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PROCESSO DE ADAPTACAO E MUDANCA ESTRATEGICA EM UMA INSTITUICAO
DE ENSINO SUPERIOR

1. INTRODUCAO

Uma gestdo voltada para adaptacdo e mudanca estratégica € inevitavel para
organizagOes que estdo alocadas em um ambiente concorrencial global, no qual se encontram
consumidores mais informados, com necessidades diversificadas e mutantes, que demandam
produtos ou servigos com ciclo de vida cada vez menor.

Nesse contexto, é essencial que as organizacdes definam adequadamente suas
estratégias, modificando, quando necessario, gestdo, estrutura, processos e pessoas, com 0
objetivo de se adaptar aos diversos cenarios que se apresentam no ambiente ou ainda atuar
proativamente em relacéo a este. Para Whatuba, Treter e Sausen (2004), as organizacdes estao
diante de muitas mudancas e para que estejam prontas para enfrentd-las deve-se ter um
preparo profissional adequado e capacidade de adaptacdo as novas demandas.

Adaptar-se estrategicamente, de acordo com Vieira, Sausen e Hermes (2015), refere-se
a um periodo em gue a organizacdo se molda ao ambiente em que esta inserida. O objetivo é
centrar-se na manutencdo de sua competitividade, em funcdo das novas exigéncias
ambientais. Trata-se de uma ruptura entre 0 exercicio organizacional atual e a imersdo em
novos valores e praticas. E esses ultimos precisam estar fundamentados num progresso
continuo e numa finalidade historica tnica (MOTTA, 1999).

Uma oportunidade para investigar os processos de adaptacdo e mudanca estratégica
estd na Faculdade de Integracdo do Sertdo (FIS). Esta Instituicdo de Ensino Superior esta
localizada em Serra Talhada - PE, uma cidade do Sertdo do Pajeu, e foi escolhida como l6cus
do presente estudo, porque se destaca no cenario educacional da regido e tende a contribuir
para a producdo do saber e geracdo de novas oportunidades, com inser¢cdo de novos
profissionais no mercado de trabalho, além de ser uma empresa geradora de empregos (mais
de 190 diretos e 3.000 indiretos). Por outra parte, a referida instituicdo enfrentou, no decorrer
de dez anos de sua gestdo, adaptacdes e mudancas estratégicas, cuja investigacdo pode trazer
contribuicdes para a esfera académica.

Nesse sentido, o presente estudo tem o seguinte problema de pesquisa: como
ocorreram 0s processos de adaptacdo e mudanca estratégica na Faculdade de Integracdo do
Sertdo (FIS)? No intuito de responder esse questionamento, essa pesquisa tem como objetivo
compreender os processos de adaptacdo e mudanca estratégica que ocorreram, no periodo de
2000 a 2014, na referida instituicéo.

Assim, o trabalho estd estruturado em cinco partes: além desta introducdo, uma
fundamentacdo tedrica, que ira tratar dos principais aspectos referentes a mudanca
organizacional e adaptacdo estratégica, uma secdo descrevendo os aspectos metodologicos do
estudo, seguida de uma secdo para os resultados encontrados na instituicdo, bem como as
consideracdes finais e respectivas referéncias.

2. FUNDAMENTACAO TEORICA
2.1 Adaptacao Estratégica

Ceretta e Sausen (2010) entendem a estratégia como uma forga invisivel das
organizagbes contemporaneas, responsavel por permitir que as empresas se adaptem e
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gerenciem as mudangas ambientais, com o intuito de usufruir de todas as oportunidades
possiveis. Tais oportunidades, de acordo com Somavilla, Machado e Sehnem (2013), podem
ser aproveitadas pelas empresas por meio de escolhas estratégicas que seguem caminhos ja
conhecidos ou aqueles ainda ndo experimentados, 0 que caracterizaria adaptacbes na
estratégia organizacional.

A competéncia de uma organizacdo para se adaptar esta diretamente relacionada a sua
capacidade de ser flexivel em situacBes impostas por contingéncias ambientais. Para Rossetto
e Rossetto (2005), a adaptacédo organizacional refere-se a habilidade do gestor em reconhecer,
interpretar e implementar estratégias, de acordo com as necessidades e mudancas observadas
no ambiente em que atua.

Miles e Snow (2003, apud QUERINO; MORAES, 2014) compreendem 0 processo de
adaptacdo estratégica como uma tentativa de atender as questdes institucionais e gerenciais.
Nesse processo, estdo incluidas as atitudes frente as mudancas e incertezas organizacionais, a
identificacdo do que aumenta ou inibe a capacidade da organizacdo, bem como a definicéo de
estruturas e processos capazes de atenderem a todas as condi¢cbes ambientais.

Hrebiniak e Joyce (1985) contribuem para esse debate quando afirmam que a
adaptacdo estratégica pode ocorrer de duas formas: pela imposicdo do ambiente onde a
empresa esta inserida ou pelas escolhas feitas por seus gestores. Esse modelo é conhecido
como determinismo versus voluntarismo.

Assim, segundo esses autores, o determinismo esta relacionado a forca que o ambiente
organizacional pode exercer sobre a empresa, no sentido de estabelecer as mudangas e
adaptacOes que devem ocorrer. Refere-se a capacidade que o ambiente tem de influenciar ou
de restringir as acBes empresariais. O voluntarismo trata da escolha do proprio gestor em
decidir se é necessario ou ndo a adaptacdo estratégica e quais mudancas devem ocorrer. Esta
vertente considera a autonomia da organizacdo em decidir se deve mudar e em que deve
mudar. Dessa forma, tanto o determinismo quanto o voluntarismo podem demandar de uma
organizacdo mudancas de carater estratégico.

2.2 Mudanga Estratégica

Entende-se por mudanca estratégica a capacidade de se reinventar continuamente,
adaptando praticas, processos e recursos com agilidade que permite a empresa acompanhar as
frenéticas alteracBes impostas pelo ambiente. Nessa perspectiva, Korbi (2015), Cavaleiro e
Neto (2016) e Friedrich et al. (2016) apontam que num ambiente em constante evolucao,
mudar para se adaptar as demandas do mercado € um critério para a sobrevivéncia.

As mudancas organizacionais, conforme Gohr e Santos (2011), podem ocorrer em
funcdo de demandas internas ou externas, de tal modo que, quando a empresa reage a tais
influéncias, ela consegue se adaptar a uma nova situacao.

Para Gohr e Santos (2011), a mudancga acontece por meio de um ciclo adaptado que
inicia com alteracdo de algum aspecto do ambiente organizacional e finaliza com uma
situacdo de equilibrio mais adaptada e dindmica para enfrentar tal situacéao.

Segundo Quinn e Voyer (2001), citados por Gohr e Santos (2011, p.1676), a mudanca
pode ser compreendida como “um processo fragmentado, evolucionario e intuitivo, em que
novas estratégias fluem a medida que decisbes internas e eventos externos aparecem juntos
para criar um novo contexto”.

Trata-se, portanto, de um processo que requer constante reorientacdo, coragem para
enfrentar o futuro, em parte obscuro, onde muitos dos antigos padrdes ndo servem mais e que
demanda reconfiguracéo, desenvolvimento de novas habilidades e atitudes, em detrimento do
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apego as raizes de sucessos passados (CAVALEIRO; BARROS NETO, 2016).

Uma perspectiva tedrica voltada para a mudanca estratégica é proposta por Pettigrew
(1987). De acordo com este autor, a analise da mudanca estratégica deve levar em conta trés
aspectos: o contexto (externo e interno), o conteldo e o processo. O contexto externo diz
respeito aos aspectos sociais, econémicos, politicos e competitivos presentes no ambiente em
que a empresa opera. O contexto interno, por sua vez, refere-se a estrutura, cultura
corporativa, e contexto politico dentro da organizagdo, através do qual as ideias para a
mudanca devem prosseguir. E o conteddo, refere-se as areas especificas de mudanca que estao
sendo investigadas (tecnologia, mao-de-obra, produtos, posicdo geografica ou cultura
corporativa). Por fim, o processo de mudanca refere-se as ag0es, reacdes e interacdes dos
stakeholders que procuram mover a empresa do presente para seu estado futuro
(PETTIGREW, 1987).

Pettigrew (1987), Gohr e Santos (2011) apregoam que as dimensBes conteldo,
contexto e processo sdao usadas para analise da mudanga estratégica, sendo que a primeira (“o
qué” da mudanga) representa as estratégias realizadas ou a area na qual a transformagao esta
sucedendo, enquanto que a segunda refere-se ao “porqué” da mudanga e estd atrelada as
analises ambientais interna e externa. Por fim, o processo diz respeito a maneira como a
mudanca acontece. Para que haja mudanca € necessaria uma continua adaptacdo. Dessa
forma, o modelo proposto por Pettigrew (1987) possibilita estudar a mudanca estratégica de
forma sistémica, envolvendo aspectos gerais e especificos que a norteiam.

Outra perspectiva que pode ser utilizada para estudar a adaptagdo e a mudanca
estratégica € o modelo do equilibrio pontuado, proposto por Tushman e Romanelli (1985).

2.3 Modelo do Equilibrio Pontuado conforme Tushman E Romanelli (1985)

Conforme Rosseto, Rosseto e Carvalho (2009), Oening (2006), Figueiredo e
Rodrigues Filho (2010), Berrutti e Silva (2014), o modelo do equilibrio pontuado
desenvolvido por Tushman e Romanelli (1985) tem a finalidade de descrever a mudanca
organizacional ao longo do tempo. Rosseto e Rosseto (2001) e Rosseto, Rosseto e Carvalho
(2009) aplicaram esse modelo para descrever o processo de adaptacdo estratégica nas
empresas que 0S mesmos investigaram.

Segundo Berrutti e Silva (2014), tal modelo representa periodos de convergéncia ou
continuidade organizacional, nos quais ocorrem mudangas incrementais e adaptagdo, bem
como momentos de divergéncia ou descontinuidade, os quais sdo caracterizados por
mudancas radicais. Em outras palavras, mostra que as organiza¢fes passam por periodos de
equilibrio, os quais sdo pontuados por rapidos estdgios de mudangas drasticas ou
revolucionérias.

De acordo com Rosseto, Rosseto e Carvalho (2009), existem dois tipos de mudanca
convergente, quais sejam: sintonia fina das estratégias empregadas e ajustes incrementais em
relacdo ao ambiente, entendidos como mudancas gradativas que sdo mais faceis de
implementar. Nessa perspectiva de continuidade, a estratégia é adequada as demandas
internas e externas e a organizacao pode alcancar sucesso, intensificar as forcas inerciais
internas e os padrdes que ja segue, mantendo, assim, o status quo organizacional.

Por outra parte, as mudancas descontinuas ou radicais, também chamadas de periodos
revolucionarios ou reorientacfes, dizem respeito as alteragdes profundas ndo apenas na
estratégia, mas na estrutura, nas pessoas e n0S Processos organizacionais. Esse tipo de
mudancga pode ser considerado uma resposta as descontinuidades ambientais (ROSSETO;
ROSSETO; CARVALHO, 2009).



A sequir, na Figura 01, encontra-se 0 modelo de Tushman e Romanelli (1985) citados

por Rosseto e Rosseto (2001).
Figura 01- Modelo do Equilibrio Pontuado
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Fonte: Tushman e Romanelli (1985 APUD ROSSETO; ROSSETO, 2001, p.04).

O referido modelo mostra que a ocorréncia de uma mudanga no ambiente externo faz
com que a organizacdo comece a agir em resposta a alteracdo ocorrida, e inicia um periodo de
fomento para uma mudanga revolucionaria. Concomitantemente, forcas de inércia surgem
para manter 0 status quo organizacional. Todavia, durante esse periodo, sdo formadas as
forcas da mudanca, que resultam em uma alteragdo revolucionaria. Logo em seguida, j& em
um estado de convergéncia, uma nova estratégia dominante se estabelece, e sdo realizados
ajustes incrementais e de sintonia fina que caracterizam a mudanca estratégica. Uma vez
alcancado o estadgio de estabilidade, as forcas inerciais comecam a atuar novamente,
determinando a mudanga vindoura (ROSSETO; ROSSETO; CARVALHO, 2009; ROSSETO;
ROSSETO, 2001).

No entendimento de Oening (2006), a forma de gerir mudancas incrementais e
descontinuas € distinta, pois as primeiras sdo compativeis com a estrutura organizacional e
reforcadas durante anos, enquanto que as segundas séo abruptas, dolorosas e, na maioria das
vezes, acarretam em resisténcia por parte das pessoas.

Uma vez explanado o modelo norteador do presente estudo, seguem os procedimentos
metodoldgicos utilizados na operacionalizacdo da pesquisa.

3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Quanto aos objetivos, o presente estudo pode ser caracterizado como descritivo, tendo
em vista que se propde a compreender a adaptacdo e mudanca estratégica na Faculdade de
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Integracdo do Sertdo, descrevendo como esses processos ocorreram na referida Instituigao.
Conforme Sampieri, Fernandez-Collado e Lucio (2013), estudos descritivos visam descrever
fendmenos, situacBes, contextos e eventos, ou seja, detalhar como séo e se manifestam.

Em relacdo a abordagem, segundo Sampieri, Fernandez-Collado e Lucio (2013), trata-
se de um estudo qualitativo, na medida em que esta baseado em uma Gtica interpretativista,
focada no entendimento do significado das acbes das pessoas e instituicdes que elas fazem
parte.

No que tange aos meios, foi utilizada a pesquisa bibliografica para a revisao de
literatura. Para Sampieri, Fernandez-Collado e Lucio (2013), o processo de revisdo de
literatura consiste em detectar, consultar e obter a bibliografia e outros materiais necessarios
para alcancar os objetivos do estudo. Estes mesmos autores apontam ainda que a revisao deve
ser cuidadosa, uma vez que todos 0s anos sdo publicados muitos artigos em revistas,
periddicos, livros etc., nas mais distintas areas do conhecimento.

A partir da revisdo de literatura, foi selecionado o modelo teérico de Tushman e
Romanelli (1985) como norteador da investigacdo, devido a possibilidade que o mesmo
demonstrou de representar a adaptacdo e mudanca estratégica na referida Instituicdo. Essa
constatacdo se deu em virtude do conhecimento prévio em relacdo aos processos de adaptacéo
e mudanca estratégica pelos quais a FIS passou no decorrer dos anos. Uma das pesquisadoras
foi funcionaria desta Faculdade.

Ainda em relacdo aos meios, esta pesquisa pode ser considerada de campo. Para Gil
(2008), o estudo de campo tem o intuito de aprofundar as questdes propostas na investigacéo
e foca um Unico grupo ou comunidade, enfatizando sua estrutura social, isto é, a interacdo
entre seus integrantes. Complementando esse entendimento, Vergara (1998, p.45) assume que
a “pesquisa de campo ¢ uma investigacdo empirica realizada no local onde ocorre ou ocorreu
um fendmeno para explica-lo”. Esse tipo de pesquisa pode ser operacionalizada utilizando-se
de entrevistas, aplicacdo de questionarios, testes e observacdo participante ou nao
(VERGARA, 1998).

Na presente investigacdo, para coleta dos dados, fez-se uso de entrevista
semipadronizada realizada com uma das sécias, idealizadora do projeto inicial da faculdade e
que geriu a mesma desde sua criacdo até 2008, bem como com o atual diretor geral e
académico da FIS (que assumiu a gestdo em janeiro de 2009 e esta até hoje). Na Otica de Flick
(2009), o roteiro de entrevistas semiestruturadas é formado por questdes abertas, assim como
perguntas formuladas com base na teoria e orientada para 0s pressupostos. As perguntas que
constaram no roteiro de entrevista levaram em conta a literatura sobre adaptacdo e mudanca
estratégica e, sobretudo, o0 modelo de Tushman e Romanelli (1985). Deste, foram retirados os
temas principais, bem como as categorias tedricas, conforme Quadro 01, a sequir.

Quadro 01 - Temas e Categorias Tedricas relativas aos processos de adaptacdo e mudanca estratégica

Fatores que desencadearam a
inércia (tema)

Fatores que desencadearam a
mudanca (tema)

Fatores que desencadearam a
inércia (tema)

Formac&o Inicial da Organizagdo
(categoria)

Reestruturacdo da Organizagao
(categoria)

Consolidacéo da Organizacéo
(categoria)

Fonte: elaborado pelos autores com base em Tushman e Romanelli (1985)




Nessa perspectiva, uma vez que havia um conhecimento prévio sobre as mudancas
ocorridas na FIS, foi possivel, com base na teoria, elaborar a priori as categorias, que foram
confirmadas apds realizar a pesquisa de campo, demonstrando a adequagdo do modelo para 0s
fins propostos pelo trabalho.

Os dados da entrevista foram gravados para preservagdo do conteudo e, em seguida,
transcritos para o formato Word.

Além das entrevistas, foi utilizada como complemento a analise de documentos.
Foram coletadas informacdes da pagina web da FIS e do Ministério da Educacdo. Segundo
Flick (2009), os documentos representam uma versdo especifica da realidade e servem para
contextualizar a informacéo.

Apos transcritos, foi aplicada nos dados a andlise de conteudo, segundo Mayring
(2000 apud FLICK, 2009). Conforme esse autor, a analise qualitativa de conteudo € realizada
em trés etapas, a saber: sintese da analise de contetdo, anélise explicativa de contetdo e
andlise estruturadora de conteudo.

4 ANALISE DOS RESULTADOS
4.1 Caracterizacdo da Organizacao

A Faculdade de Integracdo do Sertdo € mantida pela Sociedade de Ensino Superior de
Serra Talhada LTDA (SESST), pessoa juridica de direito privado, com fins lucrativos.
A FIS iniciou suas atividades no ano de 2007. Atualmente, oferta oito cursos de graduacgéo
(Administracdo, Ciéncias Contabeis, Direito, Enfermagem, Engenharia Civil, Farmécia,
Fisioterapia e Odontologia) e quatro cursos tecnélogos (Construgdo de Edificio, Logistica,
Redes e Seguranca do Trabalho). Além desses, sdo oferecidos aos profissionais graduados,
cursos de poés-graduacdo lato sensu — especializagdo, em diferentes areas como Gestao,
Contabeis, Direito, Saude e Educacéo.

A organizagdo tem como miss&o institucional: educar, produzir e disseminar o saber
contribuindo para a formac&o profissional, pessoal e social necessaria a0 mundo do trabalho,
comprometendo-se com a constru¢cdo de uma sociedade pluricultural, ética e justa,
responsavel e solidaria. E tem como visdo: tornar-se referéncia regional na participagdo e
construcdo do desenvolvimento dos saberes educacionais, da cidadania e da ética.

Em termos de estrutura fisica, possui auditério para 1.000 lugares; 60 salas de aula,
com capacidade para comportar de 60 a 80 alunos; e, mais de 15 laboratorios, com
equipamentos modernos, nas diferentes areas (enfermagem, fisioterapia, engenharia civil).

E gerida por um Diretor Presidente, um Diretor Financeiro e um Diretor
Administrativo, que sdo eleitos a cada quatro anos, e representam os 14 sécios, que fazem
parte da Sociedade de Ensino Superior de Serra Talhada - SESST. O atual Diretor Presidente
esta no cargo desde 2009.

4.2 Andlise do Processo de Adaptacdo Estratégica e Mudanca da FIS

A partir do modelo do Equilibrio Pontuado foi possivel estabelecer os eventos criticos
que representam as mudancas ocorridas na FIS no periodo de 2000 a 2014, conforme consta
no Quadro 02, a seguir.



Quadro 02 - Eventos criticos da FIS

EVENTOS PERIODO

Periodo Estratégico: Formagéo da Organizacéo

1. Criacdo da Instituicdo 2000 a 2004

Periodo Estratégico: Estruturagéo da Organizagéo

2. Credenciamento da Instituicdo e Vestibular 2006 a 2008

3. Mudanca de Gestdo e Inauguracdo de Nova Sede 2009 a 2010

Periodo Estratégico: Consolidacdo da Organizacéo

4. Implantacdo de Novos Cursos e Oferta de Servigos a Sociedade 2011 a 2014

Fonte: dados da pesquisa (2017)

Para cada evento disposto no Quadro 02, foram apresentadas, a seguir, as evidéncias
referentes aos processos de adaptacdo e mudanca estratégica, caracterizando os ajustes ou
descontinuidades ocorridas na FIS nos periodos mencionados.

4.2.1 Periodo Estratégico: Formacao da Organizacédo - Criacao da Instituicdo (2000 a 2004)

As discussbes acerca da criacdo da instituicdo foram iniciadas por volta dos anos
2000, na Camara de Vereadores de Serra Talhada. A senhora Penha Oliveira, idealizadora
desse projeto, foi responsavel por reunir um grupo de educadores, médicos, comerciantes e
empresarios locais para desenvolver a instituicéo.

Na época, s6 existiam, na cidade, autarquias municipais, que ndo se consolidaram na
regido, sobretudo, por oferecer cursos de licenciatura, enquanto o mercado apresentava uma
forte demanda por cursos de bacharelado e tecnologos. Apds trés anos de trabalho, em 2003,
nasce a Sociedade de Ensino Superior de Serra Talhada (SESST), entidade mantenedora da
Faculdade de Integracdo do Sertéo (FIS).

No ano de 2004, os 6rgdos administrativos da SESST e toda a parte burocratica ja
funcionavam. Exigéncias do Ministério da Educacdo (MEC) iam sendo atendidas, a medida
em que o0 projeto tomava consisténcia. Dentre elas, a documentacdo do terreno, planta
altimétrica e o projeto de construcdo da sede, que estava em fase de elaboragéo.

A instituicdo nasceu, portanto, de uma leitura adequada do mercado educacional da
regido. A ideia era tornar possivel o acesso dos jovens a uma formacdo profissional de
qualidade, por meio de cursos em turnos alternativos e com precos acessiveis a renda média
da populacgdo. Pois, observou-se que muitos jovens precisavam se deslocar para os grandes
centros para ter acesso ao ensino superior e, muitos deles, ndo tinham condicdes de arcar com
todos 0s custos associados a esse processo.

A Entrevistada 02 considera o nascimento da instituicdo como uma vitdria, ao
mencionar que:

[...] sem davida alguma foi a maior vitdria, porque inclusive a populacdo de
Serra Talhada... é... ndo acreditava que a instituicdo fosse realmente
despontar. E a gente conseguiu que ela... é... tivesse inicio e foi, assim, bem
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aceita pelos jovens e estd ai hoje o que vocés ja observam, como a gente
cresceu. A gente fica muito feliz de prestar esse servico a regido, porque nado é
s0 Serra Talhada, mas a FIS ela abarca trés estados aqui que séo limitrofes
com Pernambuco: Ceard, Bahia e a Paraiba [...].

Apesar dessa vitoria inicial, os desafios comegaram a surgir. O primeiro deles, era a
prépria composi¢do da SESST. Os socios ndo tinham nenhum tipo de experiéncia na area
educacional, o que acarretou no enfrentamento de indmeras dificuldades, sobretudo,
referentes a resolugdes e prazos exigidos pelo MEC. Além disso, foi percebido, que os
investimentos realizados pelo grupo de sdcios, ficaram aquém do necessario para a criacdo de
uma instituicdo de ensino. O Entrevistado 01 deixa claro esse aspecto quando fala que:

[...] vale salientar que sdo 14 sdcios a mantenedora, cada um investiu de
forma diluida 72 mil reais. Se vocé fizer um somatoério, ndo da nem um
milhdo de reais, isso dai é um valor infimo [...]

Mesmo com as dificuldades relativas a insuficiéncia de capital, a estruturacdo da
organizacéo foi iniciada, assim como os procedimentos para credenciamento da mesma junto
ao MEC.

4.2.2 Periodo Estratégico: Estruturagdo da Organizacdo - Credenciamento da Instituicdo e
Vestibular (2006 a 2008)

A FIS foi credenciada pelo MEC, conforme Portaria n® 1.931, de 07 de dezembro de
2006. Em marco de 2007, realizou seu primeiro vestibular. As aulas tiveram inicio em abril de
2007. Foram ofertadas vagas em quatro cursos de graduacdo (bacharelado), no formato
presencial: administracdo, ciéncias contabeis, direito e enfermagem.

Na época em que foi realizado o credenciamento, existia notavel dificuldade
financeira e um problema ainda sem solucdo que era a estrutura fisica, pois ndo existia sede
propria. A solucdo encontrada foi alugar e adaptar os espagos cedidos pelo Colégio da
Imaculada Conceicdo. Assim, as atividades foram iniciadas, ap6s o primeiro vestibular.

Outro percalgo enfrentado nesse processo foi a composi¢cdo do grupo que ficaria
responsavel pela parte académica - Diretor Académico, Coordenadores de Cursos e
Professores. A dificuldade inicial era encontrar profissionais qualificados para compor o
corpo docente. Profissionais com mestrado e doutorado ndo eram de facil acesso na regido.
Esses foram recrutados de cidades como Recife e Jodo Pessoa, inicialmente. Uma ajuda,
quanto aos professores e, até na parte administrativa, foi oferecida pelo Reitor da
Universidade Federal Rural de Pernambuco, Unidade Académica de Serra Talhada. Alguns
professores da Universidade auxiliaram nas atividades da FIS, quando necessario.

O processo de divulgacdo da FIS também foi um desafio, nos primeiros anos de
gestdo. Alguns eventos isolados foram executados, para dar visibilidade a Instituicdo, como a
aula inaugural, que contou com a presenca do escritor Ariano Suassuna. Alguns palestrantes
que faziam sucesso no Sudeste do pais foram convidados para a¢oes especificas.

As principais dificuldades, desse periodo, foram relatadas pela Entrevistada 02, da
seguinte forma:

[...] a divulgacdo e estruturagdo da propria instituicdo, porque a gente nao
tinha experiéncia de gestdo de instituicbes de nivel superior. Entdo, pra
8



comegar, tudo foi bastante, assim, dificil; e até pra se conseguir profissionais
especializados pra compor o quadro de pessoal de professores e de pessoal
mesmo administrativo pra gerir a instituicdo. Também ndo havia prédio
préprio, assim, com uma boa estrutura que a gente pudesse realmente iniciar,
mas conseguimos com o colégio da Imaculada Concei¢do, com algumas
adaptacdes, realmente nos estabelecermos la e dar inicio as atividades
educacionais da FIS.

Aproximadamente um ano ap6s o inicio das atividades, emergiram problemas
oriundos da inexperiéncia da gestdo. Concomitantemente, iniciava-se o periodo de eleicdes e,
com ele, um cenario de mudanca.

4.2.3 Periodo Estratégico: Estruturacdo da Organizacdo - Mudanca de Gestdo (2009) e
Inauguracdo da Nova Sede (2010)

Em 2009, a gestdo da FIS foi substituida por meio da realizacdo de uma elei¢do. Um
dos principais motivadores para essa mudanca radical foi o fato de que as demandas do MEC
para com a Instituicdo ndo estavam sendo atendidas com eficiéncia e, inclusive, alguns cursos
estavam perdendo o prazo do reconhecimento; a FIS encontrava-se com problema no seu
credenciamento junto ao MEC, conforme pode ser verificado na fala do Entrevistado 01.

[...] quando eu assumi, também a FIS estava com problemas ndo s nos
processos em relacdo aos cursos, que alguns ja deveriam ter pedido, na
época, 0 reconhecimento... N6s também estdvamos com as diligéncias em
relacdo ao recredenciamento da Instituicdo. Entdo, a parte técnica foi muito
bem trabalhada, alguns personagens foram substituidos, porque ndo estavam
de acordo com 0 que a gente precisava pra comecgar 0 crescimento da nossa
instituicéo [...]

Além disso, graves problemas nas instalacbes fisicas ndo estavam sendo
solucionados. Segundo o Entrevistado 01, “[...] a instituicdo ndo tinha nem conexdo de
internet”. Com o ingresso da nova gestdo, orientada por uma estratégia de crescimento, esta
iniciou um processo de ajustes continuos e melhorias significativas. E possivel verificar, a
seguir, na fala do Entrevistado 01, parte das mudangas que ocorreram a partir de janeiro de
2009, quando foi empossado o0 novo gestor.

[...] no més de fevereiro do mesmo ano eu ja implementei um portal
académico, onde os alunos j& comegavam a ter acesso a todo seu histérico
académico e esse portal também fazia a interacdo biblioteca, financeiro,
professor e aluno. A gente j& implementou no segundo més esse portal
académico... é... comegando ja a adquirir... é... equipamentos que ndo tinha,
por exemplo, na época a Institui¢do...Podia contar que a Instituicdo tinha no
méaximo dez ar-condicionados daqueles de gaveta. Hoje, a instituicdo deve
ter uns 500 ar condicionados, para se ter uma ideia, dos mais modernos
possiveis. Entdo, pra vocé ver o pulo que foi. Entdo, as implementacoes elas
foram paulatinas. Por exemplo, no més de julho, a instituicdo, a gente ja
inaugurou um PROCOM estadual na propria instituicdo...6... comegamos a
participar [...] de feiras [...] de negdcios em toda regido. Eu mesmo no
comego comecei a fazer o marketing e o endomarketing. No [...] meu carro
Ana Paula, por exemplo, foi distribuir varios panfletos em cidades comigo,
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ta? Entdo, foi um trabalho de formiguinha, com pouco dinheiro, mas com
muita vontade de crescer... E... Vale salientar que sdo 14 s6cios a
mantenedora, cada um investiu de forma diluida 72 mil reais. Se vocé fizer
um somatorio, ndo da nem um milhdo de reais, isso dai € um valor infimo
pra uma instituicdo hoje que vale mais de 60 milhdes.

Outra mudanca continua sucedida durante a atuacdo da nova gestdo diz respeito a

construgdo de uma nova sede, iniciada em 2009 e finalizada em 2010, o que veio a alterar de
maneira significativa, inclusive, o entorno da Instituicdo de Ensino. Segundo o Entrevistado

01,

[...] as mudangas [...] foram crescentes... Comeg¢amos a construir o prédio
ainda em 2009. Em julho de 2010, nds ja estdvamos no prédio novo, aqui na
nossa instituicdo, embora o Gltimo andar ainda estivesse em construcdo. [...]
A FIS, depois que veio para a sede prépria, surgiu esse bairro chamado
Tancredo Neves, que até entdo ndo existia, e hoje a gente gera mais de 190
empregos diretos e mais de 3000 empregos indiretos. Até as ruas que da
acesso a instituicdo nos tivemos que calcar porque o poder publico ndo tinha
interesse [...].

Todo esse continuo aperfeicoamento da FIS ndo seria possivel se ndo fosse realizado

um trabalho em equipe, no qual todos os colaboradores tém a sua parcela de contribuicdo para
a melhoria continua da Instituicdo. Nessa perspectiva, o Entrevistado 01 apregoa:

[...] eu sou daqueles que acha que a gente deve vestir as mangas e fazer, e
diluir; diluir, delegar [...] a gente construindo de baixo pra cima essa
construcdo fica mais sélida. N&o é s6 determinar e dizer eu quero, mas sim
vamos discutir isso em equipe e vamos ver qual é o rumo melhor que a nossa
instituicdo [...] vai percorrer pra galgar um crescimento maior. Entdo, a
Instituicdo de Ensino FIS, embora ela seja uma instituicdo particular, com
fins lucrativos, 0 mote da minha administracéo [...] € o trabalho em equipe e
a discussdo [...] é...discussao que chega até a [...] exaurir esses contetdos pra
gue a gente consiga fomentar esse crescimento de forma responsavel.

Assim, professores e alunos auxiliam no desenvolvimento do Plano de

Desenvolvimento Institucional (PDI), que norteia as acfes para potenciais mudangas ou
ajustes, por meio de pesquisas de mercado desenvolvidas no ambito de projetos de extensdo
que visam entender as demandas de mercado, no que tange aos NOVOs cursos e aquisicao de
equipamentos. Além disso, existem os Conselhos de curso e superior que discutem as
possibilidades de mudanca. Ratificando esse entendimento, o Entrevistado 01 expressou que:

A construcdo do PDI é basilar em seguintes paradigmas: primeiro a gente
segue 0s pré-requisitos minimos LDB — Lei das Diretrizes e Bases da
Educacdo Superior [...] segundo, a gente faz uma pesquisa de mercado [...]
Hoje, nds temos profissionais da area e junto com alunos, através de projeto
de pesquisa e extensdo cientifica faz essas pesquisas pra ver a necessidade de
mercado em relagdo aos novos cursos, em relagdo aos novos equipamentos.
[...] Cada curso tem conselho de curso e também tem 0 CONSULP, que é o
conselho superior, que [...] mensalmente se relne para debater o crescimento
e fomentar novos mecanismos e [...] verificar o mercado, e através de toda
essa discussao chega-se a um denominador comum.
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Atrelado a isso, tem-se a Comissao Propria de Avaliacdo (CPA), que também serve
de orientagdo para organizacgéo corrigir erros, bem como discutir o crescimento e as mudancgas
necessarias. “[...] A Comissdo Propria de Avaliagdo [...] da sugestdes e a gente comega a
discutir o crescimento ou entdo as mudancas necessarias pra o crescimento e pra corrigir 0s
erros que, porventura, nds poderemos ta tendo em relacdo a nossa instituigdo”, apontou 0
entrevistado. Além dos envolvidos nos PDI, CPA e conselhos, todos os demais colaboradores
tém a missdo de monitorar, sugerir e contribuir para o aperfeicoamento continuo da
organizacéo.

Essa melhoria gradual reflete, apds um periodo de mudanca estratégica ou
revolucionéria, como foi a mudanca de gestdo, o ingresso em um estagio de inércia no qual a
estratégia de crescimento adotada permanece gerando os efeitos desejados, como afirma o
Entrevistado 01, a sequir:

[...] em nenhum momento eu mudei 0 meu pensamento e a minha
estratégia de crescimento. Ela, a partir do momento que eu botei o pé
na FIS, dia 01 de janeiro de 2009, eu ja fixei metas na minha
administracdo para o crescimento da Instituicdo [...].

Foi com esse ideal de crescimento, gestdo participativa e confianca no potencial das
pessoas, que a gestdo da Faculdade de Integracdo do Sertdo deu inicio ao periodo de
expansao.

4.2.4 Periodo Estratégico: Consolidacdo da Organizacdo - Implantacdo de Novos Cursos e
Oferta de Servigos a Sociedade

Em 2011, a FIS comegou 0 processo de expansdo, com a oferta de um novo curso, o
de Fisioterapia. Em 2014 foram autorizados os cursos tecnologos de Construcao de Edificios,
Rede de Computadores, Seguranca no Trabalho e Logistica. Além desses, o curso de
Farmécia (bacharelado) (MEC, 2017).

Essa expansdo vem aliada a nova sede, a construcdo de uma nova era de consolidacao
da instituicdo, de sustentacdo da qualidade e de investimento na multidisciplinaridade dos
profissionais. A FIS comeca, entdo, a realizar parcerias, convénios e prestar servicos as
empresas e a sociedade em geral.

Séo servicos de engenharia prestados as empresas, como o teste de solo e de concreto,
por exemplo; atendimento juridico & populacdo, através da Camara de Conciliacdo,
Arbitragem e Julgamento, num convénio com o Tribunal de Justica do Estado de
Pernambuco; funcionamento de um brago da Receita Federal do Brasil, custeado pela
instituicdo; e, presenca do PROCON Estadual.

Além disso o Entrevistado 01 destacou o seguintes aspectos como diferenciais
competitivos da institui¢do: “[...] a FIS hoje, tecnicamente, ela € uma instituicdo arrojada, tem
equipamentos de qualidade e de ponta, que ndo tem na regido, corpo docente preparado com
mestres e doutores, especialistas [...]revistas ja indexadas com ISSN de cada curso.”

Tais fatos remetem para a consolidagdo da Instituicdo no mercado, de modo que,
segundo o Entrevistado 01 “hoje a FIS ela influencia o mercado”, uma vez que as instituigoes
que tém surgido na regido buscam se fixar na cidade tomando como referéncia “a vitrine que
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a FIS se tornou”.

Em termos de novas perspectivas, de acordo com a Entrevistada 02, é provavel que a
Instituicdo adote o ensino a distancia por ser considerado uma forte no &mbito educacional,
apesar de as discussoes a este respeito ainda serem incipientes, conforme pode ser visto em
sua fala:

[...] eu sou a favor do ensino a distancia. Luiz ele pensa, mas
ndo implementou. Mas eu acho uma coisa boa. A tendéncia
natural e até aproveitar aqueles 20% das aulas que vocé pode ter
a distancia pra os cursos de graduacdo. Eu acho muito
positivo... Acho que a tendéncia normal é daqui a algum tempo
realmente implantar educacgéo a distancia.

Sendo assim, uma andlise geral que pode ser feita acerca dos acontecimentos citados, é
que, apesar das mudancas ocorridas no inicio da historia da FIS terem sido impulsionadas por
questdes de ordem legal e burocraticas, 0s gestores ndo se prenderam apenas a tais fatores
para continuar trabalhando para o desenvolvimento da Instituicdo.

No intuito de ilustrar as adaptacbes e mudancas estratégicas ocorridas na FIS, esta
disposta, a Figura 02, a seguir.

Figura 02 - adaptagBes e mudangas estratégicas ocorridas na FIS sob a 6tica do modelo do equilibrio pontuado

Desencadeadores da Desencadeadores da
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Tomando como base o modelo de Tushman e Romanelli (1985), o que se observa em
relacdo ao processo evolutivo de adaptacdo e mudancas da FIS é que ao longo da trajetoria a
instituicdo apresentou apenas dois momentos de divergéncia ou descontinuidade,
caracterizados pela criagdo da Instituicdo, bem como pela mudanca de gestdo e a construcéo
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da nova sede da Instituicdo. As demais mudangas representaram periodos de convergéncia ou
continuidade organizacional, nos quais ocorrem mudancas incrementais e adaptacdo, a
exemplo da oferta de novos cursos, adocdo de novas tecnologias, e alteracdes do grupo de
colaboradores.

5 CONCLUSAO

Este trabalho se propds a compreender o processo de adaptacdo e mudanca estratégica
de uma Instituicdo de Ensino Superior privada, a Faculdade Integrada do Sertdo, situada no
municipio de Serra Talhada, no periodo de 2000 a 2014.

Através da analise dos fatos narrados pela socia fundadora e o atual diretor geral e
académico da instituicdo, foi possivel compreender que o processo de adaptagdo e mudanca
estratégica ocorreu em trés periodos considerados estratégicos pela oOtica do modelo do
Equilibrio Pontuado de Tushman e Romanelli (1985). Na FIS, o que se péde observar nesse
sentido, € que por se tratar de uma instituicdo jovem os periodos identificados representam
uma ordem de acontecimentos que garantiu a sua existéncia e permanéncia no mercado, quais
sejam: primeiro periodo caracterizado pela formacdo da organizacdo, que trouxe para O
mercado local uma nova perspectiva de ensino superior, voltada para o atendimento da
demanda por cursos de bacharelado e tecnologos acessiveis a populagéo.

No segundo periodo ocorreu a estruturagdo da faculdade e foi nesse momento que se
identificou a mudanca revolucionaria ao longo da trajetéria da FIS, constituida pela mudanga
de gestdo e a construcdo da nova sede da instituicdo. A partir de entdo, ocorreram mudancas
incrementais referentes a reestruturacdo do corpo docente e técnico, adocdo de novas
tecnologias, oferta de novos cursos, entre outros.

O terceiro periodo estratégico identificado diz respeito a consolidacdo da instituicédo, o
qual se caracteriza por mudancas consideradas também incrementais, porém de fundamental
importancia para o aumento da sua solidificacdo no mercado, a exemplo de uma oferta
notavel de cursos, investimento na multidisciplinaridade dos profissionais e a realizagcdo de
parcerias e convénios para a prestacdo de servicos as empresas e a sociedade em geral.

Nesse sentido, observou-se que os processos de adaptacdo e mudanca estratégica na
Instituicdo objeto de estudo s&o orientados pelo determinismo, ou seja, a gestdo realiza
alteracBGes da empresa a medida que o ambiente impGe a mudanga. Enquanto essa influéncia
ambiental ndo ocorre, a FIS segue liderando o mercado com sua estratégia de crescimento.

Para garantir esse posicionamento, a gestdo procura planejar com base na analise de
fatos passados para ndo repetir os erros no presente. Provavelmente, esse pensamento
funciona porque a competitividade no mercado em que atua ndo é intensa, de modo que nao
se observam potenciais insercdes de concorrentes em iguais ou superiores niveis de
experiéncia e recursos. Por outra parte, a FIS busca a cada dia se aperfeigoar, investindo
sempre para ser a melhor no seu ramo de atuacao.

Esses pressupostos podem ser confirmados ou ndo, a partir da realizacdo de estudos
futuros voltados também compreensdo da concorréncia no setor. Outra oportunidade de
pesquisa estd na aplicacdo do modelo utilizado em outras instituicdes, como a Unidade
Académica de Serra Talhada, que faz parte da Universidade Federal Rural de Pernambuco, e
que tem quase 0 mesmo tempo de existéncia da FIS, o que possibilitaria um estudo
comparativo.

Por ultimo, porém ndo menos importante, a contribuicdo deste estudo esta no fato de
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gue 0 mesmo pode ser utilizado como benchmarking para gestores que atuam no setor
educacional e até em outros ambitos, na medida em que apresenta as acfes para lidar com as
demandas e intempéries ambientais. Academicamente, a investigacdo podera ajudar
pesquisadores na construcao de seus estudos.
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