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RESUMO

As instituicbes de ensino tém apoiado iniciativas empreendedoras que atendam as novas demandas
e exigéncias do mercado da educacado. Sendo o setor da educacio altamente regulamentado e as
mudancgas correntes, exigindo-se dos gestores habilidade na capacidade de adaptabilidade. Nessa
perspectiva, o objetivo deste artigo € compreender a trajetéria estratégica percorrida pelo Senac de
Santa Catarina desde 1998, analisando-se o processo, o contexto e o conteludo das mudancgas
ocorridas com base na percepgao da coalizdo dominante. Fundamentando-se em uma metodologia
qualitativa do tipo interpretativa, procurou-se analisar as mudancgas ocorridas durante uma trajetéria
cronolégica, observando-se como as estratégias mudam no tempo. Isso permitiu a identificacdo de
eventos criticos e decisivos de 1998 até a atualidade, os quais foram agrupados em periodos
estratégicos.

Palavras-chave: mudancga organizacional, instituicdo de ensino, estratégia.
ABSTRACT

The education institutions have supported enterprising initiatives that take care of to the new
demands and requirements of the market of the education. Being the sector of the education highly
regulated, and the current changes, demand of the managers ability in its capacity of adaptability. In
this perspective, the objective of this article is to understand the strategical trajectory covered by the
Senac of Santa Catarina since 1998, analyzing the process, the context and the content of the
occured changes from the perception of the dominant coalition. Basing itself on a qualitative
methodology of the interpretativa type, it was looked to analyze the occured changes during a
chronological trajectory, analyzing as the strategies move in the time. This allowed the identification
of critical and decisive events of 1998 until the present date, which had been grouped in strategical
periods.

Keywords: organizacional change, institution of education, strategy.
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1 INTRODUCAO

Desde a segunda metade dos anos 90, o sistema de ensino no Brasil vem passando por um
periodo de crescimento sem precedentes, com base, sobretudo, na criacdo e expansao de uma rede
de instituicbes privadas. Essas transformagdes sio, ainda, decorrentes do aumento do numero de
concluintes do Ensino Médio, da exigéncia do mercado por mao de obra cada vez mais qualificada e
profissional e pelo impulso dado pelas politicas estabelecidas pelo Ministério da Educacado (MEC),
principalmente com a Lei de Diretrizes e Bases da Educag¢ao Nacional, de 1996, e o Plano Nacional
de Educacdo, de 2001, culminando no aumento do numero de instituicbes de ensino no Pais
(www.inep.gov.br).

Essa pressdo regulamentadora forca os dirigentes a preverem os impactos das forcas
externas e responderem a estes em um curto espago de tempo. Observa-se assim, que, muitas
vezes, a sobrevivéncia da organizagao é parcialmente explicada pela habilidade de lidar com as
contingéncias ambientais, como afirmam Pfeffer e Salancik (1978). Assim como as organizacoes
empresariais, as instituigbes de ensino estdo inseridas em um ambiente de mudangas no qual as
inovacdes sao constantes e a competi¢cao sdo os elementos de maior destaque.

Nesse contexto, as instituicdes de ensino evoluem, adaptam-se, renovam-se e aperfeicoam-
se de acordo com sua natureza, missido e suas circunstancias concretas. As ideias adquirem vida e
sofrem o embate da confrontacdo, da critica, do mundo envolvente em constante ebulicao e da
busca de novas condigdes de equilibrio. O proprio processo epistemolégico e dialético desencadeia
e estimula a ansia de ampliagdo de horizontes, gerando inconformidade com situagbes
ultrapassadas ou nao adequadas para o momento presente (ALPERSTEDT; CUNHA, 2000).

Muito embora os ultimos anos sejam marcados por uma importante produgao intelectual, que
favoreceu o entendimento das organizagbes e a forma cada vez mais eficiente de alcangar os
objetivos a que elas se propdem, o campo de estudo sobre estratégias em instituicdbes de ensino
ainda merece novas e profundas investiga¢des. Posto isso, este artigo tem como objetivo analisar a
capacidade de adaptacdo estratégica do Senac de Santa Catarina, observando-se a trajetoria
estratégica desde 1998 até a presente data. Da-se énfase nesta analise a influéncia do cenario, as
regulamentagcbes e as exigéncias macroecondmicas do periodo no desempenho da instituicdo
depois da adaptacéo estratégica empreendida.

A contribuicdo do artigo € mostrar que mesmo em um cenario turbulento e regulamentado, o
Senac pode ser competitivo, a partir da adogdo nao apenas de uma postura adaptativa ao ambiente,
mas também com uma abordagem sobretudo voluntarista. Para que seja alcangado o objetivo, o
artigo esta dividido em mais quatro sec¢des, além desta introdutéria. A seg¢do seguinte discute, de
forma breve, o conceito de mudanga organizacional e adaptagdo estratégica, bem como as
diferentes maneiras de se analisar esse conceito e, principalmente, seus determinantes. A terceira
secao apresenta os procedimentos metodoldgicos utilizados para o desenvolvimento desta pesquisa.
A secao posterior destaca a analise do caso em estudo, que considera a mudanca (adaptacao
estratégica), considerando-se o envolvimento de contexto (aqui caracterizado pelas variaveis
macroeconOmicas), processo (percebido pela andlise) e conteudo (acdes estratégicas
empreendidas) do Senac de Santa Catarina.

2 FUNDAMENTACAO TEORICA

O ambiente externo nem sempre foi visualizado como um fator determinante de acgbes e
decisbes. As organizagbes eram tratadas como sistemas fechados, em que a énfase recaia,
exclusivamente, sobre o planejamento interno e sobre o aperfeicoamento do processo produtivo,
segundo Morgan (1996). Com o passar do tempo, passou-se a considerar as organiza¢gdes como
sistemas abertos, que interagiam com o ambiente, influenciando-o e sendo por ele influenciadas.
Sendo assim, as organizagdes e seu ambiente interagem, de tal maneira que exige das préprias
organizagoes ajustes que podem ser entendidos como adaptagao organizacional. O ambiente pode
adaptar-se as mudancgas provocadas pelas organizagdes. O ambiente engloba todos os fendmenos
externos que afetam a vida e o desenvolvimento das organizagdes (ANDREWS, 1991).



158

Para a compreensio desse processo de estratégia, Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000)
afirmam ter revisado perto de 2.000 publicacbes, que crescem a cada dia, o que comprova a
extensao dos estudos e pesquisas sobre o assunto. Mesmo com a vasta literatura, o tema nao se
esgota no campo do aprendizado organizacional. A palavra-chave do aprendizado organizacional
pode ser "adaptacao", pois, em principio, € possivel discutir tudo o que foi escrito a respeito de
administragdo. Esses autores afirmam, ainda, que aquilo que os biélogos escreveram a respeito da
adaptagdo das espécies (por exemplo, "equilibrio interrompido") pode ter relevancia para a
compreensado da estratégia como posicdo de mercado. Aquilo que os historiadores concluem a
respeito de periodos no desenvolvimento das sociedades (tais como "revolugao") pode ajudar a
explicar diferentes etapas nos desenvolvimentos organizacionais.

O ajuste da organizagao a seu ambiente pode ser entendido como adaptacao organizacional.
O processo pressupde que tanto a organizagdo quanto o ambiente se modificam, originando uma
relacdo mutua e dindmica. Pettigrew (1985) propde a utilizagdo de novas metodologias que levem
em consideracdo aspectos contextuais e processuais da mudanga. As mudangas organizacionais,
nesse sentido, quase sempre sdo tratadas como episédios isolados ou separados de seus
antecedentes histéricos que os proporcionam forma, significado e substancia, além de gerar a
transformacao organizacional.

O que se percebe é que este estudo ndo é uma questdo nova dentro da literatura sobre
organizagoes, sendo possivel inclusive visualizar uma grande convergéncia entre alguns dos textos
mais antigos e outros atuais tratando desse assunto. O ritmo e a forga surgem como a novidade com
que as alteragcoes do ambiente vém sendo impostas as organizacbes. Silva (1997) explica que
estamos vivendo uma mudanca de época e ndao uma época de mudangas, em funcao da
profundidade das alteracbes na estrutura social, as quais vém ocorrendo desde o final do século
passado.

Rondeau (1999) sugere que as organizacbes mudam porque a maneira de pensar a gestao
também sofre modificacdes com o tempo. Isso ocorre tanto pelo surgimento de novos modelos de
gestdo e novas ferramentas quanto pela prépria evolugdo das correntes de pensamento em
administracido e gestdo de empresas.

Para Souza Silva (2003), os gerentes da época do industrialismo s&o racionais, enquanto os
da época emergente sdo conceituais, contextuais e com grande sensibilidade humana, social,
cultural, ecoldgica e comunicativa. Sua reflexao rejeita a concepgao da organizacao percebida como
“algo” objetivo e independente de nossa percepc¢ao. Nessa visdao, a mudanca € tratada como um
instrumento para mudar coisas, mas nao para mudar pessoas. As pessoas costumam ser
pressionadas para adaptar-se as mudangas realizadas na dimensao dura das organiza¢des, porém
suas concepgoes de mundo, da natureza, da organizagao, do futuro e dos fins ndo mudam.

Porras e Robertson (1992) ressaltam que a mudanga planejada é resultante de intervencgdes
do desempenho organizacional e busca melhoria do desempenho do individuo, pela mudanca de
seu comportamento no trabalho. Para os autores, a mudanga no comportamento dos membros da
organizagao é a esséncia da mudancga organizacional, e, além disso, qualquer mudanga de sucesso
s6 consegue persistir no tempo, se, em resposta as mudangas nas caracteristicas organizacionais,
os individuos alteram seu comportamento de maneira apropriada.

Com base nessas consideragbes, o0 conceito proposto por Lima (2003) para mudanga
organizacional e que sera considerado neste trabalho, é

[...] qualquer alteracdo, planejada ou ndo, nos componentes organizacionais - pessoas, trabalho,
estrutura formal, cultura — ou nas relagdes entre a organizacdo e seu ambiente, que possam ter
consequéncias relevantes, de natureza positiva ou negativa, para eficiéncia, eficacia e/ou
sustentabilidade organizacional.

Ainda segundo Lima (2003), a tipologia de mudanga organizacional mais amplamente
divulgada refere-se a mudancga transformacional versus incremental. Surge, portanto, um forte
debate em torno da adaptagéo estratégica, e nesse contexto duas sao as perspectivas que ajudam a
definir o processo de adaptagao estratégica das organizagoées.

A visdo determinista é a primeira delas, pois considera o ambiente como o grande determinante do
sucesso e da sobrevivéncia organizacional, excluindo a organizagdo em sua escolha estratégica.
Nesse caso, a base da relacdo entre a empresa e o ambiente é a submissdo das empresas a ele.
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Segundo essa concepgdo, como o ambiente é preponderante sobre as organizagdes, as margens de
manobra estratégica das empresas devem basear-se no escaneamento das caracteristicas do
ambiente e na luta pela sobrevivéncia adaptativa.

Dentro da abordagem determinista, a selecdo natural considera que os fatores ambientais
selecionam determinadas caracteristicas organizacionais que s&o mais compativeis com as
condi¢cbes do ambiente, segundo Hall (1990) e a escola isomorfica (teoria institucional).

Para DiMaggio e Powell (1991), o isomorfismo é um processo que constrange e forga uma
unidade em uma populagdo a assemelhar-se com as outras unidades que estdo expostas as
mesmas condicdes ambientais. E necessario alertar que a escolha de DiMaggio e Powell (1991)
entre outros institucionalistas, pela homogeneidade nas formas organizacionais, ndo consiste no
corolario da nao-existéncia de mudancgas, conflitos e diversidade, entre outros fendbmenos, dentro de
um campo organizacional. Implica escolha de analises sobre o que € homogéneo ao que é diverso.
Assume-se aqui, a postura de que um campo organizacional, em especial o analisado, prevé a
coexisténcia de harmonia, homogeneidade, conflito e heterogeneidade em meio a uma diversidade
de processos regulares e dindmicos, os quais oferecem estabilidade e incerteza. De acordo com
DiMaggio e Powell (1983), as trés formas de isomorfismo — coercitivo, normativo e mimético — séo
consideradas como tipos ideais, e as distingdes entre os trés tipos sdo analiticas e néo
necessariamente empiricas.

O isomorfismo coercitivo €, no minimo, em primeira instancia analogo as formulagbes do
modelo de dependéncia de recursos, no qual as organizagdes s&o vistas como constrangidas por
aquelas com as quais se tem dependéncia de recursos (Mizruchi, 1999). Essa constatacdo pode
corroborar a proposi¢cdo de que o isomorfismo coercitivo € mais provavel quando organizagdes
subsidiarias sdo compelidas a adotar praticas, avaliacbes de desempenho e planos orgamentarios
que sdo compativeis com as politicas da organizagao-mée. O isomorfismo coercitivo também pode
ser mais sutil e menos explicito (DiMaggio e Powell, 1991).

As estruturas normativas estdo relacionadas a valores e normas que determinam o meio
apropriado para se atingir fins justificados dentro de um campo organizacional. Essa légica do
apropriado é desenhada com apoio em papéis socialmente construidos que norteiam as agcdes dos
atores que assumem esses papéis. A medida que ha um compartilhamento dessas normas no
interior do campo, formas comuns de interpretacdo de agdo vao desencadeando-se e legitimando
orientagbes previamente definidas que levam a um determinado grau de homogeneizagao,
denominado isomorfismo normativo (DiMaggio e Powell, 1991).

Para Machado-da-Silva, Fonseca e Fernandes (1999, p. 140), o isomorfismo mimético
consiste na

[...] adogao por parte de uma organizagao, de procedimentos e arranjos estruturais implementados
por outras organizagdes, a fim de reduzir a incerteza ocasionada por problemas tecnolégicos,
objetivos conflitantes e exigéncias institucionais.

O mimetismo ocorre pela observagdo entre os iguais que estdao diante de ambientes
institucionais semelhantes, provocando no campo organizacional certa ortodoxia nas agdes. Ja a
outra visdo é a voluntarista, que atribui a organizacdo e seus atores a capacidade de escolha e
criacdo de condigbes para a mudanca (ACUNA; FERNANDEZ, 1995). Ou seja, 0 sucesso da
organizacgao estaria nas maos de seus lideres. De acordo com tal viés, a relacdo da empresa com
seu ambiente € determinada pela escolha estratégica dos individuos que compdem a organizagao. E
esses individuos, mais comumente os lideres, podem decidir como querem que as empresas
funcionem, sobre as estratégias e mesmo sobre o resultado que desejam alcancgar. Os processos e
valores individuais dos lideres e mesmo seu carisma e formacdo seriam preponderantes para o
futuro de sucesso ou de fracasso da organizagdo. Sao representantes de tais teorias todas as
correntes derivadas do Strategic Choice (CHILD, 1972) ou do lider visionario (WESTLEY;
MINTZBERG, 1989).

Dentro da abordagem voluntarista, existe, por exemplo, a escolha estratégica que enfatiza as
pessoas como responsaveis pela tomada de decisdo organizacional. Os lideres ou coalizbes, nao sé
adaptam a estrutura e os processos organizacionais as demandas ambientais, mas também sao
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responsaveis por manipular o ambiente no sentido de fazer com que entre em conformidade com os
objetivos organizacionais (MILES; SNOW, 1978; MILES; CAMERON, 1982).

O processo de adaptagdo organizacional ocorre, portanto, quando as organizagdes
desenvolvem suas estratégias com base na analise do meio em que esta inserida. Em se tratando
de estratégia, Mintzberg (1987) conceitua a maneira de pensar no futuro integrada ao processo
decisério da organizacao, além de ser um procedimento formalizado e articulador de resultados. O
conceito de estratégia traz a possibilidade de escolha de arranjos de estrutura organizacional,
fungdes, politicas, objetivos e metas. A estratégia ndo se encontra articulada com o prescricionismo
administrativo, mas com o arbitrio de meios, tendo em vista certos fins, por isso sua estreita relagao
com 0 meio.

Nesse meio, o ambiente de turbuléncia econdmica dos mercados parece inevitavel no
cenario de globalizagdo. O ambiente esta associado ao desenvolvimento tecnolégico acelerado e
cada vez mais integrado as mudangas de processos e legislagdo, assim como ao paulatino
crescimento da competicido local e global serdo decisivos no sucesso ou fracasso das instituicoes,
caso ndo se adaptem as mudancas, ou mesmo sejam promotoras de novas mudancgas, conforme
preceitos do voluntarismo. Com esse enfoque, as instituicbes se veem mergulhadas em um
ambiente em que a competitividade é uma caracteristica permanente e exige muita atengdo. Como
afirma Stamer (1999), condigdes macroecondmicas turbulentas sdo sempre desfavoraveis, tanto no
plano geral como no tocante as atividades locais.

Ao tratar de competitividade, Michael Porter (1980) fez estudos nessas duas décadas e
analisou os mecanismos de competicdo das empresas, identificando posi¢cdes que asseguravam
vantagens competitivas e relativizando a ideia weberiana e da administragéo classica prescricionista,
que pugnava pela eficiéncia operacional como fator determinante do sucesso empresarial. No artigo
"A vantagem competitiva das nagdes", Porter (1993) afirma que

[..] em um mundo de crescente competicdo global, as nagdes tornam-se mais importantes. A
medida que a base da competicdo se voltou mais e mais para a criagao e assimilagdo do
conhecimento, o papel da nagéo cresceu. A vantagem competitiva é criada e sustentada por meio
de um processo altamente localizado. Diferengas de valores, culturas, estruturas econdmicas,
instituicdes e historias entre as nagbes contribuem para o sucesso competitivo. Ha diferencas
marcantes nos padrbes de competitividade em cada pais; nenhuma agdo conseguira ser
competitiva em todos ou mesmo na maioria dos setores industriais. Finalmente, as nagdes tém
sucesso em certos setores industriais porque seu ambiente interno € o mais avangado, dinamico e
desafiador.

Em relacdo a perspectiva da estratégia empresarial, Fleury e Oliveira Junior (2001), afirmam
que

[...] os nexos entre competitividade e gestdo do conhecimento tém sido objeto de atencéo crescente.
A perspectiva hegemdnica em administracdo estratégica tem-se debrugado sobre a anadlise do
ambiente em que a empresa esta inserida e em como a empresa deve-se posicionar em relacdo as
forcas desse ambiente competitivo, 0 que se pode chamar de abordagem de fora para dentro.

Nesse contexto competitivo, exigindo uma postura adaptativa determinada pelo ambiente ou
proativa, o posicionamento estratégico passa ser uma decisdo fundamental de permanéncia da
instituicdo no mercado. De uma maneira processual, Ansoff, Declerck e Hayes (1981) conceituaram
0 posicionamento como a identificagdo dos objetivos da empresa e a analise da adequagao de seus
mercados e produtos, para que os objetivos sejam atingidos, determinando-se, em seguida, as
capacidades, a prospecc¢ao dos impulsos alternativos de crescimento e a avaliagdo do potencial
desses impulsos e gerando uma nova atitude estratégica. Porter (1986) conceitua o posicionamento
como a compatibilizacdo dos pontos fortes e fracos da empresa com determinada estrutura setorial,
descobrindo-se posicdes no setor onde as forcas competitivas sejam mais fracas, a fim de, em
seguida, adotar as estratégias genéricas para o langamento do produto no mercado.

Para Parnell et al. (2000), o posicionamento estratégico é formulado para o gerenciamento de
incertezas sobre competidores, clientes e o ambiente. Mintzberg e Quinn (2001) utilizam a metafora
do foguete para afirmar que a empresa analisa o dispositivo de langamento (organizagéo), os
projéteis (produtos e servigcos), o alvo (mercados) e os rivais (concorrentes) para a adogao das
estratégias a serem seguidas com vistas a juncdo dos produtos aos mercados. Diante desses
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conceitos, compreende-se que o posicionamento é analise e decisdo. Para a definicdo das posigdes
a adotar, torna-se necessario analisar a industria na qual a empresa esta inserida, sob os mais
diversos aspectos: objetivos estabelecidos, mercados, lucratividade, portfélio de produtos ofertados,
concorréncia, recursos e competéncias requeridos e tantos outros fatores que subsidiem a adequada
formulagao das estratégias.

Avaliando o objetivo proposto e revisando a base tedrica em torno dos conceitos da
adaptagdo organizacional, da mudang¢a organizacional, da competitividade e do posicionamento
estratégico, procura-se, a seguir, demonstrar alguns dos resultados alcangados com a pesquisa
realizada no Senac de Santa Catarina.

3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

A abordagem da pesquisa é a qualitativa, que se fundamenta no estudo que descreve e
analisa uma situacdo a luz de uma teoria. Trata-se de uma pesquisa ex-post-facto, ou seja, que se
realiza depois de terem ocorrido os fatos. A pesquisa tem por finalidade aprofundar a descricao de
determinada realidade, ao longo do tempo, com base nas mudangas no ambiente de negdcios. Do
ponto de vista formal, o estudo é classificado como exploratério porque permite ao pesquisador
aumentar sua experiéncia em torno de determinado problema; é descritivo porque pretende
apresentar com exatidao fatos e fendbmenos de determinada realidade. A pesquisa sob esse angulo
pode ser entendida como uma técnica particular de estudo de caso.

Trata-se, também, de um estudo longitudinal por envolver analise relativa as mudancas que
ocorrem num periodo de tempo e que permitem examinar tendéncias (TRIVINOS, 1987).

A presente pesquisa objetiva estudar o processo de adaptacdo estratégica e consequente
desempenho competitivo por meio da analise contextualista proposta por Pettigrew (1985), que
considera essencial o estudo da mudanga (adaptacao estratégica), considerando o envolvimento
entre contexto (aqui caracterizado pelas variaveis macroeconémicas), processo (percebido pela
analise) e conteudo (agbes estratégicas empreendidas).

Para a coleta de dados foi realizada uma consulta como forma adequada de abordagem que
consistiu no estudo de documentos e sua interpretagdo. A investigagao foi realizada mediante o uso
de documentacgao indireta, como a pesquisa bibliografica, relatérios da empresa ou de informagdes
obtidas, via internet. Foram utilizadas ainda fontes primarias por meio de depoimentos de executivos
da empresa, coletados em entrevistas estruturadas. A amostra foi intencional, e o critério de selecao
foi a area de atuagao dos gestores.

Como o presente trabalho ndo aborda atividades internas nem tampouco o comportamento
organizacional da empresa, a pesquisa limita-se as areas que tém relagao direta com seu objetivo,
ou seja, as areas de planejamento. Assim, houve realizagdo de entrevistas com o diretor do Senac
de Santa Catarina e o gerente financeiro da faculdade. Na analise de conteudo, Bardin (2002)
considera como pilares a fase da descrigao ou preparagao do material, a inferéncia ou deducao e a
interpretagdo. Dessa forma, os principais pontos da pré-analise sdo a leitura flutuante (primeiras
leituras de contato com os textos), a escolha dos documentos (no caso os relatos transcritos), a
formulacao das hipéteses e objetivos (relacionados com a disciplina), bem como a preparagao do
material. Por isso, todas as entrevistas foram transcritas no preenchimento do quadro 1, e os textos
passaram por pequenas adaptacdes. Todavia, ndo se eliminou o carater espontaneo das falas. Além
disso, a analise documental esteve presente para facilitar o manuseio das informacgdes, ja que, de
acordo com a autora, se constitui uma técnica que visa representar o conteudo de um documento
diferente de seu formato original, agilizando consultas.

Ja a ultima fase, do tratamento e inferéncia a interpretacdo, permite que os conteudos
recolhidos se constituam em analises reflexivas, em observagbes individuais e gerais das
entrevistas. Para esta pesquisa utilizou-se um quadro comparativo, levando em conta a mudanca
ocorrida, o contexto e o processo.

Durante a coleta dos dados primarios, procurou-se atentar para informagdes que revelassem
as decisdes estratégicas importantes. Em seguida, de posse dos dados secundarios e com o
conhecimento da interpretagcdo dos entrevistados, procurou-se, com apoio na analise global da
histéria do Senac, identificar os eventos realmente decisivos para a compreensao do processo de
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adaptagao estratégica da instituicdo. Para a identificacdo das decisbes estratégicas relevantes, a
base foi a analise das entrevistas com os integrantes das coalizbes dominantes da organizagdo nos
diferentes periodos.

4 APRESENTACAO E ANALISE DO CASO EM ESTUDO
4.1 DADOS HISTORICOS

Criado em 10 de janeiro de 1946, o Servico Nacional de Aprendizagem Comercial (Senac) é
uma instituicdo de educacdo profissional aberta a toda sociedade. Sua missdo é desenvolver
pessoas e organizagbes para o mundo do trabalho, com ag¢des educacionais e disseminando
conhecimentos em comércio de bens e servigos. Cabe a Confederacdo Nacional do Comércio (CNC)
a administragdo, em cumprimento aos Decretos-lei 8.621 e 8.622, que deram origem a institui¢ao.

Ao longo desse periodo de atividades, o Senac preparou mais de 40 milhdes de pessoas
para o setor de comércio e servigos, contribuindo para a valorizacdo do trabalhador por meio de
capacitacdo profissional em diversas areas de formacgao. Por intermédio de diferentes modalidades
de ensino, a instituicdo se faz presente em mais de 1.850 municipios, capacitando para o mundo do
trabalho aproximadamente 1,7 milhdes de brasileiros, a cada ano. Esses numeros tornam-se
completos, considerando as 500 unidades operativas por todo o territorio brasileiro, as 60 unidades
moveis (caminhdes e barcas) e, principalmente, os 16.000 docentes.

4.2 SENAC EM SANTA CATARINA

O Senac de Santa Catarina é formado por uma rede composta de sete Faculdades de
Tecnologia, 12 Centros de Educagado Profissional, dois Centros Especializados, trés Postos
Avancados, quatro carretas, além da Administracdo Regional. Dispde de uma estrutura fisica com
mais de 29 mil m? de area construida e um corpo funcional com mais de 1.400 colaboradores. Nos
municipios e localidades onde ndo ha uma unidade do Senac, € possivel oferecer cursos a
comunidade com a utilizagcdo do Senac Mével, 4 carretas com salas equipadas para atender a
demanda de alunos nos cursos (www.sc.senac.br).

Ao longo de um pouco mais de 10 anos (periodo coberto por esta pesquisa), o Senac lutou
para se adaptar ao ambiente externo de varias formas, mas muito mais por iniciativa propria,
contrarias as perspectivas de mercado e do sistema de ensino. O quadro 1 apresenta, exatamente,
as mudancas ocorridas no periodo de 1998 até a atualidade.

QUADRO 1 - MUDANCA, CONTEXTO E PROCESSO
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nacional.

. Duvida em
relagao ao governo FHC,
com seu plano

mercados.

Tomamos a decisao de
caminharmos com

economico. 3 nossas proprias
° O Senac ja pernas, gerando receita
estava pensando na .
~ operacional que
graduagéo.
pudesse promover
nosso crescimento
sustentavel. Foi o que
aconteceu.”
1998 Tem o perfil de uma
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o Ofere-ce . Busca-se a o Para o voluntarista.

cursos de pos-
graduagéo lato sensu
em parceria com a
Fundacao Getulio
Vargas (FGV) .

capacitacao da gestao
Senac (investir nas
pessoas).

o Qualifi-car os
diretores com os MBAs
da FGV.

. A FGV como
estratégia de atracgao.

empresariado de
Chapecé, havia um
investimento muito alto
na capacitagdo (FGV)
fora da cidade. A ideia
foi langar a parceria de
FGV e Senac em
Chapeco.

. Redu-¢ao do
investimento dos
empresarios no curso da
FGV.

. Traz o
empresario para dentro
do Senac, conquistando
um publico fundamental
na ampliagao de seu
mercado.

2003

. Atua-¢ao na
modalidade de ensino
superior de graduagao
tecnoldgica,

. Ofere-ce curso
de pos-graduacao lato
Sensu em parceria com
a Pontificia
Universidade Catdlica
(PUCPR).

) A exigéncia do
mercado em cursos mais
rapidos e com foco na
profissionaliza-¢ao.

. Ha um
aprendizado importante
com a parceria do Senac
com a FGV.

. Com o publico
empresarial no Senac,
percebe-se a
possibilidade de entrar
com graduagéo.

. Man-tém-se o
posiciona-mento e as
caracteris-ticas do Senac
com a profissionali-
zacgao.

. Qu-tras parcerias
surgiram naturalmente.

Segundo Rudney
Raulino,

“Queriamos ganhar
know-how com a
parceria da FGV e, no
futuro, nos preparamos
para entrar forte na
pos-graduacdo. Além
disso, &€ um publico
seleto que tem o perfil
da instituigao, pois vem
do mercado e traz o
mercado para dentro
do Senac. Para o
publico do oeste, foi
uma grande vantagem
de custo e nos
aproximou ainda mais
do empresa-riado.”

2004

. Ofere-ce curso
de poés-graduacéo lato
sensu a distancia em

. A modalidade a
distancia passa a ser um
produto muito explorado

o O Senacja
atuava com o EAD,
apenas em um outro

Caracteristi-cas de uma
decisao determinista.
Para Rudney Raulino:
“O mercado evolui e
exige novas posturas e
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parceria com a Rede
Senac de Educagéao a
Distancia.

e exigido pelo mercado,
em funcao do tempo e do
investimento.

formato.

. Uso da Rede
Senac.

. Se-nac Nacional:
centralizacao do
investimento.

formas de educar que
andem com a mesma
rapidez que a
tecnologia. Tivemos
que nos adaptar, mas,
mais do que isso,
precisamos superar o
que o mercado espera
de noés.”

2005

° Criacao dos
centros especializados:
Senac Tecnologia da
Informacgao, Centro
Senac de
Desenvolvimento
Social e Senac Bistr6
Johannastift;

° Criacao do
NESS em Blumenau —
Nucleo de Estudos e
Servigos Senac;

. Introdugao da
metodologia de
Exceléncia na Gestao —
MEG;

° Criacao do
Comité Estadual para
Desenvolvimento do
Programa de
Qualidade;

. Implantagéao do
5 Ss do Senac/SC;

° Criacao dos
Grupos de Estudos nas
Unidades operativas e
Administracao
Regional;

. Participagao no
PCE - Prémio
Catarinense da
Exceléncia.

) Visao sistémica
das areas de gestdo —
integracao Tl e gestao.

. Blume-nau como
referéncia na gatronomia.
. Preser-vacao da

cultura gatronémica
alema.

. Regides ricas em
cultura e com uma
geografia privilegiada.

. Neces-sidade de
ingressar em servigos
exigidos pela legislacédo
vigente e pelo mercado.
o Exigén-cia na
padronizagao,
profissionaliza-¢do e na
qualidade dos servigos
prestados.

. A faculdade de
Floriandpolis obrigou a
um novo olhar para a
gestédo e paraa TI.

. Pen-sar a Tl
dentro das areas de
gestao.

. A areade TI
passa a ter um foco na
gestéo e na integracao
das areas.

. Trans-formar a
Unidade de Blumenau
em centro de
gastronomia.

. De-senvolver
projetos sociais (explorar
as agodes sociais como
promocao cultural e
econdmica da regido).
. Inves-tir no
desenvolvi-mento
sustentavel.

. Esti-mular o
voluntariado na
instituicao.

. Res-
ponsabilidade
empresarial.

° Pro-
fissionalizagdo da ONG —
NESS - trabalho de
incorporacgao.

. Parti-cipagao
ativa no Movimento
Catarinense pela
Exceléncia (MCE).

. O Prémio
Catarinense da
Exceléncia é uma forma

Decisao voluntarista

Pontos relatados pelo
diretor da faculdade:

— Passamos a ver a
area de Tl como
subsidio fundamental
na tomada de decisao.
A gestao foi vista de
maneira muito mais
integrada.

— Aregiao de
Blumenau é rica em
gastronomia. Entrar
nesse segmento, era
retomar as tradigdes e
incentivar a cultura.

— As questdes sociais
despertaram como
grandes oportunida-des
de agdes que
aproximaram a
comunidade e o Senac.

— Empreen-dimentos
surgiram com a
criatividade e a visao
estratégica do Senac,
olhando a privilegiada
geografia da regiao.

— A participagao do
MCE foi um grande




165

de medir e avaliar os
processos e 0s
resultados, além de
perceber o crescimento
das pessoas.

. Ma-peamento
dos processos e das
competéncias.

. Dar foco ao
direcionamen-to
institucional Visao
institucional

2006

. Introdu-¢éo do
Programa de pés-
graduagéo lato sensu,
desenvolvendo seus
préprios produtos.

. Mape-amento e
padronizacao dos
processos de trabalhos
criticos.

. Criacao de
campanhas internas
visando a manutengao
do 5 Ss.

. Passar a ter
independéncia e
desenvolver cursos de
pos-graduacao proprios.

. Conhe-cimento
adquirido com a FGV.
. Exigén-cia de

padrdes de qualidade

. A participagao no
MCE e a execugao do
programa nao foi algo
imposto, mas
amadurecido com todos
os profissionais.

. O Café Mensal
Senac se revela um
ponto muito positivo de
integracao e valorizacgéo,
nao s6 do corpo
administrativo, mas
também da equipe

desafio.

— Tivemos que ter
coragem de participar
do movimento e muito
mais coragem em
colocarmos a
instituicdo para ser
avaliada.

— A participagéo do
Senac no movimento
foi muito mais como
estratagema para uma
autoavalia-¢do do que

a busca por um prémio.

— Mapear os processos
foi uma forma de
reforgar a organizagao
e definir claramente o
fluxo de atividades.

— Em termos ainda de
organizagéao, o

. Partici-pagéo docente. programa 5 Ss tem o

do PCE. _ carater de manter o

y R Receblmento ritmo do ambiente

do Prémio Catarinense . o

da Exceléncia — saudavel e equilibrado.

PRATA

2007 - Mantém um perfil
voluntarista

. Padro-nizagado | e Aumen-ta . Cami-nho para a

do portfélio dos cursos | consideravel-mente a gestao de portfolio de Argumentos do diretor:

das modalidades concorréncia no mercado | produto.

Formacéo Inicial e da educacéo. . Pen-sar a — Novamente o Senac

Continuada e Ensino
Médio Técnico.

. Abertu-ra das
primeiras turmas de
pds-graduagao
presencial lato sensu.
. Elabo-ragéo do
mapeamento dos
processos Senac/SC.

° Cons-trugao do
Balanced Scorecard
corporativo e
desdobramento das
unidades de negécios.

instituigdo como um
conjunto de produtos —
foco especifico em
produtos e caracteriza-

¢ao.

. Mudar o conceito
de sistema.

. Valo-rizagao das

pessoas “pratas da casa”.

. Ges-tdo dos
indicadores estratégicos.

esta olhando o
mercado e seu
comporta-mento. Em
face, toma novas
estratégias focalizadas
no portfélio de
produtos.

— Mantém uma viséo
estratégia inovadora
voltada para a
qualidade do ensino e
formacgao das pessoas.

— Passa a gerenciar
suas decisdes com o
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uso de indicadores
estratégicos.

FONTE: Dados primarios e secundarios coletados na pesquisa.

As primeiras decisdes, isso ja em 1998, apresentam fortes caracteristicas de uma “organizacao
empreendedora”. Em Mintzberg (1998), o modo empreendedor de formulagdo de estratégias se caracteriza
pela figura forte de um lider que administra a organizagdo de uma forma autocratica, aliado a uma estrutura
organizacional simples, e seu poder e controle estdo centralizados no lider/fundador. Para Child (1972), nesse
caso o staff é reduzido, chegando o lider a se confundir com a prépria coalizio dominante. E o lider quem
avalia o campo organizacional e define as estratégias para a organizacdo. Muito embora o lider estabelega o
direcionamento da organizagéo de forma centralizada, existe a consideragdo de determinados atores, tanto do
ambiente externo quanto do ambiente interno a organizagao.

A instituicao buscou formas de negociar com o ambiente, a fim promover o crescimento num
ambiente que se mostrava contrario, caracterizando o modelo da dependéncia de recursos ou a
abordagem da limitacdo dos recursos. Esse fato & evidenciado durante o processo em que se
iniciavam seus cursos técnicos. Na segunda metade da década de 90, muitas instituigdes de ensino
viram a LDB como mecanismo dificultador e ameacador. O Senac, por sua vez, percebeu ali o
momento de crescer e expandir sua atuacéao, até entéo limitada aos cursos rapidos.

Com a definicdo da nova politica para a educagao superior brasileira, marcada por acentuado
crescimento do numero de vagas oferecido nesse nivel de ensino, especialmente a partir de 1998 e
pela edicdo de duas leis: a 9.131/95, que institui o Programa Nacional de Avaliacdo da Educagéao
Superior, e a 9.394/96, que dita as Diretrizes e Bases da Educagao Nacional. Essas leis tragam as
linhas fundamentais para a educagao superior e abrem espaco para a edicdo de numerosas normas
regulamentadoras. Sdo varias as inovagdes trazidas para a educacédo superior do Brasil nesse
cenario:

a) a criacao de duas novas modalidades de instituicido de ensino superior, conforme a
classificacdo do artigo 8° do Decreto 2.306/97, dentre as quais merecem destaque as
faculdades e faculdades integradas;

b) o artigo 46 da Lei 9.394/96 impde a necessidade de recredenciamento periddico das
instituicdes de ensino superior, aumentando a fiscalizacdo imposta a rede escolar (SOUZA
E SILVA, 1997). A esse sistema agrega-se a necessidade de renovagao do
reconhecimento dos cursos superiores a cada cinco anos, e isso forca as instituicoes a
manterem uma estrutura pesada em um ambiente de alta competitividade.

O processo de avaliacdo, tanto das instituicdes de ensino superior como dos cursos, tem
seus requisitos detalhadamente expressos na legislagéo e engloba:

a) a titulagdo e regime de trabalho do corpo docente, em especial para as universidades
onde o porcentual de mestres e doutores, bem com de professores em regime de tempo
integral, devem manter-se em 30%;

b) a organizacao didatico-pedagdgica, relacionada aos curriculos dos cursos estruturados de
acordo com as diretrizes curriculares editadas pelo MEC;
¢) ainfraestrutura que abrange bibliotecas, laboratérios, salas especiais e salas de aula.

Essas pressbes decorrentes da legislacdo, que fixa critérios minimos que devem ser
respeitados, para que as instituicdbes de ensino superior possam continuar a realizar suas atividades.
Alia-se a isso 0 aumento significativo da concorréncia entre as universidades, centros universitarios e
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faculdades isoladas/integradas, o que afeta a forma como as instituicbes de ensino realizam suas
atividades. As organizagdes, ao se depararem com pressoes institucionais de natureza coercitiva,
podem alterar seu posicionamento estratégico, com o objetivo de se adaptarem as exigéncias
trazidas pelo contexto externo. Nesse processo, as organizagdes foram obrigadas a repensar seu
posicionamento.

Em termos de sustentabilidade financeira, até 1998, toda receita era recurso compulsorio que
segurava todas as despesas da entidade, limitando assim o crescimento desta. A partir dai, o Senac
passou a ter um foco na receita gerada com seus produtos, superando a receita compulséria e
dando ao Senac uma sustentabilidade operacional. Foi, sem duvida, uma decisao que contrariava os
preceitos do Senac nacional e que mostrou ser uma postura visionaria e empreendedora.

Compreende-se, entdo, que as acbes desse ponto em diante seriam muito voltadas ao
voluntarismo. Mesmo assim, o que se observara em algumas passagens é que as limitagbes e
imposicoes de mercado fariam com que o Senac procurasse avaliar condi¢gdes e recursos para se
adaptar e crescer nesse mercado. Uma caracteristica profundamente determinista mostra que
ambas as visdes sao essenciais para uma descri¢ao precisa da adaptacao organizacional (ASTLEY;
VAN DE VEN, 1983).

Ao oferecer cursos de pds-graduacdo em parceria com a FGV, o Senac se aproxima ainda
mais do publico empresarial, facilitando o acesso deste aos cursos de pds-graduacao, adquirindo
know-how nesse segmento, no qual, tempo depois, entraria com marca prépria. Além disso,
pensando no futuro em cursos tecnologicos, esse mesmo publico seria fundamental para a
consolidagao de cursos de graduagao voltada a especializagado e ao mercado de trabalho, como era
a proposta do curso de tecnologia. Tais agdes demonstram a construgao de estratégia dirigida a
competitividade.

Em 2003, além da parceria com a PUCPR para cursos de pés-graduagdo, o Senac iniciou
sua atuacdo na modalidade de ensino superior de graduagido tecnoldgica, com objetivo de
profissionalizar e formar profissionais para o mercado de trabalho. Isso levaria 0 Senac ao titulo de
Faculdade de Tecnologia. Logo depois, iniciou os cursos a distancia em parceria com a Rede Senac
de Educacdo a Distadncia. O Senac de Santa Catarina utiliza uma estrutura e aperfeicoa sua
metodologia, dando a essa modalidade um carater atrativo. Ndo € uma decisdo inovadora, nem
tampouco pioneira. Trata-se de uma atitude de rapida adaptagao e responsavel.

Ja em 2005 o numero de funcionarios tinha quintuplicado (grafico 1) e a area fisica quase
triplicada (grafico 2). Surgiram os centros especializados, como o Senac Tecnologia da Informacéo,
0 Centro Senac de Desenvolvimento Social e o Senac Bistrd Johannastift. O Senac de Santa
Catarina passou a ver a area de Tl como parte integrada as demais areas de gestdo. Com o Bistrd, o
Senac resgatou a cultura e a gastronomia alema na regido de Blumenau.

GRAFICO 1 — NUMERO DE COLABORADORES
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FONTE: Dados secundarios coletados na pesquisa.
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GRAFICO 2 — AREA FiSICA
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FONTE: Dados secundarios coletados na pesquisa.

Nesse mesmo ano o Senac tomou uma decisdo importante: passou a fazer parte do
Movimento Catarinense para Exceléncia, introduzindo a metodologia de exceléncia na gestédo, o
MEG.

A caracteristica mais importante do MEG a a de ser um modelo sistémico (entendimento das
relagdes de interdependéncia entre os diversos componentes de uma organizagao, bem como entre
a organizagdo e o0 ambiente externo); portanto, como beneficio de buscar a estruturacdo e o
alinhamento dos componentes da gestdo das organizagdes sob a 6tica de um sistema. (FNQ, 2009-
2010).

Tudo isso como foco em sua visao, cujo horizonte era até 2010 ser reconhecido como
referéncia em agdes educacionais e disseminagdo do conhecimento. Dai, a faculdade passou a ter
uma meta que iria muito além de uma premiacao. Ela é encarada como uma forma de autoavaliacao
e de melhoria continua. V&o inserindo-se no cotidiano da faculdade ferramentas e programas de
qualidade como os 5 Ss até o mapeamento do processo. Como forma de integracao e disseminacao
dos conceitos, a faculdade adotou o Café Senac, que se revela um ponto muito positivo de
integracao e valorizagao de todos os profissionais da instituicao.

A pés-graduacao lato sensu, como produto préprio do Senac, foi instituida em 2006 e nesse
mesmo ano o Senac recebeu, pela participagdo no PCE (Prémio Catarinense da Exceléncia) o
Troféu Prata, o que demonstrou que a faculdade caminha rumo a exceléncia na area de educacéo.
Nos anos seguintes a faculdade de Santa Catarina reforgou sua posicdo quanto &8 metodologia de
gestdo, usando como avaliagdo de desempenho o BSC (Balanced Scorecard). Desse ponto em
diante, percebe-se a maturidade e os novos desafios semeados pela postura empreendedora nos
ultimos anos.

Analisando todo o processo, observa-se que as estratégias da organizagao parecem ter sido
influenciadas em parte pelo movimento de mercado e pelas exigéncias da clientela e das
regulamentagdes. Esse movimento dindmico de mercado despertou o empreendedorismo com o
objetivo de preencher os espagos deixados pelas concorrentes.

Outro salto do Senac de Santa Catarina, identificado no periodo de expansao
empreendedora, provocou um grande crescimento de infraestrutura, de pessoal e de abrangéncia.
Tal fato gerou impacto no fluxo de comunicagdo, nos processos internos e na definicdo dos papéis
organizacionais, entre outros fatores, além do efeito na situacdo financeira da instituicdo. Para isso,
a faculdade teve como apoio metodolégico o MEG. Nesse sentido, Mintzberg (1998) chama a
atencgdo para o fato de que, depois das mudangas em larga escala, as organizagdes necessitam de
alguma estabilidade, a fim de ordenar o caos resultante.

No processo de adaptacao estratégica do Senac, € possivel identificar tanto a existéncia de
estratégias planejadas quanto de estratégias emergentes. Um exemplo disso foi a decisdo de
expandir seu portfélio. As agdes nesse sentido foram sendo feitas gradativamente, testando o
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mercado. Com isso, poucas estratégias sdo puramente deliberadas. Da mesma forma, poucas sao
totalmente emergentes. Todas as estratégias da vida real precisam misturar as duas de alguma
forma, exercendo o controle e ao mesmo tempo fomentando o aprendizado (MINTZBERG, 2000).

No que diz respeito a postura estratégica da faculdade, pode-se afirmar que a coleta de
dados foi, no todo, analista (MILES; SNOW, 1978). Organiza¢des analistas adotam comportamentos
mistos, variando entre defensoras e prospectoras/exploradoras. Ao mesmo tempo em que atuam de
forma rotineira e eficiente, utilizam estrutura e processos formalizados. Essas organizagoes
acompanham seus competidores, adotando as ideias que Ihes sejam mais promissoras. Com isso,
entre as varias tipologias que procuram classificar as organizagdes quanto a seu comportamento
estratégico, a de Miles e Snow (1978) parece ser a mais coerente para o caso do Senac de Santa
Catarina, pois fundamenta-se na perspectiva da escolha estratégica, considerando-se as
organizagoes em interagdo dindmica com o ambiente.

5 CONSIDERACOES FINAIS

A histéria do Senac de Santa Catarina apresenta caracteristicas que permitiram o estudo de
fendbmenos pouco discutidos na literatura sobre instituicbes de ensino. Fatos ocorridos pela decisdo
da coalizdo dominante chamaram a aten¢do dos pesquisadores. Mencionam-se o crescimento
acelerado nos ultimos anos, a entrada com produtos até entdo fora de seu portfélio e a for¢ca do
acaso moldando as estratégias da organizacgao.

De acordo com as analises tedricas dos periodos, torna-se possivel fazer algumas consideracdes
sobre o processo de adaptagao estratégica do Senac de Santa Catarina.

1 O processo de adaptagao foi fortemente influenciado pela regulamentacdo, em especial,
pela LDB, depois de 1996.

2 O mercado, embora em expansdo, havia deixado um espaco a ser preenchido por
instituicdes competentes, empreendedoras e disciplinadas.

3 Diante das consideragoes anteriores, pode-se afirmar que as teorias que nao reconhecem o
governo e a comunidade como importantes forcas do ambiente organizacional tem, pelo menos para
esse caso, pouco poder explicativo.

4 As caracteristicas do processo de formulagdo de estratégias dependem muito do estilo
gerencial do lider ou coalizéo.

5 O processo de adaptagao estratégica da faculdade envolve tanto aspectos institucionais
como o governo e a comunidade quanto técnico-econdmicos como clientes e colaboradores
internos, os quais se mesclam de uma forma extremamente complexa, confirmando as constatagdes
de Scott (1983) quando afirma que, muitas vezes, torna-se dificil distinguir esses dois aspectos do
ambiente.

Pettigrew (1985) considera que a adaptagao organizacional envolve varios niveis ndo s6 da
organizagao, mas também do ambiente, sendo esta influenciada tanto por coalizbes internas quanto
por coalizdes externas, o que se tornou um forte argumento para esta pesquisa.

Os resultados, ainda, nos levam a refletir sobre algumas metodologias utilizadas em estudos
sobre adaptacdo estratégica. Em esséncia, conclui-se que foi o processo simultdneo de coleta e
analise dos dados que permitiu obter uma descricdo do processo rica em pormenores. Assim, as
informacdes importantes, mas muitas vezes imprecisas, obtidas por meio do contato direto com os
informantes, sdo complementadas a medida que sédo confrontadas com os dados ja coletados e com
as explicagdes tedricas em construgdo. Assim, acredita-se que para o entendimento global, integral
e holistico da mudanga ou da adaptagédo organizacional, a metodologia adotada deve contemplar
técnicas qualitativas de analise que englobem o conteudo, o contexto e o processo das mudancas.

A principal contribuicdo deste estudo refere-se justamente a metodologia utilizada. Pode-se
buscar o entendimento de uma determinada mudanca pelo isolamento de uma variavel. Logo, pode-
se concluir que o estudo, o qual busca compreender o contexto, o conteudo e o processo da
mudanca, parece de fato ser o mais apropriado para se estudar a adaptagao organizacional.

Ainda com relacao a contribuicdo deste estudo, observa-se que a evolugdo do Senac de
Santa Catarina caminha para um posicionamento estratégico olhando produtos e servigos, o que
representa a gestdo baseada no portfélio. Os esquemas interpretativos desse tipo de
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posicionamento serao identificados com base nas crencgas e valores compartilhados pelos dirigentes
do nivel estratégico das organizagdes, o que gerara futuros estudos prescritivos.
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