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Resumo

0 estudo analisa as contribui¢des de uma metodologia de ensino para aprendizagem da Gestao Estratégica dos
alunos em um Curso de Administracdo de uma Instituicdo de Ensino Superior. A necessidade de conciliar os
estudos e os compromissos profissionais desafia o professor a trazer contetidos que permitam refletir sobre
o conhecimento na pratica. Ainda, o ensino da Gestdo Estratégica vem ganhando for¢a em muitos estudos da
area. Outro desafio, principalmente em institui¢des particulares, é o acesso dos alunos a materiais cientificos
como artigos de congressos e revistas. O artigo relata um experimento de uma metodologia de ensino utilizada
em uma disciplina de Gestdo e Planejamento Estratégico II. A pesquisa foi caracterizada neste estudo como
exploratdria, qualitativa pela andlise do contetido. Os resultados do experimento e as principais contribui¢des
foram descritas a partir da entrevista com o professor. Evidenciou-se como contelddo de maior facilidade e
aprendizado o Isomorfismo e a Vantagem Competitiva Sustentavel.

Palavras-chave: Ensino. Administragio. Estratégia.

Abstract
This paper analyzes the contributions of a teaching methodology for Strategic Management learning of students in
a Business course of an Institution of Higher Education. The need to combine studies with professional commitments
challenges the teacher to bring contents that so you can reflect on the knowledge in practice. Still, the teaching of
strategic management has been gaining strength in terms of studies that address this issue. Another challenge, espe-
cially in private institutions is the students’ access to scientific materials, for example, articles in journals and confer-
ences. The paper reports an experiment of a teaching methodology in a course of strategic management and plan-
ning II. The research was characterized in this study as exploratory, qualitative analysis of the content. The results of
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the experiment and the main contributions has been discussed from the interview with the teacher. It became clear

as the content of learning and ease the Isomorphism and Sustainable Competitive Advantage.

Keywords: Teaching. Administration. Strategy.

Introducao

A Gestdo Estratégica é predominante no contex-
to organizacional e é inerente aos diversos cursos de
graduagdo em Administragdo do Brasil. O ensino de
Administragdo requer que os professores atuem com
métodos de ensino que motivem o aluno ao pensa-
mento critico-reflexivo (BERTERO, 2006). Para tanto,
Marion e Marion (2006) reforcam que o professor
seja um compositor de métodos e saiba identificar
formas diferentes das tradicionais (aulas expositivas).
Os alunos de Administragdo no Brasil possuem como
caracteristica latente o fato de serem estudantes-tra-
balhadores, ou seja, tém de conciliar seus estudos com
compromissos profissionais (BERTERO, 2006).

Na perspectiva de Merriam e Cafarella (1999), a
aprendizagem de adultos deve sofrer mudangas em
suas metodologias e praticas de ensino. Esse é um
dos fatores de maior ocorréncia nos preceitos teo-
ricos acerca da aprendizagem de adultos. De acordo
com Knowles (1980), o educador de adultos deve ter
a funcdo de explorar suas praticas educacionais ao
aplica-las aos alunos, que sdo pessoas maduras. Essa
pratica deve estar em harmonia com as necessida-
des e satisfacdo dos alunos, com a missdo da insti-
tuicdo de ensino e com as exigéncias da sociedade.
O papel do professor estd no agir ndo somente como
um professor, mas sim como um facilitador da apren-
dizagem. Beavers (2009) comenta a dificuldade de
conscientizar os alunos adultos e de deixar clara essa
dinamica no inicio das atividades académicas.

A partir de uma experiéncia de ensino realizada com
alunos do oitavo semestre na disciplina de Gestdo e
Planejamento Estratégico Il em uma IES particular, ado-
tando a metodologia de semindrios, relacionando diver-
sas teorias extraidas de artigos cientificos, define-se a
questdo problema do estudo: quais as contribuicdes de
uma metodologia de ensino para aprendizagem da ges-
tdo estratégica dos alunos do Curso de Administracao
de uma instituicdo de Ensino Superior?

Dentre os temas estudados na disciplina em
analise podem-se citar: Teoria do Desenvolvimento
Econémico (Inovagdo), com base em Schumpeter

(1997); Teoria Institucional - Isomorfismo, com base
no autor Selznik (1996); Visdo Baseada em Recursos,
com base em Barney (1991); Monitoramento do
Ambiente, fundamentado em Aaker (1983); Vantagem
Competitiva Sustentavel, com base nos autores Porter
(1980) e Barney (1991); Forgas competitivas de Porter,
com base em Porter (1980); Teoria dos Stakeholders,
com base em Freeman; (1984); Teoria das Redes, fun-
damentado em Jarillo (1988); Teoria da Legitimidade,
com base nos autores Dimaggio e Powell (2005). De
acordo com abordagem dessas teorias, e as possibilida-
des de ensino, se delineia o objetivo da pesquisa: ana-
lisar as contribui¢des de uma metodologia de ensino
para aprendizagem da Gestao Estratégica dos alunos do
Curso de Administragdo de uma instituicdo de Ensino
Superior de Blumenau (SC).

0 estudo se justifica pela importancia de apre-
sentar uma estratégia de ensino para o curso de
Administracdo. O relato dessa experiéncia promove
a disseminagdo de novas técnicas de ensino e formas
de manter o aluno em sala e promover uma discussdo
com feedback. Novos estudos poderdo ser realizados;
essa experiéncia também pode ser replicada em ou-
tras disciplinas para saber como se comportam alu-
nos e desenvolvimento do contetido.

Fundamentacao tedrica

A educagio ou aprendizagem de adultos desenvolve-
-se melhor quando sdo consideradas as especificidades
de contextos sociais dos envolvidos. Lindeman (1926)
refere-se a aprendizagem para adultos ao dizer que o
processo educacional é infinito, pois a aprendizagem
se da a partir de experiéncias conjuntamente vivencia-
das, discutidas e refletidas sobre os conhecimentos do
grupo. O mundo dos adultos e a maturidade concernem
a consciéncia da existéncia de limites, que podem ser
substanciados pelo processo de aprendizagem.

Lindeman (1926) reflete sobre preceitos filosofi-
cos de John Dewey nas obras How we think (1910) e
Democracy and education (1916). O referido fildsofo
também é basilar para a teoria experiencial preconizada
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por Kolb (1984). A teoria experiencial propde que os
alunos possuem estilos de aprendizagem diferentes e
podem adquirir conhecimento de diversas maneiras,
podendo apresentar preferéncias nas formas de apren-
der. Dewey (1916) comenta que o adulto se motiva a
aprender quando o cotidiano é retratado dentro de sala
de aula. Ao trazer o cotidiano para contexto do ensino,
é possivel fazer com que o aluno passe por experiéncias
que geram significados a sua vida profissional.

Estratégia

Ansoff (1991) elabora conceitos de contetudo es-
tratégico amplamente aceitos. A estratégia, de acordo
com o autor, se relaciona a definicdo de quais produ-
tos e tecnologias a empresa ird desenvolver, onde e
para quem os produtos serdo vendidos e como a em-
presa obtera vantagem sobre os concorrentes a par-
tir desse processo.

A amplitude existente na conceituagao da estraté-
gia envolve o entendimento de pesquisadores sobre
como a organizac¢do funciona junto aos seus proces-
sos. Como relata Hambrick (1983), a estratégia adota
um conceito multidimensional e situacional e isso di-
ficulta um consenso em sua defini¢do. Assim, o estu-
do de estratégia pode ter diversos relacionamentos
com as demais teorias que seguem.

Na sequéncia sdo apresentadas algumas teorias,
subjacentes ao desenvolvimento deste estudo sobre
uma experiéncia na graduagdo no ensino de estratégia.

Teoria do Desenvolvimento Econédmico

Schumpeter (1997), um dos percursores da teoria
do desenvolvimento econdmico, influencia os estudos e
pesquisas na area de inovagdo. Contudo, verifica-se que
outros trabalhos e autores também podem ser conside-
rados referéncias nos estudos sobre o tema de inova-
cdo, que continua em expansao.

Zhuang, Williamson e Carter (1999) tratam de
questdes sobre como conviver com as mudangas e a
relacdo de dependéncia da sobrevivéncia das organi-
zagOes com a sua capacidade de inovar como ponto
crucial para a estratégia do negocio.

Escobar (2012) aponta que o desempenho orga-
nizacional possui relagdo significativa e positiva com
a orientacdo empreendedora, a capacidade dinamica
de absor¢ao e a capacidade de inovagao.
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Isomorfismo

Para Frezatti et al. (2009 p. 233), o isomorfismo
“corresponde a tendéncia que as organizagdes pos-
suem em se assemelharem em decorréncia de pres-
soes relacionadas ao ambiente externo. Em outras
palavras, criarem uma similaridade organizacional”.

As leis e regras fazem surgir o isomorfismo coer-
citivo, ou seja, por meio das estruturas reguladoras
(COSER; MACHADO-DA-SILVA, 2004). Para Gimenez,
Hayashi Junior e Grave. (2007, p. 44), “esse resulta de
pressdes formais e informais exercidas por organiza-
¢cOes sobre outras que podem se encontrar em situa-
¢cOes de dependéncia”. Outro tipo de isomorfismo é o
normativo, que, para Coser e Machado-da-Silva (2004,
p. 7), “se concretiza a partir da dindmica provocada
pelas trocas de experiéncias e ensinamentos oriundos
da movimentagdo ativa de profissionais, consultores,
universidades e dirigentes no interior de um campo
organizacional”.

De acordo com Gimenez, Hayashi Junior e Grave
(2007, p. 44), o isomorfismo mimético “esta baseado
nas incertezas vindas do ambiente e na observacio e
imitacdo de caracteristicas antes alheias a organiza-
¢do baseadas em organizagdes tidas como de sucesso”.
Coser e Machado-da-Silva (2004, p. 9) afirmam que
ele “acontece pela observacdo entre os iguais, de que
estdo diante de ambientes institucionais semelhantes,
provocando no campo organizacional certa ortodoxia
nas agoes”.

Percebe-se, entdo, a existéncia de trés tipos de iso-
morfismo - o coercitivo, 0 normativo e o mimético -,
os quais estdo intimamente ligados as relagdes exis-
tentes nas organizagdes e entre as organizagdes ou
com seus stakeholders.

Forcas de Porter

Porter (1980) discursa sobre a estratégia em um
modelo denominado de 5 Forgas Competitivas. Ja
a segunda vertente é comentada como Estratégias
Genéricas de Negbcio, que trata a competitividade
em lideranga, baixo custo ou diferenciagdo.

0 modelo das 5 Forgas, segundo Brandenburger
(2002), revela a atividade essencial do negocio, ao des-
dobrar a cadeia de valor ou cadeia vertical de atividade
econOmica a partir dos fornecedores, concorrentes e
clientes. Acrescenta e destaca o papel central dos negé-
cios na criagdo de valor - com enfoque no baixo custo
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ou na diferenciacdo, além de mostrar a interdependén-
cia entre os fornecedores e clientes.

Contréria a visdo de Porter (1980), que tem foco
no ambiente externo, as estratégias sdo baseadas nas
oportunidadeslevantadas nesse ambiente. Alguns au-
tores como Penrose (1959), Barney (1991) e Peteraf
(1993) defendem a Visdo Baseada em Recursos
(VBR), que tem o foco voltado para o ambiente inter-
no da organizacao, a fim de avaliar os seus recursos e
competéncias, utilizando, muitas vezes, o modelo da
cadeia de valor de Porter (1980) para auxiliar nessa
analise do ambiente interno da firma.

VBR

De acordo com Barney (1991), o processo de evo-
lucdo da Teoria da Visdo Baseada em Recursos (VBR)
mostra que, além dos recursos tangiveis e intangiveis
que a empresa pode controlar, as capacidades dina-
micas e as competéncias essenciais apresentam-se
como fonte de vantagem competitiva.

Nessa perspectiva, tem-se a defini¢do de recursos,
que, segundo Barney e Hesterly (2007, p. 64) repre-
sentam “os itens passiveis de controle por parte da
empresa, e que possibilitam a obtencdo de vantagem
competitiva sustentavel (VCS) por serem valiosos, ra-
ros, dificeis de imitar e de dificil substitui¢cdo”.

Lazzarotti (2012) afirma que a pesquisa e desen-
volvimento (P&D) é o recurso que se sobressai em
pesquisas que mensuram a inovagao. Sehnem (2011)
aponta a capacidade de inova¢do também como um
recurso atrelado a estratégias ambientais, acrescenta
ainda outros fatores importantes como recursos hu-
manos, recursos fisicos, habilidades administrativas,
cultura organizacional e recursos naturais renovaveis.

Nessa visdo, os recursos podem ser compreen-
didos como o conhecimento, as competéncias no
processo organizacional ou as informagdes sobre
0s quais a empresa tem controle, que corroboram
com as estratégias e sua implementagdo (BARNEY;
HESTERLY, 2007).

Monitoramento do ambiente

Pararealizacdo do monitoramento do ambiente,
é comum perceber em estudos como o de Kotler
e Keller (2006) que o uso de uma andlise do am-
biente organizacional contribui para tomada de
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decisdo. Para tanto, podem ser utilizados sistemas
de informacio. E por meio das informacdes cole-
tadas por operagdes junto aos colaboradores que
as organizagdes conseguem monitorar o ambiente
(AAKER, 1983). Os autores apresentam o processo
de monitorar o ambiente de formas distintas, mas
com um mesmo fim - subsidiar o gestor na tomada
de decisdo. Aaker (1983) ressalta que, em termos
estratégicos, pode-se perceber que organizagdes
de todos os tipos e tamanhos podem e conseguem
monitorar seu ambiente, quando estruturam essa
acdo dentro das possibilidades de investimentos
de suas organizacdes.

Teoria dos stakeholders

Stakeholders sdo descritos como individuos ou gru-
pos que influenciam e sdo influenciados pela organiza-
¢do. O poder de influéncia afeta o desenvolvimento de
estratégias e, consequentemente, o desempenho orga-
nizacional (HITT etal,, 2002). “Em uma visdo contratual
da firma, sdo o conjunto de entes interessados nas ati-
vidades da firma. Compreendem investidores, gestores,
clientes, fornecedores, comunidade, governo e funcio-
narios” (FREZATTI et al., 2009, p. 264).

As expectativas de cada stakeholder sdo especifi-
cas e tém caracteristicas distintas entre si, de acor-
do com as suas realidades. Para Hitt et al. (2002),
existem trés grupos distintos de stakeholders: no de
mercado de capitais (composto por acionistas e prin-
cipais fontes de capital como bancos); no mercado do
produto (composto por clientes, fornecedores, sindi-
catos); e no setor organizacional (composto por em-
pregados gerentes e ndo gerentes).

Nesse contexto, organiza¢des necessitam se
preparar para a gestdo dos seus stakeholders, e esse
gerenciamento se apresenta como um fator positivo
para o desempenho das organizacdes e deve fazer
parte das estratégias organizacionais (PAVAO, 2012).

Vantagem Competitiva Sustentavel

Para Coyne (1986), a vantagem competitiva (VC)
implica em estratégias sobre produtos, sistema de
distribuicdo, atributos e capacidades, com destaque
para os hiatos existentes nos respectivos contex-
tos ambientais. Para que as organizagdes consigam
sobreviver, precisam estocar seus recursos para se
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manter competitivas. A vantagem competitiva sus-
tentavel é compreendida a partir do momento em
que a implantacdo de determinada estratégia possua
valor superior e ndo alcanc¢avel por seus competido-
res (HITT; IRELAND; HOSKISSON, 2002).

Conforme Hitt, Ireland e Hoskisson (2002, p. 5),
“ao alcancar a competitividade estratégica e conse-
guir explorar a prépria vantagem competitiva, a com-
panhia sera capaz de alcangar o seu objetivo prima-
rio: a obtengdo de retornos acima da média”.

Redes

Segundo Jarillo (1988, p. 32), as redes referem-
-se ao “modo como as organizagdes podem usar seus
gestores e empreendedores para posicionar suas fir-
mas em fortes estancias competitivas”.

Por isso, sdo ditas como redes estratégicas, pois o
foco esta em ganhar a vantagem competitiva sustenta-
vel sobre os competidores fora da rede. Jarillo (1988)
apresenta também os modos que propiciam as redes
eficientes, principalmente quando associados aos bai-
x0s custos de transa¢do (WILLIAMSON, 1981). As mu-
dangas do ambiente organizacional inserem-se num
contexto de risco e confian¢a para que as transagdes
sejam efetivadas, ndo importando a forma de governan-
ca: discreta, recorrente, relacdo contratual ou hierar-
quica (RING; VAN DE VEN, 1992). Barnard (1968 apud
JARILLO, 1988, p. 36) afirma que a sustentabilidade de
uma rede se da pela reputacdo entre as organizagdes
envolvidas num determinado processo. Quando existe
reputacdo, as transacdes se tornam eficientes e efetivas.

Teoria da Legitimidade

A Teoria da Legitimidade estd atrelada a so-
brevivéncia da organizacdo. Dimaggio e Powell
(2005) relacionam a competitividade a questdes
de poder e legitimacdo, seja por regulacdo social
ou econdmica.

Para legitimarem-se no ambiente, as organi-
zagdes desenvolvem as a¢des por influéncia legal,
politica, cultural ou social. O isomorfismo é “uma
ferramenta util para se compreender a politica e
o cerimonial que permeiam parte consideravel
da vida organizacional moderna” (DIMAGGIO;
POWELL, 2005, p. 77) que esta sendo buscada pe-
las organizagdes.
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Metodologia

O presente estudo se caracteriza como um estudo
empirico e quanto ao objetivo classifica-se como uma
pesquisa exploratdria com abordagem qualitativa
(YIN, 2010).

A estratégia de abordagem foi a pesquisa partici-
pante, pois envolveram-se na pesquisa a Coordenagio
do Curso, o professor e todos os alunos matriculados
na disciplina de Gestdo e Planejamento Estratégico
II do Curso de Administracdo. A experiéncia narrada
nesse estudo apresenta uma pratica para estimulo
da pesquisa em bases que tragam assuntos relacio-
nados a Administracdo e que estimulem os alunos
de graduagdo em Administracdo a leitura de artigos
cientificos. Além disso, em momentos da experién-
cia, a metodologia apresentada varia entre a Teoria
Comportamental, defendida por Skinner (2000), e a
Teoria Cognitivista, preconizada por Piaget (2010).

A Teoria Comportamentalista é utilizada como
forma de reforco e punicdo. No caso dessa experién-
cia, os assuntos foram divididos por aluno por meio
de sorteio. Todos foram ao laboratério de informatica
e, na sequéncia, o professor solicitou que visitassem
primeiramente a pagina da Associagdo Nacional dos
Programas de P6s-Graduacdo (Anpad) e, depois, o si-
tio do Google Académico.

Fazendo uso de um computador, cada aluno pes-
quisou artigos com o assunto sorteado e escolheu
um para apresentar aos colegas, com o consenti-
mento do professor. Na sequéncia, foi sorteada a
ordem de apresentacdo dos artigos. Além disso, o
professor aderiu a abordagem comportamental, ao
comentar que todos deveriam ler antes o artigo es-
colhido pelo colega apresentador, pois seria cobra-
da a participagdo efetiva na nota sobre a discussao
durante a apresentacgao.

Em relagdo a Teoria Cognitivista, foi interessante a pra-
tica de uma aprendizagem baseada em problemas. Apds
cada apresentagdo e discussdo, ocorria um fechamento
pelo professor, ressaltando aspectos a serem considera-
dos de acordo com cada assunto e que no momento da
discussdo ndo foram ressaltados ou foram interpretados
erroneamente. Feito isso, os alunos reuniram-se em gru-
pos e, sobre o conteido apresentado, precisavam criar a
técnica denominada pelo professor de Contexto-Pergunta-
Resposta. Nessa técnica, os alunos precisavam criar uma
pergunta que inter-relacionasse o assunto com a area da
Gestao Estratégica e outros textos escolhidos que avanga-
vam no decorrer dos dias de aula.
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Os alunos encaminhavam o texto com pergunta e
resposta para o e-mail do professor, que entdo corri-
gia e postava no ambiente académico, para que todos
pudessem ter acesso ao contetido elaborado por seus
pares. Além disso, o professor realizou essa acdo,
pois os textos seriam base para uma avalia¢do indivi-
dual com consulta, em que uma das perguntas seria
escolhida para a prova.

Quanto a coleta de dados, foram utilizados dados
secundarios que sdo os materiais produzidos pelos
alunos durante o semestre letivo de julho a novembro
de 2011, e foi preparado também um roteiro semies-
truturado, instrumento adequado para as entrevistas
em profundidade, aplicado ao professor da disciplina
ao final do semestre, em novembro de 2011 (GODOI;
MATTOS, 2006).

Foi realizada andlise de contetido do material
produzido pelos alunos em momentos da atividade
planejada e as contribui¢des se deram a partir de
uma entrevista realizada com o professor da disci-
plina Gestao e Planejamento Estratégico II. De acor-
do com Bardin (2002), a analise de conteudo é um
conjunto de técnicas que investigam as comunica-
¢des, mensagens e ou conteuidos, nesse caso expli-
citadas na entrevista do professor e na analise do
material dos alunos.

A técnica de anadlise se deu pelos dados secunda-
rios do material produzido pelos alunos. Além disso,
houve uma categoriza¢do dos temas, que, apds elabo-
racdo de uma matriz quadrada, foram contemplados
para identificar as relagdes entre os temas. Para tan-
to, o software UCINET subsidiou tal tratamento. Para
a entrevista, preferiu-se a técnica da hermenéutica
dialética, em que sdo apresentadas literalmente as
respostas do roteiro de entrevista.

MACHADO, M. M.; DIAS, D. R.; KLANN, R. C.
Resultados
Aplicacdo de novo método de ensino

Conforme dinamica apresentada em sala, podem
ser encontrados no Quadro 1 as estruturas dos temas
sorteados para cada aluno, o artigo correspondente
escolhido por ele e uma sinopse sobre esse trabalho.

Os artigos escolhidos pelos alunos obtiveram
o aval do professor. A ordem das apresentagdes
deveria seguir conforme exposto no Quadro 1.
Entretanto, mudancas ocorreram em virtude de
uma catastrofe que ocorreu na cidade. Nesse caso,
a empresa de um aluno foi afetada pela enchente, o
que fez com que a ordem das apresentacoes tivesse
de ser alterada. Vale ressaltar que, devido ao tempo,
houve uma mudanga de datas e a Ultima apresenta-
¢do ocorreu apenas pela discussdo do professor em
sala, pois o aluno ndo conseguiu comparecer naque-
le dia devido a problemas familiares.

Em cada encontro ocorreu a apresenta¢io de um
aluno, juntamente com a discussdo entre todos. De for-
ma a garantir a leitura por todos os alunos, o professor
comentou que parte da nota seria dada pelas discussdes
em sala, parte pela apresentacdo e parte pela formagao
de um contexto pergunta e resposta, inter-relacionando
os textos conforme avancos das datas de apresentagao.
A medida que o aluno apresentava o artigo escolhido,
o professor fazia inferéncias para estimular a apresen-
tacdo de todos. No Quadro 2 apresenta-se o exercicio
contexto-pergunta-resposta com as questdes elabora-
das pelos proprios alunos.

Apesar de constarem algumas perguntas e itens
relacionados em cada questdo, é preciso ressaltar que
nio se encontram questdes relacionadas aos temas

Quadro 1 - Teméticas e artigos discutidos nas disciplinas

Aluno Tema sorteado Artigo escolhido
A Teoria do Desenvolvimento Econémico (Inovagao) Costa (2006)
B Isomorfismo Coser e Machado-da-Silva (2004)
C Visdo Baseada em Recursos Pavao, Sehnem e Hoffmann (2011)
D Vantagem Competitiva Sustentavel Campos e Barbosa (2001)
E Monitoramento do Ambiente Xavier e Cancellier (2008)
F Forcas Competitivas de Porter Schneider et al. (2009)
G Teoria dos Stakeholders Mainardes et al. (2011)
H Redes Cunha (2008)

| Teoria da Legitimidade

Rossoni e Mendes-da-Silva (2011)

Fonte: Dados da pesquisa.
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Quadro 2 - Questdes do contexto-pergunta-resposta e temas relacionados

Questoes do Contexto-Pergunta-Resposta

Temas

Como uma empresa pode alavancar suas vendas, aumentar a lucratividade realizando
uma ruptura no fluxo circular econémico tendo como desafio um cendrio de incertezas?

Conforme Schumpeter, as inovagdes no sistema econémico nao aparecem a partir

de uma necessidade dos consumidores. Para ele, é o produtor, no caso o empresario,
quem promove essas mudancas, despertando as necessidades em seus clientes. Como o
produtor pode despertar essa necessidade de consumo em seus clientes e de que forma
isso pode influenciar no desenvolvimento econémico na visdo do autor?

A partir do artigo, de que forma os empresarios conseguem se manter ativos em-
pregando a Teoria do Desenvolvimento Econémico, sendo que a globalizacdo e a
evolugao econdémica geram mudancas rapidas e constantes?

Como uma empresa que adota agdes isomorficas consegue se legitimar no mercado,
sendo que o cliente ja estd habituado ao produto da organizacao focal? Qual tipo de
isomorfismo seria mais adequado a ser utilizado? Como ela pode se utilizar dele para
quebrar o fluxo circular?

A teoria da Visdo Baseada em Recursos como Vantagem Competitiva em Organiza¢oes
explica que os recursos internos das organiza¢es sao suas vantagens competitivas e
podem ser identificados por meio do método VRIO, possuindo relagdo com o SWOT da
organizacao na parte de verificacdo dos pontos fortes e fracos. De que maneira pode-se li-
gar essa teoria as vistas anteriormente, a Teoria do Desenvolvimento Econémico e a Teoria
de Isomorfismo, e como isso se torna uma vantagem para a organizacao?

Diante do cenario atual, no qual a estratégia das empresas é predominantemen-

te isomorfica, isso quando relacionado a abertura de novos empreendimentos, e
sabendo-se que o desenvolvimento se da pela quebra do fluxo circular proveniente
das combinacées de recursos, de que forma as organizacées podem gerar vantagem
competitiva sustentavel baseada na combinacdo de seus recursos tanto intangiveis
quanto tangiveis? Como se relaciona com o isomorfismo?

De que forma é possivel romper o fluxo circular sem pér em risco o investimento
inicial do desafio que é abrir o préprio negdécio?

Para a empresa tornar-se mais competitiva e para sobreviver no mercado, ela precisa
se adaptar ou gerar as mudangas que ocorrem ao meio envolvente como ferramenta
obrigatdria para o sucesso. A partir das 5 Forcas de Porter, como a empresa consegue
obter vantagem competitiva relacionando os recursos ao monitoramento do ambien-
te externo e interno?

Como uma organizacdo pode conciliar a RBV com as 5 Forcas Competitivas de Porter
para avaliar o desempenho organizacional e obter vantagem competitiva?

Considerando uma organizacdo que atua no segmento B2B, localizada no sul do
Brasil, com pessoas e profissionais enraizados na cultura europeia, de que modo
podera alcancar a VCS por meio de redes? Qual a relacdo da VCS em uma empresa
B2B com textos sobre Schumpeter, Isomorfismo, Monitoramento do Ambiente, Forcas
de Porter?

Teoria do Desenvolvimento Econémico

Teoria do Desenvolvimento Econémico

Teoria do Desenvolvimento Econémico

Teoria do Desenvolvimento Econémico
+lsomorfismo

Teoria do Desenvolvimento Econémico
+ Isomorfismo + Visdo Baseada em
Recursos + Vantagem Competitiva
Sustentavel

Teoria do Desenvolvimento Econémico
+ Isomorfismo + Visdo Baseada em
Recursos + Vantagem Competitiva
Sustentavel

Visdo Baseada em Recursos + Monitora-
mento do Ambiente

Forgas competitivas de Porter + Vanta-
gem Competitiva sustentdvel + Monito-
ramento do Ambiente

Visdo Baseada em Recursos + Forcas
competitivas de Porter + Vantagem
Competitiva Sustentdvel

Vantagem Competitiva Sustentavel +
Teoria do Desenvolvimento Econémico
+ Isomorfismo + Monitoramento do
Ambiente + Forcas competitivas de
Porter

Fonte: Dados da pesquisa.
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stakeholders, redes e legitimidade. Isso porque, ap6s o
envio do contexto pergunta-resposta dos alunos para o
e-mail do professor, o conteido desenvolvido pelo gru-
po era revisado e avaliado. Caso houvesse alteragdes
a serem realizadas, os grupos deveriam retornar com
as correc¢des. Entretanto, nem sempre houve retorno.
Nesse caso, foi considerado pelo professor apenas o tra-
balho desenvolvido em sala, ou seja, houve desconto de
nota pela nio finaliza¢do da atividade.

A partir do estabelecimento de uma matriz 6 x 6,
cadalinha e colunarepresentando umatematicaabor-
dada na disciplina, foram transportados os dados ao
software UCINET, para identificar as redes formadas
entre os temas. De forma a estabelecer uma melhor
interpretacdo da Figura 1, os nds representam cada
temdtica: Teoria do Desenvolvimento Econdmico
(TDE); Isomorfismo (ISO); Monitoramento do
Ambiente (MON); Visdo Baseada em Recursos (VBR);
Vantagem Competitiva Sustentavel (VCS) e Forgas
Competitivas de Porter (FOR).

QCN a—

VBR

Figura 1 - Relaces entre os temas do Contexto-Pergunta
-Resposta

Fonte: Dados da pesquisa.

A partir da Figura 1, é possivel identificar que to-
dos os temas apresentaram alguma relacdo com al-
gum outro tema. Isso demonstra que os alunos nio
analisaram um tema isoladamente das outras te-
maticas estudadas. Ainda, das atividades recebidas,
os temas em que os alunos conseguiram identificar
maior relagdo com os outros foi o tema Vantagem
Competitiva Sustentavel (VCS), com maior n6 da
Figura 1. A temética sobre VCS recebeu 14 relagoes.

Entretanto, a matriz gerada permite identificar
que os temas que mais receberam relacdo um com o
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outro foram Teoria do Desenvolvimento Econdmico
e Isomorfismo, perfazendo um total de quatro rela-
¢des entre si. Acredita-se que isso tenha ocorrido
porque os textos dessas duas tematicas sdo os pri-
meiros trabalhados e apresentados em sala. Talvez
por isso figurado por mais tempo como tematica das
discussdes. Ainda na Figura 1 é possivel perceber
que o monitoramento do ambiente foi o que obteve
menos relacgoes.

O professor também elaborou uma avaliagdo in-
dividual com consulta nos textos sobre as apresen-
tadas no Quadro 3.

No Quadro 4 foram apresentadas sete questdes.
No entanto, a questdo 1 era comum a todos os alunos.
As questdes 2a, 2b e 2c eram sorteadas, assim como
as questoes 3a, 3b e 3c.

Apos a aplicagdo desse método de ensino, foi rea-
lizada a entrevista com o professor. Os resultados sdo
discutidos na sequéncia.

Percepcdes do professor

Para uma melhor estruturacdo da entrevista,
seu roteiro partiu dos fatores Autoavaliacdo, Corpo
Discente, Metodologia e Conteddo, conforme pode
ser observado no Quadro 4.

No concernente a autoavaliagdo, o professor co-
menta e referencia experiéncias e conhecimentos
mais orientados a docéncia. Nesse sentido, ele afirma:

quanto a experiéncia, sinto-me a vontade para fazer re-
lagées entre teoria e prdtica. O tempo de docéncia e as
diversas disciplinas que jd trabalhei propiciam fazer e
explicar o contetido em contextos organizacionais. |...] a
academia e a capacitagdo com o mestrado, doutorado,
me permitem aprofundar o conhecimento.

Sobre a didatica, o professor comenta que:

inicialmente, houve a conversa com a coordenadora
do curso sobre a possibilidade de ampliar o contetido
da ementa da disciplina, visto que com o doutorado
percebeu que o curso poderia ampliar e expandir co-
nhecimentos para assuntos tratados na ciéncia, prin-
cipalmente em estudo stricto sensu.

A didatica teve como base uma metodologia dialé-
tica entre professor e coordenador. Ao adotar prati-
ca colaborativa dentro de sala de aula, esse processo
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Quadro 3 - Questdes da avaliacao

A partir do seu texto, elabore um contexto de pergunta e resposta diferente das realizadas em sala. O seu texto

Questdo 1 deverd fazer relacdo com pelo menos mais dois textos trabalhados em sala.

Questao 2a Como a VCS pode ser influenciada a partir da Teoria dos Stakeholders e das Forcas Competitivas de Porter?
Questao 2b Sabendo que o Isomorfismo é presente nas estratégias organizacionais, como a VBR se enquadra nesse contexto?
Questao 2c Partindo do texto sobre Teoria do Desenvolvimento Econdmico, enquadre os aspectos da Legitimidade.
Questao 3a Como o monitoramento do ambiente pode ser visto junto ao texto disponibilizado de Astley e Van de Ven?
Questao 3b O ambiente organizacional descrito por Astley e Van de Ven possui qual relacdo sobre o contexto de redes?
Questao 3c Como o voluntarismo descrito por Astley e Van de Ven se efetiva na Gestao do Conhecimento?

Fonte: Dados da pesquisa.

Quadro 4 - Roteiro de entrevista com o professor

Fatores

Questoes

Como vocé avalia sua experiéncia para a disciplina?

Como vocé avalia seu conhecimento para a disciplina?

Autoavaliacao

Como foi a proposta de sua didatica? Ocorreu igual até o fim? Houve alguma mudanca na condu-

¢ao das atividades? Caso sim, quais foram as implicacées dessas mudancas?

Como foi seu relacionamento com a turma?

Como vocé avalia os alunos no processo da disciplina?

Como foram em relacéo a prazos?

Quais foram as principais dificuldades encontradas pelos alunos?

Corpo Discente

Como se deu aspecto da motivacdo com os alunos?

Até que ponto havia participacdo espontanea?

Como os alunos se sentiram com o tema proposto?

Em que momento era explicita a relacdo conteudo-disciplina?

Que habilidades pretendia que adquirissem? E o que realmente ficou percebido, em sua opiniao?

Metodologia Quais atitudes dos alunos ficaram mais latentes com essa metodologia?
Ao final da disciplina, como vocé acredita que os alunos percebiam a aplicabilidade do conheci-
mento adquirido?
Entre os temas abordados, qual vocé acredita que os alunos mais facilmente conseguiram fazer
relacdo com a disciplina?
Conteudo

Entre os temas abordados, qual foi o mais facil e o mais dificil de trabalhar? Por qué?

Entre os temas abordados, qual tema teve mais e qual teve menos relacao? Por qué?

Fonte: Dados da pesquisa.

também foi considerado, na visdo do professor, para
estabelecer um momento de tensdo, mas que também
fosse de construcdo, de forma que a apresentacdo ndo
ocorresse como um mondlogo. [..] Deve-se considerar
que houve uma pressdo em termos de que parte da
nota seria pelas discussées em sala.

Percebe-se que, num primeiro momento, a abor-
dagem se deu mais de uma forma comportamental
do que propriamente cognitivista. Entretanto, o pro-
fessor acredita que “a cobranga da nota é importante,
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pois os alunos ndo estdo acostumados com esse tipo de
metodologia e, muito menos, se posicionarem perante
outros colegas”. Essa forma de condugao vai ao encon-
tro dos preceitos de Bertero (2006) e Marion (2006),
em que € preciso unir teoria e pratica para que o alu-
no possua competéncias de um administrador.

0 professor salienta ainda que:

Por meio dessa estratégia de ensino, é possivel esti-
mular habilidades como apresentagdo, comunicagdo,
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lideranga e argumentagdo. Além disso, envolve atitu-
des relacionadas ao respeito de uma ideia contrdria.
Jd o conhecimento advém das préprias respostas e
relagdes que fazem entre os temas, para que tenham
uma visdo holistica do campo organizacional, no
caso da disciplina com a estratégia.

Mesmo com planejamento da aula, houve situa-
¢des que exigiram do docente um “plano b” para con-
dugdo da disciplina.

Infelizmente, a cidade foi atingida por uma catdstrofe
e um de nossos alunos perdeu seu empreendimento, o
que fez com que fosse feita uma reengenharia da ordem
das apresentagbes. Outra situagdo foi a semana aca-
démica de administragcdo, mas que conforme palestra
feita sobre negdcios B2B, os alunos deveriam responder
um contexto pergunta resposta alinhando contetido da
disciplina com o contetido da palestra. Mesmo assim,
tudo ocorreu tranquilamente, até porque a turma era
pequena e entdo o nosso relacionamento era mais es-
treito. Além do que, os alunos ja haviam cursado duas
disciplinas anteriormente comigo.

Um professor deve saber coreografar sua aula e
estar preparado para estratégias emergentes. No
caso da resposta do professor, ha de se inferir que
essa didatica foi aplicada com uma turma de apenas
nove alunos. Uma pergunta agora que se levanta é:
serd que em um grande grupo o resultado também
seria o mesmo?

Outra constatacgdo do professor se deu em relacao
a correcdo dos trabalhos pelos alunos: Outro ponto
é que os alunos faziam em sala, cumprindo com as
exigéncias da disciplina, mas, ao encaminharem seus
papers para o e-mail, eu retornava solicitando altera-
¢oes e ndo reenviam.

Por esse motivo, na andlise do contexto per-
gunta e resposta, ndo constam as areas Teoria dos
Stakeholders, Legitimidade e Redes. Talvez aqui a es-
tratégia mais adequada fosse a de validar o material
produzido pelos alunos somente quando postado
corretamente no sistema académico da IES.

Sobre a aplicagdo pratica da teoria estudada, o
professor destaca:

Era muito interessante ver alunos utilizando termos e
contetidos de teorias que até entdo ndo haviam visto e
identificando aplicabilidade para tal. Uns alunos se de-
senvolveram melhor na apresentagdo, enquanto outros
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se desenvolveram melhor nas discussées e outros no de-
senvolvimento do contexto pergunta e resposta.

E possivel perceber que, mesmo sendo uma tini-
ca didatica para todos os alunos, cada um evolui de
uma forma diferente, isso talvez porque cada aluno
possua um estilo de aprendizagem diferente do outro
(KOLB, 1984; MARION; MARION, 2006). Outro pon-
to a ser ressaltado é que o aluno sé tera participacao
ativa quando identificar aplicabilidade para determi-
nado contetido em sua vida profissional (MERRIAM;
CAFFARELLA, 1999).

Quanto ao contetido destaque, observou-se o
[somorfismo e a Vantagem Competitiva Sustentavel,
conforme apresentado na analise de dados secunda-
rios (Tabela 1 e Figura 1), sendo refor¢ado pelo pro-
fessor: Talvez pelo fato de que o segundo texto tenha
sido o Isomorfismo, ficou mais claro e fdcil para os alu-
nos fazerem relagdo. Além disso, o professor aponta
ainda que: a Vantagem Competitiva Sustentdvel ga-
nhava destaque nas conversas e nos relatorios.

Infere-se aqui que os alunos nao trabalharam com
obras seminais e sim com estudos correlatos pelas
tematicas. Talvez esse possa ter sido um viés para
que os alunos aceitassem e entendessem melhor as
tematicas, relacionando-as umas as outras.

0 tema de menor relacdo foi o de Legitimidade.
Em virtude de uma mudanga de data, uma aluna sé
cursava a determinada disciplina na quinta-feira de
manhd, por isso o professor fez as relagées, explicou
o tema e entregou um relatdrio elaborado pela aluna,
relacionando com as demais temdticas.

O professor ainda destaca que: no trabalho in-
terdisciplinar que os alunos também deveriam fazer,
utilizaram as estratégias de um plano de negdcios
enquadrando em algumas temdticas. Inclusive outros
professores desconheciam tais teorias.

Esse contexto possibilita refletir que a dependén-
cia de trajetéria de um professor influencia, ja que o
professor tende a trazer experiéncias do stricto sensu
para dentro de sala de aula.

Conclusoes

0 presente estudo faz referéncia a obras cientifi-
cas, que junto a estratégia apresentada pode ser uma
maneira de aproximar os alunos do meio cientifico
e ndo considerar apenas leituras didaticas. Além dis-
so, pode-se perceber que essa estratégia de ensino
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foi aplicada nas ultimas fases do curso. Talvez essa
pratica pudesse ser mais bem explorada em fases ini-
ciais, de forma a incentivar o uso e a leitura de mate-
rial cientifico, como artigos de congressos e revistas.

Constatou-se, tanto pelo tratamento de analise de
conteudo no software UCINET quanto na fala do pro-
fessor entrevistado, que o conteudo mais facilmente
trabalhado foi o Isomorfismo. Aspectos como o tipo
de artigo e quantidade de alunos também devem ser
considerados, ja que ndo tiveram acesso as obras se-
minais, ficando essa explicacdo a cargo do professor.
O ntmero reduzido de alunos possibilitou uma maior
interacdo entre alunos e professor.

Outro ponto a destacar é que o professor preci-
sou reestabelecer prazos em virtude de catastrofes
e mudangas internas da IES. Isso pode ser visto por
um lado positivo, pois no ambiente organizacional o
administrador, as vezes, também precisa readequar
0S prazos e, para isso, precisa ter competéncias es-
senciais. Essas competéncias foram de certa forma
mais exploradas do que em um seminario apenas
expositivo, que muitas vezes ndo permite analisar os
contetidos de uma maneira integradora.

Depreende-se que é preciso que o docente esteja
preparado e planeje sua aula pensando em possiveis
falhas, e que determine antecipadamente o objetivo da
aprendizagem com determinada estratégia de ensino.

Conclui-se, de maneira geral, que a experiéncia re-
latada no ensino de Administracdo contribuiu para o
uso de material cientifico dentro de sala de aula, ain-
da que tentando garantir a presenc¢a e proatividade
e comprometimento dos alunos. Os resultados foram
satisfatérios na percepg¢do do professor ao expor os
ganhos obtidos pelos comentarios em discussdes e
montagem de relatdrios escritos pelos alunos.

Além disso, sugere-se que outras didaticas sejam
adotadas para fins de comparagdo e que o escopo do
estudo seja ampliado com a realizacdo de um focus
group com os alunos, que pode proporcionar outra
percepcdo sobre a proposta de ensino.

Este artigo ndo teve a preocupacgdo de defender
ou acusar o método utilizado, mas sim de apre-
sentar possibilidades para estratégias de ensino
em sala de aula, nesse caso com a disciplina de
Estratégia. Algumas disciplinas podem conseguir
mais facilmente desenvolver essa didatica, enquan-
to outras poderdo ter maior dificuldade. O principal
beneficio dessa metodologia foi instigar o aluno a
pensar no conteiudo com sua pratica e demais con-
teudos da disciplina.
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