAO

Para que isso ndo ocorra na

Edufes, os responsaveis pelo
desenvolvimento de cada agio
estratégica e o prazos de execucdo
foram previamente definidos. O
grafico ao lado foi concebido para
permitir o acompanhamento da
implementacio das estratégias.
Durante o planejamento, definiu-se
que a cada trés meses sera realizada
uma reunido com todos os membros
da equipe para apresentagdo de
resultados e discussao de questdes
que possam surgir ao longo do
processo de implementacéo das
estratégias da Editora da Ufes.

E1
E2
E3
E4
E5

1°trimestre | 2°trimestre | 3° trimestre

Monitoramento e avaliacao 35

4°trimestre | 5°trimestre ! 6°trimestre

MR MR

E6

E7
E8
E9
E10
ENn
E12
E13
El4

m
]

E24
E25

Responsaveis

MR MR
MR MR

7° trimestre

MR

MR
MR

8° trimestre

MR

MR
MR

Setor administrativo
M Fernanda
M Equipe de marketing

Comissao de Planejamento
da Capacitagéo de Servidores

Setor de design
M Ana Elisa
Wilberth

B Adriani, Josias e Aline
W Jussara
Il Todos os setores

M Josias

MR = estratégias que
dependem de mudanca

no regimento

(continua)
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