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Resumo

Este artigo teve como objetivo analisar a relag@ rdudancas no ambiente institucional do
setor de educacdo superior nas estratégias deinteesc de uma Instituicdo de Ensino
Superior. A pesquisa é um estudo de caso da mawen€EAMA que abrange de 1996,
mudancas na lei e expansao de IES privadas, €)@E&£2010 — 10 anos de funcionamento
da Instituicdo de Ensino Superior, seu processmuagancas e crescimento. Utilizou-se de
dados primarios junto as pessoas relacionadasauliesite com o0 ambiente pesquisado,
através de um roteiro de entrevista, o que perrodgiapreender em profundidade o tema e o
cenario pesquisado e, também, de dados secundfsiosnibilizados pela propria IES e
normas da educacgdo superior. Os resultados dsseardgiire a relacdo das mudancas no
ambiente institucional do setor de educacdo supedm as estratégias de crescimento da
Instituicdo de Ensino Superior CEAMA indicaram @uxéste uma relacao de influéncia, visto
gue o ambiente € composto de regras que deterndoam as IES devem se comportar no
ambiente.

Palavras-chave: Ambiente Institucional. InstituicBoEnsino Superior. Mudangas. Estratégia
de Crescimento.

1 Introducéo

O sistema de educacédo superior brasileiro expetouera partir da segunda
metade da década de 1990, significativo crescimasjgecialmente devido ao crescimento
no numero de Instituicdes de Ensino Superior (lt&pdas. A partir deste periodo, o ensino
superior privado no Brasil passou a absorver maismdtade das matriculas do pais, mesmo
sob um alto grau de regulamentacéo (CASTRO, 2010).

A participacdo da iniciativa privada no setor deucagtdo superior cresceu
rapidamente, porém encontra resisténcias juntasidades reguladoras, devido a receios
em relacdo a sua qualidade. Adicionalmente, comegaparecer dificuldades para atrair
alunos que possam pagar 0s seus precos. A legidbagaileira sO recentemente comecou a
trazer possibilidades de flexibilizagcdo em relag&omodelo tradicional de universidade,
permitindo maior acesso ao ensino superior pri\@&RRETO; SCHWARTZMAN, 2010).
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Este rapido crescimento do numero de Instituicbes Ehsino Superior no Brasil,
especialmente das IES privadas nas ultimas décestamula estudos, pesquisas e reflexdes
sobre a dinamica desse progresso e sua influéaaasenvolvimento educativo do pais.

Porto e Régnier (2003) afirmam que as tendénciaadancas que o ambiente de
atuacdo do ensino superior tem passado apontamupamaquebra de paradigmas com
consequéncias ainda nao vislumbradas na sua tataliéPara os autores, porém, o perfil ou o
contorno do que vira a ser o universo do ensinersupbrasileiro no futuro sera definido,
essencialmente, pela evolugcdo dos seguintes aspétjoa natureza das forcas externas de
transformacdo que incidem sobre seu campo de atuggacroambiente e suas forcas
econdmicas, sociais, demograficas, tecnoldgicalBtigas); (2) as mudangas internas no
campo (incluindo o jogo de forcas entre os atoresias disputas de poder e conquista de
espaco); e (3) os resultados que estas transfoemggdduzem como externalidades (novos
servicos, formas de acéo, etc.) que, por sua rerlem sobre o ambiente econémico, social,
politico, etc., realimentando o ciclo (PORTO; REGR| 2003).

Dessa forma, a dindmica do ambiente tem implicacdgetas sobre o
desempenho das IESs, que, por sua vez, pararasisteste ambiente mediante tal agitacao,
necessitam aprimorar constantemente seus processadizando esforcos para a otimizacao
de seus recursos. As pressdes para mudanca eajoiagib vém tanto do mercado, cada vez
mais competitivo, quanto das instituicbes que m@gehtam o setor, especialmente o
Ministério da Educacao e Cultura (MEC) (ESTEVES)20

Posto isto, o objetivo deste artigo € analisalacé® das mudancas ocorridas no
ambiente institucional do setor de educacao supesio as estratégias de crescimento da IES
estudada.

Para atingir o objetivo, o artigo est4 organizado 4 se¢des, fundamentacao
tedrica, metodologia, resultados da pesquisa dusies.

2. Fundamentacéo teorica
2.1 Ambiente institucional

Nos ultimos quarenta anos, as pesquisas sobréégsiréém ganhando robustez,
especialmente visando a compreensédo das fonteantiggem competitiva das empresas. De
fato, tais pesquisas estdo a procura de quaimsssfde desempenho diferencial, ou seja, do
porqué de umas empresas serem bem sucedidas enquarats falham (Schneider et al,
2008). Segundo Carnall (1995), em um mundo de nyadam Unica constante € a mudanca.
Fischer (2001, p. 2) enfatiza que “a discrepancteeevelocidade das mudancas do ambiente
do setor e a velocidade das mudancas do ambietgenonda organizagcdo impbe a
assustadora tarefa da mudanca organizacional”.

As principais escolas de estratégia, de algumadpuisam a relacionar a firma
com o ambiente no qual ela encontra-se inseridamBiente importa, ja que a firma néo
desenvolve estratégias no vazio. Vislumbrado comeonconjunto de pressdes técnicas e
econdmicas pelos adeptos da abordagem da escdifmeégisa ou como conjunto de
dimensdes abstratas pelos partidarios da abordagemitiva, o ambiente ganha real
importancia somente no corpo das teorias contempasi cujas ideias se estendem a geracao
de estratégias (FONSECA; MACHADO DA SILVA, 2002)oi@orme colocam Mintzberg
(2003), o ambiente se torna ator na explicacadef@@nenos organizacionais.

Assim, como colocam Fonseca e Machado-da-Silva2(2@@ntre as perspectivas
de andlise, destaca-se a abordagem instituciomalgqual o ambiente € definido como
repositorio de redes relacionais e de sistemasiraigt compostos por valores, crencas e
regras, que transmitem conceitos sobre modos apdogrde fazer e de agir. A conformacao
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a tais fatores normativos garante suporte leg@#ima organizacao, e, ao longo do tempo, a
sua reproducdo conduz a convergéncia de estrutueatratégias no interior de um mesmo
setor social (FONSECA; MACHADO DA SILVA, 2002).

De acordo com as idéias de Vasconcelos e Cyrin60j2Gas mudangas nas
condicbes ambientais freqientemente exigem dasiaeg@es uma regeneracdo da sua base
de recursos e competéncias. Com a alteracdo ddg@es ambientais, mudam, também, os
recursos essenciais necessarios para garantirrave@ncia e a performance econémica
diferenciada das firmas. Para os autores, a nogdestlatégia €, fortemente orientada em
direcéo a nocéo de adaptacio. E a partir da amdljséva de seu ambiente que a firma sera
capaz de identificar a posicdo mais favoravel. ssi escolha da estratégia correta permitira
a firma adaptar-se a estrutura da industria. Aatgjia deve ser internamente coerente,
adaptando os elementos internos da firma a suggwosl industria e as atividades da firma
devem, dessa maneira, ser configuradas de marm#r@nte, cada uma dando suporte e
complementando a outra.

No campo dos estudos organizacionais, a teorigucisinal € uma das principais
vertentes a admitir a importancia da visdo de muodalos esquemas interpretativos, como
fator interveniente na producdo de decisbes e agfies conduzem a mudancas
organizacionais, ou a resisténcia as mudancasorfatmstitucional geralmente se concentra
na explicacdo das origens sociais das acfes desdtonados, em principio, como individuos
gue ndo agem isoladamente (CRUBELLATE, GRAVE; MENE)E004).

A Teoria Institucional, segundo Zucker (1987) pupé® que a influéncia sobre
as organizagbes é exercida por grupos ou normaaisso@nto internas, quanto externas.
Desse modo, as estratégias adotadas pela orgamizagkse sentido, podem ser
compreendidas como consequéncias dos padrbes udimtdlizados no ambiente
organizacional. Esses padroes podem ser influesigobr mecanismos coercitivos,
normativos ou miméticos (DIMAGGIO; POWELL, 1983).ede sentido, a Teoria
Institucional pode ser interpretada, em certo gcammo uma abordagem mais proxima do
determinismo.

Na mesma perspectiva, Crubellate, Grave e Mend@84j2dizem que essa
vertente vai muito além da simples sugestdo deaquiganizacfes se adaptam a ambientes
institucionais. Eles sugerem que h& um processmitaa constru¢do e reconstrucao entre
ambiente e organizacbes, sendo a estratégia importalemento, ndo somente de
intermediacdo como também de constru¢cdo do ambgetits agentes envolvidos. Ou seja, é
possivel estabelecer uma relacdo de influénciandoiesmte sobre a firma, mas, em certa
medida, esta Ultima também pode influenciar o antbiro qual encontra-se inserida.

Scott (2001) caracteriza que a perspectiva inghiat estd baseada em
pressuposto realista, quanto a natureza do saei@m visdo das instituicbes enquanto
sistemas regulativos, intencionalmente projetadass instituicdes possuem, portanto, papel
positivo na sociedade, uma vez que possibilitarpda astratégica. Selznick (1957) descreve
que, tanto no velho quanto no novo institucionatismreconhecimento de légica interna das
organizacOes, é relevante para o processo de gédapteomo se depreende da discusséo
sobre o papel da lideranca organizacional:

De acordo com idéias de Crubellate, Grave e Men@¥)4), o novo
institucionalismo, assim, fez voltar o foco da tednstitucional em organizacdes para o
fendmeno da difusdo de estruturas e comportam@tbdAGGIO; POWELL, 1983), como
respostas a incertezas em face da realidade compler dos pressupostos centrais dessa
perspectiva € o de que a realidade é socialmefiteddee construida, na medida em que os
agentes sociais interagem e definem para si, p@eps0s pouco conscientes ou intencionais,
o significado do mundo circundante. As instituic8&s compreendidas como definidoras de
nossa visdo de mundo e, com isso, importantesemfladoras do comportamento social.
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Assim, 0 novo institucionalismo apresenta dois reiman predominantemente
cognitivista, que busca revelar, no processo délin®nalizacdo, a tendéncia a repeticdo de
significados sociais; e outro que admite a posddile de que instituicdes adquiram, também,
aspecto formal, crescentemente externo e descdoed®@ qualquer significado original.
Parece possivel reconhecer que a perspectiva pregltemente cognitivista de
institucionalizacdo passou a admitir as institiscbeomo determinantes da acgao
(comportamento e significado), enquanto a persgecintermediaria manteve ainda
entendimento mais préximo ao de Selznick no tocautepapel social das estruturas e
processos institucionalizados (CRUBELLATE; GRAVEEMDES, 2004).

De acordo com essa perspectiva, as opcdes estestégas intencdes de controle
da organizacdo seriam entendidas como originara®rdem institucional em que uma
empresa se vé inserida e ndo dentro de uma logiedicdéncia e efichcia (ALPERSTEDT;
MARTIGNAGO; FIATES, 2006).

Os padrdes institucionalizados acabam influenciaadoop¢gbes com que se
deparam os tomadores de decisdo, uma vez que ®wEHab sdo produto de suas
interpretacdes que, por sua vez, sdo baseadas a&sncsencas e valores socialmente
construidos a partir de suas interacdes sociaisSGNDO-DA-SILVA E FONSECA, 1999;
MACHADO-DA-SILVA, FONSECA E FERNANDES, 1999). Assimos decisores
organizacionais mesmo quando pensam estar agindorgwe padrdes logicos e racionais
podem, de fato, estar apenas seguindo padrbegretetos como racionais influenciados
pelo ambiente institucional como respostas racgona determinada situacéo
(CRUBELLATE; GRAVE; MENDES, 2004).

Alperstedt, Martignago e Fiates (2006) afirmam cgera, muitas universidades, a
descentralizagdo do poder, a autonomia profissiana@strutura complexa e a intervencao
governamental nos negdcios internos das institaig@abam tornando a visdo convencional
de formulacéo de estratégias pouco adequada.

Assim, Machado-da-Silva, Fonseca e Fernandes (1&89f®)am que o ambiente
institucional € onde se formam e difundem regrapadroes de procedimentos, que
proporcionam a organizagdo legitimidade e apoidecdunal. Para Farina, Azevedo e Saes
(1997), o ambiente € mutavel no tempo — por fongi@snas ou externas ao seu proprio nivel
de analise, sendo que a principal contribuicdoadeente de Ambiente Institucional tem sido
o estabelecimento da relacdo entre instituicbesserolvimento econémico. Ela se dedica
mais especificamente ao estudo das regras do gegdp que o ponto de partida da corrente
de Ambiente Institucional € o reconhecimento dettade-offentre especializacao e custos
de transacao. A fim de se analisar esse papel ridisuicoes, a corrente de Ambiente
Institucional vem trilhando dois caminhos: a) imiger os efeitos de uma mudanca no
ambiente institucional sobre o resultado econdnuoob) teorizar sobre a criacdo das
instituicoes.

Farina et al. (1997, p. 61-62) afirmam que “o ante institucional fornece o
quadro fundamental de regras que condiciona o

2.2 O ambiente das instituicdes de ensino superiprivadas

Lisita e Peixoto (2001) colocam que a LDB n° 9.3986foi aprovada em um
contexto caracterizado, principalmente, por umaticedacao liberal, conservadora e balizada
pela defesa do ideario da flexibilizacdo, desragal#acdo, privatizacdo e,
consequentemente, da reveréncia ao mercado. Calerekie o papel de regulador e
condicionante das estratégias e diretrizes das IES.

De acordo com a Cartilha Instituicbes Privadas dsirt® Superior (2007), as
instituicbes de ensino superior brasileiras PublieaPrivadas sdo submetidas a diferentes
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procedimentos de criacdo e credenciamento. O aregeanto concedido pelo poder publico
€ temporario conforme estabelece a LDB n° 9.394/189r isso existe a necessidade de
recredenciamento da instituicdo apdés as avaliagéakzadas no contexto do Sistema
Nacional de Avaliacdo da Educacao Superior (SINAES)

E o ato formal da autoridade governamental competeyue permite a uma
instituicAo de ensino superior implantar e oferecen curso superior de graduacéo
(bacharelado, licenciatura), superior de tecnol¢igien6logo) ou sequencial. O ambiente em
que se insere o ensino superior sofreu grandesforamacdes, nos Ultimos anos, afetando em
diferentes graus as instituicbes de ensino e asopesSegundo Moraes (2001), aléem dos
fatores do ambiente externo que geram impactosinssuicbes de Ensino Superior, as
instituicdes enfrentam problemas decorrentes dpmia inércia, da acirrada competicao e
da intervencéo normativa do Estado, tanto na sggn@acao quanto no seu funcionamento.

Sendo assim, fica evidente que o ambiente daguigéies de Ensino Superior
Privadas, juntamente com outros atores, exerce désgque viabilizam ou ndo o
funcionamento das Instituicbes de Ensino Supesio, eles: as mantenedoras, os 6rgaos de
regulacéo, os consultores e as associagdes de (MSESES FILHO, 2006).

3. Método e coleta de dados

Este estudo foi desenvolvido com base na légicautdeq utilizando-se a
pesquisa bibliografico-documental e dados primaoidsndos de entrevistas com dirigentes
da IES estudada. A l6gica da pesquisa é dedutbia, peste caso, tal método sustenta os
estudos que abordam a realidade, a partir de $edeia e posteriormente aplicados em casos
particulares.

Assim, o0 processo da pesquisa caracteriza-se co@dagvo porque “[...] € mais
subjetivo e envolve examinar e refletir as percepgpPara obter um entendimento de
atividades sociais e humanas”. (COLLINS; HUSSEYQZ (. 26).

Quanto aos fins — 0os objetivos da pesquisa — fosiderada como uma pesquisa
Descritiva e Explicativa, uma vez que a pesquisdepde descrever as estratégias da IES
pesquisada, bem como as variaveis do ambienteuristial e, sobretudo, estabelecer
relacdes entre o ambiente institucional e as égiest desenvolvidas pela IES. Quanto aos
meios, a estratégia de pesquisa caracteriza-se wonttstudo de Caso. O horizonte de tempo
€ Longitudinal. O estudo longitudinal é aquele malgps dados sdo coletados ao longo do
tempo, com obtencéo sistematica e lenta de resgltddkesta forma, o estudo analisara (de
1996 a 1999 — mudanca na lei e expansao de IE&dasy e de 2000 a 2010 — 10 anos de
funcionamento da IES), as estratégias da IES.

3.1 Definicéo das variaveis de analise

Os dados utilizados séo primarios e secundariosddd®s primarios tiveram
como origem uma série de entrevistas semi-estadgraom gestores da IES. Como fontes de
dados secundarios destacam-se: Plano de Desengaoteinnstitucional — PDI e Projeto
Politico Pedagadgico Institucional — PPPI, dispoisive site da IES e, também, impresso. A
IES estudada denomina-se FAMA, localizada em Séo (MA) e é constituida sob a forma
de sociedade civil de direito privado, de naturediacacional e cultural, credenciada através
da Portaria Ministerial n°. 221, de 23 de fever&ien2000, publicada no D.O.U. de 25 de
fevereiro de 2000, e teve sua inauguracédo em fifadgo de 2000.

3.2 Coleta e analise de dados



Para esta pesquisa foram utilizados fundamentaéméotumentos da propria
organizacdo e dados primarios de entrevistas c@iretoria Geral, Diretoria Académica,
Diretoria Administrativa e Comissao Propria de Aagédio. A coleta dos dados secundarios
foi realizada a partir de um estudo sobre a LDEIS994/ 1996 e demais normas da educacgéo
superior disponiveis no site do MEC, materiais nmiativos disponibilizados pela IES e,
também, através de documentos organizacionais. &nexdo material disponivel serviu
como base para os proximos passos a serem desdogodvpara a montagem do contexto e
da histéria de vida da organizacao estudada, esizantdo 0 ambiente objetivo em que ela se
desenvolveu.

Apoés realizar as entrevistas, que foram gravadaanscritas, foi realizada uma
analise minuciosa do relato das mesmas, uma veg goemomento da utilizacdo dos dados
gue o0 pesquisador transforma levantamento realizado conhecimento aplicado
(WOLCOTT, 1994). Para tanto, optou-se pela anéléseonteudo, conforme Bardin (2002).

4 Resultados
4.1 Mudancas no ambiente institucional do ensino deducacao superior

A nova Lei de Diretrizes e Bases da Educacdo Natidei n° 9.394 de 20 de
Dezembro de 1996, que estabelece as diretrizeses il educacdo nacional, permitiu o
aumento significativo da participacdo do setoramivna educacédo superior. Esta LDB serviu
como orientadora para 0s procedimentos académisdndtituicdes de Ensino Superior.
Também tracou as diretrizes necessarias para oflomionamento da IES e serviu de base
para que as IES elaborassem seu Plano de Desenental Institucional — PDI e 0 seu
Projeto Politico Pedagogico Institucional — PPPlpcuimentos essenciais para o
funcionamento de uma IES que deseja formar cidad@sponsaveis e profissionais
competentes para o mercado de trabalho. Assim,Baddabou dando mais autonomia as IES
particulares e incentivando o surgimento de nok&s |

A Resolugédo CNE/CES n° 1 de 03 de abril de 2004 ,estabeleceu normas para
0s cursos de pos graduacéo, foi a balizadora pglamtacéo de cursos de pos graduacao que
iniciaram exatamente neste ano na FAMA, logo, jdegou tendo esta resolu¢cdo como norte.

No mesmo ano, a Resolucdo n® 2517 de 22 de noved#h@001 que ja foi
revogada, deu o norte para que o inicio do printéanso no sistema do SIEd-Sup. A FAMA
teve que ter o cuidado nas informacdes prestadagjpa cruzassem com as ja informadas ao
MEC constantes no sistema.

Em 2002, a Resolucdo CNE/CES n° 10 de 11 de Ma&@®@2, hoje ja revogada,
dispde sobre o credenciamento, transferéncia detemga) estatutos e regimentos de
instituicbes de ensino superior, autorizacdo desasurde graduacdo, reconhecimento e
renovacdo de reconhecimento de cursos superiooesian e critérios para supervisdo do
ensino superior do Sistema Federal de EducacéaoriBupgerviu de base orientadora para
reconhecimentos dos cursos de graduacao em 2004.

No final de 2002, a Resolucdo CNE/CP n° 3 de 1Baleembro de 2002 institui
as Diretrizes Curriculares Nacionais Gerais pavaganizagédo e o funcionamento dos cursos
superiores de tecnologia. Serviu de base orierdadmara elaboracdo dos Projetos
Pedagogicos dos Cursos Tecnoldgicos que em 20Hdnfautorizados pelo MEC e se
iniciardo em 2011.

Uma das leis que marcou o ano de 2004 foi a L#DB%1 de 14 de Abril de 2004
que instituiu o Sistema Nacional de Avaliacdo dadagao Superior — SINAES. A Lei do
SINAES veio ampliar a avaliacao institucional gaesja feita desde 2002, ou seja, ampliou o
raio de acao desde que definiu as dimensdes a $exieathadas dentro da IES, assim como
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os indicadores necessarios ao processo de Avallasfitucional, o que obrigou cada IES a
criar sua Comissdo Propria de Avaliacdo — CPA, @,qua FAMA, a Professora Fatima
Garcéz é a Presidente e responsavel por todo cessmcque € permanente, além da
participacdo obrigatéria de todos os segmentoE&ankesta comissdo (alunos, professores,
técnicos administrativos e representacdo da saigedwail organizada), culminando com
todos 0s seus resultados para torna-los publicos@a comunidade interna como externa,
além de serem enviados anualmente ao INEP/MECioreladessas avaliacOes, ou seja,
controle total do retrato institucional brasileide todas as IES, ndo s6 publicas como
privadas.

Um fato marcante que representou mudanca no arebimta Instrucao
Normativa SRF n°® 456 de 05 de Outubro de 2004, digge sobre a isen¢do do imposto de
renda e de contribuicbes, aplicavel as instituigfgs aderirem ao Programa Universidade
para Todos. Quanto a essa Instrucdo Normativa @RHES privadas que aderirem ao
PROUNI séo isentas as IES particulares dos "Triobkederais" IRPJ, PIS, COFINS, CSLL.
A mecanica do programa funciona com o fornecimelgadbolsas integrais e parciais em
guantidade calculada semestralmente através dmeincs fornecidos pelo MEC, através de
portaria. Assim sendo, tecnicamente ndo é umadasemgas, sim, uma troca. Essas bolsas sao
extras, ou seja, ndo sao computadas no niumerayds watorizadas, e, via de regra, totalizam
10% do alunado regularmente matriculado. Paraiteita a bolsa, o candidato tem que se
enquadrar no perfil definido pelo MEC e a respottisidole de analisar o perfil é da IES.

Ainda em 2004, a Portaria n® 4361 de 29 de Dezemi&ra004 dispbe que os
processos de credenciamento e recredenciamentwstitei¢coes de educacéo superior (IES),
credenciamento para oferta de cursos de pos-gr@aolulto sensu, credenciamento e
recredenciamento de instituicbes de educacao supesra oferta de cursos superiores a
distancia, de autorizacdo, reconhecimento e re@ovage reconhecimento de cursos
superiores, bem como de transferéncia de mantangaento e remanejamento de vagas de
cursos reconhecidos, desativacdo de cursos, descrathento de instituicdes, Plano de
Desenvolvimento Institucional (PDI), aditamento BBI, além de outros processos afins,
deverdo ser protocolizados por meio do Sistema dempanhamento de Processos das
Instituicbes de Ensino Superior — SAPIEnS/MEC. pstdaria aumentou a cobranca as IES
Privadas para o seu processo de autorizacdo descaroutros procedimentos, definiu as
diretrizes para elaboracédo do primeiro Plano derdesvimento Institucional — PDI, quando
houve a necessidade de envolver toda a comunidadi®m@ica para tracar politicas para o
ensino, para a pesquisa e para a extensao.

Em 2005, surge a Portaria n° 2413 de 07 de Julh20@B, que dispde sobre a
renovacao de reconhecimento de cursos de gradeadgidecnologia. Esta Portaria serviu de
base orientadora para a solicitagdo da renovacdecdmhecimento de todos os cursos de
graduacdo, o que a FAMA obteve pleno éxito nesseesso, considerando que foram
atendidas plenamente todas as exigéncias da Rortari

O Parecer CNE/CES n° 91 de 10 de abril de 2008dagulta sobre cobranca de
taxas pela emisséo de diploma de graduacao faittagtduicdo de Ensino Superior. Segundo
informacdes da propria IES, tal parecer abalouynddmente as financas da FAMA, uma
vez que nao estava no orcamento o pagamento @essadbrada pela Universidade Federal
do Maranhdo — UFMA para o registro dos diplomass,paté a data desse Parecer, eram 0s
alunos que pagavam pelo diploma. Isso causou @ @ésoje um acumulo muito grande de
diplomas a serem enviados a UFMA para registrcs poFAMA ndo tem or¢camento para
mandar todos os diplomas de uma sO vez, o que\amalmuito dinheiro. Foi decidido
mandar apenas 100 diplomas por més para serentraegs por ordem de solicitacdo do
aluno na Central de Atendimento. Isso tem causadarau de insatisfacdo muito grande
entre os graduados que esperam mais de seis nagadsnem seu diploma registrado.
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De acordo com as informacgfes acima, o quadro abaistra os 10 eventos
principais que influenciaram as estratégias da FAMA

MUDANCAS DO -
AMBIENTE IMPACTO NA IES EST§£|E§G|A RESF][;LIEQDO
INSTITUCIONAL
1 LDB N°9.394, | Facilidade de abertura Slé?ggﬁ:;g € Criacdo da IES
de 20/12/1996 | ampliacdo da IES. G e
eografica
RESOLUCAO , A L
2 | CNS/ CES N° 1 Qgiﬁ;‘;gs E’jzraég_nﬁ:‘d”lﬁ‘?io C;mb'“i@?o P6s-graduacio
DE 03/04/2001 pos-graduaggo  norizonta
RESOLUCAO | Informagées foram cruzadas 1° Censo no
3 | N°2517 DE com as ja informadas aoDesenvolvimento Sistema SIEd-
22/11/2001 MEC Sup
EEE/O(L;LEJ%? Orientadora para Credenciamentq
4 10 DE reconheC|m~entos dos cursps Diversificacao Reconhe0|m§nt()
11/03/2002 de graduacéo em 2004 e Renovacao
RESOLUCAO . L
s | onerce fie | renasra pe 0RO pesicagao | 0%
DE 18/12/2002 : g g
LEI N° 10861 | Ampliar a avaliacao :
© | DE 14/04/2004 | institucional **1 Desenvolvimentg  SINAES
INSTRUCAO
NORMATIVA | Isencéo do imposto de renda oA .
! SRF N° 456 DE| e de contribuicbes Sobrevivencia Prouni
05/10/2004
PORTARIA N° Aumento da cobranca para Processo de
8 | 4361 DE S Desenvolvimento .
20/12/2004 processo de autorizagcéo credenciamento|
PORTARIA N° | Orientadora para a Renovacdo de
9 | 2413 DE solicitacdo da renovagédo déesenvolvimento reconhecimenta
07/07/2005 reconhecimento de cursos
PARECER Cobranca de taxas pela
CNE/ CES N° o . A Cobranca de
10 91 DE emissao de diploma de Sobrevivéncia taxas
10/04/2008 | 9raduacdo

Quadro 1 — 10 eventos principais que influenciaaarestratégias da CEAMA.
Fonte: Elaborado pelos autores com base nas inf@esala CEAMA, 2011.

Como afirmam Machado-da-Silva, Fonseca e Fernai(ti@39): o ambiente
institucional € onde se formam e difundem regrapadrdes de procedimentos, que
proporcionam a organizacao legitimidade e apoidecdnal. Nas palavras de Coase (1988),
ndo ha sentido em se analisar o processo econdseicd a especificacdo do padréo
institucional vigente ao longo deste processo.

Todas essas mudancas no ambiente institucional foesas da educagao)
ocasionaram um crescimento no numero de Institgighiee Ensino Superior no Estado do
Maranhdo. Apos a LDB n° 9.394/1996, o numero déitligdes de Ensino Superior do
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Maranh&o cresceu rapidamente. Isso se deve, nodadierta, as mudancas no ambiente
institucional, na referida lei e as demais normaseducacdo, bem como, sob a otica da
demanda, as exigéncias do mercado de trabalho.

Percebe-se que aconteceram mudancas no ambiemiteciosal devido as
normas do setor de educacdo e que, com isso, houverescimento no numero de IES
privadas no Brasil e, no caso em estudo, o Mararhocresceu rapidamente.

A patrtir dai, busca-se, ainda, confirmar a afirnsagé Fischer (2001, p. 2): “A
discrepancia entre velocidade das mudancas do am@bdo setor e a velocidade das
mudancas do ambiente interno da organizacdo imp@ssastadora tarefa da mudanca
organizacional”, por meio da identificacdo e amililas estratégias de crescimento que a
Instituicdo em estudo adotou.

4.2 Identificacdo e analise das estratégias da IEStudada

Buscando-se atingir o segundo objetivo especifidentificar e analisar as
estratégias de crescimento da mantenedora, nodpedstudado, sob a Otica da teoria
institucional, foram realizadas entrevistas a fenvdrificar qual o grau de relacao/ influéncia
do ambiente institucional e do mercado com a IES.

No que diz respeito a estratégia e estruturacamrgkmnizacdo, o respondente A
afirma que em 2000, havia ubobomno segmento da educacdo em decorréncia da enorme
guantidade de alunos que nao tinham acesso amgngitico. Era muito facil captar alunos;
0S precos praticados eram extremamente vantajesagp IES e havia uma margem de lucro
bastante razoavel. Passados 5 anos, em 2004, gocen@ou, com aumento de novas IES
competindo pelo mesmo alunado, agora formado basiai® pelos recém-egressos do ensino
médio. As mensalidades cairam, as margens tamba&msustentabilidade comecou a ficar
ameacada. Sao implantados mecanismos de avaliag¢émee pelo MEC que poderéao
dificultar a sobrevivéncia de entidades que namem pela qualidade.

Apos decorridos 10 anos da sua fundacao, a situagdau-se ainda mais critica,
dado que a captacdo de alunos é cada vez mais fdifie a concorréncia, especialmente da
educacao a distancia (com precos muito mais cotivosl reduzindo ainda mais as margens.
Os resultados dos mecanismos de avaliacdo exteonuacam a impactar a vida das IES, seja
pelo fraco desempenho alcangcado pelos alunos ramsesxENADE, bem como pela restricao
ao lancamento de novos cursos para as IES querestivcom resultados fracos. Somados a
esses fatores, foi constatado que ha expressivodgranadimpléncia e evasdo. Deste modo,
em muitos momentos, a estratégia passa a ser abdevivéncia, i.e., atingir o ponto de
equilibrio e manter-se em atividade.

Percebe-se neste caso a confirmacdo do que Fachiterglonca (2003)
identificaram, ao afirmarem que as forgcas ambisrtandicionam a agdo organizacional ao
intuito de sobreviver e institucionaliza-se, estaadinstitucionalizacdo ligada a necessidade
de sobrevivéncia, de reconhecimento social e detagio a interesses existentes no
ambiente.

De acordo com o respondente B, a IES, preocupadefemcer um servico de
qualidade com precos competitivos, garantiu a swlildlidade junto a comunidade
maranhense; consequentemente aumentou a demaadaspaursos Superiores oferecidos e
com a implantacdo de novos cursos.

O respondente C afirma que academicamente, odadssildemonstram que a
IES nédo obteve inovacdes no que tange ao ensinprendizagem e as suas praticas
formativas. Do ponto de vista de estratégia decoresto, € visivel que, em termos de
clientes, houve um aumento significativo (hajaavis$ dados do histérico da IES e numero de
egressos); no entanto, a sustentabilidade expemem declinio nos dltimos anos.



Ja o respondente D diz que o crescimento da IERsem razado de dois pontos
principais: o primeiro foi 0 concomitante crescittenda demanda por ensino superior no
Brasil e particularmente no Estado do Maranhagaidndo seus trabalhos em marco de 2000,
a FAMA buscou sempre a exceléncia na prestacdoedecss educacionais, 0 que a
posicionou como uma das melhores faculdades da&ska Maranh&o. Isso contribuiu para
0 seu constante crescimento ao longo dos anos.

Entende-se, portanto, que a IES cresceu em termaemyicos oferecidos, ou
seja, quantitativamente houve crescimento orgaiozak; porém, ha evidéncias de que sua
sustentabilidade, em razdo de problemas de ordemnitrativo-académica, ainda nao
precisamente diagnosticados, foi afetada negatinemeecessitando de novo planejamento.

No que diz respeito ao que incentivou o crescimelatdnstituicdo de Ensino
Superior, como ja abordado, no inicio, o periodoetivadas taxas de crescimento da
demanda chegou ao fim, em virtude de um nimeraeéteformado por pessoas mais velhas
gue nao tinham acesso ao ensino superior e adiakkancorréncia. O respondente A entende
que o crescimento da IES, nos seus dez anos d&reiég deu-se em razdo de um
planejamento académico com vistas as necessidadasrdado de trabalho e o oferecimento
de um ensino de qualidade.

O respondente B relata que, indiferente ao resubidchncado, o que incentivou a
IES em busca pelo crescimento foi a demanda regaitieé mercado, ou seja, havia, no final
da década de 90. Ja para o respondente D, houeeeslpirito empreendedor, por parte de
seu fundador, no crescimento e manutencao da IES.

Dessa forma, entende-se que o crescimento foi tive€lo por variaveis do
ambiente institucional. No que diz respeito em paelida a LDB N° 9.394/ 1996 incentivou
e influenciou no surgimento, desenvolvimento e @mesnto da Instituicdo de Ensino
Superior, 0 respondente A diz que a lei permitipr@asenca macica do setor privado na
educacao superior. Ou seja, a LDB foi principaldicionante do surgimento e estruturacao
desta e da maior parte das IESs em atuagao nd.Brasi

O respondente B entende que a LDB serviu de oderdgpara os procedimentos
académicos das Instituicbes de Ensino Superiapuras diretrizes necessarias para o bom
funcionamento da IES. Além do mais, serviu de Ip@sa que as IES elaborassem seu Plano
de Desenvolvimento Institucional — PDI e o seu @wmpolitico Pedagodgico Institucional —
PPPI, documentos essenciais para o funcionamentmdelES que deseja formar cidadaos
responsaveis e profissionais competentes paracadwde trabalho.

Enfim, a nova LDB acabou dando mais autonomia &S [farticulares e
incentivando o surgimento de novas instituicdbesa Ebi aprovada em um cenario
caracterizado, principalmente, por uma rearticdalgderal, conservadora e balizada pela
defesa do ideario da flexibilizacdo, desregulang@aaprivatizacdo e, consequentemente, da
reveréncia ao mercado. Essa legislacdo foi, aindasubstanciada por uma sucessao de
decretos que a antecedem, redirecionando o paradigneducacédo e da escola no Brasil por
meio da énfase numa concepcao mercadoldgica datpriddde, eficiéncia e qualidade total.
(LISITA; PEIXOTO, 2001).

No que diz respeito a forma que o mercado estimallexpansao da IES, segundo
o respondente A, ha uma forte tendéncia das or@gdes somente contratarem profissionais
com nivel superior, seja no setor privado ou poblicrcando as pessoas a buscarem esse tipo
de formacao. Para o respondente B, no momento eno quercado exigiu profissionais com
determinadas formacdes, as IES tiveram, necessariamue se preparar para atender esse
mercado com a implantacdo de cursos superiorezesp@ formar profissionais aptos para
esse mercado.

O respondente D conta que, como toda empresa prigadES privadas tendem a
aumentar ou diminuir suas operacdes de acordo coomportamento do mercado. No caso
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da FAMA, o mercado estd em constante expansaougaaq universidades publicas nao
aumentam suas vagas em niveis necessarios a feondfiie proporciona uma fatia cada vez
maior para as privadas.

Acredita-se que a forte tendéncia das organizag@esontratar profissionais com
nivel superior forca as pessoas a buscarem fornsagaior e a partir do momento em que o
mercado comecou a exigir profissionais com deteadas formacdes, as IES tiveram que se
preparar para atender o mercado com a implantag@unirdos superiores capazes de formar
profissionais aptos para esse mercado, ou sejanfglita a escolha do curso € o mercado” e
como toda empresa privada, as IES privadas tendaomentar ou diminuir sua oferta e
cursos conforme a dindmica do mercado. Ou sejaa lebservancia dos principios de
mercado.

No que diz respeito a como as Leis, as Normas [Beggetos contribuem para a
manutencao da IES e para o crescimento da mesmspandente A entende que eles servem
como regulagcdo do Ensino Superior. As IES que rdmastarem por essas leis e normas ndo
se mantém no mercado. Ao passo que, aquelas quenseggorosamente essas regras
tendem a se manterem e crescerem, apesar de ootrdisionamentos que o Ministério da
Educacdo impde as Faculdades, a exemplo do Examendh de Desempenho dos
Estudantes — ENADE que determina, com outros insymaoonceito final da IES.

Segundo o respondente D, a criacdo do PROUNI medsaisencdo de impostos
federais favoreceu a sobrevivéncia das IES, queapa® a ofertar vagas ociosas em troca
dessa isencéo.

Em relagdo as Estratégias de Crescimento que adB®u, o respondente A
entende que a estratégia da IES é de manutencsegneento. Procura-se atender os padroes
de qualidade do MEC e alavancar os resultados xenwes ENADE, para que a IES possa
continuar ofertando os cursos existentes e plai@ars.

Ja o respondente B relatou que em boas oportusidadetou-se a expansao
geografica da IES para outro municipio — Imperattiza implantacdo de novos cursos em
areas diversificadas, como area da Saude forammakydas estratégias de crescimento que a
FAMA adotou.

Para o respondente C, por se tratar de uma emianadar e gerida por socios
com interesses pessoais distintos, ha que seteesgak as estratégias foram falhas, pois
visavam a sustentacdo desses interesses.

O respondente D afirma que utilizaram-se estudaseteado para determinar as
estratégias de captacdo de alunos além de busopresenelhorar os servicos no intuito de
manter os alunos em sala de aula, aliando issoaaagiministracdo de recursos otimizada e
profissional, maximizando os lucros para reinvestitos.

Apos verificar os 5 movimentos da firma propostos @ardoso, Bomtempo e
Pinto Junior (2006, p. 74), busca-se alcancar oeiter objetivo especifico “Analisar a
dindmica do crescimento da IES a partir das mudamgditucionais ocorridas”. Verifica-se,
entdo, que houve crescimento por combinacdo hdakorexpansdo geogréafica e
diversificagao.

Os idealizadores da Faculdade, convictos de qué&ra&éa da educacdo, do
dominio do conhecimento e da formacdo para a an@adfue pode ser garantida a cada
pessoa a oportunidade e o direito de alcancar eesliaacéo plena, bem como impulsionar o
desenvolvimento da sociedade e dos povos, conskry&ansmitindo e enriguecendo seus
valores e sua cultura, propuseram-se ao desafimglantar, em S&o Luis, capital do Estado
do Maranh&o, uma IES capaz de preencher, com qdalidacunas observadas no quadro da
oferta de educacao superior no Estado.

A FAMA iniciou suas atividades em 2000 com o Cudso Administracao,
com habilitacdo em Analise de Sistemas e o Cursbudiemo. No mesmo ano, o terceiro

11



curso a ser autorizado foi de Letras, LicenciaRiena, com as habilitacbes: Portugués e
Literaturas de Lingua Portuguesa; Espanhol e ltiteaa de Lingua Espanhola; e, Inglés e
Literaturas de Lingua Inglesa. Logo em seguidanfoautorizados o curso de Secretariado
Executivo Bilingue; o curso de Ciéncias ContabEims 2001 as habilitacdes do curso de
Administracdo: Gestdo Hospitalar, Gestdo Hoteleirilarketing, finalmente, em 2002 o
Curso Normal Superior, com as habilitacdes Licdocsa para Anos Iniciais do Ensino
Fundamental e Licenciatura para Educacéo Infantil.

De acordo com os resultados da pesquisa, se cléedfigura 1, que mostra 0s
movimentos de crescimento da FAMA.

Expansdo Geogréfica
FAMA de Imperatriz

{}

Integracao Integracéo
Vertical para Tras < IES > Vertical para Frente

~~

Diversificacao
Cursos na area da Saude
Cursos Superiores Tecnolc

Figura 1- Os Movimentos de Crescimento da CEAMA.
Fonte: Adaptada de Cardoso, Bomtempo e Pinto J({@@@6). Elaborada pelos autores com
base nas informacdes da CEAMA, 2010.

Verifica-se que, ao longo dos anos, a FAMA aumerdonimero de alunos
significativamente. Porém, no ano de 2009 houve gueala. A explicacdo para a queda no
quantitativo de alunos pode estar relacionada caemtr@da de novos concorrentes e com 0
fim da demanda de alunos que ndo conseguiram ewisdES publicas. Outra razdo pode ter
sido a auséncia de atratividade de alguns curso® abde Turismo, que era uma “onda”
quando foi criado e depois praticamente desapadmenercado. Em 2010 volta a crescer. E
esperado um crescimento ainda maior para 20119 washbertura de novos cursos de
graduacgao e cursos superiores tecnologos.

O segundo movimento estratégico identificado fdediversificacéo relacionada,
a partir de 2001, caracterizado pela abertura dsosude extensdo. Outro movimento
estratégico de crescimento foi o de diversificac@mcionada, a FAMA em Sao Luis
comecou a ofertar a partir de 2002 cursos de pEdugcao, especializacdo lato sensu nas
areas de: educacédo, negécios, saude, turismo enhemge caracterizando-se como uma
estratégia de crescimento de diversificacéo rebacia e ndo relacionada.

A partir de 2009, A FAMA passou a criar grupos dsquisas, 0 que caracteriza-
se também como diversificacao relacionada. .

Objetivando ampliar o leque de suas acOes, a CEAM@U, no municipio de
Imperatriz, a mantida Faculdade Atenas Maranheasengeratriz, oferecendo os cursos de
graduacdo em Turismo (Conceito CR), e Administrag@on as seguintes habilitacdes:
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Administracédo Hospitalar, Gestao de Negocios eefias de Informacdo Gerencial (Conceito
B) na avaliacdo do MEC. Esses cursos foram autyizatravés das Portarias n°. 1.390, de 4
de julho de 2001 e n° 1.911, de 22 de agosto @&, 28spectivamente, e pelas Portarias de
Reconhecimento n°. 88/2006, de 12/01/2006 — D.@°U10, de 13/01/2006, referentes ao
Curso de Administracdo e n°. 123/2006, de 30/0%200.0.U. n°. 104, de 01/06/2006, do
Curso de Turismo.

Essa estratégia de crescimento do mantenedor CEA&f®mina-se expansao
geografica, corroborando as idéias de Cardoso, &opt e Pinto Junior (2006). Verifica-se,
também, que ao longo dos anos, a Faculdade Ateaeenkkense de Imperatriz utilizou-se da
estratégia de crescimento por combinagdo horizaefationada, visto que, aumentou o
namero de alunos significativamente. Porém, arpddiano de 2006 houve uma queda. A
explicacdo para a queda no quantitativo de aluode @star relacionada com a entrada de
novos concorrentes e com o fim da demanda de alw®$do conseguiram entrar nas IES
publicas. Outra razdo pode ter sido a ausénciarddvalade de alguns cursos como o de
Turismo, que era uma “onda” quando foi criado eodepraticamente desapareceu do
mercado.

Outro movimento estratégico de crescimento foi aidersificacdo relacionada,
em 2002 quando a FAMA de Imperatriz abriu as priageturmas de cursos de extensao em
diversas areas do conhecimento, voltado para asslprofessores e comunidade.

Percebeu-se que a mantenedora CEAMA nao sO traloalima estratégias de
crescimento, mas, também, busca modificar esseicenéada oportunidade que o ambiente
interno ou externo proporciona, oferecendo novasosua fim de expandir o leque de suas
acoOes, contribuindo assim, para o desenvolvimesmoaim todo da Instituicao.

5 Conclusdes, Limitacbes e Recomendacgdes

Este trabalho teve como objetivo geral analisa&lacéo das mudancas ocorridas
no ambiente institucional do setor de educacéorsuwpsom as estratégias da Instituicdo de
Ensino Superior Centro de Ensino Atenas Maranhense.

A metodologia da pesquisa produziu dados qualdati@onde os dados foram
coletados junto as pessoas relacionadas diretanoemte 0 ambiente pesquisado, o0 que
permitiu compreender em profundidade o tema e areepesquisado.

Observou-se que os resultados da andlise sugeremesghn relacdo € de
influéncia, visto que, o ambiente € composto deasgoadrbes que determinam como as
Instituicbes devem se comportar no ambiente.

Foi apos 1996, periodo em que a Lei de DiretrizBases da Educacao Nacional
sofreu grande reformulacdo dando margem ao apaetonde novas Instituicbes Ensino
Superior, através da facilidade de abertura de éBES8mbém, através de varias outras normas
da educacao brasileira que foram criadas e quamigyara facilitar e melhorar alguns
aspectos do ensino, pesquisa e extensédo do Engdeoi@ do Brasil, mas, acabaram também
dificultando em outros aspectos. Entdo, entendgusesd a partir de 1996 que muitas IES
foram criadas e a organizacdo em estudo, o CeatEndino Atenas Maranhense — CEAMA,
fundado em 1999 pbde utilizar de estratégias deendesvimento, crescimento e
sobrevivéncia para se manter no mercado.

As mudancas no ambiente sdo muitas vezes impostas @rgaos reguladores,
sugerindo que dele surjam forcas de transformag@dse as organizacdes, que sao
influenciadas pelo ambiente econdémico, politicajiaptecnoldgico e cultural, que por sua
vez, emergem forcas de transformacéo sobre o cdmptuacéo das IES e essas por sua vez
engendram novas formas de atuagéo sobre essestenbie
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Cada organizacéo elabora estratégias propriagit@ésgo as regras impostas pelo
ambiente em que se inserem, e, 0 seu comportamesiuitia, dentre outras variaveis, da
influéncia de pressdes exercidas para que a oggaiuzse conforme a essas regras e normas,
guiando seus comportamentos, 0s quais tenderdor acaepativeis com as forcas
institucionais. A preocupacao em se conformar gsasee normas ditadas pelo ambiente
originam, uma uniformidade nas organizacdes e tss#éncia a similaridade de forma e
estrutura em relagcdo ao ambiente institucionah@ménada isomorfismo (ZUCKER, 1987).

Fica claro que aconteceram mudang¢as no ambientgudienal devido as
mudancas nas normas do setor de educacdo, e queisso houve um crescimento no
namero de IES privadas no Brasil, e no caso delestuMaranhao, que cresceu rapidamente,
Vvisto 0s numeros apresentados nos resultados gaiges

Todas as mudangas no ambiente institucional ocsionndo s6 um crescimento
no numero de Instituicbes de Ensino Superior ncadéstdo Maranhdo, mas tiveram
condicionantes que ndo permitiam uma expansdo nagdados da pesquisa mostraram a
rapida expansao das IES privadas, ao mesmo tempguemo periodo analisado, apenas
uma nova IES publica surgiu no estado.

O mercado, por sua vez, também tem significatiftaéncia na estratégia da IES,
ja que indica as mudancas pelo lado da demandeydazcom que as IES se adaptem a tais
mudancas.

Conclui-se, portanto, que a mantenedora Centronden& Atenas Maranhense —
CEAMA utilizou estratégias de crescimento, por corabao horizontal, expanséo geografica
e diversificacdo. Foi identificado, também, que m@@anizacdo utilizou estratégias de
sobrevivéncia, especialmente nos momentos de qoedestabilizacdo da demanda, que
implica queda na receita.

Desse modo € possivel vislumbrar como se deu seascigrento.
Academicamente houve crescimento no aumento dd dévgualidade de sua génese, ou
seja,qualitativamente em termos de formacdo, tewea uprogressdo Vvisivel e
administrativamente, cresceu no numero de clieakesncados desde a sua origem até o
momento em questao, indissociavelmente com o asfdecustentabilidade financeira.

Dessa forma, pode-se inferir que as estratégias IH& foi claramente
condicionada por variaveis do ambiente institudiogae, segundo Farina, Azevedo e Saes
(1997, p. 61-62), “O ambiente institucional fornexequadro fundamental de regras que
condiciona o aparecimento e selecao de formas izagannais que comporao a estrutura de
governanca”. Tais regras sdo defendidas por S26@l), que afirma que os mecanismos
institucionais isomorficos atuam a partir de eletogle regulamentacdo para enquadramento
do comportamento dos atores. Destaca-se, nesteacammorfismo regulador que refere-se
as regras e leis; o normativo, a internalizacagaltrdo de conduta; mas principalmente o
cognitivo, que € o conjunto de valores socialmexteitos que os atores concebem como
realidade na consolidacdo da legitimagéo.
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