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RESUMO

Diante da atual redidade do ensino superior brasileiro caracterizado pela
diversificacdo e pela competitividade entre as organizacdes a utilizacdo de técnicas de gestédo
como a andlise ambiental pode se transformar em um diferencial para as instituicBes. O
objetivo do presente estudo é compreender a forma como duas instituicoes de ensino superior
realizaram 0 processo de andlise ambiental quando da defini¢do de suas estratégias de agéo,
tomando como pardmetro o modelo de Firschmann e Almeida (1997). Ao mesmo tempo, a
caracterizagdo dos modelos de gestédo adotados, de acordo com a classificagdo de Anselmo
(2005), pode trazer uma maior conscientizacdo dos processos que vém sendo desenvolvidos
nas organizagcOes, podendo dessa forma melhor subsidiar mudangas. Realizou-se uma
pesquisa descritiva e explanatéria em duas instituicbes privadas de ensino superior,
utilizando-se a andlise documental e entrevistas com dirigentes das institui¢des como fonte de
coleta dos dados. Chegou-se a conclusdo que as instituicdes possuem uma forma propria,
porém ndo sistematizada de realizar a andlise do ambiente. O modelo de gestéo predominante
€ 0 do tipo organico, destacando a auséncia de conexao entre analise ambiental e o modelo de
gestéo adotado. Nesse sentido, ha oportunidades de aprimoramento da andlise do ambiente e,
consequentemente, do processo estratégico das instituicdes analisadas, 0 que podera resultar
em melhor competitividade e diferenciagcdo no contexto em que elas atuam.

Palavras-chave: estratégia, analise ambiental, institui¢des de ensino superior.
ABSTRACT:

In the context of_the present reality of the Brazilian universities, in which diversification and
competition among organizations is current, the use of management techniques such as the
environmental analysis may make a difference for the institutions. This paper focus on
comprehending the way how two universities have put into practice the environmental
analysis process when choosing their action strategies, taking as basis the Fishermann-
Almeida model (1997). Also, according to Anselmo’'s classification (2005), the
characterization of the adopted management models may bring a better knowledge about the
processes developed in organizations, in order to assist changes better. Descriptive and
explanatory research in two private universities has been made, using as date source
documental analysis and interviews with the institutions directors. It has come to a
conclusion that the institutions have their own way of making environmental analysis, but in a
non systematized method. The major management model is the organic model, which reveals
the lack of connection between environmental analysis and the adopted management model.



Therefore, there are opportunities of enhancing the environmental analysis and the strategic

process of the analyzed ingtitutions, what may make them more competitive and different in
thelr action area.
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1. INTRODUCAO

O ensino superior constituiu-se, nos Ultimos anos, em importante campo para o
desenvolvimento pessoal de um contingente cada vez maior de brasileiros. Essa questdo
central é resultado, no &mbito do macroambiente social, entre outras razdes, de profundas
mudancas no mundo do trabalho, da implantacdo de novas politicas de educacédo nacional, da
modernizagdo da infra-estrutura econdmica e da reestruturacéo produtiva e interiorizagdo do
desenvolvimento da economia no Pais.

Tais tendéncias e processos levaram, no ambiente especifico das instituicbes de
ensino superior (IES), ao seguinte contexto: forte expansdo e diversificacdo da demanda de
ensino superior; diversificagdo do sistema, valorizagdo da educagdo como instrumento de
mobilidade pessoal; deselitizacdo do ensino superior, 0 crescimento no nimero de estudantes
economicamente menos favorecidos, presenca de aunos de véias faixas etéias,
especializacdo das ingtituicdes; multiplicacdo de novos produtos e servicos associados ao
ensino: e acirramento da concorréncia. (PORTO e REGNIER, 2003).

Diante desses desafios, as ingtituicdes tém buscado o aprimoramento dos seus
processos de gestdo tendo em vista uma melhor adaptacéo e a propria sobrevivéncia em um
ambiente caracterizado por competicéo e pela busca de diferenciacdo. Um dos processos que
tem merecido atencdo dos dirigentes esta o relacionado a administragéo estratégica.

Assim, o objetivo inicial do presente estudo é compreender a forma como duas
instituicbes de ensino superior realizaram 0 processo de andlise ambiental quando da
definicdo de suas estratégias de acdo, tomando como parametro o0 modelo de Firschmann e
Almeida (1997).

O aprofundamento dos estudos sobre andlise ambiental durante a realizacdo da
pesquisa levou a dois objetivos complementares. o de reconhecer qual 0 modelo de gestéo
predominante nas ingtituicdes estudadas, utilizando como parémetro os quatro modelos
identificados por Anselmo (2005) e o de investigar correlacdes entre a andlise ambiental
realizada e 0 modelo de gestéo predominante nas |ES.

Partiu-se do principio que uma maior conscientizagdo por parte dos gestores dos
processos de gestéo estratégica das organizagOes possibilitara melhores condicbes para a
tomada de decisbes e um mehor desempenho e desenvolvimento das instituicOes
(BULGACQV, 2007).

O trabalho em sua introducéo delimita a temética e os objetivos do trabalho. A
seguir, o referencia tedrico conceitua analise do ambiente no contexto do plangamento
estratégico, assim como, apresenta o modelo de Fischmann e Almeida (1997). Em seguida,
define modelo de gestdo e apresenta a caracterizacdo construida por Anselmo (2005). Na
terceira e quarta parte destacam-se os procedimentos metodol dgicos e objetos de estudo. A
seguir, realiza-se a analise dos dados e apresentam-se 0s resultados da pesguisa, bem como
suas conclusoes.

2. REFERENCIAL TEORICO

A seguir, serdo abordados os referenciais tedricos das duas categorias principais da
pesquisa: andlise ambiental e modelos de gestéo.

2.1 Andlise Ambiental

Para que se possa conceituar o modelo de anadlise ambiental é necessario localiz&lo
nos modelos de percepcao ambiental utilizados pelos dirigentes e que caracterizam o modo
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como enxergam o ambiente. Para Smircich e Stubbart (1985), a pratica da gestédo das
organizacOes caracteriza trés tipos de ambiente: ambiente objetivo, ambiente percebido e
ambiente representado. O foco desta pesquisa, em razéo do referencial tedrico utilizado sera
no ambiente objetivo, cujos autores reconhecem gque uma organizagdo esta inserida em um
ambiente externo e independente (BULGACOQOV, 2007). Os autores desta abordagem foram os
primeiros a desenvolver o conceito de estratégia nas organizacoes.

Na visdo de Ansoff (1991, p. 95), estratégia “sdo regras de decisdo para orientar o
comportamento de uma organizacdo”. Dentre essas regras e padrdes o autor destaca:

1 Padrfes segundo os quais o desempenho presente e futuro da empresa possam
ser medidos (objetivos e metas);

2. Regras para o desenvolvimento da relagdo da empresa com o0 seu ambiente
externo (regras de negécio);

3. Regras para o estabelecimento de relacBes internas e processos dentro da
organizacdo (estratégia administrativa);

4. Regras segundo as quais a empresa conduz suas atividades no dia-a-dia

(politicas operacionais). (ANSOFF, 1991, p. 96)

Dessa visdo pode-se destacar a relagdo intrinseca entre estratégia e objetivos
organizacionais. Estes sendo definidos como “regras de decisdo que habilitam a administracéo
aorientar e medir o desempenho da empresa na diregdo de seus fins’ (ANSOFF, 1991, p. 51).
No caso especifico desse estudo, 0s objetivos que orientam uma IES sdo diversos em alguns
aspectos daqueles que orientam outros tipos de organizagdes. Evidenciam-se o
comprometimento com questdes sociais e educacionais em primeiro lugar, para em seguida
serem contempl ados fatores econdmicos como o lucro.

Na visdo de Ansoff (1991) sobre estratégia — classificada como perspectiva classica
por Volberda (2004) e Escola de Plangamento na classificagdo de Mintzberg et al. (2006) -
as regras para o desenvolvimento da relacdo da empresa com 0 seu ambiente externo
procuram definir quais os produtos e tecnologias que a organizacdo ird desenvolver, onde e
para quem os produtos serdo ofertados, e como a empresa obterd vantagens sobre seus
concorrentes. Conforme destacado no inicio desta introdugdo, o contexto do ensino superior
no Brasil nunca se apresentou t&o diversificado. As IES podem desde oferecer novos cursos
por meio de novas modalidades de oferta para uma clientela diversificada, como vivenciar
elevado grau de competicdo com outras |ES.

Associados com as regras administrativas e politicas operacionais, 0s objetivos e as
regras de negécio constituem um conjunto de regras de decisdo que denominamos de
estratégia. Entretanto, para operacionalizélas de forma prética devem ser tomados
procedimentos sistematicos. Segundo Ansoff (1991, p. 23), isso envolve “0 estudo da
estrutura e da dindmica de agOes e decisdes, a identificagdo dos problemas principais, a
enumeracao de variavels controlaveis e ndo-controlaveis, o estabelecimento de relaces entre
elas, e 0 desenvolvimento de procedimentos que aumentem as possibilidades de que a
empresa alcance seus objetivos’. Uma das possibilidades encontradas para sistematizéa-los foi
por meio do desenvolvimento de um processo administrativo denominado planejamento
estratégico.

Para Fischmann e Almeida (2007, p. 25), plangjamento estratégico “é uma técnica
administrativa que, através da analise do ambiente de uma organizacéo, cria a consciéncia de
suas oportunidades e ameagas, dos seus pontos fortes e fracos, para 0 cumprimento de sua
mMissdo e, através dessa consciéncia, estabelece o propdsito de direcdo que a organizacdo
devera seguir para aproveitar as oportunidades e evitar riscos’.

Percebe-se na abordagem dos autores a relevancia dada ao processo de tornar
consciente aos dirigentes de uma organizagdo aspectos que podem resultar em melhoria, por
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exemplo, na competitividade e na diferenciacdo no campo de atuagéo. Trata-se, portanto, de
um processo deliberado (formal), iniciado pela cipula (hierarquico), baseado em andlise
(racional) e focado no desenvolvimento de uma estratégia corporativa coesa e com visdo de
futuro (VOLBERDA, 2004).

Uma das técnicas que possibilita essa maior conscientizacdo é a da andlise
ambiental. “Parte-se do principio de que o ambiente de uma organizacédo € tudo aguilo que
tem influéncia em seu desempenho e que a organizagéo nada ou muito pouco pode fazer para
modificdklo” (FISCHMANN e ALMEIDA, 1997, p. 19). Os autores desenvolveram um
modelo de andlise ambiental que subsidiou parte das questdes da entrevista com os dirigentes
nesta pesquisa. Nesse modelo, a analise ambiental € dividida em quatro niveis:
macroambiente clima, macroambiente solo, ambiente operacional e ambiente interno.

O macroambiente clima avalia os fatores ambientais relacionados principa mente
com o poder e com a economia. Por exemplo, as politicas publicas elaboradas pelo Governo
Federal, e as consegientes normas e regras oriundas dessas politicas. Especificamente no
ambiente do ensino superior, as mudancas ocorridas nos ultimos anos na legislacdo
educacional (Lel de Diretrizes e Bases, Sistema Nacional de Avaliagdo do Ensino Superior —
SINAES, etc.) e na politica social (Programa Universidade para Todos — PROUNI), sdo
alguns dos fatores ambientais capazes de influenciar processos de decisdo nas IES. Questdes
relacionadas com a economia do Pais, como inflagdo e PIB, também fazem parte desse nivel
de andlise.

O macroambiente solo tem como principais varidveis a populacdo e suas
caracteristicas, como renda, idade, hébitos etc. No Brasil, entre os anos de 1994 e 2004, houve
um crescimento acentuado no nimero de alunos cursando o nivel superior em instituicoes
publicas e privadas, entre outras razdes pelo crescimento no nimero de concluintes do ensino
médio, pelo aumento da renda e em razdo de mudancas em caracteristicas sociais da
populacdo, como o0 desegjo de estudar independentemente da idade da pessoa. Para comportar
a demanda e aproveitar as oportunidades, as |ES privadas utilizaram-se de vérias estratégias
como ampliar o numero de cursos, abrir novas unidades, ofertar predominantemente aulas no
turno noturno e implantar novas modalidades de ensino como a educagéo a distancia. Hoje,
apesar do crescimento da renda do brasileiro, percebe-se uma estabilizacdo da demanda o que
tem levado novamente a mudangas nas estratégias.

O nivel do ambiente operacional faz uma abordagem das questfes relacionadas com
a concorréncia, fornecedores, prestadores de servico, clientes e intermediarios. O cenario
destacado na introducdo deste trabalho salientou tendéncias como o acirramento da
concorréncia e a presenca de um contingente bastante diversificado de alunos ingressando nos
proximos anos no ensino superior brasileiro. Assim, a avaliagdo das variaveis do ambiente
operacional serd fundamental para conhecer a futura clientela e se antecipar ante a
concorréncia nas decisdes estratégicas, como por exemplo, a decisdo de criar novos cursos.

A andlise do ambiente interno busca compreender a parte humana e incontrolavel da
organizacao. S8o as aspiracoes, sonhos e crencas das pessoas que a constituem.

A andlise ambiental por si sO ja poderia dar um quadro bastante caracteristico de
como as |ES desenvolvem o processo estratégico, ou sgja, como formulam e implementam
decisdes e acles estratégicas (BULGACOV, 2007). Porém, para enriquecer a andlise, esta foi
ampliada com aidentificacdo dos model os de gestdo adotados nas institui ¢oes.

2.2 Modelos de Gestéo
Uma definicdo de modelo de gestdo é encontrada em Pereira e Santos (2001, p. 47)

para quem modelo de gestéo “é o corpo de conhecimento compreendido como o conjunto de
principios, técnicas e explicacdes, que orientam a concepcao e o0 modo de funcionamento de
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todos os elementos constituintes de uma organizacdo”. Principios e técnicas formam a base
dos model os de gestdo e estdo fundamentados nas teorias organizacionais e estas tém evoluido
ao longo dos anos.

Anselmo (2005), a partir do estudo das teorias organizacionais € ampliando os
trabalhos de Kast e Rosenzweig (1979) e Burns (1963) definiu os componentes e subsistemas
de quatro modelos de gestdo: mecanicista, organico, estratégico e ndo-linear.

Os componentes do modelo sdo o0 ambiente, as fronteiras organizacionais, 0S
recursos e as capacidades centrais. Os subsistemas sao 0 estratégico, o técnico-inovativo, 0
técnico-produtivo, o estrutural, o subsistema social e o gerencial.

As principais caracteristicas dos componentes do modelo mecani cista so:

e Ambiente estavel e previsivel;
e Fronteiras fechadas e bem definidas;
e Enfase em recursos tangiveis;
e Foco na capacidade de producéo e eficiéncia.
As caracteristicas dos componentes do modelo orgéanico sdo:
e Ambienteinstavel, mas previsivel;
e Fronteiras relativamente abertas e adaptaveis;
e Enfase nos recursos tangiveis com alguma preocupaGdo quanto aos
intangivels;
e Focos na capacidade de inovacdo e adaptacéo.
O modelo estratégico tem como componentes:
e Ambiente turbulento, mas delineado por cenarios;
e Fronteiras abertas, com muliltiplas relagbes verticais, horizontais e de
cooperacéo;
e Equilibrio entre recursos tangiveis e intangiveis;
e Capacidades estaveis, focadas na busca de vantagens competitivas
sustentaveis.

O quarto modelo, denominado de néo-linear, tem como caracteristicas dos
componentes:

e Ambiente dindmico e imprevisivel;

e Limites daorganizacdo mal definidos e com multiplas relacdes;

e Enfase nos recursos intangiveis;

e Capacidades dindmicas construidas para aproveitar as oportunidades de
mercado.

Para 0 enfoque deste trabalho interessard a caracterizagdo dos subsistemas das
instituicdes quanto ao nivel de subsistema estratégico. A seguir, os quadros de 1 a 4
apresentam as caracteristicas, principios e técnicas do subsistema estratégico nos quatro
modelos. O quadro 1 caracteriza o subsistema estratégico no modelo mecanicista.

Quadro 1: Caracteristicas, principios e técnicas do subsistema estratégico do model o de gestdo mecanicista

Componentes e subsistemas Caracteristicas, principios e técnicas
. Inputs ap processo estratégico Enfase nas informagdes internas de desempenho
Subsistema — - —— —
estratégico Processo estratégico Centralizado na alta diregéo: top down
Output: tipos de estratégias Padronizagdo de produtos e eficiéncia operacional

Fonte: Adaptado pelo autor a partir de Anselmo (2005, p. 18).

A seguir, o quadro 2 apresenta as caracteristicas, principios e técnicas do subsistema
estratégico do modelo de gestéo organico.



Quadro 2: Caracteristicas, principios e técnicas do subsi stema estratégico do model o de gestdo orgéanico

Componentes e subsistemas Caracteristicas, principios e técnicas
. Inputs ao processo estratégico Predominantemente informacfes do ambiente externo
Subsistema — . -
estratégico Processo estratégico Descentralizado e reativo
Output: tipos de estratégias Adaptadas ao contexto (sem estratégiaclara)

Fonte: Adaptado pelo autor de Anselmo (2005, p. 21).

O quadro 3 demonstra aspectos do subsistema estratégico do modelo de gestéo
estratégico.

Quadro 3: Caracteristicas, principios e técnicas do subsistema estratégico do model o de gestdo estratégico

Componentes e subsistemas Caracteristicas, principios e técnicas
Inputs ao processo estratégico Cenarios do ambiente e recursos/capacidades

Formal e racional: centralizado no nivel corporativo e
descentralizado no nivel de negécios (UENS)
Estratégias de diversificacdo no nivel corporativo e de
posicionamento competitivo no nivel de negécios

Subsistema | Processo estratégico
estratégico

Output: tipos de estratégias
Fonte: adaptado pelo autor de Anselmo (2005, p. 29).

A seguir, o quadro 4 apresenta o subsistema estratégico do modelo de gestdo nao-
linear.

Quadro 4: Caracteristicas, principios e técnicas do subsistema estratégico do model o de gestéo ndo-linear

Componentes e subsistemas Caracteristicas, principios e técnicas
Inputs ao processo estratégico Mudancas/oportuni dades inesperados do ambiente
Subsistema Processo estratégico Pouco estruturado, equilibrando a visdo de cima para
estratégico baixo e de baixo para cima
Output: tipos de estratégias Estratégias como regras simples

Fonte: adaptado pelo autor de Anselmo (2005, p. 58).

O referencial tedrico sobre andlise ambiental de Firschmann e Almeida (1997) e os
modelos de gestédo adaptados por Anselmo (2005) fundamentaram teoricamente a pesquisa
empirica em seguida realizada.

3. Procedimentos metodol 6gicos

Neste trabalho pretendeu-se analisar como institui¢des de ensino superior realizam o
processo de anadlise ambiental no intuito de contribuir com a gestdo para a melhoria dos
resultados alcancados. Ao mesmo tempo, buscou-se detectar caracteristicas predominantes do
modelo de gest&o adotado visando uma melhor conscientizagdo por parte das dirigentes sobre
Seus processos de gestéo.

O critério de escolha das institui¢fes, intencional e por conveniéncia, pautou-se por
um lado, pelo inicio de um trabalho maior visando caracterizar a gestdo organizaciona das
IES na cidade de Belém, e por outro, pela possibilidade de contribuir com as instituicoes
estudadas em seus processos de planegjamento.

Caracteriza-se, assim, como um estudo exploratério-descritivo de natureza
qualitativa. O método de estudo de caso foi utilizado na pesquisa, pois este busca examinar 0s
acontecimentos fazendo uma observacéo direta do objeto de estudo por meio de entrevistas as
pessoas nele envolvidas (YIN, 2001).

A coleta de dados priméarios foi feita por meio de entrevistas semi-estruturadas,
aplicadas pessoalmente, seguindo um roteiro de perguntas previamente elaboradas. As
perguntas, respondidas por dois dirigentes superiores de cada instituicdo, versaram sobre
andlise ambiental, estratégia, visdo de futuro e caracterizagdo da instituicdo. Antes da

7



formulacéo das perguntas o pesquisador esclareceu aos entrevistados sobre 0s conceitos que
seriam utilizados na entrevista.

As entrevistas foram interpretadas a partir do referencia tedrico, como também,
documentos secundérios cedidos pelas instituicdes ou obtidos no site das organizacGes na
Internet, entre os quais: revistas, Plano de Desenvolvimento Institucional, além de materiais
de divulgacéo dos cursos.

Para preservar a identidade das instituicdes em tela seus nomes foram omitidos.
Assim, a primeira sera denominada Alfa e a segunda Beta. Os entrevistados foram rotulados
como Al, A2, B1 e B2, ndo havendo nenhuma relagdo cronoldgica ou grau de fungdo nessa
denominacdo.

4. Objeto de estudo

A Instituicdo Alfa é uma faculdade especializada em cursos na area de engenharia e
tecnologia, Possui 0ito anos de funcionamento e aproximadamente 3200 alunos. Possui um
anico campus, em Belém. Seu quadro docente é formado por doutores e mestres, estes, em
maior numero. Os professores podem desenvolver suas atividades no regime de trabalho em
tempo integral ou parcial (a maioria). Os professores e aunos sdo incentivados a
desenvolverem pesguisa e extensdo. Oferta cursos de pos-graduacdo lato-sensu e desenvolve
parcerias com empresas e com 0 Governo Estadual.

Sua estrutura organizacional é formada por: Mantenedora, Conselho, Diretoria
Geral, Diretoria Académica de Graduacao, Diretoria Académica de Pesquisa, Pés-graduacéo e
Extensdo, Diretoria Administrativa e Coordenagdes de Cursos.

A Instituicdo B € uma faculdade que oferece cursos nas é&reas da educacdo e ciéncias
sociais aplicadas. Possui 8 anos de funcionamento e aproximadamente 1400 alunos. Atua em
um Unico campus, em Belém, com predominancia do turno da noite. Seu quadro docente é
formado por doutores, mestres e especidistas. Os professores podem desenvolver suas
atividades em regime de tempo integral ou parcia (a maioria). Ha incentivo para a realizacéo
de projetos de pesquisa e extensdo para os professores e alunos. Oferta cursos de pos-
graduacéo lato-sensu e desenvolve parcerias com empresas.

Sua estrutura organizacional é constituida por: Conselho, Diretoria Geral, Diretoria
Académica, Diretoria Administrativa, Assessorias e Coordenagdes de Cursos.

5. Resultados e andlise

Neste artigo, os objetivos foram responder como as instituicdes de ensino superior
realizam a andlise do seu ambiente organizacional, se hA um model o de gestdo predominante e
se é possivel estabelecer alguma correlagdo entre essas duas dimensfes estudadas nas
organizagoes.

Apos a aplicacdo das entrevistas as varidveis que se destacaram serviram de roteiro
para a interpretacdo das respostas. Pode-se ressaltar a possibilidade das perguntas terem
influenciado o direcionamento das respostas para determinadas teméticas, mas o entrevistador
sempre deixou espago para outros posicionamentos dos entrevistados sem necessariamente
terem de seguir o roteiro pré-definido.

Das entrevistas e da andlise dos documentos revelam-se pelo menos trés eixos
centrais em torno dos quais as estratégias sdo construidas nas instituices. em ambas, 0
processo de autorizagdo e reconhecimento dos cursos pelas Comissdes de Avaliagdo do
Ministério da Educacdo € internalizado como uma questdo central. Na Instituicdo Alfa, o
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segundo eixo é o compartilhamento por todos da misséo de crescer acompanhando as politicas
do Governo do Estado. O momento da Instituicdo Beta justifica 0 seu segundo eixo que é de
diversificar e ampliar para novas éreas de formagdo profissional.

Esses eixos pressupdem por um lado, preocupacdo com normas administrativas e
politicas institucionais, mas, principalmente, com as regras de negécio e com a definicdo de
objetivos e metas claros para todos que participam das organizagoes.

A seguir, € apresentada a andlise das entrevistas, utilizando como categorias de
anadlise, primeiramente, os niveis de analise ambiental do modelo de Fischmann e Almeida
(1997).

5.1 Andlise ambientd

Paraintroduzir atemética, os entrevistados foram questionados primeiramente sobre
como ainstituicao tomava as suas deci soes estratégicas.

O entrevistado Al salientou fazer parte da cultura da instituico as decisdes
estratégicas serem discutidas por todos os dirigentes e professores. “Isso é a alma da
Instituicdo”. Nesse sentido, ndo sd0 contratados consultores externos para orientar esse
trabalho. S&o os proprios diretores, mantenedores e coordenadores 0s responsaveis por esse
processo.

A ingtituicdo tem por base para 0 seu plangjamento o Plano de Desenvolvimento
Institucional (PDI) que apresenta roteiro normatizado pelo Ministério da Educacéo (MEC). A
partir desse roteiro € desenvolvido o plano de longo prazo da Instituicéo (cinco anos), no qual
s80 destacadas questdes como a criagcdo de novos cursos, infra-estrutura e quadro docente.

Ha& um plangamento estratégico anual, no qual sdo priorizadas questdes mais
imediatas referentes aos problemas encontrados quando dos processos de avaliacdo dos
cursos. Neste plangiamento, o documento referente ao Sistema Nacional de Avaliacdo do
Ensino Superior (SINAES), serve como roteiro.

O entrevistado A1l destacou que o processo toma um més de discussdes com a
participacdo de diretores e coordenadores. No processo sdo atualizados dados relativos ao
mercado de trabalho (IBGE, FIEPA, Secretarias Estaduais, etc). Uma atencdo especia é dada
&s politicas publicas, em especia, aquelas estabelecidas pelo Governo do Estado. “A
Instituicao segue as politicas de desenvolvimento do Governo do Estado. 1sso ocorre desde o
inicio. E a nossa miss&0”, declarou o entrevistado.

O entrevistado A2 salientou que as decisbes estratégicas sao tomadas pelos diretores
e coordenadores dos cursos. Destacou o fato de as decisdes serem tomadas em conjunto, com
calendario estabel ecido e com os papéis de cada um dos envolvidos bem definidos. Citou uma
certa situagdo em que uma decisdo tomada pela Diretoria foi modificada pelo Férum de
Coordenadores, tendo sido (a modificacéo) aceita pela mantenedora. Destacou a existéncia de
um plangjamento anual em que sd0 definidos os responsdvels por cada acdo. Esse
plangjamento esta relacionado diretamente com o processo de avaliagdo dos cursos.

Na Instituicdo B, os entrevistados destacaram que as decisdes estratégicas da
organizacdo eram tomadas fundamentadas em dois processos:. 0 Plano de Desenvolvimento
Institucional (PDI) e os processos de avaliagdo dos cursos. O processo é centralizado na
direcdo geral, mas todos os dirigentes e coordenadores participam. Sdo definidas as agdes e
responsavels e o acompanhamento é feito em reunides trimestrais. Esta sendo construido um
plangjamento formal, porém ndo houve, até agora, a contratacéo de consultoria especifica para
orientar arealizagao.

Em seguida, os entrevistados foram questionados sobre como é feita a andlise
ambiental, segundo os quatro niveis definidos no modelo de Fischmann e Almeida (1997).

A. Macroambiente Clima:



A tematica predominante nas respostas foram as politicas de governo.

Nainstituicdo Alfa ha uma preocupacdo central com a andlise das politicas publicas
do Governo Federal, mas principalmente, do Governo Estadual. Nesse sentido, toda a
administracdo esta atenta aos pronunciamentos e deliberacdes do Governo do Estado e das
principais empresas da Regido, como a VALE, no que se refere principalmente as decises
nas areas de infra-estrutura e energia. Também sdo utilizados bancos de dados da Federacéo
de Industrias do Par4 (FIEPA) e da Federacéo de Agricultura (FAEPA). A instituicdo procura
contratar professores e coordenadores atuantes no mercado como uma maneira também de se
antecipar as novas tendéncias do mercado, pois todos participam da analise de mercado, feita
de forma permanente. Ou sgja, se ha, por exemplo, a previsdo de formacdo de uma nova
cadeia produtiva no Estado, a instituicdo se antecipa na andlise de novas possibilidades de
implantacdo de cursos. Essa andlise também é feita de forma mais plangada em dois
momentos: quando da realizacdo do Férum de coordenadores (reunido semanal) e quando da
reunido de final de ano, uma espécie de auto-avaliacao.

Outro aspecto bastante evidente nas entrevistas com os gestores da instituicéo Alfaé
a associacao da definicdo de objetivos e metas com 0s processos de avaliacdo desenvolvidos
pelas Comissdes Avaliadoras dos Cursos de Graduacdo. A partir dos problemas destacados
pelos avaliadores o0s gestores tomam suas decisdes sobre as prioridades para 0 proximo
plangamento. A andlise nesse nivel é realizada no ambito da diregdo, mas conta com a
participacdo ativa dos coordenadores de cursos. O processo faz parte da prética de gestdo da
organizagao.

Na Instituicdo B a preocupacdo centra-se nos aspectos relacionados as normas do
ensino superior. Justifica-se em raz&o da organizagdo se encontrar em processo de expansao,
com a criacdo de novos cursos que precisam da autorizacdo do Governo Federal. O
entrevistado B1 destacou a preocupacdo com aspectos econdmicos, porém ndo citou 0 meio
para obter as informagdes sobre itens como PIB e inflagdo. Também afirmou que ainstituicéo
tem uma consultoria para acompanhar as questdes legais do ensino superior e que dados
diarios séo obtidos pela Internet em site especializado.

Também as prioridades para 0 ano seguinte sdo definidas a partir dos problemas
identificados pela Comissdo de Avaliadores do Ministério da Educacdo, sendo que o
plangjamento se organiza como uma reagdo a esses problemas.

Nainstituicdo B a andlise das varidveis desse nivel é centralizada na direcdo. O grau
de formalizag&o do processo ainda é baixo.

B. Macroambiente Solo

Os entrevistados da ingtituicdo A salientaram ndo serem os fatores desse aspecto
(populagdo, renda, etc.) uma preocupacdo destacada no plangamento da instituicdo. Uma
razéo especial, segundo um dos entrevistados, € o fato de “sermos a Unica instituicdo privada
no estado que oferece o tipo de cursos que nds temos™.

Os entrevistados da ingtituicdo B afirmaram ndo terem instrumento técnico ou
consultoria contratada para realizar a andlise dos aspectos como renda e crescimento da
popul acéo.

Pela andlise das respostas dos entrevistados e dos documentos, nas duas instituicoes,
ndo ha andlise ambiental nesse nivel.

C. Ambiente Operacional
As principais variaveis identificadas nas entrevistas foram: futuros aunos e
concorréncia.
Em relagdo aos futuros alunos, na instituicdo A, na opinido do entrevistado A2, a
aproximacdo ocorre por meio dos dados levantados no processo vestibular do ano anterior e
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em contato mais préximo por meio de visitas monitoradas na Instituicdo, em feiras e por meio
da internet. Salientou que ha preocupacdo com uma maior proximidade com a realidade das
empresas, por meio dos estdgios e iniciagcdo cientifica. Nesse contato, sdo exploradas
oportunidades de atuacdo futura da instituicdo. Destacou também o setor de marketing como
sendo uma espécie de orientador e monitoramento do ambiente em que a instituicdo atua.
Quanto a varidvel concorréncia, os dois entrevistados afirmaram ndo haver um processo
organizado de analise sobre as ameagas dos concorrentes a institui¢cao.

Na instituicdo B, o entrevistado B2 salientou acompanhar de forma empirica as
questdes relacionadas com os futuros alunos e com a concorréncia. Esse acompanhamento €
feito por meio derevistas, jornais e Internet.

Também se percebeu, nas duas instituicdes, fragilidades nesse nivel de andlise
ambiental.

D. Ambiente Interno

Asvariéveis foram os dirigentes e professores.

N&o ha nainstituicdo A um setor especifico para analise do ambiente interno, mas ha
uma preocupacao constante com a “formacao das pessoas e com a aprendizagem interativa”.
O entrevistado A1 destacou que como as reunides sdo freglientes na instituicdo € possivel
acompanhar de perto o desenvolvimento das pessoas. “Valorizamos muito as aspiracfes de
nossos professores e coordenadores e procuramos incentivd-los em novos desafios
profissionais”. O entrevistado A2 afirmou ndo existir um setor responsavel pela andlise do
clima organizacional, porém destacou que as aspiracdes dos dirigentes e coordenadores sao
elevados. “Ha um Diretor que quer transformar a instituicdo em uma‘“Harvard”. NOs
tambem”’.

Na instituicdo B as aspiragdes dos dirigentes estéo relacionadas com a consolidagdo
e crescimento da Faculdade com qualidade. O objetivo central é transforma-la em um centro
universitario. Ha4 preocupacdo com as aspiracbes dos professores. Nesse aspecto, 0S
coordenadores de cursos sdo os €l os de ligagdo com a direcao.

A seguir, apresenta-se a andlise das respostas dos entrevistados quanto as
caracteristicas dos componentes e subsistema estratégico dos modelos de gestdo de Anselmo
(2005).

5.2 Componentes e subsi stema estratégico dos model os de gestéo

Os componentes do modelo de gestdo foram identificados conforme especificado
abaixo:

a.1l) Ambiente: os entrevistados consideram o ambiente organizacional como instavel mas
previsivel.
a.2) Asfronteiras das organizacGes como rel ativamente abertas e adaptéveis.
a.3) Busca-se um equilibrio entre recursos tangiveis e intangiveis
a4) As capacidades centrais estdo focadas de forma predominante em inovacéo e
adaptacdo, mas também na busca de vantagens competitivas sustentéveis.

Para caracterizar o subsistema estratégico predominante nas organizacOes foram

feitas trés perguntas aos entrevistados, de acordo com os modelos mecanicista, organico,
estratégico e ndo-linear. Os resultados sdo apresentados nos quadros 5, 6 e 7:

| - Com base em que tipos principais de informagdes os gestores de sua empresa tomam
decisdes estratégicas (negdcios, produtos e mercados)?
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Quadro 5: Tipos princi

ipais de informagtes

Mecanico Orgénico Estratégico N&o-linear
. Com base em cendrios | Com base em
. Predominantemente com base :

Predominantemente com X ~ futuros do ambiente mudangas e

\ ~ em informagBes sobre )
base nas informagdes . externo e nosrecursose | oportunidades
: mudancas ocorridas no ; . .
internas de desempenho. : capacidades centraisda | inesperadas que

ambiente externo. .
empresa. surgem no ambiente.
Al A2,BleB2

Il - Qual o processo predominante de tomada de deci sdes estratégicas em sua empresa?

Quadro 6: Processos de decisdo estratégica

Mecénico

Orgénico

Estratégico

Nao-linear

Processo centralizado na

atadirecéo (top down),
sem participagdo dos
envolvidos na
implementag&o.

ambiente.

Processo descentralizado
e participativo, focado nas

Processo estruturado e

necessidades das pessoas | diregdo nas definicdes de
e nas mudancas do negaocios e descentralizado

andlitico, centralizado na alta

nos produtos e mercados.

Processo pouco
estruturado,
equilibrando as
iniciativas da alta
direcdo com as
iniciativas dalinha.

BleB2

Al

A2

Il — Quais as caracteristicas principais que definem as estratégias formuladas em sua

empresa?
Quadro 7: Caracteristicas principais definidoras da estratégia

Mecanico Orgénico Estratégico N&o-linear
Estratégias fixas, Estratégias de diversificaco | Estratégias baseadas nos
com foco na Estratégias mutaveis, de negdcios e de processos chave da empresa e
padronizacéo de com foco na posicionamento em um conjunto de regras
produtos e na adaptacdo/reacdo as competitivo, baseadas nas simples que orientam as
eficiéncia mudancgas do ambiente. | competéncias chave da decisbes sobre oportunidades
operacional. organizagdo. de negécio.

AleA2 BleB2

No proximo item serdo apresentadas as conclusdes da andlise dos dados da pesquisa.

5. CONCLUSAO

Neste artigo, 0s objetivos foram caracterizar como instituicdes de ensino superior
reaizam a andlise do seu ambiente organizacional, identificar o modelo de gestéo
predominante e estabel ecer, se possivel, correlagdes entre essas duas dimensoes.

Apés 0 estudo, percebe-se que as |IES analisadas desenvolvem processos
estratégicos, ou sgja, decidem por regras e padrbes pautados em objetivos e metas, regras de
negocio, regras administrativas e institucionais. Entretanto, a andlise demonstrou que a
sistematizacdo desses procedimentos ndo segue uma perspectiva unica, assim como nenhuma
técnica ou ferramenta de anélise ambiental e plangjamento estratégico foi identificada.

Ao contrério, a pesquisa demonstra que a andlise ambiental é feita de forma nédo
estruturada, utilizando-se informagfes incompletas e ndo especificas do contexto
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organizacional. Tal constatacdo € mais evidente nas variaveis do macroambiente solo e do
ambiente operacional, que recebem pouca atencdo dos gestores. A auséncia de dados sobre
essas variaveis podera interferir no processo estratégico ocasionando perda de
competitividade e de caracteristicas diferenciadoras das institui ¢coes.

Quanto ao modelo de gestdo predominante € possivel destacar, mediante andlise dos
componentes e do subsistema estratégico, caracteristicas dos modelos organico e estratégico,
segundo a concepcao de Estevao (2005).

N&o foi possivel estabelecer uma correlacdo precisa entre o tipo de analise ambiental
praticada pelas organizagdes e o modelo de gestdo adotado, segundo o referencial tedrico
adotado no estudo. A predominancia de caracteristicas dos modelos organico e estratégico
implicaria em uma andlise muito mais sistematizada do ambiente do que a encontrada nas
duas instituicdes. Segue-se uma perspectiva final sobre as organizagdes pesquisadas.

A instituicdo A possui uma cultura organizacional mais forte em razdo de sua
histéria, na qual se destaca a definicdo da missdo desde a sua fundacdo. Essa missdo parece
estar disseminada entre dirigentes, professores, pessoal técnico e aunos da ingtituicdo. A
discussdo sobre 0s objetivos estratégicos e as metas a serem a cancadas faz parte do diaa dia
da organizacdo e é feita de forma participativa. Ha uma importante relacdo entre o
plangjamento de longo prazo e o0 processo de avaliacdo institucional. Ha preocupacdo em
definir os responsaveis pelas metas e que as agdes sejam implementadas.

Nainstituicdo A, a auséncia de um processo mais sistematizado de plang/amento ndo
impede a existéncia de uma estratégia definida, em raz&o da cultura forte e consolidada. Mas,
€ provavel que muitas oportunidades estggam sendo desperdicadas, em razdo do
desconhecimento de aspectos ambientais, principamente os relacionados a0 macroambiente
solo e ao ambiente operacional.

A ingtituicdo B estd construindo gradativamente a sua missdo e procurando
disseminéla entre os membros da organizacdo. A definicdo de objetivos estratégicos e as
principais metas da organizacdo sdo definidas pelos seus principais dirigentes, mas ja ha uma
preocupacdo em envolver outras pessoas da organizacdo para participarem do processo. O
plangjamento institucional esta relacionado a0 processo de avaliagcdo da instituicdo. Ha
preocupacao com aimplementacdo das metas definidas no plangjamento.

Na instituicdo B, também € ausente um processo mais sistemético de planegjamento,
mas seus dirigentes demonstram preocupacao com a questdo. A analise ambiental concentra-
se basicamente no macroambiente clima, o que faz com que a organizacdo esteja mais sujeita
as influéncias do ambiente. 1sso ndo tem impedido o seu crescimento, porém oportunidades
podem estar sendo desperdicadas.

Quanto a avaliacdo do modelo de gestdo adotado pelas organizacdes, as respostas
dos dirigentes da instituicdo A demonstram mais congruéncia com o processo de andise
ambiental desenvolvido. As respostas dos dirigentes da Instituicdo B demonstram a intencdo
de praticar um certo modelo, mas que a atual prética de andlise do ambiente ndo corresponde.

Conclui-se inicialmente, que as IES privadas estudadas utilizam parcialmente o
potencial da andlise ambiental, na abordagem apresentada nesta pesquisa, em Seus processos
de gestdo. Seus modelos de gestédo tém caracteristicas organicas 0 que mereceria uma
priorizacdo maior da andlise ambiental.

Pode-se também inferir, que novas pesguisas em um numero maior de IES,
utilizando-se também outras abordagens ou perspectivas sobre estratégia e andlise ambiental,
ampliando a area das disciplinas de referéncia, certamente poderdo enriquecer a andlise sobre
a gestdo estratégica em |IES, possibilitando uma sintese tedrica capaz de refletir mais
adeguadamente como ocorre esse processo Nno tipo de organizacdo em analise.
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