IX

IX ENCONTRO BRASILEIRO DE ADMINISTRAGAO PUBLICA SAO PAULO/SP - 5 A 7 DE OUTUBRO DE 2022 EBAP
2022
IX ENCONTRO BRASILEIRO DE ADMINISTRACAO PUBLICA
ISSN: 2594-5688
secretaria@sbap.org.br
SBAP Sociedade Brasileira de Administragdo Publica
ARTIGO

GESTAO UNIVERSITARIA EM TEMPOS DE PANDEMIA:
CARACTERISTICAS E CONTRIB’UIC()ES DA IMPROVISACAO
ESTRATEGICA

ESTER ONOFRE BARBOSA LESSA, LUCILAINE MARIA PASCUCI, TERESA CRISTINA JANES
CARNEIRO,

GRUPO TEMATICO: 20 Gestiio de Crises na
Administragao Publica

Disponivel em: https://sbap.org.br/


https://sbap.org.br/
mailto:secretaria@sbap.org.br
https://sbap.org.br/

GESTAO UNIVERSITARIA EM TEMPOS DE PANDEMIA:
CARACTERISTICAS E CONTRIBUICOES DA IMPROVISACAO
ESTRATEGICA!

RESUMO

A gestdo de universidades publicas é desafiadora por razdes diversas, em especial, devido sua complexidade
organizacional. Neste e em outros contextos organizacionais, a improvisacdo tem se apresentado como uma
solucdo contributiva, especialmente, diante de eventos inesperados. Esta pesquisa examinou como a
improvisagao esteve presente nas respostas dadas por uma universidade publica as demandas relacionadas
a pandemia do Covid-19. O estudo tem base em conceitos de gestdo publica, estratégia e improvisacao.
Trata-se de uma pesquisa qualitativa, cujos dados foram coletados por meio de entrevistas e documentos e
analisados por meio de andlise de narrativas. Resultados evidenciaram a presenca e contribuicdo da
improvisacdo na busca por solugdes, sob pressdo. Experiéncia e aprendizado dos agentes organizacionais
foram essenciais, neste processo. Embora praticada, a improvisacdo ndo é assumida ou reconhecida.
Constatou-se que isso pode estar relacionado a preocupacdo em ferir normas institucionais, embora as
improvisacdes tenham seguido a estrutura legal dos processos em questéo.

Palavras-chave: Universidade pablica. Improvisagdo. Estratégia. Covid-19.

INTRODUCAO

Universidades sdo conhecidas pela ambiguidade de objetivos, multiplos grupos de
interesse os quais compartilham poder (MEYER; LOPES, 2015). Universidades publicas,
por sua vez, apresentam especificidades adicionais, dentre elas, pode-se destacar o
financiamento pelo poder publico (STALLIVIERI, 2006), a indissociabilidade do ensino,
pesquisa e extensdo e a autonomia didatico-cientifica (BRASIL, 1988), por exemplo.

A gestdo de universidades publicas torna-se, portanto, um desafio, especialmente,
em razdo da escassez de recursos e da burocracia publica. Diante destes desafios, gestores
universitarios precisam encontrar respostas para as demandas diversas que se apresentam,
tanto do ambiente interno quanto externo. Além das demandas previsiveis, ha também,
eventos inesperados (WEICK; SUTCLIFFE, 2001) que exigem respostas urgentes por
parte das IES. E o caso da pandemia do Coronavirus (Covid-19) que trouxe desafios
diversos em todo 0 mundo e a necessidade de rever atividades presenciais. No Brasil, ndo
foi incomum a suspensao das aulas presenciais em muitas universidades. Tal contexto

exigiu rapida adaptacgéo por parte destas IES, as quais adotaram em sua grande maioria o
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ensino remoto como opc¢do para reestabelecer o ensino (UNILA, 2020). O trabalho
remoto se tornou uma realidade e muitos profissionais tiveram que se adaptar a novos
contextos, tais como: compartilhamento do espago fisico entre membros da mesma
familia e necessidade de conciliarem afazeres domésticos e cuidados dos filhos. Estas
foram umas das dificuldades enfrentadas pelos agentes organizacionais na execucao de
atividades de forma remota (UNILA, 2020). As Universidades publicas tiveram que lidar
também com constantes alteracdes em leis federais.

Nesse sentido 0s agentes organizacionais precisaram buscar solugcdes ageis para
executar as atividades num contexto tanto de ambiguidade de objetivos, como de escassez
de recursos — financeiros e estruturais. Soma-se a isso as dificuldades que podem surgir
na implementacdo de solugdes encontradas que podem esbarrar nas especificidades da
organizacgdo, tais como: regras e processos que podem inibir a efetivacdo das solucdes
previamente estabelecidas (HREBINIAK, 2006). Tais circunstancias forcam a gestao
universitaria se adaptar e adotar acfes emergenciais, incluindo improvisacdo
(SCAGLIONE; MEYER; MAMEDIO, 2019).

Improvisacdo refere-se a maneira como os individuos agem em meio a escassez
de recursos, informacoes e prazo (CUNHA; CUNHA; KAMOCHE, 1999) com intuito de
responder a uma demanda ou oportunidade, nas quais as ac¢Oes padronizadas da
organizacdo ndo séo capazes de solucionar o problema (CUNHA; CUNHA; KAMOCHE,
1999). As acdes dos agentes organizacionais por meio da improvisacao podem auxiliar
nas respostas dadas pela Universidade em meio a imprevisibilidade, por estar ancoradas
em estruturas minimas (regras ou praticas habituais na organizacdo) que conduzem a
efetivacdo de ideias mesmo em meio a um contexto dinamico (SCAGLIONE; MEYER;
MAMEDIO, 2019). Portanto, pode-se supor que diante de situacdes imprevistas com
implicacdes tao inesperadas e significativas, como é o caso de uma pandemia, a pratica
de improvisacdo pode estar mais presente na gestdo, contribuindo nas respostas de
universidades publicas as intercorréncias da pandemia do Covid-19. Nesse sentido este
estudo tem como objetivo analisar como manifestagcbes de improvisacdo auxiliou nas
respostas dadas por uma Universidade publica as demandas relacionadas a pandemia do
Covid-19.

REFERENCIAL TEORICO

Especificidades das Universidades Publicas



As Universidades séo reconhecidas pela atuacdo em tarefas distintas, tais como:
ensino, pesquisa e prestacdo de servigos publicos a sociedade (ETZIONI, 1964). No que
se refere a sua estrutura institucional, as instituicbes de ensino possuem caracteristicas
burocraticas (RIZZATTI; DOBES, 2004); atuam sob um contexto politico (CLEGG et
al., 2011) e suas decisdes sdo tomadas de forma colegiada (TAYLOR, 1983). Podem ser
compreendidas também como uma anarquia organizada, considerando a complexidade
do processo decisorio que envolve a vulnerabilidade das decisdes e estruturas
organizacionais nao tao claras (COHEN, MARCH; OLSEN, 1972).

As Universidades publicas por sua vez além dos desafios inerentes a instituicdes
de ensino, possuem também os desafios relacionados ao setor publico por refletirem a
estrutura do Estado (CHAUI, 2003). Uma das caracteristicas das universidades publicas
é seu financiamento pelo Poder Publico. Nesse sentido deve ser um instrumento para que
as politicas publicas sejam implementadas e alcancem a sociedade de forma democratica,
de forma eficiente respeitando a legislagio (DENHARDT, 2012). Para enfrentar estes
desafios, € necessaria uma gestdo agil mais adequada a realidade das universidades
(SCAGLIONE; MEYER; MAMEDIO, 2019).

Gestdo Estratégica

Ao longo do tempo na Academia, estratégias foram discutidas apenas com uma
visdo racional, deixando de lado aspectos subjetivos (CLEGG et al., 2011). Na Escola de
Planejamento, apresentada por Mintzberg, Ahlstrand e Lampel, (2000), por exemplo, as
metas organizacionais sao estabelecidas de formas quantificadas e objetivas e uma das
premissas dessa Escola é que todas as etapas desse processo sdo controladas e
conscientes. No processo decisorio destaca-se as decisdes tomadas de forma top down
onde o processo de tomada de decisdo esta limitado a aqueles em posicBes formais de
poder (PARDO-DEL-VAL,; LLOYD, 2003; KEZAR, 2012) e gestéo participativa na qual
0 processo de tomada de decisdo € compartilhado entre os individuos e cada um contribui
de acordo com suas habilidades e ndo pela posicao que ocupa (MITCHELL, 1973). Nas
Universidades, tendo em vista a estrutura hierdrquica da instituicdo, os profissionais
podem participar das decisdes por meio de decisdo colegiada (TAYLOR, 1983). No
modelo colegiado as decisdes se resultam apos discussdo dos assuntos e conformidade
com relacdo as solucdes entre os participantes em um contexto formal (BALDRIDGE et
al., 1982).



O processo de tomada de deciséo pautado na racionalidade resulta em um processo
denominado como “formulacdo” de estratégias (MINTZBERG, 1978), representado por
estratégias planejadas previamente. Entretanto, considerando a racionalidade limitada do
ser humano que inibe tomar decisdes 6timas (SIMON, 2000) bem como a incapacidade
de previsao do futuro, Mintzberg (1978) passou a denominar este processo de “formagao”
de estratégias, ou seja, onde 0 processo de criacdo de estratégias passa a ser composto
tanto por estratégias planejadas previamente quanto por estratégias que emergem em
meio a um fluxo de decisGes e se tornam uma estratégia realizada (MINTZBERG, 1978).
Assim, estratégias pretendidas em um contexto formal que se tornam realizadas sédo
denominadas como estratégias deliberadas e estratégias realizadas sem planejamento
prévio sdo reconhecidas como estratégias emergentes (MINTZBERG, 1978).

Nessa perspectiva, estratégia emergente se afasta do direcionamento e controle
caracteristicos de estratégia deliberada. Ao mesmo tempo, a estratégia emergente traz
dinamicidade ao processo de decisdo da organizacdo por meio do entendimento e
interpretacdo do ambiente operacional, bem como de respostas rapidas dos individuos
para se adaptar as demandas do ambiente (JAMES, 2018). O reconhecimento de que o
processo decisério possui caracteristicas dinamicas, interpretativas e emergentes que vao
além do apregoado pelo modelo racional de estratégia pode ser melhor compreendida
pelo esquema desenvolvido por Mintzberg (1978), que enfatiza esforcos humanos no
processo da gestdo estratégica. Segundo este autor, 0 processo estratégico considera
esforcos humanos de trés fontes: Arte, experiéncia e ciéncia. Mais do que ciéncia, a arte
e a experiencia representam aspectos que parecem estar mais presentes na gestdo de
situacOes dinamicas e inesperadas. Neste contexto, acdes também se materializam por
meio da improvisacdo (CUNHA; CUNHA; KAMOCHE, 1999).

Improvisacdo estratégica

A grande maioria dos estudos relaciona a improvisagdo ao contexto da estratégia
emergente ou incremental e segue uma linha divergente de abordagens tradicionais que
enfatizam o planejamento e previsibilidade (CUNHA; CUNHA; KAMOCHE, 1999).
N&o se pode desconsiderar a importancia do planejamento (MINTZBERG, 1978),
entretanto conforme Crossan et al. (1996) citam, no momento da implementacao de a¢oes
podem surgir imprevistos que vao exigir respostas rapidas e eficazes. Destaca-se também

que muitas das vezes com intuito de alcancar os objetivos de uma forma mais agil os
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individuos podem interagir de maneira informal para solucionar um problema (HARDY;
FACHIN, 2000). Além disso, conforme Simon (2000), os tomadores de decisdao nem
sempre possuem premissas suficientes para operar em condi¢Ges de racionalidade
absoluta, sendo assim atuam numa denominada “racionalidade limitada”, o que torna
desafiador analisar todos os cenarios possiveis de um problema e prever futuras solucdes
com exatiddo. Nesse contexto de racionalidade limitada, protocolos e solucGes existentes
estabelecidos antecipadamente podem ser insuficientes para guiar a acdo, destaca-se a
improvisacao.

A improvisacdo é uma acdo derivada da exploracdo de recursos (sociais,
cognitivos, materiais, afetivos) e informacgdes disponiveis , em resposta a um problema
que requer solucdes imediatas (CUNHA; CUNHA; KAMOCHE, 1999). A improvisacdo
¢ ancorada em “estruturas minimas”, que criam um senso comum de orienta¢do e ajudam
a focar as acdes sobre o0 que é realmente importante para a organizacao por meio de regras
usuais (CUNHA; CUNHA; KAMOCHE, 1999). No que se refere a improvisagéo, ela
pode ser tanto individual (apenas uma pessoa esta envolvida na busca por solugdo) como
coletiva (interagcbes multiplas) para identificacdo de uma Unica solucdo (MOORMAN;
MINER, 1998); (CUNHA; CUNHA; KAMOCHE, 1999). Nesse contexto improvisar
envolve a combinacédo de altos niveis de habilidades e esta relacionada com construtos
tais como: criatividade, aprendizado, adaptacdo, sensemaking, bricolagem, experiéncia,
intuicdo e inovacdo (CUNHA; CUNHA; KAMOCHE, 1999) bem como objetivos claros
e autonomia dos agentes organizacionais. (VERA et al., 2014). De uma maneira geral 0s
construtos estdo atrelados a improvisacdo, mas a presenca isolada de tais aspectos néo
configura uma acdo improvisada, visto que para ser considerado uma improvisacdo a acéo
deve ser ndo planejada e executada de maneira agil em meio a restricdo de prazos e
recursos (GONCALVES, 2001). Outra caracteristica da improvisacdo € que ela pode
ocorrer mesmo em atividades altamente planejadas. Nesse sentido a improvisagdo pode
se apresentar de quatro maneiras no contexto organizacional (CUNHA et al. 2014): Ad-
Hoc (resposta instantanea para eventos inesperados); Disfarcada (reacéo local e informal
ao status quo); Provocativa (Tentativa de desafiar alguma préatica organizacional);

Gerenciada (Habilidade treinada e gerenciada para uma resposta em tempo real).

METODOLOGIA
Trata-se de um estudo qualitativo considerando a natureza do objeto, o fenémeno

analisado e o método utilizado (CRESWELL, 2010). Para atingir os objetivos utilizou-se
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0 estudo de caso, optando-se pela utilizacdo de um Unico caso: contexto de respostas de
uma Universidade publica do Sudeste para as demandas da pandemia do Covid-19 - em
decorréncia da sua singularidade. Os dados da pesquisa se referem ao periodo inicial da
pandemia - marc¢o/2020, até meados de julho/2021 quando se encerrou as entrevistas. Os
entrevistados foram agentes organizacionais gque atuam em cargos de gestdo na
Universidade e que estiveram envolvidos diretamente nas respostas as demandas
derivadas da pandemia.

A coleta de dados aconteceu por meio de entrevistas em profundidade e
documentos. Os entrevistados foram identificados por meio da técnica snowball na qual,
a partir de um agente chave sao indicados outros potenciais entrevistados (HUDELSON,
1994). Para numero de entrevistados adotou-se o critério de esgotamento das
informacdes, que tem como premissa que a definicdo do numero de entrevistados se da a
partir do alcance da saturacdo das informacg6es do fenémeno investigado (CRESWELL,
2010). Obteve-se um total de 20 entrevistas que foram classificadas em ordem numérica,
de acordo com o numero de entrevistados, os quais sdo identificados como E1 a E20.
Além das entrevistas realizou-se andlise documental (dados secundarios)
(RICHARDSON, 1999). Foram identificados e analisados os seguintes documentos:
Plano de Contingéncia da Universidade em resposta as demandas do Covid-19 e Plano de
Biosseguranga. As entrevistas foram analisadas por meio de analise de narrativas. No
presente estudo analisou-se de maneira tematica — que foca no conteddo dito pelos
entrevistados (RIESSMAN, 1993), as “principais aces planejadas e ndo planejadas -

improvisag¢des” durante o contexto da pandemia.

DISCUSSAO DOS RESULTADOS

A pandemia do Covid-19, é considerado um evento raro e tal caracteristica tornou
0 processo decisorio ainda mais desafiador, tendo em vista que a necessidade de solucdes
ageis esbarra nas especificidades da Universidade, tais como: influéncia do Governo
Federal e distintas vertentes de atuacdo da IES. Observou-se também que no contexto de
tomada de decisdo sob pressdo, as caracteristicas burocraticas da Universidade
(RIZZATTI; DOBES, 2004) tiveram um grau de impacto nas acfes e em muitos
momentos as decisdes foram mais morosas em decorréncia da necessidade de as solucgdes
abranger a ambiguidade de objetivos da IES. Fatores estes que em conjunto dificultaram

tomar decisbes na velocidade almejada. Entretanto, observou-se que as decisdes foram
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mais ageis se comparado a tempos nas quais ndo ha presenca de eventos inesperados

como € o caso da pandemia. Destaca-se que as principais demandas foram solucionadas

por meio de interacdo e empenho entre 0s agentes organizacionais dos diferentes tipos de

setores da Universidade. A seguir apresenta-se as principais demandas e decisdes

planejadas na Universidade.

Quadro 1- Principais demandas, desafios e decisdes planejadas da Universidade

Aproximar da sociedade
em meio as restrigdes
sanitrias

virtuais visando levar
informac&o sobre o Covid-19 e
apoiar iniciativas comunitarias

Principais Principais desafios Principais Decis6es Origem das
demandas decisdes
Evitar Reestabelecer o e ensino 1. Criar um comité operativo de 1. Topdown
aglomeracao e garantindo a seguranca dos emergéncia
contagio em agentes organizacionais e 2. Top down
massa do Covid- | estudantes 2. Elaborar plano de contingéncia
19 — Suspenséo da Universidade 3. Colegiada
das aulas
presenciais 3. Planejar medidas para
reestabelecer o trabalho e
ensino remoto
Estabelecer o Resisténcia da nova 1. Negociar demandas sugeridas 1. Participativa/
ensino EARTE modalidade pelos grupos de interesse Colegiada
2. Buscar meios para garantir 2. Participativa/
acesso digital aos alunos com Colegiada
demandas sociais
Implementar a Restri¢do orcamentéria e 1. Remanejar auxilios sociais e 1. Participativa/
incluséo digital burocracias/timing verbas ndo essenciais em Colegiada
condigBes de ensino remoto
2. Participativa/
2. Realizar parcerias externas Colegiada
3. Elaborar editais de incluséo 3. Participativa/
digital Colegiada
Disponibilizar Capacidade digital 1. Adquirir softwares com maior | 1. Participativa/
rede digital que limitada amplitude digital Colegiada
suporte o formato
de ensino e 2. Permitir o acesso virtual a 2. Participativa/
trabalho remoto Restri¢do orgamentéria materiais bibliograficos Colegiada
necessarios para toda
comunidade académica
Apoiar servidores | Viabilizar alternativa para | 1. Estabelecer e promover sessdes | 1. Participativa/
alunos e substituir o modelo de de apoio psicoldgico virtual Colegiada
sociedade de uma | suporte psicolégico
maneira geral presencial 2. Propor projetos de extenséo 2. Participativa/

Colegiada

Fonte: Elaborado pelas autoras (2022)

As principais agdes planejadas por meio do Plano de Contingéncia foram

implementadas, mas em meio a implementacao dessas a¢0es surgiram novas demandas

derivadas tanto do contexto interno quanto externo, demandas essas que ndo foram




previstas antecipadamente, mas que precisaram ser solucionadas em meio a restri¢do de
prazos e recursos. ldentificou-se que 0s agentes organizacionais por meio das suas
habilidades buscaram novas solucdes para adaptarem ao novo contexto. Nesse sentido
reitera-se que os esforcos humanos: Arte, experiéncia combinados com ciéncia
(MINTZBERG, 1978) e interacGes informais (HARDY'; FACHIN, 2000) sao elementos
essenciais no processo decisorio. Dado todo contexto desafiador, a autonomia dos
individuos (VERA et al., 2014; SCAGLIONE; MEYER; MAMEDIO, 2019) permitiu aos
agentes organizacionais buscarem alternativas menos morosas que, consequentemente,
desencadeou em improvisacdes. A seguir apresenta-se “um dos casos de improvisagdo

identificado” no estudo.

Quadro 2 — Exemplo de improvisacéo

Relagbes tedricas | Caracteristicas do caso

Demanda Disponibilizar uma tutoria para criagdo de video para inicio imediato do EARTE
emergencial
Solucgéo padréo 1) Identificar um servidor interno capacitado e que tenha disponibilidade.

2) Na falta de profissional interno é efetuado um processo seletivo externo sem

vinculo empregaticio, mas que possui as mesmas regras de uma licitagdo publica.

Desafios 1)Indisponibilidade de profissional interno

2) Morosidade em contratacdo temporéria

Soluc¢do adotada Contratacdo de um profissional externo por meio de parceria com uma Fundagéo
organizacional sem fins lucrativos que atua em atividades relacionadas ao ensino, a

pesquisa, a transferéncia de conhecimentos em parceria com a IES.

Tipo de Coletiva - Envolvimento de mais de uma agente organizacional e multiplas interac6es
improvisacdo entre diferentes setores e uma instituicdo independente da IES

Recursos Recursos cognitivos

envolvidos Recursos sociais — Padrdo informal de interacdo para solucionar o problema

Construtos relacionados

Adaptacgéo Acéo tomada diferente da solucdo padrdo sendo adaptada especificamente para

atender a demanda em questao.

Experiéncia A experiéncia dos agentes organizacionais em contrataces anteriores permitiu que

os envolvidos na decisdo optassem por alternativas legais menos morosas

Fonte: Elaborado pelas autoras (2022)

Na improvisagao exposta no Quadro 2, a capacidade de adaptagdo e experiéncia
dos agentes organizacionais (CUNHA; CUNHA; KAMOCHE, 1999) foram um dos
fatores cruciais. A partir das experiéncias dos agentes organizacionais foi possivel tomar

uma decisdo mais assertiva, na medida que os profissionais descartaram solugdes que
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identificavam que levariam um tempo maior para serem implementadas. A solucdo
adotada ndo é uma préatica usual na IES e foi realizada com intuito de solucionar uma
demanda emergencial. Tal acdo envolveu interagdes informais entre varios agentes
organizacionais e colaboradores da Fundacdo de apoio, que em conjunto avaliaram
solucdes legais menos morosas para atender a demanda de maneira imediata.

Destaca-se que ainda que a improvisagao tenha sido evidenciada comumente nas
acOes desenvolvidas pelos agentes organizacionais, conforme exemplo no Quadro 2
percebeu-se que esta pratica ndo foi consciente ou abertamente aceita a partir do discurso

da maioria dos entrevistados conforme relato a seguir:
[...] N6s ndo trabalhamos com improvisacdo em uma Gestdo Publica, pelo
menos noés ndo desejamos trabalhar com improvisacdo, mas foi a partir dos
planos e das rotinas j& estabelecidas que nds precisamos reorganizar e essa
reorganizacdo nés néo tivemos aquele tempo de fazer um planejamento prévio,
com aquela tranquilidade e o tempo necessario, entdo foi necessério contar
com experiéncias dos individuos, o conhecimento dos individuos [...] com a
criatividade (E9).
Identificou-se por meio das narrativas dos agentes organizacionais que ha uma
preocupacdo em ferir leis federais e nesse sentido muitos dos agentes organizacionais

relacionam a improvisacdo com disfuncdo organizacional conforme relato a seguir:
[...] assim a gente que estd na administragdo publica, mexe com o recurso
milionarios, contratos, entendeu? A gente tem auditoria, tem TCU, tem
dendncia que o pessoal faz no Ministério Publico que recebe coisa, ouvidoria,
sabe de todos os lados entendeu? Entdo assim a gente faz a coisa certa [...]
(E5).

H& evidéncias e suspeitas de que no setor publico o ndo reconhecimento da
improvisacdo por parte dos agentes organizacionais pode se diferir parcialmente dos
demais profissionais de gestdo. Tal contexto pode ser relacionado com a ideia de que ha
uma tendéncia de os gestores de uma maneira geral relacionarem as ac¢Oes estratégicas
com aspectos racionais e previsiveis como defende Mintzberg (1990), nesse sentido
podem relacionar improvisagdo com vulnerabilidade da gestdo. Na Universidade, por ser
um setor ligado diretamente ao Governo, além dos agentes organizacionais relacionar
gestdo com racionalidade e previsibilidade identificou-se que had uma preocupagdo em
cumprir com aspectos legais. Em decorréncia dessa preocupacdo, as improvisagoes
identificadas foram ac¢des ancorados em resolugdes da IES e leis federais. Relaciona-se
tais regras na Universidade a estruturas minimas que permitiram que as improvisagoes

néo se desviassem dos objetivos da Universidade.



Apesar de alguns agentes organizacionais nao reconhecerem a improvisagao como
uma forma de solucionar problemas, foi possivel destacar a necessidade de solucionar

problemas em meio a restrigdo de prazo conforme relato a seguir:

[...] Entdo... sdo uma série de agBes que foram todas sendo implementadas,
algumas delas nem estavam previstas no plano de contingéncia, mas foram
necessarias a medida que a gente foi vivendo, porque se construiu uma politica
com o processo acontecendo, com a pandemia acontecendo, entdo assim a
gente nem sempre conseguiu pensar tudo no inicio, mas a medida que a
demanda surgia, a gente ia tentando responder aquela demanda e encontrar
meios para que a gente pudesse dar continuidade (E10).

Considerando toda essa dinamicidade que envolveu o processo decisorio, alguns
agentes organizacionais reconheceram a improvisacdo como uma acdo que facilitou
tomar decisdes mais rapidas, conforme relato a seguir “[...] destaco a capacidade, que
acho que é inata, prdpria da nossa cultura que é vocé improvisar as solucdes, buscar
maneiras criativas de fazer as coisas acontecerem, de buscar maneiras mais ageis [...]”
(E7).

Na busca por solugdes ageis 0s agentes organizacionais realizaram adaptagdes que
resultaram em improvisag0es por meio da recombinagdo de recursos: materiais,
cognitivos afetivos e sociais (CUNHA; CUNHA; KAMOCHE, 1999). A recombinacgéo
de recursos ndo seguiu um padrdo de repeticdo, visto que os agentes organizacionais
improvisaram em contextos diferentes e a partir dos recursos que dispunham em maos.
As improvisagdes identificadas se caracterizaram por buscar responder demandas
emergenciais, podendo assim ser categorizadas como improvisagdes ad hoc (CUNHA
et.al, 2014). De uma maneira geral construtos relacionados com a improvisagao tais como
- criatividade, sensemaking, bricolagem e intuicdo (CUNHA; CUNHA; KAMOCHE,
1999) foram fatores que estiveram relacionados com as improvisagdes, mas ndo estiveram
presentes em todas improvisacdes identificadas. As caracteristicas do contexto onde
houve improvisacdo como, por exemplo, a maneira que surgiu a ideia, determinaram a
relacdo dos construtos. ldentificou-se também que as experiéncias dos agentes
organizacionais tiveram uma relagdo maior com as improvisacgdes individuais, uma vez
que os individuos conseguiam solucionar as demandas a partir de sua experiéncia, sem
necessidade de contatar outro agente organizacional. As improvisacgoes coletivas tiveram
uma relacdo maior com assuntos mais abrangentes, que ocasionaram necessidade de
multiplas interacdes para buscar solugGes, tendo em vista as caracteristicas pluralistas da
Universidade que direciona decisdes que abranjam as diferentes vertentes da Instituicdo
(JARZABKOWSKI; FENTON, 2006).
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Destaca-se que as adaptacdes planejadas ou nao planejadas pelos agentes
organizacionais, foram resultados do aprendizado em tempo real. A necessidade
constante de os agentes organizacionais atuarem fora da sua zona de conforto e inimeras
reestruturacdes nas atividades e processos da Universidade modificaram a forma como
0S agentes organizacionais enxergam suas atividades. A maioria dos entrevistados
relataram um aprendizado em tempo real que permitiam reflexdes e consequentemente
acOes distintas das praticadas em contextos normais de atuacdo da IES, conforme
evidéncia do relato a seguir “tudo foi uma aprendizagem em tempo e hora” (E3). As
reflexbes em tempo real (MINER; BASSOF; MOORMAN,2001) possibilitaram
execucdo das tarefas de novas maneiras. Além disso, o imediatismo da pandemia também
acelerou mudancas necessérias e que estavam em andamento na IES conforme evidéncia
a sequir:

A pandemia fez com que a gente repensasse algumas préaticas, algumas agdes
que a gente vinha desenvolvendo, esse periodo foi um periodo muito bom [...]

para refletir em algumas tarefas que estdvamos executando, poder fazer de
outra forma, e a gente esta fazendo, mais rapido, mais agil (E8).

Nesse sentido enfatiza-se que a atuagdo dos agentes organizacionais que resultou
em acdes planejadas, bem como desencadeou improvisagdes, foram fatores relevantes nas
respostas dadas pela Universidade as demandas do Covid-19. A figura 1 resume o

contexto de decisfes na Universidade em resposta as demandas do Covid-19.

Figura 1 — Processo da busca por solucées pela Universidade no contexto do Covid-19

Agentes arganizacionais em busca de solugbes

~ S°a
DO COVID NECESSIDADE DE ALTERACAO ) influéneia do Governo
DO MODELO DE ENSINO DA IES > .

A

1
v
ESPECIFICIDADES DA IES
‘I (Processos burocraticos, Distintas
[
| |
| [

| vertentes de atuacdo)
\ A

|
\

/ { &
/ /
/ /
/ / PLANEJAMENTO
/
e J

Novas demandas internas

,—‘ IMPROVISACAO ESTRATEGICA
\ /\ '
|
‘ 1 r
v ]

A J
| RESPOSTAS A
\ /] PANDEMIA

9
|
|

z-)/'

Novas demandas externas

Fonte: Elaborado pelas autoras (2022)

11



Reitera-se, portanto, que na gestdo de situacGes imprevistas, a improvisacdo é uma
caracteristica responsavel por solucionar os problemas de maneira agil (CUNHA;
CUNHA; KAMOCHE, 1999; SCAGLIONE; MEYER; MAMEDIO, 2019).

CONCLUSOES

Este estudo estudou as implicacGes da improvisacdo nas respostas apresentadas
por uma IES pubica as demandas da pandemia. Destaca-se que a virtualizacdo do ensino
e trabalho foi uma mudanga abrupta em todo um modelo tradicional praticado ha anos na
IES e exigiu da Universidade muita adaptacdo em meio a restricbes orcamentarias,
processos burocraticos, leis federais. Para contornar os desafios, houve muito empenho
dos agentes organizacionais que buscaram se adaptar e apresentar solucdes para as
demandas, a partir de um aprendizado em tempo real. Identificou-se uma maior interagéo
por parte dos agentes organizacionais de diferentes areas internas, se comparado ha
situacbes ndo emergenciais da IES. Evidencia-se uma necessidade de reestruturacdo no
processo tradicional de decisdo das universidades publicas, uma vez que em momentos
de crises decisGes ageis acarreta desafios significativos, especialmente, em instituicoes
publicas.

Destaca-se que além das decisdes planejadas, a dinamicidade das demandas, e
pressdo por respostas desencadeou improvisagbes ad hoc — acBes emergenciais:
individuais e coletivas. As improvisacdes individuais demonstraram ser mais
influenciadas pela experiéncia em diferentes contextos organizacionais e pessoais. As
improvisacdes coletivas tiveram maior preponderancia em situagdes ou decisdes mais
abrangentes. As principais improvisa¢des identificadas ndo apresentaram um padréo no
que se refere aos construtos que compdem a improvisagdo. Entretanto, verificou-se a forte
presenca e influéncia de fatores tais como: aprendizado e experiéncia.

Apesar da presenca e relatos pessoais de situacdes de improvisacéo nas atividades
organizacionais na IES, verificou-se o ndo reconhecimento da improvisagdo como uma
pratica. Esta percepcdo, no contexto de uma instituicdo publica, pode estar relacionado a
preocupacdo dos agentes organizacionais na conciliacdo entre improvisagdo, normas
legais e resolugdes internas que orientam as atividades da Universidade. Nesse sentido,
além de vulnerabilidade de processos, assumir a possibilidade de improvisagdo parece

ferir os principios legais e éticos. Esse entendimento, contudo, ndo procede na medida
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em que as improvisagOes identificadas foram sempre ancoradas em estruturas minimas,
ou seja, seguiram a estrutura legal dos processos em questao.

Evidenciou-se também que mesmo em Universidades publicas que atuam em um
contexto burocratico existem maneiras menos morosas para solucionar problemas. As
improvisacdes, ainda que de maneira inconsciente, por parte dos agentes organizacionais
auxiliaram nas respostas dadas pela Universidade a pandemia do Covid-19. Isso
aconteceu em situagdes que demandavam solucdes imediatas, contribuindo para
materializacdo de demandas sob pressao, uma vez gque se tratavam, em geral, de solucbes
importantes, mas, de cunho operacional, nem sempre previstos nos planos elaborados.
Evidencia-se, portanto, que a improvisacdo foi uma pratica relevante para mitigar
problemas em meio a pressao de prazo e, ainda, que a dinamicidade das interagdes entre

0s agentes organizacionais foi um diferencial para respostas rapidas e mais efetivas.

Sugestdes para pesquisas futuras

As improvisacdes identificadas foram com intuito de solucionar demandas
inesperadas relacionadas a pandemia do Covid-19. Esse tipo de improvisacdo é
categorizado como improvisa¢do ad hoc (CUNHA; CUNHA; KAMOCHE, 1999).
Sugere-se estudos em contextos normais de atuacdo das Universidades, nas quais ndo ha
presenca de eventos inesperados como é o caso da pandemia, para identificar como se da
presenca da improvisacdo. Sugere-se também estudos em instituicGes publicas para
melhor compreender causas do ndo reconhecimento da improvisacdo, bem como
comparar esse entendimento por parte dos agentes organizacionais entre o contexto
privado e publico. Recomenda-se ainda ampliar estudos acerca do aprendizado derivado

da pandemia nas Universidades e como tais acGes alteraram as praticas da organizacao.
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