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RESUMO

O presente artigo apresenta uma andlise critica de um modelo de gestdo de uma
mantenedora de IES implementado a partir de conceitos da Teoria da Gestdo Estratégica, da
Teoria da Abordagem Contingencial, e do Modelo Dindmico de Adaptacao de Miles e Snow.
Trata-se de um estudo de caso Unico que, a semelhanca de suas congéneres, Vé retirada, cada
vez mais, a crenca pelas certezas, passando por dificuldades decorrentes de sua propria
inércia, da expansdo da educacdo superior, e da intervencdo normativa do governo, tanto na
sua estrutura organizacional, quanto no seu funcionamento. Assim, decidida a intervir nos
conflituosos processos de sua relacdo com os ambientes interno e externo, a organizagéo,
objeto deste estudo, implementou um novo modelo de gestdo, constituido de um conselho
gestor e onze comissOes estratégicas diferenciadas por suas fungdes. Por um lado, puderam
ser observados avancos na forma como as a¢fes académicas, administrativas e politicas, ate
entdo, eram conduzidas, mas por outro lado, foi percebida uma forte resisténcia as mudangas
por parte dos atores que antes centralizavam os processos decisorios. A metodologia
empregada para a verificacdo desses dois momentos, foi do tipo qualitativa, com entrevistas
baseadas em questionario estruturado, e com perguntas abertas.

Palavras-chave: Universidade — Gestdo; Universidade — Administracéo
Estratégica; Universidade — Conselho Gestor;
Educacédo Superior — Mantenedora.



INTRODUCAO

Na contemporaneidade, a tbnica € a mudanca, e para a organizacdo é fundamental
pensar e agir estrategicamente. Mais que mudar valores, crengas, perceber a nova realidade e
incorporar novos conhecimentos, faz-se mister a adocdo de uma nova visdo paradigmatica da
relacdo estratégia organizacional-mudanca-produtividade.

Mudangas implicam em reorganizagdo de estruturas, re-elaboracdo de valores e
principios, restabelecimento de politicas e, por decorréncia a reconducdo de acles
estratégicas, num processo por meio do qual uma determinada organizacao seja construida.
Para Ansoff (1977) estratégia é uma regra para tomada de decisdes.

As politicas da educacgéo superior no Brasil tém sido pautadas pela descentralizacéo,
permitindo a iniciativa privada a instalacdo de institutos, faculdades, faculdades integradas,
centros universitarios e universidades por toda a extensdo do territorio brasileiro, sem
privilégios para areas ou locais geograficos. Tal medida alterou profundamente o perfil da
educacdo superior, que historicamente esteve sob os auspicios da iniciativa governamental,
tornando-o competitivo e sendo oferecido de forma agressiva, ao estimular uma demanda
latente, até entdo existente no pais.

O aumento da demanda, afora a demanda latente, provocado pela elevacdo do nimero
de egressos do ensino médio estimulou as IES a aumentar seu nimero de vagas e cursos,
ampliando a oferta e com isso acirrando mais e mais a competicdo pela conquista de novos
alunos.

De modo geral, a maioria das IES no Brasil, sobretudo as particulares, apresentam um
sistema de gestdo bastante semelhante entre si, reproduzindo, em certa medida, 0s sistemas
classicamente conhecidos que vigoram desde os tempos do surgimento das universidades.

A realidade das IES tem evidenciado elementos que direcionam impositivamente ao
enfrentamento de um desafio administrativo, qual seja, o de que estas possam desenvolver
projetos que contribuam para o desenvolvimento pessoal, global e profissional de seu alunado
e docentes, garantindo a cada um deles os recursos possiveis de diversas ordens, sejam
financeiros, materiais, humanos e institucionais, que necessitam para atingir seus objetivos, ao
mesmo tempo que levem a modernizacgéo e captacao de seus proprios recursos de trabalho que
redundem em desenvolvimento.

A proposta administrativa da maioria das escolas superiores resume-se em funcdes
burocraticas, decorrentes da necessidade de cumprimento das determina¢fes dos Orgaos
superiores do sistema, impostas “autoritariamente”, numa relacdo vertical, as quais s&o
constantemente solicitadas para o preenchimento de formularios diversos que, para a sua
realidade, e outros servicos burocraticos nem sempre trazem beneficios diretos ou imediatos.

Diante desta perspectiva, a reformulagdo do processo de administracdo das escolas
necessita estabelecer como prioridade de trabalho a educacdo politica (democratica,
participativa e solidaria) de todo o pessoal que envolve na sua pratica cotidiana. Para que isso
ocorra, torna-se imprescindivel de que sua transformacéo se efetive em varias dimensdes, tais
como filoséfica, politica, fisica, cultural, social e pedagogica. Uma transformacdo local ndo
pode acontecer desvinculada de um contexto politico, cultural e social mais amplo.

As questdes de ordem legal, numa instancia, alteraram o perfil da Educagdo Superior
no Brasil e suas caracteristicas de oferta. Contudo, o fator determinante para uma nova
postura dos mantenedores foi a politica de expansdo da educacdo superior (Cardim, 2004). Tal
politica, que passou a ocorrer mais fortemente no final dos anos 80 e durante a década de 90,
desencadeou um novo conjunto de relacdo de forgas entre as vérias instituicGes. Portanto,
fatores como oferta de servigos, infra-estrutura, precos diferenciados, metodologia de ensino,
dentre outros, tornaram-se elementos diferenciais no processo da “concorréncia”.



No caso das IES particulares, a mantenedora pode ser confessional, comunitaria ou
empresarial. Porém, independentemente de sua configuracdo, ela € a responsavel junto aos
ministérios da Educacdo, da Fazenda, da Assisténcia Social, enfim, é a entidade ultima,
responsavel pela prestacdo de contas de suas mantidas.

Em relacdo aos mantenedores e gestores, de acordo com Garcia (2006) a maioria das
instituicOes privadas de ensino superior copiou, em sua origem, 0os modelos de gestdo e
estruturas administrativas de instituicGes publicas; primeiro, porque o mercado privado de
ensino superior era novo, a demanda era mais baixa e a concorréncia era muito menor;
segundo, o marco regulatério oficial concebido pelo Estado para gestdo de instituicdes
publicas e novas instituicdes privadas estava fundado na adaptagdo destas com base nas
primeiras. As universidades privadas foram se estruturando a imagem e semelhanca das
institui¢des publicas.

Estudos demonstram que decorrente desta estrutura, hd centralizacdo excessiva no
modelo organizacional na maioria das institui¢cdes privadas e, com isso, uma redugdo da
autonomia, tanto académica quanto administrativa (GARCIA, 2006). Considerando que o
cenario se modificou, bem como as exigéncias do mercado sdo outras, questes como
lideranca e competéncia para 0s gestores e mantenedores se tornaram fundamentais para a
administracdo das instituicdes de ensino superior (CARDIM, 2004). Ainda, segundo Cardim
(2004), o que se faz necessario é profissionalizar a gestdo das instituicbes de ensino superior.

Nesse novo cenario, as mudancas que se desenham remetem a repensar questfes
relacionadas a competéncia, competitividade, produtividade, avaliacdo, participacao,
estratégias de marketing, definicdo de valores sociais e econémicos, dentre outros.

No atual processo de gestdo da organizagdo, as decisfes sdo tomadas de forma
centralizada, ndo raro, arbitrarias, por vezes, ndo plenamente condizentes com principios e
pressupostos de quem as emana, na relacdo direta com as teorias cientificas administrativas.
Tal condicdo é geradora de descontentamento dos dirigentes das unidades educacionais
(mantidas) e o declarado sentimento de menos valia a respeito de suas formas de gestdo e a
pouca flexibilidade que lhes é permitida no processo de tomada de decisdes.Thomas Jr.
(1997) ressalta a importancia e a necessidade das organizagdes se prepararem para operar num
ambiente de negocios incerto, complexo e altamente competitivo.

Decorre que as organizacdes do futuro precisam adotar uma definicdo que esclareca e
ilumine a complexidade ambiental e organizacional trazida pelo futuro; que as organizacgdes
do futuro ndo podem se dar ao luxo de conservar ideias estreitas e antiquadas de diversidade;
que as organizacdes busquem relacdes sinérgicas entre as funcdes e linhas de negocios; entre
as unidades organizacionais resultantes de aquisicOes, fusfes, reorganizacgdes e parcerias; e
entre paises, culturas, estratégias e povos, a medida que a globalizacdo ganha importancia.

A questdo que se interpbe ao pensar no futuro da organizacdo é de como ela
sobrevivera, ou mesmo crescera, em se mantendo a tradicional forma de gestdo de tomada de
decisbes? Nesse sentido, a Teoria da Abordagem Contingencial contribui com uma nova
visdo, segundo a qual a énfase em uma organizacdo deve sobre os principios das relagdes
humanas, de forma que a autoridade derivada do saber constitua uma parte fundamental do
sistema e ndo apenas os degraus da hierarquia.

Todos os fatores acabam por contribuir para que aumente a competicdo entre as IES,
fazendo-as se posicionarem em nichos especificos de atuacdo, ou emprestando uma conotagéo
mais mercantilista aos servigos que prestam a sociedade. O perfil da area da educacdo no
Brasil mudou. A adequacéo das IES ao novo perfil é iminente e urgente. A instituicdo que ndo
se reorientar estard fadada a sucumbir.

No ano de 2001, a mantenedora Unido Social Camiliana, uma mantenedora
confessional de instituicbes de educacdo superior, sediada em S&o Paulo, realizou uma série
de estudos junto a suas mantidas - a luz da abordagem de configuracOes estratégicas indicada
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por Raymond Miles e Charles Snow (1978), bem como Henry Mintzberg (1976), Igor Ansoff
(1981) e Michael Porter (1998) - culminando com a elaboracdo e implantacdo de uma nova
estrutura organizacional e forma de gestdo, cuja concepcao e resultados sdo o objeto deste
artigo.

Da analise referida, procurou-se melhor compreender o processo de adaptacédo
organizacional, considerando as varidveis concorrentes que permearam e interferiram no
processo e suas consequéncias para o “status quo”.

METODOLOGIA

Trata-se de um estudo de caso, mais propriamente, um “estudo caso Unico”, de cunho
qualitativo, com uma abordagem descritiva, interpretativa, de perspectiva contextual.

O fato de ser um estudo de caso Unico é andlogo a um experimento Unico, e muitas
condicOes que servem para justificar um experimento Gnico também justificam um estudo de
caso Unico. Encontra-se um fundamento I6gico para um caso Unico quando ele representa o
caso decisivo ao testar uma teoria bem-formulada.

Cabe aqui ressaltar que este trabalho toma por base duas pesquisas realizadas, em dois
momentos distintos, com o intuito de: primeiro, o estudo de caso e a decorrente pesquisa
bibliogréfica; segundo, pesquisa de campo, destinada a coletar informacg6es primarias a serem
analisadas e confrontadas com as teorias (pesquisa bibliografica) e que servissem de
indicadores.

A pesquisa de campo, por sua vez, também foi realizada em duas etapas, por
intermédio da aplicacdo de um mesmo instrumento junto aos dirigentes das unidades, com
objetivos distintos: o primeiro de informacéo, o segundo de constatacao.

Na primeira etapa, buscou-se identificar opiniGes dos entrevistados acerca de suas
maneiras de compreender a organizacdo com relacdo a: impressdes sobre o estilo de gestéo
empreendido pela mantenedora; identificacdo das formas de exercicio de poder; recebimento
de diretrizes e objetivos; orientacdes, direcionamento e encaminhamento de questdes; clima e
cultura; autoridade e autonomia; estabelecimento de politicas.

A segunda etapa, considerada de constatacdo, cerca de um ano e meio apos a
implementacdo do novo modelo de gestdo, foi destinada a colher novamente as opinides
daqueles dirigentes.

A pesquisa foi desenvolvida considerando o delineamento do estudo de caso, de cunho
qualitativo, com dados quantitativos, com abordagem descritiva e interpretativa e uma
perspectiva contextual.

Na fase de estudo, que serviu a proposi¢do de um novo modelo de gestdo para a Uniéo
Social Camiliana tomou-se por base, além da teoria, a identificacdo de aspectos relevantes
também observados na dindmica de gestdo de outras mantenedoras de IES catolicas, IES
confessionais e IES comunitarias.

Internamente, em relagdo a prdépria mantenedora Unido Social Camiliana, foram
realizadas entrevistas com dirigentes de suas mantidas, tendo em vista identificar a percepgédo
dos mesmos quanto a forma de atuar e estilo de gestdo, deles proprios e da mantenedora.

O estudo foi desenvolvido no dmbito das mantidas da Unido Social Camiliana com
atuacdo no nivel superior da educacdo, localizadas nas cidades de S&o Paulo (SP), Rio de
Janeiro (RJ), Cachoeiro do Itapemirim e Vitdria (ES), Belo Horizonte (MG) e Salvador (BA).
Tratam-se de dois Centros Universitarios (Sdo Paulo e Cachoeiro do Itapemirim) e trés
Faculdades isoladas (Rio de Janeiro, Belo Horizonte e Salvador).

Foram entrevistados os dirigentes das unidades mantidas indicadas, ndo tendo sido
antecipadamente definido o ndmero de entrevistados pelo fato de ter-se levado em
consideracdo duas vertentes tedricas. A primeira, de Taylor e Bogdam (1984) que sugere que
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0 numero de participantes de uma pesquisa qualitativa em profundidade ndo deve ser elevado
para evitar o risco de reunir uma massa muito grande de dados, para a qual ndo se consiga
proceder as devidas analises. A segunda, que reflete o principio da saturacdo teorica, de
Corbin e Strauss (1990), que indica que a escolha dos participantes considera que sejam 0S
escolhidos aqueles que parecam dispor de informacg6es pretendidas, para que, a partir das
préprias entrevistas, se possa identificar outros entrevistados que assim paregam ser oportunos
em entrevistar, e assim sucessivamente, até o limite onde novos entrevistados ndo mais
acrescentem novos dados ou informagdes.

Todo o processo foi iniciado pelos dirigentes maiores (reitores e pro-reitores; diretores
administrativos e académicos) e, na medida em que o processo foi evoluindo, continuou-se
com os coordenadores de curso e gerentes.

Por se tratar de pesquisa qualitativa, optou-se por se empregar principalmente as
técnicas de entrevista e observacao.

Para se levar a cabo a identificagcdo das opinides dos dirigentes entrevistados utilizou-
se de um questiondrio estruturado que permitisse melhor expressar suas convicgoes,
pensamentos, sentimentos, criticas e sugestdes, abordando aspectos estratégicos da
Instituicdo, do “negdcio”, bem como suas visdes para o longo prazo (arbitrando-se o ano de
2013).

FUNDAMENTACAO TEORICA
A Administracéo Estratégica

O pensar estrategicamente tem se constituido em um grande desafio para as
organizagOes, uma vez que muitas tém se apresentado estaticas e estagnadas, repousando sua
atividade a sombra de seu conceito um dia alcan¢ado. No entanto, ha as que se empenham por
implementar novas posturas e estilos gerenciais, dispondo-se a competir por "um lugar ao
sol", praticando uma gestdo agressiva e privilegiando as tecnicas de marketing para se
apresentar aos seus potenciais consumidores. Pensam e agem com vistas ao futuro, e como
procederdo para serem conhecidas e reconhecidas.

Este planejamento de longo prazo é reconhecido como planejamento estratégico,
conceituado “como um processo gerencial que possibilita ao executivo estabelecer o rumo a
ser seguido pela organizacdo, com vistas a obter um nivel de otimizagdo da relacdo dela com
0 seu ambiente.”

Todavia, o planejamento estratégico é apenas um conjunto de planos e inten¢Ges que,
por si mesmo, ndo produz acdes nem mudancas visiveis na empresa. Para efetuar mudancgas a
empresa necessita de aptidoes adequadas: administradores treinados e motivados; informacéo
estratégica; sistemas e estruturas fluidas e com tendéncia a serem compreensivos. Na falta
dessas qualidades, a empresa parecera resistir a implantacéo dos planos.

A ciéncia organizacional é uma ciéncia tanto de artefatos humanos como da realidade
humana; é tanto normativa como exploratdria. Portanto, é necessario que se escape do
determinismo e de muitas teorias econdmicas que, neste campo, tratam dos meios de
atingirmos certas metas pré-determinadas. A Administracdo Estratégica, esta nova construcéo,
e suas caracteristicas tinham de reorientar o desenvolvimento do novo conhecimento, das
novas habilidades, das novas atitudes para tratar dos novos problemas.

Portanto, as formulagdes de estratégia e do comportamento organizacional interno
deveriam ser guiadas por novas nogOes, o que significa dizer que a estrutura interna de uma
organizacdo € ditada principalmente pela estratégia externa: tem de haver uma reorientagédo
das prioridades no sentido de que a formulacdo de uma estratégia sistémica mais generalizada
se tornara a tarefa mais importante da administracao.
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Com o decorrer do tempo, a postura administrativa foi sendo alterada, principalmente
em funcdo da leitura de mundo que os administradores foram realizando. Assim, foi-se
instalando o planejamento da transformacéo da atitude estratégica, que possuia 0s seguintes
atributos: valores e normas organizacionais; habilidades administrativas, conhecimento e
propensdo para o risco; relacdes estruturais: autoridade, responsabilidade, informacéo, poder,
tarefa; relacOes de processo: problem-solving, comunicagdo, motivagdo, controle; tecnologia:
sistemas formalizados, aquisicdo de informacdo, analise de decisdo, aplicacbes de
computador. Paralelamente a questdo dos conflitos de cultura, emergentes decorrentes das
transformacdes, ou das tentativas de transformacdes que se tentava programar, 0 que se
convencionou denominar de administracdo integrativa, foram se instalando novos processos,
novamente, mesmo que limitados. As limitacdes estiveram focadas nas questdes da tecnologia
cognitiva: mudanga estratégica traz ameacas e desafios pessoais aos individuos; as empresas
ficaram com sua l6gica mais aprimorada e 0 mecanismo de adaptacao social foi suprimido. A
conseqiéncia foi, mais uma vez, a resisténcia ao planejamento.

Tendo em vista 0s aspectos comportamentais envolvidos em todo o processo de
planejamento, e em especial no que se refere ao processo de planejamento estratégico, e visto
que a administracdo esta baseada na conducdo de pessoas, resolveu-se implementar o que se
considerou denominar de Administragdo Estratégica.

A Administracdo Estratégica equivale a um fendmeno comportamental. Davous e
Deas (1976 e 1990), afirmaram que “é preciso que haja uma mudanca cultural que eleve o
nivel cultural atual da empresa”. Para tanto, elaboraram um processo pedagdgico para a
empresa que contorne o obstaculo psicoldgico: o desenvolvimento administrativo mediante
uma abordagem dos problemas reais.

A transformacdo da capacidade interna da empresa, especialmente a capacidade
administrativa, é diferente da atividade empreendedora que, ha seu tempo, € diferente da
atividade competitiva. A criagdo da Administragdo Estratégica inclui a administracdo de
operacgdes do modelo competitivo, a administracdo empreendedora do modelo empreendedor,
bem como a administracdo integrativa da coexisténcia desses dois modelos. Isto da ensejo a
um processo de aprendizagem planejada, que torna a Administracdo Estratégica, além de um
fendmeno comportamental, a combinacdo de tarefas de: analise estratégica; planejamento;
decisOes estratégicas, e, comportamento estratégico.

Para deslocar a empresa em direcdo a Administracdo Estratégica é preciso que, além
de uma mudanca cultural a ser instalada, possibilitar elevar o nivel cultural vigente na
empresa, “escrever” um processo pedagogico que contorne o obstaculo psicolégico da
resisténcia as mudancas e as posturas instaladas e aquelas radicais. Esse processo pedagdgico
deve ser suficiente para permitir o desenvolvimento administrativo mediante o enfrentamento
dos problemas reais, e gerador de conhecimento e troca de experiéncias entre 0s membros da
organizacéo, ensinando-a a aprender a aprender.

A capacidade que tém as instituicbes de educar depende do conhecimento
administrativo existente e do conhecimento social importante para a administracdo, e vai
depender também de seu contexto social e cultural. Portanto, o excesso de pragmatismo é
nocivo ao processo de educar corporativo, mas sera facilitado pela interacao de trés forcas: a
necessidade da organizacgéo; a tecnologia educacional; e, a responsabilidade das institui¢oes
educacionais.

Como ultimo ponto, pode-se, ainda, adicionar uma quarta forga, talvez a mais
importante: a consciéncia da importancia de aprender aliada a vontade de aprender da
organizacgéo e de seus atores.

A Teoria da Abordagem Contingencial



A Teoria da Contingéncia enfatiza o mais recente estudo integrado na Teoria da
Administracdo; é sem duvida a mais eclética de todas as teorias da Administragdo, pois além
de considerar as contribuicdes das diversas teorias anteriores, consegue coordenar 0s
principios basicos da Administracdo como: as tarefas, a estrutura, as pessoas, a tecnologia e o
ambiente. Dentro de seu estado, as teorias administrativas anteriores sdo colocadas a prova,
sua conclusdes sdo confirmadas (cada uma de acordo com sua época, necessidade, ambiente,
interacdo, compatibilidade, etc.), atualizadas, ampliadas, integradas dentro de uma abordagem
mais complexa, permitindo assim uma visdo conjunta, abrangente com maior maleabilidade e
adaptacdo para cada organizacdo e para a Administracdo em um todo.

A Abordagem Contingencial, mesmo tendo analisado outras escolas como a Teoria
Cléssica ou a Teoria de Sistemas, aceitou suas premissas basicas, mas adaptou-as a outros
termos, pois nela nada é absoluto ou universalmente aplicavel. Tudo é composto de variaveis
sejam situacionais, circunstanciais, ambientais, tecnoldgicas, econémicas; enfim, diferem em
diferentes graus de variacao.

De todas as Teorias da Administracdo, a Abordagem Contingencial enfoca as
organizagOes de dentro para fora, colocando o ambiente como fator primordial na estrutura e
no comportamento das organizacbes. De um lado o ambiente oferece oportunidades e
recursos, de outro impde coagbes e ameagas & organizagdo. E neste ponto que a tecnologia
torna-se também uma varidvel importante para o ambiente. Dela dependem os conceitos de
oportunidades extra-organizacionais como inter-organizacionais, ja que interfere na coeréncia
dos membros internos da organizacdo para obter e adaptar a coesdo com caracteristicas
externas do ambiente.

Cada organizacdo requer sua propria estrutura organizacional dependendo das
caracteristicas de seu entorno e de sua tecnologia. Assim, para a Teoria da Contingéncia, 0s
dois grandes desafios para as organiza¢Ges modernas sdo o ambiente e a tecnologia.

A partir da Teoria da Contingéncia, a variavel tecnoldgica passou a assumir um
importante papel na Teoria Administrativa. Em resumo, a tecnologia provavelmente sera um
fator para uma Terceira Revolucdo Industrial, aliada ao ambiente e a forma como as
organizacles e a propria Administracdo saberdo utilizar e adaptar estes dois importantes
fatores, face a globalizacdo de todos os conceitos organizacionais. E neste ambito que a
Teoria da Contingéncia tem muito ainda a ser estudada e atualizada - confirmando que a
Administracdo deve muito a seus conceitos - e muito que se adaptar a estudos cada vez mais
complexos para o éxito dela prépria.

E essencial que os colaboradores possuam a capacidade de tomar decisbes que
envolvam a correta identificacdo de problemas, a criacdo de solucgdes alternativas, a
determinacdo dos critérios para a decisdo, escolha do processo decisorio, a definicdo de
solucdo a ser usada e a definicdo da estratégia de implementagdo. Os colaboradores precisam
estar sempre preparados para enfrentar novas situacdes e trabalhar sob pressdo, lidar com
diferentes estilos de pessoas e de grupos, mas prontos para resolver conflitos.

“Aliado as questbes anteriores, os colaboradores precisam de treinamento e
conhecimento relevante sobre como se tornar capacitados para a tomada de decisdes. Eles
devem aprender como trabalhar de forma colaborativa, devem ter ferramentas para a solugéo
de problemas e devem entender o desempenho da empresa”. (QUINN & SPREITZER, 1999).

Somente por meio da troca de informacGes é que os gerentes podem capacitar 0s
colaboradores para a tomada de decisdes, possibilitando nova estrutura organizacional,
oferecendo oportunidades de treinamento e recompensando os colaboradores pelos riscos
assumidos.

Mudanca, tomada de decis0es e resisténcia: 0 Modelo de Adaptacéo de Miles e Snow.



Nas pesquisas desenvolvidas por Miles e Snow (1978), os resultados indicaram que
cada estratégia da organizacdo era um determinante da estrutura da organizacdo e metodo de
operacdo. O que representava padrdes diferentes de comportamento organizacional,descoberta
esta que resultou na proposta de um modelo dindmico do processo de adaptacéo, para clarear
a nova dindmica dos ambientes.

Em linhas gerais, o Modelo de Adaptacdo de Miles e Snow (1978) contempla a
adaptacdo organizacional sob trés perspectivas gerais, sendo elas, o ajuste ou fit por selecdo
natural, por selecdo racional e por escolha estratégica. A selecdo natural é um processo de
alinhamento com os requisitos do ambiente, de forma que as organizacfes que desenvolverem
as caracteristicas determinadas pelo ambiente, serdo as que sobreviverdo. A selecao racional
também é um processo de alinhamento, sendo que neste caso, a responsabilidade da
organizacao em selecionar, adaptar e descartar componentes estruturais e do processo é que
mantera a organizacdo em equilibrio com o seu ambiente. E a escolha estratégica, tende a
representar o melhor caminho para alinhar os objetivos da organizagdo com seu ambiente.

Mesmo em assim sendo, Miles e Snow (1978) argumentaram que a estrutura de uma
organizacdo é apenas parcialmente influenciada pelas condi¢cGes do ambiente. Nesta terceira
perspectiva de escolha estratégica, Miles e Snow (1978) prendem sua atencdo e destacam que
0 papel dos gerentes nas organizacOes nédo se limita apenas a ajustar a estrutura organizacional
as condicbes do ambiente quando for necessario, mas tentar manipular o proprio ambiente
objetivando trazé-lo dentro da conformidade com o que a organizacédo esta fazendo. Sob esta
perspectiva, uma organizacdo tem habilidade para se ajustar as condi¢des contingenciais do
ambiente e exercer influéncia nos ambientes que opera.

Das caracteristicas da escolha estratégica tém-se a coalizdo dominante, as percepgoes,
a segmentacéo, a procura de atividades e as restricdes dinamicas. Coalizdo dominante refere-
se aquele grupo de executivos com a maior influéncia. “Percepcdes” significa que a
organizacao responde a percepcao da coalizdo dominante. Segmentacédo indica que a coalizdo
dominante é responsével pela identificacdo dos segmentos do ambiente onde atuard, assim
como, pela alocacdo dos recursos a esses segmentos. Procura de atividades trata-se da
responsabilidade que a coalizdo dominante tem por observar 0s elementos mais criticos no
ambiente, decidindo-se ser reativo ou pro-ativo. E, as restrigdes dindmicas, consideram que as
decisdes adaptativas da coalizdo dominante sdo limitadas pela estratégia no passado e no
presente. Assim sendo, segundo Miles e Snow (1978), no processo de adaptacdo de uma
organizacdo, o seu ambiente e o desenvolvimento de uma estratégia devera ser a partir da
avaliacdo critica dos elementos que compdem o ambiente.

Caracteristicas da Unido Social Camiliana

A Uni&o Social Camiliana € uma entidade civil, de direito privado, filantropica, de fins
ndo lucrativos e de assisténcia social. Trata-se de uma instituicdo confessional catdlica
pertencente a da Ordem dos Ministros dos Enfermos, fundada em Roma por Sdo Camilo de
Léllis em 1582, que tem como ideal o carisma do cuidado integral aos doentes e a promogéo
da saude.

Instituida no dia dez de fevereiro de 1954, reconhecida como Utilidade Publica
Federal em 1967 e devidamente registrada no Conselho Nacional de Assisténcia Social, nos
termos do processo original de 1955. Atualmente, estd sediada na Cidade de S&o Paulo e é a
entidade dos Religiosos Camilianos no Brasil que responde pela educacéo, prioritariamente na
area da saude.

E a mantenedora de instituicdes de ensino nos diversos niveis da educagio: educacéo
infantil, ensino fundamental, ensino médio, ensino profissional, e educacdo superior
(graduacdo e pos-graduacdo). Suas oito unidades educacionais estdo presentes nos Estados do
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Rio Grande do Sul, Parana, Séo Paulo, Rio de Janeiro, Minas Gerais, Espirito Santo, Distrito
Federal, e Bahia.

Um diferencial que destaca a Sdo Camilo — marca pela qual sdo conhecidas as
instituicdes de ensino da Unido Social Camiliana - das outras IES e demais InstituicOes de
Ensino é a preocupacdo com a instrucdo e a vivéncia da pratica profissional durante a
formacdo de seus alunos, quer seja na oferta de campos de estagio obrigatorios e
supervisionados, quer nas possibilidades que se apresentam aos alunos para o0
desenvolvimento de suas praticas.

O conceito da saude apresentado via de regra de uma maneira tecnicista, exige, do
ponto de vista da Filosofia Camiliana, uma abordagem menos comum, vinculada a nogéo de
bem estar do ser humano integral.

A Unido Social Camiliana esta constituida de duas diretorias:

a) Diretoria Estatutaria composta por presidente; vice-presidente; 1° secretario; 2° secretario;
1° tesoureiro e 2° tesoureiro, e

b) Diretoria Executiva composta por superintendente, vice-superintendente; diretor geral e
diretor académico.

Até antes da implantacdo do novo modelo de gestdo, ndo havia métodos ou processos
formais estabelecidos para a relacdo mantenedora-mantidas, sendo que o processo decisorio
era exercido de maneira pessoal e individual na maioria das situacdes do dia-a-dia. Nas
questBes menos rotineiras e que requeriam atencdo mais especifica, regra geral, as decisGes
eram tomadas do consenso entre o diretor geral e o superintendente, por vezes deixando de ser
do conhecimento dos demais membros da diretoria executiva, a priori. As decisdes eram
comunicadas posteriormente, evidenciando-se a concentracao de poder e arbitrariedade.

Todas as demandas de ordem administrativa, financeira, de recursos humanos, ligadas
a questdes de infra-estrutura, contabeis enviadas a mantenedora, realizadas pelas mantidas
eram encaminhadas para o diretor geral, que as atendia dentro de suas possibilidades de tempo
e de prioridade julgada. Posicionamentos pessoais estavam demonstrados no tratamento
conferido as decisfes tomadas.

As demandas de ordem académico-pedagdgicas tais como projetos, questdes relativas
a corpo docente, convénios com instituicbes de ensino, controles estatisticos, sistemas e
processos de avaliagdo, dentre outras, eram direcionadas para o diretor académico. A maioria
das questdes demandadas ndo requeriam posicionamentos arbitrarios ou pessoais face ao fato
de existirem procedimentos formais e processos descritos para o trato das questdes, que eram
de conhecimento dos dirigentes das unidades educacionais, e de seus respectivos quadros de
colaboradores. Poucas eram as demandas que necessitavam orbitar fora da algcada da diretoria
académica.

Pode-se verificar uma estrutura organizacional tradicional, com o processo de decisdes
tomado de cima para baixo, uma estrutura de poder centralizado e arbitrario, com o mando
emanado da mantenedora para as mantidas.

Elaboracéo e implanta¢éo do novo modelo de gestéo.

Para levar adiante as mudancas identificadas como necessarias e para a ado¢ao de um
novo modelo de gestdo optou-se, como fonte inspiradora, pelo modelo denominado por Miles
e Snow (1978) “Modelo de Adaptacao”.

Nas pesquisas desenvolvidas por Miles e Snow (1978), os resultados indicaram que
cada estratégia da organizacdo era um determinante da estrutura da organizacéo e do método
de operacdo. Isto representava padrdes diferentes de comportamento organizacional,
descoberta que resultou na proposta de um modelo dindmico do processo de adaptacgéo, para
clarear a nova dinamica dos ambientes.
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Da anélise critica dos elementos que compunham a Unido Social Camiliana, decidiu-
se, a partir de 2000, por uma nova forma de gestdo, criando-se, com base nas liderangas,
formadores de opinido, dirigentes e gestores, o Conselho Gestor da Mantenedora, 6rgdo de
instdncia maxima, de carater deliberativo.

O primeiro passo foi identificar um grupo de treze dirigentes escolhidos pela
mantenedora que se reuniu durante alguns dias, isolados do ambiente cotidiano de trabalho,
com o objetivo de decidir, preliminarmente, os objetivos e estratégias que o grupo, e por
consequéncia, a organizacdo desejava seguir.

Ainda no decorrer de 2000, seguiu-se um processo de atividades intelectuais e
comportamentais com o objetivo de atingir um nivel de conhecimento adequado do contetido
do que seria apresentado e desenvolver confianca em parte de todos os integrantes escolhidos
para participar do processo, e que deveria conduzi-lo adiante.

A etapa posterior, em meados de 2001, compreendeu o desenvolvimento da anélise

SWOT de Porter (Forcas, Oportunidades, Fraguezas e Ameacas), uma ferramenta que pudesse
colaborar na identificacdo dos fatores positivos e negativos da organizacdo, bem como suas
possibilidade e restricdes. Diversas situagdes e fatores foram identificados. Entretanto, a
questdo marcante foi a de que a Sdo Camilo deveria se constituir em uma organizagdo
caracterizada como “organizagdo em rede”.
Mais que um conceito, essa decisdo tomada: de que a Sdo Camilo seria reestruturada e
conduzida para a conformacéo de uma organizagdo em rede, veio ao encontro do pensamento
de Hixon (2002), para quem tal propositura requer a derrubada das velhas suposi¢des, ndo
sendo possivel raciocinar linearmente da estratégia para a estrutura e, em seguida, para
sistemas, equipes e assim por diante. Em vez disso, 0 processo € interativo: uma equipe €
formada para atender a uma necessidade estratégica; ela dimensiona a situacdo desenvolve
uma estratégia especifica e reconhece que a sua funcéo € necessaria. Além disso, a estrutura é
temporaria.

O conselho gestor e as comissdes estrategicas.

As estratégias globais para o ajuste da organizacdo ao ambiente precisam aprender,
inovar e prever tendéncias. Esta visdo estratégica ndo é novidade, mas desperta a atencao das
organizacOes e de seus dirigentes para o ajuste e o equilibrio de diversos aspectos inter-
relacionados do ambiente.

Como proposta de uma tipologia para esta nova estrutura de gestdo € que se
considerou 0 “Modelo Dindmico de Adaptagdo” de Miles e Snow (1978), que aborda a
natureza e o inter-relacionamento de problemas-chave que a organizacdo precisara resolver
para alcancar uma posigdo efetiva dentro de seus ambientes escolhidos. A compreenséo
apresentada por este modelo € algo importante na busca do sucesso organizacional.

A nova estrutura de gestdo mudou a hierarquia no processo de tomada de decisdes e
trouxe consigo tanto oportunidades quanto dilemas. As oportunidades estdo no fato de as
estruturas serem menos burocraticas e mais flexiveis, contribuindo assim para o
desenvolvimento e o crescimento da organizacdo. J& os dilemas referem-se a um conflito de
ideologias sobre as novas formas de liderancas, pois alguns lideres persistem em usar a
autoridade e o poder. Esta resisténcia ao novo estilo de lideranca confunde o grupo, pois,
enquanto um lider demonstra-se incapaz, um outro é capaz de bem motivar (KANTER, 1994).

Sabe-se que, em geral, tanto a mudanca estrutural quanto a estratégica ou de lideranca
envolvem métodos diferentes dos burocréticos, a fim de se obter flexibilidade de acdes,
competitividade e sucesso. O novo procedimento foi, entdo, baseado ndo no status, mas na
contribuicdo, e consistia ndo na promogao regular e automatica, mas na énfase da misséo e na
carreira de gldria e sucesso (KANTER, 1994).



Com base nesses pressupostos, resolveu-se pela criacdo e implantacdo do Conselho
Gestor, 6rgdo maximo de representacdo e planejamento e deliberagdo dos interesses da
organizacdo, composto por profissionais da area académica e administrativa, um misto de
experiéncias e visdes que pudessem contribuir para o0 processo de gestdo estratégica da Unido
Social Camiliana.

O Conselho Gestor é o 6rgdo méaximo de deliberagdo da Unido Social Camiliana,
criado a partir de janeiro de 2002, que a ampara e suporta nas informac6es e nos subsidios
para tomadas de decisdes inerentes a si prépria e as unidades por ela mantidas e orientadas.

As funcbes do Conselho Gestor sdo politicas, administrativas, académicas, e
institucionais.

Como base de sustentagdo, de fornecimento de subsidios e de identificacdo de
oportunidades e ameagas, para as analises e tomadas de decisdo, foram estruturadas onze
comissOes de acOes estratégicas criadas para responder a desafios pontuais, em primeira
instancia a partir dos aspectos julgados mais delicados que foram identificados na analise
SWOT, cujo processo teve inicio a partir janeiro de 2001.

A constituicdo das comissOes estratégicas, fruto da identificacdo das necessidades
mais emergentes da Unido Social Camiliana e de suas unidades educacionais foi considerada
em numero de onze, e ficaram assim constituidas: Comissdo de Planejamento Estratégico;
Comissdo de Informaética e Telecomunicagdes; Comissdo de Pos-Graduagdo e Pesquisa;
Comissdo de Ensino a Distancia — EaD; Comissdo de Graduagdo; Comisséo de Extensdo
Comunitaria; Comissdo de Educacdo Basica; Comissdo de Educacdo Profissional; Comissédo
de Biblioteca; Comisséo de Avaliacédo Institucional, e Comissao de Obras e Infra-Estrutura.

O processo de atuacdo do Conselho Gestor tem por base o apoio de informacgdes
proporcionadas pelos estudos das Comissdes Estratégicas, divididas em &reas (funcdes)
consideradas estratégicas e constituidas para esse fim, que por recomendacédo da mantenedora,
ou pela iniciativa das mantidas, efetuam os relativos estudos necessarios para subsidiar a
tomada de decisOes.

Resultados da pesquisa

A andlise dos resultados consistiu no confronto das informacgdes recebidas dos
entrevistados quando respondiam o que “esperavam” para o futuro da organizacdo, antes da
implementacdo do novo modelo de gestdo, com as respostas obtidas apds a mesma. Note-se
que entre essas duas etapas de entrevistas, transcorreram cerca de quatro anos. Vale ressaltar
ainda, que o mesmo instrumento de pesquisa foi utilizado nas duas etapas para conferir
homogeneidade, portanto, maior credibilidade as avaliacfes decorrentes.

A gquantidade de entrevistados variou ligeiramente da primeira para a segunda etapa,
apresentando-se 17% inferior na segunda, tendo em vista o fato de alguns dirigentes ndo mais
pertencerem ao quadro de colaboradores da institui¢do. Entretanto, levando em conta o teor
das questdes, considerou-se como estatisticamente irrelevante tal ocorréncia.

Foram apresentados os seguintes resultados:

o Com relagdo ao a identificagdo do “negdcio”, verificou-se aumento na informacao, que
na primeira etapa indicava 47%, contra 83% de respostas da segunda, indicando conhecer o
propdsito da organizacéo.

o Na projecdo acerca do que devera ser 0 “negocio” em 2013, todos os respondentes
indicaram respostas equivalentes, projetando a organizacdo posicionada em lugar de destaque
no cenario educacional brasileiro, referéncia no ensino superior na area da saude, destacando-
se pelos estagios dos cursos de graduagdo e pela pratica humanistica transmitida aos seus
formandos.
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o No que se refere a “missdo atual”, na primeira etapa dubia e difusa, verificou-se, na
segunda, coalizdo dos respondentes em torno de mesma resposta e clareza na indicacéo.
Misséo conhecida, observada e disseminada.

o Quanto a previsibilidade de nova missdo para 2013, onde na primeira etapa havia
poucas indicacbes e mesmo falta de entendimento a respeito, na etapa seguinte,
unissonamente, a indicacdo de que a organizacgao deveria perseguir a mesma missao.

o A respeito dos principios norteadores para a construcdo do futuro, na primeira etapa
com poucos e difusos indicadores, representados por abstracOes e falta de entendimento, na
segunda etapa, em quase sua totalidade (97%) indicaram que 0s principios norteadores
deveriam ser os constantes da Carta de Principios das Entidades Camilianas.

o Com relagdo as variaveis internas que deveriam concorrer para o que futuro projetado
fosse o indicado para 2013, na primeira etapa foram indicados algumas poucas variaveis,
enquanto para a segunda foram apontados, principalmente, a qualidade no ensino;
aprendizagem baseada na experiéncia obtida em campos de estagio supervisionado; aulas
praticas; visdao humanistica do cuidar — ndo so fisica, mas integralmente; bons laboratorios
para o treino das préaticas, e tutoria aos alunos em suas atividades de estudo e de préticas.

o No tocante as variaveis externas que concorrerdo para a organizacdo em 2013, na
primeira etapa foi indicada a variavel preco por quase unanimidade, enquanto que para a
segunda etapa foram indicados: preco; aumento da concorréncia das IES com cursos de
graduacdo na area de Salde; diminuicdo do nicho educacdo para a area da saude, tendo em
vista 0 aumento de concorrentes com estratégia baseada na politica de pregos, e no aumento
da oferta de vagas; operacdo no Brasil de organizacGes educacionais internacionais; além de
se considerar a possibilidade de atuar fora da area dos cursos da saude (mas com alguma
relagdo com os mesmos, ndo fugindo ao foco do carisma e da filosofia camiliana), bem como,
a possibilidade de hospitais passarem a participar da area de educagcdo com cursos da area da
saude.

o No que concernente a “visao” do futuro para 2013, na primeira etapa foram obtidas
poucas respostas, difusas e imprecisas, enquanto no segundo momento indicaram uma vasta
gama de novas propostas pedagdgicas, por intermédio da implantacdo de novos cursos de
graduacdo, pds-graduacdo, presenciais e a distancia; de tecnologia; além de um ocnjunto de
acOes para 0 aumento da visibilidade e competitividade da Instituicdo em nivel nacional.

o Quanto a implantacdo e divulgacdo de Plano Estratégico, fato até entdo nao
considerado pelos entrevistados na primeira etapa, na segunda, indicaram: por meio de um
programa continuo de sensibilizagdo e participacdo dindmica dos diversos envolvidos no
processo de tomada de decisdes, e dos atores da organizagdo, por intermedio da valorizacédo
profissional e pessoal de cada um deles.

o Quanto a identificacdo de quem é o Cliente, obteve-se certo consenso nas duas etapas,
valorizando-o como alvo das atengdes dos servicos a ele prestados.
o Quanto a identificacdo dos Principais Concorrentes, observou-se que, por regido, 0s

entrevistados de cada uma das unidades tinham percepcdo semelhante a respeito dos
concorrentes, e conferindo-lhes proximo grau de importancia entre si e para com a
organizacao.

o Quanto a indicagdo dos aspectos que a cultura da organizacéo valoriza, identificou-se
haver similaridade nas respostas indicando preponderantemente a questdo da ética,
independentemente dos momentos de entrevista.

o Quanto ao que a cultura da organizacdo recrimina, obteve-se as seguinte resposta:
discriminacdo. Esta resposta foi verificada em ambos os momentos de entrevista.
o Quanto a questdo relativa ao processo decisorio, na primeira etapa, quase por

unanimidade, encontrou-se que 0 processo era arbitrario, centralizado e deterministico. Na
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segunda etapa de entrevistas, obteve-se que a opinido da maior parte dos entrevistados (81%)
considerava que o processo decisorio era mais participativo, sendo possivel opinar acerca de
questdes, ainda que se levasse em consideracédo o fato de que a decisdo final para os casos de
maior relevancia sempre fica ao cargo da mantenedora. Entretanto, a discussdo prévia e a
participacdo dos diversos atores nos processos passou a ser uma constante no dia-a-dia das
pessoas entrevistadas.

o Na questdo sobre como o funcionario participava da gestdo, na primeira etapa as
respostas evidenciaram a pouca participacdo para as questdes de maior relevancia. Ja, na
segunda etapa das entrevistas, a indicacdo foi a de que as questdes eram colocadas em
discussbes de grupos de trabalho, tendo suas conclusGes contempladas pelos dirigentes
principais, e, caso assim o justificasse, submetidas a instancias superiores, no caso o Conselho
Gestor.

Com relagdo ao processo de adaptagdo da populagdo pesquisada, a luz do Modelo
Dinamico de Miles e Snow, pbde ser identificada a passagem do padrdo adaptativo reativo,
para o padrdo adaptativo analista.

A partir das repostas, também foram identificados diversos momentos, ou questdes
pontuais, com melhoria de desempenho ou de compreensdo, outros aspectos néo
contemplados ao longo do trabalho, e que ndo foram previamente previstos, foram
observados. Trata-se de variaveis ndo consideradas nas entrevistas e, tampouco na
implementacdo do modelo de gestdo empreendido.

A respeito destas observacOes pode-se identificar o manifesto desagrado de alguns
dirigentes quando se sentiram ameacados, sob a Otica pessoal de cada um deles, com a perda
de poder a que estavam sendo expostos. Outro aspecto relevante foi a manifestacdo de se
sentirem feridos quanto as suas vaidades pessoais, por um lado, pela perda de poder, por
outro, pelo fato de que deixaram de ser “donos” das informacdes, obrigando-se a partilha-las
com 0s seus pares, deixando der os “detentores exclusivos” da informacéo e do poder, ou do
poder pela informagdo. Advindo destes aspectos, verificou-se, a principio, relevante
resisténcia daqueles dirigentes, agindo, muitas vezes, como dificultadores dos processos e da
nova sistematica empreendida.

CONCLUSOES

Constatou-se que a inércia decorrente da continuidade de héabitos adquiridos pela
rotina, pela falta de criatividade e pelas limitadas oportunidades de expressdo, foram
elementos que dificultaram a elaboracgéo e implantagdo de novo modelo de gestéo.

Pode-se verificar que a implementacdo do novo modelo de gestdo seguiu uma
dindmica de adaptacdo com ajustes continuos, tanto aos ambientes internos quanto no externo.

Com relacdo aos ajustes verificados, 0 aspecto resisténcia parece ter sido o maior
obstaculo a ser vencido, uma vez que alterou o processo de tomada de decis@es, diluindo o
poder, antes centralizador, arbitrario e autocratico. O proprio processo de tomada de decisdes
encontrou dificuldades para sua implementacdo, sendo ajustado continuamente, até que se
apresentasse de maneira fluida e participativa: o encaminhamento das questdes sofreu, de
inicio, sobressaltos e transposi¢cGes, donde, sob a analise da Teoria da Adaptacdo
Organizacional, poder-se-ia chamar de um “processo de ajuste reciproco” entre a organizacao
e 0 seu ambiente, conforme o Modelo de e Miles e Snow.

A acdo de mudanga organizacional apresentou-se como um continuo processo de
construcdo do conhecimento, pois permitiu a participacdo no planejamento, o que inclui a
distribuicdo do poder e a possibilidade de decidir na constru¢do ndo apenas do “como” ou do
“com que” fazer, mas também do “o que” e do “para que” fazer. Estes acontecimentos
proporcionaram um maior nivel de maturidade para os envolvidos no novo modelo de gestéo
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e uma nova maneira de pensar a organizacdo. Constituiu-se em um modelo participativo e
dindmico de gestéo.
A luz da Teoria da Abordagem Contingencial, pdde-se constatar que a organizagao
passou a:
— identificar os problemas e as oportunidades para a organizacdo de forma sistematica;
— compreender de que modo estes problemas e oportunidades afetam e promovem
desdobramentos para a empresa;
— estabelecer formas de medir o desempenho das atividades realizadas pela organizagéo;
— propor solugdes para cada problema e suas conseqliéncias para a organizagao;
— selecionar as melhores solugdes para as dificuldades enfrentadas pela organizacao;
— criar condi¢Oes para implementar as decisfes tomadas, e
— acompanhar os processos e averiguar os resultados alcancados pelas decisdes tomadas.
Apesar da Abordagem Contingencial ter como proposta uma metodologia para
identificar problemas organizacionais e, posteriormente, indicar as melhores praticas
administrativas, 0 seu emprego permitiu que a implantacdo do Conselho Gestor - cerne do
novo modelo de gestdo — produzisse ganhos para a organizacao, contribuindo para a melhora
do clima organizacional, e preservando o sentimento de mais valia de seus dirigentes e
gestores. Ademais, aproveitando a experiéncia positiva com o ingresso de novos elementos
com a implementacdo das comissdes estratégicas — suporte para a acdo do Conselho Gestor —
verificou-se um fortalecimento nos vinculos entre mantidas e mantenedora, com melhora
sensivel nos processos de comunicagédo, no clima organizacional e do sentimento de pertenca
dos envolvidos, razéo pela qual se estimula a sua adogao.
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