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Resumo

O objetivo deste artigo é analisar a existéncia de relacdo entre o ambiente organizacional externo
percebido e o comportamento estratégico adotado pelos coordenadores de cursos de IES do Parana

e de Santa Catarina. A base tedrica é dada por Duncan (1972), quanto as dimensdes de ambiente,
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e Miles e Snow (1978), quanto ao tipo estratégico. A pesquisa é de cunho quantitativo descritivo do
tipo survey, utilizando para alcancar os resultados, além da estatistica descritiva, técnicas de analise
multivariadas aplicadas aos dados coletados por meio de questionario. O ambiente que envolve as
IES é percebido como dindmico-simples por 71,21% dos coordenadores. Isso indica que os coorde-
nadores apresentam percep¢do moderadamente elevada da incerteza. A variavel ambiental regula-
toéria, que envolve leis, normas e regulamentos, e ainda possui 0 MEC e PROUNI como os principais
elementos, configuraram-se como a mais relevante. O comportamento estratégico predominante é
o analista, com 46,97% dos respondentes, fato que indica a tendéncia a manter uma linha limitada
de servicos e, concomitantemente, a busca por novas op¢des que foram bem-sucedidas em outras
Instituicdes. Esse coordenador esta vinculado a instituicdo privada e percebe o ambiente como

dinamico-complexo e ocupa o cargo entre 5 e 9 anos.

Palavras-chave: Percepcao do ambiente. Comportamento estratégico. Ensino superior.

Abstract

The objective of this paper is to analyze the existence of a relationship between perceived organiza-
tional environment and external strategic behavior adopted by course coordinators of IES in Parand
and Santa Catarina. The theoretical basis is given by Duncan (1972), concerning the dimensions of the
environment, and Miles and Snow (1978), about the strategic type. The research is a quantitative
survey using descriptive type to achieve the results, in addition to descriptive statistics, multivariate
analysis techniques applied to data collected by questionnaire. The environment surrounding the IES
is perceived as dynamic-single by 71.21% of the coordinators. This indicates that the coordinators
have moderately high perception of uncertainty. The variable regulatory environment, which involves
laws, rules and regulations, and still owns the MEC and PROUNI as main elements, shaped up as the
most relevant. The behavior is the predominant strategic analyst, with 46.97% of the respondents,
which indicates a tendency to keep a limited line of services and hence seek to add new options that
have been successful in other institutions. This coordinator is linked to a private institution and per-

ceives the environment as dynamic, complex and occupies the position between 5-9 years.

Keywords: Perception of the environment. Strategic behavior. Higher education.

Introducao

A discussdo em torno de estratégia apresenta diferentes abordagens e perspec-
tivas, o que inclui diversos conceitos e alinhamentos apresentados por varios
autores. Essa pluralidade é tratada por Fonseca e Machado-da-Silva (2002, p. 95),
ao pontuar que “a estratégia é uma das palavras-chave da modernidade e transfor-
mou-se em um conceito polémico, que comporta diversas defini¢des oriundas de
perspectivas variadas de analise”.

Nesse sentido, a escolha de uma dire¢do estratégica qualquer pode ser associ-
ada a avaliagdo que dirigentes fazem de seu ambiente competitivo (GIMENEZ, 1998).
0 ambiente percebido reflete a interpretacdo subjetiva do ambiente real, e isso
ocorre dentro da organizacdo (ROSSETTO, 1998).

Amplo, diverso e complexo, o ambiente externo precisa ser decifrado e inter-
pretado pelos dirigentes, assim, ele pode gerar altera¢des estratégicas da organiza-
¢do, fazendo com que ela altere também a forma de se relacionar com o ambiente
(ARCHER et al,, 2011). Astley e Van de Vem (2007, p. 96) salientam que “o gestor
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deve perceber, processar e responder ao ambiente instavel e promover adapta¢do da
organizacgdo pelo rearranjo de sua estrutura interna, para garantir-lhe sobrevivéncia
e eficacia”.

0 complicado ajuste entre a organizacdo e seu ambiente que deve ser realizado
pelos gestores em funcdo da complexidade e do dinamismo desse ambiente eleva
cada vez mais o grau de incerteza no processo decisorio. Silva e Brito (2010, p. 4)
explicam que, em estudos na Teoria das Organizacgdes, a incerteza “tem sido entendi-
da como o grau de imprevisibilidade das mudancas e do grau de dissimilaridade dos
seus elementos, caracterizados e consolidados ao longo dessas ultimas décadas nas
dimensoes dinamismo e complexidade ambiental”.

A incerteza ambiental vinculada a percepc¢do dos gestores faz parte do estudo
de Duncan (1972), que observa o ambiente como o somatoério dos elementos fisicos e
sociais que se considera na andlise do comportamento dos individuos nas tomadas
de decisdo, sendo a incerteza causada pela falta de previsibilidade do resultado de
um determinado evento.

A partir da percepg¢do que o gestor tem do ambiente organizacional (sim-
ples/complexo, estatico/dinamico), ele define as linhas de acdo da organizacao,
ou seja, desenvolve a estratégia organizacional. Esse processo de constituicido
de estratégia pelo gestor varia, entdo, conforme ele percebe as modificacdes do
ambiente. Miles e Snow (1978) propdem quatro tipos de padrdes de comportamento
estratégico que os gestores podem adotar: defensivo, prospector, analitico e reativo.

Alguns estudos analisaram a relacdo entre ambiente e comportamento estra-
tégico no setor hoteleiro (TEIXEIRA; ROSSETTO; CARVALHO, 2009), no setor de hos-
pedagem (ROSSETTO et al,, 2011), em instituicdo de ensino (ARCHER et al,, 2011),
a mulher empresaria (ALMEIDA; GOMES, 2011), empresas de pequeno porte
(CANCELLIER; BLAGESKI Jr., 2009), rede varejista de mdveis e eletrodomésticos
(PLATCHEK; CARVALHO; SILVEIRA, 2010).

Apesar de diversos estudos ja terem sido desenvolvidos, ndo foram encontra-
das pesquisas relacionando ambiente organizacional e comportamento estratégico
utilizando a tipologia de ambiente de Duncan (1972) e a tipologia de orientacdo estra-
tégica de Miles e Snow (1978) em Instituicdes de Ensino Superior (IES) ou com
coordenadores de curso de IES.

Estudar o perfil estratégico dos coordenadores de cursos de IES e suas percep-
¢des do ambiente agregard novas contribui¢cdes na construcdo de processos de gestao
das instituicdes educacionais. Assim, esta pesquisa busca analisar a existéncia de
relacdo entre o ambiente organizacional percebido e o comportamento estratégico
adotado pelos coordenadores de cursos de IES do Parand e de Santa Catarina.

Apds esta introdugido, apresenta-se o referencial tedrico, abordando o ambien-
te organizacional e o comportamento estratégico. Posteriormente, sdo apresentados
os procedimentos de pesquisa, a andlise e os resultados da pesquisa e, em seguida,
as consideracoes finais.

Ambiente organizacional

A discussdo sobre ambiente normalmente est4 condicionada a visualizacdo que
se tem sobre o que é possivel ou intencionalmente visto do ambiente, desencadean-
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do, em razdo disso, conceitos e abordagens diferenciados. Contudo, “as teorias ambi-
entais sobre a natureza do ambiente sdo abrangentes e nio isolam os objetos consti-
tuintes do ambiente em realistas e nominalistas” (PORTO et al., 2007, p. 3). A atengao
deste trabalho centra-se na percepcdo que os gestores (coordenadores de cursos)
possuem do ambiente externo concernente as IES.

Orientacdo semelhante é tratada por Hall (1984), ao expressar a responsabili-
dade das pessoas em perceber o ambiente organizacional, pois sdo elas — e nao as
organizacdes — que detém a capacidade de realizar a andlise do ambiente. O enten-
dimento do ambiente organizacional sugere escolhas relativas a mercados, produtos
e tecnologia, derivando em um processo particular de construcio do ambiente
(WEICK, 1979). A base referencial para o conceito de ambiente externo tratado neste
estudo é definida por Duncan (1972, p. 314), que afirma: “ambiente externo é com-
posto por aqueles fatores fisicos e sociais fora dos limites da organizacdo ou unidade
de decisdo especifica que sdo levados diretamente em consideragdo”.

Duncan (1972) ressalta a importancia de se considerar a forma como os ele-
mentos fisicos e sociais sdo interpretados pelos gestores na tomada de decisdo.
A leitura dos componentes do ambiente e suas dimensdes especificas indicam como
os individuos estdo identificando o ambiente. Por conseguinte, tais identifica¢des
de tipos de ambientes refletem em diferentes graus de “certeza” percebidos pelos
individuos envolvidos no processo decisoério.

A proposta de Duncan (1972) para identificar dimensdes de ambiente consta
no Quadro 1, e foi pautada nas obras de Emery e Trist (1965), Thompson (1967)
e Terreberry (1968), podendo ser de simples a complexas e de estaticas a dinamicas.

Quadro 1 - Dimensdes ambientais

Simples

Complexo

Percepcao reduzida da incerteza:

1. nimero pequeno de fatores e componentes no
ambiente;

2. os fatores e componentes séo semelhantes

Percepcao moderadamente reduzida da
incerteza:

1. grande nimero de fatores e componentes no
ambiente;

Estatico entre si; 2.ndo hd semelhanca entre os fatores e compo-
3. os fatores e componentes sdo basicamente os nentes;
mesmos e ndo mudam. 3. os fatores e componentes permanecem basica-

mente 0s mesmos.

Percepcao moderadamente elevada da Elevada percepcao da incerteza:
incerteza: 1. grande ndmero de fatores e componentes no
1. reduzido nimero de fatores e componentesno ~ ambiente;

Dinamico ambiente; 2. fatores e componentes diferem entre si;

2. fatores e componente sao similares entre si;
3. fatores e componentes mudam permanente-
mente.

3. fatores e componentes mudam permanente-
mente.

Fonte: DUNCAN, 1972.

Por derivar da percepc¢do dos gestores da organizacao, o delineamento da tipo-
logia do ambiente é suscetivel de variabilidade (DUNCAN, 1972). Essa dependéncia
pauta-se na consideracdo de que as pessoas ndo possuem padrido de percepgio,
sendo até redundante, e que, pelas caracteristicas individuais, cada um possui suas
proprias percepgdes do ambiente. Alguns individuos podem ter uma tolerancia muito
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alta a incerteza; assim, eles podem perceber situacdes como menos incertezas que
outros com tolerancia menor (ROSSETTO et al., 2011).

Existe diversidade de estudos relativos a incerteza do ambiente organizacio-
nal. O trabalho apresentado por Duncan (1972) foi contemplado no exterior,
nos estudos de Tung (1979), de Suh, Key e Munchus (2004) e de Rueda-Manzanares,
Aragoén-Correa e Sharma (2008), e no Brasil, por Silva e Brito (2010), Rossetto et al.
(2011) e Gardelin, Rossetto e Verdinelli (2011), corroborando a relevancia e a
pertinéncia da tipologia apresentada pelo autor.

Comportamento estratégico

As organizagdes fazem parte de um ambiente caracterizado por continuas alte-
ragdes, que exigem mudancas capazes de assegurar sua permanéncia nele. Para
desenvolver o processo de constante ajuste ao ambiente, as organiza¢des formulam
estratégias capazes de promover as adapta¢des necessdarias e fornecer o diferencial
desejado (ARCHER et al,, 2011). Essa dindmica causa impacto em normas, rotinas,
decisoes e acdes de seus participantes (BULGACOV; BULGACOV, 2009). Nao raramen-
te, “os gestores deparam-se com situagdes que muitas vezes a empresa ndo esta pre-
parada” (ARCHER et al,, 2011, p. 6), e é nesse ambiente de incertezas que ele deve
“perceber, processar e responder ao ambiente instavel e promover a adaptagdo da
organizacdo” (ASTLEY; VAN DE VEM, 2007, p. 96).

Nesse sentido, Miles e Snow (1978) consideram que o comportamento organi-
zacional estratégico esta relacionado com o ambiente onde a organizagio esta inseri-
da, e esta intimamente ligado a estratégia. A proposicdo de Miles e Snow (1978) é
denominada de ciclo adaptativo, que considera a ligacdo entre o ambiente,
as crencas do gestor e como ele percebe as incertezas ambientais inerentes a estraté-
gia competitiva. Os autores partem do pressuposto de que as organizagcdes buscam
alinhar suas estratégias ao ambiente. Ghobril e Moori (2007) entendem que
esse processo descrito afeta as estratégias de manufatura, estrutura, sistemas e
processos organizacionais.

Ao entender que o reconhecimento do ambiente é intrinseco a percepcio
do gestor, apropriada é a ideia de que o “comportamento estratégico da organizacdo
estd intimamente ligado ao perfil do gestor, ele é o agente que impulsiona e princi-
palmente direciona todas as a¢des para a busca da estratégia pretendida” (ARCHER
etal, 2011, p. 6).

Em organizacdes defensivas, gestores tendem a ser altamente especialistas em
sua area de atuacdo e ndo buscam novas oportunidades fora de seus dominios.
Sdo, de certa forma, reticentes a expansao, sendo que o crescimento ocorre com
cautela; a estratégia é manter agressiva notoriedade dentro de seu segmento de mer-
cado (PAZINI; CUNHA; GIMENEZ, 2011). De maneira quase antagdnica a estratégia
defensiva, a tipologia prospectora apresenta estrategistas mais arrojados, que atuam
de forma mais incisiva na busca por inovagao e antecipa¢do de sua empresa frente ao
mercado. O reflexo das acdes desse tipo de organiza¢io sdo as mudangas ambientais,
promovendo incertezas aos concorrentes. Como é exacerbada a atengdo para inova-
¢do, nem sempre primam por uma alta lucratividade. Sua fragilidade reside na
multiplicidade de tecnologias (GRAMKOW, 2002).
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Caracterizada por uma postura intermediaria entre a defensiva e prospectora,
a estratégia analitica configura-se por apresentar comportamento relativamente
estavel com um produto/servigo, mas sempre procurando outra maneira de incluir
inovagdes que o mercado demonstrou serem promissoras (GULINI, 2005; PAZINI;
CUNHA; GIMENEZ, 2011). Com essa composi¢do varidvel, ocorre certa inconsisténcia,
enfraquecendo a eficiéncia dos analisadores, que tendem a adotar a diferenciacdo
como vantagem competitiva (PAZINI; CUNHA; GIMENEZ, 2011; RIGONI; HOPPEN,
2011, ROSSETTO etal., 2011).

Por apresentarem ajuste inconsistente e instavel, as organizac¢des do tipo rea-
tiva ndo sdo perenes, exceto em ambientes protegidos ou monopolisticos
(GRAMKOW, 2002). Respondem primariamente quando forcadas por condi¢coes
do ambiente, portanto nido apresentam uma orientacdo produto-mercado consistente
como forma de competicdo (GRAMKOW, 2002; RIGONI; HOPPEN, 2011).
“Parecem ndo apresentar nenhuma relacio entre estratégia e estrutura, e tém uma
ndo estratégia de rea¢des impulsivas a eventos do ambiente” (GIMENEZ, 1998, p. 30).
Na interpretacdo de Cancellier e Blageski Jr. (2009), nas organizag¢des reativas os
administradores percebem as alteracdes de seu ambiente, mas ndo respondem
com eficacia.

Procedimentos metodoldgicos

Este estudo tem por objetivo analisar a relacdo entre o ambiente organizacio-
nal e os tipos de comportamento estratégico a partir da percepg¢io dos coordenado-
res de cursos de IES. Caracteriza-se como uma pesquisa descritiva, que “observa,
registra, analisa e correlaciona fatos ou fendmenos (variaveis) sem manipula-los”
(CERVO; BERVIAN, 2002, p. 66). Possui natureza quantitativa, portanto conta
com instrumentos de coleta e andlise de dados quantitativos; tratamento e analise
dos dados com ferramentas estatisticas e expressos em graficos e tabelas
(TRIVINOS, 1987).

0 universo de pesquisa foi composto por coordenadores de cursos das Institui-
¢des de Ensino Superior credenciadas pelo Ministério da Educacdo e situadas em
Santa Catarina e no Parana. Foram considerados todos os cursos, presenciais e a
distiancia; de graduacdo, pés-graduacdo, mestrado, doutorado ou pds-doutorado;
bem como institui¢des privadas, publicas e comunitarias. Para a obtencdo da quanti-
dade de coordenadores e seus respectivos enderecos, foi acessado o site do Ministé-
rio da Educacgido, e-Mec e selecionado o estado desejado. Com base na relagao das IES
cadastradas, foram acessados os sites de todas as IES e pesquisado o endereco
eletrénico dos coordenadores.

Por ser um estudo descritivo, cujo volume necessario de participantes é
expressivo, o questiondrio é a técnica mais adequada a coleta de dados, pois torna
viavel o contato com a populacdo em questio, possibilitando redu¢do no tempo de
coleta e tabulacdo dos dados. Os registros obtidos sdo padronizados e permitem
melhor condi¢do de comparabilidade (MALHOTRA, 2002). O questionario cumpre
pelo menos duas fungdes: descrever as caracteristicas e medir certas variaveis de
um grupo (RICHARDSON, 1999).
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A elaboracao do questionario foi formulada com base nos modelos de Duncan
(1972) e Miles e Snow (1978). O pré-teste foi realizado com quatro coordenadores,
0 que resultou, a partir de ajustes realizados, no instrumento final. Foram encami-
nhados 160 questiondrios no més de fevereiro de 2012, dos quais 70 retornaram.
Desses, quatro foram descartados por inconsisténcias no preenchimento. Assim,
o estudo somou 66 questionarios, 41,25% da populacio e grau de confianc¢a de 90%.

Além da carta de apresentacdo, o questiondrio foi composto por trés partes:
a primeira aborda a percepcdo do ambiente externo e foi elaborada seguindo a classi-
ficacdo de Duncan (1972), utilizando somente as variaveis do ambiente externo e
adaptadas ao contexto educacional: tecnolégicas (tec), regulatérias (reg), economicas
(eco), socioculturais (soc), demograficas (dem), concorréncia (conc), discentes (dis),
recursos humanos (rh) e fornecedores (for). A percepcao do ambiente referente a
dimensao simples/complexo deriva da “frequéncia” das mudangas e conta com ques-
toes fechadas graduadas por escala likert de cinco pontos: 1-nunca; 2-quase nunca; 3-
as vezes; 4-com frequéncia e 5-muito frequentemente. Ja a dimensao do ambiente em
estatico/dinamico é dada pela “intensidade”, medida com questdes fechadas por uma
escala de likert descrita como: 1-muito baixa; 2-baixa; 3-média; 4-alta e 5-muito alta.

A segunda parte do instrumento de pesquisa trata do comportamento estraté-
gico e foi elaborada seguindo a tipologia de orientacdo estratégica de Miles e Snow
(1978), adaptada por Conant, Mokwa e Varadarajan (1990). Também foram conside-
rados os instrumentos utilizados por Gulini (2005), Gallas (2008) e Ribeiro (2010) e
adaptados ao contexto educacional. Composto por questées fechadas, com multipla
escolha para identificar o tipo de comportamento estratégico, contendo quatro alter-
nativas, cada uma correspondendo a uma caracteristica proposta por Miles e Snow
(1978). A classificacao em determinada tipologia se deu em razdo do maior nimero
de alternativas assinaladas associadas a ela. Quando eventual igualdade numérica
ocorrer entre os comportamentos analitico, defensivo e prospector, o comportamen-
to resultante é classificado como analitico. Caso o empate apresentado seja com o
comportamento reativo, o comportamento é classificado como reativo.

Cada questdo estd ligada a uma varidvel do contexto educacional: plano
pedagdgico (plp), imagem (img), orientagdo (ori), mercado (mer), demanda (dem),
estratégica (est), estrutura (est), diferencial (dif), metas (met), gestio (ges) e
procedimentos (pro).

A ultima parte foi composta por questdes fechadas, com multipla escolha, com
o propdsito de caracterizar o respondente em relagdo a tipo de instituicdo, perfil do
coordenador e tempo de atividades docente e de coordenacdo. Para a analise do
questionadrio, elaborou-se a relacdo entre as variaveis constantes do instrumento de
coleta e as teorias pesquisadas.

A base de dados gerada possibilitou analisar as varidveis por meio de métodos
de estatistica descritiva e métodos exploratérios multivariados. Na operacionalizacdo
da andlise estatistica descritiva, foi utilizado o software Excel e, para a analise multi-
variada, o software Statistica, aplicando as técnicas de andlise de conglomerado para
identificar os agrupamentos das varidveis analisadas. Para identificar o perfil dos
coordenadores de curso das IES, foi utilizada a analise de correspondéncia, que exibe
as associacdes entre um conjunto de variaveis categdricas nao métricas em um mapa
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perceptual (FAVERO et al., 2010), permitindo, dessa maneira, um exame visual de
qualquer padrao ou estrutura nos dados.

Analise e resultados da pesquisa

A caracterizagdo dos coordenadores respondentes, vinculados as IES em Santa
Catarina e no Parang, apresentou as seguintes informag¢des: 51,51% sdo do sexo mas-
culino e 48,49% sdo do sexo feminino; 27,27% atuam em instituicdes publicas,
42,42% em institui¢cdes privadas e 30,31% em instituicdes comunitarias. A formagio
predominante é a de mestre (66,66%), enquanto 7,57% sdo especialistas e 25,75%
sdo doutores. Quanto ao tempo de atuagdo na coordenacgao, 57,57% atuam entre um
e quatro anos e 18,18% atuam de cinco a nove anos, sendo que o restante atua ha
mais de nove anos ou menos de um ano. Ainda quando ao perfil dos coordenadores
que responderam a pesquisa, 68,18% tém entre 31 e 50 anos de idade.

Percep¢ao do ambiente organizacional

0 ambiente pode ser entendido como o conjunto de variaveis fisicas e sociais
externas a IES que sdo consideradas pelos coordenadores de curso no processo de
tomada de decisdo. Exercendo o papel de gestores, os coordenadores percebem dife-
renciadamente as mudancas ocorridas no ambiente. Assim, a frequéncia com que as
variaveis sdo consideradas em suas tomadas de decisdo sera particular a determina-
do coordenador. Isso também se aplica a percepcdo da intensidade com que cada
variavel oscila ao longo do tempo, ou seja, cada coordenador vislumbrara as mudan-
¢as nas variaveis ambientais a sua maneira. Essas percep¢des quanto a frequéncia e a
intensidade foram contempladas na primeira parte do questionario enviado e os
resultados constam na Tabela 1.

Tabela 1- Frequéncia e intensidade das mudancas percebidas no ambiente

Variaveis Frequéncia Intensidade
Ambientais Média Desvio Padrao Média Desvio-padrao
Regulatorias 4,06 0,653 391 0,836
Discentes 3,83 0,670 3,85 0,728
Tecnoldgicas 3,83 0,646 3,82 0,821
Concorréncia 3,79 1,000 3,56 1,178
:::;';::s 3,77 0,780 3,76 0,824
Econdmicas 3,44 0,844 333 0,934
Socioculturais 3,42 0,786 3,29 0,780
Demogrificas 335 0,774 3,20 0,881
Fornecedores 2,94 0,926 2,67 0,865
Média geral 3,60 0,79 3,49 0,87

Fonte: Dados da pesquisa.
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Quanto as variaveis ambientais mensuradas na Tabela 1, os coordenadores
responderam que as “questdes regulatdrias” sdo avaliadas com maior frequéncia
(4,06) e também as percebem com maior intensidade (3,91). Cabe destacar o baixo
coeficiente de variacdo das respostas dos entrevistados. Essa homogeneidade pode
ser explicada pela importancia dada pelas Institui¢cdes as exigéncias impostas pelo
MEC, refletidas em leis, normas e regulamentos que influenciam na tomada de deci-
sdo dos gestores das IES. O atendimento as questdes regulatérias pode ser em fungao
da obtencdo de bolsas de estudo por meio da adesdo ao PROUNI e ao sistema de
cotas. Também é possivel que o desempenho no ENADE contribua para potencializar
a atencdo dessa variavel, jA que as notas do exame sdo um dos elementos para
subsidiar o MEC na producdo de indicadores de qualidade.

A variavel “tecnolédgicas”, que abarca, principalmente, inovagdo em técnicas e
métodos de ensino, desenvolvimento de novos formatos e as tendéncias gerais em
pesquisa, apresentou a segunda maior frequéncia (3,83) e intensidade (3,82). Esses
ndmeros indicam que os coordenadores percebem tais varidveis como fonte de incer-
teza, demandando constante considera¢do em suas tomadas de decisdo (frequéncia)
e monitoramento, por sua consideravel variacdo ao longo do tempo (intensidade).
Assim, nas decisdes, reiteradamente observam o surgimento de possibilidades de
desenvolver os trabalhos académicos alinhados com as novidades relativas aos meios
tecnoldgicos. Constantemente ponderam sobre o formato dos cursos, como inclusao
de novas disciplinas ou atividades de aprendizagem diferenciadas. Possivelmente,
a oferta em sistema de EAD, cursos sequenciais ou tecnolégicos também estejam
presentes nessas consideragdes. Além da frequéncia, é saliente a consideragdo
sobre a preocupacdo com a grande oscilagio da variavel, talvez provocando incerteza
quanto a acelerada obsolescéncia atrelada a essa variavel.

Em um eventual ordenamento classificatdrio, a variavel “tecnolégicas” obteve
o mesmo grau de percepcdo da varidvel “discentes” quanto a frequéncia (3,83) e
muito préoximo quanto a intensidade (3,85). As duas possuem reflexo na incerteza do
ambiente de forma muito semelhante. Sdo relacionados como variavel “discentes” o
comportamento e o perfil dos alunos e refere-se aos individuos que utilizam os servi-
cos prestados pelas IES. Mesmo tratando-se da principal fonte de rendimento de
muitas universidades, a atencdo foi menor do que a dispensada com as “questdes
regulatdrias”. Esse resultado pode ser explicado, possivelmente, pelo fato de os coor-
denadores buscarem prioritariamente obedecer a regulamentacdo imposta pelos
orgaos estaduais e federais, desejando alcancar legitimidade e, apds esse requisito
ser atendido, preocuparem-se com seus alunos e o formato dos cursos ofertados.

Ja a variavel “fornecedores” é percebida como a de menor frequéncia (2,94) e
mudan¢a menos intensa (2,67), porém é a que mais se difere entre os respondentes,
com maior taxa de variacdo representando que nao existe concordancia quanto a sua
influéncia (frequéncia e intensidade) entre os respondentes. Essa variavel pode estar
ligada as caracteristicas de cada IES, sendo o motivo de tal resultado.

Por envolver prestacdo de servicos, as IES deveriam ter grande preocupagio
com as pessoas que integram o corpo docente e o pessoal da area técnica. Quantidade
de profissionais, disponibilidade e formagao sio variaveis aglutinadas aos recursos
humanos. Para a aprovacdo de curso superior, o MEC avalia trés dimensoes do curso
quanto a adequacdo ao projeto proposto, e o corpo docente e técnico-administrativo
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é uma dessas dimensdes. Apesar dessas duas consideracdes, a varidvel “recursos
humanos” posicionou-se de forma intermediaria em relacdo as demais variaveis
ambientais; em termos de média, a frequéncia ficou em 3,77, e a intensidade, em
3,76. Pode-se interpretar tal resultado como a percepc¢do dos coordenadores de que o
ambiente estd munificente quanto a qualificacdo e a quantidade de pessoas para
trabalhar nas IES, ndo exercendo pressdo que justifique maiores consideracdes
ou monitoramento.

Essa condi¢do de relativa tranquilidade é estendida a variavel “concorréncia”,
instigando certa admira¢do ndo pela frequéncia apontada, média de 3,79, mas pela
baixa intensidade, média de 3,56. Cabe salientar que o nimero de universidades no
Brasil estd aumentando; em 2001, eram 1.391, e em 2010, ficou em 2.378 (INEP,
2012), crescimento equivalente a 70,91%. Pode-se, portanto, questionar por que o
ambiente, especificamente quanto a concorréncia, apresenta baixa oscilacdo — fato
que pode ser atenuado pelo desvio-padrdao de 1,178 referente a intensidade,
revelando pouca homogeneidade entre os respondentes.

Para avaliar a dimensionalidade dos dados das variaveis de ambiente, é apre-
sentado o Grafico 1, sendo que no ponto 1,0 ha a formacao de trés clusters: o primeiro
formado pelas variaveis tecnoldgicas, recursos humanos, regulatérias, discente e
concorréncia. O segundo cluster abarca as varidveis econOmicas, socioculturais e
demograficas, e o terceiro é constituido apenas pela varidvel fornecedores.
Essa técnica confirma os resultados da Tabela 1, isto &, as variaveis do ambiente sio
aglutinadas em trés grupos que impactam diferenciadamente na percep¢ao da incer-
teza do ambiente. O posicionamento de cada cluster possui relagdo com suas médias,
isto é, o primeiro é formado por varidveis com nimeros acima de 3,60 (média geral
relativa a frequéncia) e 3,49 (média geral para intensidade). Os dois primeiros pares
de variaveis (tecnoldgica e recursos humanos; regulatério e discente) possuem mé-
dia e desvio-padrdao em termos de frequéncia e intensidade préximos. A variavel
concorréncia, que também compde o cluster 1, mas de forma isolada, possui desvio-
padrdo de 1 para frequéncia e 1,178 para intensidade, indicando certa heterogenei-
dade de resposta. Sdo varidveis julgadas mais importantes e, possivelmente, mais
proximas e sensiveis as agdes dos coordenadores. Justifica-se isso por possiveis a¢des
voluntaristas no sentido de inovar em seus cursos; aquisicdes de IES concorrentes;
capacidade de ajuste aos novos requisitos legais; desenvolvimento, motivacao, reten-
¢do e remuneracgdo dos funciondarios; e identificacdo de novas demandas por parte
dos alunos, bem como desenvolvimento de campanhas publicitarias. Esse reduzido
numero de varidveis aglutinadas no cluster 1 demonstrou coeréncia com a identifica-
¢do do ambiente em dindmico-simples caracterizado por Duncan (1972), pois as
variaveis do ambiente sdo em pequeno nimero e possuem semelhancga entre si.

O cluster 2, constituido pelas varidveis econémicas, socioculturais e demografi-
cas, apresentou maior similaridade de valores. Essas varidveis dificilmente serdo
afetadas pelas ag¢des das IES, o que talvez justifique seu posicionamento e revele que
os coordenadores sio sensibilizados de forma equitativa por elas. A variavel fornece-
dores formou o cluster 3, cujos valores sdo os mais discrepantes. De maneira antagd-
nica as questodes regulatdrias, esse cluster ratifica a pouca consideragio apresentada
aos fornecedores.
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Grafico 1- Andlise de conglomerados das varidveis de ambiente

Fonte: Dados da pesquisa.

Além de discutir as variaveis do ambiente quanto a frequéncia e intensidade,
e também como elas se relacionam entre si no processo de decisdo, o artigo buscou
entender qual das quatro tipologias de Duncan, ou seja, estatico-simples; estatico-
complexo, dindmico-simples e dindmico-complexo, sdo percebidas pelos coordena-
dores de curso das IES estudadas. Os principais resultados apontam que o ambiente é
percebido por 71,21% dos coordenadores como dindmico-simples (Tabela 2).
Esse dado é importante, pois evidencia de forma expressiva a percep¢do dos coorde-
nadores; a classificagdo do ambiente em dindmico-complexo foi a mais préxima e
resultou em apenas 15,15% do total de respondentes. No estudo de Rossetto et al.
(2011), nao foi possivel concluir por uma determinada dimensao, ja o estudo de
Gulini (2005) apontou dados semelhantes a presente pesquisa.

Tabela 2 - Nimero de respondentes classificados por ambiente

Variaveis do Ambiente Total
Dinamico-Simples (din-simp) 47 (71,21%)
Dinamico-Complexo (din-comp) 10(15,15%)
Estatico-Complexo (est-comp) 9(13,64%)
Total 66(100%)

Fonte: Dados da pesquisa.

Comportamento estratégico

Quanto ao tipo estratégico, a pesquisa indicou 47,97% como analistas e
30,31% como prospectores, quadro que diverge do estudo desenvolvido por Archer
et al. (2011) em outra Instituicdo de Ensino, na qual se identificou o comportamento
prospector, fato também observado no estudo de Cancellier e Blageski Jr. (2009)
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ao analisarem pequenas empresas. Contudo, é semelhante aos resultados
apresentados por Teixeira, Rossetto e Carvalho (2009) e de Aragén-Sanches e
Sanches-Marin (2005).

Considerando o comportamento estratégico, 46,97% dos coordenadores sdo
classificados como analistas, fato que indica, por exemplo, que eles tendem a manter
uma linha limitada de servicos e, concomitantemente, buscam adicionar novas op-
¢des bem-sucedidas em outras Instituicoes. Boa parte dos respondentes (30,31%)
alinha-se ao comportamento prospector, caracterizado pela dindmica mais acentuada
em buscar novas oportunidades e ampliar a linha de servigos; sdo inovadores e valo-
rizam o fato de estar na vanguarda do mercado, mesmo que em certas situagdes isso
ndo seja altamente lucrativo. Em conjunto, esses dois tipos estratégicos representam
77,28% da amostra, valores bem expressivos considerando os obtidos pelos tipos

reativo e defensivo, conforme Tabela 3.

Tabela 3 - Numero de respondentes classificados por comportamento estratégico

Comportamento Estratégico Total
Prospector Analista Reativo Defensivo
14 22 3 8 47 (71,21%)
3 4 2 1 10(15,15%)
3 5 0 1 9(13,64%)
20(30,31%) 31(46,97%) 5(7,57%) 10(15,15%) 66(100%)

Fonte: Dados da pesquisa.

Relacao entre ambiente organizacional e comportamento estratégico

Os dados relacionados na Tabela 4 apresentam a percep¢do do ambiente e o ti-
po estratégico dos coordenadores. A expressiva maioria, 47 coordenadores, 71,21%
dos respondentes, classifica o ambiente como dinamico-simples; dentre eles estdo 22
analistas, 14 prospectores, 8 defensivos e 3 reativos, considerando o tipo estratégico.
Dessa forma, a percepcdo da incerteza é moderadamente elevada, ou seja, o ambiente
é visto com reduzido niimero de fatores e componentes, similares entre si, porém em
constante mudanga. Em outro extremo, apenas 13,64% consideram o ambiente esta-
tico-complexo, portanto, um nimero reduzido de coordenadores possui percep¢io
moderadamente reduzida da incerteza.

Tabela 4 - Nimero de respondentes classificados por ambiente e comportamento estratégico

Variaveis do Ambiente Comportamento Estratégico Total
Prospector Analista Reativo Defensivo
Dinamico-Simples 14 22 3 8 47 (71,21%)
Dinamico-Complexo 3 4 2 1 10(15,15%)
Estatico-Complexo 3 5 0 1 9(13,64%)
Total 20(30,31%) 31(46,97%) 5(7,57%) 10(15,15%) 66(100%)

Fonte: Dados da pesquisa.
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A integracdo entre os dados referente ao tempo em que o coordenador ocupa o
cargo, tipo de instituicdo que trabalha, percepcdo do ambiente e tipo estratégico
estdo relacionadas no Grafico 2. Como esta demonstrado na elipse A, existe proximi-
dade dos tipos estratégicos analista e prospector ao centro do grafico, indicando que
obtiveram destacado nimero de respondentes. Os dois tipos possuem maior vinculo,
em termos relativos, com o ambiente dinamico-simples. Contudo, a proximidade ao
ambiente dindmico-simples é maior com o tipo analista, confirmando o que foi apre-
sentado na Tabela 2, que aponta que de um total de 66 respondentes, 47 percebem o
ambiente como dindmico-simples e, desse grupo, 22 coordenadores possuem o com-
portamento analista, ou seja, um em cada trés coordenadores é analista e percebe o
ambiente como dindmico-simples.
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Gréfico 2 - Andlise de correspondéncia do ambiente e comportamento

Fonte: Dados da pesquisa.

A elipse B revela que o coordenador vinculado a instituicdo privada é do tipo
analista, percebe o ambiente como dindmico-complexo e estd no cargo entre cinco e
nove anos. O coordenador da instituicdo comunitaria esta no cargo entre 10 e 15
anos, conforme elipse C; apresenta proximidade ao ambiente dindmico-simples,
caracterizado por poucos fatores e componentes, sendo similares entre si e com mu-
dangas permanentes. Ao observar a elipse D, percebe-se que o coordenador esta no
cargo ha menos de um ano e é do tipo defensivo; com a elipse E, pode-se observar
que os coordenadores das instituigdes publicas percebem o ambiente como estatico-
complexo, consideram a existéncia de grande nimero de fatores e componentes no
ambiente, ndo ha semelhanca entre eles e permanecem basicamente os mesmos.
Coordenadores com o tipo estratégico prospector estdo no cargo entre um a quatro
anos, conforme rela¢do destacada na elipse F.
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Este estudo identificou relagdo na variacao da percepcao do ambiente e tipolo-
gia estratégica dos coordenadores com o tempo em que eles ocupam o cargo, fato que
indica posturas diferenciadas derivadas pelo ganho de experiéncia ou pelo processo
de legitimacao profissional. No inicio das atividades de coordenagio, é destacada a
tipologia defensiva, altera para prospectora e, entre cinco e oito anos de atividade
de coordenacdo, passa a ser analista. Assim, pode-se vislumbrar um profissional
que estd ingressando no mercado, com pouca experiéncia e cautela em suas ativida-
des, com o passar do tempo torna-se mais arrojado e, posteriormente, com maior
experiéncia e legitimidade no ambiente, torna-se parcimonioso.

Cabe destacar que somente utilizou-se para comparag¢io os dados relativos ao
tempo de coordenacdo e instituicdo de origem, pois esses foram os fatores descriti-
vos que retornaram maior valor e homogeneidade em comparagio aos demais.

Consideracoes finais

O objetivo deste artigo foi analisar a relacdo entre as varidveis de percepcao
do ambiente e os tipos de comportamento estratégico dos coordenadores de
cursos de IES localizadas nos estados do Parani e Santa Catarina. Para tal, foram
utilizadas as dimensdes de ambiente de Duncan (1972) e os tipos estratégicos de
Miles e Snow (1978).

0 ambiente que envolve as IES é percebido pelos respondentes da pesquisa
como dinamico-simples. Isso indica que os coordenadores apresentam percepc¢do
moderadamente elevada da incerteza. As variaveis regulatérias, que envolvem leis,
normas e regulamentos, e ainda possuem o MEC e PROUNI como os principais ele-
mentos, configuraram-se como as mais relevantes. Esse fato despertou a ateng¢do por
ser superior a percepc¢do da variavel concorréncia, indicando provocar maior incer-
teza comparativamente 3, por exemplo, entrada de novas Instituicdes que venham
competir com os servigos prestados por suas organizagdes.

A caracterizacdo do ambiente dindmico-simples é explicada, principalmente,
por trés variaveis (Duncan, 1972): reduzido nimero de fatores e componentes no
ambiente; fatores e componentes similares entre si; e fatores e componentes mudam
permanentemente. Assim, ao considerar a “frequéncia” de modificagdo nas variaveis
medidas, apenas cinco apresentaram média superior a 3,60 (regulatérias, tecnolégi-
cas, discentes, concorréncia e recursos humanos). Além do reduzido niimero, é possi-
vel vislumbrar proximidade de escopo entre elas e a constata¢do de que sdo percebi-
das com média entre 3,77 e 4,06. Essas mesmas variaveis foram julgadas como as
mais importantes no processo decisorio dos coordenadores, ou seja, apresentaram
“intensidade” média e alta.

Outra inferéncia possivel e que corrobora a definicdo do ambiente em dinami-
co-simples é a caracteristica estrutural observada no segundo grupo de variaveis
descritoras do ambiente, pois as condi¢des econdmicas, socioculturais e demografi-
cas possuem similaridade entre si, suas alteragdes ocorrem “as vezes” e possuem
média intensidade nas decisdes.

Pode-se avaliar também que o tempo de atuacdo na coordenacdo influencia a
percepcdo do ambiente e o tipo estratégico. Os coordenadores com menos tempo no
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cargo percebem o ambiente estatico-complexo e classificam-se como defensivos,
passando de prospector com percep¢do do ambiente como dindmico-simples e,
finalmente, com mais anos no cargo, percebem o ambiente como dindmico-complexo
e sdo analistas. Uma explicacdo plausivel é de que o coordenador de curso das IES,
em um primeiro momento, procura defender e garantir sua posi¢ao, ndo introduzin-
do inovagoes. Apoés essa fase, adota uma postura arrojada em busca de novas oportu-
nidades, investe em pesquisa e tende a gerar mudangas. Com o passar do tempo,
passa a garantir a viabilidade dos cursos e monitorar o sucesso e o fracasso dos con-
correntes. Na pesquisa realizada, constata-se que os do tipo defensivos observam a
estratégia, o diferencial e a estrutura; os prospectores buscam metas, procedimentos
e gestdo, enquanto os analistas avaliam o mercado, a demanda, o plano pedagdgico,
a imagem e a orientacado.

Finalizando, entende-se que o contexto da educagdo superior no Brasil mere-
¢a maior atencdo dos pesquisadores. Sdo escassos os estudos pertinentes ao ambien-
te de IES e os que envolvem os coordenadores de curso, fato que parece destoar
do atual contexto, face a quantidade e a expansdo de cursos no pais. Melhorias na
compreensdo das estratégias de gestao dos cursos superiores no Brasil necessaria-
mente envolvem aprimorar o conhecimento sobre a percepcdo que os gestores
possuem do ambiente de sua Instituicdo e seu tipo estratégico, assim identificando
orientacbes empreendedoras e inovagdes na educagdo superior. Dessa forma,
a contribuicao principal desta pesquisa estad em agregar subsidios para o entendi-
mento da estratégia, especificamente no que tange ao setor educacional, porém,
sugerem-se estudos aumentando a base de dados ou que utilizem, concomitantemen-
te aos questionarios, entrevistas com os coordenadores, o que possibilitaria aprofun-
dar as consideragdes aqui expostas, principalmente quanto a relacdo de tempo no
cargo e tipologias estratégicas.
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