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Este artigo teve como objetivo analisar as mudamsastégicas na Faculdade Acédo no
periodo de 1986 a 2010 no que se refere a contpsioesso e conteddo. A natureza da
pesquisa € qualitativa, com base na abordagem xtoalista (PETTIGREW, 1987). As
mudancas estratégicas foram classificadas em p@dodos estratégicos: (1) constituicdo da
Associacao Blumenauense de Ensino e Cultura (ABEX)constituicdo da Faculdade de
Ciéncia e Tecnologia do Vale (FCTVale), (3) expandd) crise e (5) revitalizagdo. As
principais conclusdes séo: o lider teve papel foreddal nas mudancas estratégicas; a
constituicdo da FCTVale sofreu influéncias do amtge o ambiente colaborou para a
reproducdo dos cursos superiores sequenciais; ce@i®le a estratégia contribuiram para
determinar o novo porte da instituicdo; o liderifmapaz de prosseguir e estruturar 0 novo
modelo complexo de negdcio; houve insucessos emamgad estratégicas; os antigos
acionistas buscaram novos sécios com o objetivoolater novos aportes financeiros e,
principalmente, de provocar mudancas académicas gestdo; a Faculdade Acdo buscou
legitimidade interna e externa por meio da mudangaua filosofia de ensino.

Palavras-chave Mudanca estratégica. Periodo estratégico. Abemagontextualista.
Faculdade Acéo.

1 INTRODUCAO

As mudancas sao processos decorrentes da imple@ente estratégias, pois,
segundo Mintzberg et al. (2006, p. 150), “estraégi sobre mudanca e ndo sobre
continuidade”.

A Sociedade Blumenauense de Ensino e Cultura Si8.,Linantenedora da atual
Faculdade Acao, passou por diversas mudancas moreledo seu ciclo de vida, formado
pelas etapas de constituicdo, expanséao, criseitalimacédo. Essas mudancas sdo descritas
neste trabalho no que se refere a conteudos, ¢ostexprocessos (PETTIGREW, 1987). A
instituicdo de ensino superior em analise oferaoepo de estudo dos fendbmenos de mudanca
devido as profundas alteracbes no ambiente (canexerno) e na prépria IES (contexto
interno).



As teorias administrativas com énfase no ambieogsyem abordagens de (1) sistema
aberto — que busca compreender a organizacdo melerelacionamento com o ambiente
externo que afeta suas acOes, (2) andlises ambiedda variaveis tecnoldgicas, legais,
politicas, econdmicas, demogréficas, culturaisjasgcecoldgicas e globais e (3) andlises
intraorganizacionais dos clientes, fornecedoresc@oentes e grupos regulamentadores.

Considerando-se a énfase no ambiente, percebessa nuudanca pode ser analisada
sob diferentes perspectivas, as quais, de formadsmu em conjunto, ajudam o gestor a
entender as mudancgas promovidas pelas organizagdésngo do tempo. Nesse sentido,
procura-se analisar as mudancas estratégicas nld&de Acdo no periodo de 1986 a 2010,
no que se refere a contexto, processo e conteudo.

Este artigo esta estruturado de forma que a prrsgcao introduz o assunto. Na
segunda secao é realizada uma breve fundamentaedpedto da mudanca nas organizagdes.
A terceira secdo apresenta o método utilizado squyiea. A quarta secao traz a apresentacao
e analise dos resultados obtidos na pesquisairRoa f sétima se¢cdo apresenta as conclusdes
e consideracgoes finais.

2 MUDANCAS NAS ORGANIZACOES

As organizacdes operam no ambiente externo paea abtinformacdes e 0s recursos
indispensaveis as suas atividades e para comeaciakus produtos e servigos. Para tanto, €
necessario que os administradores adaptem as oagéas constantemente as mudancas dos
elementos de agdo do ambiente externo. Ao se eaemnos elementos de agéo direta e
indireta, pode-se aproveita-los, diminui-los ou trediza-los, analisando-se os fatores
originados no ambiente externo (HALL, 2004; STONEREEMAN, 1999).

O ambiente é descrito como todos 0s elementosaexdernos a organizacao e que
nela interferem direta ou indiretamente. As orgagies sofrem influéncias do ambiente e
também o influenciam, sendo, portanto, sujeitojetollo ambiente, o que as obriga a mudar
constantemente. O ponto de equilibrio encontrarsgapelmente em algum local desse
continuo (HALL, 2004; OLIVEIRA, 2005; VASCONCELLOBILHO, 1985).

As organizagdes séo influenciadas de forma posdivaegativa em relacdo a cada
elemento de acédo direta e indireta, o que faalitalificulta suas operacdes. A organizacao
pode desenvolver sua inteligéncia competitiva @salo conjunto de informacdes levantadas
para abranger e calcular melhor seus objetivostmatégias, identificando premissas e
competéncias dos concorrentes.

O interesse a respeito das mudancas has orgarszaédedecorrente da
imprevisibilidade do ambiente e da necessidadeedéequacado das organizac¢des, buscando-
se novos métodos de interpretar e analisar a ag@mipacional que apresentem respostas
eficazes e quase instantdneas que atendam a ‘eelecias modificagbes tecnoldgicas,
sociais, politicas e econbmicas. Tais mudancas npoder relacionadas a processos,
estruturas, tecnologias e, também, ao comportantastpessoas.

Para identificar a natureza, os niveis de analiseertendimento sobre as mudancas,
sao sugeridos a avaliacao, a contextualizacao apeamento dos fatores externos e internos.
No nivel individual, trata-se das mudancas na ctandwna atitude das pessoas com base nos
estudos da psicologia, especialmente na abordagemartistica, em observacdo as
anormalidades, acdes ou dificuldades de cada pessoae refletem nos relacionamentos e
no desempenho das suas atividades. Para maior @emnsgo, € indicado contemplar as
diversas dimensfes organizacionais, tais comoraillpoder, tecnologia, estratégia, desafios
da atividade, etc. (SCHEIN, 1982; ZALTMAN; DUNCAN977).

No nivel organizacional, as mudancas sao parteiaoadlia, podem ocorrer nos
processos, na tecnologia, no arranjo das equipea®estruturas, e significam um desvio no
rumo das estratégias tracadas bem como nos seeiivobj A mudanca € ininterrupta e
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irrevogavel: nem sempre pode ser antecipada, evitad controlada. Os gestores
organizacionais podem analisar e interpretar osrdat motivadores das mudangas e
desenvolver processos mais flexiveis que atendaneesssidades do ambiente dentro das
possibilidades internas da organizagédo. Os produsesvicos diferenciados e personalizados
sdo uma tendéncia nas organizacdes modernas (MAR@&1,;, ZALTMAN; DUNCAN,
1977).

No nivel societario, as mudancas sao relacionaslasaasformacdes na sociedade, a
evolucdo da humanidade e as relagfes entre amigerganizacdes, tais como cooperacgao,
competicdo e relacdes interorganizacionais (KATAHN, 1973; ZALTMAN; DUNCAN,
1977).

A mudanca planejada pode ser caracterizada, sedgbtu@r e Freeman (1999, p.
300), como “a tentativa sistematica de reformulaalorganizacdo de modo a ajudé-la a se
adaptar as mudancas no ambiente externo e a alcaogas objetivos”, ocorrendo uma
separacado entre as mudancas previstas e nao gmstera busca de maior controle e
antecipacdo das acles organizacionais que aperfieigo desempenho. Nesse sentido, 0
planejamento recebe prioridade, sendo analisadosproblemas, as ameacas e as
oportunidades, as relacdes de poder, a cultune eatros (OLIVEIRA, 2005).

A mudanca pode ser estudada pela busca de ajustasm®nia, bem como pela
ruptura da situacdo atual e implantacédo de esfaagtisais. Nas mudancas incrementais, as
resisténcias sdo mais leves, e 0s custos e aacélksr estruturais séo menores. Como pode
nao haver previsdo das causas e consequéncias uwtisgas pretendidas, as mudancas
incrementais tornam-se as elegidas para serem ntapgles (AMBURGEY; KELLY;
BARNETT, 1993; ATKINSON; WATERHOUSE; WELLS, 1997).

Para o estudo das mudancas, é necesséaria a atediseariacdes na natureza, no
escopo e na intensidade. Em resumo, as mudangasngttais possuem caracteristicas de
ajustamento em itens separados do sistema orgmmagce as mudancas estratégicas
implicam modificagbes nos pressupostos de trabdhalancas podem ser associadas aos
comportamentos reativos e antecipatorios, gerang&ira combinacdes: (1) mudancas
incrementais antecipatorias, (2) mudancas incresierde carater reativo, (3) mudancas
estratégicas de carater antecipatério e (4) mudamsiratégicas reativas (NADLER;
TUSHMAN, 1994).

Por fim, tém-se as mudancas estratégicas caraxaszpela dinadmica interna da
organizacdo e de questbes de ordem externa, preglai®s nas relagcbes com o ambiente. As
transformacdes ocorridas, com sensiveis alterag@désrma de gestdo e producao de bens e
servigos, tém como principal fonte a tecnologiardarmacéo e comunicagéo, que auxilia a
conversao de informacdo em conhecimento (MONTEIF09).

Outro destaque nos estudos sobre mudanca esteaéegitideranca e suas habilidades
nos processos cognitivos de tomada de decisbGegstathas estratégicas relacionadas as
mudancas. Liderar € a capacidade de influencigfa, além da dimensao formal do poder,
para obter o comprometimento das pessoas, atingiarger indices de produtividade cada
vez maiores (SMITH; PETERSON, 1994).

A capacidade de desenvolver um processo continumdacao € um dos motores das
mudancas estratégicas. Estudos prescrevem os ébmmadsicos da inovacdo estratégica,
sendo (1) o perfil dos clientes, atuais e potesci@) os diferentes produtos e servicos, e (3)
as opcOes para produzir e comercializar compatitdrae. As inovagbes também sédo
observadas nas praticas gerenciais por meiaayensing capacitacdo dos empregados,
analises de valor, gestdo da qualidade tdtadt in time entre outros (ATKINSON;
WATERHOUSE; WELLS, 1997; GHOSHAL; BARTLETT, 1995; MRKIDES, 1997).

Os estudos sobre as mudancas estratégicas aceitasergtar, genericamente, as
principais variaveis: estrutura, processos, teiale pessoas. A implantacdo das mudancas
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ocorre por meio de acdes que almejam nova configordessas variaveis interdependentes,
com destaque para divisdo do trabalho, relacégsoder, regras e regulamentos, areas de
responsabilidade e de autoridade, redes de congdoica fluxo de tarefas (GIBSON et al.,
1981; MILES, 1975; VASCONCELLOS; HEMSLEY, 1986).

O levantamento dos estudos sobre as mudancag&taat € necessario considerar
(1) a natureza empirica e objetiva, obtida por naéo dados concretos e andlise das
transformacdes nos processos e estruturas, en@lueeza interpretativa e subjetiva, em que
se avalia a forma como a mudanga foi compreendidiandida e utilizada pelas pessoas
(KANTER; STEIN; JICK, 1992).

O objetivo deste trabalho é analisar as mudangeatégicas na Faculdade A¢ao no
periodo de 1986 a 2010 no que se refere a contpsioesso e conteudo. A natureza da
pesquisa € qualitativa, com base na abordagemxtoalista (PETTIGREW, 1987).

Segundo Pettigrew (1987, 1990), os lideres fazelifeeenca na gestdo de mudancas,
e 0 alcance dos objetivos delineados para a mugdaigejada € o teste pelo qual o lider deve
passar para comprovar a sua competéncia na pagigdocupa. Para a analise da lideranca,
deve-se estuda-la por um longo periodo de temps,éptvatada como um processo continuo
em um contexto historico, social e politico. Consoistende-se a argumentar que a
complexidade da realidade interna e externa das@agdes exige lideres seniores.

Os trabalhos de Pettigrew (1987, 1990) incluiratades sobre lideranca de diversos
autores, sendo (1) liderancga transformacional, déyTe Ulrich (1984), (2) lideranca na
performance, de Lieberson e O'Connor (1972), Switlal. (1984) e Weiner e Mahoney
(1981), e (3) lideres em periodos evolucionariesTashman, Newman e Romanelli (1986).

Na lideranca transformacional, o lider busca ateag@ecessidades mais elevadas das
pessoas, e 0 alcance de mudancgas expressivas émrreaizacdo da equipe (TICHY;
ULRICH, 1984 apud PETTIGREW, 1987). No modelo meiggsico de evolucdo
organizacional, sugere-se que as organizacdesnpasse longos periodos de mudancas
incrementais que sdo pontuadas por mudancas ggteetéiniciadas e implantadas pela
lideranca executiva (TUSHMAN; NEWMAN; ROMANELLI, B5; TUSMANN;
ROMANELLI, 1985 apud PETTIGREW, 1987).

Ha uma lacuna nos estudos sobre o comportamentidelanca, visto que séo
analisados episédios ou grupos de episddios deafamstanque, isolada e distante dos
eventos, situacdes e circunstancias precedentesemsddios. Tais eventos, situacbes e
circunstancias dao forma, significado e substanmta comportamento da lideranca
(PETTIGREW, 1987 apud AMBONI, 1997).

A abordagem contextualista sugere a construcagaegmltinivel, ou seja, o exame
vertical nos diversos niveis de analise (individyroipo, organizacédo e sociedade) e procura
formular modelos dos processos e fatores de nsugisrior e inferior e a maneira pela qual
eles interagem. Cada nivel tem suas propriedadesegsos e relacionamentos (CHILD;
SMITH, 1987; PETTIGREW, 1987, 1990).

No exame horizontal estdo as interconexdes dogexnmentos ao longo do tempo,
nas quais € sugerida a andlise da historia e destasy relacionados as mudangas para o
entendimento dos seus padrbes e de suas idiossascrds pesquisas longitudinais séo
fundamentalmente de cunho qualitativo e estudararmé@tada mudanca considerando o
confronto entre conteddo, processo e contexto derr@dwia (DAWSON, 1994;
PETTIGREW, 1990).

O conteudo da mudanca (0 qué?) pode ser relacichaumtureza das escolhas, a
adocdo de novas técnicas ou as éareas particularesudanca que estdo sob andlise. O
processo da mudanca (como?) é balizado por paglititiaetrizes, negociacdes, parcerias,
conflitos, resisténcias, etc. e pode ser entenghela andlise das acdes. O contexto da
mudanca (por qué?) trata dos acontecimentos passaths projecdes futuras nos ambientes.
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Devido aos ambientes, o estudo do contexto é adalisob a perspectiva do contexto
externo, que se refere ao meio historico, socw@lfipo, econbmico e competitivo em que a
organizacdo atua, e do contexto interno, que ttatastrutura, da cultura corporativa e do
contexto politico dentro da organizagdo atravésgdal as ideias para mudangca surgem
(PETTIGREW, 1990).

Segundo Amboni (1997), a mudancga estratégica isiipelo conteddo da estratégia
elaborada, seguido pela administracdo do contexto @rocesso. O autor explica que o
contetdo da mudanca estratégica € produto de ucegso de legitimacdo modelado pelas
questbes politicas e culturais (AMBONI, 1997). Rfef(1981 apud AMBONI, 1997)
corrobora, indicando o controle e 0 poder como er@icacdo do conteudo da mudanca. O
poder pode ser utilizado de duas formas: (1) pasdaaa competicdo ou (2) para prevenir a
competicdo na escolha ou no processo de mudanca.

3 METODOLOGIA

Os procedimentos metodoldgicos utilizados no ptesestudo foram: (1) a natureza
da pesquisa qualitativa (ALVES-MAZZOTTI; GEWANDSZNBER, 1999) e baseada nas
dimensdes estratégicas de conteudo, contexto eegg@c(PETTIGREW, 1987); (2) o
pesquisador atuou como participante da pesquiya f@squisa € exploratoria e descritiva.
(RICHARDSON, 1999); (4) a perspectiva do estud@aérdnica ecross sectionaBRUYNE
et al., 1977) (5) o método € o histdrico-interpretativo, adotadajuntamente com o método
de periodos estratégicos (MILES; HUBERMAN, 1994%) (0 modo de investigacao
configura-se como estudo de caso do tipo hist@iganizacional (BRUYNE et al., 1977); e
(7) as técnicas de coleta de dados foram a reabizde entrevistas ndo estruturadas, a anélise
documental pelo método histérico e por observacda analise qualitativa dos dados
coletados.

Os dados foram coletados por meio de entrevisSGHRRDSON, 1999), a pesquisa
bibliografica (LAKATOS; MARKONI, 1985), a andlise odumental e a observacao
participante (GIL, 1999).

4 MUDANCAS ESTRATEGICAS NA FACULDADE ACAO

As mudancas estratégicas na Faculdade Acéo foraciamadas em cinco periodos
estratégicos (MILES; HUBERMAN, 1994) com o objetide se analisar o conteudo das
mudancas implantadas, seus contextos interno ernextdoem COmMO Seus processos
(PETTIGREW, 1987). O conteudo das mudancas esitatégpodem ser relacionadas de
acordo com o Quadro 1 a seguir.

Periodos estratégicos | Conteudo
Periodo estratégico 1 —+ (1) Foi fundada a Associacdo Blumenauense de Ensindter&
Constituicdo da (ABEC);
Associacao (2) entrada no mercado de capacitagao profissionalesapal; e

Blumenauense de (3) estudo de potencialidades de cursos de graduac&o.
Ensino e Cultura

(ABEC)




Periodo estratégico 2 —+ (1) Alteracdo da atividade principal da organizacao;

Constituicao da (2) preparacéo de projetos para autorizacdo da abeltucarsos
Faculdade de Ciéncia¢  de graduacéo;

Tecnologia do Vale (3) alterac&o da estrutura fisica e acomodac&o dainstitalicio
(FCTVale) de ensino superior no Instituto Maria AuxiliadoslA) em
Rio do Sul,

(4) compra de livros necessarios para a autorizacao; e

(5) autorizacéo dos cursos de e credenciamento daléat=ul
Periodo estratégico 3 + (1) Mudanca da forma juridica da faculdade para Sodeda
Expanséo Simples Limitada,;

(2) inicio dos cursos superiores sequenciais de Gestdo
Complementacédo de Estudos;

(3) modificacdo de grupo de estudos em Blumenau pard MB
em Gestao de Negbcios; e

(4) concepcédo de pos-graduacao a distancia sincrona.
Periodo estratégico 4 + (1) Falhas e queda na qualidade do ensino de todosresscda
Crise faculdade;

(2) deficiéncias na gestdo académica e administratieg d
faculdade; e

(3) preparacao para o ingresso de novos societarios.

Periodo estratégico 5 —+ (1) ingresso de novos acionistas na instituicdo denerssiperior;
Revitalizagao (2) mudancas académicas e na filosofia de ensino;

(3) mudancas de endereco, estrutura fisica e nova nuca
Sistema Energia;

(4) integracao das equipes da Faculdade Acdo e Caédgimia,;

(5) ampla campanha dearketing

(6) definicdo de controles financeiros e contabeis;

(7) revisdo dos processos de departamento pessoaldénpes
juridicas; e

(8) mudancas em andamento na Faculdade Acédo pdara o

reconhecimento dos cursos de graduacgédo e a agwizie
funcionamento das instalacdes.

Quadro 1 - Contetdo das mudancas estratégicas

4.1 PERIODO ESTRATEGICO 1: CONSTITUICAO DA ASSOCIAQ
BLUMENAUENSE DE ENSINO E CULTURA (ABEC)

As mudancas estratégicas no periodo de novembt8&&a janeiro de 2005 sédo: (1)
a constituicdo da Associacédo Blumenauense de Eadthdtura (ABEC); (2) o inicio de suas
atividades por meio dos servicos de capacitacéo jas empresas de Blumenau; e, por fim,
(3) analise do mercado de ensino superior aposagdte das politicas do Ministério da
Educacao (MEC).

A Associacdo Blumenauense de Ensino e Cultura (ABBRICconstituida como uma
entidade filantropica e sem fins lucrativos, tesdin fundada em 15 de novembro de 1986 e
com sede localizada na cidade de Blumenau-SC, moafpublicacdo no Diario Oficial do
Estado de Santa Catarina, sob o n°® 13.108, pa33ata de 18 de dezembro de 1986.



Foi idealizada inicialmente por um grupo de prafess e de profissionais liberais
comprometidos com a qualidade da educacdo supemom a intencdo de atuar em areas
geogréaficas que tinham necessidade de ensino sup&eu objetivo social inicial foi a
criagdo e a administragao de creches e de entidadEs 2° e 3° graus.

A ABEC ficou 20 anos desenvolvendo pequenas atiggl@ iniciativas educacionais
e de capacitacdo junto as empresas de Blumenapo tem que esteve praticamente parada.
Com a alteracdo das politicas do Ministério da Bdaoe (MEC), que permitiu a autorizacao
de cursos de graduagao por meio de instituicOesagas, a Associacdo vislumbrou uma
oportunidade no mercado do ensino superior e imi@o processo de constituicdo da
Faculdade de Ciéncia e Tecnologia do Vale (FCTVate)Rio do Sul (SC), pois Blumenau
nao comportava uma nova instituicdo de ensino grpepartir de 2005.

A missdo da Associacdo, razdo de ser de uma oggaiz altera-se no préximo
periodo por meio da mudanca estratégica apreserdgad@scutida na constituicdo da
Faculdade de Ciéncia e Tecnologia do Vale (FCTVadeVvido a alteracdo da politica do
MEC, foi analisada a possibilidade de aberturak® fue se refere a uma mudanca no nivel
societario (ZALTMAN; DUNCAN, 1977). Trata-se de umaudanca planejada (STONER;
FREEMAN, 1999, p. 300), que é “a tentativa sistecaatle reformular uma organizacao de
modo a ajudé-la a se adaptar as mudancas no ambidretno e a alcancar novos objetivos”.

Utilizando-se a abordagem contextualista (PETTIGRHE®B7), comprova-se que 0
lider teve papel fundamental nas mudancas esttatégiconstituicdo da ABEC, prestacao de
servicos de capacitacdo e analise do mercado deoessperior. O entrevistado E, que
sempre teve o0 sonho de lecionar, foi o idealizadoABEC.

4.2 PERIODO ESTRATEGICO 2: CONSTITUICAO DA FACULDADDE CIENCIA E
TECNOLOGIA DO VALE (FCTVale)

As mudancas estratégicas no periodo de feverei2@@® a agosto de 2007 podem ser
relacionadas em: (1) desenvolvimento de nova mjiss&tdo a administracdo de instituicao
de ensino superior; (2) preparacdo dos planosetooje documentos para autorizagéo de
funcionamento dos cursos de graduacédo; (3) melldaiastrutura fisica e instalacdo da
faculdade no Instituto Maria Auxiliadora, em Rio 8al; (4) aquisicdo da primeira remessa
de livros; e (5) credenciamento da FCTVale bem cauntorizacdo dos cursos.

No dia 10 de fevereiro de 2005, a Associagao estad@&ovos objetivos de criagao e
administracdo de entidades de ensino superiorosude poés-graduacdo e MBAs. Nos
desdobramentos seguintes, em 13 de maio de 2008judse criar os cursos de graduagao
em Administracdo e Ciéncias Contabeis, bem coma@upsos superiores sequenciais de
Gestdo — Complementacdo de Estudos, ocasido emfoga apresentadas a Matriz
Curricular e a viabilidade econémica desses cursos.

Em maio de 2006, foi enviada a solicitagcdo parara#r o funcionamento dos cursos
de graduacdo em Administracdo e Ciéncias ContaBeiferente a aquisicdo dos livros, a
entrevistada F comentou que “[...] boa parte fajuadda em maio de 2006 porque o MEC
precisava ver esses livros para poder autorizajuosos, entdo a maior parte ja € daquela
época, em que havia 480 livros, todos cadastrados”.

A Faculdade de Ciéncia e Tecnologia do Vale (FC&V#&i credenciada pelo MEC
por meio da Portaria n° 1.767, de 1° de novembr@@@6, e os cursos de graduacédo
autorizados foram Administracdo, Ciéncias Contabdiscnologia em Marketing.

A lideranca estratégica (HITT; IRELAND; HOSKISSOROQO08) do diretor-geral foi
fundamental para as mudancas estratégicas impladaentom a deliberacdo da orientacao
estratégica por meio da andlise do ambiente exth® suas oportunidades, e também pela
preparacdo de documentos e estrutura fisica apaesensendo caracterizadas como
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mudancas estratégicas de carater antecipatorio UERD TUSHMAN, 1994). Ocorreram
duas mudancas planejadas (STONER; FREEMAN, 199@)ganizacao: (1) a reformulagéo
da missédo, de modo a ajudar a organizacdo a atcaogas objetivos; e (2) a alteracdo da
forma juridica de associacdo sem fins lucrativoa @@ciedade Simples Limitada.

Além da lideranca estratégica, observa-se a inovastiatégica (MARKIDES, 1997)
com (1) a andlise dos clientes potenciais, (2) iac& de diferentes servicos para a
organizacdo e (3) suas opcdes para produzir e c@lesr competitivamente. Diversas
variaveis sofreram com as mudancas estratégictie, edas estruturas, processos, tecnologias
e pessoas, contemplando a natureza empirica evabjieis mudancas estratégicas bem como
a natureza interpretativa e subjetiva.

Na abordagem contextualista (PETTIGREW, 1987, 1980¢ia-se a analise dos
conteudos para, em seguida, descrever 0s process®ontextos internos e externos das
mudancas estratégicas, sendo: (1) desenvolvimeatcnaya missdo: administracdo de
instituicdo de ensino superior; (2) preparacao arichentos para autorizagdo dos cursos de
graduacéo; (3) melhoria da estrutura fisica e s da faculdade no IMA; (4) aquisicéo da
primeira remessa de livros; e (5) credenciamenté-CaVale e autorizacdo dos cursos. A
lideranca do diretor-geral foi testada, e sua cdémméa foi comprovada com a obtencédo da
autorizagdo de funcionamento dos cursos.

4.3 PERIODO ESTRATEGICO 3: EXPANSAO

As mudancas estratégicas do periodo de seteml#00fea marco de 2008 resumem-
se em: (1) alteragdo da forma juridica da faculgeda Sociedade Simples Limitada com fins
lucrativos; (2) abertura dos cursos superiores esezjais de Gestdo — Complementacédo de
Estudos; (3) transformacdo de grupo de estudos MBra em Gestdo de Negocios; e (4)
criacdo de pos-graduacao a distancia sincrona.

Esse periodo de desenvolvimento de novos cursalodou a mudanca estratégica
inicial de obtencdo das autoriza¢des para cursggatkiacdo com o objetivo de explorar a
venda de cursos sequenciais de complementacao tdeogs conforme proposto pelos
acionistas e pelo diretor-geral.

Conforme a abordagem contextualista (PETTIGREW,7,19890), destaca-se que o
lider foi incapaz de prosseguir e estruturar o mawedelo complexo de negocio devido a falta
de experiéncia em gestdo de IES. A mudanca estratigciada pelo contetudo da estratégia
elaborada — implantacdo de cursos superiores segiger conseguiu aproveitar o contexto
externo favoravel, porém nao se avaliaram as gfiesanecessarias no processo da mudanca.

4.4 PERIODO ESTRATEGICO 4: CRISE

As mudancas do periodo de abril de 2008 a seted#h2D09 caracterizaram-se como
(1) deficiéncias e queda na qualidade do ensinodies os cursos da faculdade — superiores
sequenciais, graduacdes, poés-graduacdo, MBA doogdgp empresarios de Blumenau,
mestrado e pos-graduacao a distancia; (2) probldm&zda ordem na gestdo administrativa e
académica da FCTVale; e, por fim, (3) preparacéa aantrada de novos sOcios.

Os entrevistados A, B, D, E e H foram enfaticosngiearelataram os problemas
financeiros na organizacéo. Conforme o entreviskhdo

o0 administrativo e o financeiro apresentavam muitasgraves

dificuldades: n&o tinham controles de contas abexce a pagar,
somente dividas, ndo se sabia para quem se estaemdd, ndo
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existiam caixas, contabilidade, custos, planilhas argcamentos.
Foram dois meses para apurar as dividas, negommarccedores e
realizar a programacao de pagamentos.

Diversas deficiéncias financeiras foram relaciosapela entrevistada A, sendo: (1)
nao se obtinha nenhum relatério do financeiro;sé$ meses de aluguéis atrasados junto ao
Instituto Maria Auxiliadora (IMA); (3) aluguéis a@sados em Pouso Redondo; (4) falta de
provisionamento para décimo terceiro salario egdevido a inadimpléncia em excesso; (5)
balanco financeiro ndo computado; (6) lancamentogabeis ndo apurados; e (7) multa na
prefeitura por ndo se apresentar o demonstratintabo.

A maior alegacado da entrevistada A era a de quacaolémico funcionava, mas, nao
tinha suporte do administrativo. Se vocé nao tespaielo do outro lado, do administrativo,
fica complicado porque ndo funciona o pedagogic@dntudo, podem ser apontados a
desorganizagcdo académica; falta de procedimentosnitrativos; falta de experiéncia;
coordenadores com pouco tempo semanal dedicadodade.

Neste cenario, 0s acionistas decidiram que o camimais sensato para resolver 0s
problemas administrativos e académicos da FCTVal@ © ingresso de um novo socio
residente no Alto Vale do Itajai, com capacidadedestimento e gestéo.

4.5 PERIODO ESTRATEGICO 5: REVITALIZACAO

As principais mudancas estratégicas do periodoutigdom de 2009 até a atualidade
foram: (1) ingresso de novos acionistas na Socedddmenauense de Ensino e Cultura
(SBEC) com o objetivo de investir capital na faaale e implantar nova gestdo no negdcio;
(2) mudanca na filosofia de ensino bem como adiosdg livros, modificagdo do numero de
vagas por ano, construcao de novas matrizes clanésue adequacao das grades para regime
hora-relégio, além de diversas outras mudancastatads; (3) endereco, estrutura fisica e
nova marca do Sistema Energia; (4) integracdo dagpes da Faculdade Acdo e Coléegio
Energia; (5) campanha intensa dwrketing para divulgagcdo do processo seletivo de
graduacdo 2010-1; (6) implantacdo de controlesnéeimos e contabeis; e (7) revisdao dos
processos de departamento pessoal e pendéncdisgsri

O desafio atual sdo as mudancas em andamento nkl&@e Acdo para receber os
avaliadores do Ministério de Educacdo (MEC), osiqqirdo fazer o reconhecimento dos
cursos de graduacéo e conceder a autorizacao cerfamento das instalacdes ora ativas.

A Faculdade Acédo, do Sistema de Ensino Energiaided® Sul (Colégio Energia),
tornou-se uma instituicdo de ensino superior (IESHtrada na exceléncia e no forte
compromisso com a consistente formagdo dos sew€maas e que traz como filosofia
educacional a visdo da qualidade, organizacdoremaqgédo da competéncia no uso de novas
tecnologias.

Foram realizadas visitas aos académicos para ehmidova proposta de ensino e, em
reunido com lideres de classes, efetuou-se o kwvemto de diversas pendéncias e duvidas
dos discentes em relacéo a continuidade da notraligso.

Pela perspectiva contextualista (PETTIGREW, 198R0), pode-se inferir que a
lideranca cumpriu seu papel no alcance dos obgtigelineados para as mudancas
implantadas. As principais mudancas estratégicesnfanicialmente elaboradas — (1) o
ingresso de novos acionistas na sociedade; (2)damga na filosofia de ensino; (3) endereco,
estrutura fisica e nova marca; (4) integracdo dages; (5) campanha dearketing e (6)
implantacéo e revisdo dos controles e processomatiativos — seguido pela administracao
(1) do contexto externo, que se refere ao meiddiist, social, politico, econémico e
competitivo em que a IES atua; (2) do contextorimie que trata da estrutura, da cultura
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corporativa e do contexto politico dentro da faadilatravés do qual as ideias para mudanca
surgiram; e (3) dos processos, por meio de pdiitidiretrizes, negociacdes, parcerias e
conflitos.

5 CONCLUSAO

A presente pesquisa apresentou como objetivo anas mudancgas estratégicas na
Faculdade Acéo no periodo 1986 a 2010 no que secrafcontexto, processo e conteudo,
possibilitando elencar algumas conclusfes em tola® mudancas promovidas por essa
instituicdo de ensino superior (IES). Tais conchssBao permitem generalizagdes para outras
IES, pois a pesquisa envolveu um estudo de cagimysar — no caso da Faculdade Acéo.
Todavia, os resultados podem ensejar a reflexatomada de decisdes por outros dirigentes
de IES a partir dos fatos relatados no perioddsauh.

Em relacdo aos periodos estratégicos consideradts pesquisa e descritos a seguir,
pode-se concluir o que se segue.

(@) Periodo estratégico 1 — Constituicdo da Associ@tdmenauense de Ensino e

Cultura (ABEC): novembro de 1986 a janeiro de 200Bonclui-se o seguinte:
(1) o lider teve papel fundamental nas mudancaatégicas — constituicdo da
ABEC, prestacdo de servicos de capacitacdo e arddismercado de ensino
superior; (2) a associacdo estava na primeira thseciclo de vida das
organizacfes — criatividade e lideranca — e as ngadaestratégicas condizem
com duas caracteristicas dessa fase na ansiedadiemiificar oportunidades de
mercado e com estrutura simples e centralizadd) as( categorias de recursos
utilizadas foram conhecimentos, habilidades e é&peias dos proprietarios da
ABEC, procedimentos e sistemas na aplicacdo deguvslores e cultura dos
préprios fundadores e rede de relacionamento caamasesas de Blumenau.

(b) Periodo estratégico 2 — Constituicdo da Faculdad€iéncia e Tecnologia do
Vale (FCTVale): fevereiro de 2005 a agosto de 20®bde-se relatar que (1) o
sucesso das IES em Blumenau foi um incentivo parascimento da FCTVale;
(2) a constituicdo da FCTVale sofreu influénciasadabiente e determinou sua
estrutura de projetos, salas de aula, biblioteabprhtorio de informatica,
contratacao de profissionais, entre outros aspe@psesenvolvimento de nova
missdo: administracdo de instituicdo de ensino reupe(4) preparacdo de
documentos para a autorizagcdo dos cursos de gému@g) melhoria da
estrutura fisica e instalacdo da faculdade no IM@); credenciamento da
FCTVale e autorizacéo dos cursos; (7) a IES enaease na primeira fase do
ciclo de vida das organizacfes destacada pelavatate do diretor-geral; e (8)
foi gerada uma vantagem competitiva para a orgaéaa busca pela licenca
de funcionamento dos cursos de graduacao.

(c) Periodo estratégico 3 — Expansdo: setembro de 2007arco de 2008 -
Constata-se que (1) o ambiente facilitou a criag@grimeira turma de curso
superior sequencial, o que conduziu a um processtuglicagéo e reproducao
dessa modalidade; (2) o ambiente e a estratégiaalram para determinar o
novo porte da instituicdo, que passou a contar 48t alunos a partir da
instalacdo dos cursos superiores sequenciais;a3)se pode considerar que a
IES foi legitimada devido a quebra da norma de atmdo momento da venda
dos cursos sequenciais; (4) o lider foi incapaprdeseguir e estruturar o0 novo
modelo complexo de negécio devido a falta de egpeid em gestdo de IES; e
(5) a organizacao enquadrava-se na fase de diemgadrtude da necessidade de
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implantar a especializacdo interna de atividadem amaior autonomia,
velocidade nas decisfes e recursos adequados.
(d) Periodo estratégico 4 — Crise: abril de 2008 antai® de 2009 — Verifica-se
que (1) a mudanca estratégica — abertura de dsvemsdalidades de cursos —
ndo obteve sucesso devido a relacdo entre a end@dauitos alunos e a
ineficiéncia dos diretores em desenvolver estruasadémica e administrativa
para suportar a demanda; (2) a faculdade n&do canstggitimidade junto a
sociedade a que pertencia, pois muitas promessadapam sido feitas aos
alunos ndo poderiam ser cumpridas; e (3) a facaldadava-se na fase dois do
ciclo de vida das organizagfes, denomindidecdg com a especializagdo das
atividades denarketingacadémico e gestao.
(e) Periodo estratégico 5 — Revitalizagdo: outubro @692até a atualidade —
Argumenta-se que (1) os antigos acionistas da &ade Blumenauense de
Ensino e Cultura (SBEC) buscaram novos socios cabj&tivo de obter mais
aportes financeiros e, principalmente, provocar angds académicas e na
gestéo da faculdade; (2) a IES sofre duas forfegmcias, a da competicdo do
mercado e a do Ministério da Educacdo com suasLmsi@s legais, 0 que
reforca a necessidade da implantacdo de estrutvisdodal e integragao entre
os departamentos; (3) a Faculdade Acao buscantedgttle interna e externa por
meio da mudanca em sua filosofia de ensino, ingdgrantre as equipes da IES
e do Colégio Energia, e intensa campanhandeketing (4) a unido da
Faculdade Acédo e do Colégio Energia produz custosothboracdo menores
gue os beneficios causados, bem como o compargliande colaboradores no
atendimento ao académico e aproveitamento de @stsubciosas; (5) no novo
modelo da instituicdo, tém-se o diretor-geral, cuecionista, e o diretor
executivo, que é profissional especialista em gestdanizacional, ambos
imbuidos da necessidade de garantir o alinhamergalécisées dos executivos
com o controle dos acionistas; (6) a lideranca ciurgeu papel no alcance dos
objetivos delineados para as mudancas implantpdasas principais mudangas
estratégicas foram definidas em seu conteudo e, seguida, foram
administrados o0 contexto externo e interno bem casoprocessos das
mudancas; (7) iniciou-se a fase quattoprdenacdp com a contratacdo de
gquadro de pessoal especializado para acompanhagsemgenho de cada
macroprocesso da IES; (8) apresenta-se vantagenpetii’e Nnos novos
modelos de cursos oferecidos, tais como graduam@oirnglés curricular, pos-
graduacdo com professores das melhores escolasaestyperior sequencial em
horarios facilitados; e (9) vislumbrou-se desengolvantagem competitiva por
meio do conjunto de recursos tangiveis, conhecimsenprocedimentos
sistematizados, valores e cultura modificados beomoc redes de
relacionamento no Alto Vale do lItajai.
Nesse sentido, as mudancas promovidas pela Faeufdg@b estdo em sintonia com
os fundamentos descritos por Pettigrew (1987) eopwos especialistas da area.
Pettigrew (1987) conceitua que as principais muasiegganizacionais sao explicadas
no que se refere ao conteldo da mudanca e ao s@xtwoe processo. O autor considera o
comportamento da lideranca como um ingredienteralenb complexo processo analitico,
politico e cultural de desafiar e mudar as conws¢@s crencas, a estrutura e a estratégia da
empresa. Ja 0 método de periodos estratégicosiduger Miles e Huberman (1984) visa
proporcionar uma visado geral do processo de mudzsicatégica.

11



REFERENCIAS

ALVES-MAZZOTTI, A. J.; GEWANDSZNAJDER, FO método nas ciéncias naturais e
sociais pesquisas quantitativas e qualitativas. Sao PRuboeira, 1999.

AMBONI, N. O caso CECRISA S.A..uma aprendizagem que deu certo. 1997. Tese
(Doutorado em Engenharia de Producao) — Prograrrasi€sraduacdo em Engenharia de
Producéo, Universidade Federal de Santa Catarioidaiopolis, 1997. Disponivel em:
<http://www.eps.ufsc.br/teses97/amboni/>. AcessoZhmar. 2011.

AMBURGEY, T. L.; KELLY, D.; BARNETT, W. P. Resettmthe clock: the dynamics of
organizational change and failudministrative Science Quarterly, n. 38, p. 51-73, 1993.
ATKINSON, A. A.; WATERHOUSE, J. H.; WELLS, R. B. atakeholder approach to
strategic performance measurem&iban Management Reviewv. 38, n. 3, p. 25-37,
Spring 1997.

BRUYNE, P. et alDinamica da pesquisa em Ciéncias Sociaiss poélos da pratica em
metodologia. Rio de Janeiro: Francisco Alves, 1977.

CHILD, J.; SMITH, C. The context and process ofamgational transformation — Cadbury
Limited in its sectorJournal of Management Studiesv. 24, n. 6, p. 565-594, nov. 1987.
DAWSON, P.Organizational change a processual approach. London: Jossey-Bass, 1994.
GHOSHAL, S.; BARTLETT, C. A. Changing the role optmanagement: beyond structure
to processeddarvard Business Reviewv. 73, n. 1, p. 86-96, jan./feb. 1995.

GIBSON, J. L. et alOrganiza¢gbes comportamento, estrutura, processos. Sao P&aid. 1
GIL, A. C. Métodos e técnicas de pesquisa sociél ed. Sdo Paulo: Atlas, 1999.

HALL, R. H. Organizagdes estrutura e processos. 8. ed. Rio de JaneiratiBedHall, 2004.
HITT, M. A.; IRELAND, D. R.; HOSKISSON, R. EAdministracdo estratégica
competitividade e globalizacdo. 2. ed. Sdo Pautonison Learning, 2008.

KANTER, R. M.; STEIN, B. A.; JICK, T. DThe challenge of organizational changehow
companies experience it and leaders guide it. Nevk:YThe Free Press, 1992.

KATZ, D.; KAHN, R. L. Psicologia social das organizacdeSao Paulo: Atlas; Brasilia:
INL, 1973.

LAKATOS, E. M.; MARCONI, M. de A.Fundamentos de metodologia cientifica&5ao
Paulo: Atlas, 1985.

LIEBERSON, S.; O'CONNOR, J. F. Leadership and awgdional performance: a study of
large corporationsAmerican Sociological Reviewv. 37, p. 117-30, 1972.

MARCH, J. G. Footnotes to organizational charggministrative Science

Quarterly, v. 26, n. 4, p. 563-577, dez. 1981.

MARKIDES, C. Strategic innovatiorsloan Management Reviewv. 38, n. 3, p. 9-23,
Spring 1997.

MILES, M.; HUBERMAN, A. M. Qualitative data analysis 2. ed. Thousand Oaks: SAGE,
1994.

MILES, R. E.; SNOW, CTheories of managementimplications for organizational
behavior and development. New York: McGraw-Hill ;759

MINTZBERG, H. et al.O processo da estratégiaconceitos, contextos e casos selecionados.
4. ed. Porto Alegre: Bookman, 2006.

MONTEIRO, A. V.A dindmica de mudancas estratégicagestudo de multicasos em
institutos de pesquisa. 1999. 227 f. Tese (Doutoead Engenharia de Producao) — Programa
de Pds-Graduacdo em Engenharia de Producédo, Udades-ederal de Santa Catarina,
Florianopolis, 1999. Disponivel em: <http://www.agsc.br/teses99/monteiro/index.html>.
Acesso em: 20 mar. 2010.

NADLER, D. A.; TUSHMAN, M. L. Projetos de organiZags com boa adequacao: uma
moldura para compreender as novas arquiteturaSADLER, D. A. et al Arquitetura

12



organizacionat a chave para a mudanca empresarial. Rio de da@zimpus, 1994. p. 29-
49.
OLIVEIRA, D. de P. R. dePlanejamento estratégicoconceitos, metodologia e praticas. 22.
ed. rev. e ampl. S&o Paulo: Atlas, 2005.
PFEFFER, JPower in organizations Marshfield, Mass: Pitman, 1981.
PETTIGREW, A. M. Context and action in the transfation of the firmJournal of
Management Studiesv. 24, n. 6, p. 649-670, 1987.

. Longitudinal field research on change: thend practiceOrganization Sciencev.
1,n. 3, p. 267-292, 1990.
RICHARDSON, R. JPesquisa socialmétodos e técnicas. Sao Paulo: Atlas, 1999.
SCHEIN, E.Psicologia organizacionalRio de Janeiro: Prentice Hall, 1982.
SMITH, J. E. et al. Leadership, it can make a d#fee Academy of Management Journal
v. 27, p. 765-76, 1984.
SMITH, P. B.; PETERSON, M. Rideranca, organizacdes e culturaSao Paulo: Pioneira,
1994.
STONER, J. A. F.; FREEMAN, R. Administracéo. 5. ed. Rio de Janeiro: LTC, 1999.
TICHY, N. M.; ULRICH, D. O. SMR Forum: the leadeiglthalenge — a call for the
transformational leadetloan Management Reviewp. 59-68, 1984.
TUSHMAN, M. L.; NEWMAN, W.; ROMANELLI, E. Convergece and upheaval:
managing the unsteady pace of organizational eeoluCalifornia Management Review,v.
29,n. 1, p. 29-44, 1986.
VASCONCELLOS, E.; HEMSLEY, J. REstrutura das organizagbesestruturas
tradicionais, estruturas para inovacéao, estrutiationl. Sdo Paulo: Pioneira; EDUSP, 1986.
VASCONCELLOS FILHO, P.; PAGNONCELLI, DPlanejamento estratégico para a
retomada do desenvolvimentoRio de Janeiro: Livros Técnicos e Cientificos33.9
WEINER, N.; MAHONEY, T. A. A model of corporate germance as a function of
environmental, organizational and leadership imfaes Academy of Management Journal
V. 24, p. 453-70, 1981.
ZALTMAN, G.; DUNCAN, R. Introduction to social chge. In: Strategies for
planned change New York: John Wiley & Sons, 1977. p. 3-31.

13



