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RESUMO

Este artigo objetivou analisar o processo de formacao de estratégias nas Instituicdes de Ensino
Superior de Santa Catarina. A pesquisa ¢ de cunho quantitativo, e a partir dos dados coletados
com um survey, a andlise foi realizada com estatistica multivariada. Os resultados
demonstram que o processo real de formagdo de estratégias caracteriza-se como um processo
planejado, fortemente influenciado pelo ambiente tarefa e pelas varidveis do ambiente geral.
Concluiu-se que as IES estudadas percebem sua estratégia como sustentada pelo processo
planejado de formagdo de estratégias; apesar disso parece afastar-se do processo como
formacgao e aproximar-se do processo como formulagao de estratégias.

Palavras-chaves: Institui¢cdes. Ensino Superior. Estratégia.

ABSTRACT

This article aims to analyze the process of training strategies in higher education institutions
of Santa Catarina. The research is quantitative nature, and from the data collected through a
survey , the analysis was performed using multivariate statistics . The results demonstrate that
the actual process of training strategies is characterized as a planned process strongly
influenced by work environment and the general environment variables . It was concluded
that the studied HEI realize its strategy as supported by the planned process of training
strategies ; nevertheless seems to depart from the process as training and approach of the
process as formulation strategies

Keywords: Institutions. Higher Education. Strategy.
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1 INTRODUCAO

O setor de ensino superior passou recentemente por expressivas mudangas, devido a
promulgacdo da Lei de Diretrizes ¢ Bases para Educa¢do Nacional n. 9.394/96. A partir da
entrada em vigor desta lei, aumentou a concorréncia no setor com o surgimento e/ou
ampliacao das Instituicdes de Ensino Superior (IES). Segundo os dados do Censo do Ensino
Superior INEP/MEC de 2005, o Brasil contava em 1995 com 894 IES, sendo 210 de cunho
publico e 684 privadas. Em 2005, o nimero aumentou para 2.165 IES, sendo 231 publicas e
1.934 privadas. Ou seja, no perido, o nimero de IES publicas aumentou 10%, o setor privado
aumentou sua participacdo em 116%. Conforme Esteves (2007), essa forte expansdo do
nimero de organizagdes aumentou a competicdo entre as IES de ensino privado no Brasil em
um segmento marcado até entdo por um ambiente de estabilidade e baixa concorréncia.

Entretanto, nimeros do Censo do Ensino Superior INEP/MEC de 2008 demonstram
comportamento diferente: no ano de 2008, por exemplo, houve uma diminuicao de 29 IES em
relacdo ao ano de 2007, passando de 2.225 IES em 2007 para 2.196 IES em 2008. Tal
diminui¢do pode ser explicada pela integracdo de instituicdes, por fusdo ou compra,
observada nos ultimos anos. Cabe ressaltar, contudo, que a variagdo no nimero de IES dos
ultimos anos ndo se refletiu na oferta de vagas. De acordo com o Censo de 2008, o numero
total de vagas ofertadas em 2008 foi de 2.985.137, o que correspondeu a um incremento de
161.195 (5,7%) em relagdo ao ano anterior. (Brasil, 2008).

Considerando tais mudangas no Brasil, percebe-se um movimento no sentido de
adaptacdo a este novo contexto mais competitivo, implicando a necessidade de mudancas de
postura, de posicionamento estratégico e da forma de gestdo.Assim, o objetivo desse trabalho
¢ analisar o processo de formacdo de estratégias nas IES de Santa Catarina, com base nas
mudangas propostas pela Lei de Diretrizes e Bases para Educagdo Nacional n. 9.394/96.

Assim, este artigo esta estruturado em cinco etapas. Na primeira, ¢ apresentada esta
introdu¢do, em seguida apresenta-se o referencial que sustenta este estudo, na terceira etapa a
metodologia e os procedimentos metodologicos sdo descritos, a quarta etapa contempla a

apresentacdo e a analise dos dados e finalmente as consideracdes finais.

2 REFERENCIAL TEORICO

Diversos trabalhos focaram o processo estratégico das IES. Bertucci (2001) analisou

como determinadas estratégias de gestdo utilizadas por universidades influenciam na
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efetividade de sua performance. Por sua vez, Anastacio (2003) desenvolveu um estudo que
visou a identificar o impacto que as mudangas ocorridas no ambiente politico-legal do sistema
de ensino superior brasileiro a partir da Lei de Diretrizes e Bases da Educacao — LDB (1996) -
sobre a formulacdo de estratégias. A analise e conclusdes do trabalho afirmam que “[...] o
impacto do ambiente politico-legal sobre o processo de formulagao estratégica ¢ real, todavia,
o grau varia de organizacdo para organizacdo, mesmo considerando-se organizagdes com
caracteristicas altamente similares” (ANASTACIO, 2003, p. 331).

Alperstedt e Cunha (1999) mostraram que as IES sofrem varia¢des de desempenho de
um periodo para outro, sofrendo grande influéncia das liderangas. Evidenciou-se, também, a
relevancia dos stakeholders, do estilo de gestdo e do comportamento estratégico da
organizagdo em cada periodo. Estudo semelhante foi desenvolvido por Alperstedt;
Martignago e Fiates (2006), que estudaram o processo de adaptacdo estratégica de uma
instituicdo de ensino superior sob a Otica da teoria institucional.Outros textos que também
tratam do tema aplicado as IES sdo Nogueira (2006); Cyrino et al. (2008); Montenegro e
Bulgacov (2009); Mainardes, et al (2010). No entanto, antes de fazer uma analise do processo
estratégico das IES ¢ importante conhecer um pouco mais sobre o tema e por sua amplitude
delimitar os preceitos tedricos que serao considerados nesta pesquisa.

Na concepgao de Nicolau (2001), o objetivo em pesquisas sobre estratégia nao diz
respeito aos conceitos tedricos, mas a0 modo como estas sdo concebidas e operacionalizadas.
O autor também sustenta que a compreensao da estratégia na organizagdo implica entender o
processo interativo que ocorre entre pessoas, ambiente, organizagdo e estratégia. Consoante,
Mintzberg e Quin (2001) destacam que a estratégia ¢ processo organizacional inseparavel da
estrutura, do comportamento e da cultura da organizagao.

Neste sentido, em relacdo ao processo de concepgdo de estratégias encontra-se na
literatura algumas diferengas conceituais sobre a formulagdo e formacgdo de estratégias.
Enquanto a formulacdo de estratégias, de acordo com Chandler (1962); Ansoff (1965); e
Mintzberg (1973) dentre outros, € concebido por meio de planos formais, prescritivos e
sistematicos. Esta perspectiva aproxima-se da postura de analise critica do ambiente por meio
da identificacdo de forcas e fraquezas, oportunidades e ameacas, vistos inicialmente em
Ansoff (1965) e amplamente difundidos por Porter (1980, 1985) por meio da andlise
estrutural da industria. O processo de formulagdo de estratégias ¢ guiado essencialmente por

espectativas de retornos pré-estabelecidos e por objetivos e metas de curto, médio e longo
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prazos, consoante com os fundamentos do planejamento estratégico desenvolvidos por
Chandler (1962); Steiner; Ansoff (1965); Mintzberg (1973) e Porter (1980, 1985).

O processo de formagdo de estratégias demonstrou uma abordagem mais esclarecedora
a partir da perspectiva teorica Mintzberg e Quin (2001) sobre o “processo estratégico”. Os
autores destacam que o processo de formagdao de estratégias distancia-se de modelos
prescritivos expressos em planos formais sustentados em andlises criteriosas do ambiente e
guiados por objetivos e metas, delineados por Chandler (1962); Ansoff (1965); Adrews
(1971); Mintzberg (1973) e Porter (1980, 1985). De acordo com Mintzberg e Quin (2001), o
processo de formagao de estratégias ¢ sustentado por elementos que aproximam-se de padroes
evolutivos de aprendizado e interagdo do estrategista com a organizacdo, em um processo
dindmico que evolui ao longo do tempo, sem plano formal como guia.

Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000) corroboram com a distin¢cdo de formagdo e de
formulagdo de estratégias, ao apresentarem o termo formacao para se referir ao processo pelo
qual as estratégias sdo criadas como um processo de emersdo ou por um processo de
planejamento consciente e explicito, ao qual chamam de formulacao da estratégia.

Beppler; Pereira e Costa (2011, p.143) destacam que a “[...] formulagdo estratégica ¢
abordada preponderantmente por autores classicos, os quais a definem como um processo
deliberado de escolha racional das estratégias consideradas ideais para o perfil da
organiza¢do”. Enquanto que a formagao de estratégias para Beppler; Pereira, e Costa (2011,
p.-144) ¢é “[...] retratada principalmente pela visdo de autores processualistas, ¢ considerada
como processo descritivo, o qual ndo elabora intencionalmente as estratégias, e, sim, as
percebe e legitima a medida em que ocorre uma série de padrdes ao longo do tempo”.

Dessa forma, percebe-se que o processo de criacao de estratégias sustenta-se em duas
grandes abordagens: processo deliberado e emergente. O processo deliberado fundamenta-se
na busca formal das melhores alternativas e caminhos, pela utilizagdo de instrumentos
gerenciais analiticos para interpretar a realidade, o emergente por outro lado, destaca a
possibilidade de criar estratégias em um processo continuo de aprendizagem. A despeito desta
diferenca, o texto a seguir aborda ambos como formagao em virtude dos autores que serviram
de base para esta pesquisa ndo fazer essa distingdo (NICOLAU, 2001; BARBERO, 2008).

A partir da verificacdo dos modos de formagdo de estratégia, pretende-se discutir os
aspectos dos processos de criacdo de estratégias, consoante a classificagdo de Nicolau (2001),
que apesar do grande nimero de abordagens sobre o tema, essa autora optou por trés linhas: a

formacdo de estratégia como processo formal; a formacdo da estratégia como processo
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negociado; e a formagdo da estratégia como processo de constru¢do permanente. Por fim,
apresenta-se, também, a formagao de estratégia como processo de mudanga.

a) A formagdo de estratégia como um processo planejado: formulacao de estratégias:
em conformidade com alguns dos principais pesquisadores acerca do planejamento
estratégico como Ansoff (1965) e Porter (1980, 1985), as estratégias resultam de um processo
controlado e consciente de planejamento formal, decomposto em elaborada sequéncia de
etapas distintas, cada uma delineada por check lists e apoiada por técnicas estruturadas, a
partir dos executivos, no topo da piramide organizacional. O entendimento ¢ de que o
planejamento estratégico, consolidado em um documento, proporciona uma estrutura
unificada por meio da qual os gestores podem tratar os principais problemas da organizagao,
identificar mais facilmente novas oportunidades, avaliar as forcas que podem ser
potencializadas e as fraquezas que devem ser corrigidas (NICOLAU, 2001).

b) A formacdo da estratégia como um processo negociado: conforme ponderado por
Nicolau (2001), apresenta as etapas dos processos decisérios organizacionais oriundos das
teorias sobre decisdo, encontradas, por exemplo, em Simon (1947, 1971), March e Simon
(1981), e outros. Para Simon (1971), o processo decisério pode ser pensado como composto
de quatro fases distintas: 1. Inteligéncia; 2. Projeto; 3. Escolha; e 4. Implanta¢do. Sem negar o
processo formal, esse enfoque valoriza o processo de negociagdo a partir da concepgdo da
empresa como um corpo social, de individuos que interagem politicamente (NICOLAU,
2001). Pettigrew (1977) concorda com esta concepgao, e defende que a formagado da estratégia
nas organizagdes € processo continuo e eminentemente politico. Segundo ele, as estratégias
emanam do processo decisorio e dos diversos eventos acerca dos dilemas organizacionais.

c) A formacdo da estratégia como um processo de construgdo permanente: formagao
de estratégias. Considerando as limitacOes das abordagens anteriores, Nicolau (2001, p.11)
destaca que: [...] a formagdo da estratégia ¢ um processo complexo e que as perspectivas
anteriores ndo capturam todas as suas dimensdes. Enquanto o sistema de planejamento formal
centra-se em fatores quantitativos, desvalorizando os aspectos qualitativos (comportamentais
e organizacionais).

As relagdes comportamentais como processo permanente, coadunam-se a visdo de
Mintzberg (1978) de estratégias emergentes. O autor ressalta que as estratégias emergentes
sao aquelas que surgem sem que haja uma intengdo definida, tendo como principal

caracteristica a sua base em um processo de tentativa e erro. Evolutivamente Mintzberg
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(1994) estabelece também que estratégia emergente ¢ uma estratégia nao planejada, que so ¢
percebida como estratégia pela organizagdo a medida que ela vai acontecendo e se concretiza.

d) A formacao da estratégia como um processo de mudangas: Mintzberg, Ahlstrand,
Lampel (2000) observam que as mudangas trazem novas combinagdes de circunstancias para
a organizacao. Os autores destacam que as mudancas ocorrem nas organizacoes ao longo do
tempo, como reagdo adaptativa de um processo fragmentado, no qual as decisdes sao
tomadas, com pouca consideracdo sobre metas definidas ou plano previamente estruturado.
Tendo estabelecido as premissas tedricas que subsidiardo a pesquisa, sobretudo em sua fase

de andlise, passa-se agora a apresentacao da metodologia.

3 METODOLOGIA

Este estudo, em seu processo, foi pautado pela filosofia positivista e pela logica
indutivo de analise, por conseguinte, adotou-se uma abordagem quantitativa de pesquisa. Em
relacdo aos seus objetivos esta pesquisa caracteriza-se como descritiva, visto que este trabalho
esta focado na compreensao do fendmeno sob investigagdo conforme conceitos e construtos
teoricos (ROSCH, 1999). E adicionalmente ¢ um estudo explicativo, visto que busca
identificar e explicar os fatores determinantes do processo estratégico.

A estratégia de pesquisa adotada foi o survey. Para a quantificagdo exata da populacao
de IES do Estado de Santa Catarina foram consultadas as bases de dados do INEP BRASIL
(2008) que apresentava um total de 73 IES. No entanto, para aferi¢cdo, buscou-se junto a
Associacdo de Mantenedoras Particulares de Educacdo Superior de Santa Catarina —
AMPESC e a Associagdo Catarinense das Fundagdes Educacionais — ACAFE os dados atuais,
que apontaram em fevereiro de 2011 um total de 61. As causas para esta reducdo estdo
relacionadas principalmente as fusdes e incorporacdes entre IES, além da extingdo de outras.

Estas 61 IES estdo classificadas de acordo com sua organizagio académica da seguinte forma:

Tabela 1 Classificacdo das IES de acordo com a organizagido académica

Classificacio de acordo com a organizacio académica Nuimero de IES em  Numero de IES que
Santa Catarina retornaram
Faculdades Integradas, Institutos e Escolas Superiores e 43 28
Centros de Educacéo Tecnologica — Privadas
Universidades e Centros Universitarios - Comunitarias 15 11
Universidades Publicas 03 02
Total 61 41

Nota Fonte: INEP (2011); ACAFE (2011); AMPESC (2011).
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Para dar conta dos objetivos propostos foram selecionados os dirigentes das
instituicdes que, pelas posicdes hierdrquicas (de nivel estratégico) que ocupam, detém amplo
conhecimento do processo estratégico da instituicdo, garantindo, deste modo, que ndo haveria
interferéncia ou desvio de foco nas respostas em relagdo ao processo estratégico. Assim, os
respondentes caracterizam-se como os dirigentes principais das IES - Presidente da Fundagao
Mantenedora, Reitor, Vice-reitores de Campus, Diretores ligados ao nivel estratégico e Socio-
proprietario.

Como procedimento de coleta de dados, este trabalho utilizou um questionario
estruturado, com questdoes fechadas e objetivas. O instrumento foi aplicado por e-mail
diretamente aos individuos da amostra; foi efetuado contato telefénico com todos os
respondentes; no pré-teste efetuado com 5 (cinco) dirigentes da Unoesc Campus de Xanxeré o
tempo de duragdo para responder os questionarios ficou entre 8 min. ¢ 12 min, todos os
questionarios foram tabulados individualmente e tiveram tratamento estatistico.

Das 61 IES contactadas, 20 ndo responderam a pesquisa, destas a maioria argumentou
que ndo publicizam suas estratégias e muito menos a forma como a definem em virtude da
concorréncia. Este nimero porém ndo a inviabilizou. O instrumento de coleta de dados esta
dividido em duas etapas: na primeira encontra-se o questionario que procurou reconhecer o
processo de formagdo de estratégias das IES e a segunda parte refere-se aos condicionantes
ambientais que influenciam esse processo.

A coleta dos dados foi construida e adaptada para o contexto desta pesquisa junto as
IES a partir do trabalho de Barbero (2008) que estudou - formacdo de estratégias: uma
contribui¢do por intemédio de um modelo multidimencional. Neste estudo o autor utilizou o
método survey de pesquisa e o questionario foi estruturado por meio de escalas do tipo Likert.

A cada questdo, o respondente foi solicitado a concordar ou discordar em uma escala
de cinco pontos: (1) Discordo plenamente; (2) Discordo parcialmente; (3) Sou neutro; (4)
Concordo parcialmente e (5) Concordo plenamente. Além destes cinco pontos sera permitido
ao respondente indicar “ndo sei - ndo se aplica”.

A analise dos dados deste trabalho foi efetuada primeiramente em blocos agrupados de
acordo com os processos discutidos em cada abordagem tedrica: processo planejado de
formagdo de estratégias, processo negociado de formagdo de estratégias, processo de
construgdo permanente de formacao de estratégias, processo de mudanga de formagdo de
estratégias e o ultimo bloco contempla as condicionantes ambientais. Por fim, foi realizada a

analise fatorial, multidimensional, clusters e os testes de hipétese conjunta. Deste modo, o
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processo de analise estatistica deste trabalho serd dividido em anélise exploratoria dos dados;
analise descritiva dos dados e, por conseguinte, a analise estatistica multivariada. A fim de
estabelecer a relagdo entre os fatores e as varidveis que caracterizam o processo de formagao
de estratégias em IES, foi utilizada a andlise estatistica multivariada por meio do uso do

software SPSS (Statistical Package for the Social Sciences) (MAROCO, 2010).

4 RESULTADOS

A analise conjunta dos 41 indicadores desta pesquisa compreende a verificagdo da
efetividade das cargas fatoriais geradas em cada grupo/bloco para o processo real de formagao
de estratégias das IES pesquisadas. Inicialmente, sdo apresentados os resultados que
demonstram a capacidade explicativa (representado pela comunalidade) de cada grupo/bloco
a partir de seus indicadores analisados em conjunto, ou seja, a partir dos indicadores que
apresentaram cargas fatoriais satisfatorias, permitindo perceber a contribuicdo desses
indicadores para cada grupo/bloco e desses para o processo real de formagao de estratégia das
IES respondentes. Em seguida, sera apresentada a andalise de clusters e o escalonamento
multidimensional (MDS), que demonstrara o agrupamento das IES respondentes, pelas
proximidades das respostas. Por fim, serdo avaliadas as hipoteses da pesquisa.

Antes de seguir com as analises, realizou-se o teste alplha de cronbach para todos os
indicadores desta pesquisa, ¢ o teste demonstrou um indice de confiabilidade de
aproximadamente 67%. Esse resultado demonstra que os indicadores, independente do grupo
tedrico que pertencam, apresentam resultados confidveis, indicando que o construto m
corresponde em torno de 67% do impacto real das variaveis sobre o fendmeno em estudo.

A seguir, apresenta-se a andlise multivariada conjunta dos indicadores que, pelas
cargas fatoriais individuais contribuem para explicar realmente como ocorre o processo de
formacdo de estratégias das IES pesquisadas. Nesta fase da andlise, os indicadores que
apresentaram cargas fatoriais inferiores a 0,5 foram desconsiderados, visto que Maroco (2010)
considera cargas fatoriais menores que 0,5 insignificantes para o contexto em analise.

Os resultados conjuntos dos dados demonstram que entre as quatro perspectivas
teoricas (processo planejado, negociado, constru¢do permanente e de mudancas) utilizadas
por este trabalho que explicam o processo de formacgao de estratégias, a tinica que demonstrou
consisténcia tanto pelas cargas fatoriais como pelas comunalidades geradas por seus

indicadores isoladamente, foi o processo planejado de formacdo de estratégias. Esta
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constatacdo ¢ evidenciada no grafico a seguir que demonstra as cargas fatoriais e respectivas

comunalidades desta constatagao.

Fator Processo Planejado de Formacao de Estratégias (F;)

X20 As estratégias de nossa IES sdo
decididas em um processo de...

X21 Temos objetivos e metas H Fator

estratégicos bem definidos.
X6 Temos planos operacionais
detalhados para implementar as..
X 11 Temos cronogramas definidos para
a implementacdo pratica das...

m Comunalidades

Grafico 1 Fator processo planejado de formagao de estratégias.
Fonte: elaborado pelos autores.

Por meio dos dados analisados, foi possivel perceber que existem evidéncias que
permitam afirmar que o processo de formacdo de estratégias das IES pesquisadas considera o
processo planejado um fator (F;) preponderante para a construcdo de suas estratégias, sendo
guia para as decisdes desta natureza.

A concentragdo da carga fatorial do indicador “20 - As estratégias de nossa IES sdo
decididas em um processo de Planejamento Estratégico” - 0,828 -, que demonstra 68,6% de
capacidade explicativa ¢ a demonstracdo clara da tendéncia pelo processo planejado, ou seja,
¢ o indicador que mais contribui para justificar o fator planejado entre os respondentes.

Outrossim, as IES respondentes admitem comportamento formal e consciente de
planejamento formal, decomposto em etapas, guiados por objetivos e metas a serem
executadas e implementado por meio de planos operacionais, conforme as defini¢des de
alguns dos principais autores acerca do tradicional planejamento estratégico, Ansoff (1965),
Steiner e Miner (1977), Hoffer e Schendel (1978), Porter (1980,1985).

Aproximam-se das definicdes de Mintzberg (1978); Mintzberg, Ahlstrand e Lampel
(2000); Mariotti (2000) ; Mintzberg e Quin, (2001) de formulag¢do deliberada de estratégias,
que se fundamenta na busca formal das melhores alternativas e caminhos, pela utilizagdo de
instrumentos gerenciais analiticos para interpretar a realidade e responder reativamente ao
contexto ambiental.

Nessa dire¢do, a deferénca das IES respondentes ao vincularem o seu processo

estratégico a “mensuracao de retornos de curto, médio e longo prazo” (indicador 5); ao “foco
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em objetivos e metas” (indicador 21); “a implementacdo por meio de planos operacionais”
(indicador 6); a “divisdo de responsabilidades e a “cronogramas previamente definidos”
(indicador 11), aproxima-se da visdo processual de esquema organizado, normativo e
sistematico para construir estratégias, que advém dos preceitos que Mintzberg, Ahlstrand e
Lampel (2000) sintetizaram como: 1) estagio de fixacdo de objetivos; 2) estagio de avaliagao
externa e interna; 3) estdgio de avaliagdo da estratégia (formulacdo); 4) estagio de
operacionalizacdo da estratégia e 5) estagio de programagdo do processo.

Conquanto, ao analisar o indicador “19 - Avaliamos racionalmente nosso ambiente:
interno (forgcas e fraquezas) e externo (oportunidades e ameacas) antes de definir as
estratégias. Exemplo: analise de concorrentes, mercado, etc.”, referente a analise do ambiente
ndo tenha tido carga fatorial suficiente para ser confirmado, foi interessante perceber que, ao
avaliar diversos indicadores especificos para este fim (contexto ambiental), um nimero mais
significativo foi confirmado, inclusive possibilitando caracterizar o ambiente tarefa como um
fator (Fs) determinante do processo estratégico.

Os pressupostos do fator planejado (F;) sdo ratificados pela indicagdo das IES
respondentes em assumir o grupo/bloco de indicadores que compreende a andlise do contexto
ambiental como elementos fundamentais para o seu processo estratégico, ainda que ndo
apresente carater de monitoramento e analise critica destas varidveis, conforme sugere Porter
(1980, 1985). O grafico 2 apresenta o desempenho dos indicadores do ambiente geral e do

ambiente tarefa.

Contribuicées Explicativas do Contexto Ambiental

Sindicatos

Agéncias Reguladoras
Clientes

Concorrentes

Institui¢des Financeiras

Fator Ambiente Tarefa

Acionistas

R = Fator
Politicas
B Comunalidade
Tendéncias Mundiais
Fisico/Ecologicas
Tecnolodgicas

Econdmicas

Ambiente Geral

Legais

Demograficas

Grifico 2 Contribuigdes explicativas do contexto ambiental.
Fonte: elaborado pelos autores.
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A andlise conjunta dos dados demonstrou que os indicadores do ambiente tarefa,
confirmaram-se como um fator (Fs) pelas cargas fatoriais e respectivas comunalidades
geradas. Os indicadores do ambiente geral ficaram muito proximos de se caracterizarem como
um fator (F¢), entretanto, as cargas fatoriais analisadas conjuntamente nao foram suficientes
para tal feito. Evidenciou-se, no ambiente geral, que os respectivos indicadores isoladamente
apresentaram altos indices fatoriais e, por conseguinte, altos indices de comunalidades,
sugerindo que as IES respondentes admitem em seu processo estratégico a influéncia do
ambiente geral em seu comportamento, o que mais uma vez surpreendeu a exclusdo do
indicador “19 - Avaliamos racionalmente nosso ambiente: interno (forgas e fraquezas) e
externo (oportunidades e ameacas) antes de definir as estratégias.

A influéncia do contexto ambiental, seja do ambiente tarefa ou do ambiente geral,
confirma as constatagdes de Mainardes; Alves; Raposo e Domingues (2010) quando
constataram a interferéncia dos stakeholders no processo estratégico de uma universidade.
Ademais, esta analise aproxima-se das constatacdes de Freeman (1984) e Bonwditch e Buono
(1997), de que as organizagdes ndo operam sozinhas no ambiente.

Confirma-se, por esta analise, que existem forgas atuantes no ambiente tarefa e no
ambiente geral das IES respondentes, que de alguma forma influenciam os dirigentes no
processo de formacao de estratégias. Constatagao que Mintzberg (2004) atribui a um agregado
de coisas de condigdes e de interferéncias circunstanciais, que podem influenciar
potencialmente as estratégias das organizagdes.

Do grupo de stakeholders identificados pela pesquisa, os sindicatos (0,799/64%),
politicas (0,727/53%) e agéncias reguladoras (0,721/52%), apresentaram a maior carga
fatorial/comunalidade, ou seja, explicativa. Confirmam as constatagdes de Crubellate; Grave e
Mendes (2004), que as estratégias surgem em decorréncia da influéncia de padrdes
institucionais sobre as decisdes, assim como a capacidade dos dirigentes em influenciar estes
padrdes institucionais. Neste caso, verifica-se que a legitimidade conferida ao contexto
ambiental relaciona-se ao que Dimaggio e Powell (1996) chamou de campos organizacionais,
enfatizando a influéncia de normas, de regulamentos e de aspectos coercitivos junto ao
comportamento das organizagdes. Outros indicadores como clientes (0,666/44%),
concorrentes (0,630/40%), tendéncias mundiais (0,638/41%), aspectos fisico/ecologicos
(0,621/39%) e tecnologias (0,600/36%), perfazem um grupo intermedidrio em relacao a carga

fatorial e respectiva comunalidade. O terceiro grupo de indicadores pela relagdo
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fator/comunalidade sdo as condigdes econdomicas (0,592/35%), os aspectos legais
(0,577/33%), as varidveis demograficas (0,533/31%), as institui¢des financeiras (0,551/30%)
e os acionistas (0,529/28%).

Percebe-se que, entre os stakeholder,s existe uma escala de importancia atribuida
pelos respondentes intuitivamente, constatada pela andlise desta pesquisa, em que se destacam
inicialmente os stakeholders relacionados as questdes normativas; em posterior aparecem os
stakeholders ligados as tendéncias e o comportamento de aspectos mercadoldgicos; por fim,
aparecem 0s stakeholders que se relacionam com as varidveis econOmicas e de interesses
financeiros. Os stakeholders identificados neste estudo coadunam-se com as constatagdes de
Alperstedt; Martignago e Fiates (2006) ao observaram que as estratégias de uma IES tiveram
a influéncia de seis stakeholders: comunidade, liderangas politicas, governo, colaboradores,
alunos e os concorrentes, € os fatores institucionais sobressairam-se como nesta pesquisa.

Na sequéncia da andlise conjunta dos dados, apresenta-se os indicadores que,
isoladamente, confirmaram sua relevancia explicativa pelas cargas fatoriais e respectivas
comunalidades do processo negociado, de mudangas e de construgdo permanente.

A analise conjunta dos dados ratificou que os indicadores do processo de mudancas de
formacdo de estratégias pelas cargas fatoriais e comunalidades, “X;o. Nao temos como mudar
nosso ambiente de negdcios, somos conduzidos pelo mercado” (0,877/77%) e “Xi,. Nossa
liberdade para fazer escolhas ¢ restringida porque o ambiente externo a empresa (mercado,
concorréncia, governo, etc.) determinam as direcoes” (0,725/60%), contribuem
significativamente para explicar o processo real de formacgado de estratégias das IES.

Por esta constatagdo, percebe-se que as IES respondentes apresentam muitas
dificuldades em lidar com o contexto ambiental, especialmente com as mudangas que ocorrem
nesse ambiente. Esta analise demonstra que o ambiente condiciona o comportamento
estratégico das IES respondentes, ou seja, as estratégias sdo determinadas pelo ambiente, elas
se impdem, conforme Porter (1980) e Hinings; Greenwood (1989). Fato que se aproxima do
padrao deliberado de formagdo de estratégias, Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000).

Surge com bastante clareza a postura normativa e formal caracterizada por Hit e Tyller
(1991). Decorre deste comportamento um processo estratégico centrado em planos formais,
com a andlise critica do ambiente, guiados por objetivos e metas (MINTZBERG,
AHLSTRAND; LAMPEL, 2000).

Da mesma maneira ¢ possivel perceber a presenca, nas IES respondentes, de

comportamento isomoérfico de atuagdo estratégica, em que prevalecem as forcas imitativas,
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normativas e coercitivas, conforme Hinings e Greenwood (1989). Elementos que evidenciam
postura reativa e deliberada de formacao de estratégia, em que as estratégias sdo selecionadas
e impostas pelo ambiente, conforme os argumentos de Aldrich e Pfeffer (1976). Elementos
que sugerem estratégias com carater deterministas, conforme as defini¢des de Hinings e
Greenwood (1989). Aliam-se as prerrogativas ambientais do processo de mudangas,
verificados até aqui, a confirmagdo da influéncia dos indicadores do processo de construcao
permanente que valorizam a interferéncia da perspectiva do contexto ambiental como
elemento importante no processo estratégico das IES pesquisadas.

O indicador “Xjs. As estratégias de nossa IES sdo continuidade dos padrdes de agao
do passado” (0,722/52%), confirma as consideragdes de Mintzberg; Quinn (2001), em que as
estratégias sdo construidas de maneira evolutiva na medida em que aspectos do ambiente
interno e eventos externos fluem simultaneamente, aproximando-se da premissa do
aprendizado de Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000). Os indicadores “X;s. Nossas
estratégias sdo o reflexo da reacdo as dificuldades impostas pelo ambiente” (0,687/47%) e
“X,s. A época da adogdo da estratégia, as op¢des estratégias eram limitadas, logo pode-se
dizer que a alternativa adotada praticamente se impds” (0,604/37%), demonstra novamente
que a visao de Porter (1980 e 1985) da influéncia do contexto ambiental no processo de
formacao de estratégias ¢ confirmada pelas IES respondentes.

Por esta andlise, admite-se que o processo de formacdo de estratégias das IES
pesquisadas apresenta comportamento reativo € impositivo do ambiente, constatacdo que ¢
sustentada por Porter (1980 e 1985). Esta verificagdo vai ao encontro das observacdes
analisadas nos indicadores do processo de mudancas, que demonstrou a dependéncia do
processo estratégico das IES respondentes ao contexto ambiental. Esse enfoque no contexto
ambiental contraria as consideragdes de Nicolau (2001) sobre o processo de construgdo
permanente, que valoriza os aspectos psicossocioldgicos, os valores culturais, criatividade,
intui¢do e visdo do estrategista.

Na andlise do processo negociado de formagdo de estratégias, o unico indicador que
confirmou ser relevante foi o “Xs. Nossos dirigentes determinam nossa estratégia”
(0,999/63%) fator e comunalidade respectivamente. A influéncia deste indicador junto ao
processo real de formagao de estratégias demonstra que parte do processo estratégico das IES
pesquisadas ¢ fruto da imposi¢do dos dirigentes, aproximando-se das caracteristicas da
“escola do poder” de Mintzberg; Ahlstrand e Lampel (2000). Nesse mesmo norte refutam-se

os aspectos de construcdo social, indicado por Pettigrew (1977) e Nicolau (2001).
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Paralelamente, o processo real de formagdo de estratégias ndo considera a pluralidade
de interesses existentes entre os individuos e os grupos que se relacionam com a organizagao,
contrapondo a visdo integradora do processo negociado de formacdo de estratégias, que
Nicolau (2001) sustenta e que Murray (1978) e March e Simon (1981) ratificam.

As cargas fatoriais dos indicadores em cada grupo geraram indices de comunalidades
significativos para a pesquisa, ou seja, capacidade explicativa de cada grupo tedrico, que
representa a real contribui¢do das perspectivas tedricas para ilustrar como ocorre realmente o
processo de formacao de estratégias das IES pesquisadas. Nessa diregdo foi possivel perceber
uma ordem de importancia, a partir das comunalidades, dos grupos que mais se destacam

junto as escolhas estratégicas das IES pesquisadas, conforme apresentado no grafico 3.

Comunalidades Grupo/Blocos

Fator Planejado 43,88%

37.82%
33,55%
32.14%

29.04%

24.74%

Fator Ambiente Interno

Ambiente Externo
Processo de Mudancas
Processo Negociado

Construcdo Permanente

Grafico 3 Comunalidades dos grupos/blocos teéricos.
Fonte: elaborado pelos autores.

Os indicadores, em conjunto, demonstram que o fator planejado (F;) apresenta a
comunalidade explicativa de 43,88% da variagdo das respostas obtidas, significa dizer que em
torno de 43,88% do comportamento estratégico das IES respondentes € representado pelo
fator planejado de formacdo de estratégias, configurando-se como o fator de maior
contribuicao para explicar o processo.

Com a segunda maior carga de comunalidade da pesquisa, o fator ambiente tarefa (Fs.)
contribui em 37,82% da explica¢do do processo estratégico das IES respondentes, indicando a
valorizacdo dos respondentes ao contexto ambiental. Logo, na sequéncia, aparecem as
contribuicdes explicativas do ambiente geral, que demonstrou uma comunalidade de 33,55%.

Ainda que ndo tenha apresentado cargas fatoriais suficientes para constituir-se em
fator determinante, verifica-se que a capacidade explicativa dos respectivos indicadores ¢

muito significativa para o processo estratégico das IES respondentes.

Revista GUAL, Florianopolis, v. 9, n. 1, p. 211-233, jan. 2016 www.gual.ufsc.bi@L88)
225 | Pagina



O PROCESSO DE FORMAGAO DE ESTRATEGIAS EM INSTITUICOES DE ENSINO SUPERIOR
DOI: http://dx.doi.org/10.5007/1983-4535.2016v9n1p211

Percebe-se que, entre as caracteristicas que constituem o processo real de formagao de
estratégias das IES pesquisadas, o fator ambiente tarefa (Fs;) e o ambiente geral constituem
um grupo de stakeholders que influencia a forma como sdo criadas as estratégias nas IES,
conforme as defini¢des de Freeman (1984); Bonwditch e Buono (1997); Crubellate, Grave e
Mendes (2004); Alperstedt, Martignago e Fiates (2006). Ha também evidéncias que enfatizam
a importancia da compreensdo do contexto ambiental conforme as abordagens de Duncan
(1972); Porter (1985); Suzrez e Oliva (2005); Cardoso, Bomtempo e Pinto Junior (2006).

O processo de construgdo permanente, em que pese nao tenha apresentado intensidade
suficiente para constituir-se em fator, apresentou uma capacidade explicativa de 24,74%. Ou
seja, em 24,74% das IES pesquisadas, as estratégias se impdem ao processo estratégico,
sugerindo um comportamento condicionado pelos aspectos ambientais, aceitando, assim as
constatagdes de Duncan (1972); Porter (1985); Suzrez e Oliva (2005); Cardoso, Bomtempo e
Pinto Junior (2006) em que as estratégias refletem as forcas atuantes no contexto ambiental.

Com capacidade explicativa de 29.04%, o processo negociado indicou que os
dirigentes determinam, em grande parte, as estratégias das IES pesquisadas. Essa constatagdo
demonstra que, além da predominancia da formalidade do processo planejado e da forte
influéncia do contexto ambiental, o comportamento voluntarista dos dirigentes ¢ algo presente
no processo estratégico. Essa constatacdo demonstra que, em muitos momentos, os interesses
das pessoas envolvidas com as IES pesquisadas ndo sdo considerados, refutando a premissa
de construcao social das estratégias que contempla o processo negociado.

Por fim, a analise geral dos 41 indicadores culminou no organograma representado na
figura 1 que demonstra o design do processo real de formagdo de estratégia das IES
pesquisadas, a partir das evidéncias logicas analisadas até aqui. Observa-se, no centro do
organograma, o fator processo planejado de formacao de estratégias (F;) que ¢ fortemente
influenciado pelo fator ambiente tarefa (Fs) e, consequentemente, pelas varidveis do ambiente
geral. Percebe-se que o fator planejado (F;) recebe o impacto direto das restrigdes e dos
movimentos do ambiente, verificadas pelas contribuicdes do processo de mudangas e
construgdo permanente. Constatou-se que o processo estratégico das IES respondentes

também ¢ influenciado pela imposi¢ao dos dirigentes (Xsg).
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Design do Processo Real de Formacio de Estratégia das TES Pesquisadas

PROCESSO NEGOCIADO X 08 — Dirigentes determminam as estratégias

FATOR PROCESSO PLANEJADO (F))

PROCESSO NEGOCIADO X 08 — Dirigentes determinam as estrategias

Figura 1 Design do processo real de formagdo de estratégias.
Fonte: elaborado pelos autores.

A seguir apresenta-se o comportamento das IES.
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Figura 2 Andlise de clusters.
Fonte: elaborado pelos autores.
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Acima apresenta-se o comportamento das IES respondentes em relagao a formagao de
cluster e de conglomerados, por meio da analise multidimencional (MDS). Atraves da analise
clusters, o software SPSS gerou o padrao de comportamento das IES respondentes levando
em consideragdo a padronizacao das respostas obtidas. A intenc¢ao desta analise ¢ identificar a
formagdo de grupos por meio da analise das semelhancas e diferengas existentes entre suas
caracteristicas, conforme Oliveira (2007).

A escala vertical da figura 2 representa as IES respondentes destacadas por um
numero de identificagdo gerado a partir da ordem de retorno dos questionarios respondidos.
Na parte superior da figura encontra-se a escala numérica das distdncias obtidas entre as
respostas, que varia de 0 (zero) a 25 (vinte e cinco). As linhas horizontais e respectivas
conexdes, representam os elos encontrados pela padronizacdo das respostas. O ponto de
convergéncia entre as [ES respondentes pode ser visto proximo da escala 25 (vinte e cinco),
momento em que houve o agrupamento padronizado das respostas, demonstrando que todas
as IES conectadas por linhas pretas, indicam ter respostas dentro dos limites 25 (vinte e
cinco), apontando proximidades, ou seja, um padrdo de respostas similar.

Apenas duas IES, a 40 e a 24 representadas por linhas vermelhas, registram padrao de
respostas que se distancia das demais respondentes. Curiosamente, as duas IES caracterizam-
se e assemelham-se pelas respectivas concep¢des académicas e juridicas, tratam-se de duas
IES com perfil confessional protestante, sem fins lucrativos. Fato que constata as
incongruéncias das respostas em relagdo aos outros elementos da amostra. E possivel dizer
que as respostas obtidas apresentaram um comportamento aproximado em 39 das IES do total
de 41 pesquisadas, patenteando, por esta andlise, que 97,8% das IES respondentes apresentam
comportamento similar. As duas IES isoladas revelaram respostas discrepantes das demais,
sugerindo comportamento distinto em relacdo ao processo de formacao de estratégias. Assim,
constata-se que esta pesquisa apresentou trés cluster: um com 39 IES, e os outros dois com
uma IES cada um. A analise multidimensional (MDS) buscou verificar a distribui¢cdo espacial
das IES respondentes de forma a reconhecer agrupamentos e relagdes entre elas,
determinando a imagem relativa percebida pelas respostas e as distancias representadas num
espaco multidimensional, de acordo com ponderagdes de Pereira (2004) e Oliveira (2007).
Nesse compasso apresenta-se a seguir o mapa multidimensional gerado pelo software SPSS
das IES pesquisadas. Apura-se no mapa multidimensional, representado pela figura 3 a
distribuicao das IES representadas pelos respectivos nimeros que foram ordenados de acordo

com o retorno das pesquisas, antecedidas pela letra “A”.
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Derived Stimulus Configuration
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Figura 3 Analise miltidimensional.
Fonte: elaborado pelos autores.

Observa-se, na figura 3, que o escalonamento multidimensional, neste estudo, ndo
modificou o design apresentado na andlise de clusters, demonstrando que a maioria das IES
pesquisadas apresenta proximidade de respostas. Atesta-se, no mapa que esta maioria
concentra-se entre a escala 1 e -2 variagdes que indicam grande conglomerado com 39 IES
respondentes. Neste contexto, mostraram comportamento discrepante as IES “A40” e “A24”.
As duas situam-se em torno da escala 3, situando-se na extrema direita do mapa, a IES “A40”
na parte superior ¢ a IES “A24” na parte inferior. Constatando que as respostas atribuidas por
estas IES nesta pesquisa, sinalizam um processo estratégico discrepante em relagdo as outras
IES da amostra. Ratificam-se, em face disso, os resultados da analise de clusters,
evidenciando-se na analise multidimensional a formagao de trés conglomerados com o mesmo

padrao dos clusters, constituidos pelas mesmas IES.

5 CONSIDERACOES FINAIS

Neste trabalho registram-se os resultados da pesquisa feita com o objetivo de conhecer
melhor a realidade do processo de formagdo de estratégias nas IES do Estado de Santa
Catariana. Para este intento, utilizou-se uma pesquisa quantitativa do tipo survey, por
conseguinte, a andlise dos dados valeu-se da estatistica multivariada, elemento que permitiu
maior acuracia na observacao das informacgdes coletadas.

Em resposta ao problema de pesquisa, os resultados deste estudo indicaram que as IES
de Santa Catarina respondentes enxergam o seu processo estratégico como majoritariamente

sustentado pelo processo planejado de formagdo de estratégias, afastando-se assim do
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processo como formag¢ao e aproxima-se do processo como formulacdo de estratégias,
concernente as definicdes de Mintzberg (1978); Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000) e
Mintzberg; Quin, (2001). A formalidade ¢ um elemento presente e preponderante no processo,
aspecto que ¢ fruto do processo sistematico e processual de formagao de estratégias, nao
obstante existem evidéncias que ha estratégias que se aproximam do padrao emergente.

O processo demonstrou ser apolitico, contrariando as perspectivas da teoria
institucional de Pettigrew (1977) e do processo negociado de formacdo de estratégias
caracterizado por Nicolau (2001), as estratégias apresentam timida relagdo com padrdes do
passado, sugerindo nuances de aprendizado, conforme ponderado por Idenberg (1993) e
ratificado por Mintzberg; Ahlstrand; Lampel (2000); as estratégias sdo predominantemente
determinadas pelo ambiente (comportamento determinista), indicando conduta reativa em
relacdo as demandas estratégicas, ratificando os argumentos de Aldrich e Pfeffer (1976);
Hinings e Greenwood (1989); Hit e Tyller (1991); Amenarkis e Bedeian (1999); Hall (1984)
em que as estratégias sdo determinadas por pressdes do contexto ambiental, hdA momentos, no
entanto que ha interferéncia explicita dos dirigentes, impondo as estratégias.

Um grupo significativo de stakeholders foi identificado como influentes no processo
de formacdo de estratégias, demonstrando a interferéncia do contexto ambiental no
comportamento estratégico das IES pesquisadas, argumentos que Duncan (1972) e Porter
(1980 e 1985) desenvolveram apontando a importancia da verificagdo do contexto ambiental
no processo de formacdo de estratégias, otica que Freeman (1984) e Bonwditch; Buono
(1997) ampliaram para a perspectiva dos stakeholders. Essas constatacdes contrariam algumas
expectativas deste trabalho, porque em razao das caracteristicas do corpo social envolvido na
gestdo destas IES, o processo estratégico deveria apresentar comportamento mais proximo
dos padrdes de estratégias emergentes, de perfil voluntarista, dotado de capacidade politica de
negociacdo, em que valorizasse a interacdo dos individuos para a constru¢do da melhor
alternativa estratégica.

E possivel que o olhar mais cuidadoso das IES ao contexto ambiental tenha relagio
com as consequéncias que a Lei de Diretrizes e Bases para a Educagdo Nacional n. 9.394/96,
desencadeou para o setor de educagdo superior. Houve intenso crescimento e proliferacao de
IES no pais, por conseguinte, em Santa Catarina.(ESTEVES, 2007; INEP/MEC, 2008).
Nesse contexto, Steiner (2010) sublinha que as IES de carater privado, com fins lucrativos,
foram as que mais ampliaram suas atividades, fato que pode estar indicando comportamento

competitivo entre as IES de modo geral, independente de serem com fins lucrativos ou nao.
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Este cenario competitivo pode justificar, em parte, a alta énfase das IES respondentes
ao contexto ambiental, especialmente na caracterizagdo do amplo e significativo grupo de
stakeholders identificados como influentes em seu processo estratégico. No ambiente tarefa as
IES identificaram: sindicatos, agéncias reguladoras, clientes, concorrentes, institui¢oes
financeiras e acionistas. No ambiente geral, foram identificados: politicas, tendéncias
mundiais, aspectos fisico/ecoldgicos, varidveis econOmicas, tecnologias, aspectos legais e
caracteristicas demograficas. Os stakeholders podem ser caracterizados como aspectos
motivacionais no processo estratégico das IES respondentes, corroborado pelo olhar agu¢ado
das pesquisadas ao contexto ambiental.

De modo menos significativo aparece a indicagdo de um processo que valoriza
padrdes do passado, proximo de um processo continuo de formula¢do ¢ implementacdo por
meio da tentativa e erro. Neste norte o processo estratégico tem algumas semelhangas com o
processo de aprendizagem, deliado por Mintzberg, Ahlstrand; Lampel (2000), de elementos
que podem gerar estratégias emergentes ou deliberadas dependendo das condigdes em que sao
construidas. Confirmando as expectativas do incrementalismo légico desenvolvido por
Idengurg (1993) em que a base ¢ a formagdo de estratégias por meio de modelos incrementais
continuos.

Por fim, averiguou-se que o processo estratégico das IES pesquisadas se orienta
primordialmente pelo processo planejado, formal, deliberado, determinista, apolitico, imposto
pelo ambiente com forte influéncia dos stakeholders, com timida concentracdo no
aprendizado e, em certa medida, condicionada pelos dirigentes. Esta possibilidade de analise
critica acerca o modo como sdo construidas as estratégias pode estimular melhorias no
desempenho das IES frente as constantes mudangas que o setor esta envolvido, ligdo extraida

de Meyer e Murphy (2000); Vahl; Meyer e Finger (1989); Sampaio e Laniado (2009).
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