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Resumo

Este artigo é resultante de uma pesquisa a qual teve como objetivo identificar os
fatores que influenciaram o processo de adaptacdo estratégica vivenciado pela
Escola Superior de Administracio e Geréncia (ESAG), no periodo de 1964 a 2009,
segundo a percepcdo dos gestores estratégicos da organizacao. Trata-se de um
estudo de caso longitudinal qualitativo. Utilizando-se dados primarios e secun-
darios, conseguiu-se estabelecer a andlise dos dados, efetuada de forma histérico-
-interpretativa, de acordo com a abordagem qualitativa adotada, embasada na
Pesquisa Direta. Com isso, identificaram-se eventos criticos, divididos em quatro
periodos estratégicos na analise da Adaptacio Estratégica; nos momentos estuda-
dos, percebeu-se a forte influéncia da gestdao e do ambiente externo no processo
de adaptacdo estratégica, de modo que os fatores externos foram determinantes
nas mudancas e no processo de adaptacdo estratégico sofrido pela organizacao.
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* Mestre em Administracdo pela Universidade do Estado de Santa Catarina; atuou como Analista de
Trade Marketing na Brasil Kirin e atualmente é bolsista de Desenvolvimento Tecnoldgico do CNPq,
atua como pesquisadora na Rede Sibratec de Servicos Tecnolégicos de Produtos para Manufatura
Mecinica; Rua Antonio Schroeder 479 Barreiros, 88110400, Sao José, SC; mariquerino@gmail.com
* Doutor em Engenharia de Producio pela Universidade Federal de Santa Catarina; Mestre
em Geréncia de Engenharia pela Universidade Federal de Santa Catarina; professor titular da
Universidade do Estado de Santa Catarina; possui experiéncia na area de Administracao, com énfase
em Estratégia e em Ensino, atuando principalmente nos seguintes temas: Administracao, Educacéo,
Ensino em Cursos de Graduacao e pareceres na drea de Educacao Superior.

¥107 “1qe/'uel ‘g1Z-187 d ‘T “U ‘€T A 0sd0u() “GOVY

—_
[oe}
—_



RACE, Unoesc, v. 13, n. 1, p. 181-218, jan./abr. 2014

182

Mariana Pereira Querino, Mario César Barreto Moraes

1 INTRODUCAO

A velocidade com que as mudangas permeiam as organizagdes evidencia a
sua capacidade de se adaptar ou nao as exigéncias que essas transformacoes exigem. A
preocupacio e os questionamentos levam pesquisadores e estudiosos a investigarem
como as organizacoes se adaptam e interagem a novas realidades emergentes.

As Instituicoes de Ensino Superior (IESs), pensadas como organiza-
¢oes, dentro do contexto de mudancga e incerteza ambiental sofrem influéncia
tanto interna quanto externa — desde todas as forcas que igualmente afetam as de-
mais organizacgdes até as dificuldades decorrentes da prépria expansio do ensino
superior, legislagao e intervencdes governamentais.

A compreensao da organizacdo em uma perspectiva multidiscipli-
nar se confunde com a propria natureza do ser humano, revelando uma mul-
tidimensionalidade que em maior ou em menor grau favorece a capacidade de
adaptacdo as mudancas. Assim, a estabilidade e a previsibilidade cedem espaco
a flexibilidade e a dinamicidade.

As organizacoOes, de natureza publica ou privada, recebem influéncias
ou influenciam; devem se adequar a legislacdes, tributos, regimentos; sio social-
mente responsaveis ou se adequam a esse contexto, enfim, estao em constante
processo de mudanga, adequacéo e transformacao de processos, a fim de se man-
terem atuantes e vigentes no mercado. Estudos acerca da teméatica mudancas e
adaptacdo estratégica nas organizacOes promovem o debate interno acerca dos
principais acontecimentos que levaram a tomadas de decisao, revelando sua pro-
pria capacidade de adequacao.

Nesse processo de adequacdo, desenvolveu-se um estudo acerca da
adaptacao estratégica de uma organizacio de ensino superior, ressaltando-se que a
pesquisa aufere condi¢oes para verificar e conduzir um plano de desenvolvimen-
to, acerca do que foi vivenciado pela organizagio e suas perspectivas de futuro.

Ao exposto, mister se torna avaliar a historicidade da organizacio por
meio desse enfoque e conhecer os fatores que influenciaram o processo de adapta-
¢do estratégica, de modo que a formulacdo da estratégia seja algo consistente e pe-
rene, baseada em caracteristicas tnicas, distintas e que vao ao encontro dos valores
organizacionais.

Revela-se como um desafio para as IESs conhecerem os fatores que in-

fluenciaram o processo de adaptacao estratégica, ja que a revolucao do conheci-
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mento, promovida pelo avanco das tecnologias de informagao, contribuem para o
desenvolvimento das estratégias.

Considerando-se o ritmo com que as transformagoes inundam o cena-
rio do ensino superior e os efeitos trazidos com as mudancgas, é importante que
as organizacoes educacionais publicas entendam toda a sua evolucéo e consigam
desenvolver um modelo de administragao estratégica adequado as exigéncias atu-
ais e futuras.

Assim, o objetivo deste trabalho foi identificar os fatores que influen-
ciaram o processo de adaptacao estratégica vivenciado pela Escola Superior de
Administragao e Geréncia (ESAG), no periodo de 1964 a 2009, segundo a percep-
cao dos gestores estratégicos da organizacdo. Como objetivos especificos, buscou-
-se compreender os fatores internos que foram relevantes, durante o processo
de adaptacao estratégica, ocorridos ao longo de seu ciclo de vida; caracterizar os
fatores externos relevantes durante o processo de adaptagao estratégica, ocorridos
ao longo de seu ciclo de vida; verificar os tipos de impactos causados pelos fatores
internos e externos identificados e relacionar o tipo de adaptacio estratégica em
razdo das mudancas organizacionais sofridas pela organizacao.

Para isso, concebeu-se uma estrutura de estudo baseada em autores da
Area de Estratégia para a fundamentacéo teérica da pesquisa. Pensar a organiza-
cao diante de um cendrio em constante transformacao acarreta reavaliar a tomada
de decisdo. Nesse sentido, baseou-se no estudo balizado pelo entendimento de
Pettigrew (1987); a tomada de decisdo e mudanca estratégica deve desenvolver a
interacdo continua entre ideias a respeito do contexto da mudanca (o “porqué”),
do processo de mudanca (o “como”) e do contetido da mudanca (o “o que”). con-

cepcao (etapa ja delineada), desenvolvimento e comercializacao.
2 REFERENCIAL TEORICO
2.1 ADAPTACAO ESTRATEGICA ORGANIZACIONAL

Ao se pensar em adaptacio, pressupde-se flexibilidade e maleabilidade
diante de um evento corrente. As organizacoes estao em constante mudanca, por
estarem interligadas ao ambiente externo e as suas interagoes. Beinhocker (1999),
ao estudar a origem da estratégia, percebeu que um grande nimero de cientistas e
um crescente nimero de economistas estavam convencidos de que o mercado e as

organizacoes sao sistemas complexos sujeitos as mesmas mudancgas e interacoes
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que influenciam todo o ambiente. De fato, influenciam e dificultam a determina-
cao de que tipo de comportamento se deve adotar frente as mudancas.

Nessa corrente de mudancas, pode-se considerar, a partir de estudos de
Pettigrew (1987) e Mintzberg (1979), que a adaptacao estratégica circunda os niveis
da organizacao, mas também do ambiente, sendo influenciado por coalizacoes in-
ternas e externas. Nao obstante, Miles ¢ Snow (1978, p. 121) identificam que “[...]
a efetividade da adaptacio organizacional depende das percepgoes de coalizoes do-
minantes sobre condi¢cdes ambientais e das decisoes tomadas no que diz respeito ao
modo como a organizacio lidara com estas condigoes.”

Para Santos (2004), o conceito de adaptagao estratégica organizacional
pode ser entendido como um processo de ajuste reciproco entre a organizacio e
o ambiente. Motta (1986), no entanto, atribui, de maneira simplificada, que os
principais processos de adaptacdo estratégica organizacional advém da significa-
tiva alteracao das formas de producdo, com o fim das corporacoes medievais — o
fim do artesanato familiar e o aparecimento do sistema fabril.

Miles e Snow (2003) mencionam que a compreensido do processo de
adaptacdo organizacional estratégica é uma tentativa de responder a algumas
questoes organizacionais e gerenciais, ou seja, a abordagem ¢é acerca das atitudes
frente a mudancas ou incertezas organizacionais, quais caracteristicas devem ser
alteradas para uma adaptacao eficaz, identificando o que aumenta ou inibe a capa-
cidade da organizagdo em se adequar ao ambiente e a capacidade das estratégias,
estruturas e processos capazes de atenderem a todas as condig¢oes ambientais.

As contingéncias ambientais remetem a mudancas, a processos adapta-
tivos. Por isso, realizando um retrospecto em pesquisas académicas em adaptacao
estratégica organizacional, verifica-se que abordagens tedricas demonstram a pre-
ocupacio entre a relagao do ambiente com as organizagoes.

Pesquisas realizadas a partir da década de 1960 revelaram que fatores am-
bientais como varidveis afetam as caracteristicas ambientais. Entre estas pesquisas,
destacam-se para os estudos de Burns e Stalker (1961), Chandler (1990), Woodward
(1965), Emery e Trist (1965) e Lawrence e Lorsch (1967). Cada um deles verificou
que as organizacoes se adaptam e se ajustam as variaveis ambientais. Em um estudo
em industrias sobre os sistemas mecanicistas e organicos das organizacoes, Burns
e Stalker (1961) verificaram que hé, em ambos, uma forte relagio entre as praticas
administrativas e o ambiente externo das organizagoes estudadas. Chandler (1990),
ao estudar sobre estratégia e estrutura organizacional, também em indtstrias, con-
cluiu que no contexto industrial a estrutura organizacional foi sendo, gradativa-
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mente, determinada pelas estratégias mercadolégicas. Woodward (1965) percebeu,
por meio de pesquisa na area industrial, que a tecnologia como variavel externa as
organizacoes é fator determinante para a criacdo e a conducéo de sistemas de gestao
e organizacionais. Emery e Trist (1965), no estudo sobre os contextos ambientais
e as consequéncias para as organizagdes, classificaram o processo as reacoes am-
bientais que ocorrem continuamente e circundam os contextos organizacionais,
que determinam estruturas e comportamentos organizacionais. Lawrence e Lorsch
(1967) concluiram, em sua pesquisa sobre a defrontacdo entre organizagdes e am-
biente, que ha dois problemas basicos: diferenciacio e integracio.

Percebe-se que estas pesquisas concluiram a forca da incidéncia do am-
biente as estruturas e a0 comportamento organizacional. A Teoria Contingencial,
de acordo com Donaldson (2001), estabelece que ndo ha uma estrutura organiza-
cional unilateral e efetiva para todos os tipos de organizacoes, e os fatores contin-
genciais (estratégia, tamanho, incerteza em relacao a tarefa, tecnologia) refletem
a influéncia do ambiente em que a organizacgio estd inserida. Menciona, ainda,
que para ser efetiva, a organizacio precisa adequar sua estrutura aos fatores con-
tingenciais ¢ assim ao ambiente, ou seja, deve se adaptar ao ambiente em que se
encontra inserida.

Alperstedt (2000) relata que, além das teorias da administracdo, por
meio das quais se buscou compreender a relacio existente entre a organizagao
e o seu ambiente, encontram-se na teoria organizacional duas perspectivas que
podem clarificar o entendimento do processo de adaptacgao estratégica das orga-
nizacdes: as visoes determinista e voluntarista.

A visao determinista concebe as organizagoes coagidas e controladas por
um ambiente organizacional imutével, e a visao voluntarista defende que as organi-
zacOes podem fazer escolhas estratégicas e influenciar o ambiente em que operam.
Incluem-se nessa area de estudo pesquisas relacionadas a origem das mudancas
estratégicas ocorridas no processo de adaptacao da empresa, se determinadas pelo
voluntarismo da acio deliberada de seus gestores ou pelo determinismo das condi-
coes ambientais externas, conforme mencionam Hrebiniak e Joyce (1985).

Diante disso, Santos (2004) explora com propriedade que a nova rea-
lidade industrial forcou as organizacdes a desenvolverem um processo de adap-
taclo estratégica organizacional para lidar com a racionalidade calculada, a fim
de garantir uma eficiéncia uniforme da producio em massa, da acentuaciao do

trabalho e da mecanizagao.
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Tanto a Teoria Contingencial quanto a Organizacional, por meio da visao
determinista e voluntarista, concebem a influéncia do ambiente externo as orga-
nizacoes; questoes subjetivas nao sdo amplamente consideradas (ALPERSTEDT,
2000). Em contrapartida a Teoria Contingencial, de acordo com Alperstedt (2000),
ignorou o processo em que ocorre a adaptacdo organizacional, concentrando-se
apenas na relacio organizagao versus ambiente. Difundido pelo ideal de Pettigrew
(1987, p. 657), a mudanca é promovida pela interacdo do contexto (interno e exter-
no), processo e conteido, em que “[...] a mudanca estratégica como um processo
analitico racional de ambientes que considere recursos e lacunas, avaliando as alter-
nativas estratégicas, e escolhendo e implementando cuidadosamente resultados.”

Nesse sentido, Pettigrew e Whipp (1993) propoem que deve haver co-
municacdo entre as trés dimensoes essenciais da adaptacio estratégica: contexto,
processo e contetido.

O contexto, na visao de Pettigrew, Woodman e Cameron (2001, p. 698),

pode ser entendido como:

O contexto foi dicotomizado para os contextos internos € externos
das organizagoes. O contexto externo inclui o ambiente econémico,
social, politico € o segmento em que a empresa foi alocada. O con-
texto interno, entretanto, foi definido como as caracteristicas dos
ambientes estruturais, culturais e politico da organizacao, através
do qual, ideias e agdes prosseguirdo para acontecer a mudanca.

A dimensao contetdo — o “o que” da mudanca — refere-se, de acordo
com Pettigrew (1987, p. 657) “[...] as areas particulares de transformacéo sob exa-
me. Assim, a empresa pode estar a tentar mudar, tecnologia, produtos, pessoas,
posicionamento geografico, ou mesmo a cultura corporativa.”

Ja a dimensao processo enseja, de acordo com Pettigrew (1987), as acoes,
reacoes e interacoes organizacionais e, como isso, muda a empresa de seu pre-
sente ao seu estado futuro. Estudar a adaptagio estratégica organizacional como
um processo dindmico revela que, para qualquer dada organizacio, elementos ou
variaveis ha relacdo entre a escolha gerencial e influéncia ambiental (CHILD,
1972, 1997; GERSICK, 1994; HREBINIAK; JOYCE, 1985 apud PETTIGREW;
HATUM, 2006, p. 116).

Pettigrew (1987 apud FLEURY; FISCHER, 2007, p. 147) menciona
que “[...] o qué da mudanca esta sempre contido no item contetido, muito do por-
qué da mudanca deriva de uma analise do contexto interno e externo, € o como da

mudanca pode ser compreendido pela analise do processo.”
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Esquema 1 — Conhecendo a mudanca estratégica: as trés dimensoes essenciais

A

CONTEUDO

*  Avaliagdo e escolha de produtos e mercados
*  Objetivos e os pressupostos

= Metas eavaliacio

*  Modelos de mudanga

*  Fommulagdo eimplementagio
* Padrdo aolongo do tempo

>
\\ INTERNO CONTEXTO
EXTERNO N\ * FBRecursos
A * Capacidades
N Cultura
PROCESSO *  EconomiaNegécios N . Politica
= Politica *

* Sociedade

Fonte: adaptado de Pettigrew e Whipp (1993).

A configuragao e o entendimento propostos por Pettigrew e Whipp

(1993) apontam que a mudancga estratégica € um processo continuo que ocorre
em determinados contextos. A isso, Pettigrew (1987, p. 650) menciona que:

[...] a continuidade e mudanca, padrdes e idiossincrasias, as agdes

de individuos e grupos, e processos de estruturacao. Dé processos

histérico e social a chance de revelar a sua desordem. Para entender

a mudanca, examine a justaposicao entre o analitico e o politico, o

papel das pessoas excepcionais e extremas circunstancias, as forcas

que permitem restringir e o meio ambiente e explorar algumas das
condi¢oes em que misturas destas ocorrerem.

A preocupacio com os estudos da mudanca deve ser encarada, de acordo
com Pettigrew (1987) como a visao holistica e a dinamicidade da mudanca propria-
mente dita e ndo somente apenas com a complexidade que a mudanca acontece.

Os autores consideram que, é impossivel compreender a mudanca con-

siderando acontecimentos isolados. Dessa forma, concluem que:

A caracteristica da dimensdo processual é que as estratégias nao
avancam de uma forma direta e linear, nem facilmente identifici-
veis, através de fases sequenciais. Muito pelo contrario, o padrao
é muito mais apropriadamente visto como continuo, interativo e
incerto. (PETTIGREW; WHIPP, 1993, p. 27).

N3o obstante, tal distincdo ndo impede a interacdo entre as visdes de-
terminista e voluntarista. Santos (2004) menciona que organizagdes complexas
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deveriam admitir ambas as orientacOes e trabalhar uma perspectiva de composi-
cdo — orientacao interativa do processo de adaptacao estratégica nas organizacoes.
Barros (2007) argumenta que uma organizacao adaptativa precisa:

a) ser flexivel e capaz de rapida recuperacio;

b) ser aberta a ideias, com atencido tanto no presente quanto nas mu-
dancas ambientais do futuro;

¢) aprender por meio das experiéncias;

d) ser rapida nas respostas.

Estas percepcoes demonstram o quanto as organizacoes se relacionam
com o ambiente externo que as permeia.

Do ponto de vista da ciéncia social, Pettigrew e Hatum (2006, p. 116
apud Tomlinson, 2008) consideram a adaptagio estratégica como “[...] a capacida-
de de uma organizagio de mudar em si, ou a forma como ele se comporta, a fim de
sobreviver em face das mudancas externas que nao foram previstos em qualquer
forma precisa quando a organizacao foi projetada.”

Essa imprevisibilidade ambiental pode levar as organizagoes a repen-
sarem suas acoes frente as transformacoes decorrentes do ambiente ao qual estao
inseridas. Em face disso, Pereira (2000) argumenta que a organizacao pode adap-
tar sua estrutura, seu sistema de informagoes, seus modelos administrativos e de
relacoes humanas, sua tecnologia, seus produtos, seus valores e suas normas, ou
pode, ainda, adaptar sua definicdo de ambiente. Conhecendo-se isso, tem-se que
as organizagoes possuem a capacidade de se adaptar frente as mudangas ambien-

tais e sua interacdo com as organizagoes.
2.2 0 AMBIENTE E AS ORGANIZACOES

As organizagoes se encontram em constante interacdo com o ambiente,
diferentemente do pensamento da administracao cldssica, que atribuia as orga-
nizacdes uma visdo de sistemas relativamente fechados, ou seja, pouca, se é que
alguma atencéo era cedida a adaptacdo da organizacao frente as mudancas decor-
rentes do ambiente externo (BOWDITCH; BUONO 2004). Sabe-se, no entanto,
que na concepgao de um estudo sobre ambiente, deve-se elencar tanto o ambiente

interno quanto o externo as adequagdes no contexto organizacional. Essa divisao
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acontece, em razdo do fato de que as organizacdes possuem processos internos,
lideranca, relacoes sociais internas e coalizdes.

Um diagnéstico do ambiente externo e interno constitui um pré-requi-
sito para os gerentes obterem sucesso na elaboracao de uma estratégia, criarem
vantagem competitiva e condicoes de melhorar seu desempenho (THOMPSON;
JUNIOR, 2008).

A configuracdo do ambiente organizacional nédo se restringe as suas
atividades e rotinas internas. Cada vez mais as empresas enfrentam cenarios tur-
bulentos, complexos e globalizados — condi¢des que dificultam, ainda mais, a in-
terpretacio e a tomada de decisao (HITT; HOSKISSON; IRELAND, 2005).

A todos os elementos externos aos limites da organizacio, entende-se a
configuracao do ambiente organizacional. Bowditch e Buono (2002, p. 147) defi-
nem como ambiente organizacional todos os elementos fora dos limites da orga-
nizagao, e que tenham potencial para afetar a organizacio integralmente ou parte
dela. Complementam que o ambiente nao € uma variavel estatica, mas mutavel,
porém, o grau de estabilidade varia de acordo com cada organizacio. Por isso,

sugerem a estabilidade e a complexidade ambiental:

Um modo de se avaliar o efeito potencial da mudanca ambiental
sobre uma organizacao se baseia em duas dimensoes: grau de esta-
bilidade e grau de complexidade. A dimensao estabilidade se refere
até que ponto os elementos do ambiente sao dindmicos. Um am-
biente é considerado estavel se permanecer relativamente o mesmo
durante um certo periodo de tempo. Ambientes instaveis, por outro
lado, sao aqueles que passam por mudangas abruptas, que sao rapi-
das e muitas vezes inesperadas. A dimensao complexidade se refere
a quantidade de elementos relevantes diferentes externos no am-
biente de uma organizagao. Um ambiente complexo consiste de um
grande numero de elementos distintos que exercem influéncia sig-
nificativa sobre a organizacao, ao passo que um ambiente simples se
caracteriza por apenas alguns poucos fatores externos importantes.

As dimensoes do ambiente, bem como as influéncias exercidas, promo-
vem discussoes, ao ponto que os tedricos de estudos organizacionais enfatizam
que as organizacgoes devem se adaptar em seus ambientes se elas quiserem se man-
ter atuantes (DUNCAN, 1972). O autor descreve, em seu artigo, que o conceito
de ambiente, com seus componentes e dimensoes relevantes nao vem sendo bem
especificada na literatura até ento existente. Duncan (1972) revela em seu estudo
o ambiente interno e externo — cada qual com suas dimensoes e caracteristicas

préprias. O ambiente interno é composto por todas as dimensoes fisicas e sociais
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dentro dos limites da organizacgao. Por outro lado, o ambiente externo envolve as
dimensodes que estao além das fronteiras da organizacao.

Uma definicdo préxima de ambiente, na percepcdo de Duncan (1972),
foi elaborada por Rice (1963 apud Duncan, 1972), que atribui ao ambiente inter-
no as relacoes interpessoais dos membros e suas interacoes; ja ao ambiente exter-
no inclui a essas interagdes outros individuos, grupos e instituicoes.

A consideracao do estudo do ambiente externo as organizagdes foi de-
senvolvida por outros autores, como Bourgeois (1980),Van De Ven (2001) e Ro-
bbins (1987), que analisam as estratégias organizacionais e o ambiente externo.

Trabalhos conceituais (EMERY; TRIST, 1965; TERREBERRY, 1968;
THOMPSON, 1967 apud BOURGEOIS, 1980) enfatizam que as organizacoes de-
vem se adaptar as forcas externas, em ordem de se manterem viaveis no mercado.
Bourgeois (1980) afirma ainda que o ambiente externo esta relacionado a estraté-
gia organizacional em dois sentidos: tendéncias amplas e analise para adequa-las
anovas metas. Isso significa dizer que deve haver preocupacio tanto com a econo-
mia, demografia quanto com a rapidez e a descontinuidade ambiental.

Van De Ven (2001) aplica a estas tendéncias amplas do ambiente ex-
terno seis dimensodes: capacidade, homogeneidade, heterogeneidade, estabilidade
e instabilidade, concentracio e dispersao, convergéncia e divergéncia e grau de
turbuléncia mercadoldgica.

Em consonéncia, Aldrich (1979 apud HALL, 2004) classifica as dimen-
soes ambientais em elementos analiticos de capacidade ambiental (nivel de recur-
sos disponiveis a uma organizagao), homogeneidade-heterogeneidade ambiental
(diferenciacdo no interior do ambiente), estabilidade-instabilidade ambiental
(grau de rotatividade ambiental), concentragao-dispersao ambiental (distribui-
cao dos elementos no ambiente), consenso-dissensdo ambiental (dominio de um
mercado) e turbuléncia ambiental (grau elevado de interconexao ambiental).

A ideia de Robbins (1987) vai ao encontro dos demais autores apre-
sentados — define que o ambiente é tudo o que esta fora dos limites da organiza-
cao. Em seu estudo, segmentou o ambiente em comum e especifico. O ambiente
comum engloba as condi¢oes que podem gerar algum tipo de impacto na orga-
nizacdo, mas que sua relevancia nao é deliberadamente clara. Por outro lado, o
ambiente especifico afeta relevantemente a busca da organizacio em atingir seus
objetivos — clientes, concorréncia, governo — sao alguns dos atores elencados pelo

autor que exercem influéncia direta nas organizacoes.



O processo de adaptacao estratégica da escola...

Autores contemporaneos como Stoner ¢ Freeman (1999) e Hall (2004)
acrescentam que o ambiente € composto por elementos externos as organizacoes e
que interferem direta ou indiretamente ao seu contexto e que podem ser objeto ou
sujeito do ambiente — ora influenciando o ambiente, ora recebendo influéncias.
Percebendo isso, Bowditch e Buono (2002, p. 162) relataram que “[...] embora as
organizacOes possam aprender sobre e se adaptar ao seu ambiente, elas também
podem, em graus diferentes, igualmente modificar e controlar o seu ambiente.”

As pesquisas acerca da influéncia do ambiente externo incidente as or-
ganizagoes demonstram que esse € um aspecto que deve ser considerado ao estudo
das estratégias organizacionais, na analise dos fatos ocorridos para determinar a
historicidade organizacional, bem como o entendimento para conceber estraté-
gias futuras.

3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Para identificar os fatores que influenciaram o processo de adaptacao
estratégica vivenciado pela organizacdo estudada, sob a Otica de seus gestores
estratégicos, foi escolhido como método o estudo de caso. O estudo de caso é
definido por Yin (2001) como uma forma de se fazer pesquisa social empirica
ao se investigar um fenémeno atual dentro de seu contexto de vida-real, em que
as fronteiras entre o fendmeno e o contexto nao sao claramente definidas e na
situacdo em que multiplas fontes de evidéncias sao usadas. Por isso, esta pesquisa
se caracteriza como de natureza qualitativa, de carater exploratério-descritivo,
delineada mediante um estudo de caso, utilizando-se de analise documental e de
entrevistas em profundidade.

Considerando-se que o estudo estd baseado em dimensoes estratégicas,
de acordo com a metodologia de Pettigrew (1987) pautada em contexto, contetido e
processo, avaliou-se, qualitativamente, de que forma ocorreu a adaptagao estratégi-
ca da Escola Superior de Administracio e Geréncia (ESAG), desde a sua concepg¢ao
em 1964 até 2009, em que a perspectiva dos envolvidos ao longo desse periodo foi
elemento direcionador e decisivo para que a abordagem deste estudo se baseasse em
uma pesquisa qualitativa (RIBEIRO, 2006).

Conhecer a historicidade permite tracar uma linha do tempo, em que
escolhas e decisoes tomadas refletem os acontecimentos presentes e futuros. O
estudo da adaptacio estratégica, revelado por Pettigrew (1987, p. 655), diz que
se deve perceber a continuidade e a mudanca, os padroes e as idiossincrasias, as
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acoes de individuos e grupos, e processos de estruturagio, pois em muitos casos
as “[...] pesquisas sobre mudangas organizacionais sao, muitas vezes, ahistorico,
aprocessual e acontextual.”

Para dar legitimidade a pesquisa de adaptacdo estratégica, buscou-se
conhecer os eventos historicos que serviram de base para a concepcao do estudo
sobre o processo de adaptacao estratégica da Escola Superior de Administracao
e Geréncia (ESAG) desde a sua concepcio em 1964 até a gestao finda em 2009.

Justifica-se a escolha, em decorréncia do fato de ter sido a primeira
escola estadual de gestdo do Estado de Santa Catarina, criada para a formacéo
de gestores estratégicos que pudessem suprir a necessidade local de desenvol-
vimento e mio de obra especializada para atuarem nas organizagdes publicas e
privadas. Desse modo, tem-se o nascimento da Escola Superior de Administragao
e Geréncia como marco histérico da educacdo estadual, bem como base para o
desenvolvimento da Universidade do Estado de Santa Catarina.

A pesquisa em questao priorizou levantar dados de caracteristicas gerais,
utilizando-se de analise de documentos oficiais, legislacdo, materiais informativos
e entrevistas com os gestores estratégicos, baseadas em perguntas objetivas, que
fazem referéncia desde a concepcao da ESAG até os dias atuais, no que se refere a
tematica estratégia e adaptacio estratégica. A determinacao do periodo considera a
idealizacdo da organizacio até a gestao finda em 2009.

A anilise dos dados coletados é feita a partir dos elementos-chave pon-
tuados tanto na pesquisa em profundidade quanto na construcio de uma linha
do tempo, baseada nos documentos analisados. Essa etapa se realizou de forma
descritiva e interpretativa, embasada na pesquisa direta proposta por Mintzberg
(1979), a qual propos em seu estudo que a pesquisa direta deve conter carater

longitudinal.
4 APRESENTACAO E ANALISE DOS DADOS

Para compor os periodos estratégicos que a organizacao estudada pas-
sou ao longo de sua existéncia, desde sua concepcao em 1964 até 2009, buscaram-
-se evidéncias em documentos e informativos, do acervo historico da Instituicao
e legislacdo educacional proposta pelo Ministério da Educacao (MEC) ao longo
do periodo analisado. Os relatos dos gestores estratégicos, que fizeram parte deste

periodo, foram obtidos por meio de entrevistas diretas.
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O processo de adaptacao estratégica da ESAG foi dividido em quatro
periodos, de modo que, por meio de uma analise histérico-interpretiva, os da-
dos documentais e as informacdes coletadas nas entrevistas foram relacionados
a literatura estudada, evidenciando, assim, os eventos criticos que representaram
relevéancia significativa e influéncia no processo de adaptacio estratégica.

Os periodos estratégicos foram estruturados e pensados de acordo com
eventos criticos que promoveram mudancas significativas e tendo por base as
trés dimensoes definidas no modelo estudado por Pettigrew: contexto, conteido
e processo (FLEURY; FISCHER, 2007). As analises serao apresentadas a seguir,
conforme os dados coletados:

a) Periodo de 1964 a 1969: Formacao;

b) Periodo de 1970 a 1990: Consolidacao;
¢) Periodo de 1991 a 2003: Transformacao;
d) Periodo de 2004 a 2009: Desafios.

Com a definicdo dos periodos estratégicos, iniciou-se a anélise dos even-
tos criticos, que identificam o processo de adaptacio estratégica de cada um deles.

4.1 0 PERIODO DE 1964 A 1969: FORMAGAO

O primeiro periodo analisado € o ber¢o da Instituicdo. As principais to-
madas de decisao que formaram a Escola sao percebidas e fomentaram o processo
de adaptacao estratégica.

As estratégias de implantagao da Escola, concebidas de forma delibera-
da — as agoes foram efetivamente implantadas — demonstraram o modo empreen-
dedor de elaboragio destas, promovidas por uma lideranca, conforme conceitua
Mintzberg (1979). O conjunto de agdes criadas vai ao encontro do que Robbins
(1990) preconiza na visdo estratégica do planning mode, pois houve a preocupacio
em desenvolver as diretrizes da escola com antecedéncia.

Observa-se que nesse periodo estratégico todas as acoes da lideranca esti-
veram voltadas para a concepg¢ao da Escola. A ideia de criar uma escola para formar
gestores partiu do Governo estadual, em que havia o desejo de promover o desen-
volvimento do Estado de Santa Catarina. E isso foi possivel, pois “[...] o bindmio
educacio e desenvolvimento foi estrategicamente planejado com a criacdo das duas
primeiras Leis do Sistema Estadual de Ensino de 1963 e de 1969.” (AGUIAR, 2009).
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Nesse momento, caracteriza-se um forte crescimento econémico € so-
cial, promovido pela urbanizacao e pelo desenvolvimento do Estado, conforme
Aguiar (2009, p. 148) descreve:

O acentuado desenvolvimento econémico em curso produziu o au-
mento da populacio urbana catarinense que, de uma populagao até
entdo predominantemente rural, passou a ser marcada pelo predo-
minio do urbano. Concomitantemente, hd um aumento do leque de
empregos [...] expressando a necessidade do letramento e do avango
da escolarizacao.

Ainda neste periodo, o contexto da Educacdo Superior no Brasil, em
se tratando dos cursos de Administracao, determina a Base Curricular do Curso
de Administragao, conforme o Parecer n. 307/66, elencando as disciplinas basicas
de formacéo. A Escala Superior de Administracio e Geréncia (1986), nesse senti-
do, ja estava em consonancia com o Parecer do Conselho Nacional de Educacao.
Outras disciplinas foram incluidas ao curriculo, no entanto, contemplava-se o

estabelecido no parecer nacional, conforme demonstrado no Quadro 1.

Quadro 1 — Parecer 307/66 versus Curriculo Basico da ESAG em 1966

Resolucao n. 307/66 Curriculo ESAG
Matematica Matematica
Estatistica Estatistica
Contabilidade Contabilidade

Teoria Econdmica

Introdugao a Economia

Economia Brasileira

Historia da Economia do Brasil

Psicologia Aplicada a Administracao

Formacao Econdmica Brasileira

Sociologia Aplicada a Administracao

Geografia Econémica

Instituicoes de Direito Publico e Privado

Sociologia

Legislacao Social

Projetos

Legislacao Tributaria

Direito Administrativo

Teoria Geral da Administracao

Introdugéo a Administracao

Administracao Financeira e Orcamento

Ciéncia das Financas

Administracao de Pessoal

Institui¢oes do Direito Piblico

Administracao de Material

Instituicoes do Direito Privado

Direito Administrativo

Administracao

Administracao de Producao

Direito Econémico

Administracao de Vendas

Tributacao

Economia Banciéria Internacional

Desenvolvimento

Fonte: adaptado do Conselho Federal de Administracao e Arquivo Geral ESAG (2012).




O processo de adaptacao estratégica da escola...

A incorporacdo a Universidade do Estado de Santa Catarina (Udesc)
aconteceu em 1965, porém, esse fato nao influenciou sobremaneira a tomada de
decisdo da ESAG, nem mesmo o andamento de suas atividades, fato que pode ser
observado em um dos relatos dos entrevistados:

A ESAG teve muita lideranca prépria sabe, desde o comego. Entao to
falando de 40 e tantos anos atras. Mas desde o comeco ela sempre teve
muito impeto, ousadia, muita criatividade, enquanto o restante da
sociedade, das empresas, dos negdcios, do servigo puiblico, andavam

naquela ocasido muito devagar, entdo a ESAG saiu na frente. (Entre-
vistado 3) (informacao verbal).

Percebe-se que mesmo a Escola incorporada a Universidade, mantém
sua estrutura administrativa e académica. O processo decisorio possuia, também,
autonomia concedida pelo proprio Governador do Estado Ivo Silveira ao indicar
o professor Jodo Batista Bonassis para assumir o cargo de Diretor de Implantacdo
da ESAG, garantindo essa independéncia a Escola.

Pautada no lema Escola-Empresa-Comunidade, a ESAG, mediante o
forte engajamento docente na iniciativa publica e/ou privada, somado ao com-
prometimento discente, preconizava o desenvolvimento e a formacéao de gestores
para atuarem no mercado catarinense. Para isso, um dos principios norteadores
da organizacio objetivava manter o intercdmbio com as universidades, escolas de
administracao e outras instituigoes, o que fora cumprido, visto que houve a parce-

ria com a Fundacao Getulio Vargas, fato este elencado nas entrevistas:

Em 1968 houve a primeira elei¢ao, entao nds elegemos um colega a
diretor — professor de Filosofia. Que foi quem criou esse lema “es-
cola, empresa, comunidade”. E ele conseguiu na época — veja bem,
em 1970 quando se formou a primeira turma — um convénio com a
Fundacéo Getulio Vargas (FGV) de Sao Paulo, para que os profes-
sores e os recém-formados (os mais destacados) fossem fazer espe-
cializagdo em Sao Paulo. Ora, 1970 sao 40 anos atras. Entao a ESAG
ja remetia professores do seu quadro para fazer especializacdo fora
daqui e logo na FGV, que era o climax da época [...] entdo a partir
dali, os professores ja voltaram com novos pensamentos, com novas
visoes. (Entrevistado 3) (informacao verbal).

Outro fator de destaque € a criagdo do Instituto Técnico de Adminis-
tragdo e Geréncia (ITAG). O ITAG buscou fortalecer a ligagdo entre a Escola e
a Comunidade, fortalecendo esse vinculo por meio da prestagao de servicos, por
meio da realizacdo de pesquisas, consultorias, treinamentos e cursos. Com isso,
garantia sua autonomia financeira e contribuia para o desenvolvimento da Esco-
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la. Esse engajamento do ITAG, nessa época, foi bastante lembrado pelos entre-

vistados, em virtude da sua contribuigio para o desenvolvimento do Estado, da

Comunidade e da prépria Escola, conforme relatos:
Quando a ESAG comecou, um pouco antes de ela comegar [...] eu
fui diretor de ensino com o professor Antenor Naspolini. Na época
nos tinhamos um lema: escola, empresa, comunidade. Entao houve
uma insercao muito forte da ESAG na comunidade, com servigos,
do que existia entdo o ITAG, que era o 6rgao prestador de servicos
[...] Como fato mais relevante, que dizer, o que alavancou a ESAG,
o ITAG, etc., foi um trabalho do ITAG [...], em que o Secretirio
da Fazenda nos trouxe a lei de criacao da Caixa Economica e nos

disse: Facam funcionar [...] E ai nés colocamos a Caixa Econdémica
a funcionar. (Entrevistado 2) (informacao verbal).

Em 1968, veja bem, foi criado ja naquela época, que visdo do Di-
retor da época, foi criado o Instituto Técnico de Administracio e
Geréncia que a gente chamava de ITAG. Que era um prestador de
servicos para as empresas publicas e privadas. Em que os projetos
eram realizados com a participagao dos alunos. Entao este Instituto
Técnico de Administracao e Geréncia, que até eu fui o primeiro
Coordenador, teve um papel muito grande na consolidacio desse
conceito de convivéncia com a comunidade. (Entrevistado 3) (in-
formagao verbal).

A proximidade do ITAG ao mercado e a comunidade permitia desen-
volver novos projetos, promover cursos e isso refletiu, de certa forma, no desen-
volvimento do primeiro Curso de P6s-Graduagao em Administracao Piblica em
1977, visto a necessidade de capacitar gestores para atuarem no servigo publico.

Analisando esse primeiro periodo a luz dos estudos das trés dimensoes
basicas — contexto, conteido e processo — formuladas por Pettigrew (1987), entende-
-se que a incorporacao da ESAG a Udesc reflete o contexto da mudanca, no ambito
externo em duas frentes: a determinacdo da Base Curricular de formacdo minima
do Curso de Administracdo em 1966, e, pelo proprio Governo do Estado de Santa
Catarina, ao instituir Leis do Sistema Estadual de Ensino e a incorporagio da ESAG
a Udesc por meio do Governo do Estado. Na concepcao de Pettigrew e Whipp (1983),
0 contexto externo envolve economia e negocios, policia e sociedade, isto é, a ESAG
suplantou, para o modelo de desenvolvimento do Estado na época, a ideia de formar
profissionais que promovessem e potencializassem a economia catarinense.

O contexto interno, buscando se adequar as necessidades emergentes
do Governo do Estado e de seu contexto externo, promoveu a implantacdo da
ESAG, com regimento e sede propria para o desenvolvimento de suas atividades;

a criacdo do ITAG, permitindo o aprimoramento dos profissionais e das orga-
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nizagdes, e; a mudanca de sede, ganhando espaco e reconhecimento no cenirio
empresarial catarinense.

Para a dimensao contetido, elencam-se dois atributos ao processo de adap-
tacdo estratégica organizacional. Um deles é a formulacao do Regimento da ESAG,
em que objetivo, estruturacido e premissas foram estabelecidas para que houvesse o
alinhamento entre as demandas e as necessidades do Estado a razao de ser da Escola.

Como tudo isso mudou? A dimensdo processo categoriza os meios que
precederam a adaptacio estratégica organizacional. Dessa forma, os principais
agentes de mudanca sdo: o engajamento docente e discente como propulsores da
mudanca e aprimoramento constante e a aproximagao com o mercado promovido
pelo ITAG. A criacio do DAAG e da Biblioteca da ESAG demonstram o forte
engajamento discente, por meio de acoes, mudancas e participacdo, que pode ser
expresso pelo relato de um dos entrevistados:

Tinha uma participagao expressiva do Diretorio [...] O Diretério
ndo era um mero apéndice [...] O aluno se sente diferente na mu-
danca. O DAAG foi um agente de mudanca na ESAG. Na verdade,
no comeco, que era uma época de revolucao, o DAAG era uma coisa
meio assim né [...] o pessoal ficava meio olhando de lado, mas isso
em seguida, quando comecou se teve essa ideia de deixar o pessoal
tocar, porque senao corria o risco de a gente cercear € nao ter um
canal de comunicacéo. Ou seja, a criacdo do canal era uma estratégia

de fortalecimento. Criando-se a autonomia do Diretério. (Entrevis-
tado 2) (informacao verbal).

O engajamento discente e docente pode ser exemplificado pelo nasci-
mento do lema: “Escola Empresa Comunidade”, de acordo com o informativo
Memorias da Escola Superior de Administracio e Geréncia (1986, p. 3):

Comecgou entdo o [...] de “processo de participacdo” na ESAG, con-
cretizado pela descentralizacao do poder, o qual é compartilhado pela
direcao, professores, alunos, funcionarios e administradores ptblicos
e privados. Todos contagiados pela “esaguite”, uma agradavel enfer-
midade cujo sintoma principal é o amor pela Escola, e cujas sequelas
s30 a adesdo aos objetivos da ESAG e a obsessao pelo ensino util e
pela pesquisa como servico comunitédrio. Nasceu o lema — “ESAG:
Escola-Empresa-Comunidade”, que, mais do que bandeira desfralda-
da, caracteriza-se hoje em acoes efetivas. (ESCOLA SUPERIOR DE
ADMINISTRA(;AO E GERENCIA, 1986, p. 3).

Isso reforga, ainda, a aproximacao a comunidade que a Escola promoveu
com o ITAG, por meio de pesquisas e projetos. Reflexo disso foi a formalizagao
do convénio com a Fundagio Getulio Vargas (FGV) de Sao Paulo, promovendo a
diferenciacao, encorajando a mudanca e se antecipando as tendéncias de mercado.
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4.2 0 PERIODO DE 1970 A 1990: CONSOLIDAGAO

Neste segundo periodo de analise compreendido entre 1970 e 1990,
acontecimentos significativos permearam o desenvolvimento da Escola.

O primeiro deles foi o reconhecimento, em nivel federal, pelo Egré-
gio Conselho Federal, da Escola como promotora da formagao de Técnicos em
Administracio e desenvolvimento do ensino, pesquisa e extensao. Este fato vai
ao encontro da regulamentacdo do Curso de Administracdo no pais, com a Lei
n. 5.540 — Reforma Universitdria — a qual regulamentou e autorizou a oferta de
Cursos, o que resultou na abertura de intimeras faculdades de Administracao.

Ainda nesse periodo, por volta de 1975, hd a criacdo e a implantacdo
de um sistema de informacao de dados académicos promovido pelo MEC, com o
objetivo de coletar informacoes a respeito do ensino superior. Para a ESAG, esse
momento foi marcado também pela Avaliacao de Ensino-Aprendizagem, confor-
me comenta um dos entrevistados: “Eu me lembro que ainda na minha gestao [...]
nos fizemos uma avaliacdo de ensino-aprendizagem [...] Porque o aluno cobrava,
reclamava.” (Entrevistado 2) (informacao verbal).

Na década seguinte, adotaram-se mudancas ao Regimento da Escola.
Seu objetivo e finalidade permaneceram os mesmos. Mas novas atribuicdes foram
designadas a Congregacao, ao Conselho Departamental e a Diretoria, entre elas,
assegurar a transparéncia e a legitimidade da Escola.

A inclusao de novas competéncias a estes trés 6rgaos da Escola pode ser
explicada, por exemplo, pela sua autonomia frente aos demais centros da Universida-
de, ja que a prestagao de contas da ESAG deveria ser apresentada a Superintendéncia
da FESC, frente aos investimentos recebidos. De acordo com um dos entrevistados,
a “[...] ESAG por si s6 passou a ser autossuficiente. Através do ITAG ela passou a ter
recursos proprios.” (Entrevistado 1) (informagcéo verbal).

Essa inferéncia da FESC, assim como o reconhecimento da ESAG pelo
Egrégio Conselho Federal e diretriz do MEC em suplantar um banco de dados
do ensino superior, caracterizam uma contingéncia do ambiente externo as ati-
vidades administrativas da Escola, ja que o ambiente externo consiste em fatores
que estdo fora dos limites da organizacao e que podem ser relevincias sociais, go-
vernamentais e concorrentes (DUNCAN, 1972; ROBBINS, 1987; BOWDITCH;
BUONO, 2002).

A incorporagao do Regimento da ESAG ao Regimento Universitario

ocorreu em 1985, em decorréncia da necessidade de constituir um documento Gni-
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co que congregasse os demais centros da Udesc. Dessa vez, altera-se toda a estrutura
dos centros, constituindo-se uma nova composi¢ao departamental. Mais uma vez,
acontece uma mudanca, em que a ESAG passou a atribuir suas atividades, confor-
me uma mudanca no ambiente interno, visto que ela € integrante da Udesc.

Esta mudanca trouxe, ainda, a forte atuacdo do Conselho de Ensino,
Pesquisa e Extensdo (Consepe) e do Conselho Universitario (Consuni), ambos
com forga decisoria nas mudancas internas da Universidade e seus centros.

Considerando o ambiente interno, teorizado por Duncan (1972, p. 314)
ao contexto interno, percebe-se que “[...] é composto por aqueles fatores relevantes
sociais e fisicos dentro dos limites da organizacio ou unidade de decisao especifica
que sdo levados diretamente em consideracao a de tomada de decisao dos individuos
nesse sistema.”

Trazendo essas inferéncias ambientais para a seara da Teoria Contin-
gencial, tem-se que esta mudanga e a adaptagao estratégica do Regimento da
ESAG aconteceram a medida que a organizacio teve que se ajustar as exigéncias
dos ambientes externo e interno (DONALDSON, 2001).

Essas alteracoes promoveram a mudanca curricular do Curso de Gra-
duacdo em Administracio Publica e Privada, com aprovacao do Consepe, modifi-
cando o pensar da Escola, por meio da necessidade de inovagao técnica e cientifi-
ca, mediante o ensino, a pesquisa € a extensao.

Percebe-se que no Regimento da ESAG havia a preocupaciao em desenvol-
ver profissionais para atuar no mercado. Ja nessa nova proposta curricular, percebeu-
-se a adequacdo da Escola ao Regimento Universitario, preocupada em assumir um
compromisso para o desenvolvimento da propria Universidade. No entanto, como as
aulas eram ministradas a noite, o ensino era o seu ponto forte. Essa caracteristica fez
com que a ESAG nio participasse efetivamente das atividades universitrias, pauta-
das em desenvolvimento da triplice ensino, pesquisa e extensao.

Isso pode ser percebido no seguinte relato:

[...] a escola era praticamente independente da universidade. Isso
para o bom e para o ruim. A ESAG sempre foi vista como o filho
estranho da Universidade [...] O que eu quero dizer com isso, € que
nés nunca participamos ou haviamos participado ativamente da
vida universitdria como se entende: da pesquisa, da extensdo, de ter
departamentos que funcionassem, de ter coordenacdes que funcio-
nassem. N3o. A escola nunca teve esse lado académico muito forte,
na sua estrutura departamental. Por que? Porque os professores nao
estavam em tempo integral dentro da escola. O que t4 acontecendo
hoje: hoje a escola se estruturou para se adequar ao novo momen-
to da universidade e os departamentos comegaram a ser mais fortes,
como ¢é uma universidade departamentalizada, tudo acontece dentro
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dos departamentos e nds ndo tinhamos a tradicao do labor dentro de
departamentos. Entdo acho que um fator interno de adequacio foi a
pouca amarracao que nés tinhamos dentro de um modelo tradicional
de universidade de pesquisa, ensino e extensao, nés faziamos s6 por
cima. A escola ficou muito relegada a pesquisa, principalmente, nés
nao faziamos pesquisa e um pouquinho de extensao. Entao eu quero
crer, que sob o ponto de vista dos fatores internos, a flexibilidade que
aescola tinha em relacdo a Universidade, na medida em que era quase
uma escola fora das amarras tradicionais da universidade. (Entrevis-
tado 8) (informacao verbal).

Isso, de fato, gerou certo distanciamento da Udesc com relagao a ESAG,

visto que a Escola, desde a sua concep¢ao, procurava formar profissionais que atu-

assem no mercado de trabalho, ou seja, enfatizava-se o ensino. Segundo um dos

entrevistados:

A Universidade no inicio estava se saindo muito bem, mas a ESAG
comegou a sentir um retalhamento de outros centros, que nos cha-
mavam de primos ricos. Entao nés sentiamos isso, mas nao tivemos
maiores problemas, pois nés tinhamos o ITAG, que comprava o
material, que ajudava os alunos, que fazia trabalho com os alunos.
(informacao verbal).

Além disso, a ESAG possuia recursos proprios, provenientes das con-

sultorias, projetos, cursos promovidos pelo ITAG, bem como pela receita advinda

das mensalidades pagas pelos ingressos no Curso de Administracao.

A ESAG por si so passou a ser autossuficiente. Através do ITAG ela
passou a ter recursos proprios. Eu, por exemplo, quando fiza ESAG,
eu paguei. Vocé fez de graga, eu paguei na época. Por exemplo, das
cindo disciplinas do semestre, eu pagava por duas. Entdo a ESAG
tinha um determinado custeio, proveniente desta pequena parcela
que os alunos contribuiam, todo o custo fixo da Instituicao era hon-
rado por essa contribuicéo. E cabia somente ao Estado remunerar os
professores. (Entrevistado 1) (informagao verbal).

No6s tinhamos uma marca diferencial, que era uma certa indepen-
déncia financeira. Providenciada pelo ITAG [...] Entao o fato de a
gente ter independéncia financeira criava uma condicao pra vocé
poder tomar uma série de decisoes, nao independente da reitoria,
mas nés tinhamos, de certa forma, mais liberdade que os demais
centros. (Entrevistado 2) (informagao verbal).

Essa caracteristica permaneceu assim até a Promulgagao da Constitui-

cao Federal de 1988, em que é determinada a gratuidade do ensino publico em es-

tabelecimentos oficiais. O ITAG também perdeu forca quando houve a proibicao

do complemento salarial pago pela Fundacao ESAG (FESAG), proveniente das

consultorias, projetos e cursos desenvolvidos pelo ITAG.
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Observa-se até aqui a forca da interacdo do ambiente externo as ativida-
des da escola, promovendo, mais uma vez, a adequacio a0 novo cenario € isso 0cor-
re com o Plano Quadrienal, definindo a filosofia institucional da Escola e seu papel
perante a sociedade. O desejo era repensar a postura da ESAG no ensino, na pesqui-
sa e na extensao, voltando e reafirmando seu lema: Escola, Empresa, Comunidade.

Este repensar a ESAG encorajou uma nova alteracdo curricular, refor-
cando a necessidade de estabelecer mudancas. O préprio ITAG, dentro deste Pla-
no, passou a ter um cariter extensionista, procurando o desenvolvimento social,
administrativo e econdmico da comunidade.

Nesse periodo vivenciado pela Escola, relacionando-o ao entendimento
da adaptacao estratégica, ha como contexto interno a incorporagao ao Regimento
Universitario, atendendo a uma demanda da Udesc, considerando a necessidade
de manter os anseios, planejamento acoes alinhadas a conducao do desenvolvi-
mento do ensino, pesquisa e extensdo. Considerando o contexto externo, tem-se
o reconhecimento do Egrégio Conselho Superior, a Reforma Universitaria, o sis-
tema de informacgao do ensino superior do MEC, a prestagao de contas a FESC e
a Promulgacao da Constituicao de 1988.

Esses eventos, tanto no contexto interno quanto no externo, demons-
tram conforme entendimento de Pettigrew, Woodman e Cameron (2001), que ha
dois vieses para a sua compreensao: reconhecer que o processo de mudancga esta
incorporado em contextos ¢ somente podem ser estudados como tal, quando se
cria a necessidade de integracdo e de estudar o campo interativo em que altera-
coes sdao emergentes ao longo do tempo, corroborando a compreensao dos contex-
tos em que a Escola esteve inserida nesse periodo.

Com isso, 0 “o que” da mudanca — ou conteddo da mudanca — estd
relacionado, neste periodo, a instituicao da Avaliacdo de Ensino-Aprendizagem
e as alteragoes realizadas no Regimento Interno, evidenciando a necessidade de
aprimoramento das atribuicoes dos dirigentes da Escola, complementando-as as
exigéncias previstas na Reforma Universitaria e a FESC.

Essas modificacoes vao ao encontro do que preconiza Pettigrew (1987)
quanto a dimensao contetido, quando menciona que a organizacio faz a tentativa
de mudar tecnologia ou até mesmo cultura organizacional.

Para que essas mudangas ocorressem, no entanto, foi necessario vivenciar
um processo de mudanca e isso foi possivel com a implantacdo do Plano Quadrie-
nal — voltado para o fortalecimento e a legitimidade da Escola no cenério econémi-
co e social do Estado — indo ao encontro das premissas da Reforma Universitaria.
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A interacdo que ha entre as dimensoes de Pettigrew (1987, p. 661), o
qual revela que “[...] a formulacao do contetido da mudanga estratégica é depen-
dente de gestao seu contexto e processo. As habilidades de processo no nivel mais
geral envolvem a legitimagao do contetido da estratégia no contexto evolutivo in-
terno e externo da empresa.” Analisando-se o periodo, percebe-se que o processo
foi dependente das dimensoes contexto e contetido, uma vez que houve adaptacao
estratégica em virtude da influéncia ambiental sofrida pela organizacio.

4.3 0 PERIODO DE 1991 A 2003: TRANSFORMAGAO

A incorporacdo ao Regimento Universitario promoveu, em 1991, uma
mudanca no vestibular, que passou a ser vocacionado, reafirmando o ingresso de
alunos com experiéncias de mercado ou aqueles que tinham o desejo de cursar
Administragao, ampliando a relacao candidato-vaga no concurso, conforme rela-

tado pelo Entrevistado 4:

[...] a procura pela ESAG era muito grande. A relagao candidato-va-
ga sempre foi significativa. Entao os ingressos da ESAG em deter-
minados periodos ja entravam na ESAG com o conhecimento acima
da média. Entao o resultado do trabalho dos professores somado a
alunos de alto nivel elevaram o nivel do egresso, ou seja, s6 poderia
gerar um resultado muito bom. E as vezes isso era independente
do professor, porque havia professores de alto nivel, como também
ndo. E a prova vocacionada permitia isso. E vocacionado desde
1991, desde a gestao do professor Rogério Braz como Reitor. En-
tao ele lancou o vestibular vocacionado e nés demos continuidade
na gestao seguinte, em que eu fui coordenador do vestibular. Entao
eu vi muito de perto, muito proximo os resultados das mudancas
aplicadas ao vestibular. As questoes discursivas que a gente aplicava
no vestibular trazia um resultado muito significativo na entrada do
aluno, fazia um filtro [...] Entao isso trazia para a ESAG alunos com
um bom perfil. (Entrevistado 4) (informacao verbal).

Com isso, a Escola ganhou ainda mais prestigio. No entanto, precisava-

-se adequar ao Regimento Universitario, que previa ao ingresso docente a altera-

cao da carga hordria, passando de 20 para 40 horas semanais, em 1992. Até entao

a Escola contava com professores de meio periodo, que além de ministrarem as
aulas possuiam outra atividade remunerada no mercado.

[...] os professores tinham a escola como part time, portanto, o que

quero dizer € que todos eles eram profissionais da Administracao e

trouxeram para a Escola uma experiéncia de mercado muito grande,

portanto, a escola [...] teve uma injecao mercadoldgica, ou seja, do

que o administrador fazia no mercado ele trazia para a Escola. (En-
trevistado 8) (informacao verbal).
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[...] também houveram mudangas pedagogicas, que por exemplo,
obrigaram os professores, aqueles que tinham 20 horas, tudo bem,
mas a partir disso, s6 entravam professores com 40 horas-aula. Ai
pra esses pagavam pouco. E ai nfo ia ter bons profissionais, pois
estes ndo iam deixar de ter outra atividade pra vir ganhar menos s6
por amor a camisa. (Entrevistados 6 e 7) (informacao verbal).

E [...] as mudancas ocorreram, mas para alguns professores isso ndo
afetava, pois eles nao eram abrangidos. Os fatores internos e exter-
nos acabavam influenciando os professores novos, que eram de 40
horas. J4 os mais antigos, que trabalhavam na iniciativa privada,
nao. (Entrevistado 4) (informacao verbal).

Isso demonstra a preocupacio da Escola em se adequar ao contexto
universitario, passando a preconizar além do ensino, fomentar a pesquisa € a ex-
tensdo. A ESAG, no entanto, nao deixa de ter destaque no ensino, adequando o
curriculo a essa nova realidade e ao cenario mercadolégico da época, enfatizando
o ensino profissionalizante.

Nessa época, em 1993, ha uma nova alteragao curricular promovida
pela Resolucdo CFE n. 02/93, em que um novo conceito € estabelecido para o
curriculo no ensino de Administracdo. Propde-se, ainda, maior autonomia aos
cursos para decidir disciplinas que se aplicam ao contexto econdmico da regiao.
O curriculo passa a ter duas frentes: formacao bésica e instrumental e formacéo
profissional. Em consonéncia, dois anos depois a ESAG promove uma altera-
¢do curricular dentro desse contexto, adaptando o curriculo, que passa a ter trés
blocos: um de conhecimentos gerais e outros dois profissionalizantes e em cada
intervalo, a conclusdo de estagios supervisionados.

Tanto as alteracoes na carga horaria dos professores quanto a mudanca
no curriculo da Escola demonstram alinhamento as demandas educacionais no
ambito federal que a escola prontamente desenvolveu e se adaptou. Preconiza-se,
ainda, uma nova orientacdo na formacao dos profissionais, passando a imergir o
conhecimento, o carater cientifico e reflexivo e a ampla participacdo no desenvol-
vimento da sociedade, por meio do fomento a extensao.

No prisma das dimensdes da mudanca estratégica, propostas por Pet-
tigrew (1987), percebe-se na dimensao conteido que o Plano Quadrienal enseja
rever os objetivos, pressupostos e razao de ser da ESAG, caracterizacao do que
mudar em relagao a sua filosofia institucional e as suas atividades.

Na dimenséo contexto, ficaram evidentes os motivos de mudanga, tanto

internas quanto externas. No contexto interno, os recursos proprios da Escola, pro-
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venientes das prestacdes de servicos do ITAG, fomentavam investimentos, compra
de materiais e conferiam a Escola certa autonomia perante os demais centros.

Esta certa autonomia, no entanto, esbarra no contexto externo da pres-
tagdo de contas a FESC e a mudanca curricular imposta pela Resolucao CFE n.
02/93. Além disso, a incorporacao do Regimento da ESAG ao Regimento Univer-
sitario e a promulgacao da Constitui¢ao Federal de 1988 alteram aspectos inter-
nos da Escola, passando, desse modo, a se adaptar a exigéncias externas, conforme
visto anteriormente.

A dimensao processo, de acordo com Fleury e Fischer (2007, p. 147),
“[...] refere-se as agoes, reacoes e interacoes das varias partes interessadas, na me-
dida em que procuram alterar a empresa em seu estagio presente tendo em vista o
futuro.” Dessa forma, tem-se, na dimensao processo, que as mudangas ocorreram
com a alteragao da carga horaria semanal docente e a alteracao do modelo de ves-
tibular no inicio da década de 1990, em razdo da reformulacao do Regimento ao
se incorporar ao Regimento Universitario.

Pode-se perceber que ha congruéncia nas dimensoes analisadas; evi-
dencia-se, ainda, a dindmica do processo, em que para qualquer tipo de organi-
zacdo os elementos e varidveis externas ou internas estdo relacionados ao tipo de
escolha gerencial e a influéncia ambiental, conforme menciona Pettigrew (2006).
Desse modo, a partir dessas mudancas, pode-se conceber um novo periodo estra-

tégico vivenciado pela organizacao, conforme apresentado a seguir.
4.4 0 PERIODO DE 2004 A 2009: DESAFIOS

O periodo estratégico de 2004 a 2009 é marcado por desafios a Escola. O
primeiro deles € a criacdo do Curso de Administracio Publica em 2004. A ESAG
até este ano, ou seja, por quatro décadas, ofereceu um tnico curso, o que, perante os
demais centros da Universidade, ndo apresentou crescimento na oferta de cursos.

Historicamente, na sua concepg¢ao, a ESAG tinha por natureza formar
profissionais para o desenvolvimento do Estado de Santa Catariana, capacitando
profissionais para atuarem tanto nos servi¢os publicos quanto na iniciativa priva-

da, conforme relato do Entrevistado 1:

A ESAG tem dois papéis distintos. Sao duas etapas distintas. Ela
foi criada para ser uma capacitadora, formar pessoal para a drea pu-
blica. E depois, naturalmente, com aquela decisdo de ndo admitir
mais ninguém, ela caminhou para a Administracao Empresarial. E
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mais tarde, foi aberto o Curso de Administragao Publica, na minha
gestao. (Entrevistado 1) (informacéo verbal).

A ESAG quando comegou s6 preparava mao de obra para o Estado.
(Entrevistado 4) (informacao verbal).

Neste mesmo ano, o Curso de Administracdo Empresarial sofreu altera-
¢do curricular, adequando-se as necessidades e propostas das Diretrizes Curricu-
lares Nacionais (2001), conforme a aprovagao do Parecer CNE/CES n. 583/2001.

O Curso de Administracdo Empresarial busca atribuir contetdos cur-
riculares que promovam as competéncias e habilidades requeridas ao novo perfil
do profissional de Administragao.

Ainda em 2004, a Resolucdo CNE/CES n. 4/2005 e o Parecer CNE/CES
n. 23/2005 retiram as habilitagoes atreladas ao nome do Curso. Portanto, o forma-
do recebera a titulacdo de Bacharel em Administracio, assim como o Curso passa
a se chamar Graduacdo em Administracéo.

Essa alteracdo ¢ também adotada na Escola; ela comeca a oferecer os
Cursos de Administragao, linha de formagdo em Administracio Empresarial e
Administracdo de Servigos Publicos.

E em 2005 que ocorre uma significativa alteracdo no contexto da Esco-
la: é aprovado o Projeto de Criacdo do Curso de Graduacdo em Ciéncias Econd-
micas, com linha de formacdo em Economia Empresarial. Essa mudanca € signi-
ficativa, haja vista que a ESAG, ao longo de quatro décadas, formou profissionais
na Area de Administracdo; por muitas vezes se confundia ou se relacionava o
nome ESAG como sinénimo de Administracdo, como pode ser observado no re-
lato do Entrevistado 3:

Vocé pode chegar hoje 14 na hora do intervalo ou fora de 14 e per-
guntar: onde é que vocé estuda? Ele vai responder: Eu estudo na
ESAG. ele nao vai dizer eu estudo Administragdo. J4 notasse isso?
Isso é muito forte. Forte e parece que todo mundo faz com que seja

mais forte. E uma certa vaidade, um certo orgulho. (Entrevistado 3)
(informacao verbal).

No entanto, a criagdo do Curso de Ciéncias Econoémicas é de grande
importancia a Escola, pois reafirma seu compromisso com o desenvolvimento da
Universidade, conforme a observacéo feita pelo Entrevistado 8:

Eu acho que a gente conseguiu [...], foi a implantacao do Curso de
Economia, em que o Projeto Politico Pedagégico foi elaborado por
mim, a criacdo do departamento de Economia, acho que foi um pas-
so importante para a Escola. Ainda mais um Curso de Economia
Empresarial. (Entrevistado 8) (informacao verbal).
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Em 2007 é aprovado o Planejamento Estratégico da ESAG, alinhando-
-0 aos objetivos do Plano 20 da Udesc e buscando agoes para o Sistema Nacional
de Avaliagao da Educacdo Superior (Sinaes). Dentro desse cendrio de adequagéo
e em consonancia com o Plano 20 da Universidade, altera-se, mais uma vez, a
matriz curricular nos Cursos de Administracdo e Administracdo Publica.

Em busca de crescimento e desenvolvimento académico, a ESAG as-
sume esses desafios, buscando alinhamento com o crescimento da Udesc, cum-
prindo seu papel e reafirmando sua missio, realizando “[...] o ensino, a pesquisa
e a extensdo, de modo articulado, a fim de contribuir para a formacgio de profis-
sionais criticos, criativos e reflexivos”, e, mais do que nunca, seu lema pujante
“Escola-Empresa-Comunidade”.

O contetido da mudanga é revelado a partir da formalizacao do Plane-
jamento Estratégico da Escola. A ESAG, até entdo, nao possuia um planejamento
estratégico organizado, mesmo tendo forte sua missao, visao e valores. O Entre-

vistado 8 relata que:

[...] a escola nunca teve um planejamento estratégico elaborado [...]
nos tinhamos isso de uma maneira formal na sua missao, visao, va-
lores. A Escola foi o primeiro centro da Udesc a ter planejamento
estratégico, que serviu de modelo para o planejamento estratégico
da Universidade, isso nao € a toa, porque a ESAG ¢ uma escola de
Administragao e Gestao. (Entrevistado 8) (informagao verbal).

No contexto interno, a criagao de novos cursos, bem como do Mestrado
Profissional, pressupde o encorajamento da Escola em utilizar suas capacidades e
recursos, a fim de promover o crescimento perante os demais centros, adequan-
do-se a realidade de crescimento da Universidade e ao propésito de desenvolvi-
mento econdmico e social. Tem-se, entao, nessa necessidade de crescimento atre-
lada as demandas da Universidade, a configuracdo também do contexto interno.

O contexto externo esta relacionado as Diretrizes Curriculares Nacio-
nais, Parecer CNE/CES n. 583/2001, a Resolu¢ao CNE/CES n. 4/200, em que ha
alteracdo da nomenclatura do Curso — passando a ser chamado apenas de Admi-
nistracdo — excluindo as habilita¢des relacionadas ao nome. H4, ainda, a alteracdo
do sistema de avaliacdo do MEC, que passa a adotar o Sistema Nacional de Ava-
liacdo da Educacdo Superior (Sinaes).

O processo ocorre, entao, na implantacao destes Cursos, nas alteracoes
curriculares e no desenvolvimento do mestrado, propondo modelos e padroes de
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mudanca e de crescimento para a Escola, indo ao encontro do propésito do pré-
prio Plano 20 da Universidade.

A implantacdo do Planejamento Estratégico da organizacio vai a favor
das mudancas internas na Udesc, formalizado pelo seu Plano 20, o qual é desen-
volvido considerando as propostas no MEC em desenvolver o ensino superior
em Administracdo, por meio do seu Sistema Nacional de Avaliacdo da Educacao
Superior e das Diretrizes Curriculares Nacionais. Destacam-se, com isso, as alte-

racgoes curriculares motivadas pelas mudancgas — tanto internas quanto externas.

4.5 ANALISE DOS PERIODOS ESTRATEGICOS

A anilise da historia da ESAG demonstra que, desde a sua concepgao, a
organizacio esteve voltada para o desenvolvimento social e econdmico do Estado
de Santa Catarina, confirmando sua razao de ser, que veio a se ratificar como um
propésito da fundacio da prépria Universidade.

A consolidagio das informagoes possibilita, conforme demonstrado no
Quadro 2, a compreensio e a caracterizagdo dos fatores internos e externos que
mais se destacaram no processo de adaptacao estratégico da organizacao.

A pesquisa possibilitou, ratificando Pettigrew (2006), compreender que
os processos internos verificados na organizacdo ocorreram, preponderantemen-
te, apos a observacio de algum fator externo, quase que estabelecendo uma rela-
cao teleoldgica, confirmando a dimensao de que processo se sucede ao contetido

€ a0 contexto em que se insere.

Quadro 2 — Analise periodo estratégico: da concepcao a gestao de 2009 (continua)
1964-1979 1980-1990 1991-2003 2004-2009
Contetdo
Formalizagao
Regimento da Alteracoes Regi- | Alteracao Plano Planejamento
ESAG mento Interno Quadrienal Estratégico da
ESAG
Avaliacao Adequacio ao
Ensino-Aprendi- | Regimento Uni-
zagem versitario
Contexto
- Incorp 0ragao Projetos ITAG Planejamento
Implantacao da a0 Regimento .
. e - Recursos Estratégico
ESAG Universitario Préprios (ESAG)
I (UDESC) P
nterno
- Pllano 20 da
Criagao do ITAG UDESC
Mudanga de sede
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(conclusao)
1964-1979 1980-1990 1991-2003 2004-2009
Contexto
Base curricular Diretrizes Curri-
de formacao Reforma Univer- Resolucao CFE | culares Nacionais
minima do curso sitdria n° 02/93 - Altera- (DCN) - Pare-
de Administra- ¢ao Curricular cer CES/CNE
¢ao - 1996 583/2001
Resolugao CSE/
Leis do Sistema | Reconhecimento - CNE n° 4/2005
. Prestacao de <
Estadual de do Egrégio Con- contas 3 FESC - alteracao da
Ensino de SC selho Superior nomenclatura do
Externo curso
Incorporagao da .
N Sistema de Infor-
i(s)?r?l;;}zEgi(.: macao do Ensino SINAES
verno do Estado Superior (MEC)
Prestacao de
contas a FESC
Constitucao de
1988
Engajamento Formulacéo do Alteragao d 2 Implantacao de
. Carga Horaria
Docente Plano Quadrienal Nnovos cursos
Docente
. - Alteracao do Implantacéo do
Processo Eng?]amento Ir.np lantagio Re- modelo de Vesti- | Mestrado Profis-
Discente gimento Interno .
bular sional
Aproximacdo Alteragoes Curri-
com o mercado e
. culares
comunidade

onte: a autora.

Ha que se ressaltar que os fatores externos foram determinantes nas
mudancas e no processo de adaptacio estratégico sofrido pela organizacao. Entre
os impactos mais relevantes percebidos, encontram-se: a Promulgacio da Cons-
tituicdo de 1988, em que delibera a gratuidade do ensino publico; as sucessivas
mudancas da regulacdo do ensino de Administraciao no Brasil, e; a implantacao
do Sistema Nacional de Avalia¢ao do Ensino Superior (Sinaes).

Cada impacto gerado pelas mudancas as quais a Universidade se sub-
meteu, suscitou um processo de adaptacdo estratégica especifico, o qual levou,
invariavelmente, a organizacio a se adequar a uma nova realidade, uma vez mais
delimitando processos que, embora novos, foram influenciados pelo contexto e
pelo contetdo respectivos (PETTIGREW, 2006).
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5 CONCLUSAO

O objetivo principal da pesquisa traduz-se na identificacdo dos fatores
que influenciaram o processo de adaptagio estratégica vivenciada pela Escola Su-
perior de Administracdo e Geréncia (ESAG) ao longo de sua existéncia, segundo
a percepgao dos gestores estratégicos da organizacao.

Na expectativa de melhor identificar tais fatores, o modelo de analise
sugerido e escolhido para compor a pesquisa foi a abordagem contextualista de
Pettigrew (1987). De acordo com Fleury e Fischer (2007, p. 145), esta abordagem
introduziu “[...] uma linguagem bem diferente e mais realista para se pensar a
respeito dos processos administrativos da mudancga.”

A historicidade da organizagio escolhida foi objeto de direct research,
proposta por Mintzberg e McHough (1985), em que considerando a andlise docu-
mental da organizacao (ao longo de sua existéncia) se dividiu em periodos histé-
ricos, relacionando os dados obtidos, por meio da pesquisa em profundidade com
seus gestores estratégicos.

Objetivando melhor nortear a pesquisa, estabeleceu-se a partir do obje-
tivo geral um conjunto de objetivos especificos, evidenciando-se, primeiramente,
a identificacao dos fatores internos e externos que foram relevantes ao processo
de adaptacao estratégica. Com este objetivo, procurou-se entender como os con-
textos internos e externos promoveram e influenciaram a mudanca.

No primeiro periodo estratégico, percebeu-se que a prdopria implan-
tacdo da ESAG esteve circundada de fatores internos e externos, uma vez que
houve a elaboragao da autorizacio de funcionamento da Escola, mencionando até
mesmo a compra de imével para sedia-la, e, por consequéncia, a sua implantagao.

A criacdo do ITAG busca responder e atender as demandas governamen-
tais de prestacdo de servicos e desenvolvimento da economia catarinense. Poste-
riormente, a mudanca de sede veio consolidar a incorporacio da Escola a Udesc.

Percebe-se, nesse periodo, a proximidade dos fatores internos e exter-
nos, visto que a sua concepg¢ao foi motivada por fatores externos; a sua implan-
tacdo e os aspectos que a nortearam em aspectos internos; a sua incorporagio
a Udesc se relaciona a fatores externos, destacando-se a acdo do Governo. No
especifico, a pesquisa permitiu observar que os fatores internos determinantes
foram, em sua maioria, derivados de fatores externos, ratificando-se o préprio
referencial tedrico de Pettigrew (1987).
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No periodo compreendido entre 1980 e 2003, chamado de Consoli-
dacdo, verificou-se que a autonomia alcangada pela ESAG direcionou agoes, re-
cursos e investimentos. Esta autonomia foi resultado das prestacoes de servicos
desempenhadas pelo ITAG e pelas mensalidades pagas pelos alunos. Esse fator
interno propiciou a Escola tomar, por si s6, decisdes que nio interferissem sua
conduta dentro dos pardmetros da Universidade. Em contrapartida, exigia-se a
prestagao de contas destes investimentos recebidos 8 FESC — de forma a manter
a transparéncia e a legitimidade como instituicao publica.

Ao mesmo tempo, incorporou-se o regimento da Escola ao regimento
da Udesc. Essa decisao partiu da propria Universidade, unificando as diretrizes
norteadoras. Um outro fator externo bastante relevante nesse periodo foi a Pro-
mulgacao da Constitui¢do Federal de 1988, em que a gratuidade em instituicoes
de ensino ptublico, passou a ser obrigatoria ¢ a vigorar a partir deste ano.

Sucede-se um objetivo especifico que visava compreender os eventuais
impactos derivados dos fatores internos e externos identificados. Nesse sentido,
analisando os relatos dos entrevistados, foi possivel perceber a constante evolu-
cao da escola, seja no ensino, seu grande destaque, seja apds a incorporagao ao
Regimento Universitario, o engajamento a pesquisa e a extensdao. Um dos entre-
vistados (o de nimero 5) considerou que esta incorporagao contribuiu “[...] com
o proprio crescimento da Organizacdo Udesc. Interferiu para que a ESAG saisse
daquela zona de conforto e os professores na maioria deles se preocupavam com
a sala de aula e alguns outros s6 com a extensao e menos com a pesquisa.” (infor-
macio verbal). Houve, nesse interim, com a influéncia dos fatores externos, uma
ruptura do modelo de ensino na Escola, o qual ganhou forca no terceiro periodo
com a criagao e a implantacao do Mestrado.

Um tltimo objetivo especifico ensejou relacionar o tipo de adaptagao es-
tratégica em razao das mudancas organizacionais sofridas pela organizacio. Duran-
te a sua trajetoria, a Escola passou por transformagoes que alteraram sua estrutura
e suas diretrizes. A analise do relato dos entrevistados possibilitou a compreensao
de certa nostalgia em relacdo a participacao do corpo docente e do modelo de gestao
alcancado pela mudanca. De certo modo, reconhece-se pelos entrevistados que o
processo de adaptacao se sustentou em parte, em um modelo anterior, com a expec-
tativa de que ele fosse revivido em um novo estagio de vida da organizacio.

Perpassados os conceitos tedricos € empiricos, perceberam-se diversas
transformacoes, fatores internos e externos, que fizeram parte do processo de adap-
tagao estratégica organizacional durante o periodo analisado. Ao longo desses 45
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anos, a Organizacao, a rigor, conseguiu desenvolver o Curso de Administragao ofe-
recido, ganhando destaque no cendrio catarinense, fato comprovado nos resultados
obtidos nas sucessivas avaliagdes nacionais as quais se submeteu o Curso.

Em um quadro eivado pelo determinismo dos fatores externos, a orga-
nizagao necessitou rever o seu modelo (contetido) para poder se adaptar as novas
realidades que se desenhavam (contexto), o que resultou, entao, em uma revisao
do seu modo de agir (processo), que na pratica se reforcou pela criacdo do Mestra-
do e pela revigoracdo do modelo extensionista praticado até entao.

Com o uso do modelo contextualista de Pettigrew (1987), obteve-se a
compreensao da andlise e na relagdo das suas dimensdes, contexto, contetido e
processo. Em alguns momentos da analise, percebia-se que a organizacdo, mesmo
dispondo de uma lideranca que preconiza estabelecer estratégias deliberadas, nem
sempre se antecipavam as mudancas, o que forgava o préprio processo de adaptacgao
estratégica, evidenciando, desse modo, a dimensdo do contexto ambiental.

Destaca-se que, nao obstante a pratica das estratégias deliberadas pelos
gestores, defendida pelos entrevistados, muito dos fatores externos percebidos nos
periodos estratégicos identificados tornaram evidentes estratégias emergentes.

Ouvir relatos de gestores que contribuiram para o crescimento da or-
ganizacio, e, por conseguinte, para o desenvolvimento e a formacao de gestores,
possibilitou a pesquisadora ratificar que as teorias permitem e contribuem para a
percepcio e a analise dos fendmenos organizacionais, em que pesem as limitacoes
que sublinham a realidade complexa das organizagoes (MORIN, 2006). Ressalta-
-se que a partir da pesquisa foi possivel perceber a influéncia dos reflexos do
passado, nas decisoes correntes, e, sobretudo, na condicao de indicadores deter-
minantes a reflexdo do futuro.

A base de dados primadria foi fundamental na compilagdo dos dados
historicos e na compreensao do temor existente, em determinado periodo da vida
da organizagao, de que a censura subjugasse a prdxis do ensino, processo que a
caracteriza. Torna-se, entao, relevante destacar que a histéria da Organizagio efe-
tivamente contempla outros aspectos importantes que nao foram revelados pelas
entrevistas porque transcendiam a delimitacdo desta, ensejando novas possibili-
dades de estudos e de pesquisas.
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The process of strategic adaptation of the administration and management col-

lege: from conception to perception of its strategic managers
Abstract

This article s the result of a survey which aims to identify the factors that influenced the
process of strategic adaptation experienced by the School of Administration and Manage-
ment - ESAG - from 1964 to 2009, according to the perception of the strategic man-
agement of the organization. It established a study qualitative longitudinal case. Using
primary and secondary data, it was possible to establish the data analysis performed in
historical- interpretative manner in accordance with the qualitative approach adopted,
based on Direta.Com this search, we identified critical event, divided into four periods
strategic analysis strategic adaptation, and, in all moments, we realized the strong influ-
ence of management and the external environment in the process of strategic adaptation,
so that the external factors were crucial in the changes and the strategic adaptation process
suffered by the organization.

Keywords: Strategic Organizational Adaptation. Changing. Strategy. Internal Environ-

ment. External Environment.

REFERENCIAS

AGUIAR, L. C. A politica educacional catarinense no projeto desenvolvim-
entista modernizador da década de 1960. Revista Brasileira de Historia da
Educacio, v. 1, n. 21, p. 145-175, 2009.

ALDRICH, H. E. Organizations and environments. Englewood Cliffs: Pren-
tice Hall, 1979.

ALPERSTEDT, G. D. Adaptacao estratégica em organizacao universitaria:
um estudo qualitativo na Universidade do Sul de Santa Catarina. Tese (Douto-
rado em Engenharia de Producéo e Sistemas)-Universidade Federal de Santa

Catarina, Florianépolis, 2000.

ASSOCIACAO NACIONAL DOS CURSOS DE GRADUACAO EM ADMIN-
ISTRACAO. Reestruturacio Curricular: a experiéncia do curso de Administra-
cao da PUC-MG. Disponivel em: <http://www.angrad.org.br/>. Acesso em: 22
mar. 2012.



O processo de adaptacao estratégica da escola...

BARROS, M. V. Adaptacao estratégica do centro de tecnologia de refrigera-
cao da Multibras frente a globalizacdo com a Whirlpool. Tese (Mestrado em
Administracao)-Universidade do Estado de Santa Catarina, Floriandpolis, 2007.

BEINHOCKER, E. D. On the origin of strategies. The Mackinsey Quarterly,
n. 4, 1999.

BOURGEOIS, L. J. Strategy and environment: a conceptual integration. The
Academy of Management Review, v. 5, n. 1, 1980.

BOWDITCH, J. L.; BUONO, A. E Elementos de comportamento orga-
nizacional. Sao Paulo: Pioneira, 2002.

. Elementos de comportamento organizacional. Sao Paulo: Pioneira,
2004.

BRASIL. Constitui¢ao. Reptiblica Federativa do Brasil de 1988. Brasilia, DF:
Senado Federal, 1988.

BRASIL. Diretrizes curriculares nacionais do curso de graduacao em Ad-
ministracao. Brasilia, DE 2001. Disponivel em: <http://portal.mec.gov.br>.
Acesso em: 16 abr. 2012.

BRASIL. Lei n. 9394, de 20 de dezembro de 1996. Estabelece as diretrizes e
bases da educacdo nacional. Brasilia, DE, 20 dez. 1996. Disponivel em: <http://
portal.mec.gov.br>. Acesso em: 15 abr. 2012.

BRASIL. Parecer Resolugao CNE/CES n. 4, de 13 de julho de 2005. Institui as
Diretrizes Curriculares Nacionais do Curso de Graduacdo em Administracéo,
bacharelado, e da outras providéncias. Brasilia, DE 15 jul. 2005. Disponivel em:
<http://portal.mec.gov.br/cne/arquivos/pdf/rces004 05.pdf>. Acesso em: 15 abr.
2012.

BRASIL. Parecer Resolugao CNE/CES n. 23, de 03 de fevereiro de 2005.
Retifica a Resolucdo CNE/CES n. 01/2004, que institui as Diretrizes Curricula-
res Nacionais (DCN) do Curso de Graduacdo em Administragio. Brasilia, DE
05 fev. 2005. Disponivel em: <http://portal.mec.gov.br/cne/arquivos/pdf/2005/
ces 23 2005.pdf>. Acesso em: 15 abr. 2012.

BRASIL. Parecer Resolucao CNE/CES n. 146, de 03 de abril de 2002. Insti-
tui as Diretrizes Curriculares Nacionais dos Cursos de graduacdo em Direito,
Ciéncias Economicas, Administracdo, Ciéncias Contabeis, Turismo, Hotelaria,
Secretariado Executivo, Musica, Danca, Teatro e Design. Brasilia, DE 05 abr.
2002. Disponivel em: <http://portal.mec.gov.br/cne/arquivos/pdf/CES0146.
pdf>. Acesso em: 15 abr. 2012.

¥107 “1qe/'uel ‘g1Z-187 d ‘T “U ‘€T A 0sd0u() “GOVY

[N
—_
(S8}



RACE, Unoesc, v. 13, n. 1, p. 181-218, jan./abr. 2014

214

Mariana Pereira Querino, Mario César Barreto Moraes

BURNS, T.; STALKER, G. The management of innovation. London: Tavis-
tok, 1961.

CELLARD, A. A analise documental. In: POUPART, J. et al. A pesquisa
qualitativa: enfoques epistemoldgicos e metodoldgicos. Petrépolis: Vozes, 2008.

CHANDLER, A. D. Strategy and structure: chapters in the history of the
industrial enterprise. Cambridge: MIT Press, 1990.

CONSELHO FEDERAL DE ADMINISTRACAO. Histéria da Administracio
no Brasil. Disponivel em: <http://www2.cfa.org.br>. Acesso em: 15 abr. 2012.

DONALDSON, L. Teoria da contigéncia estrutural. IN: CLEGG, S.; HARDY,
C.; NORD, W. Handbook de estudos organizacionais. Sao Paulo: Atrlas, 1998.

. The contingency theory of organizations. London: Foundation of
Organizational Science, 2001.

DUNCAN, R. B. Characteristics of organizational environment and perceived
environmental uncertainty. Administrative Science Quarterly, v. 17, 1972.

EMERY, E E.; TRIST, E. L. The causal texture of organizational environments.
Human Relations, v. 18, p. 21-32, 1965.

ESCOLA SUPERIOR DE ADMINISTRACAO E GERENCIA. 1986. Histéria
da ESAG. Disponivel em: <www.esag.udesc.br>. Acesso em: 14 abr. 2012.

FLEURY, M. T. L.; FISCHER, R. M. (Coord.). Cultura e poder nas organiza-
coes. 2. ed. Sao Paulo: Atlas, 2007.

FREITAS, I. M. A. C.; SILVEIRA, A. Avaliacao da educacio superior. Flori-
anopolis: Insular, 1997.

GIL A. C. Como elaborar projetos de pesquisa. Sao Paulo: Atlas; 2002.

GODOI, C. K.; MATTOS, P L. C. L. de. Entrevista qualitativa: instrumento de
pesquisa e evento dialdgico. In: GODOI, C. K.; MELO, R. B. de; BARBOSA,
A. Pesquisa qualitativa em estudos organizacionais: paradigmas, estratégias e
métodos. Sao Paulo: Saraiva, 2006.

GRANT, Robert M. Contemporary strategy analysis: concepts, techniques,
applications. 4. ed. Oxford: Blackwell, 2004.



O processo de adaptacao estratégica da escola...

HALL, R. H. Organizacoes: estrutura e processos. 8. ed. Rio de Janeiro: Pren-
tice Hall, 2004.

HAMMER, M. Reengineering work: don’t automate, obliterate. Harvard Busi-
ness Review, v. 68, n. 4, 1990.

HITT, M. A.; HOSKISSON, R. E.; IRELAND, R. D. Administracio estraté-
gica. Sao Paulo: Pioneira Thomson Learning, 2005.

HREBINIAK, L. G.; JOYCE, W. E Organizational adaptation: strategic choice
and environmental determinism. Administrative Science Quarterly. v. 30, p.
336-349, 1985.

IMAI, M. Kaizen: the key to Japan’s competitive success. 1986 In:
Strategy: process, content and context. Roma: Thomson, 2004.

LAWRENCE, P R.; LORSCH, J. W. Differentiation and integration in complex
organizations. Administrative Science Quarterly, v. 12, 1967.

MALHOTRA, N. K. Pesquisa de marketing: uma orientacio aplicada.
Tradugéo: Nivaldo Montingelli Junior e Alfredo Alves de Farias. 3. ed. Porto
Alegre: Bookman, 2001.

MATTAR, E N. Pesquisa de marketing: metodologia, planejamento, execucio,
analise. Sao Paulo: Atlas, 1993.

MAY, T. Pesquisa documental: escavacoes e evidéncias. In: . Pesquisa
social: questoes, métodos e processos. Porto Alegre: Artmed.

MILES, R. E.; SNOW,, C. C. Organizational strategy, structure and process.
New York: McGraw-Hill, 1978.

. Organizational strategy, structure and process. Stanford: Business
Classics, 2003.

MINTZBERG, H.; AHLSTRAND, B.; LAMPEL, ]. Safari de estratégia: um
roteiro pela selva do planejamento estratégico. Porto Alegre: Bookman, 2000.

MINTZBERG, H. An emerging strategy of “direct” research. Administrative
Science Quartely, v. 24, p. 582-589, dez. 1979.

MINTZBERG, H.; MCHOUGH, A. Strategy in na Adhocracy. Administrative
Science Quartely, v. 30, n.1, p. 160-197, 1985.

¥107 “1qe/'uel ‘g1Z-187 d ‘T “U ‘€T A 0sd0u() “GOVY

[N
—_
(S,



RACE, Unoesc, v. 13, n. 1, p. 181-218, jan./abr. 2014

216

Mariana Pereira Querino, Mario César Barreto Moraes

MINTZBERG, H. Strategy-making in three modes. California Management
Review, v. 16, n. 2, 1973.

MORIN, E. Introducao ao pensamento complexo. Traducdo: Eliane Lisboa.
Porto Alegre: Sulina, 2006.

MOTTA, E C. P. Teoria das organizag¢oes: evolucdo e critica. Sao Paulo: Pio-
neira, 1986.

OLIVEIRA, M. M. de. Como fazer projetos, relatorios, monografias disserta-
coes e teses. 2. ed. Rio de Janeiro: Elsevier, 2005.

PEREIRA, M. E Mudangas estratégicas em organizacOes hospitalares: uma
abordagem contextual e processual. Revista de Administracao de Empresas, v.
40, n. 3, p. 83-96, 2000.

PETTIGREW, A. Context and action in the transformation of the firm. Journal
of Management Studies, v. 24, n. 6, p. 649-670, 1987.

PETTIGREW, A.; HATUN, A. Determinants of organizational flexibility: a
study in an emerging economy. British Journal of Management, v. 17, p. 115-
137, 2006.

PETTIGREW, A.; WHIPE, R. Managing change for competitive success.
Oxford: Blackwell, 1993.

PETTIGREW, A.; WOODMAN, R. W.; CAMERON, K. S. Studying organi-
zational change and development: challenges for future research. Academy of
Management Journal, v. 44, n. 4, p. 697-713, 2001.

PIMENTA, S, G.; ANASTASIOU, L. G. C. Docéncia em formacao no ensino
superior. 2. ed. Sdo Paulo: Cortez, 2005.

RIBEIRO, B. B. Alianca como fator de vantagem competitiva sustentavel:
um estudo exploratério no setor varejista farmacéutico. 2006. 134 p. Dissertagao
(Mestrado em Administragdo de Empresas)-Universidade Presbiteriana Mack-
enzie, Sao Paulo, 2006.

ROBBINS, Stephen P. Organization theory: structure, design and applications.
3. ed. New Jersey, 1987.

ROBBINS, Stephen P. Organization theory: structure, design and applications.
3. ed. New Jersey, 1990.



O processo de adaptacao estratégica da escola...

SANTA CATARINA (Estado). Governadores de Santa Catarina. Disponivel
em: <http://www.sc.gov.br>. Acesso em: 22 mar. 2012.

SANTOS, S. M. Adaptacao estratégica de uma organizacao de ensino
tecnolégico privada: o estudo de caso da SOCIESC. 2004. Tese (Dutorado em
Engenharia de Producio)-Universidade Federal de Santa Catarina, Florian6po-
lis, 2004.

SA-SILVA, J. R.; ALMEIDA, C. D.; GUINDANIL J. E Pesquisa documental:
pistas tedricas e metodoldgicas. Revista Brasileira de Historia & Ciéncias

Sociais, n. 1, 2009.

STONNER, J. A. E; FREEMAN, R. E. Administracao. 5. ed. Rio de Janeiro:
LTC, 1999.

THOMPSON JUNIOR, A. Administracao estratégica. 15. ed. Sao Paulo:
McGraw Hill, 2008.

UDESC. Secretaria dos Conselhos Superiores. Disponivel em: <http://www.
udesc.br>. Acesso em: 22 mar. 2012.

VAN DE VEN, A. H. Organizations and environments. Administrative Sci-
ence Quarterly, v. 24, n. 79, p. 320-326, 2011.

WHITTINGTON, R. O que é Estratégia. Sao Paulo: Thomson Learning, 2006.

WOODWARD, J. Industrial organization theory and practice. Oxford Univer-
sity Press, New York, 1965.

YIN, Robert K. Estudo de caso: planejamento e métodos. 2. ed. Porto Alegre:
Bookman, 2001.

. Estudo de Caso. Porto Alegre: Bookman, 2001.

Recebido em 04 de outubro de 2013
Aceito em 09 de dezembro de 2013

¥107 “1qe/'uel ‘g1Z-187 d ‘T “U ‘€T A 0sd0u() “GOVY

[N
—_
~






