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RESUMO: O intuito deste estudo é analisar a relacdo entrmanitoramento das mudancas no
ambiente externo e as estratégias gerenciais adsta@la organizacdo ao longo do tempo, e se o
resultado desta relacé@o se reflete no tipo de cotaptento estratégico. Para tanto serd utilizado a
tipologia de MILES e SNOW (1978) para identificacamportamento estratégico da organizacéo.
Quanto aos fins, a pesquisa € quantitativa. A eotids informacdes foi realizada por meio de um
questionario aplicado a 20 respondentes, respons@lacisdes estratégicas das unidades. O método
empregado foi o estudo de caso uUnico, em que, rdapeas principais mudangas estratégicas
empregadas pela organizacdo ao longo do tempgdssivel avaliar as principais e a sua relacao
com a percepcdo do ambiente, assim como o compemtanestratégico. Os resultados sugerem que
a capacidade de monitorar as mudancas no ambiextierre® se relaciona positivamente com as
estratégias gerenciais adotadas, e o resultado adestacdo também define a forma como a
organizacdo toma suas decisfes. Gestores demoastréer um perfil estratégico prospectivo e
analitico, estabelecendo desta forma, relacdo direintre as estratégias gerenciais e o
comportamento estratégico da organizacdo, entretardo foi possivel estabelecer conexdes mais
relevantes entre o monitoramento das mudancas duieate externo e o tipo de comportamento
estratégico que a organizacao adota.

Palavras-chave: Estratégias Gerenciais, Estratégias em InstituigiiesEnsino Superior,
Mudancas no ambiente externo e Tipologia de MilSa@w.

1. INTRODUCAO

As instituicdes de ensino sédo organizacdes ineseatenterligadas ao seu meio
ambiente, altamente influenciadas por acfes da@stpe num passado nao muito distante
foi o grande detentor do mercado de educacdo superiBrasil, entretanto ainda hoje € um
stakeholderimportante. As organizacfes de ensino tiveram a@uinho alterado pelas
transformacdes recentes e necessarias, que crintemeros desafios. Estas organizactes
vém sendo compelidas por parte da sociedade, sslmecapacidade em estabelecer
estratégias mais criativas e inovadoras, com oitintde enfrentar as constantes
transformacdes do ambiente. Observa-se que nomos8ltanos, as instituicbes de ensino
superior tém visto aumentar as expectativas ecara@nipoliticas e sociais que devem
atender, além da diversificacdo e expansao de guirsdusive a distancia (Ead), além das
interagdes com o mercado de trabalho, cada vez er@jente. Os diversos fatores externos
aliados aos internos acabam por transformar muds rngenhoso o processo de gestéo,
tornando ainda mais desafiador criar escolhastégicas (CHILD, 1972) que busquem
alinhar estas organizacdes aos desafios do mercado.

O presente trabalho apresenta os resultados depestpiisa realizada junto a uma
organizacdo de Ensino Superior visando analisarelacdo entre a percepcédo das
transformacdes do ambiente externo e as estratggianciais empregadas, e se o resultado
desta relacédo se reflete no tipo de comportamestitatégico da organizacdo. Para atingirmos
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estes objetivos serdo analisadas as principaismgadastratégicas, o processo de formulacéo
de estratégias e as principais decisfes e estaatggrenciais adotadas pela organizagdo ao
longo do tempo, que neste estudo sera a implantkcéi@s faculdades. Para tanto se utilizou
0 modelo proposto por MILES e SNOW (1978, p.546)56dra classificacdo das escolhas
estratégicas verificadas nas entrevistas.

2. FUNDAMENTACAO TEORICA

2.1. ESTRATEGIAS GERENCIAIS

A vasta multiplicidade de conceitua¢des sobre tégfim que podem ser localizadas na
literatura e as divergéncias entre elas deve-snessmente as relacdes estabelecidas entre
estratégia e estrutura (CHANDLER, 1962 apud ROSSE&IROSSETTO, 2005, p.2-13),
estratégia e ambiente (LAWRENCE; LORSCH, 1967,4Y1MINTZBERG, 1979, p. 67-
86), estratégia e mercado (PORTER, 1980, p.51-63gstratégia e objetivos (PERROW,
1967 apud BERTUCCI, 1999, p. 1-15). No que se eedeadministracao estratégica, percebe-
se que este é um assunto abrangente que envolvape@ias a administracdo das etapas
(formulacédo, implantacdo, e o gerenciamento egiicE mas também as etapas iniciais,
construcdo da missado e objetivos da organizacagueose refere ao seu ambiente de
competicdo (WRIGHT; KROLL; PARNELL, 2000, p.24 apdiACHADO, 2002, p.91).
Para interpretar tantas diferencas conceituaisizidang (1979) propos que a distingdo entre
0S conceitos de estratégia fosse realizada comnaasensisténcia de determinado sentido de
acdo. Desta proposicdo emergiu trés categoriastoégia, que aquele autor denominou de,
(i) estratégia pretendida, que seria a estratégalizada; (i) a estratégia realizada, aquela
gue realmente se confirmou, e por ultimo; (iii))ser@égia emergente, que surge de padrées
de comportamento ndo planejados.

Outro autor que também propds distingdes entre avxeitos de estratégia foi
CHAFFEE (1990 apud BERTUCCI, 1999, p.1-15), eleomreendou outro embasamento
conceitual para analise das estratégias gereneiaiggs diferentes tipos de categorizagédo
surgiram de seus estudos. O primeiro tipo, chardadestratégia linear, foi conceituado como
um elenco de decisdes racionais e integradasiddisgor planos determinados a priori, com
0 objetivo de permitir a organizacdo atingir suatas. O segundo tipo, estratégia adaptativa,
reconhece que é imperativa a adaptacdo para sefmeia em ambientes volateis e sua
finalidade, segundo aquele autor é “desenvolver eongbinacao viavel entre as demandas do
ambiente e as atividades da organizacéo”. Estiog@ode estratégia € menos centralizada
nos gestores, € muito variada e menos integradaoswarada a estratégia linear. As
estratégias emergentes compdem o terceiro tipo RIgkEmentam nos contratos tacitos
instituidos entre os individuos e a organizacdmf@me as linhas acima se entende que a
percepcdo e o gerenciamento dos valores, além iddmles, normas, atitudes e relacbes
priorizadas por uma determinada comunidade admigemconstrucdo do “cimento
organizacional” como alicerce para a ininterrupgdas relacdes intra-organizacionais
(CHAFFEE, 1990 apud BERTUCCI, 1999, p. 1-15).

2.2. AESTRATEGIA EM INSTITUICOES DE ENSINO SUPERRD

A literatura sobre estratégia em organizacdes dme@rsuperior ndo € muito ampla,
segundo demonstram as pesquisas e estudos neadéeapela qual existam varias categorias
e dimensdes a serem analisadas, além de partitades que as distingue dos demais tipos de
organizacées (MACHADO, 2002, p.56-57). Mas, muithss estudos citados tém como
objetivo principal contribuir com a construcao derbtura sobre estratégia nesta area. Arguin
(1989 apud ZANELLI, 1998, p.3) faz criticas a fad@flexibilidade do planejamento classico
atual e a falta de uma diversificacdo mais logicaagedvel para o processo de planejamento
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estratégico das Instituicbes de Ensino superiogud# TEIXEIRA (1995, p.203 apud
ZANELLI, 1998, p.3) “[...] na atual década ocorreuaifnapida” disseminagéo das idéias do
planejamento estratégico nas universidades brasjeespecialmente nas particulares, e
menos nas federais”. Ja segundo SCHUCH JR. (1994 MACHADO, 2002) as pesquisas
que giram em torno destas organizacdes tém funddesenciadas, em razdo de suas
particularidades que as diferenciam de outros tg@mempresas que empregam uma forma
planejamento estratégica.

Para contextualizar e situar o ambiente onde est@izacbes competem, cita-se 0s
seguintes estudos da area no Brasil. O censo dmagiu superior realizado em 2004, pelo
Instituto Nacional de Estudos e Pesquisas Educaisiginisio Teixeira (INEP), 86,2% dos
alunos universitarios estdo matriculados em Ingles de Ensino Superior (IES)
particulares. NUmeros semelhantes a este também fevidenciados por BOAS (2004 apud
CONSELHO; BESSA, 2005, p.1-2), baseando-se nasn#gdes do Sindicato das Entidades
Mantenedoras de Estabelecimentos de Ensino Superiéstado de Sédo Paulo — SEMESP.
Ainda conforme estudos daquele autor, estes nurselmsn ainda mais, chegando a 88% das
oportunidades abertas do setor educacional no IBr@srcebe-se que esses nuameros
evidenciam a relevancia que o segmento particalargue tange a evolucdo numeérica de
alunos de baixa e média renda, inscritos nestaszagdes de ensino superior. A lideranca
deste setor no oferecimento de vagas, assim comaenero de unidades virou uma
realidade a partir dos anos de 1960 segundo aBAMPAIO (2000 apud CONSELHO;
BESSA, 2005, p.1-2). De acordo com BICALHO (2004 CONSELHO; BESSA, 2005,
p.2), “[...] diferentemente do que ocorreu em outtogeis de ensino, a expansao do ensino
superior, por meio da iniciativa privada, pode c@rsiderado um fator de democratizacao, a
medida que amplia o acesso”. Todavia, outros psadares (PICANCO, 2003 apud
CONSELHO; BESSA, 2005, p.2) além do proprio BICALH2004 apud CONSELHO;
BESSA, 2005, p.2), que apontam que o crescimensolB8 particulares no Brasil ndo
representa apenas a democratizacdo do acesso,da ginvatizacao do ensino superior, que
segundo aqueles autores, € repressora, de alto pash 0os alunos e ndo oferece uma
educacao de qualidade.

Conforme observado no paragrafo acima, que apeesapectos politicos, sociais e
econdmicos que envolvem a organizacdo, além da legidpde j& citada, o ambiente
também é considerado complexo e dinamico, ondergemniaacbes operam com variados
graus de autonomia, pois sofrem influéncistdd&keholderFROOMAN, 1999) importantes,
como: o Governo Federal, Estadual e Municipalig@stpoliticos, associacfes profissionais,
empresas em geral, fornecedores e profissionamafiss ou em formagéo, dentre outros.
Quando se observa este ambiente extremamenteagitzmmn esta diversidade de interesses,
0 processo decisério de formulacdo de estratégiagmas organizacdes se torna altamente
complexo, desta forma HARDY et al (1993 apud MACHAD2002, p.30) destaca que as
decisdes e acdes em torno da formacdo da estragdgiam a desenvolver modelos mais
confiaveis. Segundo ele, a decisdo pode aconteceinth para baixo, na organizagao, ou ser
apenas uma opcado interna ou politica, além distt®seprocessos podem ser analiticos e
racionais, ou simplesmente ser uma escolha fundaneeem uma analise profissional. Estas
decisbes também séo influenciadas por oustakeholdersque vao desde os estudantes,
associacdes profissionais, governos, agéncias mento, partidos politicos, ONGs e o
publico em geral (MACHADO, 2002, p.36-39).

Procurando entender este contexto, que envolveniaegg@es, estratégia e as
mudancas do ambiente, CAMERON (1983); CAMERON e HBHEHART (1992)
procuraram analisar em seus estudos as estragggeciais empregadas por organizacdes de
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ensino superior norte americana, seus estudosaaponpela existéncia de trés tipos basicos.
Segundo eles, um primeiro grupo de organizacOeptadle estratégias defensivas, onde a
preocupacado com as atividades essenciais, oswvageti 0s clientes da organizacado foram
priorizados e utilizados como uma defesa entre ganmizacdo e 0 ambiente. Outras
empregaram estratégias ofensivas e acdes mais teashade certa maneira negando as
adversidades do ambiente e desenvolvendo as aeddsssenciais, as metas e os clientes da
organizacdo. Ainda conforme o estudo, o terceimjurdo de organizacdes foi identificado
como partidario de estratégias proativas, emprepa&stratégias criativas, ampliando seus
horizontes, a fim de identificar potenciais areasapnovacao e atuacdo (CAMERON, 1983);
CAMERON e TSCHIRHART (1992).

Na pesquisa de BERTUCCI (1999, p.1-15), que budcsrutir o grau de incerteza do
ambiente dos gestores de organizacfes de ensied®up as estratégias que eles empregam
como intervenientes entre a organizacdo e o anagyientn intuito de selecionar estratégias
que irdo afetar suas organizacdes. Os resultadasatdalho indicam que capacidade de
percepcdo e interpretacdo do ambiente se relagosdivamente com a capacidade de
perceber e propor respostas ao ambiente exterrsior@e apresentaram identificacdo com
um perfil estratégico prospectivo e analitico, efainto o estudo ndo conseguiu estabelecer
conexdes mais relevantes no que tange a percepgiuliente e o perfil estratégico.

Ja nos estudos de HARDY; FACHIN (2000 apud MACHAROQ2, p.31) percebe-se
algumas nuances, os estudos tinham como objetypeiicos entender como as instituicoes
de ensino superior formulavam suas estratégiam di identificar e analisar as relacdes
entre o processo de formacdo de estratégias eveimri@struturais e contextuais, além de
avaliar as implicacbes e os produtos desses paxeds formulacdo. A formacédo de
estratégia neste ambiente se configura em um dds imaortantes artigos do género e
influenciou diversos pesquisadores. Aqueles autargementam ainda que as estratégias
implementadas nestas organizagfes tanto possamelgeradas como emergentes. Segundo
eles, a estratégia € mais que um simples momensord®s e desejos do planejador e sim
surge de acdes e de decisdes que passam a opaerdyan&acao. Entdo a estratégia pode
existir sem interesses de agentes centrais, asoallbcdo ndo precisa necessariamente
preceder sua adocédo, assim como elas néo preosampicitas (HARDY; FACHIN, 2000
apud MACHADO, 2002, p.32-33).

Em outro estudo, VALVERDE (2006) analisa as Ingtiies de Ensino Superior — IES
sob o0s aspectos politicos, o processo de implamtalgd uma metodologia de gestéo
estratégica, que harmoniza um programa de consutiarFundacdo Dom Cabral, chamado
de PAEX — Parceiros para Exceléncia. No estudarfaaaalisadas mais de cem empresas
participantes do programa, a época da pesquisatafdiém realizado um estudo de caso
comparativo entre trés organizacdes distintas: ampresa de consultoria em engenharia,
uma empreiteira e um atacadista distribuidor. Qudestfoi realizado com 28 individuos,
presidentes, assessores, diretores, gerentes mégsegados sem cargos de chefia e
fornecedores. A pesquisa revelou que ha de diveigéme interesses entre individuos
(HARDY, 2000; MINTZBERG, 1983a; PETTIGREW, 1987 apWMACHADO, 2002) e
grupos € natural e gera conflitos que podem semiaados por meio do uso do poder
(VALVERDE, 2006, p.1-2).

2.3. MUDANGAS NO AMBIENTE EXTERNO
O conceito de ambiente externo, ou ambieetavifonment € muito abrangente,
referindo-se a tudo o mais existente aléem dosdsnita organizacdo (ROBBINS, 1990 apud
MACHADO, 2002, p.65). Contribuindo com a abordaganima, CHURCHMAN (1971
apud LIEBER, p.1-23) descreve que o ambiente de arganizagdo envolve todas as
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caracteristicas sobre as quais a empresa nao detémio, e que envolve aspectos externos e
mesmo internos, como aspiracdes, valores e expastandividuais e coletivas. Alguns
tedricos organizacionais (CROZIER, 1964; THOMPSQ@857 apud HICKSON et al., 1971,
p.216-226) observam que as organizacOes deveriagtapse ao ambiente se pretendem
continuar competindo, segundo eles, o ponto crdeisie ajuste esta em lidar com a incerteza
qgue ronda as organizacdes. Pesquisas recentes (HOSQet al., 2005; DUNCAN, 1972,

p. 313-318; GOHR; SANTOS, 2004; JABNOUN et al., 200EWIS; HARLEY, 2001)
corroboram a relevancia da analogia entre o anwienta organizacdo (TEIXEIRA,
ROSSETTO; CARVALHO, 2009, p.150-171).

Neste sentido, WRIGHT; KROLL; PARNELL (2000 apud K@AMADO, 2002, p.91-
92) enfatizam que o diagnostico do ambiente éudiido pela heterogeneidade de interesses
dosstakeholderdFROOMAN, 1999), ndo sendo facil conseguir acomasitisfazer a todos,
sem perder o rumo do proprio conjunto de objetidasorganizacdo. Ainda sobre este
ambiente, HALL (1984 apud MACHADO, 2002, p.49-5Zfide este pode ser delineado
como tudo que se encontra além das fronteiras danimacdo, e que tem atributos
guantitativos e qualitativos que podem ser analisadavaliados pelos estrategistas em suas
atividades de monitoramento do ambiente. Estastesirsticas podem ser qualificadas na
proposicao classica de DILL (1958 apud BERTUCC89,9.4-5) entre 0 ambiente de tarefa
e 0 ambiente geral, cada um composto por entidadesbjetos identificaveis e externos a
organizacdo. O ambiente de tarefa é mais proxinespecifico e contém os elementos e
fatores de influéncia imediata para os objetivoganizacionais, sendo composto por
caracteristicas como clientes, fornecedores, cadgres e organismos regulatérios. O
ambiente geral € composto por perimetros que @mneem a toda a sociedade e que
influenciam indiretamente as organizacdes, sendoposto pelas condigcbes econdmicas,
sociais, culturais e legais da sociedade (BERTUC@I9, p.6-7).

O emprego do conceito de ambiente organizaciorsa tluas dificuldades, uma
relacionada a sua abrangéncia e outra a impreds@&onceito, porque incorpora tudo o que
esta fora da organizacdo e a influencia potencidknea segunda esta relacionada com a
impossibilidade de constituir extremos objetivosr&@mrganizacdo e ambiente, além da sua
abrangéncia no que tange a dependéncia de rec(WHbES, 1980; SCOTT, 1983;
THOMPSON, 1967 apud ROSSETTO & ROSSETTO, 2005,18)2-Observa-se assim, que
conforme MILES e SNOW (1978, p.546-561), os presstgqs das organizacbes como
sistemas abertos uniu os dois construtos, de fqumaa delimitacdo entre ambos € entendida
como quase improvavel de ser construida. N&o destayutros contextos tém sido
empregados para sua mensuracao (GIMENES et al, £f996-58).

Os estudos de STARBUCK (1975 apud ALDRICH & PFEFFER76, p.94-96)
corroboram estes dois pressupostos, ou se entegtdiente como fonte de informacgdes e é
aceito subjetivamente pelo estrategista, ou € dittercomo uma fonte de recursos, que vem
para suprir uma falta que existe dentro da orggaz§BERNARDES, 2006, p. 1-12). Para
complementar a importancia do entendimento do antdi&HARFMAN e DEAN (1991, p.
681-696) apontam ainda as seguintes caracteristita® a incerteza no momento de decidir
(LAWERENCE; LORSCH, 1967; DUNCAN, 1972), as condig@o ambiente e a percepcao
da incerteza (DUNCAN, 1972; TOSI; ALDAG; STOREY, 73, o ambiente como fonte de
recursos (THOMPSON, 1967; PFEFFER; SALANCIK, 19&}por ultimo, o ambiente como
ponto de origem das transformacfes da organizg€BERY; TRIST, 1965; HANNAN;
FREEMAN, 1977; ALDRICH, 1979).

Para andlise do ambiente, MILLIKEN (1987, p.1-1pyesenta outra abordagem,
expOe trés tipos para caracterizar a incertezardmemte. O primeiro foi chamado incerteza
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sobre o estado ou incerteza do ambiente percebidtinge os administradores a partir do
momento em que 0 ambiente externo se torna merdgipo. A segunda, a incerteza sobre o
efeito, que menciona a incapacidade do individuo mesumir como o impacto de
acontecimentos no ambiente ira afetar sua prépganizacédo. E a Ultima, a incerteza sobre
resposta, que se relaciona ao problema de anakbsalternativas de acdo disponiveis além
dos efeitos de cada uma sobre a organizagao, @uedeeconhecesse a necessidade de agir, o
individuo desconhece todas as possiveis conse@séteisuas escolhas.

2.4. O MODELO DE MILES E SNOW

MILES e SNOW (1978) criaram uma abordagem padrda paalise das estratégias
das organizacdes, e a batizaram com o nome deégstisa competitivas, ao contrario das
estratégias corporativas (GIMENEZ et al 1999, 5B-7Bnquanto que as estratégias
corporativas tratam de questdes relacionadas alcibegio qual a organizacdo deve
empreender, as estratégias competitivas referemn-BBma como ela deve competir em
determinado negécio (HAMBRICK, 1983, p.5-26). Sedu@AHRA e PEARCE Il (1990,
p.751-766), a qualidade desta abordagem é quepedaemta demonstra a relacdo que existe
entre estratégia, estrutura e processos, permitindeesquisador identificar o construto das
organizacdes como um todo, além das suas interagde® ambiente onde atua. O quadro
abaixo apresenta esta interacdo que predomina@gtagrizacao e ambiente.

Perspectivas de Interacdo entre Organizacao e Amebie

Ajuste por Selecao Natural Ajuste por Selecdo Raaial Ajuste por Escolha estratégica

A organizacédo sobrevive ou| Os executivos sao suficientementeO ambiente limita, mas deixa espago
morre em decorréncia de capazes para conceber uma para os executivos definirem suag
determinantes ambientais. | articulagdo 6tima com o ambiente. posicoes.

Quadro 1. Adaptado de Aldrich & Pfeffer (1976, p-103).

A pesquisa de MILES e SNOW (1978) é suportada p&s pressupostos: (1) o
ambiente da forma e é formado pelas acdes orgamizés — construcaoefactment do
ambiente (WEICK, 1979 apud GIMENEZ et al, 1999,783: (2) escolhas estratégicas feitas
pela administracdo da organizacdo dao forma atesire aos processos (MINTZBERG,
1979, p.67-86); e (3) processos e estrutura cantion a estratégia (FOURAKER,;
STOPFORD, 1968, p.47-64; MARCH; SIMON, 1958 apuMENEZ et al, 1999, p.53-70).
Estes pressupostos tém fundamentado aquilo queudiasos entendem como paradigma da
escolha estratégica (CHILD, 1972 apud ROSSETTO &SBBTTO, 2005, p.2-13) que
essencialmente propbe, “[...] a efetividade da addiptaorganizacional depende das
percepcdes de coalizdes dominantes sobre condagde®ntais e das decisdes tomadas no
que diz respeito ao modo como a organizacao licaraestas condicbes” (MILES e SNOW,
1978, p. 546-561).

A forma de elaboracdo do ambiente constrdi-se oo lile uma seqiéncia de opcdes
que dizem respeito a mercados, produtos, tecnotogscala desejada de operacoes, etc., que
levam a construcdo de um ambiente especifico pelganizacbes (WEICK, 1979, apud
GIMENEZ et al, 1999, p.53-70). Todavia, esta elabéo € restringida pelo reconhecimento
existente de formas alternativas de organizacaelas grencas dos gestores sobre como as
pessoas podem ser gerenciadas (MILES; SNOW, 193864561). Conforme a abordagem
de MILES e SNOW (1978), as organizacfes desenvolpadirdoes de comportamento
estratégicos relativamente constantes, procurana@ tharmonia satisfatéria entre a
organizacdo e o ambiente onde ela atua e compegendo aqueles autores as estratégias
genéricas de uma organizacdo podem ser classiedajuatro formas, estratégia defensiva,
prospectora, analitica e reativa. Observando aanmacbOes a partir destas estratégias,
agueles autores construiram as categorias de éggaimtcompetitivas, que conforme eles

6



diferenciam as organizacfes entre si, através de amalise de comparacdo, avaliando a
relacdo entre estratégia, estrutura e ambientein8egeles, as organiza¢6es diferenciam de
acordo com as questbes que apontam sobre os wé&emas que compdem o ciclo
adaptativo: (1) problema empreendedor, com a camgdo de um dominio de
produto/mercado; (2) problema de engenharia, coescalha de sistemas técnicos; e (3)
problema administrativo, relacionado a estrutueeb® processos da organizagdo. Entende-se
assim que os trés problemas, empreendedor, engerhadministrativo estdo intimamente
conectados, todavia a mudanga geralmente se patsgaetapa empreendedora, seguida pela
engenharia e por ultimo a administrativa. De acordmm aqueles autores, o ciclo pode
também se iniciar por quaisquer uma das outrass,fasgretanto, aqui se faz necessario
reportar que as decisfes adaptativas que sado eadpeetjoje tendem a se perpetuar como
aspectos da estrutura de amanha (MILES; SNOW, 19386-561).

Segundo GIMENEZ et al (1999, p.53-70), as duagjoaites que mais contrastam s&o:
(1) estratégia prospectora, que se caracterizagitelgrau de busca por mercados e também
por inovacao de produtos e processos; e (2) egitiadéfensiva, caracteriza-se pelo pequeno
controle de produtos/mercados e por destaque mator em eficiéncia. A terceira categoria,
a (3) analitica, pode ser percebida como resul@delouma fusdo entre as estratégias
prospectora e defensiva, possuindo area de negéentsal mais consistente, e componente
de negdécios mais dinamicos, tratado de forma pobse E por ultimo, existem
organizacbes que aparentemente ndo apresentamnmeemblacdo l6gica entre estratégia e
estrutura, sem padrbes definidos, mas com carstatas proprias diante de alteracbes do
ambiente, sdo denominadas de (4) estratégias tieaseaContinuando a analise, percebe-se
que no processo de construcdo ambiental, as oegdeiz defensivas irdo procurar areas do
mercado onde possam encontrar estabilidade, meswoindUstrias mais complexas e
dindmicas, ao oposto, as organizacdes prospederas a razdo de instabilidade na industria,
pelo seu intenso empenho na implementacdo de idesaéssim, percebe-se que a interacéo
entre os quatro tipos de estratégia e 0 ambient®Sjpressupostos principais deste modelo
(GIMENEZ et al, 1999, p.53-70).

HAMBRICK (1983, p.5-25) em seus estudou encontromfarme previsto pelo
modelo de MILES e SNOW (1978) que organizacOespaaisras tendem a avancar em
ambientes dinamicos e inovadores, pelo aproveitaméa oportunidades de crescimento,
enquanto organizacdes defensivas cresceram entriadie menor inovacdo, mais estaveis
e maduras. Dentre os quatro tipos de estratégpmosto pelo modelo, trés foram considerados
como padrdes comuns de organizagao, ou seja, defengrospectoras e analiticas. Segundo
aguele autor, caso houvesse um alinhamento entestratégia escolhida, processos e
estruturas organizacionais, qualquer uma delasrothepulsionar a organizacdo a ser um
competidor eficaz em uma determinada industriaoLogao-alinhamento entre estratégia e
estrutura resultara na organizacdo ineficaz naqumddistria, caracterizando padrdes
inconstantes de organizagdo, que MILES e SNOW (l@&hominaram organizagdbes
reativas. Ja baixa consisténcia de estratégiasasgiode emergir de pelo menos trés origens,
segundo aquele autor, (i) Falha da administracdocomdenacdo de uma estratégia
organizacional viavel; (ii) A estratégia € coord#mamas tecnologia, estrutura e processos
nao estao interligados a ela de forma corretg; Aiiadministragdo adere a uma associagao
particular entre estratégia e estrutura, apesda té® ser a mais importante nas condi¢des
ambientais (GIMENEZ et al, 1999, p.53-70).

Em outro estudo, PFEFFER e SALANCIK (1982, 359-3&&)citar os estudos de
MILES e SNOW (1978) insistem que a estratégia, teutesa, 0s processos e a filosofias
administrativa tém forte relacdo entre si. Aquel#om cita como exemplo, que nas
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organizacdes do tipo defensoras existe a probab#idle emprego de producdo em massa e
de tecnologias unitarias, assim como € muito prelvémpregarem estruturas mecanicistas e
burocraticas, a de estruturas organicas e flex(REIESSETTO & ROSSETTO, 2005, p.2-13).

Na pesquisa de DOTY; GLICK; HUBER (1993) empregaad@stratégias o modelo
de MILES e SNOW (1978), em particular o empregdiplo reativo como mediador entre os
extremos prospectivos e defensivos. Neste estus aincluiram que as descricdes das
organizacdes do tipo analitico ndo satisfazem afomaa hibrida desses dois tipos. Este tipo
emergiu como uma configuracdo nitida e com vid@nm) proporcionando até mesmo maior
diferenciacdo e complexidade do que as outras.Vvimdaqueles autores concluiram que a
interpretacdo ideal da teoria aceita a adogcdcédestndo dos quatro tipos idéias propostos por
MILES e SNOW (1978), sendo o tipo prospectivo eedsivo nos extremos e analiticos como
uma classe intermediaria (DOTY; GLICK; HUBER, 19931196-1250).

Estudo mais recente, realizado em gestores dedHenéiFlorianopolis-SC, observou-
se que a percepcao do ambiente gera baixa incgu@aaalguns e elevada para outros.
Segundo aqueles autores, o estudo revelou aindaingependentemente da percepcéo,
grande parte deles emprega um comportamento ptospearacterizado pela introducao de
novos produtos e servicos. A pesquisa revelou amdalacdo entre o comportamento
estratégico e a percepcdo de incerteza do ambidatepnstrando que os gestores que
empregam estratégias prospectoras tendem a sergmasnsos que percebem mais variaveis
como causadoras de incertezas ambientais (TEIXERBSSETTO; CARVALHO, 2009,
p.150-171).

3. METODOLOGIA

A pesquisa foi desenvolvida considerando o delirgaon do estudo de caso, de
carater quantitativo. O estudo € longitudinal, maaldo algumas das principais mudancas
estratégicas ocorridas na Instituicdo desde suda@@w. Dentre estas estratégias, foram
selecionadas aquelas que se referem exclusivaragniplantacdo das faculdades SENAC-
SC. A organizacéo foi escolhida de forma pré-deteada pelo pesquisador. Foi efetuado um
corte transversal para analisar a relacao entrer@epcdo das transformacfes no ambiente
externo e as estratégias gerenciais empregadasphentacdo das faculdades, e como o este
resultado se reflete no comportamento estratégititizou-se a técnica de levantamento,
através de questionario fechado, aplicado ha 2fewstados (gerentes, coordenadores e
diretores), responsaveis pelas principais deciséiatégicas da organizacdo. Nas entrevistas
utilizou-se um roteiro estruturado, elaborado comsebnas caracteristicas das dimensdes
propostas no modelo de analise empregado. Nayistdieos pesquisados foram convidados
a informar os dados da organizacdo, deles propriagesponder dois grupos de perguntas
fechadas, para isto, utilizou-se o0 questionariogpd de Conant, Mokwa e Varadarajan
(1990, p. 365-383) para elaboragdo das pergunigs objetivo € possibilitar uma avaliacao
do nivel de freqiéncia e intensidade com que saotonadas as mudancas do ambiente
externo, a analise do comportamento estratégicoredagdo com as estratégias gerenciais
adotadas em suas decisoes.

Estes questionarios foram combinados por tépices,bmscam refletir as dimensdes
que expdem as escolhas estratégicas que compderodelon Para cada assunto sao
proporcionadas quatro escolhas de resposta, par deeum padréo de escolha forgada, o
entrevistado deve indicar a op¢ao que mais se mpacka maneira pela qual a organizagao se
comporta em cada uma das onze dimensdes do mal®tL&ES e SNOW (1978). O critério
de classificagcdo do comportamento da organizac&erespectivo, analitico ou defensivo, é o
de maior numero de respostas associado a uma deltmsativas do questionario
(GIMENEZ et al, 1999, p.64). No primeiro grupo @bksado o conjunto de oito mudancgas no
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ambiente externo, relativo aos Uultimos cinco anabprdando a forma como eles
compreendem a frequéncia e a intensidade destasngagl Estes assuntos permitiram
calcular uma pontuacéo para cada entrevistado (@gedn x 1b, 2a x 2b e 3a x 3b), quanto
maior a pontuacdo alcancada maior a perceptibdiddeinonstrada de que determinada
mudanca tem maior ou menor grau de importancia necepso de tomada de deciséo
(CONANT; MOKWA; VARADARAJAN, 1990, p. 365-383). Nesegundo grupo, contendo
onze questdes, tem por objetivo identificar o corgpoento estratégico da organizacdo e o
perfil estratégico do entrevistado. Quatro quesfhgs6,9) indicam uma postura prospectiva,
com énfase em inovacao, pesquisa e criacdo de poodstos, realizacdo do monitoramento
do ambiente, capacidade para identificar novosytosde servigos educacionais e de oferecer
respostas as tendéncias identificadas no mercaddra<O cinco questbes (2,7,10,11)
descrevem uma postura analitica, onde o destagloz#&do em estabilidade, manutencéo de
uma posicdo ja materializada, oferta de servicggedados pelo mercado sem inovacoes,
gerenciamento do assunto custo-beneficio e igndbdstimento em pesquisa. As Ultimas
cinco questdes (3,4,8,12) buscam identificar umsatuypa defensiva, com primazia para
sustentacao do equilibrio do nicho, disposicdmargy desafios ambientais, restringida gama
de servicos, pouca agressividade em termos de agéplide dominios e aferro a risco
(CONANT; MOKWA; VARADARAJAN, 1990, p.-365-383). Par organizar tabular os
dados foi utilizado software Microsoft Office Excd07. No tratamento estatistico, utilizou-
se o0 Software Statistic 6.0, que possibilitou &obfo de estatisticas descritivas, a realizagéo
dos testes para conferéncia de diferencas de médligsas variaveis pesquisadas e também
para analisar a relagdo entre os grupos de quesiidtisas ao ambiente e comportamento
estratégico dos gestores, para entdo poder anatis@flexos naquelas decisfes estratégicas
escolhidas anteriormente.

4. ANALISE DOS RESULTADOS

4.1. DADOS DA ORGANIZAQAO

SENAC/SC iniciou suas atividades em 1947, tem uns&utera fisica de
aproximadamente 22.000M2 de area construida e deai®il funcionarios. A estrutura da
organizacdo € composta por uma rede com oito fadekl de tecnologia. No estudo sera
analisada a implantacéo de trés, das oito facutddal®rganizacao.

4.2. RESULTADOS E ANALISE DO MONITORAMENTO DAS MUDNCAS DO
AMBIENTE EXTERNO

Foram analisadas as médias dos respondentes, o ¢heglrdo e a correlagdo. As
respostas obtidas no primeiro grupo de perguni@sodo com o objetivo de avaliar o nivel
de monitoramente das mudangas no ambiente exteomn, relacdo a freqiéncia e a
intensidade com que estas mudancas sdo monitoRatasisto foi elaborada uma escala de 1
a 6, onde 1, significa baixa freqtiéncia e minintansidade, e 6, alta freqiéncia e maxima
intensidade, conforme quadro abaixo:

Nivel de monitoramento das mudang¢as no ambienéerext

Ambiente Nivel de Monitoramento
Frequéncia das mudancas 4,093
Intensidade das mudancas 4,014

Quadro 2. Adaptado pelos autores (2009).

Como observado no quadro acima, o nivel de momitendo das mudancas no
ambiente externo demonstrado pelos respondentesaeisha da média (4,0), apresentando
um nivel elevado. A distribuicdo razoavelmente amife das respostas, quando analisado
simplesmente a freqiéncia e a intensidade, pratictamelimina diferencas consideraveis
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entre as meédias. O quadro (3) a seguir, apreseniaeb de percepcdo das mudancas no
ambiente externo, quando solicitados a analisarcapacidade de administragdo no sentido
de desenvolver estratégias gerenciais e ofereggostas adequadas ao ambiente externo.

Capacidade de resposta da organizagéo aos desadiosudancas do ambiente externo:

Percepcao Frequéncia Intensidade

Média Desvio Padréo Média Desvio Padréq
Alto Nivel 4,09 0,8933 4,01 0,9920
Médio Nivel 3,99 0,9080 3,87 0,5890
Baixo Nivel 2,08 1,0976 1,98 0,9987

Quadro 3. Adaptado pelos autores (2009)
Observa-se que os p-values das diferencas de mébtakas entre as respostas

oferecidas pelos participantes (0,0001) indicaram de maneira significativa que o0s

respondentes se posicionaram mais abertamentdagéiaa um nivel alto de percepcéao, seja
em relacdo a frequéncia quanto a intensidade caneppondem as mudancas no ambiente
externo. Os entrevistados demonstraram alta coacom também com a afirmacéo de que é
uma tarefa complicada escolher alternativas paabalinar com o ambiente, devido as
incertezas em relacdo aos resultados que podemdedviabilizacdo das diversas estratégias
disponiveis. A distribuicdo uniforme dos respondsento que se refere ao nivel de percepcao
da freqiiéncia como da intensidade com que as maslacambiente ocorrem, proporcionam
oportunidades significativas para alguns questi@mos relevantes.

A primeira possibilidade € de que os entrevistaglgss demonstraram maior nivel de
percepcdo para avaliar a freqiéncia da mudancariand também a apresentar também
maior nivel de percepcdo para avaliar a intensidb#as mudancas. A segunda é que a
correlacdo positiva e significante (0,78 para dicmmte de correlagdo de Pearson) ao nivel
de significancia de 1,0% foi obtida entre as regsoa esses dois quesitos. Outro teste foi
realizado para oferecer “respostas” ao ambientenédlia dos entrevistados, cujos valores
apresentaram baixo nivel de frequéncia e intensidatrelacdo as mudancas no ambiente de
fato se elevou na alternativa que apontava tambigel médio de freqiéncia e intensidade
em relacdo a capacidade da organizacdo de oferezmostas ao ambiente (média=3,87).
Observa-se assim, que para as duas percepcoesadaslifrequéncia e intensidade, pode se
inferir que os entrevistados que se avaliaram coemam percepcdo para identificar e
interpretar as mudancas do ambiente sdo tambémessa@s que apresentaram menor
capacidade para responder a este ambiente.

A correlacdo negativa e significativa ao nivel dé @earson, -0,338) foi alcancada
em relacdo ao comportamento dos entrevistados gmerttraram alto nivel de percepcéo
das mudancas do ambiente em relagcéo a sua capacddauferecer respostas adequadas, se
comparado aos que se perceberam de forma infBésisalta-se ainda que visivelmente estas
questbes avaliaram percepc¢Oes diferenciadas exclaentes entre si, mesmo assim, o alto
nivel de percepcéo da frequéncia das mudancasporngeu ao baixo nivel da percepcao de
intensidade com que as mudangas ocorrem.

4.2. ANALISES DAS ESTRATEGIAS GERENCIAIS E O COMPOGRMENTO
ESTRATEGICO

Os indices calculados para as respostas propodasngelas quinze questdes que
procuravam identificar a relag@o entre as estraséggrenciais e o comportamento estratégico
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expuseram médias superiores para as duas pergidgasficadas com uma postura
prospectora, e para todas as perguntas relacionagi@® postura analitica. Percebeu-se que
0S pesquisados se posicionaram mais visivelmentediesgdo a estratégias proativas e
ofensivas do que para uma conduta mais defensitarehtiva. As maiores médias foram
alcancadas pelas perguntas prospectivas 1 e @Gealticas 2,7,10 e 11, apenas uma unica
pergunta (8) reativa figurou com média equival@gtanteriores. Os testes de contestacdo de
médias foram realizados com o designio de ideatificais nitidamente o comportamento dos
entrevistados em relacdo as posturas estratégioséadas: prospectiva x analitica e analitica
X reativa.

Os p-values obtidos no teste de diferenca de meél#iasFaculdades analisadas do
SENAC/SC nos levam a perceber que a faculdade ésaptou evidente comportamento em
relacdo a estratégias analiticas, os baixos valtweg-values, quando confrontado com as
meédias da maior parte das questbes analiticas lagioeas prospectoras, apresentaram com
muita nitidez qual o comportamento e estratégiagngiais que sao privilegiadas nesta
unidade. A Unica excecao fica por conta das quegifEspectivas 1 e 6, que alcancaram de
médio a alto nivel de aceitagdo. Continuando esltise, um maior nivel de conhecimento
qualitativo desta organizacdo por parte do autorpdsquisa, permite inferir que esta
implicacdo é condizente com a escolha institucigmelb ensino de graduacdo e pos-
graduacédo que o SENAC-SC vem adotando nos ultimos enos. As principais estratégicas
gerenciais, que foram a de implantacdo novos cudssgraduacdo e pos-graduacao
demonstram que as recentes mudancas no ambieiesestinodificando, e a énfase recebida
por duas das quatro questdes que indicam o compemta estratégico prospectivo podem
ser um respeitavel indicativo de que pode existiretacdo entre percepcdo das mudancas no
ambiente externo e as estratégias gerenciais.

Analisando o comportamento estratégico da facul@ageercebe-se uma distribuicdo
mais equilibrada entre estratégias prospectorasl@ieas. Os testes estatisticos de diferencas
de médias sugerem uma concordancia com a facullade maneira semelhante no que
tange as questdes prospectivas como também adicasaliSegundo 0s pressupostos
conceituais apresentados pelo modelo de MILES eVBNI®78), este comportamento pode
implicar que os tipos estratégicos prospectivosiaditecos, na pratica, apresentem notados
problemas de identificacao por parte dos pesqussamoroborando desta forma com alguns
dos estudos ja referenciados anteriormente, quegianapontaram este tipo de dificuldade de
identificacdo. O comportamento estratégico da tkemle C teve uma distribuicdo semelhante
ao da faculdade B, ou seja, mais prospector e tiaoaltambém apresentando os meus
problemas de identificacdo das estratégias ja aslastnas linhas anteriores.

Em alguns estudos analisados, dentre eles o talb@DOTY; GLICK E HUBER
(1993) apontam que o modelo de MILES e SNOW (19€8) se apresentado inexequivel
quando se procura aplicar os quatro tipos iniciate@ropostos por MILES e SNOW (1978),
entretanto segundo aqueles autores, varias magiisaém sido avaliadas, todas restringindo
a tipologia original a trés e até mesmo a duasagpas. Segundo o estudo deles, esta também
pode ser uma possivel razao para os problemasdtfichcado das estratégias por parte dos
pesquisados, outra pode ser a de que estes efadegs/ivenciam realmente um comando
natural, onde arrojo e inovacao sdo condutas al@igjg&m determinadas ocasides, a0 mesmo
tempo em que se mantém, de forma mais proteciopissicoes ja firmadas (DOTY; GLICK;
HUBER, 1993, p.1196-1250).

Partindo-se do resultado daquele estudo, obsergaesee uma opcao logica para o
fato especifico da faculdade B, cuja disposicAo/ddora em termos de pesquisa e poés-
graduacédo apresente um comportamento mais paligmdégico e a relevancia a um conceito
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mais abrangente de “Ensino Superior” do que asasutvisto que as unidades sao
independentes, no que se refere a criagdo e in@vags cursos superiores. Nao obstante,
como bem definem MILES e SNOW (1978, p.546-561)[.a] énfase em eficiéncia na
maioria das vezes ndo é um valor expressivo ngsiede organizacdo e pode ser &l
preco de identificar hoje as demandas do mundaodutiEste estudo também demonstrou
outra verificagdo relevante, a transparente regjetlds entrevistados pelo comportamento do
tipo estratégico reativo, resposta esta, interéssaltida por este estudo, peculiarmente se
levarmos em consideracédo os resultados obtido®ytoas pesquisas (HARDY; FACHIN,
2000 apud MACHADO, 2002, p.31). E como ultimo objetdeste estudo, que seria o de
tentar formar correlacdes entre a percepcao doomeéspte quanto a sua capacidade de
perceber as mudancas no ambiente externo e odipordportamento estratégico selecionado
por ele, e como o resultado desta correlagdo derastalecisdes estratégicas da organizacgao.
Infere-se que se a resposta da organizacado aorgmb#o as estratégias, logo é plausivel que
se inclua como pressupostos que, gestores queraxpaer nivel de percepcdo quanto a sua
capacidade de perceber as mudancas no ambientaogxéstariam também propensos a
oferecer um comportamento estratégico mais cairaatier com o tipo prospectivo. Contatou-
se nas analises que as correlacbes alcancadas hestes foram estatisticamente pouco
significativas e ndo permitiu o estabelecimento smareciso das relacbes entre o
monitoramento das mudancas no ambiente externoiderdificacdo do comportamento
estratégico da organizagéo.

Observa-se que de maneira geral, a identificac&o géstores com um nivel de
percepcdo acerca da sua capacidade de percebeddasgas no ambiente externo é bastante
harménica com o comportamento estratégico maistimoallsto denotaria, por exemplo, que
se 0 gestor se percebe como razoavelmente comp@i@mat se comunicar com 0 ambiente e
capaz também de perceber as transformacdes fanir@sbiente, ele tenderia, naturalmente,
a um comportamento incongruente, combativo em €ertomentos e pacifico em outros.
Mesmo que defensiva no que tange o aspecto qualitatas consistente com a descricao do
comportamento analitico, nenhuma correlacdo etatisignificativa foi aceitavel conforme
os testes realizados. Este resultado, embora passeer pouco produtivo, pode proporcionar
questdes relevantes para outros estudos. Poisfiemaine lugar pode-se arglir novamente
pela conveniéncia da sustentacdo das trés tipslagtatégicas empregadas neste estudo.
Todavia, caso se decida abrevia-las para apenas s testes de correlacdo podem vir a
apresentar resultados muito divergentes dos gaenfobtidos no estudo. Outra probabilidade
€ a de que o numero de entrevistados (20), naa teahseguido suplantar o limite da
estatistica dos baixos numeros, que € um problemarglises de correlagdo e regressao
(BRUNI, 2007).

5. CONCLUSOES

O estudo, de carater exploratorio, analisou o cotapwnto dos gestores de nivel
gerencial de uma organizacdo de ensino superieuenivel de identificagdo com uma das
trés tipologias estratégicas definidas no estudoseja, prospectiva, analitica, reativa. Nao
obstante e limitadas em seu propdsito em virtudeadelisar apenas trés unidades
independentes de uma organizacdo, os resultadosndegaram uma distribuicdo muito
equilibrada dos entrevistados quanto sua percepgaple tange a percepcado das mudancgas
no ambiente externo e sua capacidade de interpregatambém como o resultado desta
relacdo denota nas estratégias gerenciais e de@sfatégicas empregadas pela organizacéo.

Observou-se que o resultado da relacéo entre agigre das mudancas no ambiente
externo e as estratégias gerenciais empregadasopggaizacdo podem ser claramente
observados na pesquisa, 0 comportamento estraj@gispectivo e analitico foi visivelmente
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preponderantes nas escolhas dos pesquisados,nisidlieessim que existe uma correlacéo
direta entre o tipo de comportamento estratégicordanizacdo e a estratégia gerencial que
ela adotada, tendo como caracteristicas princgestes tipos, a inovacao e busca por novos
mercados, esta peculiaridade impar do tipo estcatégrospector e analitico ajuda a
compreender as principais estratégias gerencias ge@sdes estratégicas da organizacao.
Ressalta-se ainda que mesmo uma correlacéo estatist pouco mais expressiva nao tenha
sido estabelecida entre a percepcdo das mudancasiriente externo e o comportamento
estratégico, a pesquisa pode representar mais quempe avango nos estudos em relagédo as
perspectivas conservadoras e reativas, até entéferidas ao nivel gerencial das
organizac¢des de ensino superior.

Neste estudo especifico, deparou-se com um poamiento claramente identificado
com um comportamento mais ofensivo e agressivondpa enfoque cliente e mercado
foram priorizados pelos entrevistados como essisng#a assistir sua organizacao a encarar
as inconstancias do ambiente. Pode-se concluirneslessidade da elaboracdo de pesquisas
mais amplas nesta area, dada a comprovacao evidentgue resultados passados nao
esclarecem inteiramente o atual momento de mudangag o conhecimento da realidade é
essencial para ajudar estas organizacdes a ctratéggas gerenciais mais eficientes para
enfrentar as recentes e inconstantes demandashiergenem que competem.
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