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PERCEPCAO DAS TRANSFORMACOES NO AMBIENTE EXTERNO E
ESTRATEGIAS GERENCIAIS EM UMA ORGANIZACAO DE ENSINO SUPERIOR:
UMA APLICACAO DA TIPOLOGIA DE MILES E SNOW: Estudo de Caso nas
FACULDADES SENAC/SC

Carlos Alberto Freitds

RESUMO

O intuito deste estudo é analisar a relagdo entrewmitoramento das mudancas no
ambiente externo e as estratégias gerenciais adopeda organizacdo ao longo do tempo, e
se o resultado desta relagéo se reflete no tipmodgortamento estratégico. Para tanto sera
utilizado a tipologia de Miles e Snow (1978, p.®HE3}) para identificar o comportamento
estratégico da organizacdo. Quanto aos fins, auf@es quantitativa. A coleta das
informacfes foi realizada por meio de um question@plicado a 20 respondentes,
responséaveis pela formulacdo das decisGes estradédps unidades da instituicdo. O método
empregado foi 0 estudo de caso Unico, em que, mapes principais mudancas estratégicas
adotadas pela organizacdo ao longo do tempo, fesiyel analisar o monitoramento das
informacBes do ambiente externo e as principaisamgets estratégicas empregadas. Os
resultados sugerem que a capacidade de monitorarudangas no ambiente externo se
relaciona positivamente com as estratégias gefsnaitptadas, e o resultado desta relacéo
também define a forma como a organizacdo tomadeisdes. Diretores demonstraram ter
um perfil estratégico prospectivo e analitico, leskecendo desta forma, relacéo direta entre
as estratégias gerenciais e o comportamento egt@tda organizacdo, entretanto nao foi
possivel estabelecer conexfes mais relevantes entr®nitoramento das mudancas do
ambiente externo e o tipo de comportamento estcatége a organizacao adota.

1 INTRODUCAO

As instituicbes de ensino séo organizacfes inesaniaterligadas ao seu meio ambiente,
altamente influenciadas por acdes do estado, guepassado nao muito distante foi o grande
detentor do mercado de educacédo superior no Besigtanto ainda hoje é ustakeholder
importante. As organizacdes de ensino tiveram senintho alterado pelas transformacgdes
recentes e necessarias, que criaram inumeros akesd&istas organizacbes vém sendo
compelidas por parte da sociedade, sobre sua dapacem estabelecer estratégias mais
criativas e inovadoras, com o intuito de enfreataconstantes transformacgfes do ambiente.

Transformar-se em meio as mudancas do ambienter sma missdo, modificar seus

produtos e processos as novas necessidades ddaslecternam-se uma questéao fundamental
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para estas organizacbes (DUNCAN, 1972, p. 313-3MNg).momento em que o ambiente se

torna mais complexo, as demandas ja alocadas pamatauicfes de ensino demonstram que
elas somente poderdo responder adequadamenteesedapazes de desenvolver estratégias
mais inovadoras e agressivas (PETERSON et al, 499d Bertucci, 1999, p.1).

Observa-se que nos ultimos anos, as instituicdesndmo superior tém visto aumentar
exponencialmente as expectativas econémicas,qaalii sociais que devem atender, além da
diversificacdo e expansao de cursos, inclusivestmtiia (Ead), além das interacbes com o
mercado de trabalho, cada vez mais exigente. Oarsiis fatores externos aliados aos
internos acabam por transformar muito mais engenbgwocesso de gestdo, tornando ainda
mais desafiador criar escolhas estratégicas (CHIL®72) que busquem alinhar estas
organizacdes aos desafios tém de atender.

O presente trabalho apresenta os resultados de pesguisa realizada junto a uma
organizacdo de Ensino Superior visando analisarelagdo entre a percepcéo das
transformacdes do ambiente externo e as estratggiaaciais empregadas, e se o resultado
desta relacédo se reflete no tipo de comportamestitatégico da organizacdo. Para atingirmos
estes objetivos serdo analisadas as principaismgadastratégicas, o processo de formulacéo
de estratégias e as principais decisdes e estatggrenciais adotadas pela organizacdo ao
longo do tempo, que neste estudo sera a implantigc&@s faculdades. Para tanto se utilizou
o0 modelo proposto por Miles e Snow (1978, p.546y56dra classificagdo das escolhas

estratégicas verificadas nas entrevistas.

2 FUNDAMENTACAO TEORICA

2.1 ESTRATEGIAS GERENCIAIS

A vasta multiplicidade de conceituacdes sobre tégfim que podem ser localizadas na
literatura e as divergéncias entre elas devemssanegimente as relagdes estabelecidas entre
estratégia e estrutura (CHANDLER, 1962 apud ROSSE&IROSSETTO, 2005, p.2-13),
estratégia e ambiente (LAWRENCE; LORSCH, 1967,4Y.1MINTZBERG, 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 refere a administracao estratégica, Ipeise que este € um assunto abrangente

gue envolve ndo apenas a administracéo das etapesrdtégia (formulacdo, implantacéo, e
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0 gerenciamento estratégico), assim como as etapzasis da construcdo da missdo e
objetivos da organizacdo no que se refere aos ambgentes de competicdo (WRIGHT,;
KROLL; PARNELL, 2000, p.24 apud MACHADO, 2002, p)91

Para interpretar tantas diferencas conceituaistzidang (1979) propds que a distingéao
entre os conceitos de estratégia fosse realizadabase na consisténcia de determinado
sentido de acdo. Desta proposicdo emergiu trégarée de estratégia, que aquele or
denominou de, (i) estratégia pretendida, que serestratégia idealizada; (i) a estratégia
realizada, aquela que realmente se confirmou, dlliaro; (iii) a estratégia emergente, que
surge de padrdes de comportamento nao planejados.

Outro autor que também propds distingbes entreooseitos de estratégia foi Chaffee
(1990 apud Bertucci, 1999, p.1-15), ele recomendowio embasamento conceitual para
analise das estratégias gerenciais, e trés diésrdiios de categorizacdo surgiram de seus
estudos. O primeiro tipo, chamado de estratégeatinfoi conceituado como um elenco de
decisdes racionais e integradas, dirigidas poroglaleterminados a priori, com o objetivo de
permitir a organizacdo atingir suas metas. O seguipd, estratégia adaptativa, reconhece
que é imperativa a adaptacdo para sobrevivénciarabientes volateis e sua finalidade,
segundo aquele autor € “desenvolver uma combinadééiel entre as demandas do ambiente
e as atividades da organizacdo”. Esta tipologiaesieatégia € menos centralizada nos
gestores, é muito variada e menos integrada, sparaaia a estratégia linear. As estratégias
emergentes compdem o terceiro tipo e se fundamembancontratos tacitos instituidos entre
os individuos e a organizacao.

Conforme o paragrafo acima se entende que a pé&wepQ gerenciamento dos valores,
além dos simbolos, normas, atitudes e relagfeszaitas por uma determinada comunidade
admitem a construcdo do “cimento organizacionalinc alicerce para a ininterrupcado das
relacdes intra-organizacionais (CHAFFEE, 1990 &pgRTUCCI, 1999, p. 1-15).

Para Mintzberg (1979, p.15) a estratégia “é a fonggliadora entre a organizacdo e seu
ambiente” e a formulacdo de estratégias é a atleidpe admite a organizacdo analisar o
ambiente e edificar padrbes consistentes de decipéea lidar com esse ambiente. A
estratégia como fator interveniente entre o ambierda organizacdo concebe desde Dill (1958
apud Bertucci, 1999, p.1-15) um dos resultados regmessivos e conclusivos de muitos

estudos realizados durante os anos de 1960 e 1970.

2.2 AESTRATEGIA EM INSTITUICOES DE ENSINO SUPERIOR
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A literatura sobre estratégia em organizacdes d#n@nsuperior ndo é muito ampla,
segundo demonstram as pesquisas e estudos naeasstratégia, razdo pela qual existam
varias categorias e dimensdes a serem analisddasda particularidades que as distingue
dos demais tipos de organizagcdes (MACHADO, 200264.7). Apesar disso, alguns dos
estudos citados neste artigo tém como objetivocipah contribuir com a construcado da
literatura sobre estratégia nesta area.

Arguin (1989 apud Zanelli, 1998, p.3) faz criticda#ta de flexibilidade do planejamento
classico atual e a falta de uma diversificacdo n@igca e maledvel para o processo de
planejamento estratégico das Instituicbes de Ensimerior. Entretanto segundo Teixeira
(1995, p.203 apud Zanelli, 1998, p.3) “[...], na &twkecada ocorreu uma “rapida
disseminacdo das idéias do planejamento estratége® universidades brasileiras,
especialmente nas particulares, e menos nas fetdekasim, segundo Schuch Jr.(1995 apud
Machado, 2002) as pesquisas que giram em torncasdestganizacdes tém funcgdes
diferenciadas, em razdo de suas particularidades agudiferenciam de outros tipos de
empresas que empregam uma forma planejamentoégstes.

Segundo o censo da educacao superior realizadoO@d, pelo Instituto Nacional de
Estudos e Pesquisas Educacionais Anisio TeixdiBH), 86,2% dos alunos universitarios
estdo matriculados em Instituicbes de Ensino SoipefiES) particulares. Numeros
semelhantes a este também foram evidenciados @& 6004 apud Conselho; Bessa, 2005,
p.1-2), baseando-se nas informacdes do Sindica® HMEatidades Mantenedoras de
Estabelecimentos de Ensino Superior no Estado d®&#o — SEMESP.

Ainda conforme estudos daquele autor, estes nansetmsm ainda mais, chegando a 88%
das oportunidades abertas do setor educacionalrasil.BPercebe-se que esses numeros
evidenciam a relevancia que o segmento particalargue tange a evolucdo numeérica de
alunos de baixa e média renda, inscritos nestaizagdes de ensino superior. A lideranca
deste setor no oferecimento de vagas, assim comaianero de unidades virou uma
realidade a partir dos anos de 1960 segundo affamapaio (2000 apud Conselho; Bessa,
2005, p.1-2).

De acordo com Bicalho (2004 apud Conselho; Be€3@5,20.2), “[...] diferentemente do
que ocorreu em outros niveis de ensino, a expals&asino superior, por meio da iniciativa
privada, pode ser considerado um fator de demaarg#to, a medida que amplia 0 acesso”.
Todavia, outros pesquisadores (PICANCO, 2003 apGiNEELHO; BESSA, 2005, p.2)



FREITAS, Carlos Alberto. Percepcéo das transformagid ambiente externo e estratégias gerenciaiseam 66
organizacdo de ensino superior: uma aplicacdopadéogia de miles e snow: estudo de caso nas Fardda
SENAC/SC Revista Interdisciplinar Cientifica Aplicada, Blumenau, v.3, n.1, p.62-90, Sem I. 2009.

ISSN 1980-7031

além do préprio Bicalho (2004) apontam que o creenio das IES 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 apeesaspectos politicos, sociais e
econdmicos que envolvem a organizacdo, além da legidade j4 citada, o ambiente
também é considerado complexo e dinamico, ondergenigaacbes operam com variados
graus de autonomia, pois sofrem influénciastdkeholder{FROOMAN, 1999) importantes,
como: o Governo Federal, Estadual e Municipal,ig@@stpoliticos, associa¢des profissionais,
empresas em geral, fornecedores e profissionaisaftos ou em formacao, dentre outros. Ja
Mintzberg (1983a apud Machado, 2002, p.36-39) temnaovisdo a respeito, segundo ele
“existe uma perspectiva sistémica e contingentsltgue caracteriza este tipo de organizacao
como uma burocracia profissional, diferenciand@s lourocracias em geral”.

Quando se observa este ambiente extremamente aagtacbm esta diversidade de
interesses, 0 processo decisorio de formulacaostiat@gias nestas organizacdes se torna
altamente complexo, desta forma Hardy et al (192@aMachado, 2002, p.30) destaca que as
decisbes e acdes em torno da formacédo da estragdgiam a desenvolver modelos mais
confiaveis. Segundo ele, a decisdo pode aconteceinth para baixo, na organizacao, ou ser
apenas uma opcado interna ou politica, além distteseprocessos 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,
associagfes profissionais, governos, agéncias mento, partidos politicos, ONGs e o
publico em geral (MACHADO, 2002, p.36-39).

Procurando entender este contexto, que envolveiaagdes, estratégia e as mudancas do
ambiente, Cameron (1983); Cameron e Tschirhart 19@ocuraram analisar em seus
estudos as estratégias gerenciais empregadas ganizacdes de ensino superior norte
americanas, seus estudos apontaram pela existindiés tipos basicos. Segundo eles, um
primeiro grupo de organizacdes, adepto de estesmtélgifensivas, onde a preocupacdo com as
atividades essenciais, 0s objetivos e os clierdesrganizacao foram priorizados e utilizados
como uma defesa entre a organizacdo e o ambieate&sCempregaram estratégias ofensivas
e acdes mais combativas, de certa maneira negasdadwersidades do ambiente e
desenvolvendo as atividades essenciais, as metas d@ientes da organizacdo. Ainda

conforme o estudo, o terceiro conjunto de orgaldieadoi identificado como partidario de
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estratégias proativas, empregando estratégiasvasaampliando seus horizontes, a fim de
identificar potenciais areas para inovagdo e atugCameron, 1983); Cameron e Tschirhart
(1992).

Na pesquisa de Bertucci (1999, p.1-15), que busiisautir o grau de incerteza do
ambiente dos gestores de organizacfes de ensied®up as estratégias que eles empregam
como intervenientes entre a organizagdo e o anghieom intuito de selecionar estratégias
que irdo afetar suas organizacdes. Os resultadasaldalho indicam que capacidade de
percepcdo e interpretacdo do ambiente se relagosdivamente com a capacidade de
perceber e propor respostas ao ambiente extermolaAsonforme os resultados, gestores
apresentaram identificacdo com um perfil estratégimspectivo e analitico, entretanto o
estudo ndo conseguiu estabelecer conexdes maiantds no que tange a percepcao do
ambiente e o perfil estratégico.

Ja nos estudos de Hardy; Fachin (2000 apud Macltzdf2, p.31) percebe-se algumas
nuances, os estudos tinham como objetivos espesiBotender como as instituicbes de
ensino superior formulavam suas estratégias, atidedtificar e analisar as relacdes entre o
processo de formacéo de estratégias e variaveigugais e contextuais, aléem de avaliar as
implicacdes e os produtos desses processos del&pdou A formacdo de estratégia neste
ambiente se configura em um dos mais importantegardo género e influenciou diversos
pesquisadores. Aqueles autores argumentam aindasgestratégias implementadas nestas
organizacdes tanto possam ser deliberadas comagemes. Segundo eles, a estratégia €
mais que um simples momento de sonhos e desejpRdeador e sim surge de acdes e de
decisdes que passam a operar na organizacao. &esliatégia pode existir sem interesses de
agentes centrais, a sua formulacdo nao precisasa@@mente preceder sua adogao, assim
como elas nao precisam ser explicitas (HARDY; FACH2000 apud MACHADO, 2002,
p.32-33).

Em outro estudo, Valverde (2006) analisa as Ingias de Ensino Superior — IES sob os
aspectos politicos, o processo de implantacdo gernetodologia de gestdo estratégica, que
harmoniza um programa de consultoria da Fundacado DBabral, chamado de PAEX —
Parceiros para Exceléncia. Neste estudo, conforaguele autor, foram analisadas mais de
cem empresas participantes do programa, a épogeestpiisa. Foi também realizado um
estudo de caso comparativo entre trés organizaliSistas: uma empresa de consultoria em
engenharia, uma empreiteira e um atacadista digtoh O estudo foi realizado com 28

individuos, presidentes, assessores, diretoresnigsr médios, empregados sem cargos de



FREITAS, Carlos Alberto. Percepcéo das transformagid ambiente externo e estratégias gerenciaiseam 68
organizacdo de ensino superior: uma aplicacdopadéogia de miles e snow: estudo de caso nas Fardda
SENAC/SC Revista Interdisciplinar Cientifica Aplicada, Blumenau, v.3, n.1, p.62-90, Sem I. 2009.

ISSN 1980-7031

chefia e fornecedores. A pesquisa revelou que lthveegéncia de 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).

Além disso, Hardy; Fachin (1996 apud Zanelli, 19982-6) ainda insistem na elaboracgéo
de um novo modelo de planejamento estratégicoferdailacdo de estratégias para este tipo
de organizacdo, eles se apegam ao modelo de Migt{i€73, p.43-53), definindo a
estratégia como ocorréncia de um modelo de plamgjgnracional, com certa harmonia, em
uma corrente de decisfes ou a¢bes. Assim introglgzesnceito de estratégia planejada, mas
também observa a probabilidade de que estratégidenp surgir sem um padrdo pré-

estabelecido.

2.3 MUDANCAS NO AMBIENTE EXTERNO

O conceito de ambiente externo, ou ambiergavifonment é muito abrangente,
referindo-se a tudo o mais existente aléem dosdsnita organizacdo (ROBBINS, 1990 apud
MACHADO, 2002, p.65). Contribuindo com a abordagaoima, Churchman (1971 apud
Lieber, p.1-23) descreve que o ambiente de umaniz@gfo envolve todas as caracteristicas
sobre as quais a empresa ndo detém dominio, emyodve aspectos externos e mesmo
internos, como aspiracdes, valores e expectativdisiduais e coletivas. Alguns tedricos
organizacionais (CROZIER, 1964; THOMPSON, 1967 apldKSON et al., 1971, p.216-
226) observam que as organizacdes deveriam apestan- ambiente se pretendem continuar
competindo, segundo eles, o ponto crucial deststeajesta em lidar com a incerteza que
ronda as organizacdes. Pesquisas recentes comolmreelevancia da analogia entre o
ambiente e a organizacdo (LEWIS; HARLEY, 2001; JABMN et al., 2003; BOSQUETTI
et al., 2005; GOHR; SANTOS, 2004; apud TEIXEIRA; ERETTO; CARVALHO, 2009,
p.150-171).

Neste sentido, Wright; Kroll; Parnell (2000 apuddidado, 2002, p.91-92) enfatizam que o
diagndstico do ambiente € dificultado pela hetemegkade de interesses detskeholders
ndo sendo facil conseguir acordos e satisfazedt@sisem perder o rumo do proprio conjunto
de objetivos da organizacdo. Desta forma, sendorgasnizacdes sujeitas a procurar no
ambiente seus recursos, elas ndo podem pensar @iaraws interesses de um unico
stakeholdermas se ajustar para atender os desejos da magetem(FROOMAN, 1999).



FREITAS, Carlos Alberto. Percepcéo das transformagid ambiente externo e estratégias gerenciaiseam 69
organizacdo de ensino superior: uma aplicacdopadéogia de miles e snow: estudo de caso nas Fardda
SENAC/SC Revista Interdisciplinar Cientifica Aplicada, Blumenau, v.3, n.1, p.62-90, Sem I. 2009.

ISSN 1980-7031

Ainda sobre este ambiente, Hall (1984 apud Mach20@2, p.49-52) define este pode ser
delineado como tudo que se encontra além das frasmtga organizacdo, e que tem atributos
quantitativos e qualitativos que podem ser anadisadavaliados pelos estrategistas em suas
atividades de monitoramento do ambiente.

Estas caracteristicas podem ser qualificadas naogigio classica de Dill (1958 apud
Bertucci, 1999, p.4-5) entre o ambiente de tarefaaenbiente geral, cada um composto por
entidades ou objetos identificaveis e externosgarozacdo. O ambiente de tarefa é mais
proximo e especifico e contém os elementos e fateanfluéncia imediata para os objetivos
organizacionais, sendo composto por caracteristicammo clientes, fornecedores,
competidores e organismos regulatérios. O ambigatal € composto por perimetros que
correspondem a toda a sociedade e que influencidiretamente as organizacdes, sendo
composto pelas condigcbes econdmicas, sociais,raigta legais da sociedade (BERTUCCI,
1999, p.6-7).

O emprego do conceito de ambiente organizaciorat tluas dificuldades, uma
relacionada a sua abrangéncia e outra a impreds&onceito, porque incorpora tudo o que
esta fora da organizacdo e a influencia potencidinea 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, 200518)2-

Observa-se assim, que conforme Miles e Snow (1pHl6-561), os pressupostos das
organizacdes como sistemas abertos uniu os dos$ratos, de forma que a delimitacédo entre
ambos é entendida como quase improvavel de setrgmas Nao obstante, outros contextos
tém sido empregados para sua mensuragao (GIMEN&SI&Q9, p. 56-58).

Os estudos de Starbuck (1975 apud Aldrich & Pfefi®76, p.94-96) corroboram estes
dois pressupostos, ou se entende o ambiente comte fite informacbes e é aceito
subjetivamente pelo estrategista, ou é entendidtoagama fonte de recursos, que vem para
suprir uma falta que existe dentro da organizaB&RNARDES, 2006, p. 1-12)

Para complementar a importancia do entendimentangdmente, Sharfman e Dean (1991,
p. 681-696) apontam ainda as seguintes caractagstcitam a incerteza no momento de
decidir (LAWERENCE; LORSCH, 1967; DUNCAN, 1972), esndicdes do ambiente e a
percepcdo da incerteza (DUNCAN, 1972; TOSI; ALDASTOREY, 1973), o ambiente
como fonte de recursos (THOMPSON, 1967; PFEFFER;AWCIK, 1978), e por ultimo, o
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ambiente como ponto de origem das transformacdesgdamizacdo (EMERY; TRIST, 1965;
HANNAN; FREEMAN, 1977; ALDRICH, 1979).

Para analise do ambiente, Milliken (1987) apreseuatea abordagem, expde trés tipos para
caracterizar a incerteza do ambiente. O primeirccfiamado incerteza sobre o estado ou
incerteza do ambiente percebido, e atinge os asdtradores apartir do momento em que o
ambiente externo se torna menos preditivo. A seguadincerteza sobre o efeito, que
menciona a incapacidade do individuo em presunmroco impacto de acontecimentos no
ambiente ira afetar sua propria organizacao. Etimall a incerteza sobre resposta, que se
relaciona ao problema de analisar as alternatigag;éo disponiveis além dos efeitos de cada
uma sobre a organizacdo, ainda que reconhecessreassilade de agir, 0 individuo
desconhece todas as possiveis consequéncias dessabmas (MILLIKEN, 1987).

Complementando a analise do ambiente, SubramaR@nandes; Harper (1993, p.271-
286) enfatizam que o monitoramento é a forma querganizacdes encontraram para
aglutinar os dados disponiveis no ambiente e erddosgna criagdo e no desenvolvimento de
suas estratégias. Aqueles autores inferem quecgoarsgruir um sistema de monitoramento
eficiente ndo necessariamente precisa ter aperadoatecnica de obtencéo de informacdes,
mas que elas devam ser Uteis, relevantes e opsytengue atendam aqueles que mais
necessitam destas informacdes.

Observa-se que o valor da utilidade desta informasg@ pode ser definido apds seu
emprego na tomada de decisdo, o processo de naménto apenas é finalizado quando ha
recebimento da respostdas acdes implantadas, com as contribuicbes dasmafbes
fornecidas pelo processo de monitoramento. Perselogie um dos grandes beneficios em se
adotar as técnicas de monitoramento esta na plinlaale de reconhecer oportunidades e
ameacas que implicam no desempenho e na contirudiadrganizacdo, capacitando-a a
estabelecer estratégias competitivas congruentes aso condicdes ambientais enfrentadas
(BEAL, 2000, p.27-40).

2.4 O MODELO DE MILES E SNOW

Miles e Snow (1978) criaram uma abordagem padrd&a paalise das estratégias das
organizacfes, e a batizaram com o nome de esaat@gimpetitivas, ao contrario das
estratégias corporativas (GIMENEZ et al 1999, 5B-7Bnquanto que as estratégias

corporativas tratam de questfes relacionadas aociegio qual a organizacdo deve
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empreender, as estratégias competitivas referem-B@ma como ela deve competir em
determinado negdcio (HAMBRICK, 1983, p.5-26).

Segundo Zahra e Pearce Il (1990, p.751-766), aidpukd desta abordagem € que ela
apresenta demonstra a relacdo que existe entatégsdr, estrutura e processos, permitindo ao
pesquisador identificar o constructo das organeagdmo um todo, além das suas interacdes
com o ambiente onde atua. O quadro (1) abaixo api@®sta interacdo que predomina entre
organizacao e ambiente.

Quadro (1)
Perspectivas de Interacéo entre Organizacdo e Amebie

Ajuste por Ajuste por Ajuste por
Selecdo Natural Selecdo Racional Escolha estratégica
A organizacdo sobrevive quOs executivos sdpO ambiente limita, mas

morre em decorréncia desuficientemente capazes pameixa espagco para 0S
determinantes ambientais. | conceber uma articulagd@xecutivos definirem suas
Otima com o0 ambiente. posicoes.
Fonte: Adaptado de Aldrich & Pfeffer (1976, p.7810

A pesquisa de Miles e Snow (1978) é suportadargsrgressupostos: (1) o ambiente da
forma e é formado pelas ag¢bes organizacionais -stregdo €nactment do ambiente
(WEICK, 1979 apud Gimenez et al, 1999, 53-70); €8rolhas estratégicas feitas pela
administracdo da organizacao dao forma a estret@@s processos (Mintzberg, 1979, p.67-
86); e (3) processos e estrutura condicionam atégta (FOURAKER; STOPFORD, 1968,
p.47-64; MARCH; SIMON, 1958 apud GIMENEZ et al, $99%.53-70).

Estes pressupostos tém fundamentado aquilo quetudiasos entendem como paradigma
da escolha estratégica (CHILD, 1972 apud RossettdR@ssetto, 2005, p.2-13) que
essencialmente propbe, “[...] a efetividade da addgtaorganizacional depende das
percepcdes de coalizdes dominantes sobre condigde®ntais e das decisdes tomadas no
que diz respeito ao modo como a organizacao lidaraestas condicbes” (MILES e SNOW,
1978, p. 546-561).

A forma de elaboracdo do ambiente constréi-se o le uma sequéncia de opgles que
dizem respeito a mercados, produtos, tecnologiacel@ 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
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existente de formas alternativas de organizacaelas grencas dos gestores sobre como as
pessoas podem ser gerenciadas (MILES; SNOW, 19946{561).

Conforme a abordagem de Miles e Snow (1978), eantrgcdes desenvolvem padrdes de
comportamento estratégicos relativamente constaptesurando uma harmonia satisfatéria
entre a organizacdo e o ambiente onde ela atuanpete. Segundo aqueles autores as
estratégias genéricas de uma organizacdo podenctlassificadas em quatro formas,
estratégia defensiva, prospectora, analitica eveeat

Observando as organizacOes apartir destas esastéjles e Snow (1978) construiram as
categorias de estratégias competitivas, que coefales diferenciam as organizacdes entre
si, através de uma analise de comparacgdo, avaliamétacado entre estratégia, estrutura e
ambiente. Segundo eles, as organizacdes diferem@aanordo com as questdes que apontam
sobre os trés problemas que compdem o ciclo adaptét) problema empreendedor, com a
categoriza¢do de um dominio de produto/mercad@r{)lema de engenharia, com a escolha
de sistemas técnicos; e (3) problema administratelacionado a estrutura e aos processos da
organizacdo (MILES; SNOW, 1978, p.546-561).

Entende-se assim que os trés problemas, empreendadenharia e administrativo estao
intimamente conectados, todavia a mudanca geragnseninicia pela etapa empreendedora,
seguida pela engenharia e por ultimo a adminiggable acordo com aqueles autores, o ciclo
pode também se iniciar por quaisquer uma das of#tsas, entretanto, aqui se faz necessario
reportar que as decisfes adaptativas que sado eadpeet)oje tendem a se perpetuar como
aspectos da estrutura de amanha (MILES; SNOW, 19386-561).

Segundo Gimenez et al (1999, p.53-70), as duagarée que mais contrastam sao: (1)
estratégia prospectora, que se caracteriza gelgmu de busca por mercados e também por
inovacdo de produtos e processos; e (2) estratijensiva, caracteriza-se pelo pequeno
controle de produtos/mercados e por destaque mmaior em eficiéncia. A terceira categoria,
a (3) analitica, pode ser percebida como resultdelouma fusdo entre as estratégias
prospectora e defensiva, possuindo area de negéemsal mais consistente, e componente
de negdcios mais dinamicos, tratado de forma pobse E por Ultimo, existem
organizacdes que aparentemente ndo apresentammmemblacdo logica entre estratégia e
estrutura, sem padrées definidos, mas com carstates proprias diante de alteracdes 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, mesmoindlstrias mais complexas e
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dindmicas, ao oposto, as organizacdes prosped®ras 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 o0 ambieot®Sfpressupostos principais deste modelo
(GIMENEZ et al, 1999, p.53-70).

Hambrick (1983, p.5-25) em seus estudou encontoodoome previsto pelo modelo de
Miles e Snow (1978) que organizagOes prospectogagetn a avancar em ambientes
dindmicos e inovadores, pelo aproveitamento detopiolades de crescimento, enquanto
organizacdes defensivas cresceram em induUstriasnelgor inovacdo, mais estaveis e
maduras. Dentre os quatro tipos de estratégia progelo modelo, trés foram considerados
como padrdes comuns de organizagdo, ou seja, defenprospectoras e analiticas. Segundo
aquele autor, caso houvesse um alinhamento entestratégia escolhida, processos e
estruturas organizacionais, qualquer uma delasrothepulsionar a organizacdo a ser um
competidor eficaz em uma determinada industriaoLogdao-alinhamento entre estratégia e
estrutura resultara na organizagdo ineficaz naquedistria, caracterizando padrdes
inconstantes de organizacao, que Miles e Snow [1@t&®minaram organizacdes reativas. Ja
baixa consisténcia de estratégias reativas podegagnde pelo menos trés origens, segundo
aquele autor, (i) Falha da administracdo na coaghln de uma estratégia organizacional
viavel; (i) A estratégia é coordenada, mas teagialoestrutura e processos ndo estao
interligados a ela de forma correta; (iii) A admtracdo adere a uma associacao particular
entre estratégia e estrutura, apesar desta nd@orsars importante nas condicbes ambientais
(GIMENEZ et al, 1999, p.53-70).

Em outro estudo, Pfeffer e Salancik (1982, 359-2filtitar os estudos de Miles e Snow
(1978) insistem que a estratégia, a estrutura,rosepsos e a filosofias administrativa tém
forte relacdo entre si. Aquele autor cita como elemque nas organizacdoes do tipo
defensoras existe a probabilidade de emprego deéugdio em massa e de tecnologias
unitarias, assim como é muito provavel empregargnuteras mecanicistas e burocraticas, a
de estruturas orgéanicas e flexiveis (ROSSETTO & 8OO, 2005, p.2-13).

Na pesquisa de Doty; Glick; Huber (1993) empregaasiestratégias o modelo de Miles e
Snow (1978), em particular o emprego do tipo reattemo mediador entre 0s extremos
prospectivos e defensivos. Neste estudo eles domciugue as descrigcbes das organizagdes
do tipo analitico ndo satisfazem a uma forma hébddsses dois tipos. Este tipo emergiu
como uma configuracdo nitida e com vida propriggpprcionando até mesmo maior

diferenciacdo e complexidade do que as outras.Vvimdaqueles autores concluiram que a
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interpretacdo ideal da teoria aceita a ado¢cdcédestndo dos quatro tipos idéias propostos por
Miles e Snow (1978), sendo o tipo prospectivo esisif’o nos extremos e analiticos como
uma classe intermediaria (DOTY; GLICK; HUBER, 1993,196-1250).

Estudo mais recente, realizado em gestores de HeigiFlorianopolis-SC, observou-se
que a percepc¢ao do ambiente gera baixa incerteaajgauns e elevada para outros. Segundo
aqueles autores, o estudo revelou ainda que indeptamente da percepcao, grande parte
deles emprega um comportamento prospector, cawacter pela introducdo de novos
produtos e servi¢os. A pesquisa revelou aindaagdelentre o comportamento estratégico e a
percepcdo de incerteza do ambiente, demonstrarelogjgestores que empregam estratégias
prospectoras tendem a serem 0S mesmos que peroadisnvaridveis como causadoras de
incertezas ambientais (TEIXEIRA; ROSSETTO; CARVALHZDO09, p.150-171).

3 METODOLOGIA DA PESQUISA

A pesquisa foi desenvolvida considerando o delimeaendo estudo de caso, de carater
quantitativo. O estudo é longitudinal, analisandiguas das principais mudancas
estratégicas ocorridas na Instituicdo desde suda@#iv. Dentre estas estratégias, foram
selecionadas aquelas que se referem exclusivaragniplantacdo das faculdades SENAC-
SC. A organizacdo foi escolhida de forma pré-deteda pelo pesquisador. Foi efetuado um
corte transversal para analisar a relacao entr@mitonamento das mudancas no ambiente
externo e as estratégias gerenciais empregadasiplaniacdo das faculdades, e como o
resultado desta relacéo se reflete no comportanesttatégico e na forma como as decisdes
estratégicas sdo empregadas.

Utilizou-se a técnica de levantamento, através ukstipnario fechado, aplicado ha 20
gerentes, coordenadores e diretores, responsaelkas principais decisfes estratégicas da
organizacdo. Nas entrevistas utilizou-se um rotestruturado, elaborado com base nas
caracteristicas das dimensfes propostas no modeltiles e Snow (1978) para analisar as
mudancas da organizacao.

Nas entrevistas os pesquisados foram convidadodoamiar os dados da organizacéo,
deles préprios e a responder dois grupos de perguechadas, para isto, utilizou-se o
questionario adaptado de Conant, Mokwa e Varadafaj@90, p.-365-383) para elaboragéo

das perguntas, cujo objetivo é possibilitar umdiag@o do nivel de freqiiéncia e intensidade
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com que sdo monitoradas as mudancas do ambier@m@xa andlise do comportamento
estratégico e a relacdo com as estratégias gereadi@adas em suas decisdes.

Estes questionarios foram combinados por topigos,buscam refletir as dimensfes que
expdem as escolhas estratégicas que compdem oanBdeh cada assunto é proporcionada
quatro escolhas de resposta, por meio de um paér@&@scolha forcada, o entrevistado deve
indicar a opcdo que mais se aproxima da maneie @€l a organizacdo se comporta em
cada uma das onze dimensdes do modelo de Mileswe @978). O critério de classificacao
do comportamento da organizacdo em prospectivdjtianaou defensivo, € o de maior
namero de respostas associado a uma destas al@sndd questionario (GIMENEZ et al,
1999, p.64).

1) No primeiro grupo é analisado o conjunto de oitalangas no
ambiente externo, relativo aos ultimos cinco aabgrdando a forma
como eles compreendem a frequéncia e a intensicheias
mudancas. Estes assuntos permitiram calcular umtugghio para
cada entrevistado (exemplo: 1a x 1b, 2a x 2b e 3a) xquanto maior
a pontuacdo alcancada maior a perceptibilidade dstmamla de que
determinada mudanca tem maior ou menor grau deriémma no
processo de tomada de decisdo (CONANT; MOKWA,
VARADARAJAN, 1990, p.-365-383).

2) No segundo grupo, contendo onze questdes, tem Ipetivo
identificar o comportamento estratégico da orgaydiaae o perfil
estratégico do entrevistado. Quatro questdes (2)5i8dicam uma
postura prospectiva, com énfase em inovacao, mss@ucriacdo de
novos produtos, realizacdo do monitoramento do @mdi
capacidade para identificar novos produtos e sesveglucacionais e
de oferecer respostas as tendéncias identificanlamsemcado. Outras
cinco questdes (2,7,10,11) descrevem uma postwidties, onde o
destaque é alocado em estabilidade, manutencaondepasicao ja
materializada, oferta de servicos deprecados pedwcado sem
inovacdes, gerenciamento do assunto custo-benegciagnobil
investimento em pesquisa. As Ultimas cinco quest#4,8,12)
buscam identificar uma postura defensiva, com pmiaapara
sustentacdo do equilibrio do nicho, disposicéo reorgy desafios
ambientais, restringida gama de servicos, poucasagidade em
termos de ampliacdo de dominios e aferro a riSCONENT;
MOKWA; VARADARAJAN, 1990, p.-365-383).

Para organizacdo e tabulacdo dos dados foi utllizadtware Microsoft Office Excel
2007. No tratamento estatistico, utilizou-se o \Bafé Statistica 6.0, que possibilitou a
obtencdo de estatisticas descritivas, a realizdg@destes para conferéncia de diferencas de
médias entre as variaveis pesquisadas e tambémapalisar a relagdo entre os grupos de
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guestbes relativas ao ambiente e comportamentatégito dos gestores, para entdo poder
analisar os reflexos naquelas decisfes estratéggcathidas anteriormente.

4 ANALISE DOS RESULTADOS

4.1 DADOS DA ORGANIZACAO

SENAC/SC iniciou suas atividades em 1947, tem ustraiteira fisica de aproximadamente
22.000M2 de area construida e um corpo funcionalposto por mais de mil funcionarios. A
estrutura da organizagdo € composta por uma retdeodo faculdades de tecnologia, dez
centros de educacao profissional, trés centroscedigados, trés postos avancados, quatro
carretas (unidades moveis), aléem da administraggmmal. No estudo sera analisada a

implantacéo de trés, das oito faculdades da orgef

4.2 RESULTADOS E ANALISE DO MONITORAMENTO DAS MUDARAS DO
AMBIENTE EXTERNO

Nos paragrafos seguintes, passamos a apresentatisaaas respostas oferecidas pelos
entrevistados. Foram analisadas as médias dosnmes, o desvio padrdo e a correlagéo.
As respostas obtidas no primeiro grupo de perguetaborado com o objetivo de avaliar o
nivel de monitoramente das mudancas no ambiengnextcom relacdo a frequéncia e a
intensidade com que estas mudancas s&o monitoRalasisto foi elaborada uma escala de 1
a 6, onde 1, significa baixa freqtiéncia e minintansidade, e 6, alta frequiéncia e maxima
intensidade, conforme quadro (2) abaixo:

Quadro (2)

Nivel de monitoramento das mudangas no ambienéerext

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

Fonte: Adaptado pelo Autor (2009)

Como observado no quadro acima, o nivel de momitento das mudancas no ambiente

externo demonstrado pelos respondentes esta acim@édia (4,0), apresentando um nivel
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elevado. A distribuicdo razoavelmente uniforme deesspostas, quando analisado
simplesmente a freqiéncia e a intensidade, pratictamelimina diferencas consideraveis
entre as médias. O quadro (3) a seguir, apreseniaeb de percepcdo das mudancas no
ambiente externo reveladas pelos participantesdguaalicitados a analisar sua capacidade
de administracdo no sentido de desenvolver esiagtégerenciais e oferecer respostas
adequadas ao ambiente externo.

Quadro 3

Capacidade de resposta da organizacédo aos degagiosudancas do ambiente externo

Percepcéo Frequéncia Intensidade
Média Desvio Padréo Média Desvio Padr&
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

Fonte: Adaptado pelo Autor (2009)

Observa-se que os p-values das diferencas de nfatidas entre as respostas oferecida
pelos participantes(( 0,0001) indicaram de maneira significativa quer@spondentes se
posicionaram mais abertamente em relacdo a um alieetle percepcéo, seja em relacdo a
freqiéncia quanto a intensidade com que respondemudancas no ambiente externo. Os
entrevistados demonstraram alta concordancia tandoéma afirmacdo de que é uma tarefa
complicada escolher alternativas para trabalhar coambiente, devido as incertezas em
relacdo aos resultados que podem advir da viagfizdas diversas estratégias disponiveis. A
distribuicdo uniforme dos respondentes no que feeer@o nivel de percepcéo da frequiéncia
como da intensidade com que as mudancas no ambigcderem, proporcionam
oportunidades significativas para alguns questi@mos relevantes.

A primeira possibilidade é de que os entrevistagios demonstraram maior nivel de
percepcdo para avaliar a frequéncia da mudancariand também a apresentar também
maior nivel de percepcdo para avaliar a intensiditas mudancas. A segunda é que a
correlacdo positiva e significante (0,78 para dicmmte de correlagcdo 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 intensidadrelacdo as mudancas no ambiente de
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fato se elevou na alternativa que apontava tambigel médio de freqiéncia e intensidade
em relacdo a capacidade da organizacao de ofeesparstas ao ambiente (média=3,87).

Observa-se assim, que para as duas percepcOesadasl)ifrequéncia e intensidade, pode
se inferir que os entrevistados que se avaliaram gwnor percepcao para identificar e
interpretar as mudancas do ambiente sdo tambémessnos que apresentaram menor
capacidade para responder a este ambiente.

A correlacdo negativa e significativa ao nivel @ &earson, -0,338) foi alcancada em
relacdo ao comportamento dos entrevistados querdgratam alto nivel de percepcéo das
mudancas do ambiente em relagdo a sua capacidadéemeer respostas adequadas, se
comparado aos que se perceberam de forma infRésisalta-se ainda que visivelmente estas
questbes avaliaram percepcdes diferenciadas exclaentes entre si, mesmo assim, o alto
nivel de percepcéo da freqiiéncia das mudancasporgeu ao baixo nivel da percepcao de

intensidade com que as mudangas ocorrem.

4.3 ANALISES DAS ESTRATEGIAS GERENCIAIS E O COMPORTAMEND
ESTRATEGICO

Os indices calculados para as respostas propodasngelas quinze questbes que
procuravam identificar a relag@o entre as estraséggrenciais e o comportamento estratégico
expuseram médias superiores para as duas pergiggasficadas com uma postura
prospectora, e para todas as perguntas relaciosagi@s postura analitica. Percebeu-se que
0S pesquisados se posicionaram mais visivelmentedieegdo a estratégias proativas e
ofensivas do que para uma conduta mais defensivaeativa.

As maiores médias foram alcancadas pelas pergpnbapectivas 1 e 6 e as analiticas
2,7,10 e 11, apenas uma Uunica pergunta (8) reéitjumou com media equivalente as
anteriores. Os testes de contestacdo de médias feedizados com o designio de identificar
mais nitidamente o comportamento dos entrevistainsrelacdo as posturas estratégicas
adotadas: prospectiva x analitica e analitica ¥veeaO quadro (4) abaixo apresenta os p-
values obtidos nestes testes.

Quadro (4)

Teste de Diferenca de Médias das Faculdades Adaiséo SENAC/SC
Faculdade A Faculdade B Faculdade C
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An |An [Ana|Ana |Ana|An |An [Ana | Ana|Ana|An |An |Ana |Ana|Ana
al.2|al.7|1.10 (I.11 |1.13 {|al.2|al.7|1.10 |I.11 |1.13 |al.2|al.7 |1.10 |1.11 |I.13

Pros|0,3 |0,2 |0,24|0,31|0,30(0,0 |0,0 |0,53|0,39|0,26}0,3 |0,2 |0,27|0,31|0,29
p.1 1299|192/04 |98 |39 [998|089|54 |23 |89 [298|298|89 |00 |00

Pros (0,0 |0,0 |0,10|0,05/0,07(0,0 {0,0 |0,04|0,00/0,07}0,0 {0,0 |0,10{0,01|0,30
p.5 (109/028|98 |69 |89 [009(079/56 |60 |81 [102|089(00 |98 |00

Pros|0,3 0,1 |0,41|0,50|0,23}0,0 |{0,0 |0,34|0,12|0,12}0,3 |0,1 |0,40|0,50|0,33
p.6 [005/198|98 |90 |89 [510{034/89 |39 |89 |[181|123|89 |08 |09

Pros (0,0 |0,0 |0,06|0,02|0,00(0,0 {0,0 |0,00|0,00/0,00(0,0 {0,0 |0,00{0,00|0,00
p.9 |345|/078|57 |39 |89 [004/009/01 |00 |08 |[034|012|89 |23 |25

Pros|0,0 |{0,0 |0,03|0,01|0,00f0,0 |0,4 |0,12|0,65|0,28}0,0 |{0,0 |0,01|0,18|0,00
p.14 (03700945 |87 |08 [023{560/90 |70 |09 [004|034(29 |10 |01

An [An [Ana |Ana|Ana|An |An |Ana |Ana |Ana|An |An |Ana |Ana | Ana
al.2|al.7|1.10 |1.11 |1.13 |al.2|al.7|1.10 |1.11 |I.A23 |al.2|al.7|1.20 |I.11 (1.13

Reat|0,0 |0,0 |0,00|0,00|0,01}0,0 {0,0 |0,00|0,00|0,00(0,0 {0,0 |0,00|0,00{0,00
.3 |005/002|89 |34 |00 (001|000(00 |01 |00 |023(010|00 |00 |O1

Reat|0,0 |0,0 |0,00|0,00/|0,00(0,0 {0,0 |0,00|0,00|0,00(0,0 {0,0 |0,00|0,00{0,00
4 1001|{000|05 |02 |12 |000|000|01 |OO |OO |0O0OO|0OO|0O0 |01 |OO

Reat|0,0 |0,0 |0,35|0,24/0,08(0,0 {0,0 |0,09|0,06/0,09(0,0 |0,0 |{0,19(0,07|0,07
.8 1909|392/89 |65 |90 (00867087 |78 |81 |003(091|21 |81 |65

Reat|0,1 |0,0 |0,07|0,05|0,03}0,0 {0,0 |0,00|0,00|0,00(0,0 |{0,0 |0,00|0,00{0,00
A2 (29831298 |98 (45 [023/102|01 |00 |00 [012(000|00 |00 |0OO

Reat|0,0 |0,0 |0,09|0,05/0,00(0,0 {0,0 |0,00|0,00/|0,00(0,0 {0,0 |0,00{0,00|0,00
.15 [133|066(88 |65 (23 [078/000(09 |01 |01 [102(009|03 |23 |90
Fonte: Adaptado pelo Autor (2009)

A faculdade A apresentou evidente comportamentoetaigdo a estratégias analiticas, 0s
baixos valores dos p-values, quando confrontado a®médias da maior parte das questbes
analiticas em relacdo as prospectoras, apresentaranmuita nitidez qual o comportamento
e estratégias gerenciais que séo privilegiadas ngstiade. A Unica excecao fica por conta

das questdes prospectivas 1 e 6, que alcancaramdie a alto nivel de aceitacéo.
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Continuando esta analise, um maior nivel de conietio qualitativo desta organizacdo
por parte do autor da pesquisa, permite inferiregia implicacdo € condizente com a escolha
institucional pelo ensino de graduacéo e pos-giEugue o SENAC-SC vem adotando nos
altimos cinco anos. As principais estratégicas ryaeags, que foram a de implantacdo novos
cursos de graduacdo e pés-graduacdo demonstrarasguezentes mudancas no ambiente
estdo se modificando, e a énfase recebida por dassquatro questbes que indicam o
comportamento estratégico prospectivo podem serragpeitavel indicativo de que pode
existir correlacdo entre percepcdo das mudancasnmoente externo e as estratégias
gerenciais.

Analisando o comportamento estratégico da facul@ageercebe-se uma distribuicdo mais
equilibrada entre estratégias prospectoras e @aalitOs testes estatisticos de diferencas de
médias sugerem uma concordancia com a faculdade fManeira semelhante no que tange
as questdes prospectivas como também as analiBegsindo 0s pressupostos conceituais
apresentados pelo modelo de Miles e Snow (197&) cesnportamento pode implicar que os
tipos estratégicos prospectivos e analiticos, rdiga; apresentem notados problemas de
identificacdo por parte dos pesquisados, corrolgoraiesta forma com alguns dos estudos ja
referenciados anteriormente, que também apontastartipo de dificuldade de identificacéo.
O comportamento estratégico da faculdade C teve disizibuicdo semelhante ao da
faculdade B, ou seja, mais prospector e analii@tnbém apresentando os meus problemas de
identificacdo das estratégias ja aventadas naasliahteriores.

Em alguns estudos analisados, dentre eles o tmalmmhDoty; Glick e Huber (1993)
apontam que o modelo de Miles e Snow (1978) terapsesentado inexequivel quando se
procura aplicar os quatro tipos inicialmente prope®gor Miles e Snow (1978), entretanto
segundo aqueles autores, varias modificacbes télm avaliadas, todas restringindo a
tipologia original a trés e até mesmo a duas tgiak Segundo o estudo deles, esta também
pode ser uma possivel razao para os problemasdtfichcdo das estratégias por parte dos
pesquisados, outra pode ser a de que estes etate@gs/ivenciam realmente um comando
natural, onde arrojo e inovagao sédo condutas almisj@m determinadas ocasifes, a0 mesmo
tempo em que se mantém, de forma mais proteciopissicoes ja firmadas (DOTY; GLICK;
HUBER, 1993, p.1196-1250).

Partindo-se deste pressuposto, observa-se que épgaa ldgica para o fato especifico da
faculdade B, cuja disposicado inovadora em termgsedguisa e pos-graduacdo apresente um

comportamento mais politico-ideologico e a relevd@rec um conceito mais abrangente de
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“Ensino Superior” do que as outras, visto que adagles sao independentes, no que se refere
a criacao e inovacgao nos cursos superiores. NdGarmbscomo bem definem Miles e Snow
(1978, p.546-561), a “[...] énfase em eficiéncia naiania das vezes ndao € um valor
expressivo neste tipo de organizacdo e pode setr@lpreco de identificar hoje as demandas
do mundo futurty

Este estudo também demonstrou outra verificac@&varte, a transparente rejeicdo dos
entrevistados pelo comportamento do tipo estratégsativo, resposta esta, interessante
obtida por este estudo, peculiarmente se levarmmosomsideracdo os resultados obtidos por
pesquisas (HARDY; FACHIN, 2000 apud MACHADO, 20(G231) realizadas em outras
instituicbes de ensino superior analisadas nedted@sInfere-se que € possivel que as
divergéncias em termos de momento histérico emode instituicdo onde os estudos foram
realizados esclarecam comportamentos mais hostangmentes identificados mais instaveis
e agressivos, onde determinados comportamentoatéggtios fazem mais diferenca em
termos de sobrevivéncia das instituices, notadtersmnelas estiverem ainda que brevemente
submetidas as regras de mercado.

E como ultimo objetivo deste estudo, que seria det¢ar formar correlacbes entre a
percepcdo do respondente quanto a sua capacidaperckber as mudancas no ambiente
externo e o tipo de comportamento estratégico iselado por ele, e como o resultado desta
correlacdo denota nas decisfes estratégicas daizagao. Infere-se que se a resposta da
organizacdo ao ambiente séo as estratégias, Ipgusgivel que se inclua como pressupostos
que, gestores que expdem maior nivel de percepgiaiaja sua capacidade de perceber as
mudancas no ambiente externo, estariam também nsope oferecer um comportamento
estratégico mais caracterizado com o tipo prosgeciContatou-se nas andlises que as
correlacbes alcancadas nestes testes foram désamtishte pouco significativas e néo
permitiu 0 estabelecimento mais preciso das retagfitre 0 monitoramento das mudancas no
ambiente externo e a identificacdo do comportamestiatégico da organizacao.

Observa-se que de maneira geral, a identificac8a@edstores com um nivel de percep¢ao
acerca da sua capacidade de perceber as mudangadiemte externo é bastante harmonica
com o comportamento estratégico mais analitico.dshotaria, por exemplo, que se o gestor
se percebe como razoavelmente competente paransgnicar com o ambiente e capaz
também de perceber as transformagdes futuras destebele tenderia, naturalmente, a um

comportamento incongruente, combativo em certos entws e pacifico em outros.
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Mesmo que defensiva no que tange o aspecto qualitatas consistente com a descri¢ao
do comportamento analitico, nenhuma correlacdotiststa significativa foi aceitavel
conforme os testes realizados. Este resultado, rengmssa parecer pouco produtivo, pode
proporcionar questdes relevantes para outros estidis, em primeiro lugar pode-se arguir
novamente pela conveniéncia da sustentacdo daptvkryias estratégicas empregadas neste
estudo.

Todavia, caso se decida abrevia-las para apenasmmas testes de correlacdo podem vir
a apresentar resultados muito divergentes dos quamf obtidos no estudo. Outra
probabilidade é a de que o numero de entrevist@)ao estudo ndo conseguiu suplantar o
limite da estatistica dos baixos nimeros, o quers@ notadamente recorrente em analise do
tipo correlacdo e regressao (BRUNI, 2007). Umaeiesicopcdo seria a de que o0s
respondentes ndo conseguem de certa maneira ¢onstral relacdo entre a percepcao das
mudancas no ambiente externo e as estratégiasc@geseadotadas. Neste caso, entende-se
gue o resultado obtido pelo estudo seria entdoesgante, do ponto de vista de expor uma
visdo gerencial limitadora e ndo estruturada, rasteghte, um pertinente obstaculo para se
conseguir maior conformidade entre as organizagées1sino superior e as questdes relativas

a percepcao das transformacdes do ambiente.

5 CONCLUSOES

O estudo, de carater exploratorio, analisou o cotapwnto dos gestores de nivel
gerencial de uma organizacdo de ensino superieuenivel de identificacdo com uma das
trés tipologias estratégicas definidas no estudoseja, prospectiva, analitica, reativa. Nao
obstante e limitadas em seu proposito em virtudeadalisar apenas trés unidades
independentes de uma organizacdo, os resultadosndegaram uma distribuicdo muito
equilibrada dos entrevistados quanto sua percepgape tange a percepcao das mudangas
no ambiente externo e sua capacidade de interpregditambém como o resultado desta
relacdo denota nas estratégias gerenciais e de@sfiatégicas empregadas pela organizacao.

Observou-se que o resultado da relacdo entre &pguEre das mudancas no ambiente
externo e as estratégias gerenciais empregadasopggaizacdo podem ser claramente
observados na pesquisa, 0 comportamento estraj@gispectivo e analitico foi visivelmente
preponderantes nas escolhas dos pesquisados,nitholieegsim que existe uma correlacao

direta entre o tipo de comportamento estratégicorganizacdo e a estratégia gerencial que
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ela adotada, tendo como caracteristicas princgesges tipos, a inovacao e busca por novos
mercados, esta peculiaridade impar do tipo estcatégrospector e analitico ajuda a
compreender as principais estratégias gerenciaslecasdes estratégicas da organizacao.

Ressalta-se ainda que mesmo uma correlacdo estatigh pouco mais expressiva nao
tenha sido estabelecida entre a percepcdo das gasdam ambiente externo e o
comportamento estratégico, a pesquisa pode repaeseais um pequeno avango nos estudos
em relacdo as perspectivas conservadoras e reai¢asntdo conferidas ao nivel gerencial
das organizacdes de ensino superior.

Neste estudo especifico, deparou-se com um poaitiento claramente identificado com
um comportamento mais ofensivo e agressivo, quandofoque cliente e mercado foram
priorizados pelos entrevistados como essencia@ @ssistir sua organizacao a encarar as
inconstancias do ambiente. Pode-se concluir petesselade da elaboracdo de pesquisas
mais amplas nesta érea, dada a comprovagdo 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 demandashieréaenem que competem.

REFERENCIAS

ALDRICH, H. E.Organizations and environmentdew Jersey: Prentice-Hall, 1979.

ARGUIN, G. O planejamento estratégico no meio universitaf@rasilia: Conselho de
Reitores das Universidades Brasileiras (Estudostai@s 16), 1989.

BEAL, R. M. Competing effectively: Environmental asming, competitive strategy, and
organizational performance in small manufacturingng. Journal of Small Business
ManagementVol. 38(1), Jan. 2000.

BERNARDES, MARIA E.B.Crescer para se Legitimar e se Legitimar para Cegscim
Estudo Construcionista das Estratégias de PN3E°. Encontro da Anpad, 23 a 27 de
Setembro, Bahia, 2006.



FREITAS, Carlos Alberto. Percepcéo das transformagid ambiente externo e estratégias gerenciaiseam 84
organizacdo de ensino superior: uma aplicacdopadéogia de miles e snow: estudo de caso nas Fardda
SENAC/SC Revista Interdisciplinar Cientifica Aplicada, Blumenau, v.3, n.1, p.62-90, Sem I. 2009.

ISSN 1980-7031

BERTUCCI, JANETE L. de O.Percepcdo Ambiental e Estratégias Gerenciais em
Instituicdes de Ensino Superior: uma conexao imgvel; Sao Paulo, 1999.

BICALHO, M. G. P. Ensino superior privado, relacdo com o saber e nstacéo
identitaria. 2004. 194f. Tese (Doutorado em Educacdo) — Fadeldde Educacéo,

Universidade do Estado de Minas Gerais, Belo Hatezd2004, p. 87-194.

BOAS, SERGIO V.Ensino superior particular: um voo histéricddo Paulo: Editora
Segmento, 2004. 134p.

BOSQUETTI, A. M.; FERNANDES, B.H.R.; DORIA, R.Ambiente e Empresas do setor
elétrico.Alcance- UNIVALI - Vol. 12 - n.1 p. 99 - 118 - Jan. / Ab2005.

BRUNI, A. L. Estatistica Aplicada a Gestdo Empresari8&o Paulo: Editora Atlas S.A.,
2007.

CAMERON, K. Strategic responses to conditions of declideggher Education and private
sector. Journal of Higher Education.. vol. 54, np.859-80, 1983.

CAMERON, K; TSCHIRHART, M. Postindustrial environment and organizational

effectiveness in Colleges and Universitigsurnal of Higher Education. vol. 63, no. 1, 1992.

CHAFFEE, E.E.Strategy and effectiveness in systems of Highecd&udun In: Smart, J.C.
Higher Education: Handbook of Theory and Research, p. 1-30, 1990.

CHANDLER, A.D. Jr.Strategy and structurdNew York: Doubleday, 1962.

CHILD, J. Organizational structure, environment and perform@nthe role of strategic
choice. Sociologw. 5, p. 01-22, 1972.

CHURCHMAN, C. W.Introduc¢é&o a teoria dos sistemdetropolis: Vozes, 1971.



FREITAS, Carlos Alberto. Percepcéo das transformagid ambiente externo e estratégias gerenciaiseam 85
organizacdo de ensino superior: uma aplicacdopadéogia de miles e snow: estudo de caso nas Fardda
SENAC/SC Revista Interdisciplinar Cientifica Aplicada, Blumenau, v.3, n.1, p.62-90, Sem I. 2009.

ISSN 1980-7031

CONANT, J. S.; MOKWA, M. P.; VARADARAJAN, P. RStrategic types, distinctive
marketing competencies and organizational perforceara multiple measures-based study
Strategic Management Journal, v. 11, p. 365-383019

CONSELHO, DEISE E. A. do B.; BESSA, PEDROHBhNsino Superior Particular no Brasil:
Histérico e Desafios2005.

CROZIER, M.The Bureaucratic Phenomenddhicago: University of Chicago Press, 1964.

DILL, W. R. Environment as an influence on managerial autonokayninistrative Science
Quarterly, , p. 409-443, Mar. 1958.

DOTY, D.H.; GLICK W.H.; HUBER, G.PFit, equifinality, and organizational effectiveness
a test of two configurational theoriescademy of Management Journal. V. 36, no. 6, p.
1196-250, 1993.

DUNCAN, R. G.Characteristics of organizational environment arefqeived environmental

uncertainty Administrative Science Quarterly, 17(2), p. 313-32972.

EMERY, F.; TRIST, E.The casual texture of organizational environmertiiman
RelationsXVIII, p. 21-33, 1965.

FOURAKER, L. E.; STOPFORD, J. MOrganizational structure and the multinational
strategy. Administrative Science Quarterly, v. 13, p. 47-64968.

FROOMAN, J.Stakeholder influence strategiescademy or Management Review, v. 24, n.
2, p. 191- 205, 1999.

GIMENEZ, FERNANDO A. P.; PELISSON, C.; KRUGER, E.. G.; HAYASHI JR.,
PAULO. Estratégia em Pequenas Empresas: uma Aplicacaadles &SnowRAC v. 3, n. 2,
Mai./Ago. 1999: 53-74



FREITAS, Carlos Alberto. Percepcéo das transformagid ambiente externo e estratégias gerenciaiseam 86
organizacdo de ensino superior: uma aplicacdopadéogia de miles e snow: estudo de caso nas Fardda
SENAC/SC Revista Interdisciplinar Cientifica Aplicada, Blumenau, v.3, n.1, p.62-90, Sem I. 2009.

ISSN 1980-7031

GOHR, C. F.; SANTOS L.CEntre a escolha e a selecdo: analisando a mudastratégica
na perspectiva da co-evolucd®XIV Encontro Nac. de Eng. de Producéo - Floriaviig)
SC, Brasil, 03 a 05 de nov de 2004

HALL, R. H. Organizagdes: estrutura e process8s.ed. Rio de Janeiro: Prentice-Hall do
Brasil, 1984.

HAMBRICK, D.C. Sometests of the effectiveness and functional attrbuwit Miles and
Snow’s strategic typescademy of Management Journal, v. 26, n. 1, p2©51983.

HANNAN, M. T.; FREEMAN, J. The population ecology of organization8merican
Journal of Sociology, 82, p.929-964, 1977.

HARDY, C.; LANGLEY, A.; MINTZBERG, H.; ROSE, JStrategy formation in the
university settingReview of higher Education. v. 6, n. 4, p. 40843ummer 1993.

HARDY, C. e FACHIN, R.Gestéao estratégica na universidade brasileira: i@a casos.
Porto Alegre: Universidade/UFRGS, 1996.

HARDY, C.; FACHIN, R.Gestéo estratégica na universidade brasileira: tea casos2
ed. Porto Alegre: Editora da UFRGS, 2000.

HICKSON, D. J.; HININGS, C. R.; LEE, C. A.; SCHNECKR. E.; PENNINGS, J. M.A
Strategic Contigencies' Theory of Intraorganizairi971.

JABNOUN, N.; KHALIFAH, A.; YUSUF, A. Environmental uncertainty, strategic
orientation, and quality management: a contingenogel. The quality management journal
2003, v.10, n.4, p17.

LAWRENCE, P.R.; LORSCH, J.WOrganization and environmerBoston: Graduate School

of Business Administration, Harvard University, 796



FREITAS, Carlos Alberto. Percepcéo das transformagid ambiente externo e estratégias gerenciaiseam 87
organizacdo de ensino superior: uma aplicacdopadéogia de miles e snow: estudo de caso nas Fardda
SENAC/SC Revista Interdisciplinar Cientifica Aplicada, Blumenau, v.3, n.1, p.62-90, Sem I. 2009.

ISSN 1980-7031

LEWIS, G. J.; HARVEY, BPerceived Environmental Uncertainty: The ExtensibMliller's
Scale to the Natural Environmedburnal of Management Studies.38, n. 2, 2001.

MARCH, J. G.; SIMON, H. AOrganizationsNew York: John Wiley & Sons, 1958.
MACHADO, NELSON S. Tese De Doutoradd@®- Relacionamento Entre Estrutura, Poder e
Estratégia em Organizacdes Universitarias: A Criagda Universidade do Oeste de Santa

Cataringa, UFSC-SC, 2002.

MILES, R. E.; SNOW, C. COrganizational strategy, structure and proceS¥: McGraw-
Hill, 1978.

MILLIKEN, F. J. Three Types of Perceveid Uncertainty About The Emment: State,
Effect, and Response Uncertaircademy of Management Review12, n. 1, p. 133 — 143.
1987.

MILES, R. H.Macro organizational behaviotllnois: Scot Foresman & Cia, 1980.

MINTZBERG, H. Strategy-making in three mode3alifornia Management Review. 16, n.
2, p. 44-53. Winter, 1973.

Patterns in Strategy formatiolmternational Studies of Management and
Organization.Vol. IX, no. 3, p. 15-67-86, 1979.

Power in and around organization€Englewood Cliffs, New Jersey:
Prentice-Hall, 1983a.

PERROW, C. A. Framework for the comparative analysf organizations American
Sociological Reviewv. 32, no. 195-208, 1967.

PETERSON, M.W.; DILL, D.D.; METS, LPlanning and management for a changing

environmentSan Francisco: Jossey Bass, 1997.



FREITAS, Carlos Alberto. Percepcéo das transformagid ambiente externo e estratégias gerenciaiseam
organizacdo de ensino superior: uma aplicacdopadéogia de miles e snow: estudo de caso nas Fardda
SENAC/SC Revista Interdisciplinar Cientifica Aplicada, Blumenau, v.3, n.1, p.62-90, Sem I. 2009.

ISSN 1980-7031

PETTIGREW, A.M. Context and action in the transfation of the firm.Journal of
Management Studieg. 24, n. 6, p. 649-670, Novembro 1987.

PFEFFER, J. SALANCIK, G. ROrganizations and organization theoryCambridge,
Massachusetts: Ballinger Publishing Company, 1982.

PFEFFER, J.; SALANCIK, G. RThe external control of organizations: a resource
dependence perspectivdew York: Harper & Row. 1978.

PICANCO, A. de A.Educacdo superior para professores em exercicimafwo ou
improvisando? InReunido Anual da Associacdo Nacional de PesquiBasegraduacédo em
Educacag 262, Caxambu 2003. DC ROM 262 Reunido Anual daeén

PORTER, M. ECompetitive strategyNew York: Free Press, 1980.

ROBBINS, S. POrganization theory, structure, design and appiicas 3. ed. New Jersey:
Prentice-Hall, 1990.

ROSSETTO, CARLOS R.; ROSSETTO, ADRIANA Meoria institucional e dependéncia
de recursos na adaptacdo organizacional: uma e@aplementarRAE-eletronicav. 4, n. 1,
Art. 7, jan./jul. 2005.

SAMPAIO, HELENA M. S. O ensino superior no Brasil: o setor privad8ao Paulo:
Hucitec, FAPESP, 2000. 408p.

SCOTT, W. R.; MEYER, JThe organization of so cietal sectors. In: MEYER,SICOTT,
W. R. (eds).Organizational environment8&everly Hills, CA: Sage, 1983.

SCHUCH JUNIOR, V. F. A estruturacdo da UFSM em tim€adernos de PesquisS§anta
Maria-RS, n. 30, p. 1-39, maio 1995.

SHARFMAN, M.P.; DEAN JR, J. W. Conceptualizing anteasuring the organizational

environment: a multidimensional approadburnal of Managemenl7, p.682, 1991.

88



FREITAS, Carlos Alberto. Percepcéo das transformagid ambiente externo e estratégias gerenciaiseam 89
organizacdo de ensino superior: uma aplicacdopadéogia de miles e snow: estudo de caso nas Fardda
SENAC/SC Revista Interdisciplinar Cientifica Aplicada, Blumenau, v.3, n.1, p.62-90, Sem I. 2009.

ISSN 1980-7031

STARBUCK, W. H. Organizations and their environngenh Marvin D. Dunnette (Eds.)
Handbook of Industrial and Org. Psychology:1069-3.Chicago:Rand McNally, 1976.

SUBRAMANIAN, R.; FERNANDES, N.; HARPER, E. Envirorental scanning in U.S.
companies: their nature and their relationship ¢ofqggmance.Management International
Reviewv. 33, n. 3, p. 271- 286, Third Quarter 1993.

THOMPSON, J. DOrganization in ActionNew York: McGraw-Hill, 1967.

TEIXEIRA, J. B. (1995)0 planejamento estratégico nas universidades brasiEducacao
Brasileira 17 (35): 201-210.

TEIXEIRA, OMAR R. de P.; ROSSETTO, CARLOS R.; CARYHO, CARLOS E.A
relacédo entre 0 ambiente organizacional e o comp@nto estratégico no setor hoteleiro de
Florianopolis — SCRevista turismo visdo e acao — eletroniva 11, n° 2, p. 157 — 174,

maio/ago. 2009.

TOSI, H. L., ALDAG, R. J., STOREY, R. G. On the maeement of the environment: an
assessment of the Lawrence and Lorsch environmentadcale Administrative Science
Quarterly, p. 27-36, Mar. 1973.

VALVERDE, A. R. A gestao estratégica sob uma perspectiva politica: estudo de caso

comparativo entre empresas integrantes do ProgrRaex da Fundacdo Dom Cabr&006.

WEICK, K. E.The social psychology of organizirigeading, MA: Addison Wesley, 1979.

WRIGHT, P.; KROLL, M.; PARNELL, J. Administracéo tegtégica: Conceitos. Sao Paulo:
Atlas, 2000.

ZAHRA, S. A.; PEARCE Il, J. A. Research evidencetlom Miles-Snow typologylournal of
Managementv. 16, n. 4, p. 751-768, 1990.



FREITAS, Carlos Alberto. Percepcéo das transformagid ambiente externo e estratégias gerenciaiseam 90
organizacdo de ensino superior: uma aplicacdopadéogia de miles e snow: estudo de caso nas Fardda
SENAC/SC.Revista Interdisciplinar Cientifica Aplicada, Blumenau, v.3, n.1, p.62-90, Sem |. 2009.

ISSN 1980-7031

ZANELLI, JOSE C. A¢cbes Estratégicas na Gestdo da Universidade FéddeaSanta

Catarina: Reag0Oes dos Participantd$98.



