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RESUMO

O objetivo do estudo é analisar a relacao entre o monitoramento das mudancas no
ambiente externo e as estratégias gerenciais adotadas pela organizacao ao longo do
tempo, e se o resultado desta relacdo se reflete no tipo de comportamento
estratégico da organizacdo. Para tanto sera utilizado a tipologia de Miles e Snow
(1978) para identificar o comportamento estratégico da organizacado. A forca desta
tipologia, de acordo com Zahra e Pearce (1990) é que ela cita os relacionamentos
entre estratégia, estrutura e processos de uma forma que comporta a identificacao
das organizacbes como universos agregados em interacdo com seu ambiente.
Quanto aos fins, a pesquisa é quantitativa e descritiva. A coleta das informacoes foi
realizada por meio de um questionario do tipo fechado, também foi utilizado um
roteiro de entrevista semi estruturado com diretores de trés unidades diferentes da
organizagao. O método utilizado foi o estudo de caso unico, em que, mapeadas as
principais mudancas estratégicas adotadas pela organizacao ao longo do tempo, foi
possivel analisar o monitoramento das informagcées do ambiente externo e as
principais mudancas estratégicas adotadas. Os resultados sugerem que a
capacidade de monitorar as mudancas no ambiente externo se relaciona
positivamente com as estratégias gerenciais adotadas, e o resultado desta relacao
também define a forma como a organizacdo toma suas decisdes. Diretores
demonstraram ter um perfil estratégico prospectivo e analitico, estabelecendo desta
forma uma relacdo direta entre as estratégias gerenciais e o comportamento
estratégico da organizacao, entretanto ndo foi possivel estabelecer conexées mais
relevantes entre o monitoramento das mudancas do ambiente externo e o tipo de
comportamento estratégico que a organizacao adota.
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ABSTRACT

The objective of the study is to analyze the relationship between the monitoring of
changes in the external environment and the management strategies adopted by the
organization over time, and if the result of this relationship is reflected in the type of
organization's strategic behavior. For that will be used the typology of Miles and
Snow (1978) to identify the strategic behavior of the organization. The strength of this
type, according to Zahra and Pearce (1990) is that it mentions the relationships
between strategy, structure and processes in a way that involves the identification of
organizations as aggregates universes in interaction with their environment. As to the
purposes, research is quantitative and descriptive. Data collection was conducted
through a questionnaire of closed type, we also used a semi-structured interview
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guide with directors of three different units of the organization. The method used was
the single case study, in which mapped the main strategic changes adopted by the
organization over time, we could analyze the monitoring information from the external
environment and the main strategic changes adopted. The results suggest that the
ability to monitor changes in the external environment is positively related to the
management strategies adopted, and the result of this relationship also defines how
the organization makes decisions. Directors have demonstrated a prospective and
analytical strategic profile, thereby establishing a direct relationship between
management strategies and the strategic behavior of the organization, however it
was not possible to establish more relevant connections between the monitoring of
changes in the external environment and the type of strategic behavior the
organization adopts.

Keywords: Foreign Environment, Strategy.

1. INTRODUCAO

As instituicOes de ensino sao organizagdes inerentes e interligadas ao seu
meio ambiente, altamente influenciadas por acdes do estado que num passado nao
muito distante era o grande detentor do mercado de educacao superior no Brasil,
entretanto ainda hoje é um stakeholders importante. As organizagcdes de ensino
tiveram seu caminho alterado pelas transformacdes recentes e necessarias, que
criaram inimeros desafios futuros. Estas organizacbes vém sendo julgadas por
parte da sociedade, sobre sua capacidade para estabelecer estratégias mais
criativas, inovadoras e sustentadas, no sentido de enfrentar as constantes
transformagoes.

Reinventar sua identidade com o meio ambiente, rever sua misséo,
transformar seus produtos e processos as novas necessidades da sociedade torna-
se uma questdao fundamental para estas organizacbes. Na medida em que o
ambiente se torna mais complexo, as demandas ja alocadas para as instituicdes de
ensino demonstram que elas somente poderao responder adequadamente se forem
capazes de desenvolver estratégias mais inovadoras e agressivas (Peterson et al,
1997). Nos dUltimos anos, as instituicbes de ensino tém visto aumentar
exponencialmente as expectativas econémicas, politicas e sociais a que devem
atender, o numero de alunos cresce e se diversifica; as interacdes com o mercado
de trabalho se tornam mais complexas. Os fatores externos aliados aos internos

acabam transformando ainda mais complexo o processo de gestao, tornando ainda
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mais desafiador desenvolver escolhas estratégicas que busquem alinhar estas
organizacdes aos desafios a que precisam rapidamente responder.

O presente trabalho apresenta os resultados de uma pesquisa realizada
junto a uma organizagao de Ensino Superior visando analisar a relacdo entre o
monitoramento das informacées do ambiente externo e as estratégias gerenciais
adotadas, e se o resultado desta relagdo se reflete no tipo de comportamento
estratégico da organizacdo. Para atingirmos estes objetivos serdo analisadas as
principais mudancas estratégicas, o processo de formulagcdo de estratégias e as
principais decisdes e estratégias gerenciais adotadas pela organizacao ao longo do
tempo. Para tanto se utilizou o modelo proposto por Miles e Snow (1978) na

classificacao das escolhas estratégicas verificadas nas entrevistas.

2. FUNDAMENTACAO TEORICA
2.1. Mudancas no Ambiente Externo

As transformacdes no ambiente externo acarretam inseguranca e incerteza
entre os gestores, entretanto os resultados alcancados pelas pesquisas sobre
incerteza ambiental fracassam em estabelecer claras diferencas entre as
peculiaridades objetivas do ambiente organizacional e percepgdes sobre a incerteza
do ambiente externo. Como uma condicdo organizacional, a incerteza possui
caracteristicas objetivas, mas como resultado do julgamento do sujeito sobre o que é
percebido como incerto, 0 conceito se torna subjetivo e de complexa avaliagao.
Milliken (1987) “fundamenta incerteza como a incapacidade percebida pelo individuo
de prever algo precisamente” e nesta acepg¢ao, o relevante nao é identificar a origem
particular ou as propriedades da incerteza, mas entender o tipo de incerteza do
ambiente conhecido pelos responsaveis pela decisdo diante de determinadas
circunstancias.

O conceito de ambiente externo, ou ambiente (environment), € muito
abrangente, referindo-se a tudo o mais existente além dos limites da organizacao
(ROBBINS, 1990). Churchman (1972) descreve que o ambiente de uma organizacao
envolve todas as caracteristicas sobre as quais a empresa nao detém dominio, e
que envolve aspectos externos e mesmo internos, como aspiracdes, valores e

expectativas individuais e coletivas. Os tedricos organizacionais observam que as
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empresas deveriam adequar-se ao ambiente se elas desejarem continuar a viver.
Uma dos pontos principais neste processo estd em lidar com a incerteza (Crozier,
1964; Thompson, 1967).

O ambiente, definido como tudo aquilo que esta além dos limites da
organizacao (HALL, 1984), possui varias caracteristicas que podem ser
consideradas nas atividades de monitoramento. Estas caracteristicas podem ser
qualificadas na proposicao classica de Dill (1958) entre o ambiente de tarefa e o
ambiente geral, cada um composto por entidades ou objetos identificaveis e
externos a organizacdo. O ambiente de tarefa € mais proximo e especifico e contém
os elementos e fatores de influéncia imediata para os objetivos organizacionais,
sendo composto por caracteristicas como clientes, fornecedores, competidores e
organismos regulatérios.

O ambiente geral é composto por perimetros que correspondem a toda a
sociedade e que influenciam indiretamente as organizacdes, sendo composto pelas
condicdes econbmicas, sociais, culturais e legais da sociedade. A utilizagcdo do
conceito ambiente organizacional traz duas dificuldades. Uma delas diz que é a
propria abrangéncia e imprecisdo do conceito, pois incorpora tudo o que esta fora da
organizagdao e a influencia potencialmente (THOMPSON, 1967, MILES, 1980;
SCOTT, 2001). A outra esta arrolada com a impossibilidade de constituir extremos
objetivos entre organizacao e ambiente. Os préprios pressupostos das organizacoes
como sistemas abertos uniu os dois construtos, de forma que a delimitagdo entre
ambos é entendida como préxima do impossivel (MILES; SNOW, 1978).

Nao obstante, outras dimensdes tém sido utilizadas para sua mensuracao
que, segundo Starbuck (1976), confirmam dois pressupostos conceituais: ou o
ambiente é compreendido como fonte de informagdes e aceito subjetivamente pelo
gerente; ou é entendido como uma fonte de recursos, cuja inOpia opera na
reconfiguracdo do formato organizacional. Sharfman e Dean (1991) apontam que
essas abordagens contém a incerteza na tomada de decisdo (LAWERENCE;
LORSCH, 1967; DUNCAN, 1972); as condicoes ambientais e a percepcao da
incerteza (DUNCAN, 1972; TOSI; ALDAG; STOREY, 1973); o ambiente como fonte
de recursos (THOMPSON, 1967; PFEFFER; SALANCIK, 1978); e o0 ambiente como
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fonte de transformacdo da configuracdo organizacional (EMERY; TRIST, 1965;
HANNAN; FREEMAN, 1977; ALDRICH, 1979).

Subramanian, Fernandes e Harper (1993) definem o monitoramento
ambiental como o procedimento pelo qual uma organizacao recolhe informagdes do
ambiente que serdao futuramente empregadas no seu processo de administracao
estratégica. Estes autores defendem que implantar um sistema de monitoramento
eficaz demanda ndo apenas constituir os métodos de coleta de informacdes
relevantes e oportunas, mas também deve envolver a dispersao destas informacdes
para pessoas que mais precisam desta informacao.

Nesta mesma linha, Cancellier (2004), define que o monitoramento da
organizacdo deve ser limitado, e muito focalizado em poucas informagodes,
entretanto, é imperioso identificar aquelas de maior impacto e influéncia para a
organizagao. Segundo ele, este processo € essencialmente mental, sendo que trata
de conseguir informacdes importantes e adequadas, estabelecendo freqlientes
avaliag6es nas muitas fases do processo de monitoramento.

Considerando que o valor da utilidade desta informacao sé pode ser definido
apos seu emprego na tomada de decisdo, o processo de monitoramento apenas é
finalizado quando ha recebimento da resposta das acdes implantadas, com as
contribui¢cdes das informagdes fornecidas pelo processo de monitoramento. Um dos
grandes beneficios em se adotar as técnicas de monitoramento ambiental esta na
probabilidade de reconhecer oportunidades e ameagas que implicam no
desempenho e na continuidade da firma, capacitando-a a estabelecer estratégias

competitivas congruentes com as condigdes ambientais enfrentadas (BEAL, 2000).

2.2. O Conceito de Estratégia

Mintzberg (1990), em seus estudos identificou dez escolas de pensamento
no universo da administracao estratégica. Trés escolas de natureza prescritiva tém
utilizado a estratégia como tentativas conscientemente deliberadas de equalizar a
empresa com seu ambiente, e vé a formulacao de estratégia como um processo que
envolve o desenho conceitual (escola do design), o planejamento formal (escola do
planejamento), e o posicionamento competitivo (escola do posicionamento). O outro

grupo de seis escolas é apresentado por Mintzberg (1990) como descritivo: (1) a
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escola empreendedora que trata a formacdo de estratégia como um processo
visionario; (2) a escola cognitiva que apresenta estratégia como processo mental; (3)
a escola de aprendizagem que considera a estratégia como o resultado de processo
emergente; (4) a escola politica que observa a estratégia surgindo do processo de
conflito e disputa por poder; (5) a escola cultural que vé estratégia como um
processo ideoldgico; e (6) a escola ambiental que trata a formagao de estratégia
como um processo passivo. Finalmente, a escola de configuracdo procura delinear
os estagios e seqliéncias do processo de formacado de estratégia como um todo
integrado.

Tudo que tem sido escrito sobre estratégia pressupde sua conceituacao
como um agrupamento de intengbes conscientemente adotadas, que orientam as
decisbes organizacionais. Este conceito, chamado de estratégia deliberada por
Mintzberg (1978), é representativo das escolas prescritivas de pensamento
estratégico. Sendo assim, para um dos lideres da chamada escola de planejamento,
estratégia € vista como processo, controlado, consciente e formal de interagdo entre
uma empresa e seu ambiente, acompanhado pela alteracdo dos aspectos dindmicos
internos da empresa (Ansoff, 1979).

Ainda que a existéncia destas formas de estratégia serem criticadas
(Mintzberg, 1978), toda empresa assume uma estratégia, mesmo sem a existéncia
de procedimentos formais. Esta é a fronteira defendida por académicos agrupados
em algumas das escolas descritivas (empreendedora, cognitiva, de aprendizagem e
cultural). De acordo com Mintzberg (1990, p. 115) esta abordagem pode ser
percebida, por exemplo, em um dos pressupostos da escola de aprendizagem:
“estratégias surgem inicialmente como padrées percebidos no passado € somente
mais tarde, talvez, como planos deliberados para o futuro [...]". Uma abordagem
mais recente e complementar do estado atual da area de estratégia empresarial é
fornecida por Whittington (1993). Ele identificou quatro abordagens genéricas no
processo de formacdo de estratégia: (1) classica; (2) evolucionaria; (3)
processualista; e (4) sistémica.

A abordagem classica (Ansoff, 1979; Porter, 1980) apresenta a formacao de
estratégia como processo racional de analise deliberada, com o objetivo de

maximizar a vantagem da empresa para ao longo do tempo. Baseia-se em um
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processo amplo e complexo de armazenamento de informacdes do ambiente em
que atua, utilizando-se de uma analise racional e detalhada, neste contexto é que
observamos a criagdo da estratégia dentro de uma organizagao.

Os evolucionistas (Freeman e Boeker, 1984; Hannan e Freeman, 1988), por
outro lado, ignoram abertamente a possibilidade de um planejamento racional.
Segundo eles, mudangas ambientais sdo consideradas impossiveis de se prever, e
escolhas gerenciais ndo tém nenhuma influéncia no futuro da empresa. Para eles o
mercado é que detém o poder, € o mercado que escolhe os mais eficientes e os que
devem continuar fazendo parte dele.

Para os processualistas (Cyert e March, 1963; Mintzberg, 1987), embora
aceitando que a racionalidade do planejamento estratégico & imperfeita, eles nao
concordam com a abordagem dos evolucionistas, que defendem o poder das forgcas
de mercado. As divergéncias pessoais, interesses e limitacdes cognitivas nao
favorecem a criagdo de planos racionais e cuidadosamente elaborados. Em contra
ponto a isso, falhas do mercado (Oligopodlios, informagdes privilegiadas, etc..)
acabam por permitir a existéncia de estratégias nao eficientes, que surgem de um
modelo de decisdes ultrapassado e arcaico.

A abordagem sistémica (Whitley, 1991; Whittington, 1992) é um pouco
menos pessimista sobre a possibilidade de o estrategista realizar uma analise
racional e formular estratégias globais. Mas o atual contexto social das empresas
torna a estratégia dependente dos sistemas sociais privados, de onde ele emerge.
Assim, o processo de formulacao é concebido como racional e légico, mas dirigido
por objetivos variados e ndo apenas pela maximizacao de resultados. Segundo eles,
condi¢cdes Unicas e culturais podem impor outros objetivos, que conflitam com a
maximizagao de resultados.

Em resumo o que Whittington (1993) sugere € que duas dimensdes sao as
diferencas preponderantes que caracterizam uma abordagem da outra: (1) os
resultados da estratégia (maximizagdo de lucros ou resultados multiplos); e (2) a
natureza do processo de formulacado de estratégia (deliberado ou emergente). As
duas abordagens visualizam um Unico resultado surgindo do processo estratégico,

ou seja, a maximizagao de lucros é a meta da organizagao.
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Por outro lado, as duas abordagens consideram a existéncia de outros
resultados no processo estratégico, como unido de forgcas ou pessoas poderosas
dentro da organizacdo que inibem o objetivo da maximizacdo de resultados
(abordagem processual), enquanto que o contexto social das organizagdes pode
restringir a maximizacdo de resultados, compelindo-as a suportar a influéncia de
valores e ideologias (abordagem sistémica), Whittington (1993). No que se referem a
natureza do processo de formacao de estratégia, ambas as abordagens se unem de
forma diferente. As abordagens classicas e sistémicas, (Whittington, 1993) admite a
possibilidade um processo racional de formacédo de estratégia. De outro ponto de
vista, as abordagens evoluciondrias e processuais observam este processo
administrado pelo subjetivo, pelas restricbes cognitivas e mudancgas intrinsecas ao
comportamento das pessoas.

Ressalta-se ainda que a racionalidade sugerida pelas abordagens classica e
sistémica ndo é analoga, seja em termos de constituicdo e compatibilidade.
Enquanto que para a abordagem classica a racionalidade na formagao de estratégia
é dirigida pela maximizacdo de resultados, a abordagem sistémica pressupde que
normalmente o estrategista se desvia da norma de maximizacao de resultados pela
influéncia de outros interesses, como orgulho profissional, valores culturais, ou poder
gerencial, (Whittington, 1993). Sendo assim a procura de outros objetivos em
prejuizo da maximizagdo de resultados € atribuida como racional, embora seja

possivel que a racionalidade possa estar disfarcada.

2.3. O Modelo de Miles e Snow

Miles e Snow (1978) desenvolveram uma tipologia, € a chamaram de
estratégias competitivas, em oposicdo as estratégias corporativas. Enquanto
estratégias corporativas dizem respeito a decisdes relacionadas ao tipo de negdcio
no qual a empresa deve atuar, estratégias competitivas relacionam-se ao modo
como a organizagcao compete em determinado negécio (Hambrick, 1983). A eficacia
desta tipologia é que conforme Zahra e Pearce (1990) ela explicita relacionamentos

entre estratégia, estrutura e processos de uma forma que permite a identificacao das
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organizagbes como um todo agregado, em intercdmbio com seus ambientes, o

quadro abaixo relaciona esta interagao entre a organizagao e o ambiente.

Quadro 1
Perspectivas de Interagao entre organizacdao e Ambiente
Ajuste por Ajuste por Ajuste por
Selecao Natural Selecao Racional Escolha
estratégica

A organizacgao Os executivos sao O ambiente
sobrevive ou morre em suficientemente capazes | limita, mas deixa espago

decorréncia de para conceber uma para os executivos
determinantes ambientais. | articulagdo 6tima como | definirem suas posigoes.

ambiente.

Fonte: Adaptado pelo autor - Miles e Snow (1978)

A base do trabalho de Miles e Snow (1978) é suportada em trés idéias
centrais: (1) o ambiente da forma e é formado pelas agdes organizacionais —
construgcdo (enactment) do ambiente (Weick, 1979); (2) escolhas estratégicas feitas
pela administragdo da empresa dao forma a estrutura e aos processos
organizacionais (Mintzberg, 1978); e (3) processos e estrutura condicionam a
estratégia (March e Simon, 1958; Fouraker e Stopford, 1968). Estas idéias suportam
ao que tem sido designado como paradigma da escolha estratégica (Child, 1972)
que essencialmente, propde: “a efetividade da adaptacdo organizacional depende
das percepcoes de coalizbes dominantes sobre condicbes ambientais e das
decisdes tomadas no que diz respeito ao modo como a organizagao lidara com
estas condi¢cbes” (Miles e Snow, 1978, p. 121).

O processo de criacdo do ambiente se estrutura através de uma seqiéncia
de opcdes que dizem respeito a mercados, produtos, tecnologia, escala desejada de
operagdes etc., que levam a construcdo de um ambiente especifico pelas
organizacbes (Weick, 1979). Por outro lado, esta construcdo é restringida pelo
conhecimento existente de formas alternativas de organizacéo e pelas crencas dos
administradores sobre como as pessoas podem ser administradas (Miles e Snow,
1978).

Conforme o modelo de Miles e Snow (1978), as organizacdes criam padroes

de comportamento estratégicos relativamente constantes na procura de um
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alinhamento satisfatério com as condigées ambientais observadas pela organizacao.
Segundo os autores, ha quatro tipos de estratégias genéricas: defensiva,
prospectora, analitica e reativa. Eles propuseram categorias de estratégia
competitiva, que diferenciam as organizagbes comparando a relacao
estratégia/estrutura e ambiente. Estas organizacoes se diferem pelas respostas que
informam sobre os trés problemas que compdem o ciclo adaptativo: (1) problema
empreendedor, com a categorizacdo de um dominio de produto/mercado; (2)
problema de engenharia, com a escolha de sistemas técnicos; e (3) problema
administrativo, relacionado a estrutura e aos processos organizacionais, (Miles e
Snow, 1978).

A Figura 1 configura de forma esquematica o que os autores denominaram
como ciclo adaptativo. Segundo eles, este deve ser percebido como um modelo
geral da estrutura de funcionamento do comportamento da empresa. Os trés
problemas, empreendedor, de engenharia e administrativo, estdo formalmente
conectados, mas a mudang¢a normalmente se inicia pela etapa empreendedora,
seguida pela engenharia até a administrativa. De acordo com os autores o ciclo
pode ser iniciado também pelas outras fases. Mas se faz necessario informar que as
decisbes adaptativas tomadas hoje tendem a se perpetuar como aspectos da

estrutura de amanha.

Figura 1

O Ciclo Adaptativo
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O Problema
Empreendedor

Escolha do dominio de
produtos e mercados

O Problema

Administrativo O Problema de

Engenharia

Selegdo de areas para inovagao futura
e racionalizagéo de estrutura e
processo

A escolha da tecnologia para
produgao e distribuicéo

Fonte: Adaptado Autor - Miles e Snow (1978, p. 24).
As duas categorias que mais contrastam sao: (1) estratégia prospectora, que

se caracteriza pelo alto grau de busca por mercados e também por inovagao de
produtos e processos; e (2) estratégia defensiva, caracteriza-se pelo pequeno
controle de produtos/mercados e por destaque muito maior em eficiéncia.

A terceira categoria, a (3) analitica, pode ser percebida como resultado de
uma fusao entre as estratégias prospectora e defensiva, possuindo area de negocios
central mais consistente, e componente de negécios mais dinamicos, tratado de
forma prospectora. E por ultimo, existem organizacdes que aparentemente nao
apresentam nenhuma relagdo légica entre estratégia e estrutura, sem padroes
definidos, mas com caracteristicas préprias diante de alteragcdes do ambiente, estas
estratégias sao denominadas de reativas (4), Miles e Snow (1978).

A interacao entre os quatro tipos de estratégia e o0 ambiente é o pressuposto
principal no modelo dos autores. De acordo com o processo de construgdo

ambiental, as organizagbes defensivas irdo procurar setores do mercado onde
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possam encontrar estabilidade, mesmo nas industrias mais complexas e dinamicas.
Organizagdes prospectoras, ao contrario, serdo a razao de instabilidade na industria,
pela sua constante adocao de inovacgoes.

Hambrick (1983) em seus estudou encontrou que, conforme previsto pelo
modelo de Miles e Snow (1978), organizacdes prospectoras tenderam a avancar em
ambientes dinamicos e inovadores, pelo aproveitamento de oportunidades de
crescimento, enquanto organizagdes defensivas cresceram em industrias de menor
inovacao, mais estaveis e maduras.

Dentre os quatro tipos de estratégia proposto pelo modelo de Miles e Snow
(1978), trés foram considerados como padrées comuns de organizacao: defensivas,
prospectoras e analiticas. Segundo os autores, caso houvesse um alinhamento
entre a estratégia escolhida, processos e estruturas organizacionais, qualquer uma
delas poderia impulsionar a organizacdo a ser um competidor eficaz em uma
determinada industria.

O nao-alinhamento entre estratégia e estrutura resultara na empresa ineficaz
naquela industria, caracterizando padrdes inconstantes de organizacéo, que Miles e
Snow (1978) denominaram empresas reativas. A baixa consisténcia de estratégias

reativas pode emergir de pelo menos trés origens:

Falha da administracdo na coordenagdao de uma estratégia organizacional
viavel;

A estratégia é coordenada, mas tecnologia, estrutura e processos nao estao
interligados a ela de forma correta,;

A administracdo adere a uma associacao particular entre estratégia e

estrutura, apesar desta ndo ser a mais importante nas condicées ambientais.

Pfeffer (1982), ao citar os estudos de Miles e Snow (1978), insiste que as
estratégias, a estrutura, os processos gerenciais e as filosofias administrativas tém
forte relacdo entre si. O autor cita como exemplo que nas organizagdes do tipo
defensoras € muito provavel a utilizacao de producdo em massa, a4 de tecnologias
unitarias, assim como €& muito provavel adotarem estruturas mecanicistas e

burocraticas, a de estruturas organicas e flexiveis.
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Os quatro tipos de estratégia identificados por Miles e Snow (1978) se

diferenciam na configuracdo como algumas das dimensdes dos problemas:

Empreendedor, Engenharia e Administrativo. Conant, Mokwa e Varadarajan (1990)

elaboraram um resumo das diferencas entre as categorias estratégicas, que é

reproduzida no quadro 2, a seguir.

Quadro 2

Dimensdes do Ciclo Adaptativo e Caracteristicas dos Tipos Estratégicos

Tipos Estratégicos

Com Di Prosp Analiti
ponentes mensodes Defensiva ectora ca Reativa
Cicl
0 Adaptativo
Do Amplo Segm
minio de Estreito e eem entagao e Irregular e
Pr cuida
odutos/Merc Cuidadosa Expan| dosamente
ados mente focado sao Continua Ajustado Transitorio
Po Proeminen Ativa Segui
stura de te em iniciacao dores Investidas
Prob Su Seu De Cuida Oportunist
lema cesso mercado mudanga dosamente de as e postura
Emp Muda De
reendedor nga adaptacéo
E Mo Baseado Orient Orient Esporadic
Solugdes nitoramento no ado para ado para a 0
A Dominio e O Conc E
mbiental cuidadoso/ mercado e orréncia e dominado
Forte Ambie Comp Por
monitoramento nte/busca leto tépicos
Agres Especifico
Ambiental siva S
Penetraca Dese Penet
0 nvolvimento | racao assertiva Mudancas
Cr Cuidadosa De E Apressada
escimento e produtos cuidadoso s
Avangos E Dese
de mercados nvolvimento de
Produtivid E Produ
ade diversificacao | tos e mercados
Ob Eficiéncia Flexib Siner Desenvolvi
jetivo de ilidade e gia mento e
Te Inova Tecno Conclusao
cnologico Custos Gao I6gica de projetos
Prob A Tecnologia Tecno Tecno
lema de mplitude Unica, logias logias Aplicagdes
Eng Te Focal/expe Multip Inter- Tecnoldgic
enharia e cnolégica rtise las/avancado relacionadas as
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Solu Na Na Mutaveis/fl
coes Basica fronteira fronteira uidez
Habili
An Programas dades de Incre Habilidade
teparos de pessoal mentalismo /Experimentar
Te
cnolégicos Manutenca Técni E Improvisar/
(buffers) o/Padronizacao co/Diversidade sinergia Solucgdes
Co Marke Pesso Solucionad
alizao Finangas e ting e al de ores de
Do Planej
minante Produto P&D amento Problemas
De dentro Busca Abran Orientado
para de problemas gente com por
Prob Pl Fora/domi Oport Muda
lema anejamento nado unidades/ ngas Crises e
Persp
Adm Por ectivas/Progra Incre Desarticul
inistrativo controle mas mentais ado
E ou
Solugdes campanhas
Por Domi Autoridade
Funcional/ produtos nada por formal
Es Autoridade E/ou Asses Rigida/des
trutura /Linha mercados sores/ enho
Orient Operacion
ada p/ matriz al solto
Centraliza Dese Métod Evitar
do, formal mpenho no os multiplos/ problemas/
Co E Merca Calcul Resolver
ntrole ancorado em do/ 0S riscos problemas
Aspectos/ Volum Cuida Remanesc
Financeiros e de vendas dosos/ entes
Contri

buicao vendas

Dimensdes do ciclo adaptativo e caracteristicas dos tipos estratégicos —
Adaptado - Fonte: Miles e Snow (1978).

2.4 Estratégias Gerenciais

A vasta multiplicidade de conceituagdes sobre estratégia que podem ser

localizadas na literatura e as divergéncias entre elas devem-se essencialmente as

analogias estabelecidas entre estratégia e estrutura (Chandler, 1962), estratégia e

ambiente (Lawrence e Lorsch, 1967; Mintzberg, 1979), estratégia e mercado (Porter,

1980) ou estratégia e objetivos (Perrow, 1967), somente para mencionar alguns

autores comumente citados. Para suavizar estas diferengas conceituais, Mintzberg

(1979) propds que a distincdo entre os conceitos de estratégia fosse realizada com

base na consisténcia de determinado sentido de acdo. Trés tipos de estratégia

surgiram desta categorizacdo: estratégia pretendida (um arquétipo consistente de
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acao a partir de planos definidos provisoriamente); estratégia realizada (um
processo consciente desenvolvido posteriormente para explicar comportamentos ja
estabelecidos); e estratégia emergente (proveniente de padroes de comportamento
nao planejados).

Outro autor que também propés distingées entre os conceitos de estratégia
foi Chaffee (1990), ele recomendou outro embasamento conceitual para analise das
estratégias gerenciais e igualmente trés diferentes tipos de categorizagdo surgiram
de seus estudos. O primeiro tipo, chamado de estratégia linear, foi conceituado
como um elenco de decisdes racionais e integradas, dirigidas por planos
determinados a priori com o objetivo de permitir a organizagao atingir suas metas. O
segundo tipo — estratégia adaptativa — reconhece que é imperativo a adaptacao para
sobrevivéncia em ambientes volateis e sua finalidade € “desenvolver uma
combinacao viavel entre as demandas do ambiente e as atividades da organizacao”
(Chaffee, 1990, p.14).

Esta tipologia de estratégia € menos centralizada nos gestores, é muito
variada e menos integrada, se comparada a estratégia linear. Estratégias
interpretativas compdem o terceiro tipo e se fundamentam nos contratos técitos
instituidos entre os individuos e a organizacao. A percep¢ao e o gerenciamento dos
valores, simbolos, normas, atitudes e relagdes priorizadas por uma determinada
comunidade admitem a construcdo do “cimento organizacional”, alicerce para a
ininterrupgao das relagdes intra-organizacionais.

Para Mintzberg (1979, p.15), estratégia “é a forca mediadora entre a
organizacao e seu ambiente” e a formulacao de estratégias é a atividade que admite
a organizagao analisar o ambiente e edificar padrdes consistentes de decisdes para
lidar com esse ambiente. Estratégia como fator interveniente entre o ambiente e a
organizacdo concebe desde Dill (1958) um dos resultados mais expressivos e
conclusivos de muitos estudos realizados durante os anos de 1960 e 1970. Miles e
Snow (1978) apontaram que as liberdades de opcdes do gerente associada as
especificidades das estruturas, processos e tecnologias de cada organizagdo fazem
com que o escopo das combinagdes estratégicas que podem surgir desse contexto

seja amplo, porém nao ilimitado.
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Apb6s uma pesquisa realizada em 84 organizacdes de trés distintos tipos de
industria, Miles e Snow (1978, p.29) notaram que “quando organizagoes
competidoras no interior de uma mesma industria sdo observadas, padrdes de
comportamento comegcam a emergir 0 que sugere que essas varias formas
organizacionais podem ser agrupadas em alguns arquétipos”. Quatro tipos ideais
foram empregados para agrupar as organizagdes cujas estratégias utilizadas para
contrapor ao ambiente e caracteristicas internas relativas as estruturas, tecnologias
e processos foram consideradas analogas. Se idealizarmos um conjunto compacto
modificando-se de “elevado nivel de proatividade” até o extremo “elevado nivel de
reatividade”, encontramos o primeiro nivel utilizado pelo tipo organizacional que
Miles e Snow (1978) designaram “prospectivo”.

Organizagcdes prospectivas sao criadoras da mudanca, procuram
sucessivamente novas oportunidades no mercado e rebatem proativamente as
disposi¢coes emergentes. Altos investimentos em pesquisa e desenvolvimento de
novos produtos € mercados permitem avangos expressivos na posicao da empresa,
entretanto ndo concebem necessariamente resultados em eficiéncia devido o alto
custo de se arriscar identificar hoje as demandas do futuro. As tecnologias
empregadas nestas organizacbes comumente requerem elevado nivel de
interdependéncia e baixo nivel de especializacao, sdo maleaveis e nao tediosas.

As estruturas tendem a proporcionar elevada organizacdo e
descentralizacdo, baixo nivel de formalizacdo e especializacdo e comprimido
numero de niveis hierarquicos. O segundo tipo, organizacdes analiticas atuam em
um dominio hibrido, concomitantemente empreendendo novas oportunidades e
tentando manter-se estavel em bases de acdo ja firmadas. Nas éareas de
estabilidade, intervengdes sucedem-se de forma rotineira e eficiente, por meio do
uso de estruturas e procedimentos formalizados.

Em areas inexploradas, gerentes monitoram ininterruptamente o ambiente,
procurando identificar novas idéias e produtos que sdo imediatamente incorporados.
Em virtude da dualidade entre producdo em escala e pesquisa e desenvolvimento,
estas organizacdes tendem a ascender muito rapidamente. Diante de sua posicao

intermediaria em meio a organizacdes prospectivas e defensivas, a tendéncia é de
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que seus gestores adotem estratégias que diferenciam cada um destes tipos
isoladamente (Miles e Snow, 1978).

Indo ao encontro de um nivel ascendente de reatividade na escala,
descobrimos um terceiro tipo, circunspeto de organizacbes defensivas. Elas se
caracterizam por uma justa orientagdo para um construto produto-mercado, atuam
em areas delimitadas e ndo oferecem perspectiva de ampliagdo de areas por meio
da identificacao de novas oportunidades. Produzir com baixo custo e proporcionar
ganhos com o emprego de economias de escala através da utilizacao de tecnologias
de rotina, sdo as prioridades nestas organizagdes. Estruturas, processos e
tecnologias sao constantes, raramente adaptados e devem atuar de maneira mais
eficiente possivel.

A quarta e ultima tipologia engloba as organizacdes reativas. Ainda que
gerentes dessas organizacdes evidenciem capacidade para perceber mudancgas no
ambiente, eles comumente se mostram inabeis para responder efetivamente as
demandas do ambiente. De maneira geral, sdo delicadas as analogias entre
estratégia e estrutura, adequacgdes para atender a demandas do ambiente somente
sao consideradas sob forte coacao externa. A diferenga basica entre a tipologia
reativa e a defensiva é que gerentes de organizacbes reativas nao oferecem
nenhuma consisténcia quando convidados a estabelecer estratégias gerenciais, pelo
menos teoricamente, deveriam ser aptos de responder a situagdes de mercado.

A tipologia de Miles e Snow (1978) tem sido empregada em muitos estudos
e os diferentes resultados encontrados enfatizam alguns problemas metodolégicos
acerca da pertinéncia de utilizagao incondicional da tipologia ou da adocao de uma
variante transformada do modelo original. Zahra e Pearce (1990) analisaram 17
estudos publicados na década de 1980 que empregaram essa tipologia, com o
intuito de sintetizar o estado da arte e identificar as inconsisténcias e similaridades
apresentadas pelos resultados. Entre os 17 estudos realizados, oito aplicaram os
quatro tipos estratégicos, quatro utilizaram apenas os tipos defensivos e
prospectivos e os demais adotaram combinagdes variadas de trés tipos.

Os resultados obtidos pelas pesquisas que buscaram estabelecer relacoes
entre o ambiente e o tipo de estratégia selecionada ndo encontraram base para a

hipétese de Miles e Snow (1978) de que os tipos defensivos, analiticos e
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prospectivos tendem a estar distribuidos igualmente em uma mesma industria e que
esses tipos prevaleceriam em relacao aos reativos. O estudo de Snow e Hrebiniak
(1980) nao confirmou esta hipétese e ainda levantou a possibilidade de que
especificidades de determinadas industrias parecem exercer ampla influéncia na
escolha de determinadas estratégias. Hambrick (1983) identificou expressivas
diferencas entre o desempenho produzido por estratégias prospectivas e defensivas,
dependendo da industria e do tipo de instrumento empregado para mensurar 0
desempenho.

A incorporacdo de uma intricada analogia entre poder e estratégia e a
hipétese de que estruturas e processos internos — incluindo poder — refletem o
ambiente e as estratégias empregadas pelos altos executivos foram avaliadas por
Hambrick (1981). Em meio ao determinismo ambiental deprecado pelo arquétipo de
selecao natural e a liberdade de realizar opches estratégicas, este pesquisador
defende a existéncia de uma instdncia mediadora, caracterizada pela coalizdo
predominante, que institui um processo politico das escolhas estratégicas mais
apropriadas para aprumar a organizagao ao ambiente, e cujos resultados acabam
por avigorar o poder em fungao da centralidade da fungdo. Em uma série de estudos
publicados na década de 80, Hambrick (1981) deixa de lado o tipo reativo e aplica a
escala prospectiva — analitico — defensivo — para avaliar estratégias no universo
empresarial, tecnolégico, administrativo e regulatorio, em trés tipos de industrias nos
Estados Unidos: saude, seguro e educacao particular.

Os resultados sugeriram relacdo positiva entre o0s requerimentos
estratégicos dominantes alocados pelo ambiente para cada tipo de organizacao e a
percepcao interna dos individuos referente a questao poder. Individuos operando em
areas consideradas categoéricas para o estabelecimento de relagdes ambientais que
sugerem afetar a habilidade de adaptacao e de sobrevivéncia da organizagao foram
percebidos como mais importantes do que executivos operando em areas
periféricas. Os resultados suportam a idéia de que ambiente e estratégia sao
contingéncias criticas para as organizacées e que o poder das unidades é em
grande parte determinado pela capacidade demonstrada pelo gestor em adotar as
estratégias que parecem mais apropriadas para aprumar a organizacdo ao

ambiente.
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Snow e Hrebiniak (1980) analisaram as analogias entre estratégia,
competéncias distintivas e desempenho, encontram satisfatério sustentaculo
empirico para os tipos identificados posteriormente por Miles e Snow (1978), embora
os tipos prospectivos e defensivos tenham se destacado. O tipo reativo apareceu
coligado ao contexto especifico de um tipo de industria altamente regulado e com
elevadas barreiras de entrada (transporte aéreo). Segundo os autores ao menos
uma pesquisa conseguiu demonstrar que empresas reativas conseguiram sobrepor-
se aos outros tipos de organizagdes (Snow e Hrebiniak, 1980), levando alguns
pesquisadores a sugerir que este tipo de estratégia pode ser adequado em
ambientes com baixo grau de mudancas (Zahra e Pearce Il, 1990).

Entretanto algumas pesquisas e estudos mais atuais (Parnell e Wright, 1993;
Beekun e Ginn, 1993; Schenk, 1994) tém demonstrado evidéncias empiricas
adicionais, que corroboram a existéncia de quatro tipos de estratégia genérica nos
mais diversos segmentos industriais. Além disso, estas pesquisas tém levantado
também que, nos ambientes mais ativos, a extensao de organizagdes que aplicam
uma estratégia prospectora é maior, enquanto as organizagdes defensivas sao
predominantes nos ambientes mais estaveis.

De qualquer maneira, a pratica das “escolhas estratégicas” ficou
demonstrada, parece claro que distintas estratégias foram escolhidas por
organizagbes em um mesmo ambiente, claramente diminuindo as implicagbes da
selecao natural, e que “altos gerentes fazem escolhas deliberadas para desenvolver
estratégias e competéncias distintivas de formas muito diferentes em relagdo a
organizagbes competidoras, mesmo quando as demandas ambientais enfrentadas
pelas empresas de uma mesma industria sdo, de forma geral, similar’, apontaram
Snow e Hrebiniak (1980, p.334).

Doty, Glick e Huber (1993) aplicaram as estratégias expostas por Miles e
Snow (1978), em particular o emprego do tipo reativo como mediador entre os
extremos prospectivos e defensivos e concluiram que as descricbes das
organizagdes do tipo analitico ndo satisfazem a uma forma hibrida desses dois tipos.
Este tipo emergiu como uma configuragao nitida e com vida prépria, proporcionando
até mesmo maior diferenciacdo e complexidade do que as outras. Nao obstante, os

autores concluiram que a interpretacao ideal da teoria aceita a adocao de trés (e nao
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quatro) tipos ideais ao longo do tempo, com o tipo prospectivo e defensivo nos
extremos e analiticos como uma classe intermediaria. Os resultados de Doty, Glick e
Huber (1993) nao ratificam os de Snow e Hrebiniak (1980), que identificaram
preferencialmente os tipos prospectivos e defensivos em seus estudos, mas também
encontraram apoio para sustentagdo dos quatro tipos originais.

Apdés uma andlise criteriosa e detalhada dos resultados controvertidos
obtidos pelas pesquisas anteriores, decidiu-se empregar neste estudo o contexto
estratégico composto por trés tipos estratégicos, o prospectivo, o analitico e o
defensivo, conforme resultados corroborados por Doty, Glick e Huber (1993),
Hambrick (1981; 1983) e das observacdes realizadas por Zahra e Pearce (1990), em
especial a de que dos 17 estudos realizados na década de 1980 com a tipologia de
Miles e Snow (1978), oito desprezaram o tipo reativo.

Diante das dificuldades com que varios pesquisadores se deparam para
identificar os quatro tipos originais em industrias altamente dinamicas e empenhadas
em transformacbes mais diretas com o ambiente, podemos prenunciar muitas
dificuldades para aplicagao da mesma escala em instituicbes de ensino superior, um
campo cujas analogias com o ambiente e formas de adaptacdo e sobrevivéncia
acontecem em bases completamente diferentes (Peterson, Dill e Mets, 1997).

Uma conclusao significante que gostariamos de incorporar a essa pesquisa
foi alcancada por Snow e Hrebiniak (1980), quando o tipo reativo foi relacionado a
uma industria altamente regulada, com expressivas barreiras de entrada e operando
em ambiente razoavelmente protegido, dadas as inequivocas analogias que podem
ser constituidas com alguns tipos de instituicdes de ensino superior no Brasil, assim,
o terceiro componente da escala que adotamos — o tipo defensivo — significa uma
fusdo dos tipos defensivos e reativos, balizando a acédo deste tipo de gestor como
conservadora, interna e estritamente dirigida, apatica e preocupada em proteger o

segmento organizacional.

2.5. Mudanca Estratégica

Concebe-se que a estratégia é formada através de um processo, que
segundo Van de Ven (1992), é uma sequéncia de eventos, suscitado por acdes das

entidades envolvidas, individuais ou organizacionais, descrevendo, assim, como a
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organizacao transforma suas estratégias ao longo do tempo, visando alcancar seus
objetivos. (Mintzberg, 1973; Mintzberg, 1978; Mintzberg; Waters, 1982; Mintzberg;
Waters, 1985). Este capitulo se objetiva apresentar a mudanca estratégica
relacionada com o processo de formacdo de estratégias. O modelo de Pettigrew
(1987), em conjunto com a abordagem da escola de configuracao de Mintzberg,
Ahlstrand e Lampel (2000), apoiou esta argumentacao.

Durante sua vivéncia, uma firma pode buscar seus objetivos usufruindo de
periodos de estabilidade, assim como de transformagdes e mudancas em um
determinado contexto especifico. Para podermos entender esses ciclos, podem-se
identificar as estratégias adotadas e o contexto. Neste encadeamento, percebemos
a mudanca estratégica relacionada com o processo de formacado de estratégias da
organizacado. Entretanto, a formacdo de um padrdo ndo determina que exista
regularidade ou sequéncias de acontecimentos cadenciados. Uma empresa pode
ficar em um ambiente estavel por muito tempo sem a necessidade de repensar suas
estratégias ou entdo, repentinamente, serem tomadas por transformacodes
ambientais que ocasionem reorientacdées estratégicas que nao poderiam ter sido
previstas anteriormente.

Para responder a falta de consisténcia do ambiente, os padrbes de
mudancas estratégicas nunca sdo estaveis, mas apresenta uma complexa mescla
de fases estaveis, continuidade, mudanca, fluxo, diferenciacdo entre outros, pois a
formacgao da estratégia é percebida como um processo complexo em que interagem
o ambiente dindmico e um momento burocratico, ambos mediados pela lideranca
(Mintzberg, 1978). Analisado sobre esta 6ética, a organizagdo esta sujeita as
transformacdes de todo tipo, elas podem ser impostas pelo ambiente externo ou
criadas por fatores internos da prépria empresa.

O estudo das mudancas estratégicas, portanto, pode ser desenvolvido a
partir de um modelo composto por trés dimensdes. O processo, 0 conteldo e o
contexto, sdo as dimensbes que podem ser observadas na figura 2, a seguir
(Pettigrew, 1987). A forma como se inicia a sua utilizagcdo estd na razao de que a
formulacdo do conteddo de uma mudanca estratégica supde relacionar-se com o
contexto e o processo. O conteldo relaciona-se com a pergunta: o que muda na

organizacao? O processo refere-se aos padrées de acado, reacao e interacado entre
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as varias etapas da organizacdo. O contexto interno e externo envolve os fatores
que influenciam as mudancas estratégicas (Pettigrew, 1987), o modelo abaixo
representa de forma grafica a composicao das categorias para o estudo da mudanca

estratégica.

Figura 2
Categorias para o estudo da mudanca estratégica

‘ontexto
(mtemo e externo)

Conteudo Processo

Fonte: Adaptado de Pettigrew (1987, p. 657)

Admitindo-se a complexidade do contexto, defini-se a area que € formada
pelos contextos externo e interno. E nestes contextos que surgem os varios
questionamentos sobre a mudanca. O contexto externo compreende 0 meio social,
politico, econémico e competitivo onde a empresa atua. PETTIGREW (1987). O
meio pode apresentar os esforgos criticos e os pontos fracos da organizacao.
Conseguindo dados e informacdes sobre o ambiente externo, a organizacao tera a
possibilidade de identificar, compreender, analisar as possiveis ameacas e as
oportunidades. De acordo com Ansoff (1973, p. 22), o problema ndo estd em
relacionar as oportunidades, mas direcionar e coordenar as bases da empresa para
obté-las. Nesse caso, “0 top management precisa busca-las com energia e
dedicacao”. O processo de descoberta, avaliacdo e exploracdo das oportunidades
pode ser o grande diferencial da organizacdo, quando bem administrada, Ansoff
(1973, p. 26).
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O contexto interno, por sua vez, esta relacionado com a estrutura, a cultura
organizacional e as politicas da prépria organizacdo (Pettigrew, 1987). E composto
por um grupo de fatores organizacionais. Kay (1996, p. 73-122) define que as
capacidades diferenciadoras sao fatores internos da organizacdo e que sao
relevantes para as estratégias, por nao serem de facil replicacdo. O autor apresenta
trés origens principais de capacidade diferenciadora: a arquitetura, a reputacao e a
inovagao. A arquitetura trata-se de uma rede de contratos consensuais dentro ou em
torno da empresa. Podem ser internos (entre a empresa e seus empregados, e entre
eles), externas (entre a empresa e seus fornecedores ou clientes) e redes (entre um
grupo de empresas em cooperagao).

A reputacdao pode ser o mecanismo mais importante para transmitir
informagdes aos consumidores. E uma maneira de lidar com atributos de qualidade
dos produtos. Ja a inovagdo esta diretamente ligada a tecnologia (KAY, 1996, p.73-
122). Mas a forma de como transforma-la em vantagem competitiva depende da sua
relacdo com outra capacidade diferenciadora, por exemplo, a reputacdo e a
inovacao ou a inovacao e a arquitetura. Apés a interpretacao dos contextos € que se
discute a sua interpretacdo sob a o6tica dos grupos da organizacdo. O contexto
externo € o ambiente onde a empresa opera, influencia e se relaciona. A forca do
ambiente sob as empresas tem sido discutida por pesquisadores de diferentes
areas, a duvida que permanece é, sera que € preciso ser maleavel para se ajustar?
Por esta razdo, € natural imaginar que as empresas sdao organizagdes apenas
adaptativas? Talvez possa parece ser interessante acreditar que realmente sao
forcas que agem sobre suas agdes, mas por outro lado ndo podemos negar que
estas organizagdes também influenciam e transformam o seu ambiente.

Para demonstrar este raciocinio, utilizou-se o conceito da escolha
estratégica elaborado por Child (1972), segundo o qual os arquétipos de mudanca
sdo conseqléncias de respostas dos administradores ao ambiente. Ao interagir com
ambiente externo, os gerentes fazem opcdes estratégicas mesmo que exista a
presenca de barreiras ambientais. Esta abordagem da escolha estratégica
demonstra que a organizagao, ou os dirigentes monitoram o ambiente considerado
estratégico para empresa. Através deste monitoramento, as estratégias sao

formuladas em resposta as mudancas ambientais, desta forma as organizagdes vao
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se transformando para se manter no mercado. Considerando os pressupostos
levantados por Child (1972), podem-se elaborar alguns questionamentos a respeito:
As acbOes da organizagcdo diante das mudancas do ambiente dependem da
interpretacdo dos seus administradores? Admitindo as varias mudangas que
acontecem no ambiente, sera que todas realmente estimulam as acdes da
empresa? Em resposta a estes questionamentos, Child e Smith (1987, p. 566)
definem ambientes como sendo composto pelo ambiente objetivo e o ambiente
subjetivo.

O primeiro é composto pelos acontecimentos reais da mudanca; o segundo,
pelas percepcdes e interpretagdes dos dirigentes acerca do ambiente objetivo. Estas
idéias estdo em sintonia com o processo de percepgao dos dirigentes proposto por
Child (1972). De outro lado, Smircich e Stubbart (p.724-736, 1985) admitem que
essas representacdes do ambiente objetivo possam ser tratadas com distor¢ées. Em
busca de minimizar estas distorcées, os autores definem o ambiente declarado
(enacted), que necessita de esforcos intelectuais dos participantes para gerar
sentido (comum) dentro das organizacdes. Com isto, os autores pressupdem que 0s
dirigentes ndo podem considerar-se excluidos da dindmica ambiental, pois eles
também promovem tendéncias Smircich e Stubbart (1985, p. 728), uma vez que
fazem parte do processo estratégico da organizacao.

A escola de configuracao, classificada por Mintzberg, Ahlstrand e Lampel
(2000) vem contribuir com a discussdo a respeito da mudanca estratégica. De
acordo com os autores, a formacao das estratégias pode ser compreendida, através
da descricdo dos estados da organizacdao e do contexto como configuracdes e da
descricdo do processo de geracdo da estratégia como transformacdes. As
configuracbes seriam as varias dimensdes pelo qual as empresas atravessam ao
longo do tempo. Por isso, o processo de criacdo de estratégias pode alterar a
direcao atual da empresa, mas, feito isto, as estratégias resultantes estabilizam a
novamente a direcdo. Ao interagir com o0 ambiente a organizagdo em um
determinado espaco de tempo pode adotar determinada configuracdo, estas
ocasides de instabilidade podem propiciar transformacgdes intensas e profundas, por
ser resultado da mudanca de uma determinada configuracdo, excitando,

necessariamente, novas mudangas. Dessa forma, a configuragdo ajuda a interpretar



FREITAS, Carlos Alberto. Monitoramento das Mudangas no Ambiente Externo e
Estratégias Gerenciais em uma Instituicdo de Ensino Superior: Uma Aplicacdo da
Tipologia de Miles e Snow. Revista Interdisciplinar Cientifica Aplicada, Blumenau,
v.8, n.4, p.11-43, TRI IV 2014. ISSN 1980-7031.

a complexidade do ambiente, na razdo em que fornece um caminho para simplificar
a compreensdo das relacoes entre diversas caracteristicas que envolvem a
organizacao. Assim, os autores explicam que as organizacdes vivenciam momentos
de transformacéo e de estabilidade, Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000).

Algumas das premissas basicas da escola de configuracdo serao
apresentadas com o objetivo de contribuir para a investigacdo. A primeira premissa
afirma que as organizagdes podem ser descritas por alguma configuracao estavel.
Por um periodo de tempo, ela adota uma estrutura adequada aquele contexto,
assumindo determinados comportamentos que originam um conjunto de estratégias
especificas. Outra premissa admite que os periodos de estabilidade possam ser
descontinuados por processos de transformacao.

As mudancas de configuracdo e periodos de transformacdo podem ser
ordenadas em seqiéncias uniformizadas, no transcorrer do tempo, descrevendo
ciclos de vida das organizagdes. A finalidade é encaminhar a organizagéao de uma
configuracdo (estratégia e estrutura) para outra, considerando as condicées do
ambiente. Com isso, a mudanca pode ser explicada por uma légica de
transformacdo. Essas perspectivas fundamentaram a andlise das mudancas
estratégicas ao implicarem no desenvolvimento das estratégias.

Deste processo de compreensao € operacao organizacional surgem
implicacbes materiais, que configuram o posicionamento estratégico. Para Whipp,
Rosenfeld e Pettigrew (1989), a aptiddo para empresas concorrerem em
determinado segmento esta sujeito a sua capacidade em identificar e compreender
as forcas competitivas do ambiente e da capacidade de mobilizar e administrar os
seus recursos ao longo do tempo. Portanto, a determinagdo do posicionamento
estratégico envolve fatores internos ligados a servigos/produtos, mercado e a
alocacao de recursos. Deste modo, ao analisarmos o processo de formacédo das
estratégias, as fases de estabilidade, as mudancas e as decisdes estratégicas,
possivelmente poderemos identificar o comportamento e o0 posicionamento

estratégico da organizacao.

2.6. A Estratégia em Instituicoes de Ensino Superior
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A literatura sobre estratégia em Instituicées de Ensino Superior ndo é muito
ampla, segundo demonstram as pesquisas e estudos na area de estratégia, razao
pela qual existam varias categorias e dimensdes a serem analisadas, além de
particularidades que as distingue dos demais tipos de organizacdes. Além disto, as
pesquisas e estudos sobre instituicdes de ensino superior analisados neste estudo
tratam muito mais da teoria organizacional, restringem-se a analisar algumas
variaveis, normalmente independentes, e que nao representam o extenso ambiente
destas organizacdes, Machado (2002). Além da complexidade da organizacao, o
ambiente também é considerado complexo e dinamico, onde as organizacdes
operam com variados graus de autonomia, pois sofrem influencia de stakeholders
importantes, como bem argumentam Freeman e Reed (1983), “stakeholders sao
todos aqueles que afetam ou sao afetados pelas agcées de uma organizacao, tais
como: governos federal, estadual e municipal, partidos politicos, associacbes
profissionais, empresas em geral (fornecedoras de insumos e empregadoras dos
profissionais formados ou em formacéao), dentre outros”.

Neste sentido, Wright, Kroll e Parnell (2000) enfatizam que o diagnéstico do
ambiente é dificultado pela heterogeneidade de interesses dos stakeholders, nao
sendo facil conseguir acordos e satisfazer a todos, sem perder o rumo do proprio
conjunto de objetivos da organizacdo. Como as organizagdes estdo sujeitas aos
recursos ambientais, elas ndao podem pensar em ampliar os interesses de um
stakeholder Unico, mas se ajustar para a oportunidade de alinhar os desejos da
grande maioria deles. Quando observando este ambiente extremamente agitado e
com esta diversidade de interesses, o processo decisério de formulagcdo de
estratégias nestas organizacdes se torna altamente complexo. Nesse sentido, Hardy
et al (1983) destaca que as decisdes e acdes em torno da formacao da estratégia
tendem a desenvolver modelos.

Assim a decisao pode ocorrer por uma ordem da gerencia central, ou ainda
ser uma opg¢ao interna ou politica, além disto, estes processos podem ser analiticos
e racionais, ou simplesmente ser uma escolha fundamentada em uma analise
profissional. Estas decisdes também sao influenciadas por outros stakeholders, que
vao desde os estudantes, associacdes profissionais, governos, agéncias de

fomento, partidos politicos, ONGS e o publico em geral. Os estudos de Hardy e
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Fachin (2000) tinham como objetivos especificos: entender como as instituicdes de
ensino superior estudadas formulavam suas estratégias; identificar e analisar as
relacbes entre o processo de formacado de estratégias e variaveis estruturais e
contextuais; e avaliar as implicacdes e os produtos desses processos de formulacao
estratégica. A “formacao de estratégia neste ambiente” se configura em um dos mais
importantes artigos do género e influenciou diversos pesquisadores. Os autores
argumentam que as estratégias implementadas nestas instituicdes tanto podem ser
deliberadas como emergentes. Segundo eles, nestas organizacdes a estratégia é
muito mais do que uma breve conjuntura de designios, ela deriva das acbes e
decisbes que passam a existir na organizacao. Entao a estratégia pode existir sem
interesses de agentes centrais, a sua formulacdo ndo precisa necessariamente
preceder sua adocao, assim como elas nao precisam ser explicitas, Hardy e Fachin
(2000).

Ja para Schuch Jr. (1995), os estudos envolvendo estas organizacdes
exigem uma concepgcao propria, em funcdo de caracteristicas tdo particulares,
diferenciando-as dos demais tipos de organizagcdes empresariais. Segundo
Mintzberg (1983a), em uma perspectiva sistémica e contingencialista, caracteriza
este tipo de organizagdo como uma burocracia profissional, diferenciando-a das
burocracias em geral. Baldridge (1971) propde que a estas organizagdes sejam
estudadas como um sistema politico, em contraposicao ao modelo burocratico e
colegiado. Baldridge et al. (1983) afirma também que Instituicbes de Ensino Superior
sao organizagdes complexas, pois apesar de exibirem as mesmas caracteristicas e
necessidades dos demais tipos de organizacdes, seus processos € demandas sao
diferenciadas, tornando-as organizacdes Unicas, as quais diferem de organizacoes
industriais, 6rgaos governamentais e empresas de servigos

Ainda que se perceba nestas instituicbes uma disposicao a formalizacao,
sobretudo decorrente da decisdo organizada, Schuch Jr. (1995) insiste que a
elevada qualificacdo do nivel operacional evita a racionalizacdo e “standartizacao”
dos processos de ftrabalho. Estas caracteristicas geram uma atmosfera
caracteristicamente igualitaria que reflete nos processos eletivos entre iguais para a

escolha do nivel gerencial, na transitoriedade dos mandados e nos processos de
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tomada de decisdo colegiada, aproximando estas instituicbes muito mais de um

sistema politico.

3. METODOLOGIA DA PESQUISA

Esta pesquisa é de carater exploratério, dado que deseja estabelecer
relacdes entre variaveis e levantar hipéteses para estudos posteriores. O Estudo foi
desenvolvido considerando o delineamento do estudo de caso, de carater
quantitativo, com uma abordagem descritiva e interpretativa. O estudo é longitudinal,
foram analisadas as principais mudancas estratégicas ocorridas na Instituicao desde
sua fundacdo. A organizacdo foi escolhida de forma pré-determinada pelo
pesquisador. Foi efetuado um corte transversal para analisar a relacdao entre o
monitoramento das mudancas no ambiente externo e as estratégias gerenciais
adotadas, e como o resultado desta relacdao se reflete no comportamento
estratégico, e desta forma nas decisbes estratégicas que a organizagdo adota.
Neste estudo especifico foram analisadas as principais decisbes estratégias
adotadas nos ultimos anos.

Utilizou-se a técnica de levantamento, através de questionario fechado,
aplicado ha diretores de trés unidades da instituicdo, responsaveis pelas principais
decisbes estratégicas da organizacado. Nas entrevistas utilizou-se um roteiro semi-
estruturado, elaborado com base nas caracteristicas das dimensdes propostas no
modelo de Miles e Snow (1978) para analisar e interpretar as principais fases de
mudancas da organizacao.

Apés as entrevistas, estes foram convidados a informar os dados da
organizacao, deles proprios e a responder dois grupos de perguntas fechadas, para
isto, utilizou-se o questionario adaptado de Conant, Mokwa e Varadarajan (1990)
para elaboracao das perguntas, cujo objetivo é possibilitar uma avaliagcao do nivel de
freqiéncia e intensidade com que sdao monitoradas as mudancas do ambiente
externo, a analise do comportamento estratégico e a relagdo com as estratégias
gerenciais adotadas em suas decisoes.

Estes questionarios foram combinados por tdpicos que buscam refletir as
dimensdes que expdem as escolhas estratégicas que compdem o modelo. Para

cada assunto é proporcionada quatro escolhas de resposta, por meio de um padrao
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de escolha forcada, o entrevistado deve indicar a opgdo que mais se aproxima da
maneira pela qual a organizacdo se comporta em cada uma das onze dimensdes do
modelo de Miles e Snow (1978). O critério de classificacdo do comportamento da
organizagdo em prospectivo, analitico ou defensivo, € o de maior numero de

respostas associado a uma destas alternativas do questionario.

No primeiro grupo é analisado o conjunto de oito mudancas no ambiente
externo, relativo aos Ultimos cinco anos, abordando a forma como eles
compreendem a freqiéncia e a intensidade destas mudancas. Estes assuntos
permitiram calcular uma pontuacao para cada entrevistado (1a x 1b, 2a x 2b e 3a x
3b), quanto maior a pontuagcao alcancada maior a perceptibilidade demonstrada de
que determinada mudanga tem maior ou menor grau de importancia no processo de

tomada de deciséo.

No segundo grupo, contendo quinze questdes, tem por objetivo identificar o
comportamento estratégico da organizacao e o perfil estratégico do entrevistado.
Cinco questdes (1,5,6,9,14) indicam uma postura prospectiva, com énfase em
inovagao, pesquisa e criagdo de novos produtos, realizagdo do monitoramento do
ambiente, capacidade para identificar novos produtos e servigos educacionais e de
oferecer respostas as tendéncias identificadas no mercado. Outras cinco questdes
(2,7,10,11,13) descrevem uma postura analitica, onde o destaque € alocado em
estabilidade, manutencdo de uma posicdo ja materializada, oferta de servicos
deprecados pelo mercado sem inovagdes, gerenciamento do assunto custo-
beneficio e igndbil investimento em pesquisa. As dUltimas cinco questdes
(3,4,8,12,15) buscam identificar uma postura defensiva, com primazia para
sustentacdo do equilibrio do nicho, disposicdo a ignorar desafios ambientais,
restringida gama de servicos, pouca agressividade em termos de ampliagdo de

dominios e aferro a risco.

Para organizacdo e tabulagdo dos dados foi utilizado software Microsoft
Office Excel 2007, para o tratamento estatistico, utilizou-se o Software Statistica 6.0,

que possibilitou a obtencao de estatisticas descritivas, a realizacdo dos testes para
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conferéncia de diferencas de médias entre as variaveis pesquisadas e também para
analisar a4 relagcdo entre os grupos de questdes relativas ao ambiente e
comportamento estratégico dos gestores, para entdo poder analisar os reflexos nas

decisbes estratégicas da organizacao.

4. ANALISE DOS RESULTADOS

O SENAC foi criado em 10 de janeiro de 1946 pela Confederacao Nacional
do Comércio (CNC), através do decreto-lei 8.621. A partir do ano seguinte passou a
desenvolver um trabalho até entao inovador no pais: proporcionar, em ampla escala,
educacao profissional destinada a formacao e capacitacao de trabalhadores para o
comércio. Nesta mesma data, também foi promulgado o decreto 8.622, que dispde
sobre a atuacao da Instituicao na aprendizagem comercial.
(http://www.senac.br/institucional/historico.html).

SENAC/SC iniciou suas atividades em 1947, tem uma estrutura fisica de
aproximadamente 22.000M? de area construida e um corpo funcional composto por
mais de mil funcionarios. A estrutura da organizacdo é composta por uma rede com
oito faculdades de tecnologia, dez centros de educagao profissional, trés centros
especializados, trés postos avancados, quatro carretas (unidades moveis), além da
administragao regional.

No inicio, as atividades de educacao profissional objetivavam a formacao
inicial e continuada. A partir da década de 90 a organizacdo comegou a atuar na
area de educacao a distancia. Em 1996, além da educagéo inicial e continuada,
iniciou-se também o ensino técnico. Ja em 1998 foram incorporados também os
cursos de poOs-graduacao, primeiramente em parceria com a Fundacdo Getulio
Vargas, para entdo em 2003 ingressar na educagao superior, criando suas préprias
as faculdades. Abaixo, o quadro 3 apresenta as principais mudancas estratégicas da

organizagao.

Quadro 3

Principais Mudancas Estratégicas do SENAC/SC

Mudancas
no
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Implantagdo da Unidade Blumenau/SC
960

Implantagdo do Ginasio Comercial em Floriandpolis/SC
Implantagdo das Unidades: Joinville, Concérdia, Cagador, Lages,
970 | Tubarao, Chapecd, Cricima, ltajai, Joacaba e Rio Do Sul.

Implantagdo das Unidades de Jaragua do Sul e Sdo Miguel do

980 | Oeste.

Implantagdo das Unidades de Brusque, Sdo Bento do Sul e
990 | Xanxeré.
Iniciam as atividades de EAD;

993

Treinamento e desenvolvimento de liderancas da equipe
994 | gerencial.
Planejamento Participativo envolvendo todos os colaboradores.

995
Implantagdo das Unidades de Canoinhas e Porto Uniao.
000
Implantagdo de Unidade Especializada — SENAC Bistré em
Blumenau.
Implantagdo de Unidade Especializada — SENAC Social em
Florianépolis.
Implantagédo do SENAC Mobvel, com 4 carretas.
Criagéo das Faculdades SENAC/SC.
003
Implantacao do SENAC/TI.
005
2006 - Ingresso nas Pés-Graduagdes Latu Censo.
006

Fonte: Adaptado do Autor (2009)

4.1. Resultados e Analise do monitoramento das Mudancas do Ambiente
Externo

Nos paragrafos seguintes, passamos a apresentar e analisar as respostas
oferecidas pelos diretores da instituicdo pesquisada. Foram analisadas as médias
dos respondentes, o desvio padrédo e a correlacao. As respostas obtidas no primeiro
grupo de perguntas, elaborado com o objetivo de avaliar o nivel de monitoramente
das mudancas no ambiente externo, com relacéao a freqiiéncia e a intensidade com
que estas mudangas sao monitoradas. Para isto foi elaborada uma escala de 1 a 6,
onde 1, significa baixa freqiéncia e minima intensidade, e 6, alta freqiéncia e

maxima intensidade, conforme abaixo:

Quadro 4
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Nivel de monitoramento das mudancas no ambiente externo

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

Fonte: Adaptado pelo Autor (2009)

Como observado no quadro acima, o nivel de monitoramento das mudancas
no ambiente externo demonstrado pelos respondentes esta acima da média,
apresentando um nivel elevado. A distribuicdo razoavelmente uniforme das
respostas, quando analisado simplesmente a freqliéncia e a intensidade,
praticamente elimina diferencas consideraveis entre as médias. O quadro 5 a seguir,
apresenta o nivel de percepg¢ao das mudangas no ambiente externo reveladas pelos
participantes quando solicitados a analisar a capacidade de sua administragao no
sentido de desenvolver estratégias gerenciais e oferecer respostas adequadas ao

ambiente externo:

Quadro 5
Capacidade de resposta da organizacao aos desafios das mudancgas do
ambiente externo

Perce Freqléncia Intensidade

pcao

Média Desvio Média Desvio

Padrao Padrao

Alto 4,09 0,8933 4,01 0,9920
Nivel

Médio 3,99 0,9080 3,87 0,5890
Nivel

Baixo 2,08 1,0976 1,98 0,9987
Nivel

Fonte: Adaptado pelo Autor (2009)

Os p-values das diferencas de médias obtidas entre as respostas oferecida
pelos participantes (= 0,0001) indicaram de maneira significativa que o0s
respondentes se posicionaram mais abertamente em relagdo a um nivel alto de
percepcgao, seja em relacao a freqtiéncia quanto a intensidade com que respondem
as mudancas no ambiente externo. Os entrevistados demonstraram alta

aquiescéncia com a afirmacgao de que € uma tarefa complicada escolher alternativas
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para trabalhar com o ambiente, devido as incertezas em relagdo aos resultados que
podem advir da viabilizacdo das diversas estratégias disponiveis.

A distribuicdo uniforme dos respondentes tanto pelo nivel de percepcao da
freqiéncia quanto da intensidade com que as mudangas no ambiente ocorrem
proporcionam oportunidades plausiveis para alguns questionamentos relevantes. A
primeira possibilidade é de que aqueles entrevistados que demonstraram maior nivel
de percepcao para avaliar a frequiiéncia da mudanca tenderiam também a apresentar
também maior nivel de percepcao para avaliar a intensidade destas mudancas.

A correlacao positiva e significante (0,78 para o coeficiente de correlacéo de
Pearson) ao nivel de significancia de 1% foi obtida entre as respostas a esses dois
quesitos. Outro teste foi realizado para oferecer “respostas” ao ambiente. A média
dos entrevistados, cujos valores apresentaram baixo nivel de frequéncia e
intensidade em relacdo as mudancas no ambiente de fato aumentou na opgao que
indicava também médio nivel de freqléncia e intensidade em relacao a capacidade
da organizacado de oferecer respostas ao ambiente (média=3,87). Assim, para as
duas percepcoes analisadas, frequéncia e intensidade, pode-se inferir que os
entrevistados que se perceberam com menor percepcao para identificar e interpretar
as mudancas do ambiente também sdo os mesmos que apresentaram menor
capacidade para responder a este ambiente.

A correlacado negativa e significativa ao nivel de 5% (Pearson, -0,338) foi
alcangada em relagdo ao comportamento dos entrevistados, que demonstraram alto
nivel de percepcado das mudancas do ambiente em relagdo a sua capacidade de
oferecer respostas adequadas, em comparagcdo aos que se perceberam de forma
inferior em relagdo a esta caracteristica. Visivelmente estas questdes avaliaram
percepcOes diferenciadas e ndo excludentes entre si, o alto nivel de percepc¢ao da

freqiiéncia das mudancas correspondeu ao baixo nivel da percepcao de intensidade.

4.2. Analise das estratégias gerenciais e Comportamento Estratégico

Os indices calculados para as respostas proporcionadas as quinze
questdes, que procuravam identificar a relagdo entre as estratégias gerenciais € o
comportamento estratégico, expuseram médias superiores para as duas perguntas

identificadas com uma postura prospectora, e para todas as perguntas relacionadas
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a uma postura analitica. Inexplicavelmente, os diretores da organizacao pesquisada
se posicionaram mais visivelmente em direcao a estratégias proativas e ofensivas do
que para uma conduta mais defensiva e/ou reativa. Alcangaram as maiores médias
as perguntas prospectivas 1 e 6 e as analiticas 2,7,10 e 11, apenas uma unica
pergunta reativa (8) figurou com média equivalente as anteriores. Os testes de
contestacdo de médias foram realizados com o designio de identificar mais
nitidamente o comportamento dos entrevistados em relacdo as posturas estratégicas
adotadas: prospectiva x analitica e analitica x reativa. O quadro 6 abaixo apresenta
0s p-values obtidos nestes testes.

Quadro 6

Teste de Diferenca de Médias das Unidades do SENAC/SC

Unidade A Unidade B Unidade C

nal. |nal. |nal. |nal. |nal. |nal. |nal.|nal. |nal. [nal. | nal.|nal.|nal. |nal. |nal.
2 |7 10 (11 (13 (2 (7 |10 (11 |13 |2 |7 10 |11 |13

rosp |,32 |,21 |,24 |,31 |,30 (,09 |,00 |,53 |,39 |,26 |,32 |,22 |,27 |,31 |,29
A 99 |92 |04 |98 |39 |98 |89 (54 |23 |89 |98 |98 |89 |00 (00

rosp |,01 |,00 |,10 |,05 |,07 |,00 |,00 ,04 |,00 |,07 |,01|,00 [,10 |,01 |,30
5 09 |28 |98 |69 |89 |09 |79 |56 |60 |81 |02 |89 |00 |98 (00

rosp |,30 |,11 |,41 |,50 |,23 (,05|,00 ,34 |,12 |,12 |,31 |,11 |,40 |,50 |,33
.6 05 |98 |98 |90 |89 |10 |34 (89 |39 |89 |81 |23 |89 |08 (09

rosp |,03 |,00 |,06 |,02 |,00 (,00 |,00 ,00 |,00 |,00 {,00 |,00 |,00 {,00 |,00
9 45 78 |57 |39 (89 |04 (09 |01 |00 |08 |34 (12 |89 (23 |25

rosp |,00 |,00 |,03 |,01 |,00 (,00 |,45 ,12 |,65 |,28 |,00 |,00 [,01 |,18 |,00
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14 |37 |09 |45 |87 |08 |23 |60 |90 (70 |09 (04 |34 (29 |10 |O1

nal.| nal. | nal. | nal. | nal. | nal. | nal.| nal. | nal. | nal. |nal. | nal. | nal. | nal. | nal.
2| 7 (10|11 (1312 |7 10|11 (13| 2 | 7 |10 | 11 | 13

eat. | ,00 ,00| ,00| ,00( ,01} ,00|,00| ,00| ,00| ,00f ,00(,00| ,00f ,00| ,00
3 05| 02| 89| 34| 00y O1] 0O OO| O1| 00) 23| 10| 00| 00| Of

eat. | ,00 ,00| ,00| ,00( ,00} ,00|,00| ,00| ,00| ,00f ,00(,00| ,00f ,00| ,00
4 01| 00| 05| 02| 12) 00| 0OOf O1] 00| OOf OO| OO| 00| 0O1] OO

eat. | ,09 ,03| ,35| ,24| ,08] ,00| ,06| ,09| ,06| ,09| ,00( ,00| ,19| ,07| ,07
8 09| 92| 89| 65| 90| 08| 70| 87| 78| 81| 03| 91| 21| 81| 65

eat. | ,12/ ,03| ,07| ,05| ,03} ,00|,01} ,00| ,00| ,00} ,00( ,00| ,00| ,00| ,00
12 | 98 12| 98| 98| 45| 23| 02| 01| 00| 00) 12| 00| OO| 00| 00

eat. | ,01 ,00| ,09| ,05| ,00} ,00|,00| ,00| ,00| ,00} ,01|,00| ,00f ,00| ,00
15 | 33 66| 88| 65| 23] 78| 00] 09| 01| O1] 02| 09| 03] 23| 90

Fonte: Adaptado pelo Autor (2009)

A unidade A apresentou evidente comportamento em relacdo a estratégias
analiticas, os baixos valores dos p-values quando se confrontam as médias da maior
parte das questbes analiticas em relagdo as prospectoras, apresentam com muita
nitidez qual o comportamento e estratégias gerenciais que sao privilegiadas nesta
unidade. A Unica excecao fica por conta das questdes prospectivas 1 e 6, que
também alcangcaram de médio a alto nivel de aceitagdo. Continuando esta andlise,
um maior nivel de conhecimento qualitativo desta instituicdo por parte do autor da
pesquisa permite inferir que esta implicagdo € condizente com a escolha institucional
pelo ensino de graduacdao e Pdés Graduagdo que a unidade vem adotando nos
ultimos cinco anos. Uma postura tradicional no sentido de concretizar espacgos ja
conquistados, significativo tradicionalismo em relagdo ao langamento de novos
produtos, baixa énfase em pesquisa e objetivo principal em eficiéncia. As principais
estratégicas gerenciais de criacdo de novas unidades e novos cursos de Graduacao
e Pés Graduacdo demonstram que as recentes mudangas no ambiente estado
modificando este aspecto tradicional, e a énfase recebida por duas das quatro

questdes que indicam o comportamento estratégico prospectivo podem ser um
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respeitavel indicativo de que pode existir correlagdo entre o monitoramento das
mudancas no ambiente externo e as estratégias gerenciais.

O Comportamento estratégico da unidade B obteve uma distribuicao mais
equilibrada entre estratégias prospectoras e analiticas. Testes estatisticos de
diferencas de médias sugerem uma concordancia com a unidade A, de maneira
semelhante, tanto com as questdes prospectivas como analiticas. Este
comportamento pode implicar que os tipos estratégicos prospectivos e analiticos na
pratica apresentem visiveis problemas de identificacao por parte dos pesquisados. O
comportamento estratégico da Unidade C teve uma distribuicdo semelhante ao da
Unidade B, ou seja, mais prospector e analitico, também apresentando os meus
problemas de identificagcdo das estratégias ja aventadas no paragrafo acima.

Alguns estudos pesquisados, dentre eles um estudo de Doty, Glick e Huber
(1993) apontaram que a tipologia de Miles e Snow (1978) tem se apresentado
inexequivel quando se procura aplicar os quatro tipos inicialmente indicados por
Miles e Snow (1978), varias modificagdes tém sido avaliadas, todas restringindo a
tipologia original a trés e até mesmo a duas tipologias estratégicas, esta também
pode ser uma possivel razao para os problemas de identificacdo das estratégias por
parte dos respondentes.

Mais uma possivel razao é a de que estes diretores transitem realmente por
um comando natural, onde arrojo e inovacdao sdo condutas almejaveis em
determinadas ocasides, a0 mesmo tempo em que se mantém, de forma mais
protecionista, posicdes ja firmadas. Avalia-se ser esta uma opg¢ao logica para o fato
especifico da unidade B, cuja disposicao inovadora em termos de pesquisa e pds-
graduacao apresente um comportamento mais politico-ideolégico e a relevancia a
um conceito mais abrangente de “Ensino Superior”. Nao obstante, como bem
definem Miles e Snow (1978), énfase em eficiéncia na maioria das vezes ndo € um
valor expressivo neste tipo de organizacdo e pode ser alto “o preco de identificar
hoje as demandas do mundo futuro”.

Outra verificagdo importante é a transparente rejeicao dos entrevistados pelo
comportamento do tipo estratégico reativo, resposta esta, surpreendente obtida por
este estudo, peculiarmente se levarmos em consideracao os resultados obtidos por

pesquisas realizadas em outras instituicbes de ensino superior analisadas neste
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estudo. E possivel que as divergéncias em termos de momento histérico e do tipo de
instituicdo onde os estudos foram realizados esclarecam comportamentos mais
hostis em ambientes identificados mais instaveis e agressivos, onde determinados
comportamentos estratégicos fazem mais diferenca em termos de sobrevivéncia das
instituicdes, notadamente se elas estiverem ainda que brevemente submetidas as
regras de mercado.

O ultimo objetivo deste estudo seria o de tentar estabelecer correlacdes
entre a percepcao do gestor quanto a sua capacidade de monitorar as mudangas no
ambiente externo e o tipo de comportamento estratégico selecionado por ele, e
como o resultado desta correlagdo denota nas decisbes estratégicas da
organizacao, que neste estudo, sdo as principais estratégicas gerenciais adotadas
pela organizacao ao longo do tempo. Se a resposta da organizacao ao ambiente sdo
as estratégias, logo é plausivel que incluamos como pressuposto que gestores que
expdbem maior nivel de percepcdo, quanto a sua capacidade de monitorar as
mudang¢as no ambiente externo estariam propensos a oferecer um comportamento
estratégico mais identificado com o tipo prospectivo. Correlacdes alcancadas nestes
testes foram estatisticamente pouco significativas e n&o nos permitiram o
estabelecimento mais preciso das relagdes entre 0 monitoramento das mudancas no
ambiente externo e a identificacdo do comportamento estratégico da organizagao.

De maneira segregada, a identificacdo dos gestores com um nivel de
percepgao acerca da sua capacidade de monitorar as mudangas no ambiente
externo é bastante harmbnica com o comportamento estratégico mais analitico. Isto
denotaria, por exemplo, que se 0 gestor se percebe como razoavelmente
competente para se comunicar com o ambiente e capaz também de monitorar as
mudancas futuras do ambiente externo, ele tenderia, naturalmente, a um
comportamento incongruente, combativo em certos momentos, mas pacifico em
outros. Mesmo que defensiva em relacdo ao aspecto qualitativo e consistente com a
descricao do comportamento analitico, nenhuma correlagdo estatistica significativa
foi aceitavel.

Este resultado, embora possa parecer frustrante, pode gerar questbes
importantes para estudos futuros. Em primeiro lugar, pode-se argulir novamente pela

conveniéncia da sustentacdo das trés tipologias estratégicas adotadas no estudo.
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Entretanto, caso se decida restringi-las para apenas duas, novos testes de
correlacdo podem vir a apresentar resultados muito divergentes dos que foram
obtidos no estudo. Outra probabilidade € a de que o numero de entrevistados no
estudo nao conseguiu suplantar o limite da estatistica dos baixos niumeros, o que se
torna notadamente recorrente em analise do tipo correlacao e regressao.

Uma terceira opgcao seria a de que os respondentes ndao conseguem de
certa maneira construir uma relacdo entre o monitoramento das mudancas no
ambiente externo e as estratégias gerenciais adotadas. Nesse caso o resultado
obtido pelo estudo seria entdo relevante, do ponto de vista de expor uma visao
gerencial limitadora e desarticulada, seguramente um pertinente obstaculo para se
conseguir maior conformidade entre as instituicbes de ensino superior e as
desafiadoras questdes relativas ao monitoramento das mudancas do ambiente

externo.

5. CONCLUSOES

O estudo, de carater exploratério, analisou o comportamento dos gestores
de nivel diretivo de uma instituicao de ensino superior e seu nivel de identificacao
com uma das trés tipologias estratégicas definidas no estudo, ou seja, prospectiva,
analitica, reativa. Nao obstante limitadas em seu propésito, em virtude de analisar
apenas uma organizacdo, 0s resultados demonstram uma distribuicdo muito
equilibrada dos entrevistados quanto sua percepcao no que tange o monitoramento
das mudancas no ambiente externo e sua capacidade de interpreta-lo, e como
resultado desta relacdo denota nas estratégias gerenciais e decisdes estratégicas da
organizagao.

O resultado da relagao entre 0 monitoramento das mudangas no ambiente
externo e as estratégias gerenciais adotadas pela organizacdo pode ser claramente
observado na pesquisa, o comportamento estratégico revelado no estudo, os tipos
estratégicos prospectivos e analiticos foram visivelmente escolhidos pelos
entrevistados, indicando assim que existe uma correlacdo direta entre o tipo de
comportamento estratégico da organizacao e a estratégia gerencial que ela adotada,
sendo caracteristicas principais deste tipo, a inovagao e busca por novos mercados,

esta peculiaridade impar do tipo estratégico prospector e analitico, que ajuda a
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explicar as principais estratégias gerencias e as decisdes estratégicas relacionadas
no estudo.

Ainda que uma correlacao estatisticamente um pouco mais expressiva nao
tenha sido estabelecida entre o monitoramento das mudancas no ambiente externo
e 0 comportamento estratégico, a pesquisa pode representar um pequeno avango
introdutério em relagdo as perspectivas conservadoras e reativas, até entao
conferidas ao nivel gerencial das instituicbes de ensino superior. Varios autores
como Cameron (1983) e Cameron e Tschirhart (1992) analisaram estratégias
gerenciais particularizadas por instituicbes de ensino superior americanas €
apontaram pela existéncia de trés tipos basicos.

Cameron (1983) expds um primeiro grupo de instituicbes como adepto de
estratégias defensivas, onde a preocupagdo com as atividades essenciais, 0s
objetivos e os clientes da instituicdo foram priorizados e utilizados como uma defesa
entre a instituicio e o ambiente externo. Algumas outras utilizaram estratégias
ofensivas e a¢des mais combativas, de certa maneira negando as adversidades e
desenvolvendo as atividades essenciais, metas e os clientes da instituicdo. O
terceiro conjunto de instituicbes foi identificado como partidario de estratégias
proativas, adotando estratégias criativas, desenvolvendo fronteiras e procurando
identificar novas posses e potenciais areas de agao.

Demais estratégias gerenciais foram relacionadas a efetividade institucional
por Cameron e Tschirhart (1992), elas estariam ao menos parcialmente abrandando
as consequiéncias do ambiente poés-industrial caracterizado por escassez de
recursos, ampliagdo de competitividade e alta turbuléncia. Nesse sentido,
estratégias proativas e ofensivas sdo mais relevantes, e as defensivas menos.
Adotar estratégias ofensivas e/ou proativas sugere reforcar o que a organizagao faz
de melhor, ou seja, investir e ampliar areas avaliadas como fundamentais. Isto
significa que os gestores ndo estao apenas compreendendo e reagindo aos eventos
do ambiente externo, seu comportamento estratégico se reflete nas decisées e nas
estratégias gerenciais que adota. Os gestores estdao antevendo oportunidades e
posicionando a organizagdo para enfrentar as expectativas do ambiente externo.

Nao obstante, no estudo americano, gerentes encarando ambientes de mudanca e
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stress demonstraram um comportamento de autodefesa e tornaram-se defensivos e
conservadores.

Neste estudo especifico, deparou-se com um posicionamento claramente
identificado com um comportamento mais ofensivo e agressivo quando o enfoque
cliente e mercado foram priorizados pelos entrevistados como essenciais para
assistir sua organizacao a encarar as inconstancias do ambiente externo. Conclui-
se, pois, pela necessidade da elaboracdo de pesquisas mais amplas nesta area,
dada a comprovacdo evidente de que resultados passados nao esclarecem
inteiramente o atual momento de mudancas e que o conhecimento da realidade é
essencial para assistir nossas organizacées de ensino superior a criar estratégias
gerenciais mais coerentes para enfrentar as recentes e inconstantes demandas do

ambiente externo.
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