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RESUMO

Diferentes tipologias de posicionamento gerencial tém sido elaboradas por pesquisadores
cujas linhas de pesquisa circundam a estratégia. Parece haver consenso entre estes
pesquisadores que uma das tipologias com crivo cientifico ¢ a desenvolvida por Miles e Snow
(1978). Sob outro aspecto, as organizacdes educacionais t€ém vivenciado diferentes (re)
configuragdes procurando se adaptar as recentes necessidades da sociedade e ao publico
académico que hoje ¢ multifacetado em termos de origens, perspectivas e expectativas. Desta
maneira objetiva-se com esta pesquisa identificar o comportamento estratégico predominante
dos coordenadores de uma Universidade Publica Federal. Para o desenvolvimento da pesquisa
foi realizada uma pesquisa de carater quantitativo, com o uso da técnica survey. A amostra
compreendeu 46 coordenadores, e estes dados foram tratados valendo-se de técnicas
multivariadas. Os resultados acusaram que o comportamento predominante dos
coordenadores de curso ¢ o defensor. Na sequéncia foram identificados os comportamentos
reativo, prospector e analista, nesta ordem. Concluiu-se que a orientacdo estratégica da
maioria dos coordenadores de curso segue uma linha conservadora, realizando apenas as
praticas que foram planejadas quando do desenvolvimento do projeto pedagdgico dos cursos,
desconsiderando a proposi¢do de inovagdes. Chamou a atencao o fato de em segundo lugar
ser identificado o comportamento reativo.

Palavras-Chave: Comportamento estratégico. Ensino Superior. Gestao universitaria.

ABSTRACT

Different managerial position typologies have been developed by researchers whose research
lines surrounding the strategy. There seems to be consensus among the researchers, one of the
types that with scientific riddle is developed by Miles and Snow (1978). In another aspect, the
last educational organizations have experienced different settings trying to adapt the latest
needs of society and the academic public that today is multifaceted in terms of backgrounds,
perspectives and expectations. This objective way up with this research identify the
predominant strategic behavior of the coordinators of a Federal Public University. For the
development of a quantitative research study was carried out using the survey technique. The
sample included 46 coordinators, and these data were treated making use of multivariate
techniques. Results indicated that the predominant behavior of the course coordinators is the
defender. Following on the reactive behaviors were identified, prospectus and analyst, in that
order. It is concluded that the strategic direction of most course coordinators follows a
conservative line, only performing the practices that were planned when the development of
the education program of courses, disregarding the proposals for innovations. Of note was the
fact secondly be identified reactive behavior.

Keywords: Strategic behavior. University. University management.
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1 INTRODUCAO

A Central Intelligence Agency (2015), destaca que a participacdo do setor de servigos
no Brasil ¢é responsavel por 68,1% do Produto Interno Bruto (PIB). Pelos dados do Instituto
Brasileiro de Geografia e Estatistica — IBGE (2015) ¢ possivel verificar que em 2011, segundo
a Pesquisa Anual de Servicos (PAS), foi estimada a existéncia de 1.081.012 empresas no
setor, responsaveis pela receita operacional liquida de R$ 1,004 trilhdes ¢ gerando mais de
11,3 milhdes de empregos e dois segmentos se destacaram: servigos profissionais,
administrativos ¢ complementares e os servigos prestados principalmente as familias,
incluindo a educacao continuada.

Ao se verificar o crescimento de Instituicdes de Ensino Superior (IES), pelos dados do
censo educacional do ensino superior, € ao se analisar a série dos anos de 1991 até 2012, os
nimeros de IES passou de 893 para 2.416. Em 1991, havia 4.908 cursos superiores ofertados
no Brasil; ja em 2012, esse niumero cresce para 31.886. No sul do pais sdo 409 IES e cerca de
5.930 cursos, ndo contando os cursos oferecidos na modalidade a distancia (INEP, 2014).

Onusic (2011) afirma que o setor de educagdo superior ¢ considerado um servigo de
aperfeigoamento de relevancia na sociedade. Assim sendo, uma Instituicdo de Ensino
Superior, seja ela publica ou privada, constitui uma organizagcdo que presta servicos a seus
clientes e desta forma afeta a sociedade. A autora explica que com o crescimento do nimero
de institui¢des privadas na educacdo, € perceptivel a preocupagdo da gestdo destas IES, que se
evidencia pelo ambiente competitivo em que estd inserida a educacdo atualmente. Estudos
organizacionais ha tempos buscam por tipologias e taxonomias genéricas que auxiliem os
gestores nas tomadas de decisdes e melhoria de desempenho.

Na década de 70, tanto pesquisadores quanto gestores das organizagdes procuraram
por taxonomias de estratégias genéricas, cujas escolhas estratégicas e aplicagdo fossem
generalizadas nas industrias ou tipos de organizagdes, objetivando facilitar a gestdo das
organizagdes ¢ melhorar seu desempenho. Carneiro, Cavalcanti ¢ Deschamps-Silva (1997)
apresentam as principais taxonomias de estratégias genéricas, citando os trabalhos de Miles e
Snow (1978); Porter (1980); Hambrick (1983) e Mintzberg (1988). Dentre as alternativas, a
aceitacdo dos estudos configuracionais de Miles e Snow (1978) ndo abordam somente as
alternativas estratégicas, mas também o empreendedorismo, a estrutura e os processos da

organizagao.
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As empresas podem ser classificadas facilmente em uma de quatro categorias teoricas,
e seus comportamentos podem ser previstos com base na sua classificagdo como defensivos,
prospectores, analiticos ou reativos (GIMENEZ et al., 1999; SLATER; OLSON, 2000;
RIBEIRO; ROSSETTO; VERDINELLI, 2011).

Silveira-Martins (2012) verificou as relacdes realizadas entre o comportamento
estratégico e as seguintes variaveis: desempenho organizacional; caracteristicas do executivo;
padroes de estratégia; vantagem competitiva e competitividade; planejamento estratégico;
grupos estratégicos; estratégia das filiais e a formagdo de capacidade. Essas variaveis foram
estudados pelos seguintes autores: Hambrick (1983), Dess e Davis (1984), White (1986),
Covin (1991), Thomas, Litschert e Ramaswany (1991), Beal e Yasai-Ardekani (2000), Slater,
Olson e Hult (2006), e Silveira-Martins (2012).

Miles e Snow (1978) desenvolveram uma tipologia genérica para a solugdo dos
problemas de engenharia, empreendedor e estrutural. Sua tipologia ¢ adequada a existéncia de
um mercado caracterizado por grande nimero de organizagdes competindo entre si. Escalas e
medidas foram estudadas e desenvolvidas por Zahra e Pearce II (1990), Conant, Mokwa e
Varadarajan (1990), Hambrick (2003), e Verdinelli e Escobar (2011).

Diante do exposto, objetiva-se com esta pesquisa identificar o comportamento

estratégico predominante dos coordenadores de uma Universidade Publica Federal.

2 FUNDAMENTACAO TEORICA

Um tema ¢ considerado relevante quando estd ligado a questdes importantes para um
ou mais segmentos da sociedade, podendo também estar ligado a uma questao teorica que
merega atencdo na literatura especializada (MATTAR, 1999).

Akkari (2001) observa pelo ponto de vista organizacional e quantitativo, verifica que o
sistema educativo brasileiro progrediu muito nessas Ultimas décadas. Neste periodo houve um
aumento sensivel das taxas de escolarizagdo em todos os niveis de ensino € uma baixa das
taxas de analfabetismo.

De fato, na classificacdo internacional da precariedade dos sistemas educativos nos
paises em desenvolvimento, o Brasil esta 16 lugares abaixo de sua posi¢cdo em relagdo ao PIB.
Tureta, Rosa, Oliveira, (2007) afirmam quem em todo o mundo, existe uma forte influéncia

sobre o setor educacional. No ensino superior, as mudangas se caracterizam pelas necessarias
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adaptacdes de seus enfoques e contextualizacdo, sendo o fator econdmico recebendo um
importante destaque.

Willborn (1986), Collier (1987) ¢ Rhyne (1988) concluiram que a garantia da
qualidade de uma empresa de servico ¢ tarefa de seus gestores. Ao estudar os servigos, o
atendimento e os niveis de qualidade dos servicos, verificou-se que a oferta de servigos aos
clientes consiste o desafio da qualidade, uma vez que os clientes estdo mais exigentes. Este
desafio deve ser compromisso a longo prazo da direcdo de qualquer organizagao.

Assim sendo, o sistema de entrega de servigo, obrigatoriamente passa pela gestdo,

sendo recomendével levar em consideragdo desde o planejamento até a operagao.

2.1 COMPORTAMENTOS ESTRATEGICOS

Pela diversidade dos modelos propostos para o estudo do comportamento estratégico
das organizagdes, ndo parece existir uma univocidade em torno de uma terminologia, visto
que alguns trabalhos referem-se a tipologias ou tipos estratégicos, postura estratégica,
orientacdo estratégica ou mesmo comportamento estratégico. Em consonancia com a pesquisa
de Carvalho (2011), serdo todas as terminologias tratadas e entendidas como sindnimos para
comportamento estratégico.

Mintzberg (1973) demonstra que a preocupagdo e a busca pela compreensdo da
elaboragdo de estratégias organizacionais vem de algum tempo quando, apresenta a
inquietagdo por meio de seu questionamento de como as organizagdes tomam as decisoes
importantes e como as vinculam a formulagado de estratégias.

Em sua pesquisa, Mintzberg (1973), informa a existéncia de trés modos para se

realizar uma estratégia organizacional:

1) Modo Empreendedor,

1) Modo Adaptativo, e

ii1l)  Modo de Planejamento.

O modo empreendedor possui como caracteristicas: a busca por novas oportunidades,
sendo que as resolugdes dos problemas estd em um plano secundario. O gestor se desenvolve
em condi¢oes de maior incerteza, com agdes audazes.

O modo adaptativo ¢ caracterizado por acdo dos gestores que procedem de solugdes

reativas a problemas existentes, ndo agindo de maneira pro-ativa.
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O modo de planejamento inicia com a coleta sistemdtica de informacdes apropriadas
para a analise da situagdo, desta forma se percebe sua formalidade na realizagdo de metas
precisas. A execucao de alternativas estratégicas e a selecao sao sempre de maneira racional.

De acordo com Mintzberg (1973), apresenta uma desmistificacdo do processo de
planejamento, afirmando ndo ser uma panaceia para os problemas da estratégia de tomada de
decisoes. Em vez disso, esclarece que na verdade encontra-se um foco em modelos abstratos,
processos simples de planejamento para elaborar as estratégias e tomada de decisdes.

Um ambiente imprevisivel como o mercado competitivo sugere o uso do modo
adaptativo, assim como a presen¢a de um lider poderoso pode permitir que a organizagao
atinja de maneira mais satisfatdria seus objetivos por meio do modo empresarial.

Para Robinson Jr. e Pearce II (1988), a orientacdo estratégica, enfatizando a inovacao
de produtos ou aqueles que incorporaram eficiéncia e diferenciagdo em seus padrdes de
comportamento estratégico, ¢ associada a niveis de desempenho significativamente mais
elevados.

Segev (1989) por sua vez, em seu estudo sistematizado e avaliativo, encontrou 31
variaveis estratégicas. Neste estudo foi comparado as tipologias mais frequentes em estudos
de estratégias competitivas genéricas: a tipologia de Miles e Snow (1978) com os possiveis
comportamentos estratégicos e a adaptagcdo organizacional: i) Prospector, ii) Defensor, iii)
Analista, e iv) Reativo; e a outra tipologia apresentada sendo a de Porter (1980): 1) Lideranca
de custo total; i1) Diferenciagdao, Foco; e Stuck in the Middle - quando a organizagcdo nao
consegue se posicionar e fica presa entre duas estratégias.

Com esta pesquisa, foi verificada que a tipologia de Porter se encontra principalmente
em setores mais concentrados, com unidades de negodcios maiores, enquanto a tipologia de
Miles e Snow ¢ adequada em industrias com mais concorrentes. Com a competi¢do acirrada
no fendmeno denominado de globalizagdo, a tipologia de Miles e Snow (1978) ¢ considerada
mais adequada aos mercados com maior nimero de competidores e diferentes estratégias
(SEGEV, 1989).

Covin (1991) corrobora as expectativas sobre os atributos estratégicos e sobre a
correlagdo com o desempenho, dadas as diferentes posturas estratégicas. Sugere que os
comportamentos estratégicos das empresas conservadoras podem diferir bastante daqueles das
empresas empreendedoras. O comportamento estratégico parece exercer uma grande

influéncia sobre as praticas de negocios individuais e sobre as titicas competitivas que
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coletivamente compreendem uma firme estratégia. Dessa forma, a personalidade do tomador
de decisdo devera influenciar a estratégia escolhida pela organizagdo, sendo um reflexo de tal
personalidade.

Ferreira ¢ Ramos (2004) informam que diversos estudos enfocaram as peculiaridades
do empreendedor. O foco estd na maneira como sdo coletadas, processadas e analisadas as
informacdes, ou seja, o estilo cognitivo. A relagdo estd entre a forma de processar a
informacao e o processo de escolhas estratégicas da organizacdo. A tomada de decisdao
estratégica consiste no estilo, que determina a escolha, conduzindo a estratégia correta.

Brunaldi, Jungles e Gimenez (2007) informam que estrutura organizacional e
comportamento organizacional sdo componentes essenciais para a implementacdo de
estratégias, sendo logico que um desempenho superior aos concorrentes estard subordinado a
forma com que esses elementos se alinham aos requisitos da estratégia especifica.

Gardelin, Rossetto, e Verdinelli (2011) apresentam os desafios incessantes que as
organizagdes enfrentam no seu cotidiano, advindos de uma diversidade de fatores que sdo
determinados pelo ambiente. S3o considerados desde os fatores mais simples até os mais
complexos. As alteracdes na configuragdio do ambiente afetam de alguma forma o
comportamento dos gestores e, por consequéncia, 0 comportamento organizacional no seu
ambiente. As transformacdes econOmicas (como a crise financeira internacional de 2008),
tecnologicas, sociais e politicas fazem com que as organizagdes se adaptem, ou entdo estardo
fadadas ao fracasso. A isso se deve o destaque do comportamento estratégico.

Zahra e Pearce 11 (1990) informam que a tipologia de Miles e Snow foi a tipologia
mais popular nas pesquisas de estratégias de negdcio nos anos 80. Eles citam diversos estudos
e as industrias testadas. Autores como Snow e Hrebiniak (1980) no setor automotivo,
transporte aéreo e plasticos semicondutores; Hambrick (1980, 1981) em hospitais e no ensino
superior.

Zajac e Shortell (1989) estudaram e testaram a taxonomia em uma diversidade de
organizagdes, tais como: faculdades, hospitais, seguradoras, bancos, empresas automotivas,
companhias aéreas, industria de plastico dentre outras. No setor da educagdo foram
encontrados dois comportamentos estratégicos, com 59% o comportamento prospector € com

41% defensivo.
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2.2 MILES E SNOW (1978)

A tipologia de Miles e Snow (1978) inicia-se com o objetivo de desenvolver uma
compreensdo do processo pelo qual a organizagdao continuamente ajuste-se ao seu ambiente.
Organizagdes eficazes esculpem e mant€ém um mercado vidvel para os seus produtos ou
servigos. Para isso, devem se adaptar ao ambiente.

Os autores apresentam trés problemas a que o gestor deve se adaptar, sendo eles:

1) O problema empreendedor, em primeiro lugar deva se desenvolver uma defini¢ao
concreta de um dominio organizacional: um produto ou servigco especifico e
segmento de mercado alvo;

i) O problema de engenharia, que aborda a criagdo de um sistema que coloca em
operagdo de gestdo de solucdo real para o problema empresarial. A criagdo de um
sistema desse tipo exige uma gestao para selecionar uma tecnologia adequada;

iii) O problema administrativo, que ¢ descrito nas teorias de gestdo, estando
principalmente na tentativa de reduzir a incerteza dentro do sistema de organizagao,
ou em termos do modelo atual, de racionalizar e estabilizar as atividades com
sucesso resolvendo os problemas enfrentados pela organizacao durante a redugdo da
incerteza. Na figura 1 € representado o ciclo adaptativo.

Problema
Empreendedor

Escolhado domialo
deproduto e

mercado

spectos de liderang
Sele¢do de areas para
futuras inovagdes
| Problema
Administrativo

Aspectos do passado
Racionalizacio da
strutura e do process

Figura 1 Ciclo adaptativo de Miles e Snow
Fonte: Miles e Snow (1978, p. 24)

Problema de
Engenharia

Escolha de tecnologia
paraprodugdo e
distribui¢do

Gimenez (1997) e Castro Jr. et al. (2014) creditam as personalidades dos principais
gestores em qualquer organizacao a fung¢do importante de explorar as escolhas estratégicas

por meio da avaliagdo do papel exercido pelas caracteristicas pessoais de tomadores de
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decisdo em empresas. Apresenta-se a seguir um quadro com o resumo da tipologia de Miles e

Snow (1978). Vide no quadro 1 com as categorias estratégicas e a descri¢do de cada uma

delas.
Categoria ©
Estratégica WAREHIGED
Uma empresa seguindo esta estratégia procura localizar e manter uma linha de
produtos/servigos relativamente estavel. Seu foco concentra-se em uma gama de
Estratégia produtos/servigos mais limitada do que seus concorrentes e tenta proteger seu
Defensiva dominio através da oferta de produtos com melhor qualidade, servigos superiores,
e/ou menores pregos. Ndo procura estar entre os lideres da industria, restringindo-se
aquilo que sabe fazer tdo bem ou melhor que qualquer um.
Uma empresa que adota esta estratégia estd continuamente ampliando sua linha de
Estratégia produ}os/servigos. Enfatiza.a importénc.ia de oferecer novos produtos/seryigqs em
o G e uma area de mercado relativamente mais ampla. Valorlza~ser uma das primeiras a
oferecer novos produtos, mesmo que todos os esfor¢cos ndo se mostrem altamente
lucrativos.
Uma empresa que segue esta estratégia tenta manter uma linha limitada de
Estratégia prqdutos/servic;os relativgmente estavel e ao mesmo tempo tenta adicionar um ou
Analitica mais novos produtos/servicos que foram bem sgcgdldos em outras empresas do sptor.
Em muitos aspectos ¢ uma posicdo intermedidria entre as estratégias defensiva e
prospectora.
A firma que adota uma estratégia reativa exibe um comportamento mais inconsistente
Estratési do que os outros tipos. E uma espécie de ndo-estratégia. Ndo arrisca em novos
ls{rat‘e gta produtos/servigos a nao ser quando ameagada por competidores. A abordagem tipica
cativa ¢ "esperar para ver" e responder somente quando for¢ada por pressdes competitivas
para evitar a perda de clientes importantes e/ou manter lucratividade.

Quadro 1 Categorias Estratégicas de Miles ¢ Snow
Fonte: Gimenez et al. (1999)

Gimenez (1998) estudou e descreveu como a cognicao, adotada por dirigentes, esta
relacionada & forma como adquirem, armazenam e usam conhecimento em pequenas
empresas na gestdo estratégica. Existe o interesse por diferengas no processamento de
informacdes (estilo cognitivo) em oposicdo a estudos de habilidade cognitiva (nivel
cognitivo). Enquanto diferentes niveis de habilidades cognitivas podem levar a diferentes
niveis de desempenho, estilos ndo tém relagdo com eficacia ou eficiéncia e podem ser
julgados mais ou menos adequados a determinadas situagdes.

Segundo Gimenez et al. (1999), uma taxonomia de estratégias genéricas que tem
chamado a aten¢do de pesquisadores em administracao estratégica ¢ a fornecida por Miles e
Snow (1978). Ao contrério da classificagdo de Porter (1980), essa ¢ mais abrangente e oferece
melhores qualidades conceituais para um agrupamento de empresas mais preciso. A forca

dessa taxonomia ¢ que ela especifica relacionamentos entre estratégia, estrutura € processos
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de uma forma que permite a identificacdo das organizacdes como universos integrados em
interagdo com seus ambientes.

Slater e Olson (2000) assumem a premissa basica da literatura, uma vez que a
implementacdo de estratégias diferentes se da pelas distintas configuragdes de praticas
organizacionais para obter o desempenho ideal.

Para a correlacdo entre estilo cognitivo e a estratégia foi utilizada a visao de estratégia
presente na obra de Miles e Snow (1978), a taxonomia foi escolhida, pois tendo sido estudada
e validada através de pesquisas (HAMBRICK, 1983; CONANT, MOKWA E
VANADARAJAN, 1990) e ¢ baseada na suposi¢do de que a organizagdo constrdi o ambiente
com o qual vai lidar, ou, em outras palavras, a organizagdo somente vé no ambiente os
aspectos com os quais quer lidar.

Conant, Mokwa e Varadarajan (1990) desenvolveram uma nova escala multi-item para
operacionalizar a tipologia estratégica desenvolvida por Miles e Snow (1978). A escala multi-
item foi empregada para analisar a relagdo entre os tipos estratégicos, competéncias de
marketing e desempenho organizacional. Os resultados dessa a analise sugerem que, nas
competéncias de marketing das organizacdes, o comportamento prospector ¢ superior aos
demais tipos de comportamento estratégico, analista, defensivo, e organizacdes de reativas.
Todos os trés arquétipos se apresentaram de maneira estavel por executar igualmente, em
termos de reativos de rentabilidade e superar. A recém-desenvolvida escala dos tipos de
comportamento estratégico funciona bem e parece possuir potencial de gestdo e de pesquisa
significativo. A escala se apoia teoricamente, ¢ ¢ considerada de facil aplicagdo, além de
possui valor diagnostico para todos os tipos de estratégias e tipos de organizagdes. No quadro

2, sdo apresentados o ciclo adaptativo, as dimensdes do ciclo e a caracteristica estratégica.

Componentes do . ~ Comportamentos Estratégico
. . Dimensoes A A
ciclo adaptativo: Defensor Prospector Analista Reativo
Dominio de | Estreito e | Amplo e em | Segmentado e
. ~ ; Irregular e
produtos e | cuidadosamente expansao cuidados com o
, . transitorio
mercados focado continua ajustes
. Investidas
. . ... . | Seguidores .
Postura de | Proeminente em | Ativa iniciacdo cuidadosos de oportunistas e
Problema sucesso seu Mercado de mudanga postura de
mudanca ~
Empreendedor adaptacdo
e Solucoes Baseado no ST
. . Esporadico e
. dominio e | Orientado para . .
Monitorame . Orientado para | dominado por
cuidadoso/ o mercado e A P
nto . a concorréncia | topicos
. forte ambiente / f
ambiental . . e completo especificos
monitoramento busca agressiva
organizacional
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Componentes do . ~ Comportamentos Estratégico
. . Dimensoes . :
ciclo adaptativo: Defensor Prospector Analista Reativo
Penetracado
~ . rti
Penetracdo Desenvolviment | 23355 1V8 ¢
X cuidadoso
. cuidadosa e | o de produtos ¢ . Mudangas
Crescimento desenvolvime
avangos de | mercados e apressadas
. . . ~ nto de
produtividade diversifica¢do
produtos e
mercados
- A oo . . Desenvolvimento
Objetivo Eficiéncia de | Flexibilidade e | Sinergia VO]
L. . ~ . e conclusdo de
tecnologico | custos inovagio tecnologica )
projetos
. Tecnologias . Aplicagdes
. Tecnologia Cno’og Tecnologias plieaco
Problema de Amplitude . multiplas/ . . tecnoldgicas
. .. Unica, focal/ interrelacionad .
Engenharia e tecnologica o avancando  na . mutaveis/
~ expertise basica . as na fronteira .
Solugoes fronteira Fluidez
. Habilidade de
Anteparos Programas de | Habilidades de . .
. . - L. Incrementalis | experimentar ¢
tecnologicos | manutengo e | pessoal técnico/ . . ) .
(buffers) padronizagdo diversidade Mo € SInergla | 1mprovisar
solugdes
Coalizéo Finangas e | Marketing e | Pessoal de | Solucionadores
dominante Produgédo P&D Planejamento | de problemas
Busca de
roblemas e .
. De dentro para P . Abrangente Orientado por
Planejament . oportunidades/ .
fora/ dominado . com mudangas | crises e
0 perspectiva  de | . . .
por controle incrementais desarticulado
programas  ou
Problema campanhas
Administrativo . Dominada por | Autoridade
Funcional/ .
e . Por  produtos | assessores/ formal rigida/
~ Estrutura Autoridade de .
Solugdes linha e/ou mercados orientada por | desenho
matriz operacional solto
Métodos .
. L , Evitar
Centralizado, Desempenho no | multiplos/calc
) problemas/
formal e ancorado | mercado/ ulos de riscos
Controle . resolver
em aspectos | volume de | cuidados/contr
. o problemas
financeiros vendas ibuicao de
remanescentes
vendas

Quadro 2 Dimensdes do Ciclo Adaptativo e Caracteristicas dos Tipos Estratégicos
Fonte: Conant, Mokwa e Varadarajan (1990, p.367) e Gimenez ef al. (1999, p.61)

A tipologia de Miles e Snow (1978) foi utilizada em pesquisa sobre as IES no sul do
Brasil por Moreira et al. (2009), e verificada a relagdo entre perfil estratégico e performance,
assim como a identificagdo do perfil de comportamento estratégico adotado com maior

frequéncia pelas IES privadas, foi o comportamento Defensivo.

3 METODOLOGIA

Esta pesquisa pode ser caracterizada como quantitativa e do tipo survey e que tem

como caracteristica principal o interesse de produzir descricdes quantitativas de uma
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populagdo e faz uso de um instrumento pré-definido, geralmente um questionario (FREITAS
et al.,2000).

Os dados foram coletados valendo-se da ferramenta Lime Survey, no qual um link foi
criado para todos os coordenadores de curso de uma universidade publica federal. Esta
instituicdo possui mais de 100 cursos de graduagdo autorizados e em funcionamento. Foi
enviado email para todos os coordenadores de curso informando o objetivo da pesquisa com o
link para preenchimento do questionario. Do total de coordenadores, 46 de diferentes areas,
responderam o questionario, representando a amostra por conveniéncia, conforme ensina Hair
Jr. et. al. (2009), que foi analisada.

Para a identificacdo das varidveis que apoiaram a mensuragdo do construto
comportamento estratégico, levou-se em consideracdo o estudo de Conant, Mokwa e
Varadarajan (1990), com ajustes de nomenclaturas ao segmento estudado. Essa escala ¢
consistente, de facil administragdo e possui valor no diagnostico para os estrategistas e suas
organizagdes (CONANT; MOKWA; VARADARAJAN, 1990).

Além disso, destaca-se que o instrumento ja foi replicado por outros estudos e
demonstrou consisténcia nos resultados, a exemplo de Gimenez et al. (1999); Gulini (2005);
Teixeira, Rossetto e Carvalho (2009); Gardelin, Rossetto ¢ Verdinelli (2011); Ribeiro,
Rossetto e Verdinelli (2011) e Silveira-Martins et al. (2014).

Registra-se que apos as adequagdes semanticas, foi realizado validagdo de face e pré-
teste do instrumento junto a trés docentes que ja foram coordenadores de curso em
institui¢cdes publicas de diferentes regides do pais por sistema de videoconferéncia, sendo
discutido e corroborado por todos.

Para analise dos dados coletados, foram utilizados softwares e técnicas estatisticas
especificas para cada construto e/ou suas relacdes. Os dados foram tabulados no software
Excel®, versdao 2007; na sequéncia, foram aplicados métodos multidimensionais para o
tratamento dos dados, conforme metodologia de Verdinelli e Escobar (2011). Valendo-se do
software Statistica 8.0, os dados foram organizados em uma matriz disjuntiva completa onde
cada um dos 11 aspectos utilizados no questiondrio foram representados por colunas e as
respostas por linhas, que serdo preenchidas com os valores: 0 (zero) quando ndo assinalado
pelo respondente e 1 (um) quando assinalado.

De posse desta matriz, foi realizada a andlise de correspondéncia simples que consiste

em uma técnica de analise exploratéria de dados adequada para analisar tabelas de duas
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entradas ou tabelas de multiplas entradas, levando em conta algumas medidas de
correspondéncia entre linhas e colunas, identificando as empresas € os comportamentos com
maior associagdo. Em seguida, realizou-se a analise de conglomerados usando o método ward

e a distancia euclidiana como medida de parecenca.

4 ANALISE DOS DADOS

Os coordenadores mais correlatos foram identificados, de acordo com cada tipo de
comportamento, ap6s a inser¢do de uma variavel suplementar - tipo puro — relacionada a cada
uma das tipologias. No Grafico 1 pode-se observar que o coordenador identificado pelo
nimero 32 ¢ o que possui maior conexao com o comportamento estratégico reativo. A inércia

acumulada foi de 21,28% para todas as analises.

2D Plot of Row Coordinates; Dimensions: 1 x 2
Input Table (Rows x Columns): 46 x 44
Standardization: Row and column profiles
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Griafico 1 Comportamento reativo
Fonte: Dados da pesquisa

Em relacdo ao comportamento defensor, pode-se obsevar no Gréfico 2, que esta

orientagdo esta associada ao coordenador identificado com o numero 27.
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Grafico 2 Comportamento defensor
Fonte: Dados da pesquisa

Da mesma forma, no Grafico 3 identificou-se que o comportamento analista possui o
coordenador nominado com o niimero 17 como sendo a referéncia para caracterizacdo do

agrupamento hierdrquico a que pertence.

2D Plot of Row Coordinates; Dimensions: 1 x 2
Input Table (Rows x Columns): 46 x 44
Standardization: Row and column profiles
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Grafico 3 Comportamento analista
Fonte: Dados da pesquisa
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O coordenador n°® 2 foi identificado com maior proximidade ao comportamento

estratégico prospector. Tal observacdo pode ser melhor visualizada na representacao do

Grafico 4.

2D Plot of Row Coordinates; Dimensions: 1 x 2
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Grifico 4 Comportamento prospector
Fonte: Dados da pesquisa

Na sequéncia foi realizada pelo processo de andlise de conglomerados, usando a
medida de parecenca a distdncia euclidiana e como mecanismo de juncdo entre o0s
coordenadores o método de Ward. A identificacio dos conglomerados referentes a cada
tipologia estratégica levou em consideragdo as empresas apontadas nos Graficos 1, 2, 3 e 4.
De acordo com Verdinelli e Escobar (2011) a utilizagdo de todos estes procedimentos garante
que os grupos obtidos no primeiro momento podem ser identificados com precisdo. O
agrupamento completo, com a identificagdo das tipologias de cada conglomerado pode ser

observado no Grafico 5.
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Grifico 5 Conglomerados vs. comportamentos
Fonte: Dados da pesquisa

Através do Grafico 5, ja € possivel perceber que o numero de gestores com o
comportamento estratégico defensor ¢ superior aos demais. Para sanar quaisquer davidas, no

Quadro 3 visualiza-se o total de coordenadores por comportamento estratégico em ordem

decrescente de quantidade das orienta¢des adotadas.

RANKING TIPOLOGIA QUANTIDADE DE COORDENADORES
1° Defensor 21
2° Reativo 16
3° Prospector 7
4° Analista 2
TOTAL 46

Quadro 3 Agrupamento hierarquico vs. Tipologias
Fonte: Dados da pesquisa

Desta forma, os dados analisados indicam que o comportamento estratégico
predominante, nos coordenadores da Universidade Publica Federal analisada, ¢ o defensor.

Destacam-se as principais caracteristicas do perfil predominante dos coordenadores,
encontrado pelo estudo. Pela teoria de Miles e Snow (1978), Conant, Mokwa e Varadarajan

(1990) caracterizam os profissionais com a postura Defensor:
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- No que tange o Problema Empreendedor e Solucdes: Dominio de produtos e
mercados sao estreitos e cuidadosamente focados; Postura de sucesso, sdo proeminente em
seu mercado; Monitoramento ambiental, sdo baseados no dominio e cuidadosos, sendo fortes
no monitoramento organizacional; quanto ao Crescimento, apresentam uma penetracao
cuidadosa e buscando avangos de produtividade.

- Em relagdo ao Problema de Engenharia e Solu¢des, possui as seguintes
caracteristicas: Objetivo tecnologico, buscam a eficiéncia por meio dos custos; Amplitude
tecnologica, sdao adeptos de tecnologia unica e focal (expertise basica), Anteparos
tecnologicos, utilizam-se de programas de manutengao e padronizacao.

- Para o Problema Administrativo e Solucdes, caracterizam-se: Coalizdo
dominante privilegiam as areas de producdo e financas; quanto ao Planejamento, partem de
dentro para fora (dominado por controle); sua Estrutura é funcional (autoridade de linha);
quanto ao Controle, sdo centralizados, formais e ancorado em aspectos financeiros.

Gimenez et al. (1999) afirmam que seguindo a estratégia defensora, a organizacdo
procura localizar e manter uma linha de produtos/servicos, relativamente estavel. Ela busca
concentra-se em limitar seu foco em uma gama de produtos/servigos, diferentemente de seus
concorrentes. Tenta proteger seu dominio por meio da oferta de produtos com melhor
qualidade, servicos superiores, e/ou menores pre¢os. Nao procura estar entre os lideres,

restringindo-se aquilo que sabe fazer tdo bem ou melhor que qualquer um.

5 CONSIDERACOES FINAIS

A presente pesquisa objetivou identificar o comportamento estratégico predominante
dos coordenadores de uma Universidade Publica Federal, conforme tipologia desenvolvida
por Miles e Snow (1978). Os resultados apontaram que a orientagdo proeminente no corpo de
coordenadores da Universidade € o defensor, seguido do reativo, prospector e analista, nesta
ordem.

Esta constatacdo reflete que a maioria dos coordenadores orienta-se para uma relacdo
direcionada a manutencdo das praticas originais do seu curso, com timida atuagdo na
prospeccao de servicos inovadores. De toda a forma, este perfil de orientacdo estratégica
busca destacar-se no que fora proposto nos projetos pedagogicos, sem prospectar novidades,

mas com uma postura de efetivagdo das praticas projetadas.
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Além destes resultados, o que chama a atengdo ¢ o segundo comportamento
identificado junto aos coordenadores de curso — o reativo. A diferenca entre o defensor e o
reativo ¢ de apenas 5 respondentes, € entre este e o terceiro comportamento com maior
numero de adeptos ¢ de 9 coordenadores. Logo, pode-se perceber que o comportamento
reativo, embora ndo seja o que possui maior numero de respondentes, apresenta-se com
destaque.

Desta maneira, estes resultados sugerem que os coordenadores de muitos cursos
realizam de maneira muito singela o acompanhamento sobre as necessidades do ambiente,
neste caso em especifico as demandas da sociedade. Este posicionamento pode desdobrar em
uma formagdo com gaps de conhecimento ou defasagem sobre as necessidades do mercado.
Por outro angulo, os coordenadores reativos quando realizam as mudancas, estas tem a ser
apressadas, e com um estratégia mal elaborada ou falha.

Destaca-se que os apontamentos realizados no decorrer desta pesquisa devem ser
analisados sob a dtica deste objeto em especifico, visto que a principal limitagdo desta
pesquisa reside na amostra pesquisada, e suas particularidades. Desta maneira a presente
pesquisa ndo possui o poder de generalizacdo dos resultados.

Como sugestdo para trabalhos futuros, instiga-se novas pesquisas que considerem a
orientacdo estratégica dos coordenadores das demais universidades publicas federais,
estaduais e municipais no Pais, analisando suas interfaces. Outra sugestdo direciona-se a
realizagdo de estudos correlacionando o comportamento dos coordenadores (de diferentes
IES) com o desempenho percebido do curso percebido. Neste sentido, acredita-se ser de
grande valia a identificagdo da percepcao dos académicos sobre a gestao do curso, buscando
verificar se existem congruéncias entre o relatado pelos coordenadores em relagdo ao

percebido pelos alunos.
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