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base nas crencas e valores compartilhados pelos dirigentes de nivel estratég-
ico das organizagdes em exame. A analise comparativa das trés institui¢fes
permite afirmar que os esquemas interpretativos atuaram como fator media-
dor, influenciando a maneira como esses dirigentes percebem as mudancgas
ambientais, o que justifica as diferencas encontradas no posicionamento
estratégico dessas instituicdes, diante das mesmas pressdes contextuais.

Environmental change and strategic positioning in organizations: ana-
lyzing three higher education institutions

This paper studies the relation between interpretive schemes and the strategic
positioning of Alfa University, Mackenzie Presbyterian University and the
Adventist University Center — located in Greater S&o Paulo, Brazil —, consi-
dering the changes in Brazilian educational policy in the period between 1990
and 2000. Strategic positioning was evaluated by analyzing resource, pro-
duct/service and marketing strategies. Interpretive schemes were identified
based on the values and beliefs shared by the top executives. According to the
comparative analysis of the three educational establishments, the interpretive
schemes act as a filter that influences the way in which they evaluate their
environment, mediating their strategic positioning and justifying the differ-
ences found among the strategies adopted by them under the same environ-
mental constraints.

1. Introducéo

No Brasil, as décadas de 1960 e 1970 foram marcadas por um expressivo au-
mento no nimero de vagas oferecidas em instituicbes de ensino superior,
principalmente pela criacdo de faculdades isoladas, geralmente voltadas para
as areas de ciéncias humanas e sociais (Hardy & Fachin, 1996). Essa fase é
coordenada de forma minuciosa pela Lei n°® 5.540/68, que regulamenta a ed-
ucagao superior, revogando as disposi¢des contrarias, contidas na Lei de Dire-
trizes e Bases da Educacédo Nacional (Lei n°®4.024/61).

A década de 1980 e a primeira metade da década de 1990, ao con-
trario das anteriores, foram marcadas por uma politica restritiva quanto a cri-
acdo de instituicbes de ensino superior, especialmente isoladas. O que
ocorreu nessa fase foi um processo de transformacdo de faculdades integra-
das e de federagdes em universidades, particularmente, ap6s 1985.

Esse quadro se alterou na segunda metade da década de 1990, com a
definicdo da nova politica para a educacgao superior brasileira, marcada por
acentuado crescimento do nimero de vagas oferecido nesse nivel de en-
sino — especialmente, a partir de 1998 — e pela edicdo de duas leis: a de
n°9.131/95, que institui o Programa Nacional de Avaliacdo da Educacdo Su-
perior, e a de n°® 9.394/96, que dita as Diretrizes e Bases da Educacéo Nacion-
al. Essas leis tracam as linhas fundamentais para a educacgdo superior e abrem
espaco para a edi¢cdo de numerosas normas regulamentadoras.
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Sdo vérias as novidades trazidas para a educagdo superior do Brasil
nesse novo cenario legislativo. A primeira se refere a criacdo de duas novas
modalidades de instituicdo de ensino superior, conforme a classificacdo do
art. 8° do Decreto n°® 2.306/97, das quais merece destagque o centro univer-
sitario, instituicdo com vocacado preponderantemente voltada ao ensino e que
possui autonomia para criar, organizar e extinguir cursos superiores em sua
sede, bem como para remanejar ou ampliar vagas nos cursos existentes.

Outra novidade é o art. 46 da Lei r° 9.394/96, que impde a necessi-
dade de recredenciamento periodico das instituicdes de ensino superior, au-
mentando a fiscaliza¢cdo imposta a rede escolar (Souza & Silva, 1997). A esse
sistema agrega-se a necessidade de renovacdo do reconhecimento dos cursos
superiores a cada cinco anos.

O processo de avaliacdo, tanto das instituicdes de ensino superior como
dos cursos, tem seus requisitos detalhadamente expressos na legislacdo. Essa
avaliacdo engloba a titulacdo e o regime de trabalho do corpo docente — em
especial, para as universidades, onde o percentual de mestres e doutores, tan-
to quanto o de professores em regime de tempo integral, deve manter-se em
30%; a organizacdo didatico-pedagdgica, relacionada aos curriculos dos cur-
sos estruturados a partir das diretrizes curriculares editadas pelo Ministério
da Educacdo (MEC); como também, a infra-estrutura, que abrange bibliote-
cas, laboratdrios, salas especiais e salas de aula.

Essas pressdes decorrentes da legislagdo, que fixa critérios minimos a ser-
em atendidos para que as instituicbes de ensino superior possam continuar a
realizar suas atividades — aliadas ao aumento significativo da concorréncia en-
tre as universidades, centros universitarios e faculdades isoladas/integradas —
afetam a forma como as instituicGes de ensino realizam as suas atividades.

Ao se depararem com pressdes institucionais de natureza coercitiva, as
organizagdes podem alterar o seu posicionamento estratégico, com o objetivo
de se adaptarem as exigéncias trazidas pelo contexto externo. Nesse processo,
as organiza¢6es de um mesmo nicho populacional tendem a adotar estratégias
e estruturas semelhantes, como forma de facilitar o seu funcionamento, incor-
porando regras socialmente aceitas, fendmeno denominado como isomorfismo
institucional (DiMaggio & Powell, 1983).

Todavia, a forma como os atores organizacionais percebem e inter-
pretam as forcas isomaérficas, a partir dos esquemas interpretativos prevale-
centes, pode levar as organizacdes a adotarem acgdes estratégicas diferentes
(Machado-da-Silva & Fonseca, 1993). Assim, papel relevante cabe aos esque-
mas interpretativos dos dirigentes, uma vez que podem explicar as diferencas
existentes no posicionamento estratégico adotado por organizacdes simi-
lares, em face de pressdes ambientais isomorficas.

Tendo em vista as consideracdes precedentes, procura-se, no presente
estudo, verificar a relacdo de uma mudanca ambiental de natureza coercitiva
(legislacdo educacional) com o posicionamento estratégico de trés institu-



4 José Campos de Andrade Filho e Cldvis L. Machado-da-Silva

icdes de ensino superior brasileiras. Ao se adotar a perspectiva cognitiva de
estratégia e a visdo do contexto como resultante de um processo de con-
strucdo social, torna-se relevante considerar os esquemas interpretativos do
grupo de dirigentes como fator mediador responsavel pela forma como o am-
biente é percebido e interpretado, resultando na selecédo e implementagédo de
acOes estratégicas em resposta a novas circunstancias contextuais.

2. Quadro teorico de referéncia

O ambiente engloba todos os fenémenos externos que afetam a vida e o desen-
volvimento das organizacGes (Andrews, 1991). Neste artigo sdo analisados os
efeitos da alteracdo de um fator ambiental especifico (politica educacional
para o ensino superior brasileiro) na postura estratégica das organizag®es.
Para tanto, o ambiente é visto como campo de experiéncias ambiguas, onde os
membros da organizacao, mediante a interpretacdo, criam vinculos entre even-
tos, objetos e situacdes, de forma a preenché-los de significado (Smircich &
Stubbart, 1985), em processo continuo de recriagdo e redefinicdo do ambiente
(Wilson, 1992).

H& um conjunto de regras institucionalizadas na sociedade que con-
duzem as organizacdes a optarem por agdes — muitas vezes contrarias a
critérios de eficiéncia, mas visando obter legitimidade — que lhes possi-
bilitem maiores oportunidades de sobrevivéncia (Meyer & Rowan, 1977).
Dessa consideracdo resulta que a sobrevivéncia e o sucesso das organizagdes
estdo vinculados tanto a capacidade de adaptacao as especificagdes ambien-
tais técnicas quanto a conformagao a fatores normativos de suporte e legitim-
idade contextual (Machado-da-Silva & Fonseca, 1994). Sob tal perspectiva, o
ambiente deve ser visto como dimensdo com duas faces:

t ambiente técnico — relacionado com as recompensas obtidas nas relacdes
de troca de bens e servi¢os produzidos pela organizacéo, avaliados em ter-
mos de eficiéncia e eficacia organizacional;

t ambiente institucional — caracterizado pela necessidade da organizacéo
de se amoldar a regras socialmente constituidas, para obter, com isso, le-
gitimidade e apoio contextual (Scott, 1992).

As universidades precisam levar em conta, principalmente, o ambiente
institucional; pois elas ndo sdo avaliadas primeiramente em funcdo de “sua
producdo em um mercado competitivo” (Scott, 1992:32), mas pela “ade-
quacado da forma e dos processos organizacionais as pressdes sociais” (Crubel-
late & Machado-da-Silva, 1998:3).
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A correta compreensdo dos ambientes técnico e institucional requer a
distingdo entre os niveis de analise local, regional, nacional e internacional,
uma vez que os dirigentes definem suas ac¢des de acordo com o contexto am-
biental de referéncia, ou seja, o contexto que melhor se coaduna com 0s es-
quemas interpretativos dos dirigentes da organizacdo (Machado-da-Silva,
Fonseca & Fernandes, 1999).

A influéncia do contexto ambiental sobre as organizagdes se d4 por meio
do isomorfismo, que consiste na tendéncia de as organiza¢gdes do mesmo nicho
populacional assemelharem-se a outras, quando submetidas ao mesmo conjun-
to de condi¢bes ambientais (DiMaggio & Powell, 1983; Kanter, Stein & Jick,
1992). Nesse sentido, sdo trés os tipos de mecanismos isomorficos:

t mimético: que se caracteriza pela tendéncia de as organizacdes imitarem
modelos de sucesso, quando submetidas a ambientes de incerteza e am-
bigliidade;

t normativo: o qual decorre do processo de profissionalizagdo, que conduz a
formacgao de uma subcultura ocupacional, responsavel pela criacdo de for-
mas de interpretacdo e de atuacdo equivalentes, com o intuito de resolver
problemas e atender a exigéncias organizacionais;

t coercitivo: que resulta de pressdes formais e informais exercidas sobre
uma organizacéo por outras das quais seja dependente, ou é consequiéncia
de expectativas culturais da sociedade (DiMaggio & Powell, 1983; Mach-
ado-da-Silva & Fonseca, 1994).

A lei representa uma modalidade de presséo isomorfica coercitiva, que
pode afetar a estrutura e o comportamento das organizacdes, em especial
quando passa a ter grande respaldo da sociedade (Edelman, 1990). Entretan-
to, a ndo-existéncia de consenso com relacéo aos valores trazidos pela ino-
vagao legislativa pode gerar um processo de resisténcia a sua adocéo (Tolbert
& Zucker, 1983).

Deve ser enfatizado, também, que a maneira como o0s atores organiza-
cionais percebem e interpretam as forgas isomarficas institucionais interfere
na definigdo das ac¢des estratégicas, podendo levar a orienta¢des diferenciad-
as (Machado-da-Silva & Fonseca, 1993). Em outras palavras, a forma como 0s
agentes organizacionais percebem as exigéncias institucionais, com base em
seus esquemas interpretativos, pode levar as organizagbes a adotarem es-
tratégias e estruturas diferenciadas.

Os esquemas interpretativos consistem em um “conjunto de idéias,
crencas e valores, elaborados pelo sistema cognitivo dos agentes organiza-
cionais, a partir da percepcdo dos componentes da realidade, os quais oper-
am como quadros de referéncia de eventos e comportamentos desencadeados
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em diversas situagfes” (Machado-da-Silva & Fonseca, 1994:79). Eles determi-
nam a forma como 0s membros da organizacdo reconhecem e entendem o
mundo organizacional (Ranson, Hinings & Greenwood, 1980).

Os valores e as crencas sdo dois componentes essenciais dos esquemas
interpretativos. Os valores organizacionais consistem das concepcdes racion-
alizadas dos membros da organiza¢do no que concerne aos meios e aos fins.
Além disso, sdo responsaveis por dirigir as interpretacdes e percepg¢fes dos in-
tegrantes da organizacdo com relagdo a préopria organizacdo e ao ambiente
(Enz, 1988). J& as crencas atuam como pressupostos intrinsecos, compartil-
hados pelos membros da organizacdo, aceitos como verdadeiros e geral-
mente ndo abertos a discussdo, influenciando sua forma de perceber e
interpretar o ambiente e a prépria organizagao (Schein, 1992).

A interpretacdo do ambiente por parte dos dirigentes afeta as estratégias
adotadas pela organizacdo. O modelo interpretativo da estratégia considera a
realidade como socialmente construida, sendo a organizacdo fruto de um
contrato social resultante de uma coletanea de acordos cooperativos entre in-
dividuos ou, até mesmo, da imposi¢cdo de um grupo sobre outros. Assim, a es-
tratégia pode ser definida como uma armacao de referéncia para permitir que
0 ambiente e a organizacdo sejam entendidos por stakeholders. A énfase do
modelo esta em negociar com o ambiente por meio de a¢bes simbdlicas e da
comunicacéao.

De acordo com o modelo interpretativo descrito por Chaffee (1985), a
estratégia € vista como abstracdo, um modo enraizado de perceber o mundo —
criado na mente dos administradores — que direciona as inten¢des e comporta-
mentos dentro da organizacdo em relagdo a disposicdo de recursos, produtos/
servicos e mercados, considerando a necessidade de legitimidade social.

Thomas, Clark e Gioia (1993), ao testarem o relacionamento entre rast-
reamento, interpretacédo, acdo e desempenho organizacional, analisam a inter-
acdo entre os elementos do processo cognitivo. A quantidade de informacéo
obtida no rastreamento afeta a interpretacdo dos administradores em relacéo a
determinada situagdo, uma vez que influencia na formacéo do quadro mental
de referéncia utilizado pelos administradores para a tomada de deciséo. Assim,
niveis diferentes de informacao, utilizados por administradores, podem gerar
diferentes interpretagbes e respostas. A percepcdo de uma situacdo como
ameaga ou como oportunidade também afeta a relacdo entre interpretagdo e
acao.

Do processo de interpretagdo e acdo organizacional advém consequéncias
materiais que configuram o posicionamento estratégico. Para Whipp, Rosenfeld e
Pettigrew (1989), a habilidade de as organiza¢gdes competirem em determinado se-
tor depende da sua capacidade em identificar e compreender as forcas competiti-
vas do ambiente e da capacidade de mobilizar e administrar os seus recursos ao
longo do tempo. Assim, a determina¢do do posicionamento estratégico envolve
fatores internos ligados a produtos/servicos, mercado e a alocagédo de recursos.
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3. A situacdo em estudo

O presente estudo restringiu-se a trés institui¢Bes de ensino superior da
Grande S&o Paulo, Brasil: duas universidades e um centro universitario. A es-
colha dessas duas modalidades de instituicbes de ensino superior deu-se pela
sua importancia e peculiaridade.

As duas universidades selecionadas apresentam particularidades que
justificam sua comparacdo. A Universidade Mackenzie ¢ uma entidade con-
fessional, sem fins lucrativos, o que lhe imp&e as obrigacdes de aplicar seus
excedentes financeiros na prépria instituicdo, ndo distribuir lucros sob
qualquer titulo e dedicar 60% de sua receita para pagamento de pessoal, nos
termos do art. 2° do Decreto n°®2.306/97. A Universidade Alfa, ao contrério, é
entidade com fins lucrativos, sujeita a legislacdo mercantil, nos termos do
art. 7° do Decreto n°® 2.306/97. Os centros universitarios classificam-se numa
condicdo intermediaria entre a universidade e as institui¢des isoladas, com a
peculiaridade de congregarem a autonomia universitaria e uma vocacao pri-
mordialmente voltada para o ensino.

A Universidade Mackenzie é instituicdo de ensino instalada em um
campus universitario no bairro de Higiendpolis, um dos mais nobres de S&o
Paulo, com uma &area de 65.000m? e com aproximadamente 850 docentes
que atuam em 28 cursos e/ou habilitagbes em nivel de graduagdo, em sete
cursos de mestrado, e em varios cursos de pés-graduacéo lato sensu, que aten-
dem a um corpo discente de aproximadamente 25 mil alunos. A instituicio
conta ainda com aproximadamente mil funcionarios que atendem o Institu-
to Presbiteriano Mackenzie, da pré-escola a pés-graduacdo. A Universidade
Mackenzie conta também com o Centro de Radio-Astronomia e Aplicages Es-
paciais (Craae), localizado em Atibaia, S&do Paulo, e com uma extensdo, im-
plantada em 1988, no campus Tamboré, que oferece os cursos de adminis-
tracdo de empresas, de administracdo com énfase em comércio exterior e de
educacdo fisica.

A Universidade Alfa é uma instituicdo de ensino com cinco campi con-
struidos em terrenos de propriedade de sua entidade mantenedora, somando
mais de 85.000m?. A instituicdo abriga mais de 12 mil alunos distribuidos em
28 cursos de graduacdo e/ou habilitagBes, um curso de mestrado, cursos de
pés-graduacdo lato sensu em diversas areas e em cursos sequenciais, atendi-
dos por um corpo docente composto por mais de 450 professores. A Universi-
dade Alfa dispde de uma estrutura que abrange mais de 180 salas de aula,
salas-ambientes, cerca de 48 laboratorios, além de oficinas, estadios, trés au-
ditérios e ginasio poliesportivo. As instalacdes, agrega-se ainda uma bibliote-
ca central e duas setoriais com um acervo de 150 mil volumes.

O Centro Universitario Adventista — criado em 9 de setembro de 1999
a partir das faculdades de enfermagem, educacéo e ciéncias do Instituto Ad-
ventista de Ensino — é hoje uma instituicdo de ensino superior bicampi, com
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sede em S&o Paulo e extensdo em Engenheiro Coelho, abrangendo 18 cursos
superiores, sendo 10 no campus | e oito no campus Il. A instituicdo ainda ofer-
ece atividades de extensdo universitaria e cultural, cursos de pés-graduacao
lato sensu e um curso de mestrado em educacdo. E importante ressaltar que o
programa Salt (Seminario Adventista Latino-Americano de Teologia) — que
abrange a graduacdo, mestrado e doutorado em teologia — apesar de fazer
parte da instituicdo, ndo integra, para efeitos legais, o centro universitario.

4. Consideracdes metodoldgicas

A pesquisa é um estudo comparativo de casos, tendo como objetivos descrev-
er e analisar de que maneira os esquemas interpretativos do grupo dirigente
atuaram como mediadores do posicionamento estratégico das trés institu-
icbes de ensino superior selecionadas, em face das pressdes isomdrficas da
politica educacional brasileira sobre o ensino superior, derivada da legislagao
em vigor a partir de 1995.

As categorias analiticas que orientam este estudo sdo: mudanca ambien-
tal, posicionamento estratégico e esquemas interpretativos. A mudanga am-
biental compreende as altera¢des nas dimensdes tecnoldgica, social, politico/legal,
competitiva, estrutural ou econ6mica, que compdem o0 contexto externo da
organizacgdo (Shirley, Peters & El-Ansary, 1981) e que podem afetar tanto sua
necessidade de eficiéncia como a de legitimidade social (Scott, 1992). Foi oper-
acionalizada por meio da analise da Lei n®5.540/68 — regulamentada pelo De-
creto-lei n° 464/69 — e das Leis n® 9.131/95 e 9.394/96 — regulamentadas,
respectivamente, pelos Decretos n® 2.026/96 e 2.306/97 — que sucederam a
primeira, com o objetivo de identificar as diferencas existentes na dimensdo
ambiental politico/legal, durante os anos observados por esta pesquisa.

O posicionamento estratégico refere-se a consisténcia das a¢6es de uma
organizacao, relativas a disposi¢do de recursos, de produtos/servicos e mer-
cados em um periodo de tempo (Araujo & Easton, 1996; Stabell & Fjeldstad,
1998). Nesse sentido, o posicionamento estratégico define as preferéncias da
alta administracdo por certos cursos de agéo e resulta da forma como ela per-
cebe o ambiente e a propria organizacdo (Pant & Lachman, 1998). Esse posi-
cionamento foi operacionalizado a partir das estratégias: de recursos, de
produtos/servicos e de mercado, mediante a andlise das atas dos conselhos
superiores e de documentos — fornecidos pela instituicdo — das areas de re-
cursos humanos, planejamento, patrimoénio, marketing e financas. Os dados
foram confirmados e complementados por meio de entrevistas semi-estru-
turadas com membros da alta administracdo das instituicdes.

Os esquemas interpretativos foram verificados a partir de seus compo-
nentes béasicos: valores e crencas. Estes foram verificados mediante analise de
documentos, tais como atas dos conselhos superiores, catalogo da institu-
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icdo, regimentos, estatutos e avaliagBes institucionais. Esses dados também
foram consolidados e complementados por meio de entrevistas semi-estrutura-
das com membros da alta administracdo das instituicoes.

A perspectiva de estudo é seccional, com avaliacéo longitudinal. Abrange
0 periodo 1990-2000, com o principal corte situando-se em 1996. Os procedi-
mentos empregados sdo de natureza descritivo-qualitativa, com a utilizacdo de
multiplas fontes de evidéncia, como é recomendado em se tratando de estudos
dessa natureza.

A pesquisa centrou seu foco nos dirigentes de nivel estratégico de cada
uma das organizacdes. Nas entrevistas, procurou-se abranger toda a popu-
lacdo considerada. Foram realizadas seis entrevistas com os membros da rei-
toria e mantenedora da Universidade Alfa, nove entrevistas com os membros
da reitoria e da entidade mantenedora da Universidade Mackenzie e nove en-
trevistas com os membros da reitoria e da entidade mantenedora do Centro
Universitario Adventista.

Os dados primarios foram tratados por meio de andlise de conteddo. A
analise documental foi utilizada para tratamento dos dados secundarios, en-
quanto a técnica da triangulacéo foi exaustivamente trabalhada, combinando-se
as informacgdes obtidas por meio dos dados primarios e dos dados secundarios.

5. Analise das trés instituicdes de ensino superior

A analise que se segue estd baseada nos dados sintetizados nos quadros 1, 2
e 3. Assim é que o nivel estratégico — tanto da Universidade Presbiteriana
Mackenzie como da Universidade Alfa — avalia a primeira metade da década
de 1990 como um periodo de oportunidades decorrentes do pequeno con-
trole exercido sobre as universidades, e da tendéncia do governo federal de
limitar a criacdo de novos cursos e instituigbes de ensino superior. Essa for-
ma semelhante de analisar o ambiente leva as universidades estudadas a ado-
tar, como linha fundamental de sua estratégia, o crescimento do nimero de
alunos de graduacgdo. Entretanto, a forma como as universidades efetivaram
esse crescimento varia em funcdo das diferengas existentes nos valores que
compdem o0s esquemas interpretativos e da condicdo peculiar de cada uma.

Para dobrar seu niimero de alunos a Mackenzie adota o regime semes-
tral e passa a realizar dois vestibulares a cada ano. Ela néo realiza grandes es-
forgos de marketing para assegurar esse crescimento, uma vez que a tradicéo
da instituicdo é suficiente para atrair candidatos para o recém-criado vestibu-
lar de inverno. A Universidade Alfa desenvolve seu projeto de crescimento
por meio da implantacdo de novos cursos e do aumento de vagas. Utiliza o
pre¢o como artificio para atrair candidatos, ndo fazendo uso de propaganda
ostensiva.
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Nessa fase, a Universidade Mackenzie — movida pelo valor “qualidade
do ensino” — procura estruturar um programa de pés-graduacdo stricto sensu,
a margem do MEC. A Universidade Alfa, movida pelo valor “paternalismo”,
procura criar cursos de mestrado e doutorado em parceria com outras institu-
icdes particulares de ensino. Contudo, a dificuldade de atender aos requisitos
do MEC e o alto custo de abertura desses cursos impedem que o projeto seja
levado adiante, sendo criado apenas um curso de mestrado, coerentemente
com o valor “preocupacdo financeira”.

Quadro 1
Esquemas interpretativos e posicionamento
estratégico da Universidade Alfa
(1990-96 e 1997-2000)
Valores e Estratégias de Estratégias de Estratégias de
Periodo crengas recursos produtos/servigos mercado
1990-96 s Preocupagdo s Negociagdo de s Aumento gradativo s Pregos mais baixos
financeira mensalidades e do niimero de cursos do que os da maioria
s Paternalismo salarios e de vagas das universidades da
s Formacdo para s Ampliagéo da s Criagdo de cursos de capital
0 mercado estrutura fisica e pés-graduagéo s Baixo investimento em
s Apegoa aquisicdo de stricto e lato sensu marketing: valorizagdo
comunidade equipamento s Grande nimero de do marketing “boca a
local s Professores horistas  projetos de apoio a boca”
e com experiéncia comunidade s Projetos de
profissional s Duas éareas de crescimento,

s Inicio do programa pesquisa em fase de inclusive, com criacdo
de qualificagéo estruturacéo de campi fora da sede
docente (néo concretizado)

1997-2000 s Preocupacdo s Obtencéo de s Reestruturagdo dos s Vestibular de verdo
financeira recursos externos cursos de graduagéo conjunto com outras
s Paternalismo (BNDES) s Oferta de cursos universidades
s Apegoa s Investimentos na seqilenciais (Univest)
comunidade biblioteca s Projetos para criagdo s Criagdo da prova
local s Contratagéo de de cursos de pos- eletrdnica ao lado da
s Formagéo de professores graduagdo lato sensu prova tradicional
profissionais titulados e em a distancia (vestibular de inverno)
para 0 mercado regimes detempo s Criagdo e s Aumento dos
de trabalho parcial e integral estruturacdo de investimentos em
s Adequacdoas s Estruturagdo de um nucleos de pesquisa marketing
exigéncias programa de para prestacéo de s Adequacgdo dos
legais qualificagdo docente  servigos a empresas Cursos e vagas a
s Qualidadedo s Adocdodapostura s Reestruturagdo da procura
ensino de instituicdo de pés-graduagao s Precos mais baixos
ensino com fins s Ampliacdo dos que os da maioria das
lucrativos projetos de apoio a universidades da
comunidade capital
Fonte: Dados primarios e secundarios da pesquisa.
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Quanto ao Centro Universitario Adventista, este avalia o inicio dos anos
1990 como um periodo restritivo para o crescimento do ensino superior, uma
vez que a politica do MEC impediu a criacdo da Universidade Adventista
Brasileira. Apesar disso, o centro desenvolve alguns projetos ligados a pés-
graduacdo, oferecendo cursos lato sensu e criando um mestrado em edu-
cacdo. Entretanto, o maior volume de investimentos da instituicdo nessa fase
esta voltado para o ensino fundamental e médio, especialmente, na implan-
tacdo do campus Engenheiro Coelho. Nesse momento, inicia-se um processo
de transferéncia dos cursos de graduagdo para esse novo campus, uma vez
que o ambiente rural mostra-se mais adequado a filosofia adventista. Contu-
do, a transferéncia é suspensa devido a necessidade de formacéo de profis-
sionais para as organizacOes adventistas que surgiram ao redor do campus
Sado Paulo. A isso se agrega o fato de que em Sao Paulo seria mais facil dar
continuidade ao projeto de crescimento da instituicdo. Para compensar 0s
prejuizos da transferéncia, é criado um curso de pedagogia em convénio com
a Universidade de Santo Amaro, em substituicdo ao curso enviado para En-
genheiro Coelho.

Por ser uma instituicdo de ensino de pequeno porte, com apenas trés
cursos, o Centro Universitario Adventista ndo encontra dificuldades em com-
pletar suas vagas, restringindo sua divulgacdo aos 6rgdos de imprensa da
Igreja Adventista. A instituicdo aceita alunos no regime de internato, de for-
ma que seus estudantes provém das mais diversas localidades, mostrando-se,
em geral, ligados a comunidade adventista. A isso se agrega, ainda, um siste-
ma peculiar de bolsas de estudo, no qual o aluno oferece servigos ao centro
universitario em troca de seus estudos.

Para receber os novos alunos, a Universidade Presbiteriana Mackenzie
trabalha na ampliacdo do seu espaco fisico e maximiza o aproveitamento da es-
trutura existente. A Universidade Alfa, para viabilizar a implantacdo dos novos
cursos, amplia sua estrutura fisica por meio da construcdo de novas salas de aula
e laboratoérios, dando tratamento especial a &rea tecnologica, impulsionada pelo
interesse particular de membros da instituicdo nessa area (paternalismo). O
Centro Universitario Adventista, movido pelo valor “seguranca financeira”,
reserva recursos para a implantagdo dos novos cursos a serem criados no proces-
so de implantacdo da Universidade Adventista Brasileira.

O corpo docente das universidades Alfa e Mackenzie era composto de
professores horistas. Essas instituices ndo viam necessidade de terem do-
centes em regime de tempo integral, com excecdo daqueles envolvidos nas
areas administrativas ou em projetos especificos. Essa forma de atuacdo se
justifica por dois motivos: a manutencdo desses professores representa um
aumento de custos — visdo decorrente do valor “preocupacéo financeira” — e
a pesquisa ndo € um dos focos principais em nenhuma dessas universidades,
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visdo decorrente do valor “formacéo para o mercado”. A qualificacdo docente
preocupa ambas as institui¢des; entretanto, ndo héa regras claras para sua re-
alizacdo nem programas de incentivos formalmente estabelecidos.

A maior parte dos professores do Centro Universitario Adventista atua
em regime de tempo integral, na condigao de obreiros — funcionario ligado a
Igreja Adventista — e a instituicdo tem profunda preocupacdo em qualificar
seus professores, especialmente do ensino basico e médio, coerentemente
com o valor “investir no grupo”.

Em seus cursos, a Mackenzie procurava ir além dos conteddos previs-
tos nos curriculos minimos, atendendo ao valor “qualidade do ensino”. A Uni-
versidade Alfa se mantinha adequada as exigéncias do curriculo minimo,
coerentemente com o valor “preocupacao financeira”. O Centro Universitario
Adventista mantinha em seu curriculo algumas disciplinas de cunho religio-
so, coerentemente com o valor “disseminacao dos principios da Igreja Advent-
ista”.

Quadro 2

Esquemas interpretativos e posicionamento
estratégico da Universidade Mackenzie
(1990-96 e 1997-2000)

Valores e Estratégias de Estratégias de Estratégias de
Periodo  crengas recursos produtos/servigos mercado
1990-96 s Tradigdo s Ampliacdo da estrutura s Adaptagdo dos cursos s Duplicagdo do
s Conservado- fisica de graduagéo ao ndmero de alunos
rismo s Ampliagdo da regime semestral de graduacdo
s Qualidade do capacidade de s Criagdo e s Esforgo de
ensino investimento reconhecimento de marketing
s Formagdo para s Incentivos esparsos a cursos de graduacédo praticamente
0 mercado qualificacdo docente s Preparacdo do aluno inexistente
s Preocupacdo s Docentes horistas para 0o mercado de s Ingresso no
financeira contratados por meio trabalho mercado da pos-
de amizades s Ingresso na pos- graduagdo
graduacdo lato sensu s Expansdo para
e stricto sensu fora do campus

Séo Paulo (ndo
concretizada)

s Precos menores
que os das outras
universidades
tradicionais

continua
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Valores e Estratégias de Estratégias de Estratégias de
Periodo  crengas recursos produtos/servigos mercado
1997- s Tradicdo s Aprimoramento da infra- s Abertura gradativa de s Ampliagdo da
2000 s Preservagdo estrutura de apoio ao novos cursos de area de atuagdo
s Renovagédo estudante graduagdo para fora do
s Participagdo s Contratagéo de s Adaptacéo dos cursos campus Séo
s Qualidade do professores titulados ou a um novo projeto Paulo, por meio
ensino com reconhecida pedagdgico e da criagdo do
s Capacitacdo experiéncia profissional ~ curricular campus Tamboré
docente s Incentivos a s Projetos de cursos s Pequenos
s Envolvimento qualificagdo docente segienciais e de esforgos de
comalgreja s Contratagdo de educacéo a distancia marketing
s Educagdo professores de tempo (ndo implementados) institucional e
voltada para a parcial e tempo integral s Incentivos a dirigidos a
prética s Fomento a atividade de realizagéo de atragdo de
s Preocupacio pesquisa convénios efetivos candidatos para o
financeira s Aumento de com outras processo seletivo
mensalidades acima |nst|tU|(;(fes i Adaptagdo dos
. . s Adaptagdo da pds-
da inflagdo cursos de

graduagdo aos
padrdes Capes
s Desenvolvimento das

graduagdo as
exigéncias do

atividades de mercado
extensio s Precos menores
s Desenvolvimento que os das outras
de um volume de universidades
pesquisa expressivo tradicionais

Fonte: Dados primarios e secundarios da pesquisa.

O Centro Universitario Adventista, assim como a Universidade Alfa,
procura estar proximo da comunidade. No caso do centro, por meio da reali-
zacdo de atividades de extensdo cultural, com temas ligados a filosofia da
Igreja Adventista, coerentemente com o valor “disseminacdo dos principios
da Igreja Adventista”. A Universidade Alfa elabora diversos projetos ligados a
comunidade, atendendo as necessidades de Mogi das Cruzes, coerentemente
com o valor “apego a comunidade local”. Por outro lado, a Mackenzie apre-
senta-se fechada em “seus préprios muros”, realizando cursos de extensao,
em geral, voltados para o atendimento das necessidades de complementacgéo
das disciplinas ministradas em seus cursos, considerando neste aspecto o val-
or “qualidade do ensino”. Tanto a Mackenzie quanto a Universidade Alfa,
nesse primeiro periodo, tém a intencdo de ampliar seu raio de atuagdo para
outras cidades. No entanto, esses projetos ndo foram concretizados, pois se
mostravam contrarios a legislacdo vigente.
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O novo ambiente, que comeca a delinear-se a partir de 1996, é analisa-
do em nivel estratégico pelas universidades estudadas, como uma fase de liber-
dade controlada, ou seja, a nova politica nacional para a educacéo superior,
ao mesmo tempo em que aumenta a liberdade das instituicées de ensino, es-
pecialmente didatico-pedagogica, cria uma série de controles destinados a
aferir a qualidade do ensino oferecido.

O nivel estratégico da Universidade Alfa percebe essas mudancas como
imposicOes exageradas para as instituicbes de ensino e busca lutar nos meios
politicos para reduzir as exigéncias trazidas pela nova legislagdo. Isso config-
ura uma atitude clara de resisténcia a nova legislacdo, confirmando as
proposi¢des de Tolbert e Zucker (1983) de que a ndo-existéncia de consenso
quanto aos valores trazidos pela inovacdo legislativa pode gerar um processo
de resisténcia a sua adogéo.

Contudo, a medida que a aceitacéo social das inovag6es legislativas au-
menta e as ameacas de sancdo tornam-se efetivas, o nivel estratégico da Uni-
versidade Alfa adota procedimentos corretivos visando atender as exigéncias
de natureza coercitiva trazidas pelo ambiente, alterando o comportamento da
organizagdo, como previsto por Edelman (1990, 1992).

A Universidade Presbiteriana Mackenzie preocupa-se em estudar as trans-
formacdes ocorridas na legislacdo educacional, concomitantemente com a
sua aprovagao no Congresso Nacional. Durante os debates, o nivel estratégi-
co da universidade teve sua composicdo significativamente alterada, com a
substituicdo dos membros da administracdo do Instituto Presbiteriano Mac-
kenzie — exceto de seu presidente — e a eleicdo de uma nova reitoria em
substituicéo a anterior, cuja gestdo ja se prolongava por 12 anos.

Essa mudan¢a nos membros da organizacdo alterou o conjunto de
crencas e valores que compdem o nivel estratégico e igualmente modificou a
forma como os membros da organizacdo avaliam as mudancas ambientais.
Estas passam a ser vistas como desafios a serem transpostos por uma universi-
dade que necessita superar a acomodac¢ao do periodo anterior.

O nivel estratégico do Centro Universitario Adventista analisa a nova
politica educacional brasileira como uma fase de oportunidades para o cresci-
mento no numero de vagas e cursos oferecidos. Essa forma de avaliar o ambi-
ente como altamente favoravel para a instituicdo aumenta o grau de controle e
confianga dos administradores, em fungédo da expectativa de resultados posi-
tivos, incentivando as mudancgas no posicionamento estratégico da instituicéo.

As exigéncias trazidas pelos novos modelos de avaliagdo mostram-se
naturais para o Centro Universitario Adventista, uma vez que a avaliagao e
o controle externos ja eram pratica corriqueira na instituicdo, ndo alteran-
do significativamente o conjunto de crencgas e valores que comp®8e os esque-
mas interpretativos, além de gerar uma mudang¢a de natureza incremental
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(Nadler & Tushman, 1990). Esse fato justifica-se pela grande influéncia ex-
ercida pela filosofia da Igreja Adventista sobre o nivel estratégico do centro
universitario, fator que assegura a estabilidade dos esquemas interpreta-

tivos.

A forma peculiar como os membros do nivel estratégico avaliam as mu-
dancas isomorficas coercitivas ocorridas no ambiente, a partir dos esquemas
interpretativos, interfere na definicdo de suas a¢c6es organizacionais, resultan-
do em acgdes estratégicas diferenciadas, como se passa a demonstrar.

Quadro 3

Esquemas interpretativos e posicionamento
estratégico do Centro Universitario Adventista

(1990-96 e 1997-2000)

s Seguranca
financeira

s Atendimento
das necessi-
dades das
organizagoes
adventistas

s Investimento
no grupo

médio

Reserva de recursos
Preferéncia por
professores de
dedicagéo exclusiva
(obreiros)

Enfase na
qualificagdo docente
para todos os niveis
de ensino

S

Valores e Estratégias de Estratégias de Estratégias de
Periodo crengas recursos produtos/servigos mercado
1990-96 s Disseminagcdo s Investimentosem s Projeto de criagdo s Marketing restrito
dos principios infra-estrutura no de novos cursos aos meios de
da Igreja campus Engenheiro e da Universidade comunicagéo da
Adventista Coelho Adventista Brasileira Igreja Adventista
s Formagéo s Investimentos (ndo concretizado) ¢ Acomodagdes para
integral do concentrados no s Transferéncia da aluno em regime de
individuo ensino bésico e faculdade de internato

educagéo e do s
Salt de Séo Paulo
para Engenheiro
Coelho

Criacdo de cursos de
pés-graduacéo lato
sensu e de um
mestrado em
educacéo

Realizagéo de cursos
de extensdo cultural

Disciplinas peculiares
a natureza religiosa da
instituicdo inseridas
em todos 0s cursos
Criacéo de um curso
de pedagogia em Sao
Paulo, em convénio
com a Unisa

Bolsas de estudo
oferecidas em troca
do trabalho dos
alunos em favor da
instituicdo

continua
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da Igreja novos cursos usando
Adventista areserva de recursos
s Formacdo s Ampliagdo do acervo
integral do da biblioteca e
individuo construcéo de novos
s Seguranga laboratérios
financeira s Preferéncia por
s Investimento professores de
no grupo dedicacédo
s Preparacédo de exclusiva
profissionais (“obreiros”) —

para o mercado

s Preservacéo
das carac-
teristicas
confessionais s
da instituicdo

estruturagéo do
plano de carreira
para professores
“ndo-obreiros”
Estruturagéo do
programa de
qualificagéo
docente —
énfase no ensino
superior

S

existentes no primeiro
periodo e
transformacgao da
licenciatura curta em
ciéncias nos cursos
de matemética e
ciéncias

Disciplinas peculiares
a natureza religiosa da
instituicdo, inseridas
em todos 0s cursos
Criagdo de oito novos
cursos via autorizagao
do MEC e trés via
autonomia do centro
universitario
Tentativa de
credenciar 0 mestrado
em educacdo na
Capes (néo
concretizado)

Valores e Estratégias de Estratégias de Estratégias de
Periodo crengas recursos produtos/servigos mercado
1997- s Disseminagdo s Montagem dainfra- s Aumentode 25% nas s Definigdo das
2000 dos principios estrutura para 0s vagas dos cursos areas de atuagdo de

cada um dos campi
para evitar
concorréncia entre
eles

s Acomodacdes para
alunos em regime
de internato

s Processo seletivo
realizado
simultaneamente
em varias regioes
do pais

s Marketing realizado
nos mais variados
meios de
comunicagéo

s Bolsas de estudo
oferecidas em troca
do trabalho dos
alunos em favor da
instituicdo

s Previsdo de uma
segunda fase no
processo seletivo,
destinada a
completar as vagas
restantes na
primeira fase

Fonte: Dados primarios e secundarios da pesquisa.

A Universidade Alfa, atenta as novas exigéncias governamentais, preo-
cupa-se em aprimorar suas estruturas de apoio ao estudante, com especial at-
encdo a biblioteca e a area tecnoldgica, coerentemente com o valor
“qualidade do ensino”. Um grande projeto que merece destaque € a implan-
tacdo do curso de odontologia — motivado pelo interesse de membros do niv-
el estratégico (paternalismo) — o que exigiu grandes investimentos em infra-
estrutura, centralizando os investimentos das institui¢cdo, especialmente, nos
anos de 1997 e 1998.

Superada a fase de crescimento do periodo anterior, com a completa
implantacdo do regime semestral, a Mackenzie investe fortemente na atuali-
zacdo das estruturas de apoio ao estudante, especialmente os laboratérios,
coerentemente com os valores “qualidade do ensino” e “renovagdo”. Esse



Férum Il Eneo — RAP: Mudanga Ambiental e Posicionamento Estratégico em Organizagdes

processo € acelerado em fungdo do problema ocorrido com o curso de direi-
to, que apesar do desempenho satisfatorio no provao, foi reprovado na sua in-
fra-estrutura, abalando a instituicdo devido a repercusséo publica do fato.

O Centro Universitario Adventista — especialmente, a partir de 1998
— aumenta seus investimentos em infra-estrutura para o ensino superior,
com o intuito de garantir a implantacdo dos novos cursos criados pela institu-
icdo.

Tanto a Universidade Alfa quanto a Mackenzie, atendendo as exigén-
cias governamentais, preocupam-se com a titulacdo do seu corpo docente. A
primeira elege a titulagdo como principal critério na contratacéo de docentes.
Para a progressdo na carreira, amplia seu programa de bolsas para a qualifi-
cacao dos professores, em consonancia com os valores “qualidade do ensino”
e “adequagdo as exigéncias legais”. A Mackenzie divide seu corpo docente em
duas carreiras, a académica e a profissional, visando garantir sua adequacao
aos alunos, tanto para a sua formacéo profissional — atendendo ao valor
“formacdo para o mercado” —, como para a formacdo académica. A com-
binacdo desses dois tipos de professores garante a qualidade do ensino nos
cursos da instituicdo. A progressao na carreira académica é incentivada por
um programa de qualificagdo docente, em especial, através do programa de
pos-graduacdo stricto sensu da propria Mackenzie.

O Centro Universitario Adventista, particularmente a partir de 1998,
passa por uma fase de transformacédo. Na contratacdo de novos professores
para as disciplinas dos cursos recém-criados, a titulagdo é um dos critérios
considerados — atendendo as exigéncias legais — da mesma forma que a
conduta moral, em conformidade com os valores “disseminagdo dos princi-
pios da Igreja Adventista” e “formacao integral do individuo”.

Ambas as universidades tém dificuldades para contratar professores em
regime de tempo integral, como exige a nova legislacdo. A Universidade Alfa
procura manter seus professores atuando também em fun¢bes administrati-
vas, ou realizando projetos especificos de interesse da instituicdo, que valor-
izem a qualidade do ensino. Para atender a esse novo desafio a Mackenzie
utiliza-se de duas praticas: primeiro, vincula seus docentes de tempo integral
as atividades administrativas; segundo, concentra a maior parte dos profes-
sores de tempo integral nos programas de pds-graduacéo.

O Centro Universitario Adventista ndo tem problemas quanto a ma-
nutencd@o de professores em regime de tempo integral (professores obreiros).
No entanto, 0 aumento no nimero de docentes exige que a instituigdo estabe-
leca claramente um plano de carreira para os professores ndo-obreiros que,
em principio, ndo serdo contratados em regime de tempo integral. Coerente-
mente com o valor “seguranca financeira”, tal medida leva em conta um cus-
to maior para a instituicéao.

As duas universidades preocupam-se, agora, com a realizacéo de ativi-
dades de pesquisa, por ser essa uma das imposi¢cOes da nova legislacdo. A
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Universidade Mackenzie cria o Mackpesquisa, um fundo que absorve 2% do
orgcamento da instituicdo, organizando o processo de distribui¢cdo desses re-
cursos coerentemente com o valor “preservacdo”. A Universidade Alfa tam-
bém destina esse mesmo percentual para a pesquisa. Entretanto, ndo define
0s mecanismos utilizados para essa distribui¢cdo, em concordancia com o val-
or “preocupacdo financeira”, apesar de formalmente estruturar nucleos de
pesquisa. Por se tratar de instituicdo de ensino com fins lucrativos, a Universi-
dade Alfa passa a prestar servi¢os a outras organizacoes, utilizando o poten-
cial dos seus laboratdrios especialmente nas areas de computacéo grafica e
medidas de precisdo, esta em fase de credenciamento no Inmetro.

Aproveitando a liberdade didatico-pedagdgica que caracteriza essa nova
fase, a Universidade Mackenzie reformula seus curriculos e desenvolve seu
projeto pedagdgico com uma énfase no modelo educacional calvinista, coeren-
temente com o valor “envolvimento com a Igreja”. Nesse trabalho de reformu-
lacdo, é enfatizada a iniciacao cientifica ao lado da formacéo profissional dos
alunos, considerando-se nesse aspecto o valor “qualidade do ensino”. Na mes-
ma linha, o Centro Universitario Adventista elabora seu projeto pedagdgico
dentro dos principios da Igreja e mantém, no curriculo, disciplinas voltadas a
formacdo crista do individuo, coerentemente com o valor “disseminagdo dos
principios da Igreja Adventista”. Sdo implantados, ainda, trabalhos de ini-
ciagdo cientifica entre os alunos. Tais medidas contribuem para a formagao in-
tegral dos individuos.

A Universidade Alfa também reformula seu curriculo a partir das dire-
trizes estabelecidas para o provao, em consonancia com o valor “adequacao
as exigéncias legais”. Um novo projeto pedagogico é construido pelo corpo
docente da instituicdo. E mantida a énfase na formagédo profissional do alu-
no, combinada com atividades de iniciacdo cientifica em alguns cursos. Essas
medidas colaboram para que a instituicdo aprimore a qualidade do ensino.

Devido a concorréncia, a Universidade Alfa encontra dificuldades para
preencher as vagas de alguns de seus cursos. Para fazer frente a esse proble-
ma, a instituicdo altera o rol de cursos oferecidos, substituindo os cursos com
baixa procura por outros com melhor mercado, coerentemente com o valor
“preocupacgéo financeira”. Paralelamente a isso, a instituicdo realiza as prov-
as do processo seletivo de verdo juntamente com outras instituicdes. Esse pro-
cedimento permite aumentar a propaganda sem aumentos significativos dos
investimentos em marketing. No vestibular de inverno, adota uma nova mo-
dalidade de prova denominada “prova eletrénica”, que pode ser realizada
pelo aluno durante todo o periodo de inscrigdes. Essa nova modalidade de
prova mostra-se vantajosa porque ndo implica em aumento de custos, uma
vez que utiliza a estrutura dos laboratérios de informéatica ja instalados.

A Mackenzie cria novos cursos, utilizando-se da autorizacéo legal para
que as institui¢cdes com trés conceitos “A” no provdo em um determinado cur-
so abram esse mesmo curso fora de sua sede. A escolha de Tamboré justifica-
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se porque a universidade ja tinha uma estrutura montada para atender ao en-
sino basico e médio, ndo havendo problemas de infra-estrutura para a im-
plantacdo dos novos cursos, considerando-se a preocupacgdo financeira e a
qualidade do ensino. Dois cursos criados no campus Sdo Paulo merecem
destaque teologia e filosofia, uma vez que esses cursos se justificam pelo val-
or “envolvimento com a Igreja”. Apesar do poder de seu nome, a Universi-
dade Mackenzie passa a investir em propaganda institucional para divulgar o
seu processo seletivo.

Com o crescimento do numero de cursos, a partir de 1998, o Centro
Universitario Adventista encontra dificuldades para preencher a totalidade de
suas vagas focando apenas o publico adventista. Por esse motivo, a institu-
icdo passa a utilizar os meios de comunicagdo de massa para promover seu
processo seletivo. A instituicdo procura ainda facilitar o acesso do publico ad-
ventista, especialmente para aumentar a ocupac¢do do internato. Para tanto,
realiza seu processo seletivo em varias unidades da Federagdo, utilizando a es-
trutura das escolas adventistas, o que reduz custos — levando em conta a se-
guranca financeira — e facilita o acesso dos candidatos. O sistema de bolsas
de estudo pelo trabalho é mantido e ampliado. A instituicdo utiliza-se ainda
de um processo seletivo com duas ou mais fases, sendo que em cada uma de-
las sdo oferecidas as vagas ndo completadas na fase anterior. Para evitar uma
concorréncia direta entre os campi, a Mackenzie define as areas de atuacdo de
cada um deles.

A Mackenzie trabalha para credenciar seus programas de pds-gradu-
acao no MEC. Para tanto, acaba com seus cursos de doutorado, reduz o nime-
ro de mestrados oferecidos, contrata um nimero significativo de professores
doutores para atuar em regime de tempo integral e destina um espaco especi-
fico para os cursos no novo prédio da reitoria. Com esse trabalho, a institui¢ao
garante o credenciamento de quatro dos seus sete cursos de mestrado, aproxi-
mando-se das outras universidades tradicionais, que j& tém cursos credencia-
dos héa vérios anos, atendendo, assim, aos valores “renovacédo” e “tradi¢do”. A
interacdo da graduacéo e da pés-graduagao contribui para a qualidade do en-
sino. A pdés-graduacdo passa a ser responsavel pela atividade de pesquisa que
comeca a ser realizada na instituico.

A Universidade Alfa busca, sem sucesso, credenciar seu curso de mestra-
do no MEC. A instituicdo ndo tem certeza sobre a continuidade desse curso ou
sobre a ampliagdo da pos-graduacao stricto sensu, por ser essa modalidade
muito cara.

O Centro Universitario Adventista mantém seu curso de mestrado e
busca credencia-lo no MEC. Contudo, como o crescimento da instituigcao é re-
cente, ha davidas sobre o futuro da pés-graduacéo.

Apenas a Universidade Alfa se aproveita das novas modalidades de cur-
sos criadas pela nova LDB, os seqlienciais e 0s cursos a disténcia. Ela vé ness-
es cursos a oportunidade de aumentar o nimero de alunos, sem que haja uma
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significativa elevacdo dos custos, coerentemente com a “preocupacéo finan-
ceira”.

O Centro Universitario Adventista procura desenvolver suas atividades
de extensdo aproximando-se cada vez mais da comunidade, motivado pelo val-
or “disseminacdo dos principios da Igreja Adventista”. Fora de suas instalagdes,
a Mackenzie comeca a realizar trabalhos de interacdo com a comunidade, atu-
ando em projetos ligados a terceira idade e em programas como o “alfabetiza-
céo solidaria” e o “universidade solidaria”. A énfase dada a essas atividades
decorre do envolvimento da instituicdo com a Igreja, o que ressalta seu carater
confessional, além de atender a exigéncia legal de que a universidade manten-
ha o tripé ensino-pesquisa-extensdo. A Universidade Alfa mantém os projetos
de extensdo do periodo anterior, motivada pelo valor “apego a comunidade lo-
cal”, e passa a desenvolver novos projetos de maior abrangéncia, como os ja
mencionados “comunidade solidaria” e “universidade solidaria”, o que, nesse
caso, deriva do valor “paternalismo”.

Mesmo que ainda cobre a menor mensalidade dentre as universidades
tradicionais, a Universidade Mackenzie aumentou seus precos, coerentemente
com a “preocupacdo financeira”. Igualmente levando em conta tal preo-
cupagao, a Universidade Alfa mantém sua politica de pregos do periodo anteri-
or, pois trata-se de um de seus diferenciais para atrair alunos. Da mesma
forma, o Centro Universitario Adventista nédo alterou sua politica de precos.

6. Considerac0es finais

A partir dessa explanacdo é possivel verificar que, apesar de submetidas a
pressdes isomdrficas de natureza coercitiva, a forma peculiar com que cada
uma das organizacgOes percebe as mudangas no ambiente, a partir dos esque-
mas interpretativos dos dirigentes, justifica a realizacdo de diferentes acdes
estratégicas, refletidas nas mudancas descritas no posicionamento de cada in-
stituicdo estudada.

O impacto da mudanca ambiental foi de natureza incremental. Isso
pode ser explicado pelos trés fatores: a existéncia de prazos para que as insti-
tuicdes de ensino se adaptem as novas exigéncias legais, a falta de suporte so-
cial para as novas regras legais nos primeiros anos de implantacdo e o
aumento gradativo do nimero de cursos e instituicdes de ensino. Mudancas de
natureza estratégica sé ocorrem na Mackenzie, associadas a troca dos mem-
bros do nivel estratégico.

Nota-se que as organizacdes estudadas ndo avaliam as mudancas am-
bientais de forma homogénea, fato explicado pelas diferencas existentes nos
esquemas interpretativos. A organizacdo Alfa sente-se oprimida pelo aumen-
to da concorréncia e considera as exigéncias legais excessivas. O Centro Uni-
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versitario Adventista vislumbra oportunidades de crescimento e a Mackenzie
busca superar desafios.

Percebe-se ainda diferencas no posicionamento estratégico adotado
pelas instituicbes, decorrentes da forma como estas avaliam o ambiente a
partir das crencas e valores do grupo dirigente. A organizacdo Alfa altera o rol
de seus cursos e busca atender formalmente as exigéncias legais. A Macken-
zie investe na pos-graduagao stricto sensu, para assegurar o desenvolvimento
da pesquisa e adaptar seu corpo docente as exigéncias legais. O Centro Uni-
versitario Adventista preocupa-se em montar uma estrutura para 0S novos
cursos recém-criados e preservar sua caracteristica religiosa.

Por fim, é possivel inferir que ocorre uma relagdo interativa entre as
pressbes ambientais e 0s esquemas interpretativos. Estes, a0 mesmo tempo
que funcionam como referencial para a mudanca, também sofrem alteracdes
durante esse processo, pressdes essas que, no futuro, podem ocasionar reo-
rientacdes estratégicas. Portanto, conclui-se que os esquemas interpretativos
atuam como filtros que influenciam a maneira como as organizagfes avaliam
0 contexto ambiental, mediando o posicionamento estratégico das organiza-
¢oes, aléem de justificar as diferencas encontradas nas estratégias de recursos,
produtos/servicos e de mercado das instituicbes de ensino superior objeto
deste estudo.

Referéncias bibliogréaficas

ANDREWS, Kenneth. R. The concept of corporate strategy. In: MINTZBERG, Henry;
QUINN, James Brian. The strategy process. 2. ed. Rio de Janeiro: Prentice-Hall do Brasil,
1991. p. 44-52.

ARAUJO, Luis; EASTON, Geoff. Strategy: where is the pattern? Organization, v. 3, n. 3,
p. 361-383, 1996.

BARR, Pamela S.; STIMPERT, J. L.; HUFF, Anne S. Cognitive change, strategic action and
organizational renewal. Strategic Management Journal, v. 13, p. 15-36, 1992.

CHAFFEE, Ellen Earle. Three models of strategy. Academy of Management Review, v. 10, n. 1,
p. 89-98, 1985.

CRUBELLATE, Jodo Marcelo; MACHADO-DA-SILVA, Clévis L. Valores/crencas e interesses
como mediadores de adaptagdo a mudanca ambiental: estudo comparativo de casos. In:
ENANPAD, 22., 1998, Foz do lguagu. Anais... Foz do lguacgu, 1998. CD.

DIMAGGIO, Paul J.; POWELL, Walter W. The iron cage revisited: institutional isomor-
phism and collective rationality in organizational fields. American Sociologic Review, v. 48,
n. 2, p. 147-160, Apr. 1983.



José Campos de Andrade Filho e Clévis L. Machado-da-Silva

EDELMAN, Lauren B. Legal environments and organizational governance: the expansion
of due process in the American workplace. American Journal of Sociology, v. 95, n. 6, p. 1.401-
1.440, May 1990.

. Legal ambiguity and symbolic structures: organizational mediation of civil rights
law. American Journal of Sociology, v. 97, n. 6, p. 1.531-1.576, May 1992.

ENZ, Cathy A. The role of value congruity in intraorganizational power. Administrative Sci-
ence Quarterly, v. 33, n. 2, p. 284-304, 1988.

GINSBERG, Ari. Connecting diversification to performance: a sociocognitive approach.
Academy of Management Review, v. 15, n. 3, p. 514-535, 1990.

HALL, Richard H. Organizag@es: estruturas e processos. 3. ed. Rio de Janeiro: Prentice-Hall,
1984.

HARDY, Cynthia; FACHIN, Roberto. Gestdo estratégica na universidade brasileira: teoria e
casos. Porto Alegre: Editora da UFRGS, 1996.

KANTER, Rosabeth M.; STEIN, Barry A.; JICK, Todd D. The challenge of organizational
change: how companies experience it and leaders guide it. New York: Free Press, 1992.

LEVY, Amir. Second-order planned change: definition and conceptualization. Organiza-
tional Dynamics, v. 15, n. 1, p. 5-23, 1986.

MACHADO-DA-SILVA, Cldvis L.; FONSECA, Valéria Silva da. Configuragdo estrutural da
industria calgadista de Novo Hamburgo-RS. Organizagfes e Sociedades, v. 2, n. 3, p. 67-
119, 1994.

. Homogeneizacéo e diversidade organizacional: uma viséo integrativa. In:
ENCONTRO ANUAL DA ANPAD, 17., 1993, Salvador. Anais... Salvador: Anpad, 1993. p.
147-159.

; FERNANDES, Bruno M. R. Mudanca e estratégia nas organizagdes: perspec-
tivas cognitiva e institucional. In: VIEIRA, Marcelo M. F.; OLIVEIRA, Lacia M. B. (Orgs.).
Administracdo contemporanea: perspectivas estratégicas. Sdo Paulo, Atlas, 1999. p. 102-118.

MEYER, John W.; ROWAN, Brian. Institutionalized organizations: formal structure as
myth and ceremony. American Journal of Sociology, v. 83, n. 2, p. 340-363, 1977.

MILLIKEN, Frances J. Perceiving and interpreting environmental change: an examination
of college administrators, interpretation of changing demographics. Academy of Manage-
ment Journal, v. 33, n. 1, p.42-63, 1990.

MINTZBERG, Henry. Five Ps for strategy, In: MINTZBERG Henry; QUINN, Janes. Brian.
The strategy process. 2. ed. Rio de Janeiro: Prentice-Hall do Brasil, 1991. p. 12-19.

NADLER, David A.; TUSHMAN, Michael L. Beyond the charismatic leader: leadership and
organizational change. California Management Review, v. 32, p. 77-97, 1990.



Férum Il Eneo — RAP: Mudanga Ambiental e Posicionamento Estratégico em Organizagdes

PANT, P. Narayan; LACHMAN, Ran. Value incongruity and strategic choice. Journal of
Management Studies, v. 35, n. 2, p. 195-212, 1998.

PETTIGREW, Andrew; FERLIE Ewan; MCKEE, Lorna. Shaping strategic change. London:
Sage, 1992.

RANSON, Stewart; HININGS, Bob; GREENWOOD, Royston. The structuring of organiza-
tional structures. Administrative Science Quarterly, v. 25, p. 1-17, Mar. 1980.

SCHEIN, Edgar H. Organizational culture and leadership. 2. ed. San Francisco: Jossey Bass,
1992.

SCOTT, W. Richard. Organizations: rational, natural and open systems. 3. ed. New Jersey:
Prentice-Hall, 1992.

SHIRLEY, Robert C.; PETERS, Michael H.; EL-ANSARY, Adel. Strategy and policy forma-
tion: a multifunctional orientation. New York: John Wiley e Sons, 1981.

SMIRCICH, Linda; STUBBART, Charles. Strategic management in an enacted world. Acad-
emy of Management Review, v. 10, n. 4, p. 724-736, 1985.

SOUZA, Paulo Nathanael Pereira de; SILVA, Eurides Brito da. Como entender e aplicar a
nova LDB. S&o Paulo: Pioneira da Educacéo, 1997.

STABELL, Charles B.; FJELDSTAD, Oystein D. Configuring value for competitive advan-
tage: on chains, shops, and networks. Strategic Management Journal, v. 19, p. 413-437,
1998.

THOMAS, James B.; CLARK, Shawn M.; GIOIA, Dennis A. Strategic sensemaking and orga-
nizational performance: linkages among scanning, interpretation, action and outcomes.
Academy of Management Journal, v. 36, n. 2, p. 239-270, 1993.

TOLBERT, Pamela S.; ZUCKER, Lynne G. Institutional source of change in formal struc-
ture of organizations: the diffusion of civil service reform, 1880-1934. Administrative Sci-
ence Quarterly, v. 28, p. 22-39, 1983.

UNIVERSIDADE PRESBITERIANA MACKENZIE (S&o Paulo). Universidade Presbiteriana
Mackenzie — Sé&o Paulo: catalogo. Sdo Paulo, 1999.

WHIPP, Richard; ROSENFELD, Robert; PETTIGREW, Andrew. Culture and competitive-
ness: evidence from two mature UK industries. Journal of Management Studies, v. 26, n. 6,
p. 561-585, 1989.

WILSON, David C. A strategy of change. New York: Routledge, 1992.

YIN, Robert K. Case study research: design and methods. Beverly Hills: Sage, 1984.



