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SILVA, Marcio Ambroziak da. Um modelo de gestdo académico administrativa em
instituicdo de ensino superior privada: articulacdes e repercussdes nas concepgdes

curriculares — Pontificia Universidade Catolica de Sao Paulo, 2021.

RESUMO

A presente dissertacdo tem como pressuposto principal a necessidade de colocar
em discussdo o papel do docente e questbes resultantes das formas de seu
engajamento na Instituicdo de Ensino Superior Privada, considerando sua estrutura
e organizacdo. Neste sentido, torna-se pertinente a compreensao de fatores de
fortalecimento da instituicdo nas dimensdes académica e administrativa. A
pesquisa tem como objetivo: Analisar um modelo de gestdo académico
administrativo de Instituicdo de Ensino Superior Privada, tendo como referéncia a
concepcao de gestdo no contexto técnico-administrativo e docente, considerando
o entendimento das diretrizes, bem como o desempenho do docente em uma
organizacao corporativa. A metodologia a ser utilizada é de abordagem qualitativa,
tendo como procedimento a revisdo de literatura a fim de explicitar conceitos
compdem a base de fundamentacao teorica selecionada, considerando a énfase
na concepc¢do de gestdo relacionada a area da administracdo e da educacao,
baseada em autores reconhecidos por suas contribuicbes ao conhecimento
cientifico pertinente ao objeto deste estudo como: Adalberto Américo Fischmann;
iris Barbosa Goulart; Jodo Pinheiro de Barros Neto; José Carlos Libaneo; José
Gimeno Sacristan; Luis Eduardo Machado; Marcos Tarcisio Masetto; Marina
Graziela Feldmann; Meire Cachioni; Mere Abramowicz; Michael Whitman Apple;
Nadia Dumara Ruiz Silveira; Paulo Eduardo Marcondes de Salles; Rodrigo
Capelato; Sudario Papa Filho; Taiguara de Freitas Langrafe; Takeshy Tachizawa e
Vitor Henrique Paro. A analise documental complementa a pesquisa bibliografica
ao reportar-se a dados inseridos em documentos da politica publica e carater
institucional, viabilizando analises pertinentes as investigacdes realizadas.
Pretende-se com este estudo contribuir para a ampliacdo e diversificacdo do
entendimento dos modelos de gestdo de Instituicdo de Ensino Superior Privada,
tendo em vista articulagcées de conhecimentos que permitam aos profissionais que
atuam nessas instituicOes identificar a amplitude complexidade da gestédo diante
dos vieses académico administrativo.

Palavras chave: Gestdo Académico Administrativa. Instituicdo de Ensino

Superior Privada. Concepcdes Curriculares.



SILVA, Marcio Ambroziak da. A model of academic administrative management in
a private higher education institution: articulations and repercussions on curricular

concepts. — Pontificia Universidade Catdlica de Sédo Paulo, 2021.

ABSTRACT

The main presupposition of this dissertation is the necessity to discuss the role of
the teacher and questions resulting from the forms of their engagement in the private
Higher Education Institution, considering its structure and organization. In this
regard, it is pertinent to understand the institution's strengthening factors in the
academic and administrative dimensions. The research aims to: Analyze an
academic administrative management model from Private Higher Education
Institution, having as reference the conception of management in the technical-
administrative and teaching context, considering the understanding of the
guidelines, as well as the teacher's performance in a corporate organization. The
methodology to be used is a qualitative approach, having as a procedure the
literature review in order to clarify concepts that make up the selected theoretical
foundation, considering the emphasis on the concept of management related to the
area of administration and education, based on authors recognized for their
contributions to scientific knowledge relevant to the object of this study, such as:
Adalberto Américo Fischmann; iris Barbosa Goulart; Jo&o Pinheiro de Barros Neto;
José Carlos Libaneo; José GimenoSacristan; Luis Eduardo Machado; Marcos
Tarcisio Masetto; Marina Graziela Feldmann; Meire Cachioni; MereAbramowicz;
Michael Whitman Apple; NadiaDumara Ruiz Silveira; Paulo Eduardo Marcondes de
Salles; Rodrigo Capelato; Sudario Papa Filho; Taiguara de Freitas Langrafe;
TakeshyTachizawa e Vitor Henrique Paro. The document analysis complements the
bibliographical research by referring to data inserted in public policy documents and
institutional character, enabling analyzes relevant to the investigations carried out.
The aim of this study is to contribute to the expansion and diversification of the
understanding of the management models of Private Higher Education Institution,
in view of articulations of knowledge that allow professionals who work in these
institutions to identify the breadth of complexity of management in the face of
academic administrative biases.

Keywords: Academic Administrative Management. Private Higher Education
Institution. Curricular Conceptions.
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INTRODUCAO

Esta pesquisa se inclui em fase recente de minha trajetéria de vida pessoal,
considerando em particular experiéncias académico profissionais. Acredito ser
imprescindivel iniciar relembrando minha origem, nascido em uma familia simples
e concluido a Educagé&o Basica em escola da rede publica.

Aos 20 anos tive a oportunidade de trabalhar em instituicbes de ensino e
usufruir de bolsa integral o que me permitiu chegar ao ensino superior. Foram treze
anos, de 2001 a 2014, de vivéncias intensas e que proporcionaram mudancas
concretas em minha vida. Neste periodo, constitui familia e conclui graduacéo e
lato sensu em Administracdo de Empresas e gestao, respectivamente, com uso de
bolsa de estudo.

Ao ingressar na empresa, uma IES, assumi uma funcéo operacional, até a
passagem para atuar como gestor administrativo de trés unidades do Centro
Universitario, destinadas a reflexao e aprendizado pratico da teoria trabalhada em
sala de aula com alunos.

Nesse percurso ocorreram mudancas administrativas constantes, incluindo
a vigéncia de seis liderancas do alto escaléo da reitoria em apenas trés anos. Ao
assumir minha saida da instituicdo o sentimento foi de dever cumprido. Tanto pelo
relacionamento pessoal, quanto pelos resultados alcancados. Obtive, sob métrica
e independéncia da CPA (Comissdo Permanente de Avaliacdo) niveis altissimos
de satisfacdo dos grupos discentes e docentes.

Acreditando ter ofertado um bom trabalho, houve a busca de recolocacao
no segmento educacional, visando ratificar consolidacdo no ramo. Em apenas 4
meses, inicia-se, em 2014 meu vinculo profissional em exercendo funcao
administrativa junto a uma mantenedora de uma grande universidade privada
brasileira. Contando novamente com a oportunidade de usufruir de bolsas de
estudos, ingressei, antes de concluir o primeiro ano de empresa, novo lato sensu
também em gestéao.

Neste periodo ocorreu o fortalecimento do interesse e da busca pelo
conhecimento e aperfeicoamento no ambito da gestdo administrativa, fatores
considerados imprescindiveis para a ressignificacdo, qualificacéo e perenidade dos

negocios.
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Diante das experiéncias profissionais em Instituicoes de Ensino Superior
Privada na capital paulista h4 duas décadas, estimulado pelo desejo profissional de
gerir instituicdes de ensino no pilar administrativo e contribuir para a qualificacao
das condicdes de trabalho junto ao corpo docente e discente, despertou-se o
interesse em buscar conhecimento para entender as func¢des da IES privada na sua
concepcdo mais ampla, envolvendo articulagcbes e repercussdes de carater
académico administrativo, no ambito da educacao. Esses motivos explicam minha
decisdo em ingressar no Mestrado do Programa de P6s-Graduagcdo em Educacéo:
Curriculo da Pontificia Universidade Catolica de Sao Paulo.

Essa opcao sustenta-se por sua identificacdo com a afirmacéo de Feldmann
e Masetto (2012, p. 90-91) quanto a construcéo de novos conhecimentos, por meio
da interdisciplinaridade e seus fundamentos conceituais, condizentes com

expectativas expressas no ambiente académico na atualidade:

[...] o tipo de conhecimento hoje exigido e esperado é aquele que
ultrapassa seus limites disciplinares, abre-se para outras areas e
forma de conhecimento, procura integracdo, dialogo,
complementagcdo para melhor compreender o que esta
acontecendo no mundo e com a humanidade e seus fen6menos
com multipla causalidade. A multi e a interdisciplinaridade na
compreensdo dos fenbmenos e na constru¢cdo do conhecimento
sdo uma exigéncia fundamental no desenvolvimento do
conhecimento humano.

Por ndo ser um educador de sala de aula e, sim, um profissional do corpo
técnico-administrativo, tanto as disciplinas cursadas na Pés-Graduacgao, quanto 0s
trabalhos académicos, precisaram ser ajustados em virtude da carga horéaria
destinadas as atividades profissionais, perfazendo 50 horas semanais dedicadas a
todos os compromissos. Neste sentido a pesquisa, especificamente, também
necessitou ser dimensionada conforme a realidade do pesquisador.

No decorrer dos estudos houve também a chegada da pandemia causada
pelo novo coronavirus (COVID-19) que imp6s o distanciamento social o que
impediu 0 acesso as bibliotecas além de colocar dificuldades para realizacdo de
pesquisa de campo, conforme previsto inicialmente.

Neste sentido, oportunidades foram sendo construidas, fortalecendo a

pesquisa e o0 pesquisador. Podemos observar que, se 0s docentes precisaram se
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adaptar as novas formas de realizagdo do trabalho académico com utilizagdo de
recursos tecnoldgicos, o corpo técnico-administrativo também seguiu 0s mesmos
caminhos para contribuir com a atividade-fim da instituicdo. Assim, parafraseando
Freire (2017, p. 25) “[...] quem ensina aprende ao ensinar € quem aprende ensina
ao aprender”, nos vimos diante de adversidades, vivendo interativamente acoes
colaborativas intergeracionais, nas quais ambos 0S grupos, académico e
administrativo, se sentiram parte de um todo.

Entretanto, antes da pandemia, presenciei, por diversas vezes, divergéncias
entre os interesses académicos e administrativos e, considerando a importancia de
que o0 objetivo institucional seja compartilhado, o0 que se observa sdo visdes
direcionadas, as quais apresentam concepc¢des que se colocam em direcOes
antagonicas.

Essas visdes induzem a percepcdo da existéncia de duas instituicbes em
uma sé quanto ao desempenho de suas fun¢cbes. Constatar essa realidade fez
despertar o interesse pela tematica desta pesquisa, a qual encontra ressonancia

nos estudos de Cardim, (2000, p. 68), ao explicitar que:

As relagbes entre administradores e académicos sdo sempre
motivos de conflitos. Cada um tem uma visdo, um comportamento
e um entendimento de suas fungdes. Os administradores tém uma
visdo especifica voltada para o exercicio burocratico das normas,
procedimentos para o cumprimento de regras que nem sempre 0S
académicos consideram importantes, necessarias ou mesmo Uteis.
Ja os académicos tém uma visdo e valores voltados para area
académica dos servi¢os de ensino, pesquisa e extensao.

Ha de se considerar que Paulo Antbnio Gomes Cardim é reitor no Centro
Universitario Belas Artes de Sao Paulo ha mais de 20 anos e membro nato do
conselho da presidéncia do SEMESP (Sindicato das Entidades Mantenedoras de
Estabelecimentos de Ensino Superior no Estado de Sao Paulo), experiéncias que
Ihe permitem refletir com propriedade, sobre o tema.

Como mencionado, observa-se conflitos de interesses desses dois grupos.
No ambito administrativo ha compreensdo da necessidade em seguir normas,
politicas e procedimentos para gestdo das Instituicdes de Ensino Superior (IESS)

Privadas. Torna-se inquietante o fato de ndo observar no professorado a mesma
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preocupacao, mesmo admitindo que o professor também é um funcionério e que
suas acoes refletem na imagem na instituigao.

Assim, Papa Filho (2009, p. 165), ainda que em outro contexto, traz
explicitamente a visdo de que o professor € um colaborador de uma IES, ao
descrever que “[...] sdo esses funcionarios, docentes ou ndo, que entram em
contato com os alunos e, portanto, os que carregam a imagem institucional”.

Com base nessas contextualizacbes decorre a delimitacdo do objeto de
estudos desta pesquisa 0 qual tem como l6cus a Instituicdo de Ensino Superior
Privada, que se caracteriza como uma empresa oficialmente constituida, o que
permite colocar em discussdo a questdo de que uma organizagdo privada no
segmento educacional € um negocio. Abordagens neste sentido podem ser

encontradas em autores como Moreira (2015, p. 44):

Afirmar que o ensino se torna atividade empresarial na medida em
gue desenvolve atividade econbmica com profissionalismo néo é
pecado, muito menos inadequado juridicamente, principalmente
guando acima de tudo o objetivo é a prestacdo de servicos com
gualidade, e que, quando falamos em fins econdmicos, ndo denota
uma imagem mercantilista, pois néo significa ter fins lucrativos, mas
sim capacidade de autofinanciamento.

Barros Neto (2014, p. 43) corrobora a discussao sobre o tema, ressaltando
a necessidade de considerar especificidades quanto ao conceito de Educacdo ao

relacionar com o sentido de negdcio, ao afirmar que é preciso:

[...] manter sempre em mente, e em todas as ac¢des, que educagao
€ negdcio, mas ndo € um negdécio como outro qualquer. Educacao
trata ndo s6 do crescimento profissional de individuos, mas do
desenvolvimento de uma sociedade mais justa e mais saudavel.

Salles (2013, p. 166) reafirma a concepcéo de que a IES podera ser gerida
como uma empresa, além de registrar o desafio de gestdo, em dada sua
complexidade ao referir-se a universidade, considerando ser um local de

ensinamentos de teorias administrativas:

A universidade como instituicdo organizacional podera ser
administrada como uma empresa, com objetivos distintos — ainda
gue vérios e difusos -, sem se parecer com um ser anormal e
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pesado nos seus processos administrativos. Afinal, é na
universidade que se ensinam teorias e mais teorias, tanto
administrativas como outras. Mas € justamente nela que nado se
verifica, na pratica, a execucdo de tais teorias. Contudo, mesmo
assim, constitui-se em um desafio para a gestéao das IES.

~

Essas reflexdes se articulam a contextualizacdo de carater historico que
colocam em destaque fatos relevantes quanto a abertura da concorréncia no Brasil,
conforme especifica Silva et. al (2015, p. 19), referindo-se ao setor educacional

privado, considerando bases legais federais:

[...] é facil constatar que o setor educacional privado é um dos mais
regulados em nossa economia, em particular porque inicialmente
nao foi concebido para ser efetivamente um setor econémico, tendo
em vista que a educacéo s6 foi tratada com direito e dever exclusivo
do poder publico a partir da Emenda Constitucional n.1, de 1969,
em seu art. 176. A participacdo da iniciativa privada na educacao
foi de fato admitido pela Constituicdo Federal de 1988, e, a partir
de entdo, a educagdo passou a ser desenvolvida ‘com a
colaboracao da sociedade’, de modo que esta também pudesse
contribuir para a formacao do cidaddo. Ao solicitar a participacdo
da sociedade civil na formacéo de pessoas, o Estado reconhece
expressamente sua incapacidade de atender a todas as
necessidades educacionais dos cidadaos, e, por intermédio de leis
de incentivo, favorece a sociedade ao proporcionar ensino aqueles
gue ndo tém condigbes de pagar. [...]

No Brasil, a educagdo esta inserida em um nicho econdmico
extremamente regulado, em especial porque a educacgéo privada é
objeto de um ato administrativo delegado — ou seja, a educacao é
uma atividade desenvolvida pelo setor privado por meio do regime
de autorizacdo nos limites previstos no art. 209 da Constituicao
Federal.

Salles (2013, p. 167) também apresenta autorizacdo da atividade
educacional para a iniciativa privada conforme legislacao vigente, além de destacar
as formas de financiamento cabivel para a rede publica e instituicdes particulares,

ao sinalizar que:

Talvez por questdes meramente culturais, ou de tradicdo, até a
vigéncia da Lei de Diretrizes e Base de Educacédo (LDB) de 1996,
0 ensino era visto e tratado como uma atividade dissociada
formalmente de uma atividade econdmica. Desde entdo, como a
propria Lei enfoca, passou a ser visto como uma atividade
comercial (art. 7° da Lei 9.394/96).
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No Brasil, o financiamento do ensino superior caracteriza-se, de um
lado, pelas IES estatais, que dependem fundamentalmente da
assisténcia do Poder Publico, via orcamento, para sua manutencao,
e, por outro, pelas mensalidades cobradas pelas IES particulares.

Goulart e Papa Filho, (2009, p. 15-16) também apresentam argumentos que
ampliam a contextualizacdo em pauta ao se reportarem a uma sintese historica da

gestdo da politica publica na contemporaneidade.

Observa-se que, desde meados dos anos 1980, o governo vem
retirando os incentivos e subsidios destinados as universidades
publicas e transferindo para a iniciativa privada a responsabilidade
por investimentos destinados ao atendimento a sociedade. Mas o
grande impulso para a situacao vivenciada no inicio do século XXI
ocorreu na gestdo do Presidente Fernando Henrique Cardoso,
quando o entdo Ministro da Educacéo, Dr. Paulo Renato Souza,
favoreceu a abertura do setor educacional privado, facilitando a
obtencéo de autorizacéo de funcionamentos de novas IESs.

Se por um lado, houve a reducao dos incentivos e subsidios destinados as
universidades publicas, por outro, houve um aumento de controles governamentais
perante as instituicbes privadas, a fim de manter sob sua égide avaliacbes e
monitoramentos dos desenvolvimentos das mesmas, conforme complementam
Goulart e Papa Filho (2009, p. 16):

Enquanto de um lado o setor puablico diminuiu sua participacdo na
oferta de vagas em cursos superiores, de outro ampliou-se o
controle sobre o universo das IESs no Brasil, através da adocédo de
mecanismos de orientagdo, acompanhamento e controle, tais como
o Plano Nacional de Educacdo, o Plano de Desenvolvimento
Institucional, o Exame Nacional de Desempenho de Estudantes
(ENADE), a Avaliagdo das Condicbes de Ofertas e o Censo
Educacional, realizado de ano em ano.

No mesmo sentido, Amaral (2003 apud SILVA 2015, p. 20) assinala o papel
do Estado como 6érgao regulador da educacgéo superior em varias dimensfes as

quais se situam as IES, conforme especifica o autor:

Portanto, com relacdo ao papel do Estado na educacéo superior, a
orientacdo predominante sempre foi a de que deveria ser
reformulado, transformando-se em 6rgéo regulador, supervisor e
avaliador, em vez de executor. Além disso, as instituicdes de ensino
deveriam gozar de maior autonomia, mas sempre sujeitas as acées
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do governo, para fins de credenciamento, recredenciamento,
avaliagcdo e supervisdo, entre outros procedimentos igualmente
importantes.

Galindo (2005, p. 35) ainda complementa, em conexao aos fundamentos
expostos, ressaltando o interesse de agentes envolvidos a interesses do mercado

e deliberacbes advindas de poderes do Estado:

A legislagdo que regulamenta a oferta e a avaliagdo do ensino
superior no pais € exemplo de uma politica de conciliagao. Se por
um lado atende aos interesses do neoliberalismo, com a abertura
ao mercado, por outro amplia o poder de regulagéo do Estado, bem
ao encontro dos interesses neoconservadores.

Diante de tantos desafios presentes nos cenarios expostos, coloca-se em
destaque o0 apontamento de Barros Neto (2014, p. 44) que assume um sentido
provocador para investigacfes na area da educacao o que remete a necessidade
da articulacéo de conhecimentos de areas afins, desde que: “S6 pode continuar na
educacdo quem mantém viva sua paixao pelo aprendizado”.

Considerando as reflexdes explicitadas e o foco da pesquisa que se remete
a Instituicdo de Ensino Superior Privada na cidade de S&o Paulo, visualizamos a
necessidade de colocar em discusséo o papel do docente e questdes resultantes
das formas de seu engajamento em instituicbes particulares, da qual o lucro ou
sustentabilidade é uma realidade, seja a organizacdo com ou sem fins lucrativos.

Tendo em vista o foco delineado para a investigacdo sera dada relevancia
as interconexdes entre administrativo e académico, considerando-se também que
uma area ndo € mais importante do que a outra. Logo, 0 engajamento entre as
areas, ainda que existam concepc¢oes e objetivos diferentes, é fundamental para a
garantia de uma educacao de qualidade.

Dentre os enfogues em ambito comum situa-se o incentivo a pesquisa,
melhoria de infraestrutura para discentes e docentes, implantacdo de novas
metodologias, visibilidade académica e institucional, geracao de politicas unificadas
visando a perenidade da IES, além da responsabilidade financeira para honrar
todos os compromissos, conforme detalha Papa Filho (2009a, p. 24) tendo como

referéncia o planejamento estratégico:
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A definicho da area de atuacdo de uma organizacdo no
planejamento estratégico refere-se a escolha da atividade em que
se pretende desenvolver suas ac¢des. No caso das IESs, pode-se
dizer que, quando a organizacdo tem como &rea de atuacao
escolhida a educacdo superior, volta-se para uma atuacdo muito
mais ampla. Nesse caso, compreende-se que esta area envolve
outros aspectos indiretos que afetam a educacdo superior. 1SS0
pode significar um grande leque de atuagéo, pois acabaria por
incluir a educacado de adultos que ha tempos ndo estudam, a
Educacao continuada nas suas mais diversas formas, a Educagéo
voltada para certas particularidades técnicas de formacao
especifica como a pos-graduacdo e outras formas de atuagéo
possiveis para uma organizacdo concebida, inicialmente, para
ensino superior. Contudo, IESs privadas devem optar por um foco
gue dé condicdes de obter sustentacdo como um negocio que
precisa ser viavel economicamente.

Papa Filho (2009b, p. 164) ainda sustenta que “[...] os planos de carreira
devem incluir a qualificacdo e a especializacéo tanto para os docentes quanto para
todo o corpo administrativo”. Ratifica-se, neste sentido, a igualdade entre as
funcdes académico administrativa para que ambos possam se fortalecer e crescer

na mesma proporgao.
Problema e Objeto da Pesquisa

Diante de profissionais com distintas funcdes na Instituicio de Ensino
Superior Privada, a diversidade e divergéncia de opinides e diretrizes sao
evidentes. Considerando-se também como foco desta pesquisa a educacdo em
instituicdo particular, coloca-se a seguinte questdo: Quais as concepc¢des de gestao
administrativa educacional e suas repercussfes de carater académico
administrativo junto ao corpo docente e técnico-administrativo em Instituicdo de
Ensino Superior Privada?

Partindo do pressuposto de que a Instituicdo de Ensino Superior € o fulcro
mais relevante na formacéo profissional do aluno e, ao mesmo tempo, apresenta
formas diferenciadas de desenvolvimento intelectual e social, o objeto desse estudo
tem como foco de interesse o entendimento do docente no contexto empresarial
das IES privadas.

Se, por um lado, esta pesquisa envolve abordagem que se reporta a area

administrativa de IES privada, serdo considerados aspectos como planejamento,
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indicadores e resultados, os quais compreendem a capacidade de oferta do ensino,
bem como projecbes quanto sua perenidade, crescimento e relevancia.

Essa postura ndo tem correlagdo com sucateamento do ensino, mas tem a
ver com a oferta da educacdo superior destinada a um publico que,
independentemente das varidveis que o caracterizam de modo geral, néo
conseguiram acesso a uma IES publica. Essa realidade gera aumento significativo
na demanda, conforme registra a décima edicdo do mapa do ensino superior no
Brasil elaborada pelo SEMESP (2020, p. 46) ao apontar que “Trés a cada quatro
alunos de 18 a 24 anos da classe C que frequentam o ensino superior estao
matriculados em uma IES privada”.

Ainda no ambito administrativo, coloca-se a importancia de os docentes
entenderem em qual contexto estdo inseridas suas atuacdes profissionais, pois, por
mais que reconhecam as ac¢les pedagodgicas, se faz necessério conhecer,
tecnicamente, conceitos de gestdo administrativa, caso venham a assumir cargos
de gestdo, como salienta Papa Filho (2009a, p. 28) “[...] dirigentes de IES,
comprometidos com os resultados de suas organizacdes, profissionalizassem-se e
adotassem técnicas ja experimentadas em outros setores da economia”.

Bomfin (2009, p. 53) ainda ressalta a complexidade de uma administragao
de IES, ao apontar que a gestdo educacional “[...] requer cuidar de um conjunto
complexo que envolve o individuo, o grupo, a organizagao e o0 ambiente externo”.

Por outro lado, no viés académico, registra-se a autonomia docente dentro
da sala de aula, como destaca Paro (2015, p. 27): “Ser um educador é a forma de
buscar a eficiéncia na escola. Nao é possivel buscar a eficiéncia na escola se nao
se estiver preocupado (envolvido) com o bem-estar dos alunos”.

Lisboa (2014, p. 69) também corrobora sobre a importancia na perspectiva
do académico enfatizando o significado de atributos do exercicio das atividades
académicas como a motivacdo do docente e a diversidade dos aspectos que

integram o desempenho de suas fungdes:

A motivacdo e o comprometimento na area académica estdo
voltados para a valorizacdo da funcdo executada, das condicbes
ambientais, dos aspectos salariais, e, principalmente, do espaco de
pesquisa disponivel para o crescimento profissional de todos.
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Essas abordagens revelam a pluralidade das facetas que envolvem a rotina
das Instituices de Ensino Superior e a complexidade das suas fungoes.

Nessa perspectiva, a gestdo em IES sera investigada, considerando o
significado de curriculo, incluindo dilemas e possiveis contradi¢cdes sobre esta base
conceitual na concepcao de gestores administrativos e académicos.

Em relag&o aos gestores académicos salienta-se a importancia de analisar
acOes que se reportem a atuacdes voltadas a politica, gestdo democratica,
participacdo de professores, alunos e demais membros com o intuito de refletir
sobre a realidade da gestéo participativa. Considera-se também a necessidade de
avaliar se gestores com viés pedagdgico abordam em suas obras conceitos de
gestdo administrativa ou se as classificam como burocraticas.

Nessa perspectiva, observa-se, nos ultimos anos, mudanca no perfil dos
gestores académicos, ao assumirem novos modelos de gestédo nas Instituicbes de
Ensino Superior Privadas, como observado por Sousa (2011, p. 97 apud CASTRO,

2013, p. 179), ao dizer que:

[...] até pouco tempo, a preocupac¢do dos responsaveis pela gestao
académica se restringia a organizar curriculos e capacitar
professores; atualmente, entretanto, devem assumir outros
compromissos, como 0 aspecto financeiro, o planejamento e a
organizacdo administrativa, em funcdo da necessidade de
sobrevivéncia da IES.

Essas problematizacfes, decorrente da contextualizacdo em que estédo
inseridas, constituem-se a base da formulacdo dos objetivos previstos pela
presente pesquisa, 0S quais apresentam-se desmembrados de forma ampla e

especifica.
Objetivos

Objetivo Geral:

Analisar um modelo de gestdo académico administrativo de Instituicdo de
Ensino Superior Privada, tendo como referéncia a concepcéo de gestao no contexto
técnico-administrativo e docente, considerando o entendimento das diretrizes, bem

como o desempenho dos profissionais de uma organiza¢ao corporativa.
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Objetivos Especificos:

v Contextualizar a relevancia da educacdo privada como organizacdo
empresarial explicitando o modelo de gestéo, tendo em vista a compreenséo

da sua importancia.

v Dissertar sobre os indicadores de desempenho, académico administrativo,

mais relevantes para a IES.

v Problematizar sobre o desempenho docente, gestor e ndo gestor, perante
aos objetivos da instituicdo, considerando a necessidade da fidelizacdo a
organizagdo, a luz do comportamento ético e em conformidade

(complaince).

v Refletir sobre os principios, valores, misséo e visdo da IES caracterizados
como parametros curriculares norteadores da gestdo académico

administrativa.

Justificativa

Conforme exposto em topicos anteriores, a justificativa desta pesquisa
decorre da relevancia quantitativa de Instituicdo de Ensino Superior Privada em
Sao Paulo se comparada a rede de ensino publico. Segundo o Relatério de 2019
do INEP (Instituto Nacional de Estudos e Pesquisas Educacionais Anisio Teixeira),
no Brasil existem 2.608 IES, sendo 302 publicas e 2.306 privadas. Portanto, o
segmento das IES privadas representa 88,42% da totalidade. Esta diferenga s6 ndo
€ maior, devida a abertura de 97 IES publicas entre os anos de 2003 e 2012,
registrando crescimento de 47%. No mesmo periodo, as IES particulares cresceram
28%, em numeros absolutos, o que representam a abertura de 460 Instituicdes.

No Estado de Séo Paulo existem 501 IES particulares do total de 611. Neste
ambito, as IES de iniciativa privada representam 82%. Ademais, registram-se
734.833 matriculas concentradas em instituicdes particulares o que corresponde a

90% do total, conforme o referido relatério.
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7

Diante do exposto, ndo é possivel negar que h&d um nicho especial e
especifico, que é a educacdo superior privada. Talvez alguns estudiosos,
pesquisadores e educadores ndo incorporem o termo “negdcio” para caracterizar
uma organizacao de prestacdo de servicos na educacdo, porém € explicito que
assim como ocorreu em outras bases de servigos governamentais como seguranga
e saude, a educacdo se tornou um mercado potente, inclusive, no sentido de
promover a demanda de investidores para esse segmento.

O Mapa do Ensino Superior no Brasil de 2019, produzido pelo Sindicato das
Entidades Mantenedoras de Estabelecimentos de Ensino Superior no Estado de
Séao Paulo (SEMESP), demonstra a expressiva abertura de instituicdes superiores,

conforme Gréfico 1:

Gréfico 1 — O crescimento de IES no Brasil
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O grafico ratifica a abertura para iniciativa privada na gestédo de Paulo Renato
Souza, Ministro da Educacgéo e Cultura (MEC), no periodo de 1995 a 2002. Mas,
também é possivel observar no mesmo grafico que a abertura permaneceu em
expansao na presidéncia de Luiz Inéacio Lula da Silva, quando seus ministros da
educacdo, Cristovam Buarque, Tarso Genro e Fernando Haddad, deram
continuidade em politicas que permitiram o crescente desenvolvimento da
educacao superior privada no pais.

Diante dessas ac¢6es, houve aumento da quantidade de docentes dedicados
ao ensino superior privado. Em Séo Paulo, dois em cada trés professores estao
alocados nessa categoria. Ainda segundo Relatério do INEP de 2019, encontram-
se registrados 56.035 docentes na rede privada, do total de 81.504, ou seja, 68,75%
da totalidade.

No que se refere ao grupo técnico-administrativo a propor¢éo sofre pequena
alteracdo, mas observa-se que é mantida a maior concentracao de funcionarios
técnico-administrativos na rede privada. Séo 63,91% ou 50.114 do total de 78.417
trabalhadores.

A relevancia da pesquisa, além de contribuir para compreensao critica dessa
realidade, consiste em propiciar indicadores propositivos que remetam a
possibilidade de, considerando as especificidades, refletir sobre as interfaces e
interatividade das areas académico administrativas em qualquer IES.

Essa perspectiva reconhece a importancia de cada segmento na construcao
das acbBes em prol da intensificacdo continua da qualidade do trabalho realizado
pelas IES privadas de modo a atender a demanda dos alunos, do mercado de

trabalho e, principalmente, da sociedade.
Metodologia

A metodologia utilizada € de abordagem qualitativa e teve como principal
procedimento a pesquisa bibliogréafica, tendo como referéncia autores reconhecidos
pela comunidade académica por producdes acerca de conceitos como gestdo em
instituicées de ensino.

Identificando explanagfes pertinentes aos modelos de gestdo académico
administrativas de Instituicdo de Ensino Superior no que diz respeito a gestao,

foram consultados autores que abordam o tema com percepgdo de cunho
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administrativo explicitando conceitos como: planejamento, indicadores, lideranca e
integridade. No viés académico, o conceito de gestdo é interpretado segundo seu
significado educacional e curricular, destacando questées como engajamento com
alunado e relacionamento com a sociedade.

Em se tratando de Instituicdo de Ensino Superior Privada, 0os pontos
elencados séo investigados no contexto de uma organizacao particular, de acordo
com suas necessidades de engajamento e envolvimento dos atores alinhados a
missao, visao e valores da empresa onde atuam.

Dessa forma a fundamentacao tedrica selecionada considera a énfase na
concepcao de gestdo contemplada pela percepcéo da area da administracdo e da
educacdo, haja vista as convergéncias e divergéncias dessas abordagens,
condizentes com 0s objetivos da pesquisa.

A revisao bibliogréafica constitui-se na investigacao de producdes disponiveis
para elaboracdo deste trabalho, tendo em vista agregar a investigacdo novos
conceitos e conhecimentos, conforme interpreta Cellard (2008, p. 295) ao ressaltar

a importancia da construcéo e socializacdo de conhecimentos:

[...] o documento escrito constitui uma fonte extremamente preciosa
para todo pesquisador nas ciéncias sociais. Ele €, evidentemente,
insubstituivel em qualquer reconstituicdo referente a um passado
relativamente distante, pois ndo é raro que ele represente a quase
totalidade dos vestigios da atividade humana em determinadas
épocas. Além disso, muito frequentemente, ele permanece como o
Gnico testemunho de atividades particulares ocorridas num
passado recente.

Reconhecendo a importancia da base teorica que respalda esta investigagédo
€ imprescindivel admitir que a pesquisa bibliografica constitui-se na opc¢éo
metodoldgica central. Segundo Ghedin e Franco (2008) deve-se considerar seu
significado como respaldo para realizacdo de analises condizentes ao objeto de
estudo, permitindo flexibilidade para seu entendimento.

A revisado de literatura permite compor referéncias tedricas que possibilitam
disponibilizar o embasamento conceitual como fundamentos que respaldam as
analises dos temas abordados, com sustentacdo no conhecimento cientifico
disponivel para ampliacdo e inovacdo de saberes. Conforme esclarece Boccato
(2006, p. 266)
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[...] a pesquisa bibliografica busca a resolugdo de um problema
(hipotese) por meio de referenciais tedricos publicados, analisando
e discutindo as varias contribuicbes cientificas. Esse tipo de
pesquisa trara subsidios para o conhecimento sobre o que foi
pesquisado, como e sob que enfoque e/ou perspectivas foi tratado
0 assunto apresentado na literatura cientifica. Para tanto, é de
suma importancia que o pesquisador realize um planejamento
sistematico do processo de pesquisa, compreendendo desde a
definicdo tematica, passando pela construcgéo logica do trabalho até
a decisdo da sua forma de comunicagéo e divulgagéo.

Laville e Dionne (1999, p. 112) sinalizam reviséo de literatura acrescentando
como diferencial a articulacdo da criacdo de novos conhecimentos que sao

valorizados por suas intencionalidades:

Fazer uma revisao de literatura em torno de uma questao €é, para o
pesquisador, revisar todos os trabalhos disponiveis, objetivando
selecionar tudo o que possa servir em sua pesquisa. Nela tenta
encontrar essencialmente os saberes e as pesquisas relacionadas
com sua questdo; deles se serve para alimentar seus
conhecimentos, afinar suas perspectivas teéricas, precisar e
objetivar seu aparelho conceitual. Aproveita para tornar ainda mais
conscientes e articuladas suas intengoes [...]

Os referidos autores ainda complementam, ressaltando a importancia da
criticidade da base tedrico conceitual, norteada pelas questbes que instigam a
pesquisa na articulacdo com a pertinéncia dos fundamentos e seus significados no

processo de investigagao.

[...] a revisdo da literatura ndo € uma caminhada pelo campo onde
se faz um buqué com todas as flores que se encontra. E um
percurso critico, relacionando-se intimamente com a pergunta a
qual se quer responder, sem esquecer de gque todos os trabalhos
nao despertam igual interesse, nem séo igualmente bons, nem
tampouco contribuem da mesma forma. Deve-se fazer
consideragoes, interpretacdes e escolhas [...] (p. 112-113)

Dessa maneira, justifica-se a leitura e conhecimento de diversos autores e
recursos bibliograficos. Foram consideradas obras de diferentes pensadores

admitindo visdes e interpretacdes diferenciadas, pois, conforme sinalizam Laville e
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Dionne (1999), h& interferéncia na revisdo da literatura do pesquisador por
pressupor um saber técnico anterior a aprendizagem.

O procedimento metodologico centralizado em estudos bibliograficos
demonstra-se pertinente a tematica em questdo, desde que apresentam-se
alicercados a conceitos como: gestdao académico administrativo, ensino superior,
curriculo, gestores e docentes.

Dentre os autores considerados como referéncias situam-se: Christian
Laville e Jean Dionne (1999), iris Barbosa Goulart e Sudéario Papa Filho (2009);
Jodo Pinheiro de Barros Neto (2014); José Carlos Libaneo, Jodo Ferreira de
Oliveira e Mirza Seabra Toschi (2012); José Gimeno Sacristan (2008); Luis Eduardo
Machado (2013); Marcos Tarcisio Masetto (2010); Marina Graziela Feldmann
(2003); Mere Abramowicz (2006); Michael Whitman Apple (2006); Paulo Eduardo
Marcondes de Salles (2013); Rodrigo Capelato (2014); Taiguara de Freitas
Langrafe e Adalberto Américo Fischmann (2014); Takeshy Tachizawa e Rui Otavio
Bernardes de Andrade (2006) e Vitor Henrique Paro (2015).

Além da pesquisa bibliografica foram consultadas legislacbes como: Lei n.
10.741, de 01 de outubro de 2003; Brasil. Brasilia, D.F.; Lei n. 12.846, de 01 de
agosto de 2013; Brasil. Brasilia, D.F.; Lei n. 13.005, de 25 de junho de 2014; Brasil.
Brasilia, D.F.; entre outros.

Em atendimento aos objetivos propostos para a presente pesquisa, a
Dissertacao tem sua estrutura composta em dois capitulos os quais visam discorrer
sobre algumas técnicas de gestédo visando elucidar o contexto e as concepcdes
pertinentes as Instituicdo de Ensino Superior Privada.

Por meio do dialogo com autores o Capitulo 1 inclui analises sobre:
Instituicbes de Ensino Superior Privadas incorporando a visao administrativa para
docentes, realidade da IES, empresa formalmente constituida, planejamentos
estratégicos, indicadores de gestédo e o papel do lider educacional.

O Capitulo 2 discorre sobre a relevancia do académico para uma IES
privada, curriculo, diversidade, intergeracionalidade, inser¢cdo de conceitos de
gestdo na formacdo do docente e analises sobre Plano Nacional de Educacéo
(PNE).
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1. VISOES ADMINISTRATIVAS EM IES PRIVADAS

A Instituicdo de Ensino Superior Privada tem como desafio a ser enfrentado
ser gerida como uma empresa, ainda que o lucro ndo seja seu unico foco como
ocorre em grande parte das organizacdes particulares, como corrobora Machado
(2008, p. 15)

O amadorismo impera na gestao das lesps brasileiras. Acha-se que
a discussédo é somente pedagdgica, até o momento em que falta
dinheiro no caixa e o futuro fica comprometido. Neste momento é
preciso lembrar que, sob 6tica do mercado, as lesps sdo como
outras empresas quaisquer. Ou elas se modernizam ou quebram!
Deve-se ter consciéncia do aspecto social e filoséfico das lesps,
mas esse ‘lado’ ndo as isenta de melhor capacitagao gerencial.

Para tanto, se faz necessario entender fundamentos de administracédo para
que, em acles coletivas, haja uma IES organizada administrativamente e que

possa oferecer relevantes servi¢os a sociedade.

1.1Realidade das Instituicbes de Ensino Superior Privadas

O ensino superior brasileiro se situa entre os principais polos
educacionais do mundo. (CAPELATO, 2014, p. 17).

Diante de uma demanda significativa de ingresso no ensino superior e a
incapacidade imediata de oferta do Estado, o governo identificou a necessidade de
ampliacdo da educacao universitaria sob responsabilidade da iniciativa privada. Em
contrapartida, o Estado se propde a assumir o papel regulatorio e fiscalizador do
segmento.

Assim, no final dos anos 90, apds tais mudancas, observa-se a exponencial
abertura de IES privadas.

Essa explosdo ocorre de forma evidente, entre os anos de 1997 a 2006,
quando o aumento das Instituicdes de Ensino Superior mais que duplica em apenas
uma década, saindo do total de 900 para 2.270 IESs, conforme afirmou Capelato
(2014, p. 18) “A partir de 1997, teve inicio um processo de expanséao do setor, que
foi estimulado pelo governo, mas realizado por meio da iniciativa privada”.

Em 2011 o segmento da educacéo particular revelou rapidez na mudanca

de seu panorama ao atingir 1% do PIB brasileiro, conforme revela Capelato (2014,
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p. 17-18) “Com um faturamento expressivo, que totalizou R$33 bilhdes, em 2011,
a participacao, apenas do ensino superior privado, na economia brasileira, por
exemplo, representa 1% do PIB (Produto Interno Bruto) do pais”.

Considerando o aumento majoritario das Instituicbes de Ensino Superior
particulares, o impacto ultrapassou o crescimento de 290%, ou seja, foram criadas
1.333 pela iniciativa privada. Vide a ampliagéo de 689 em 1997 para 2.022 em 2006.

Nesse periodo, uma parte da demanda reprimida por muitos anos
foi atendida pelo setor privado, possibilitando o acesso a formacao
superior para um publico formado por jovens de baixa renda e
pessoas de mais de 40 anos, que, até entdo, se viam
majoritariamente excluidos da educacao superior (CAPELATO,
2014, p. 18).

Neste sentido, o mercado reconhece a importancia do segmento da
educacao superior particular como fator de investimento. A incapacidade de oferta
do governo, delegada a iniciativa privada, possibilita a insercdo da educacéo a
populacao que almejava pelo acesso ao ensino superior, uma vez que tal ingresso,
em especial na rede publica, atendia somente a populacao mais favorecida. Atribui-
se esse resultado, a possibilidade de ingressar no ensino superior publico, aos
alunos que puderam desfrutar de uma educacdo de altissima qualidade na

Educacéo Basica, conforme registros de Salles (2013, p. 167):

A primeira vista, pode-se acreditar que, em tese, quem frequenta a
escola estatal € o aluno mais carente de recursos, e a escola
particular, entdo é frequentada pelo aluno com maior poder
econbmico. Entretanto, ndo é bem isso que se verifica na praxis:
cerca de 75% do alunado do ensino superior, no Pais, esta
matriculado em instituicdes particulares, sendo que, por incrivel que
pareca, grande parte desse alunado, na maioria pela limitacdo de
recursos de suas familias, deveria estar matriculada em escolas
estatais.

Ai é que se situa o paradoxo do nosso sistema educacional: a
escola estatal fundamental e de ensino médio, aquela que deveria
ser, prioritariamente, destinada aos alunos de condigbes
socioecondémicas menos favorecidas e que deveria permiti-lhes um
melhor nivel de ensino, é, exatamente, a quem detém os mais
baixos niveis de ensino, ndo proporcionado aos seus alunos
igualdade de condicbes para concorrer a uma vaga nas
universidades. S&o beneficiados os alunos provenientes de escolas
particulares, em que o0 ensino se apresenta de melhor qualidade, e
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que acabam por ocupar praticamente a totalidade de vagas do
sistema de ensino universitario estatal, em detrimento daqueles que
cursaram as escolas estatais.

Essa realidade perdura até hoje, conforme afirma a décima edicdo do mapa
do ensino superior no Brasil elaborado pelo SEMESP em 2020 (p. 46) ao
apresentar evidéncias quantitativas referente a manutencdo dos mesmos
percentuais de alunos que frequentam IES privadas.

Ao comparar os dados dos ultimos 11 anos, observa-se, na Tabela 1, uma
pequena reducdo percentual perante a capacidade de matriculas publicas. Os
dados mostram que persiste a manutencdo do acesso a rede publica de ensino

superior pelos alunos mais favorecidos academicamente em sua educacao basica.

Tabela 1 — Comparativo de matriculas entre 2009 e 2019

Matriculas por 2009 % 2019 %
categoria administrativa
Publica 1.523.864 25,6% 2.080.146 24,2%
Privada 4.430.157 74,4% 6.523.678 75,8%
Total 5.954.021 100% 8.603.824 100%

Fonte: Adaptado de INEP 2019

Em outra dimensao reveladora da realidade, segundo o Censo do INEP
2019, o segmento privado de ensino superior emprega mais 412 mil profissionais
diretos, sendo 213.211 professores e 198.943 técnico-administrativos. Esses
profissionais representam 52,94% do total de empregos destinados a cadeia da
educacao superior no pais.

De acordo com os dados do SEMESP, o segmento de ensino superior
privado foi responsavel pelo faturamento de R$70,7 bilhdes em 2018. Essa cifra
representa apenas as 1.264 mantenedoras associadas ao sindicato em referéncia.

Se por um lado, mostra a capacidade de investimento por instituicoes
privadas, por outro, o mesmo estudo mostra o aumento do Indice de
Desenvolvimento Humano Municipal — IDHM nos municipios que possuem a

educacdo superior privada, sendo o indicador médio de 0,7218 - o que é
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considerado alto - trazendo a populagdo melhora no desenvolvimento e qualidade
de vida.

Langrafe e Fischmann, (2014, p. 123) corroboram com a relevancia da
presenca expressiva da educacdo superior na sociedade contemporanea, ao

sinalizarem que:

O papel do ensino superior tem sido valorizado em todo o mundo.
Tal situacdo se deve a conscientizacdo quanto ao papel estratégico
da educacdo de ensino superior para 0 desenvolvimento das
sociedades, das organizacgfes e dos individuos.

Os referidos autores ainda complementam ao apontar repercussdes dessa

realidade em diferentes ambitos da convivéncia humana:

Os resultados dos processos das Instituicbes de Ensino geram
impacto na competitividade dos paises em termos econdmicos e
sociais: melhora na condi¢do de vida de seus cidad&os, evolucao
cultural, melhor distribuicdo de renda, melhora nos niveis de
servigos etc. (LANGRAFE e FISCHMANN, 2014, p. 123.)

Assim, com seus mais de 2 milhdes de alunos, conforme Censo 2019 do
INEP, o Estado de S&o Paulo representa o maior polo educacional do Brasil.

Ao contemplar as categorias administrativas publicas e privadas, os dados
do Censo 2019 apontam variagcdo percentual, porém mantida a maior
representatividade para o segmento particular.

Neste contexto a rede publica representa 24% do corpo discente do pais, e
esta presente em9% da regido sudeste. Ja a rede privada registra 76% dos alunos
do Brasil e35% perante a regido Sudeste. Os discentes de instituicdes privadas
paulistanas representam 20% de todo o pais.

No que se refere a caracterizacdo da docéncia publica do ensino superior no
Brasil, identifica-se a representatividade de 39% de toda a regido Sudeste e 16%
se comparada a populacao do pais, enquanto que o corpo docente privado regional
representa 61% ou 26% da totalidade brasileira.

Ainda que haja a representatividade dos docentes privados da regiao
Sudeste perante ao nacional, identifica-se 69% desses profissionais centralizados

no maior e principal polo educacional do pais: Estado de S&o Paulo.
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Diante do exposto, evidencia-se a relevancia quantitativa que os docentes
representam no segmento educacional brasileiro. Logo, ndo é exagero dizer que
mais da metade, ou 53%, dos professores universitarios estdo lotados nas
instituicbes privadas nacionais. Nesta dimensdo, aproximadamente, um a cada
sete professores do Brasil € funcionario de instituicdo privada do Estado de S&o
Paulo.

Observa-se, no mesmo levantamento que o corpo técnico-administrativo
possui concentracdo similar na categoria administrativa. Dos 379.137 profissionais
técnicos-administrativo, 52% ou 198.943 atuam em instituicdes privadas brasileiras.
O percentual se mantém sem grandes alteracbes ao identificar sua
representatividade na regido Sudeste, com 50% ou 99.153 técnicos-
administrativos, sendo que 51% ou 50.114 desses profissionais encontram-se
lotados no Estado de S&o Paulo.

Desta forma, ao concatenar as informag6es supracitadas, € possivel afirmar
que 76% dos alunos, 53% dos professores e 52% dos técnicos-administrativos
estdo inseridos nas instituicbes particulares. Portanto, é passivel a afirmar que,

hoje, a educacéo superior privada permite classificar a organizacdo como negécio.

1.21ES particular € uma empresa formalmente constituida

A arte da guerra é estratégica porgue é uma arte dificil que deve
responder ndo sé a incerteza dos movimentos do inimigo, mas
também a incerteza sobre o que 0 inimigo pensa, incluindo o que
ele pensa que n6s pensamos. A estratégia é a arte de utilizar as
informacBes que aparecem na acgdo, de integra-las, de formular
esquemas de acdo e de estar apto para reunir o maximo de
certezas para enfrentar a incerteza. (MORIN, 2000, p. 191-192).

Conforme visto no tépico anterior, em 2018, a educacao superior privada
nacional faturou R$70,7 bilhbes. No que se refere a relevancia em ordem de
grandeza, esse faturamento é superior ao PIB de 10 estados brasileiros, conforme
dados do IBGE (Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica) de 2017. Supera o
que é produzido internamente nos estados de Acre, Alagoas, Amapa, Paraiba,
Piaui, Rio Grande do Norte, Rondbnia, Roraima, Sergipe e Tocantins, ou ainda,
seria superior a um quinto das cidades brasileiras, ou seja, ultrapassa a producéo
local de mais de 1.200 cidades, do total de 5.570 municipios do pais.
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Portanto, tendo em vista a relevancia deste setor da economia, é plausivel
tratar a educacdo superior privada como uma organizagdo que requer gestao
administrativa de forma profissional, ainda que possua caracteristicas especificas
devido sua finalidade. Essa caracterizacéo decorre, conforme ja sinalizado, de uma
demanda reprimida, oriunda dos concluintes do ensino médio, que desejavam a
oportunidade do ensino superior. Essa realidade vem aumentando constantemente
a cada ano, o que consequentemente, torna esse nivel da educacéo lucrativo.

Considerando essa abordagem Libaneo et. al (2012, p. 357) registra que “As
instituic6es de ensino superior (IES) classificam-se, segunda a natureza juridica de
suas mantenedoras, em publicas e privadas” (grifo do original). No que tange as

instituicées privadas, assinala o autor:

As instituicdes privadas séo mantidas e administradas por pessoas
fisicas ou pessoas juridicas de direito privado e dividem-se ou
organizam-se, em instituicdes privadas com fins lucrativos ou
instituicdes privadas sem fins lucrativos.

As instituicdes privadas com fins lucrativos ou particulares em
sentido estrito sdo instituidas e mantidas por uma ou mais pessoas
fisicas ou juridicas de direito privado. Sua vocacdo social é
exclusivamente empresarial. As instituicbes privadas sem fins
lucrativos podem ser, quanto a sua vocacao social, comunitérias,
confessionais ou filantropicas. grifos dos autores.

Considerando a concepcdo de IES privada, coloca-se a importancia de
estruturar com modelo de gestéo profissional. A implementacao desta estrutura ndo
foi de facil aceitacdo desde o inicio, visto que em sua maioria, a gestdo da
Instituicdo de Ensino Superior era exercida apenas por pessoas com Vies
académico.

Essa pratica era comum, visto que no final da década de 70, Finger (1979,
p. 14 apud CASTRO, 2013, p.180) defendeu que:

O propésito de administragéo universitaria € organizar o melhor uso
possivel dos recursos disponiveis a fim de facilitar o processo
académico em todas suas fases. Quando a administracdo da
universidade com todo seu aparato burocratico se torna mais
importante que o processo de aprendizagem a comunidade
académica passa a viver em funcdo da administracao, a instituicao
esta mal interpretando sua miss@o e objetivo. Desde que razdo
maior da existéncia da universidade € oferecer educagdo mais
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abrangente, a administracdo deve servir como elemento facilitador
desse processo geral.

Neste caso uma parcela relevante da empresa nao era gerida por pessoas

com competéncias técnicas, assim como Machado (2008, p. 15) descreve:

O que acontece com a maioria das lesps é que elas sdo dirigidas
por pessoas que nao conhecem a boa técnica de gestdo
(administracdo). Essas pessoas sao 6timos pedagogos, médicos,
advogados; mas muitos deles ndo sao realmente gestores

s

profissionais, isto é, ndo conhecem as técnicas modernas da
gestdo. Eles tém boa vontade, mas falta o conhecimento técnico.

Entretanto, a concepc¢ao sobre administragcdo mudou no decorrer do tempo.
Outros setores da economia ja contavam com a gestdo administrativa profissional.
A educacdo superior privada passou a despertar interesse de novos players,
tornando o nicho dinamico e competitivo, obrigando as IESs terem foco no
planejamento, conforme orientacdo emprestada de Papa Filho (2009a).

O crescimento da procura e novos entrantes sdo considerados os dois
aspectos mais relevantes que movimentaram o setor. Capelato (2014, p. 24)

sinalizou o primeiro:

[...] para atender a uma demanda de mais de 41 milhdes de
pessoas, 0 segmento do ensino superior de Sdo Paulo vem
desenvolvendo um processo de transformacao constante, marcado
pelo crescimento das instituicdes, abertura de novas faculdades,
movimento de aquisi¢des e fusbes, e surgimento de novos grupos
educacionais privados.

O segundo foi a entrada de novos players, onde, além das aberturas de
novas IESs, iniciou-se algumas aquisicbes empresariais. Uma delas, anunciada,
em 28 de novembro de 2020, no diario oficial do Estado de Sao Paulo, trata-se da
aquisicdo da Rede Internacional de Universidades Laureate LTDA pela Anima
Holding S/A. Especula-se aquisicdo no montante de R$4,4 bilhdes, conforme

publicacdo de 02 de novembro de 2020 no site da revista Exame?. Vale lembrar

lFonte: Revista Exame disponivel em <https://exame.com/negocios/anima-firma-contrato-para-

compra-da-laureate-por-r-44-bilhoes/>. Acessado em 20/dez/2020.
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que tal transicéo foi aprovada pelo CADE, Conselho Administrativo de Defesa
Econdmica, significando que a compra ndo comprometeria a relacdo comercial
desta empresa diante das demais existentes nos territérios onde atuam. Por sua
vez, a holding aumentou seu marketshare no setor.

Esse conceito de investimentos também foi registrado na literatura por
Goulart e Papa Filho (2009, p. 18):

O cenério das IESs da rede privada é, portanto, marcado por
incertezas, e também por controvérsias quanto a seus rumos
mercadolégicos, jA& que ha investimentos em expansdo e
possibilidades de arranjos negociais como joint ventures, aliancas,
fusdes, fundos de investimentos, entre outros.

Salles (2013, p. 169) também aborda a entrada de novos players no mercado
educacional privado em todo o pais, quando sinaliza que: “Muitas instituicdes de
ensino superior passaram a ser alvo de aquisi¢cdes, fusbes e incorporacoes,
oriundas de iniciativas de fortes grupos internacionais do setor. Ha instituicbes de
norte a sul sendo adquiridas por eles”.

Assim, como forma de tornar visivel ao leigo, busca-se em Tachizawa e
Andrade (1999), figuras que revelam como a IES deve ser concebida pelos seus
gestores.

A primeira concepcao trata-se da cadeia que agrega valor ao setor, ou seja,
a gestéo da IES tem seu foco principal ao longo do fluxo de producao, o que requer
acao especifica na transformacéo do cliente que entra intitulado como aluno e sai

com formacao técnica ou profissional.

Figura 1 — IES e sua cadeia de agregacao de valores

ALUNO ——» IES i—> PROFISSIONAL —— »CLIENTE

Fonte: TACHIZAWA e ANDRADE, 1999, p. 44

Essa forma de compreender a Instituicdo de Ensino Superior como parte de

um processo de transformacao em relagéo ao aluno, tendo como foco sua formacao
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profissional, pode gerar posicionamento divergentes quanto a sua aceitacdo. Ha
defensores deste modelo, por entender que a educagao superior precisa de gestao
profissional e utilizacdo de ferramentas administrativas e do planejamento como
aliados na mantenca da organizacao.

Com base nesse entendimento o perfil do egresso se coloca em consonancia
com as demandas do mercado no que diz respeito a habilidades e competéncias.
Segundo essa percepcdo os papéis definidos pela IES, coloca o aluno fazendo
parte do fluxo produtivo, ou seja, ap0s seu ingresso, passa pela etapa do insumo
(professores e fornecedores), posteriormente a instituicdo atuando no papel de
transformacao e, por ultimo, a saida com a formacéo profissional, da qual € ofertado
ao mercado de trabalho conforme sugere o préximo fluxo.

O segundo fluxo basico da Instituicdo de Ensino Superior tipica demonstra o
caminho resumido de processos. Os mesmos autores apresentam na Figura 2, o

registro da entrada, processo e saida.

Figura 2 — Exemplo de fluxo basico de uma IES tipica

INSUMOS INSTITUICAO SAIDAS

(e fornecedores) DE ENSINO (e clientes)
Conhecimentos existentes Processos de apoio Individuos mais bem
(professores). Controladoria e instruidos para servirem a
Perfil profissiografico contabilidade. si mesmos e a sociedade,
(Projeto pedagogico). Receblr_nentos de taxas e como agentes de
Recursos materiais e mensalidades escolares. producio, fomentadores
tecnolégicos. de cultura, lideres e
Recursos Financeiros. empreendedores.

Saidas fisicas

Entradas fisicas Processos produtivos
Processo ensino-
aprendizagem

Acervo bibliogréafico INDIVIDUOS
Tecnologias da informacéo INSTRUIDOS

ESTUDANTES aplicadas as atividades (profissionais formados)
académicas

Fonte: TACHIZAWA e ANDRADE, 1999, p. 157
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A figura, por si so, traz o entendimento do papel da IES. Mas é preciso
compreender a organiza¢cdo como um todo, com uma visdo mais holistica perante
a estrutura da empresa, bem como: individuos, grupos, 6rgaos publicos, clientes,
concorrentes, fornecedores e sociedade com quem se relaciona.

Alguns autores ponderam que quanto maior a aceitacdo do mercado de
trabalho e empregabilidade, maior sera a oferta aos ingressantes, o que torna o
ciclo perene, conforme apontado na Figura 1, de autoria de Tachizawa e Andrade
(1999).

Figura 3 — Visao geral do modelo de gestao

Orgéos glbszz\c/)os Mercado /
oficiais JEtVOs Concorréncia
- Estratégia
Benchmark (I}eegras Benchmark
gestdo

ImTTTTTTTTTTTR P T T T T TTTTTTTTTTTTTTTTTT Tt T T T T 1 imTTTTTTTTTTT T !
| Fornecedores ! [ | : Clientes |
, ! InfofmagGes GESTOR DA __Informacges , 1
» ~ < t 1
: . Vo INSTITUICAO DE sobre | .
I Materiais e i i : mercgdo 1 Alunos !
i | equipamentos ' ] i A ! \ formados 1
1 1
: ' ! i Informagoes : i !

1 : 1
! | | DecisGes 1 ! !

1 1 : |
! 1 1 ! 1 1
' Servigos ! : : : ' | organizactes |
'| contratados |1 I v 1 ! | empregadoras |,
1 1 1

: . l Decis6es PROCESSOS L |
1 1 1 v 1 ! !
: : |nSUh10 Cadeia agregacéo de valores Ser‘!lligo : :
i L - :
i| Tecnologia |! > - —> - — Outros !
! 1 1 ; i clientes !

1
| 1 IES T :

1 1 I 1

I Informacdes

COMUNIDADE (Sociedade e meio ambiente)

Fonte: TACHIZAWA e ANDRADE, 1999, p. 68

O modelo apresentado por Tachizawa e Andrade (1999), demonstrado na
Figura 3 acima, pode ser entendido como um modelo reduzido, ao ndo incluir

diversas acdes relevantes como a departamentalizacdo da instituicdo. Porém,
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destaca-se pela percepcao da organizacdo complexa e que requer gestao técnica
e profissional, visto sua interacdo com quem a instituicdo se relaciona e processo
da cadeia de agregacao de valores. Contudo, ha de considerar a relevancia quanto
aos valores e propoésitos com uma IES.

Esse modelo leva em consideragao “[...] os principios e pressupostos que,
por sua vez, estabelecem os fundamentos conceituais e filoséficos que permeiam
o processo da gestao da IES” conforme descrevem Tachizawa e Andrade (1999, p.
69). Para tal, os autores registram que esse modelo de gestdo deve ser estruturado

nos seguintes elementos:
v Planejamento estratégico;
Projeto pedagdgico;
Indicadores e benchmarking;
Processos, configuracao organizacional e tecnologias da informacéo;

Recursos humanos;

O N

Qualidade e critérios de avaliacao.

Para efeito de apresentacdo em forma visual, a Figura 4 representa o
engajamento desses elementos da Instituicdo de Ensino Superior. Entretanto, os
autores ndo inseriram conceitos financeiros, pois entendem que tais sao ftriviais,

inclusive em IES filantropicas, como afirmam:

Mesmo em se tratando de uma IES sem fins lucrativos, aspectos
relacionados a gestdo econémica e aos recursos financeiros nédo
poderiam deixar de ser considerados parte integrante do seu
modelo de gestdo. [...]. Entretanto, tais elementos foram omitidos
na concepgdo do modelo de gestdo proposto [...] [por] serem
inerentes a qualquer tipo de organizagdo, e ndo apenas as
instituicbes de ensino. (TACHIZAWA E ANDRADE. 1999, p. 69)
grifos dos autores.
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Figura 4 — Fatores de influéncia

Estratégias,
indicadores e
projeto
pedagégico

Processos, Tls
e configuracao
organizacional

Qualidade e
critérios de
avaliacdo

INSTITUICAO
DE ENSINO

Recursos
Humanos

Fonte: TACHIZAWA e ANDRADE, 1999, p. 69

Como qualquer setor da economia, as Instituicdes de Ensino Superior
Privadas também possuem portes distintos. Em IES de grande porte, as atribuicdes
sdo divididas em profissionais de cunho técnico especificos, mas nas menores,
algumas dessas atribuicdes sdo delegadas a um Unico profissional. Assim,
Machado (2008, p. 19-20) descreve que ha modelos de gestdo da qual divide o

gerenciamento do curso ou programa em duas partes:

Nas instituicbes de ensino maiores podem-se ter dois gestores para
cada escola: um coordenador académico e um gestor de mercado.
Nas instituicbes menores o0 gestor de cada escola podera
desempenhar o papel de coordenador académico e gestor de
mercado.

Considerando Machado (2008) em IES de menor porte, essas duas fungdes
sdo exercidas por apenas um unico profissional, por isso ha a necessidade de
capacitar o coordenador académico em gestor de mercado e ingressar o
pensamento administrativo no docente.

Como sinalizado, a concepcao de gestao foi modificada, como descreve
Mattos (2011 apud CASTRO, 2013, p. 181), o que permite entender o significado
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de diferentes competéncias que compdem a complexidade da Instituicdo de Ensino

Superior, como aponta o autor:

Foi-se o tempo em que o Coordenador era tido e visto,
predominantemente, ‘apenas’ como uma convergéncia pessoal de
‘nome-titulacdo-referéncia’, a partir do qual se supria a exigéncia
legal e se apostava que as disciplinas ministradas dariam conta da
qualidade desejada.

Hoje o ‘coordenador’ (como é simplificadamente chamado) é (ou,
diga-se, precisa ser) o gestor do curso, isto €, o operador-gerente-
académico-administrativo, habil e capaz, lider das equipes
envolvidas no desenvolvimento do programa. Lider dos docentes,
porque titulado superiormente na éarea e intimo do amago
académico do curso; lider dos alunos porgue seguro conhecedor
das competéncias essenciais a serem desenvolvidas, dos métodos
e técnicas de ensino-aprendizagem para isso mobilizados e da
infraestrutura necessaéria; pareado aos operadores de registro
académico, porque supervisor dos assentamentos docentes e
facilitador da burocracia inerente ao fluxo das aulas, contetdos e
avaliacoes. [...].

Numa empresa de outro ramo, seria um gerente de projeto. Numa
escola, é o gestor do curso. Ambos precisardao encarar 0 seu objeto
de trabalho (projeto e curso) como se fosse 0 seu negécio, pois
somente assim 0 negocio pode prosperar. Envolvimento e
responsabilidade. Visédo do futuro e célculos do presente. Sonho e
planilha. Desejo e viabilidade. Academia e produgao.

Isso néo significa a busca do sucateamento do corpo docente ou questdes
curriculares de baixa qualidade, tampouco as acfes estabelecidas sejam apenas
de cunho financeiro. As reflexfes revelam a necessidade de utilizar técnicas de
gestao profissional para que a IES possa sobreviver a realidade atual.

Por isso, € importante que a concepcao de curso, faculdade ou programa
reconheca sua articulacdo com os indicadores da realidade da instituicdo como
unidade de negdcio e o valor deste centro de lucro. Segundo Machado (2008, p.
20) deve-se “[...] destacar que a ideia central é que cada escola seja uma unidade
de negocios com gerenciamento, orcamento e gestdo proprios (sob diretrizes
corporativas) ”.

Neste cenario destacamos a incorporacao do ensino a distancia, modalidade
esta que é identificada como unidade de negdcio rentavel, segundo Capelato (2014,

p. 20) “Enquanto o numero de alunos matriculados no presencial cresceu 49% de



45

2003 a 2011, na modalidade a distancia, o crescimento foi acima de 1.900% no
mesmo periodo”.

O referido autor ressalta também essa modalidade como capaz de ofertar
educacao de acordo com registro referente a dados de 2013, disponibilizados pelo

IBGE, como exposto em reflexdo apresentada:

O ensino a distancia é, sem duvida, a solucdo para o atraso
histérico da educacgédo do nivel superior no Brasil, tendo como
potencial 38 milh&es de brasileiros que tém ensino médio completo,
mas n&o conseguiram cursar o ensino superior, conforme dados do
tltimo Censo Demogréafico do IBGE (Instituto Brasileiro de
Geografia e Estatistica) (CAPELATO, 2014, p. 21)

A mesma atencéo pode ser dada as graduacgfes tecnoldgicas que tiveram
crescimento exponencial se comparado aos cursos tradicionais. Neste sentido,
Capelato (2014, p.21) salienta que “[...] cursos tradicionais cresceu apenas 36% de
2003 a 2011, o crescimento nas graduacdes tecnolégicas foi de 450% no mesmo
periodo”. O autor completa ainda que “[...] as graduagdes tecnoldgicas tendem a
ter uma demanda mais de curto prazo, sendo necessario sempre atualizar a sua
oferta. SAo cursos gue se esgotam a medida que satisfazem demandas especificas
do mercado”. (Capelato, 2014, p. 23).

Barros Neto (2014, p. 37) sintetiza no que se refere as reflexdes
apresentadas sobre as concepcdes com relacdo as IES e os multiplos desafios
decorrentes que “Repensar as proprias praticas precisa ser um exercicio
permanente, periddico, pois é saudavel e mantém os cursos atualizados e
sintonizados com as necessidades das partes interessadas”.

Ao observar a IES como uma organizacdo empresarial que requer gestao de
qualidade, precisamos entender o sentido macro de planejamento e monitoramento
de indicadores, para alargar a compreensdo sobre seu significado considerando

sua articulagdo com a dimensé&o do mercado.

1.3Planejamento estratégico e indicadores

Pode-se inferir que as instituicbes empreendedoras que se
posicionarem de forma empresarial, com estratégias bem definidas
e planejadas, usando a gestdo do conhecimento e a visdo
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estratégica, terdo capacidade de construir novos cenarios,
prospectar em outros nichos. (GOULART e PAPA FILHO, 2009, p.
18).

O planejamento estratégico € uma ferramenta da administracao que permite
tracar rotas e delimitar perspectivas propositivas a curto, médio e longo prazo a
serem assumidas pela alta direcdo da Instituicho de Ensino Superior e
implementadas pela empresa em todas as suas instancias, segundo seu plano de
desenvolvimento. Cabe neste sentido considerar, dentre outros fatores, além da
histéria da instituicdo, a realidade dos egressos.

Diante do exposto torna-se pertinente apresentar algumas das definicbes de
gue em comum visam a organizacdo das acdes, estabelecimento de planos e
objetivos alcancaveis, utilizacdo de técnicas que permitirdo simular o cenario em
uma visdo prospectiva, que possibilitard visualizar o futuro provavel. Estes
procedimentos fomentam a criacdo de estratégias de atuacéo, acdes prioritarias,
monitoramento dos resultados e, se necessario — 0 que € bem comum —, rever 0S
objetivos.

A definicdo mais simples, genérica e basica é dada por Almeida (2003, p. 13
apud PAPA FILHO, 2009a, p. 21) onde registra que é uma “[...] técnica
administrativa que procura ordenar ideias das pessoas, de forma que se possa criar
uma visdo do caminho que se deve seguir (estratégia) ”.

Tendo em vista o objetivo desta pesquisa, serdo apresentadas definicoes de
planejamento estratégico sob a 6ética da Instituicdo de Ensino Superior. Deste modo
Kotler e Fox (1994, p. 97) prescrevem sendo “[...] um processo de desenvolver e
manter um ajuste estratégico entre metas e capacidades da instituicdo e suas
oportunidades mercadoldgicas”. Em perspectiva mais abrangente Machado, (2008,
p. 17) registra que “O planejamento estratégico englobara necessariamente todas
as areas da lesp, sob oética da competividade e da exceléncia no desempenho”.

De acordo com Lisboa (2014, p. 63) destaca-se o significado do
planejamento estratégico como “[...] uma ferramenta de grande valia para o gestor
académico, tendo em vista a sua viséo de futuro e o acompanhamento da evolucao
cultural, social, tecnolégica e de mercado”.

As abordagens explicitadas instigam que seja reforgcado o significado e

importancia do exercicio do planejamento estratégico, por viabilizar a simulacao de
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cenarios, antecipar o futuro e, se necessario, reduzir o tempo desta pratica quanto
as suas proposicoes. Estes aspectos sdo contemplados por Papa Filho (2009a, p.

23) em suas reflexdes:

[...] @ medida que estudos se afastam do presente, aumentam o
grau de incertezas acerca do futuro, dificultando as antecipactes
de mudancas. Ao reduzir tempo em sua andlise, em face da propria
dindmica ambiental, o planejamento estratégico tende a incorrer em
menos erros em suas projecoes [...].

Papa Filho (2009a, p. 29) ainda acrescenta vantagem competitiva de
mercado? a sua abordagem ao afirmar que “[...] o planejamento estratégico é uma
dessas ferramentas da administracdo que contribui para o estabelecimento de
planos de acdo criando vantagens competitivas duradouras em relacdo aos seus
concorrentes”.

Papa Filho (2009a, p. 23), ainda complementa ao afirmar que “As fraquezas
precisam ser monitoradas para que a distancia entre o real e o futuro ndo seja muito
grande, pois quanto maior a distancia, maiores as possibilidades de erros”.

Deve-se considerar também que tal planejamento deve delimitar sua
abrangéncia demografica em relacdo as suas especificidades, como prescrevem
Langrafe e Fischmann (2014, p. 134) “Vale ressaltar que nem todas as instituicdes
tém o papel de se tornarem de classe mundial, atendendo a propdsitos mais
especificos e locais”.

Se tal definicdo também norteara os rumos esperados, 0 monitoramento se
faz importante, pois reduz, inclusive, percepcdes equivocadas que podem sustentar
a tomada de decisbes de maneira intuitiva gerando improvisacdes. Nessa
perspectiva alerta Papa Filho (2009a, p. 20) ao descrever que “O planejamento &
uma forma de diminuir a intuicdo e a improvisacao e trazer maior racionalidade a
administragao”.

Ao considerar a questdo da racionalidade do ato de planejar incluimos a
descricdo de Meyer (1988; 1992, p. 54 apud PAPA FILHO, 2009a, p. 20) referente

ao conceito a qual traz a tona o respeito as expectativas em diferentes niveis e

2 Segundo Machado, (2008, p.62) Vantagens Competitivas de Mercado sao posigles estratégicas
gue criam valor para o cliente e diferenciacdo de oferta positiva em relagédo a concorréncia. Entéo,
VCM’s sao diferenciais que alunos (e demais stakeholders) identificam e valorizam muito. Qualquer
diferencial que os alunos néo identificam ou nao valorizam, ndo é VCM.
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definicdes de procedimentos submetidos a racionalidade que contemple os
propoésitos da organizagéo

A utilizacdo racional dos recursos fisicos, materiais, financeiros e
humanos pela administracdo é uma expectativa da comunidade,
assim como das autoridades superiores responsaveis pelo
funcionamento do sistema. O Plano, como produto do
planejamento, € um norteador para o desenvolvimento das agoes,
nas diferentes areas e niveis da organizacdo. Sem tal orientacéo,
ser& bastante dificil coordenar e convergir os esfor¢cos dos diversos
setores em direcdo aos objetivos e metas estabelecidos. Assim, a
implementacdo do processo de planejamento busca trazer uma
orientacdo racional as a¢des da organizacéo, de forma a atingir os
objetivos propostos.

No que se refere ao plano de acdo, Lisboa, (2014, p. 63) explicita “O
resultado final do planejamento € o plano de acdo que contém trés importantes
itens: objetivos, recursos (meios de utilizacao) e controle” o que é completado por
Papa Filho (2009a, p. 19) “Planejar é buscar a formalizacdo de um processo através
do qual se direcionem as ac¢des para que se possam atingir objetivos”.

Diante disso, admite-se que considerar esses componentes em um
documento € um processo imprescindivel na criacdo do planejamento, até mesmo
para confrontar o planejado e o alcancado. Decorre dessa premissa a importancia
em monitorar os resultados e revisar 0s objetivos, isto porque as empresas, assim
como um curriculo em uma IES, exigem um planejamento vivo. Importante incluir a

reflexdo de Lisboa (2014, p. 63) ao afirmar que

As organizacgfes ndo sao estéticas e o planejamento possibilita a
mudancga do curso de agdo, principalmente quando os 0Orgaos
publicos superiores determinam ou aconselham alteracbes em
projetos e/ou a expansao de outros. Evita, inclusive, o improviso, o
atraso, e 0 ndo atingimento de metas.

Barros Neto (2014, p. 37) ratifica a preocupacéo com as revisdes periodicas

da gestéo, ao assinalar que:

Com o passar do tempo, qualquer empresa, se nao tiver o cuidado
necessario, passa a ter certos vicios, a deixar de ver certas coisas
Obvias, a apresentar inchago organizacional, a ter custos
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desnecessérios, produtos e servicos pouco lucrativos, funcdes
redundantes ou duplicadas e até fornecedores que ndo oferecem
mais a melhor relacdo custo-beneficio.

O planejamento requer atencéo a sua complexidade, como se pode observar

na analise ampliada de Papa Filho (2009a, p. 19-20) ao considerar aspectos

ambientais internos e externo na sua construcao:

O planejamento estratégico amplia um pouco mais o conceito do
ato de planejar, pois leva em conta uma complexidade maior de
fatores, com mais parametros envolvidos.

No planejamento estratégico, esta envolvida a analise dos pontos
fortes e fracos, que compdem, basicamente, a analise ambiental
interna e a andlise das ameacas e oportunidades que compdem a

analise ambiental externa.

Em relacdo a essa analise das variaveis ambientais que qualquer

organizacdo empresarial enfrenta Tachizawa e Andrade (1999, p. 47), dao énfase

ao meio em que a IES esta inserida, conforme demonstrado na Figura 5. Pode-se

constar que 0s aspectos macroambientais referem-se as variaveis econdmicas,

demograficas, ecoldgicas, tecnolbgicas, politicas, legais e socioculturais, os quais

se diferenciam dos microambientais por sua especificidade.

Figura 5 — IES e as variaveis ambientais

Macroambiente (varidveis econémicas, socioculturais, demogréficas...)

Microambiente

Orgéos normatizadores

Fornecedores———» IES —— > Clientes
A
Concorrentes

Fonte: TACHIZAWA e ANDRADE, 1999, p. 47



50

As variaveis macroambientes, operam em situacbes com forcas e
tendéncias de impacto além da sua estrutura interna. Sao variaveis nao controladas
e gque atuam sem possibilidade de interferéncia da IES, mas influenciam
diretamente nas suas a¢cbes. Um exemplo de ordem econdmica é a taxa de juros
do pais, ja na esfera legal, uma nova legislacéo especifica para a Educacéo.

Ainda na dimensdo macroambiental, no que tange a tecnologia, a
experiéncia da pandemia do COVID-19 vivida na area da educacao revela essa
forte influéncia de fator externo nas IES. Nota-se que os alunos que virdo dessa
geracdo com maior adesdo a tecnologia, trardo consigo, a marca desse fator
sociocultural, pois como alerta Barros Neto (2014, p. 38) “Esses tempos digitais
exigem novas competéncias e a maioria delas ndo é ensinada nas IES, desde que
muitas ndo estdo preparadas para ensina-las”.

Paralelamente as questdes relativas ao macroambiente, se faz necessario
entender as variaveis que comp8em o microambiente e seus atributos de controle
das acdes. Os aspectos principais sdo semelhantes ao fluxo de producéao,
participacdo de fornecedores, Instituicdo de Ensino Superior e clientes; além das
influéncias externas diretas como 6érgdos reguladores e concorréncia, conforme

sinalizam Tachizawa e Andrade (1999, p. 46) e demonstrada na Figura 6:
Figura 6 — Analise relativa aos microambientes

Orgéos

Fornecedores————» IES —— » Clientes

Concorrente

Fonte: TACHIZAWA e ANDRADE, 1999, p. 46

A IES representada no centro da figura, indica a necessidade de agregar

valores, seja de cunho administrativo e/ou académico, 0 que sugere o engajamento
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entre as areas. A importancia da integracdo deve ser considerada tendo em vista a
qualificagdo do desempenho das fun¢des da Instituicdo de Ensino Superior Privada,
0 gque requer reconhecimento de sua missao, visao, valores.

Nessa direcdo Machado (2008) sinaliza que o conceito de missao é declarar,
geralmente em paragrafo Unico, resposta a duas perguntas: Por que a IES existe?
Qual a razéo de ser da organizacdo? Consoante com essas questdes, o0 autor se
reporta a missdo Universidade Mogi das Cruzes (SP): “Gerar e disseminar o
conhecimento  para formar  profissionais  socialmente  responsaveis,
empreendedores e transformadores da realidade contemporénea” (Machado, 2008,
p. 27). Assim, ratifica que se a missao é formar empreendedores, ha a necessidade
minima de monitorar seus egressos, 0 que implicara posicionamentos e acdes que
possibilitem sua concretizacao.

Também sob orientacdo de Machado (2008), a declaracdo de visdo deve
procurar responder outras duas questdes: O que queremos ser? Para onde
estamos indo? Essa etapa envolve uma declaracédo no sentido de ser mensuravel
e temporal, o que implica processos de revisdo sempre que uma dessas duas
variaveis seja atingida.

Por fim, a declaracdo de valores e principios deve corresponder as
expectativas de comportamentos desejaveis a todos que integram a IES. Para
elucidar esses componentes Machado (2008) nos traz como ilustracao a realidade

da Universidade de Caxias do Sul (RS) ao declarar seus principios orientadores:

Respeito a pessoa,
Busca de qualificag&o institucional;

Compromisso com a instituicao;

Integracéo académica,

v

v

v

v Inovacao;
v

v Qualidade de vida;
v

Compromisso comunitario.

Notorio perceber que a instituicdo vem em primeiro lugar, independente da
area, fato este que deve ser considerado no planejamento estratégico. Condizente
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a esta abordagem coloca-se a contribuigcdo de procedimentos como a analise FOFA
(Forcas, Oportunidades, Fraquezas e Ameacas) ou, mais conhecida como, SWOT
(Strengths, Oportunities, Weaknesses and Threats).

A andlise é subdividida em duas partes que se interagem com 0S macro e
microambientes que correspondem respectivamente as dimensfes externa e
interna da instituicdo. Quanto a dimensdo externa ndo ha possibilidade de
intervencao, porém é necessitario acompanhar para reagir aos seus reflexos que
podem ser cindidos em oportunidades e ameacas. A dimensado interna do
microambiente imp8&e uma analise que é realizada observando as caracteristicas
da IES com identificacdo de suas forgas e fraquezas.

E muito comum ver na literatura da administracio um quadrante dividido em
quatro partes a fim de facilitar a leitura, até mesmo visual, do todo, envolvendo os

dois ambientes conforme a Figura 7:

Figura 7 — Analise FOFA

Fatores positivos Fatores negativos
Forcas Fraquezas
Ambiente
interno
Oportunidades Ameacas
Ambiente
externo

Fonte: Elaborado pelo autor

Importante destacar a contribuicdo de Papa Filho (2009b, p. 162) nesta
analise, “Considerando que fraqueza de uns sdo oportunidades para outros,
descobre-se, rapidamente, que as ameacas séo fontes inspiradoras para projetos
integrados de cursos, ofertas de programas e novas solucdes de gerenciamento de
custos”. Esta concepcdo torna evidente a interseccdo das duas &reas:

administrativa e académica.
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Os envolvidos neste contexto sdo chamados de stakeholders e definidos por
Freeman et. al (1999, apud LANGRAFE e FISCHMANN, 2014, p. 135) ao expor

suas caracteristicas e interfaces com a empresa e setores externos:

[...] individuos ou grupos de interesse que podem ser afetados
pelas acdes da empresa e que podem influenciar, ou serem
influenciados, pelos objetivos de uma organizagdo. Podem ser
classificados como stakeholders primarios os que diretamente
afetam e sdo afetados por suas ag¢des, como funcionarios, clientes,
fornecedores, e stakeholders secundarios, que fazem parte do
ambiente externo a operacgéo daquela organizacdo, como governo,
a imprensa e a comunidade em geral.

Na Figura 8, abaixo, podemos entender como os stakeholders primarios e
secundarios se relacionam com uma IES. Os primarios (mantenedor, professores,
alunos e funcionarios) recebem destaques de acordo com a interpretacdo dos

autores Langrafe e Fischmann (2014, p. 136):

Figura 8 — Ambientes das IES — Stakeholders

Mercado de
Trabalho

Ministério da
Educacéo (MEC)

Instituicbes de
Ensino Superior

Entorno
(Sociedade)

Orgéos de
acreditacéo

Outras instituicbes
de ensino

Associacao de
classe

Fonte: LANGRAFE e FISCHMANN, 2014, p. 136
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Tendo em vista a estrutura de planejamento, o documento a ser formalizado
precisa avancar em duas frentes: estabelecer metas para os trés niveis
organizacionais (estratégico, tatico e operacional) e elencar os indicadores
relevantes para as duas areas (administrativo e académico).

As ponderacdes apresentadas colocam a necessidade de elucidarmos os
niveis organizacionais, o que pode ser visualizado na Figura 9 que representa
interfaces da area administrativa e académica do segmento educacional e revela o

potencial do coletivo.

Figura 9 — Prazo e publico-alvo em seus niveis hierarquicos

Académico Administrativo

Alta direcao,
Mantenedor, Conselho
Administrativo

Longo: via de regra, Reitoria,
planos para 5 anos Diretoria

e ] S Gerénciae
Tatico Anuais Coordenacao
coordenacao
Periodicidade ajustada: A7
) ) | Professores - Auxiliares
Operacional mensal, bimestral, L :
: sala de aula administrativos
trimestral ou semestral

Fonte: Elaborado pelo autor

A figura evidencia a importancia da participacao e pertencimento, de sentir-
se parte construtiva e ativa em todos os niveis da instituicdo (estratégico, tatico e
operacional) multiplicando o conhecimento, engajamento e direcionamento do
planejamento conforme assinala Chiavenato (1999 apud PAPA FILHO, 2009a, p.
22) ao salientar que:

[...] para se obter eficacia e efetividade nas agbes futuras, €
necessario mais que formular planos em um gabinete. Faz-se
necessario que o processo de planejamento estratégico inclua a
participacao integrada dos demais niveis da organizacéo: o tatico e
0 operacional.
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Uma vez que o desempenho tem correlagdo com cumprimento de metas,
Barros Neto (2014, p. 39) reforca o envolvimento das areas administrativa e
académica em compromisso coletivo, como apontado anteriormente, ao ponderar
que o “[...] gestor, coordenador, supervisor, administrador, tem o papel de mobilizar
equipes para que aprendam e aprimorem o seu desempenho permanentemente”,
0 que supde a necessidade de formacao.

Por isso a visdo de que todos os colaboradores, docentes ou ndo, precisam
conhecer e colocarem-se em sintonia com os planos da IES por meio de
participacdo ativa e comprometimento com propositos e acdes, como afirma Meyer
(1992, p. 58 apud PAPA FILHO, 2009a, p. 23-24) ao afirmar que o planejamento

estratégico incluir no seu processo a:

[...] participagdo dos vérios setores e grupos que compdem, a
organizacdo. A participagdo, neste tipo de planejamento é
fundamental, pois a par das contribuicdes de cada um dos setores
€ grupos, o préprio envolvimento no processo ja os identifica e os
compromete com 0s propdsitos a serem perseguidos e com as
acOes a serem desenvolvidas pela organizacéo.

Mas nem sempre essa € a realidade nas IES privadas como apontam Braga
e Monteiro (2005, apud MACHADO, 2008 p. 17), desde que ha fatores
intervenientes que influem na delimitacdo de estratégias e formas de participacao,
tais como a competitividade, concepcéao e pratica de gestédo diante burocratizacéo

da rotina.

Ainda néo existe, na maioria das instituicdes de ensino privado no
Brasil, uma conscientizacdo quanto a importancia das questdes
estratégicas. Sdo trés as justificativas para esse fato. Primeiro, a
competitividade acirrada no setor de ensino privado é relativamente
recente, quando comparada a outros setores da economia.
Segundo, a mentalidade de mantenedores e dirigentes ainda é
pouco afetiva aos avangos da “ciéncia da gestdo”, uma vez que,
diferentemente de outros setores da economia, boa parcela dos
dirigentes educacionais ndo teve formacdo em gestdo e nem a
pratica mercadoldgica que seus cargos a exige. Terceiro, as tarefas
rotineiras e operacionais do dia-a-dia de uma instituicdo de ensino
costumam ser tdo envolventes que o0s gestores educacionais
ocupam quase todo o seu tempo “apagando incéndios” ou
cumprindo rituais burocraticos, restando pouquissimo tempo para
planejar o futuro da empresa.



56

Transcorrida tais fases, resta a criacdo dos indicadores que podem ser
divididos em relacao aos dois grupos de desempenho: académico e administrativo,
como apontam Tachizawa e Andrade (1999, p. 120-121) ao sinalizarem trés tipos
nas seguintes abrangéncias: indicadores de negocio, indicadores de desempenho

global e indicadores de qualidade e de desempenho.

Os indicadores de negécio destinam-se a avaliar a IES como uma
instituicdo prestadora de servicos aos seus clientes atuais e
potenciais, através da mensuracdo dos parametros estratégicos,
principalmente em seu processo de interagdo com 0 meio ambiente
externo.

Indicadores de desempenho global visam a avaliar o desempenho
da IES como um todo, embora também possam ser utilizados para
a avaliacdo de clientes institucionais. Destinam-se, basicamente, a
permanente analise do cargo gerencial da instituicdo de ensino.
[...]Jos indicadores de qualidade e de desempenho (ou indicadores
setoriais), se destinam a avaliagdo da qualidade e de desempenho
relativa a cada processo/tarefa. grifos do original

Independente do cunho administrativo ou académico, Machado (2008, p. 51)
salienta a relevancia das metas para que ndo sejam objetos de represséao e, sim,
direcionadas a melhoria da instituicdo, ao indicar que: “As metas ndo devem ser
usadas como instrumentos de coa¢do, ameaca e terror. Devem ser encaradas por
todos como uma forma objetiva (mensuravel) de melhoria continua”.

E para mensurar o desempenho, Machado (2008, p. 50) defende o conceito

da metodologia SMART, que significa:

v Specific (especifica);
Measurable (mensuravel);
Actionoriented (orientada para a agao);

Realistic (realista — exequivel);

R

Timely (com tempo de duracgao).

Ao abordar o referido conceito no viés administrativo, Machado (2008, p. 51)
destaca que cada objeto de monitoramento deve ser composto pelo: indicador;
calculo; prazo (via de regra 5 anos de acordo com a Figura 9) e valor esperado

(percentual ou monetario), conforme Tabela 2 abaixo:
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Tabela 2 — Monitoramento de indicadores

Indicador

Calculo do indicador
Meta—ano 1

Meta — ano 2

Meta — ano 3

Meta — ano 4
Meta—ano 5

Fonte: MACHADO, 2008, p. 51

Faturamento

Valor do faturamento bruto
R$ 100.000,00

R$ 130.000,00

R$ 130.000,00

R$ 135.000,00

R$ 140.000,00

Seguindo a mesma métrica, Machado (2008) indica que seguintes

indicadores sejam monitorados, dada sua importancia em medir o planejado versus

o realizado, onde permitira corrigir, adaptar ou seguir com o planejamento.

A Tabela 3 abaixo visa demonstrar o céalculo para cada indicador apontado

por Machado (2008, p. 53-58):

Tabela 3 — Exemplos de indicadores e metas para uma IES / Machado

Indicador

Célculo do indicador

Meta ano 1

Meta ano 2

Meta ano 3

Meta ano 4

Meta ano 5

Faturamento mensal

Valor do faturamento

Faturamento mensal
por funcionario

Valor do faturamento total dividido pelo
namero total de funcionarios

Faturamento mensal

Valor do faturamento total dividido pelo

por aluno namero total de alunos

Faturamento mensal | Receitas de fontes extras

proveniente de

receitas extras

indice de liquidez | Ativo circulante dividido pelo passivo
corrente circulante

Margem liquida

Lucro liquido dividido pelas receitas totais

Rentabilidade do PL | Lucro liquido dividido pelo patrimdnio
liguido

Rentabilidade do | Lucro liquido dividido pelo ativo total

ativo (ROI)

Giro do ativo Vendas liquidas dividido pelo ativo total

Endividamento geral

(Passivo circulante mais exigivel a longo
prazo) dividido pelo patriménio liquido

indice de ocupacéo

Total de alunos matriculados dividido pelo
total de vagas existentes
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indice de docentes
com titulacéo

Titulagbes de mestres e doutores dos
docentes

Indicador de
dedicacdo

NUmero de docentes com 12 horas ou mais
de dedicacéo

indice de evasdo
anual

Total de alunos desistentes dividido pelo
total de alunos matriculados

indice de alunos por
docente

Total de alunos matriculados dividido pela
guantidade total de docentes

indice de alunos por
funcionario técnico-
administrativo

Total de alunos matriculados dividido pela
guantidade total de funcionarios técnicos-
administrativos

Taxa de | Valor das inadimpléncias dividido pelo
inadimpléncia na | faturamento previsto

rematricula

Taxa de | Valor das inadimpléncias dividido pelo
inadimpléncia faturamento previsto

mensal

Custo total do aluno

Custo total mensal dividido pela
guantidade de alunos

Egressos com
emprego fixo

Quantidade de egressos com emprego fixo
nos dois primeiros anos de formados
dividido pela quantidade total de egressos

Cursos entre os trés
melhores da regido

Quantidade de cursos classificados entre
os trés melhores da regido dividido pela
guantidade total de cursos da instituicdo

Fonte: Adaptado de Machado (2008, p. 53-58).

Assim como Machado, Tachizawa e Andrade (1999, p. 128-130) também

apresentam sugestbes de indicadores com o0 objetivo de monitorar as metas,

através dos resultados alcancados em vista ao planejado, conforme Tabela 4 a

seqguir:

Tabela 4 — Exemplos de indicadores para uma IES / Tachizawa e Andrade

Exemplos de indicadores

Célculo do indicador

Indicador candidato/vaga

Candidatos inscritos no vestibular dividido por vagas
disponiveis

nimero de alunos

Indicador faturamento vs.

Valor do faturamento do periodo dividido pelo nimero
de alunos existentes

Indicador faturamento vs.
numero de funcionarios

Valor do faturamento do periodo dividido pelo nimero
de funcionarios existentes

Indicador faturamento vs.
namero de professores

Valor do faturamento do periodo dividido pelo nimero
de professores existentes

professores

NUumero de profissionais
formados vs. ndamero de

Numero de profissionais formados dividido pelo nimero
de professores
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NUumero de profissionais
formados vs. numero de
funcionarios

Numero de profissionais formados dividido pelo numero
de funcionarios

NUumero de profissionais
formados VS. custo
operacional da instituicdo

Custo operacional da IES dividido pelo nimero de
profissionais formados

Numero de profissionais
formados vs. numero de
ingressantes

Numero de profissionais formados por classe dividido
pelo nimero de alunos ingressantes por classe

Numero de horas-aula vs.
namero de professores

Numero de horas-aula dividido pelo nimero de
professores

Ndimero de créditos vs.
numero de alunos

Numero de créditos dividido pelo nimero de alunos na
ativa

NUmero de horas-aula vs.
nimero de alunos

Numero de horas-aula dividido pelo nimero de alunos

NUumero de alunos vs.
namero de disciplinas

Numero de alunos na ativa dividido pelo amero de
alunos de disciplinas

Numero de professores vs.
namero de disciplinas

Numero de professores na ativa dividido pelo nimero de
disciplinas

Volume de receitas e | Volume de receitas dividido pelo custo operacional
mensalidades vs. custo

operacional

Custo total anual vs. nimero | Custo total anual dividido pelo nimero de alunos
de alunos

Valor da anuidade vs. custo | Valor da anuidade dividido pelo custo total por aluno
total por aluno (segregado
por curso / programa)

Fonte: Adaptado de Tachizawa e Andrade (1999, p. 128-130).

No que se relaciona as métricas académicas, de acordo com Lisboa (2014,
p. 64) as mesmas ja sdo praticadas pelas Instituicbes de Ensino Superior,
destacando-se, dada sua importancia, o PDI (Plano de Desenvolvimento
Institucional) exigido pelo MEC, bem como o vinculo a filosofia, misséo e diretrizes

pedagogicas

De acordo com o MEC, o PDI, elaborado para um periodo de cinco
anos, é o documento que identifica a Instituicdo de Ensino Superior
(IES), no que diz respeito a sua filosofia de trabalho, a missao a que
se prop0e, as diretrizes pedagdgicas que orientam suas acoes, a
sua estrutura organizacional e as atividades académicas que
desenvolve e/ou que pretende desenvolver.

As métricas do SINAES (Sistema Nacional de Avaliacdo da Educacao
Superior), que sao divididas em dimensdes, também foram ressaltadas por
Langrafe e Fischmann (2014, p. 124) por se constituirem em referéncias
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institucionais significativas dada a densidade de aspectos norteadores das suas

praticas em observancia a politica publica vigente.

Sistema Nacional de Avaliacdo do Ensino Superior, o SINAES,
estabelecido pelo governo, prové muitas informacfes que podem
ajudar os administradores a compreender o desempenho das
diferentes dimensdes das Instituicbes de Ensino. Muitas vezes
interpretado pela comunidade académica como um fardo, o sistema
€ rico em indicadores que podem colaborar com a Gestdo das
Instituicbes de Ensino.

O Quadro 1 abaixo detalha as 10 dimensdes elencadas pelo INEP, bem

como suas proporc¢des percentuais para cada dimenséo do processo de avaliacéo.

Quadro 1 — Dimensdes do SINAES

Dimensdes e respectivos
pesos de avaliacdo
A Missdo e o Plano de
Desenvolvimento Institucional

(PDI). (5%)

A politica para o ensino
(graduacéo e poOs-graduacéo),
a pesquisa, a extensdo e as
respectivas normas de
operacionalizacao, incluindo os
procedimentos para estimulos
a producdo académica, para
bolsas de pesquisa, de
monitoria e demais

modalidades. (35%)

Indicadores

Implementagdo do PDI, considerando as metas e as acdes
institucionais previstas e a estrutura e os procedimentos
administrativos.

Avaliacdo entre o PDI e os processos de avaliagdo institucional
(autoavaliacdo e avaliacdes externas)

Coeréncias das politicas de ensino, pesquisa e extensdo com
0s documentos oficiais.

Politicas  institucionais cursos de

para graduacgéo

(bacharelados, licenciaturas e de tecnologia) e cursos
sequenciais (quando for o caso), na modalidade presencial, e
suas formas de operacionalizagéao.

Politicas  institucionais cursos de

para graduacgéo

(bacharelados, licenciaturas e de tecnologia) e cursos
sequenciais (quando for o caso), na modalidade presencial, e
suas formas de operacionalizacéo.*

Politicas institucionais para cursos de poés-graduacdo (lato
sensu e stricto sensu), na modalidade presencial, e suas formas
de operacionalizacdo (indicador

imprescindivel para as

Universidades).
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A responsabilidade social da
instituicao, considerada
especialmente no que se refere
a sua contribuicdo em relacdo
a inclusédo social, ao
desenvolvimento econémico e

social, a defesa do meio
ambiente, da meméria cultural,
da producdo artistica e do
patrimdnio cultural. (5%)

A comunicagdo

sociedade. (5%)

com a

As politicas de pessoal, de
carreiras do corpo docente e
corpo  técnico-administrativo,

seu aperfeicoamento, seu
desenvolvimento profissional e
suas condi¢cdes de trabalho.

(20%)

Organizagdo e gestdo da

instituicdo, especialmente o
funcionamento e
representatividade dos

colegiados, sua independéncia

e autonomia na relacdo com a

Politicas institucionais para cursos de poés-graduacdo (lato
sensu e stricto sensu), na a distancia, e suas formas de
operacionalizacdo.*

Politicas de pesquisa e de iniciacao cientifica e suas formas de
operacionalizacao.

Politicas institucionais de extensdo e suas formas de
operacionalizacdo, com énfase a formacao inicial e continuada
e a relevancia social.

Coeréncia das acdes de responsabilidade social com as
politicas constantes dos documentos oficiais.

Rela¢des das IES com a sociedade; setor publico, setor privado
e mercado de trabalho

Relacédo das IES com a sociedade: inclusdo social

Conferéncia das a¢des de comunicacdo com a sociedade com
as politicas constantes dos documentos oficiais,

Comunicacéo interna e externa.

Ouvidoria

Coeréncia das politicas de pessoal, de carreiras do corpo
docente e corpo técnico-administrativo, seu aperfeicoamento,
seu desenvolvimento profissional e suas condi¢fes de trabalho
com as politicas firmadas em documentos oficiais.

Formacéo do corpo docente

Condicdes institucionais para o corpo técnico-administrativo
Formacdo de corpo de tutores presenciais e suas condicfes
institucionais.

Formacdo de corpo de tutores a distancia e suas condicdes
institucionais.*

Coeréncia da organizacdo e da gestdo institucional com as
politicas firmadas em documentos oficiais

Gestéo institucional (considerar as especificidades da gestéo
de cursos a distancia, quando for o caso).

Funcionamento, representacdo e autonomia dos Conselhos

Superiores.
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mantenedora, e a participacdo Funcionamento, representacdo e autonomia dos colegiados de

dos segmentos da comunidade = curso.

universitaria nos processos

decisorios. (5%)

Infraestrutura fisica, Coeréncia infraestrutura fisica, especialmente a de ensino e de

especialmente ade ensino e de = pesquisa, biblioteca, recursos da informacdo e comunicagao

pesquisa, biblioteca, recursos com o estabelecido em documentos oficiais.

da informacéo e comunicagdo. Instalacdes gerais.

(10%) Instalacdes gerais nos polos para educacéo a distancia.
Biblioteca: acervo, servicos e espagos fisico. Biblioteca dos
polos para educacgdo a distancia: acervo, servicos e espacos
fisicos.

Planejamento e avaliagdo, Coeréncia do planejamento e avaliacdo, especialmente em

especialmente em relagdo aos relagdo aos processos, resultados e eficicia da autoavaliagdo

processos, resultados e institucional com o estabelecido em documentos oficiais.
efichcia da autoavaliacdo Autoavaliagdo institucional

institucional. (5%) Planejamento e a¢bes académico-administrativas a partir dos
resultados de avaliacéo.

Politicas de atendimento aos Coeréncia das politicas de atendimento aos discentes com o

discentes (5%) estabelecido em documentos oficiais.

Programas de apoio ao desenvolvimento académico dos
discentes referentes a realizacdo de eventos.

Condig¢es institucionais de atendimento ao discente
Acompanhamento de egressos e criacdo de oportunidades de
formacéo continuada.

Sustentabilidade  financeira, Coeréncia na sustentabilidade financeira apresentada pela IES

tendo em vista o significado com o estabelecido em documentos oficiais.

social da continuidade dos Sustentabilidade financeira da instituicdo e politicas de

compromissos na oferta da captagdo e alocagdo de recursos.

educacdo superior. (5%) Politicas direcionadas a aplicagao de recursos para programas

de ensino, pesquisa e extensao.

* Exclusivo para IES credenciada para modalidade a distancia — EAD.
Fonte: LANGRAFE E FISCHMANN (2014, p. 128-129)

Contudo, os mesmos autores, Langrafe e Fischmann (2014, p. 138)
evidenciam que os indicadores séo de faceis acessos, onde, via de regra, os dados
estdo nos departamentos internos da instituicdo, possibilitando a rapida consulta

como registrado no Quadro 2.
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Quadro 2 — Indicadores de acordo com os stakeholders primarios

Stakeholder
Primario
relacionado a
Instituicéo de
Ensino
Alunos

Técnico-

Administrativos

Professores

Mantenedor

Indicadores

indices de Satisfacéo para com a IES
Taxa de Evolugéo Académica
(Aprovados e Reprovados)
Desempenho Académico por Area do
Conhecimento

Média Salarial comparada com o
Mercado

Grau de Qualificacdo

Atendimento dos Tempos-Ciclo de
Processos Académicos

Taxas de Titulagdo por Programa/Curso

Tempo de Casa dos Professores
Producéo Académica

Cumprimento do Orgcamento
Taxa de cumprimento de metas
acordadas no PDI

Taxa de Evaséao por Curso

Fontes

CPA
Secretarias

Relatorios do ENADE/INEP
CPA e Orgaos de Classe*

Recursos Humanos
Secretaria

Conceito Preliminar de Curso
Decomposto (INEP)
Recursos Humanos
Relatério CAPES, CPA,
Coordenadores
Departamento Financeiro
Relatorio de Autoavaliacédo

Secretarias

*O SINDATA, organizado pelo Sindicato das Entidades Mantenedoras de Séo Paulo

(SEMESP), € um exemplo de base de dados para realizacdo de comparacgoes.
Fonte: LANGRAFE e FISCHMANN, 2014, p. 138

Consoante a Langrafe e Fischmann (2014, p. 138) destacam a relevancia

em acompanhar detalhadamente cada indicador e gerar acbes na busca dos

objetivos:

Adotar a otica da Gestdo de Stakeholders é uma visdo moderna da
administracdo. Além dos interesses dos proprietarios para com
alunos, professores, técnico-administrativo e outros stakeholders é
absolutamente necessario para conduzir as atividades das
Instituicbes de Ensino para um futuro no qual a Inovacdo, a
Diversidade, a Transparéncia e a Internacionalizagdo devem ser
tornar valores ainda mais cristalizados.

E, para usar duas velhas maximas da administracao: (1) para se
administrar, é necesséario medir e (2) o diabo mora nos detalhes,
nada melhor que o acompanhamento regrado e minucioso de
indicadores sobre a instituicdo para avalia-la, julga-la e promover
os esfor¢os necesséarios para a sua evolugdo. Para os afeitos a
dados quantitativos, soa como natural; aos ndo afeitos, certamente
sera algo que agucara as intui¢cdes e ira inspirar novos insights.
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Salles (2013, p. 68) explana a relevancia do uso da avaliagdo como processo
de melhoria para a IES, sem distingdo de académico ou administrativo. Amplia-se

0s beneficios a toda instituicao:

[...] ndo h& como aprimorar nenhum processo sem avalia-lo.
Entretanto, para que se possa melhorar ou transformar aquilo que
€ avaliado, somente por intermédio da avaliacdo é que se podera
obter informacdes necessérias para tal.

No caso das IES, o processo de avaliacdo deve ser entendido como
uma estratégia para que direcione a organizacdo em uma
perspectiva institucional que Ihe permita compreender a ideia de
amplitude, e que ndo se limita apenas as dicotomias de atividade
meio e atividade fim, ou académico e administrativo. A instituicdo
universitaria deve ser vista como um todo harménico, de parte
contribuintes entre si e merecedora da atencdo pelo enfoque
proprio a que se constitui, e levar em consideragédo a necessidade
de olhares distintos e congruentes: tedrico e analitico.

Ainda sobre a importancia de monitorar, Tachizawa e Andrade (1999, p. 118-
119) ressalta a necessidade da pratica de acompanhar os resultados, objetivando
a melhoria do desempenho com quem a IES se relaciona, conforme indicados na

citacdo a segquir:

Conceitualmente pode-se dizer que um sistema de gestao depende
de medicédo, informacgdo e analise. As medi¢Bes precisam ser uma
decorréncia da estratégia da instituicdo de ensino, abrangendo os
principais processos, bem como seus resultados. As informagdes
necessarias para a avaliacao e a melhoria do desempenho incluem,
entre outras, as relacionadas com o cliente, o desempenho dos
produtos, as operacbes, o mercado, as comparagbes com a
concorréncia — benchmarking — ou com referenciais de exceléncia,
os fornecedores, os funcionarios e 0s aspectos de custo e
financeiro.

Frezatti (2008, p. 18) alerta quanto a necessidade de monitorar 0s

indicadores e compara-los com o planejado. Assim, uma coisa € certa:

Planejar sem controlar € uma falacia e desperdicio de tempo e
energia. Significaria que energia foi despendida pelos gestores
decidindo o futuro, sem que se possa saber se 0s objetivos estédo
sendo atingidos. O controle é fundamental para o entendimento do
grau de desempenho atingido e quao préximo o resultado almejado
se situou em relacéo ao planejado.
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Como visto, as técnicas mencionadas requerem concentracao, disciplina,
continuidade e, principalmente, engajamento de todos os envolvidos. Esse
engajamento sO é possivel quando ha o patrocinio da alta dire¢cdo, como sinaliza
Salles (2013, p. 68)

A avaliacdo como compromisso e estratégia da gestao devera
contribuir para o conhecimento necessério da organizacao e para
gue se possam incorporar mudancgas, objetivando transformacoes
nas praticas administrativas e académicas. E necessario ressaltar
gue a consecuc¢do dessa pratica somente ocorrera na dependéncia
direta da vontade e compromisso da alta direcao.

Esse compromisso esta, intimamente ligado, ao desejo e o papel de
lideranga, “[...] pois séo os lideres que definem o que ser& realmente feito [...]"
Barros Neto (2014, p. 35).

1.40 papel do lider educacional

De fato, o trabalho de um lider é basicamente o0 mesmo de um
educador, o que faz sentido, tal a proximidade dos dois conceitos:
trabalhar com pessoas, obter delas os melhores resultados,
negociar objetivos e metas, motivar, prepara-las, avaliar,
reconhecer, enfim, facilitar o aprendizado e promover o ambiente
para o crescimento das pessoas. (BARROS NETO, 2014, p. 38).

As atitudes, comportamentos e decis6es de um lider sdo tao relevantes que
influenciam no neg6cio em si da empresa, bem como no aspecto da cultura
organizacional. Essa situacdo se ainda mais destacavel, quando trazida a
Instituicdo de Ensino Superior Privada.

Barros Neto, (2014, p. 35-36) destaca dois pontos relevantes: “O lider
educador, assim como qualquer lider, ndo nasce pronto e acabado, e se ser lider
nao é facil, na area académica é ainda mais complicado” e “A lideranga educacional
precisa ser integral, envolver o corpo docente, discente e administrativo, bem como
a comunidade externa”. Essas afirmativas demonstram, de forma simples e

objetiva, a dificuldade que o lider educacional enfrenta em suas atividades laborais.
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As acbGes da lideranca, em particular do lider educacional, exigem
embasamento nos pilares da ética, transparéncia e comunicagdo, segundo uma
compreensao que envolva a interligacdo destes conceitos.

Barros Neto (2005, p. 45) aponta que a ética € uma competéncia que esta
atrelada a integridade e faz toda a diferenca no dia a dia. Logo remete ao exercicio
diario em fazer a escolha correta e ndo aquela que favorece quem a pratica. Pode
parecer simples, mas o0 aumento de investigacdes civis envolvendo tomadores de
decisdo no ambito politico em troca de favorecimentos ja demonstra a dificuldade
em atuar eticamente.

O referido autor, Barros Neto (2014, p. 36), amplia suas reflexdes ao
acrescentar que o “[...] forte senso ético, integridade, empatia, comunicacao,
negociacao e criatividade” fazem parte do perfil de um lider. A integridade pode,
até, ser confundida com complaince, como revela Neves (2018, p. 207) “[...]
complaince e integridade sdo termos distintos, mas, para efeitos praticos, sao
utilizados como sinénimos”.

No ambito global, Papa Filho (2009b, p. 165) define a performance do lider
correlacionando o desempenho de sua fungédo com o planejamento da organizacao.
Neste caso “O lider, como principal executivo, terd de assumir uma posi¢cao que
deixe claro aonde quer chegar. Isto deve ser coerente com as relacdes
institucionais”.

Thusek (2009, p. 77) também destaca a base da lideranca centrada no poder
tradicional, onde ha correlacdo com os costumes, e o poder racional, apoiado na

estrutura hierarquica e burocrética:

O poder carismético, que ocorre quando o lider exerce sua
influéncia em virtude de suas qualidades pessoais, esta
fundamentado na fé que o liderado deposita no lider. No que
concerne ao poder tradicional, que ocorre quando o poder de
mando tem por base a tradicdo e o passado, esta fundamentado no
costume e sentimento de que é correto fazer as coisas nos métodos
tradicionais. Ja o poder racional legal, caracteristico das
sociedades modernas, funda-se sobre a crenca de que o poder é
legitimado por leis, regras, regulamentos e procedimentos. Neste
caso, a fonte de poder € a lei e o aparelho administrativo de poder
€ a burocracia, com sua estrutura hierarquizada.
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Assim como Barros Neto, acima referenciado, outros autores dialogam sobre
o papel da lideranca no setor educacional, como Laranja que coloca em destaque
a importancia das ac6es compartilhadas que fortalecem a construcéo de coletivos
em diferentes ambitos que interagem na presenca de lideres mobilizadores e

incentivadores de praticas inovadoras. O autor focaliza que:

[...] o trabalho do lider em seu papel de gestor, como importante
construtor do processo de aprendizado em equipe visando a uma
pratica escolar ‘que abre espago para uma relagdo de troca de
parceria com a familia e sociedade, que transcende a ideia de
ensino depositario, que entende que contetdo ndo € o fim ultimo
do processo de ensino-aprendizagem, buscam-se profissionais
engajados, pessoas prontas a interagir com conhecimento, colegas
de trabalho e clientela’.

Assim, para que todos estes e outros desafios de mudanga possam
ocorrer numa instituicdo educacional, h4 de se contar com o
trabalho do lider que possa ‘mobilizar a equipe, que tenha
credibilidade como implementador e seja inovador, visionario.
Longe de ser um super-heroi, precisa, antes de mais nada, assumir
seu papel como aprendiz e investir em sua propria reciclagem’
Laranja (2004, p. 242 apud BOMFIN. P. 66-67) grifos do original.

No que tange habilidade e competéncia Lisboa (2014, p. 63) discorre sobre
o perfil do lider educacional ao afirmar que “No caso de IES, agrega-se a visdo
sistémica, em que o gestor necessita compreender a realidade politica, econémica
e social da regido onde esta localizada a organizagao”. Neste contexto Gomes,
(2004, p. 15) evidencia que “A responsabilidade da lideranca é indelegavel, mesmo
que compartilhada”.

Papa Filho (2009b, p. 167) traz sua contribuicdo apontando a complexidade
do papel do lider institucional, visto que necessitara interagir com diversos atores

com quem se relaciona e em diversas tipos de processos:

Assumir a lideranga de uma IES constitui uma tarefa que vai muito
além de ter sonhos e visdes. E necesséario que a visdo esteja em
sintonia com a missdo organizacional e inserida no planejamento
de desenvolvimento institucional (PDI). Liderar significa organizar
pessoas, processos e estruturas para criar uma nova e poderosa
ordem que venha a ter sucesso e que perdure durante certo tempo.
E necesséario, ainda, ouvir e atender as exigéncias dos
consumidores (alunos), parceiros em sintonia estreita com sua
auto-sustentacdo, crescimento e exceléncia. Implica assumir
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estratégias dos mais variados tipos: mercadoldgicas, financeiras e
de producéo dos servicos educacionais e sua implementacéao.

Diante dos conceitos expostos, Barros Neto (2014, p. 42-43) resume o papel
do lider educacional ressaltando énfases da sua concepc¢do que reforca e
complementa os posicionamentos dos autores anteriormente expostos, ao referir-

se ao dialogo, motivacao e justica social.

Assim, podemos entender que a lideranca educacional € o
exercicio permanente didlogo com a comunidade académica e com
todas as demais partes interessadas para compartilhar valores,
objetivos e metas, com o intuito de transformar instituicbes
educativas em ambientes de exceléncia. [...] O lider educacional
precisa utilizar toda a sua capacidade de lideranca e habilidades de
gestdo para motivar e desenvolver tanto o corpo docente quanto o
discente, sem esquecer a equipe administrativa. [...] Senso moral e
integridade séo indispensaveis no lider educacional, pois é preciso
manter sempre em mente, e em todas as acdes, que educacédo é
negdécio, mas ndo é um negdécio com outro qualquer. Educacgéo
trata ndo s6 do crescimento profissional de individuos, mas do
desenvolvimento de uma sociedade mais justa e mais saudavel.

E possivel entender a complexidade deste papel, visto que um dos valores
esta atribuido a confianca que o lider pode passar aos liderados. Da mesma forma
pode-se admitir que a confianca dos liderados com seu lider impacta nas relacfes
e resultados, conforme registra Papa Filho, (2009b, p. 162) “Um ponto que se
relaciona estritamente a lideranca é a auto-confianca. Essa relacao se estabelece
com outros em razdo desses serem seguidores de alguém que, supostamente,
sabe aonde ir". O autor ainda completa que “...] o entusiasmo, a energia e a
confianga depositada no comando das ac¢des fazem com que toda a equipe se
envolva no alcance das metas estabelecidas” Papa Filho (2009b, p. 163).

Para “sabe aonde ir” o lider precisa estar preparado. Assim, Lacombe (2011,
p. 7 apud LISBOA, 2014, p. 68) elenca oito habilidades de um administrador como

demonstrado, a seguir, no Quadro 3.
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Quadro 3 — Habilidades necessarias ao administrador

1. Comunicagao e expressao 5. Negociagéao

Devera ser capaz de estabelecer Devera ser capaz de resolver situacdes
comunicacdes interpessoal, de expressar-se conflitantes com flexibilidade.
corretamente, verbalmente e por escrito e de

interpretar a realidade das organizacoes.

2. Raciocinio logico, critico e analitico 6. Tomada de decisdes

Devera ser capaz de utilizar raciocinio légico, Devera ser capaz de decidir entre alternativas
critico e analitico, operando formulac@es e de identificar e dimensionar riscos.
matematicas e estabelecendo relagbes de

causa e efeito entre fendmenos.

3. Visdo sistémica e estratégica 7. Lideranca

Devera demonstrar a compreenséo do todo Devera ter capacidade de escolher estratégias
administrativo, de modo integrado, sistémico e adequadas de agéo e de implementa-las.
estratégico, bem como suas relagdes com o

ambiente externo.

4. Criatividade e iniciativa 8. Trabalho em equipe
Devera ser capaz de inovar e demonstrar Devera ser capaz de selecionar formas de
espirito empreendedor. atuacao visando a objetivos comuns.

Fonte: Lacombe (2011, p.7 apud LISBOA, 2014, p. 68)

Esse trabalho n&o visa detalhar todas as oito habilidades mencionadas no
quadro acima, mas considerando a bibliografia consultada, observa-se a
possibilidade de identificar interlocucfes entre autores e suas producdes.

Neste caso a comunicacao é tratada por Barros Neto (2014, p. 48) ao citar
Freire (2011, p. 96) quanto a relevancia da comunicacéo: “[...] somente o didlogo,
que implica um pensar critico, € capaz também de gera-lo [e sem] ele ndo ha

comunicacgao e sem esta nao ha verdadeira educagao”. Barros Neto explicita que:

O dialogo deve ser a tdnica. Por meio dele, é possivel acompanhar
as mudancas do mercado e até inovar. Em vez de alterar matrizes
curriculares, com base nas ideias do coordenador ou nos recursos
disponiveis na IES, pode-se dialogar com os discentes, com 0s
docentes, com as empresas, com a sociedade e, assim, identificar
as perguntas dos funcionarios, fornecedores, enfim, aos diversos
publicos interessados da IES permitira descobrir 0os pontos,
processos e atividades que precisam ser alterados e em beneficio
de todos.

A criatividade, no que se refere a lideranca, é sinalizada por Papa Filho
(2009b, p. 161)
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[...] liderar é liberar a capacidade criativa das pessoas para a
producdo de bens e servicos visando a atingir as metas
organizacionais. Contudo, a criatividade, a vontade de fazer e a sua
produtividade devem estar de acordo com 0s principios, objetivos e
valores da organizacao.

Encontramos dentre as referéncias consultadas aquelas que abordam outras
habilidades, como contratacao e retencao de talentos, como cita Mdller (2002 apud
PAPA FILHO, 2009b, p. 161) “Encontrar as pessoas certas é a chave de sucesso
da empresa”.

Entretanto, Barros Neto (2014, p. 49) faz alerta relevante no quesito

contratacéo, quando

[...] os gestores que n&o cresceram dentro da IES s&o como
estrangeiros, muitas vezes saindo antes mesmo de aprender a
linguagem e a cultura da organizagéo.

Assim, chefes [...] professores, alunos e empregados parecem
trabalhar para escolas diferentes. grifos nossos

Diante dessa dimenséo da realidade constata-se o destaque de Papa Filho
(2009b, p. 167) sobre aimportancia da formacao do corpo diretivo, visando a gestao
contemporanea da IES, pois segundo o autor “[...] € necessario planejar a formacao
de seus lideres, a partir de planos que identifiquem as competéncias prioritarias a
serem desenvolvidas pelo pessoal em cada uma de suas unidades de negocios”.

Ao ser reconhecida a necessidade de tornar o coordenador de uma
faculdade, curso ou programa em gestor, ao passo de responder por sua unidade
de negocio, nada mais adequada a capacitacdo desse profissional através dos
planos de desenvolvimento, mostrando a formagé&o conjunta, individuo e instituicdo.
Senge (1990, p. 135 apud BOMFIN, 2009, p. 61) enfatiza ao descrever que “[...] as
organizacfes s6 aprendem atraves de individuos que aprendem” e Bomfin (2009,
p. 61) complementa “[...] s6 o aprendizado individual ndo garante o resultado total,
sendo, entdo, preciso expandir para o aprendizado em equipe ou em grupo”.

Almeida e Goulart (2003, p. 32) destacam beneficios no que se relacionam
a formacdo da gestdo administrativa ao apontar que “Algumas pesquisas tém
mostrado que os beneficios de formar equipes podem ser ampliados quando elas

tém autonomia para a tomada de decisbes ou quando fatores responsaveis pelo
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seu bom desempenho sdo observados”. Na sequéncia, os autores expandem essa

reflexdo ao focalizar o trabalho em equipes e as &reas de conhecimento envolvidas:

Tanto na area de Administracdo quanto na area de Educacéo, a
conducdo de equipes tem se mostrado bastante proveitosa,
prestando-se tanto para a fixacdo de informacgdes quanto para a
aquisicao de novas habilidades e estratégias. O aprendizado que
decorre do trabalho em equipe € continuo e exige habilidade de
relacionamento interpessoal e capacidade para assumir riscos.

Se o0 objetivo € o0 aproveitamento interno, as competéncias precisam ser
transparentes e diretas para académico administrativos, explicitando envolvimento

de todos, como podemos observar nas reflexdes de Barros Neto (2014, p. 36)

[...] o sucesso do lider educacional depende, fundamentalmente, de
um conjunto de competéncias que o leve a criar e a manter um
ambiente saudavel de possibilidades, nutrir talentos, descobrir
novos potenciais, participar da definicdo de objetivos comuns a
todas as partes interessadas, construir metas participativas e ajudar
a alcancar os resultados [...]

Ja as competéncias elencadas por Gomes (2004): como técnicas, humanas
e conceituais; condizem com a perspectiva empresarial, mas podem ser utilizadas,
de forma adaptada, para o académico, pois permitirdo ao docente entender o nivel
hierarquico que esté inserido, bem como o que se é esperado. Portanto, se um
docente tem como atribuicAo ministrar disciplina precisard desenvolver
competéncias semelhantes aos profissionais administrativos: analista ou
supervisor. Ja se o docente ocupar a coordenacgéo ou dire¢do de curso, programa
ou faculdade, devera assumir competéncias semelhantes aos gerentes
administrativos/departamentos. Entretanto, se estiver assumindo gestao superior a
nivel de reitoria, seu foco ser4d as competéncias semelhantes a alta direcdo
administrativa.

Assim, além da posicao hierarquica que ocupa, observa-se as competéncias

esperadas pela mesma posicao, conforme podemos visualizar na Figura 10.
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Figura 10 — Competéncias dentro das organizacoes
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Fonte: Adaptado de GOMES, 2004, p. 25

Diante da posicdo ocupada e as competéncias exigidas para desenvolver
suas fungbes, cabera ao lider, seja em qual nivel for, participar do processo de
entrada de novos colaboradores, tanto no administrativo quanto no académico e
identificar o perfil adequado para cada posi¢cdo. O mesmo deve ocorrer no processo
de saida ou demissao de qualquer colaborador da instituicdo de ensino superior
privada. Entende-se que quanto maior for o engajamento do lider académico ou

administrativo a instituicdo, mais claro se tornara o entendimento de entrada e saida
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de docentes e funcionarios, proporcionando a desmitificacdo da demissao dentro
de uma organizagao empresarial como a IES privada.
Portanto, existem duas formas, ndo excludentes, de atuac&do, conforme

representadas pelas figuras 11 e 12 apresentada por Tachizawa e Andrade (1999).

Figura 11 — Recrutamento e selecao — primeiro critério

1° critério L
entrada > ——————» demissao

entrada / » ——————» demisséo

entrada / > \—> demisséao
/

Fonte: TACHIZAWA e ANDRADE 1999, p. 208

Figura 12 — Recrutamento e selecao — segundo critério

> demissao
2° critério

Vi \
/ \

entrada —» —lf \

Fonte: TACHIZAWA e ANDRADE 1999, p. 209

Observa-se que a Figura 11 representa a fluxo da contratacdo especifica
para determinada funcao e, via de regra, nao se pratica promogcdes internas. Esse
perfil condiz com quebra de paradigma e mudancga cultural para a determinada
funcdo. Na Figura 12, observa-se o oposto. A IES permite a promocao entre
diversos niveis. Nessa maneira de gerir espera-se a manutencéo da cultura local,
onde os mais antigos de empresa compartilham os modos da instituicao, a fim de

prosperar por mais alguns anos.
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Entretanto, as figuras explicitam o fluxo de entrada e saida de qualquer
colaborador vinculado & uma organizacgao particular e pode-se observar que o fluxo
de entrada e saida sdo semelhantes e comuns em demais empresas de outros
setores da economia. Isso traz a tona duas reflexdes: (1) quanto a manutencao do
perfil de carreira do docente; (2) o modelo de gestédo pode ser variado entre as IES
ou, até mesmo, dentro de uma Unica instituicao.

Por isso é esperado, de todos os funcionarios da IES, condutas corretas e
certas, como relembra Barros Neto (2014, p. 39) “Gestao e administracdo tém a ver
com eficiéncia, com fazer as coisas corretamente, enquanto lideranca tem a ver
com mudanga e com fazer as coisas certas”. Esta reflexdo se relaciona com os
conceitos de integridade e complaince, visto que nédo é de exclusividade do lider.
Devendo, inclusive, ser compartilhada com todos os membros da IES e com quem
se relaciona.

Oriundo do setor financeiro, o conceito de complaince se tornou obrigatorio
e tem mostrado relevante contribuicdo na gestdo de outros segmentos da
economia. O segmento educacional também néo ficou alheio a essa pratica.
Mantendo os principios éticos e as regras de conduta, como cumprimento de
normas, regulamentos e politicas internas, adequou-se para a realidade do setor.
Diante de uma estrutura capaz de ofertar flexibilidade, percebe-se que o conceito
colabora, de forma direta, para manutencdo das atitudes consideradas corretas
pela organizacgéao.

Identificar a necessidade de estar em conformidade com regulamentos
externos, € associar imediatamente o relacionamento com parte dos seus
stakeholders, uma vez que a concorréncia é livre, mas é regulada pelo mercado de
maneira geral. Acrescentando-se a esse entendimento, o fato do Estado ter
passado, como ja apresentado neste trabalho, de 6rgao executor para fiscalizador
e regulamentador, fato este oriundo de uma economia liberal contemporanea.

Assim, para definicdo do conceitual de complaince, alguns autores utilizam
desde a etimologia as leis bases para criacdo, como expdem Silva et. al (2015) e
Neves (2018):

Dentro dos conceitos doutrinarios, “complaince” € um termo muito
expressivo. Em etimologia, a palavra complaince (do inglés to
comply, que significa cumprir, concordar, obedecer, estar de
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acordo, consentir ou sujeitar-se) pode ser entendida como agir de
acordo com alguma regra, instru¢cdo, comando ou pedido. Silva et.
al. (2015, p. 3)

Para Neves (2018) complementa colocando como foco a legislacéo:

[...] termo que poderia ser traduzido como conformidade,
ajustamento, adequacdo, observancia. A legislacdo resolveu se
referir & integridade ao estabelecer os programas que visam
garantir que as empresas observem as leis e valores de
honestidade nos negdcios. (p. 207)

Para Coimbra e Manzi (2010, p. 2 apud SILVA et. al 2015, p. 3), complaince
€ “[...] o dever de cumprir, estar em conformidade e fazer cumprir as leis, diretrizes
e regulamentos internos e externos, buscando mitigar risco atrelado a reputacao e
o risco legal/regulatorio”. Neste sentido, Candeloro, De Rizzo e Pinho (2012, p. 37
apud SILVA et. al 2015, p. 3), definem que

[..] o complaince ndo existe apenas para assegurar que a
instituicdo cumpra com as suas obrigacGes regulatérias, mas
também para assistir a alta direcdo na sua responsabilidade de
observar o arcabouco regulatério e as melhores praticas na
execucdo das estratégias e dos processos decisorios.

Outro ponto que cabe atencao é referente ao entendimento de Candeloro,
De Rizzo e Pinho (2012, p. 30 apud SILVA et. al 2015, p. 9), quanto 0s riscos
corporativos atrelados as Instituicdes de Ensino Superior Privadas, onde trazem o
alerta para riscos legais, que podem gerar transtorno com 0Orgaos externos e
internos, uma vez que deve constar o codigo de conduta institucional, o qual

estabelece, entre outras coisas, o conflito de interesses, como sugerem:

[..] o risco de complaince pode ser compreendido como a
somatoria de dois riscos corporativos iminentes: o risco de imagem
(perda de credibilidade aos olhos da sociedade, ainda que baseada
apenas na percepcao, e ndo em fatos concretos) e os riscos de
sanc0des pelos 6rgdos reguladores e autorreguladores (decorrentes
de falta de adesdo a normas, regulamentos, politicas e
procedimentos internos).
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Neste contexto, o risco de imagem, como registrado pelos autores, esta
atrelado a percepcéo e, consequentemente, a repercussao publica sem qualquer
controle institucional no primeiro momento, pode, até, acarretar perda de
rentabilidade e ocasionar publicidade negativa, bem como eventuais processos
juridicos e queda da organizagcdo como um todo. Motivo pelo qual, o uso do
complaince € interpretado, inclusive, como resiliéncia corporativa, pois, permite
acelerar a recuperacao natural das atividades apés um periodo de estresse.

Papa Filho, (2009b, p. 165) contribui de forma pratica e explicita frisando a
necessidade de capacita¢cdo, comunicacao e engajamento com uso de ferramentas
na perspectiva de que haja conduta correta e ligacdo direta com o papel da

lideranca institucional.

Uma IES responde ao mercado pelos seus programas e Servicos,
e as pessoas interessadas se relacionam frequentemente com a
sua imagem. Publicos que tém uma imagem negativa de uma
escola vao evita-la ou desprestigia-la, mesmo se ela for de alta
gualidade. De nada adiantardo campanhas mercadolégicas caras
para atrair novos alunos se os alunos matriculados desqualificarem
a organizacdo. Neste ponto, a lideranca deve trabalhar com um
guadro de funcionarios eficazes, definindo cargos, planos claros de
remuneragdo e suas responsabilidades. Ademais, deve
providenciar treinamento permanente que inclui as necessidades
de atendimento a partir do comportamento de seu consumidor,
avaliacdo sistematizada e coragem para realizar as mudancas
necessarias. Sao esses funcionarios, docentes ou ndo, que entram
em contato com os alunos e, portanto, 0s que carregam a imagem
institucional.

Esse € um ponto chave na relagédo entre lideres e liderados, visto que cabe
a todos os funcionérios da instituicdo, docentes ou nédo, respeitar o codigo a fim de
evitar desconfortos no caso de posturas em nao conformidade, seja dentro de uma
sala de aula, corredores da escola, setores administrativos, etc., posto que “[...] a
ética € a competéncia que faz a diferenca, pois esta € a base do convivio humano
e da manutencdo de uma sociedade saudavel”’, Barros Neto (2014, p. 45).

SILVA et. al (2015, p. 26) elucida exemplos de conflitos de interesses que
podem afetar as normas da empresa, e, consequentemente, do complaince, o que

pode ser identificado em situa¢cdes como:
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[...] concesséo de bolsas de estudo em desacordo com a politica
institucional, a utilizacdo indevida de empregados para servicos
privados, o uso indevido de carros da instituicdo, todos esses casos
que nao estdo previstos no contrato ou no estatuto.

Essa realidade independe do porte e da composicéo juridica (fundacéo,
associacdo, LTDA, etc.) como afirma SILVA et. al (2015, p. 22)

7

[..] vemos que o complaince é utilizado, por exemplo, como
mecanismo que maximiza resultados operacionais e institucionais
de associacbes e fundacbes privadas de educacdo, inclusive
aquelas consideradas beneficentes de assisténcia social
(instituicdes filantropicas). Alias, diga-se de passagem, como

beneficio extremamente regulado, a filantropia é ideal para a
adocao da fungdo complaince.

Os referidos autores completam:

7

Também ndo € pelo fato de a estrutura administrativa ou
institucional das instituicdes de ensino superior ser mais enxuta do
gue a das instituicbes financeiras que o complaince ndo possa ser
adotado. Muito pelo contrario: o complaince pode ser
extremamente eficiente, por exemplo, em associa¢gdes com ndmero
reduzido de associados, em sociedades empresariais com poucos
socios e em outras organiza¢des de administracao restrita, pois ndo
depende do tamanho da organizacdo, mas da atividade e das
rotinas proprias da organizacao. (Silva et. al 2015, p. 22)

Portanto, a conduta em complaince, mostrara aos stakeholders parametros
confidveis de relacionamento baseados em uma cultura institucional ética e
fundamentados na Lei n° 12.846, de 1° de agosto de 2013, a qual ficou conhecida
como Lei Anticorrupcdo, como pilar do conceito de complaince, “[...] que dispde
sobre a responsabilizacdo administrativa e civil de pessoas juridicas pela pratica de
atos contra a administracdo publica, seja nacional, seja estrangeira” como
destacam SILVA et. al (2015, p. 12).

Importante ndo confundir auditoria com complaince, como alerta SILVA et.

al (2015, p. 33) que explicitam a mencionada diferenciagéo:

A auditoria executa a avaliacdo objetiva de todo o processo de
governanca e de validagbes por meio de testes dos processos e
controles institucionais, sempre baseados nos riscos da instituicao.
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Por meio de amostragens, a auditoria realiza, de forma aleatéria e
ndo agendada, uma andlise sistémica da instituicdo e identifica a
nao conformidade apds a falha ter sido cometida.

A funcdo de complaince procede com uma analise mais proativa,
de forma rotineira e permanente, de modo a controlar e prevenir 0s
riscos envolvidos em cada atividade e que foram apontados pela
auditoria, assegurando que as diversas areas da instituicdo estejam
em conformidade com a regulamentacéo aplicavel. O complaince
inclui o acompanhamento dos pontos falhos identificados pela
auditoria até que sejam regularizados [...]

Em linhas gerais, auditoria faz avaliacbes pontuais, enquanto complaince
atua diariamente na melhoria dos processos internos.

Passados por aspectos administrativos, e certo grau de engajamento de
todos os colaboradores, docentes ou nao, precisa-se, a partir daqui, desvendar os
aspetos académicos referentes a relacdo ensino-aprendizagem, as relagdes
humanas e intergeracionais, o curriculo, a formagdo, o Plano Nacional de

Educacao, a preparacdo pedagdgica, enfim, o académico.
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2. RELEVANCIA DO ACADEMICO EM IES PRIVADA

As reflexdes expostas no capitulo anterior suscitam a abordagem sobre o
elo entre stakeholders e curriculo, visto que ambos conceitos dada sua presenca
manifesta na atuacao de diversos atores no cotidiano das IES. Isso, por vezes,
pode ndo ser evidente nas areas académico administrativas da Instituicdo de
Ensino Superior Privada. Este apontamento advém da observacao de que docentes
ndo vém seus alunos como stakeholders e o mesmo ocorre com 0s técnico-
administrativos que nao reconhecem a participacdo dos alunos nas questdes

curriculares.

2.1 A amplitude do curriculo

A melhor forma de se ler erradamente e erradamente interpretar um
curriculo é fazé-lo tomando-se como base um catalogo. Catalogo é
coisa muito sem vida, muito desencarnada, muito desconexa e as
vezes intencionalmente enganosa. (Rudolph, 1977, p. 6 apud
GOODSON, 1995, p. 16).

Assim como stakeholders € a linguagem técnica da gestdo que concebe a
necessidade da relacdo com todos os envolvidos do negdcio, cabe enfatizar a
validade desta concepcdo, considerando que o curriculo ocupa a mesma
importancia no ambito académico.

Nessa perspectiva devemos salientar o sentido da abrangéncia do conceito
de curriculo visto que ndo pode ser considerado como grade curricular, desde que
sua concepcao nao se restringe a delimitagdo de disciplinas pré-estabelecidas nos
cursos ofertados.

Apple (2006) registra a relevancia do curriculo nas relagbes sociais,
apontando sua importancia frente aos principios e valores da sociedade que
integram seu contexto cultural, o que n&o se limita aos interesses que atendem a
uma minoria de beneficiados que sustentam interesses meramente capitalistas, ou
de determinado momento histérico.

Essa dialética se remete as reflexdes de Freire (1979) quando aborda a

relevancia da libertacdo e transformacéo do sujeito, o oprimido, por meio de atos
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que caracterizam sua propria histéria. O engajamento desta concepcdo com a
educacédo se evidencia no movimento de emancipacgéo dos oprimidos a luz da luta
do povo, da humanidade, de modo que tal libertacdo dos envolvidos neste processo
ocorra com e pelo interessado.

Para tanto, na visdo freireana ha necessidade de que os individuos se
insiram em sua realidade e assumam o enfrentamento a classe dominante,
tornando-se sujeitos das mudancas e atores propositivos, ao agirem como seres
inquietos que revelam suas indignacdes por meio de intervencdes humanas que se
evidenciam em relacionamentos interativos na sociedade.

Freire (1979) ainda completa que a investigacdo tematica se baseia na
observacdo simpatica, compreensdo e percepcdo da realidade, construida na
comunhdo dos anseios e esperancas, incentivando os investigadores da educacao
na concentracao da resolucdo maxima da problemética. Essa ponderacao indica
gue o programa de intervencgao deve ser protagonizado pelo povo e se concretizar
pelo exercicio do dialogo, ferramenta importante no movimento dessas conquistas.
Contudo, destaca que o conteudo programéatico utilizado na relacdo entre o
educador e educando corresponde a uma forma de fundamentar o conhecimento
construido.

Para Moreira e Candau (2008, p.18) a teoria sobre curriculo reflete a
importancia das relacbes sociais vividas no ambiente de ensino-aprendizagem
considerando o0 desenvolvimento dos alunos em processo interativo de

conhecimentos, propiciador da construcao de suas identidades.

[...] estamos entendendo curriculo como as experiéncias escolares
gue se desdobram em torno do conhecimento, em meio a relagdes
sociais, e que contribuem para a construcdo das identidades de
nossos (as) estudantes. Curriculo associa-se, assim, ao conjunto
de esforcos pedagdégicos desenvolvidos com intencfes educativas.

A compreensado sobre curriculo apresentada por Abramowicz (2006), nos
permite explicitar suas caracteristicas numa abordagem histérica, a qual inclui a
identificacdo das especificidades do conceito correspondentes a diferentes épocas
e seus significados atrelados a cada contexto socio educativo. A tabela abaixo

contempla uma sintese cronologica dessas caracteristicas em diversos momentos
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histéricos, considerando os enfoques pertinentes situados pela autora ao

transcorrer sobre a linha do tempo.

Tabela 5 — Contextos historicos e concepcgdes curriculares

Década Principais caracteristicas

1950 Enfoque tecnicista até os anos 50;

1960 Mudanca no contexto sécioeducacional nos anos 60. Ainda nesta década, a
Inglaterra da enfoque as relagBes entre os saberes escolares e as classes sociais;
Nos anos 70 discute-se a concep¢do do curriculo em meio aos interesses de

1970 grupos e reflexdo das desenvolvidas reflexdes sobre as relacdes de poder na
sociedade;
Na década de 80 amplia-se a discussao sobre curriculo quanto a sua interferéncia

1980 na pratica e as consequéncias culturais, epistemoldgicas, historicas, politicas e
sociais;

1990 Na ultima década do século, foi observado um significativo avanco nas discussfes
educacionais globais referentes a curriculo.
No inicio do século atual, observa-se diversas facetas desse conhecimento, uma
vez que é visto como uma construgdo em processo: cultural junto ao didlogo de
diferentes culturas; social frente as mudancas sociais; pratica no que tocante a

2000 pratica social humana direcionada ao conhecimento; histérica no que diz respeito

ao tempo/espaco; e, finalizando a dimensdo de cunho politico-pedagogico
objetivando o fortalecimento do compromisso social e democratico, visando uma
sociedade mais justa, igualitaria e solidéria.

Fonte: Adaptado de Abramowicz et. al (2006).

Os autores referidos destacam a importancia da inclusédo e valorizacao do
professor e a participacado do aluno na construcao do curriculo. Nesta concepcéao
destaca-se a determinacéo de que os alunos sejam ouvidos e emponderados, na
perspectiva da descentralizacdo, autonomia e mitigando decisdes top-down. Logo
€ possivel afirmar a importancia da construgdo do curriculo compartilhado,
principalmente no que tange o uso do dialogo, como enfatizam Abramowicz et. al
(2006, p. 3):

Ao se refletir, debater, estudar, discutir e construir curriculo nas
escolas é fundamental se levar em conta todas essas questfes que
apontam para a construcdo de uma identidade vista ndo com um
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dado imutavel mas como uma conquista em processo que reafirma
praticas j4 consagradas culturalmente, mas renovadas e ja
ressignificadas

Sacristan (2000, p. 36), cujas obras tem como centro estudos sobre
curriculo, o define como “[...] projeto seletivo de cultura, cultural, social, politica e
administrativamente condicionado, que preenche atividade escolar e que se torna
realidade dentro das condi¢cbes da escola tal como se configura”. Neste caso o
curriculo é caracterizado pela pratica social pedagogica, a qual expressa o
simbolismo do vinculo afetivo nas relagfes, sem ignorar a amplitude interdisciplinar
que envolve diversas areas de conhecimento diante dos objetivos de
aprendizagens e desenvolvimento do processo educativo.

Segundo Rigal (2000, p. 190-191 apud FELDMANN e MASETTO 2012, p.
86-87) o curriculo é conceituado como um produto que assume multiplas
conotagodes, dentre elas a de ter como referéncia valores da sociedade, e propiciar
diversas correlacdes da educacdo em multiplas dimensBes como relativas a
identificacdo do sujeito e sua participacao efetiva na construgéo coletiva, ao apontar
que:

O curriculo deve ser considerado um produto cultural, nicleo de
relacbes entre educacgéao, poder, identidade social e construgdo da
subjetividade, uma forma institucionalizada para constituicdo de
sujeitos, para a producdo de identidades individuais e sociais.
Correlativamente a essa perspectiva, propde-se uma estratégia
real e efetivamente participativa (ndo ficticia) para o projeto do
curriculo, que reconheca o papel ativo que cumprem professores e
alunos em sua realizacdo e execugdo e resgate os importantes
elementos que, a partir de sua pratica, podem ser trazidos para uma
construcao curricular colaborativa entre agentes sociais distintos.

As reflexdes de Feldmann e Masetto (2012, p. 88) complementam e reforcam

a compreensao sobre curriculo ao conceitua-lo como:

[...] a vivéncia de um conjunto de conhecimentos, saberes,
habilidades, experiéncias e valores organizados de forma
integrada, visando & educacdo dos aprendizes de nossas
instituicbes educativas para uma sociedade contextualizada num

determinado tempo e espaco historico, politico, econémico e social.
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Os autores Feldmann e Masetto (2012, p. 88) destacam ainda como
componente conceitual a integracdo com a sociedade, por meio do conhecimento

da realidade, como parte do processo de construcéo de curriculo ao ressaltar que:

[...] professores saiam uma pouco de dentro das escolas para
considerar: o que esta acontecendo na sociedade, as mudancas
gue estdo se operando, as necessidades atuais da populacdo, bem
com as representacdes e 0s contatos com a realidade.

Em contraposicdo a ideia de curriculo como simples delimitacdo de um
conjunto de conteudos previamente definidos a serem desenvolvidos, Moreira
(2007, p. 8) expde uma compreensao diferenciada na qual se destaca o sentido de

construcdo contextualizada:

[...] ndo sé&o conteldos prontos a serem passados aos alunos. Sao
uma construcao e selecdo de conhecimentos e praticas produzidas
em contextos concretos e em dindmicas sociais, politicas e
culturais, intelectuais e pedagogicas.

Essa abordagem contempla o reconhecimento do professor e acdo dos
alunos e familiares, tendo em vista acdes coletivas de vivéncia da democratizacao
das relagBes sociais nas instituicdes de ensino, tornando possivel o didlogo com a
sociedade e a construcdo conjunta do curriculo, o que se aplica a IES,
considerando a influéncia de fatores demogréficos, sociais e econémicos na qual
esta inserida. Diante do exposto entende-se que um curriculo ndo pode ser
generalizado para todas as instituicdes de ensino.

Em reforco aos fundamentos expostos Abramowicz et. al (2006), destacam
a relevancia da construcdo coletiva como tendéncia da contemporaneidade. E
necessario que o ator social seja entendido na sua postura ativa, critica,
democrética e criativa, em consonancia com o multiculturalismo, bem como a
transversalidade de conteudos como ética, meio ambiente, saude, entre outros.

As explicitacbes apresentadas revelam a complexidade da conceituacao
sobre curriculo, ao remeter-se a temas que transcendem a disciplinaridade, como:
desigualdade e diversidade. Neste enfoque, temos a contribuicdo, objetiva de
Sacristan (2008, p. 70-71) ao registrar que “Todas as desigualdades sao

diversidades, ainda que nem toda a diversidade suponha desigualdade”. O autor
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expde que somos seres distintos, diferentes e Unicos e a diversidade impde a
necessidade de entendimentos de atributos de uma sociedade desejavel, como:
tolerancia, liberdade e democracia. No que se refere as sociedades democraticas

Sacristan (2008, p. 73) aponta que:

[...] a singularidade individual ressalta como um aspecto importante
nas sociedades democraticas modernas que reconhecem o0s
direitos que protegem e proporcionam espagos a individualidade: a
garantia a privacidade, o livre pensamento, assim como a liberdade
de expressao, de criagdo e de exercicio da critica.
Essas reflexfes de Sacristan (2008, p. 73) se estendem ao identificarmos na
sua produgéo o enaltecimento da necessidade da educag¢éo como agente propulsor

na transformacéao do ser:

A educacdo entende-se como a capacitacao para o0 exercicio da
liberdade e autonomia e, quer no ponto de partida, quer no
processo educativo, essa perspectiva implica respeito para com o
sujeito e as manifestacdes, no sentido que € Unico.

Somos Unicos porque somos internamente diferentes, dentro de nossos
valores, crencas e costumes, assim como h4, a cada instante, insercao e mudanca
desses valores, crencas e costumes. Como seres em continuo processo de
mudanca geramos diferencas e singularidades que compfem as identidades
individuais e coletivas.

Essa variedade de condi¢Bes de vivéncias torna incontestavel a importancia
das interagbes no entendimento intrinseco das relagbes sociais. “Quanto mais
lutamos pela ideia de que a educacéo tem de intervir na integridade do ser humano,
mais fonte de diversidade terdo de ser consideradas”, como observa Sacristan
(2008, p. 74).

Por isso a diversidade ocupa espago importante no contexto das instituicoes

de ensino e sociedade, como refor¢a Sacristan (2008, p. 75).

A educacao nas instituicbes educativas, como a vida em qualquer
outro campo, engquanto espaco de concorréncia de individualidades
e de grupos diversos, encontra-se naturalmente com a diversidade
entre os sujeitos, entre 0s grupos sociais e com 0s sujeitos variaveis
no tempo. Quantos mais individuos entrarem no sistema educativo
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e quanto mais tempo nele permanecerem, tantas mais variacdes se
acumulard@o no seu seio. A diferenga existe. As praticas educativas
— sejam as da familia, as das escolas ou as de qualquer outro
agente — encontram-se com a diversidade como um testemunho da
realidade. As formas de organizacdo educativa, as préaticas de
ensino, a ocorréncia da politica para toda a sociedade, tem o
desafio de salvaguardar o comum — o que implica renuncias
individuais e aceitacdo de modelos participados — e proteger tudo o
gue, sendo singular, seja justificavel eticamente e enriquecedor
para o individuo e para a comunidade social.

Assim, ainda de acordo com Sacristan (2008), presente na educacédo, a
diversidade provoca na sociedade, estimulos na busca de um pluralismo
universalista que considera as transformacdes da cultura, ao estimular e requerer
alteracdes significativas de pensamento e estabelecer atitudes de respeito entre e
para com todos.

Morin e Kern (1993, p. 129, apud SACRISTAN, 2002, p. 216) sinalizam as
variacbes que conduzem a manifestacfes de imperfeicbes dos componentes do

contexto cultural como parametros da convivéncia humana:

Contradizendo a ideia de que cultura é, em si mesma, satisfatoria,
Muruyama adverte justamente que cada cultura tem algo de
disfuncional (defeito de funcionamento), de misfuncional
(funcionamento em uma m& dire¢cdo), de subfuncional
(desempenho no mais baixo nivel) e de toxifuncional (criando danos
com seu funcionamento). E preciso respeitar as culturas, mas elas
sdo em si mesmas imperfeitas, como também nds somos
imperfeitos.

Os autores colocados em referéncia registram a constante construcao do ser
humano e da sociedade. Logo, as instituicbes de ensino, independentemente do
nivel académico ou carater juridico (publica ou privada), se situam em constantes
processos de mudanca e transformacfes que se caracterizam segundo espaco e

tempo.

A escola é, por si mesma, um “invento” social que faz parte da
cultura social e que violenta as culturas nas quais se insere com
algo novo. E essencial considerar essa dimens&o valorativa da
cultura, ndo sé porque supde poder ter consciéncia da dinamica
gue a dirige, mas também devido as implicacdes morais que tem
do ponto de vista do sujeito. A cultura importa-nos porque dela se
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nutre a pessoa que amadurece em um determinado meio cultural
gue se pode selecionar [...] Sacristan (2002, p. 217)

Feldmann (2003, p. 149) expande as reflexdes apresentadas ao registrar a
relevancia do desempenho docente no sentido de acompanhar as mudancgas as
quais estdo inseridas no contexto da sua atuacdo profissional e revelam a

caracteristica da sua mediacdo como educador.

O professor do século XXI, necessita mudar sua postura perante o
conhecimento. De pretenso dono do saber, o educador passa a ser
um mediador entre o0 conhecimento sistematizado e as
necessidades dos alunos, na possibilidade de ampliar e diversificar
formas de interagir e compartilhar experiéncias em novos tempos e
espacos.

Esse cenério supfe adaptacbes que envolvem a interacdo com o outro,
sendo esse outro identificado em suas singularidades dentre elas a faixa etaria
acompanhada de seus valores, crescas e costumes distintos, o que se associa a
relacdo entre diferentes geracdes, presente em todas as modalidades do processo
educativo.

A estrutura de todas as instituicbes de ensino se caracteriza pelo
relacionamento intergeracional. Essa faceta se evidencia em todos os niveis da
educacdo, incluindo o ensino superior. Além de jovens ingressantes se
relacionando com seus experientes professores, encontramos a mesma situacao
nos setores administrativos, sendo que neste ambito constata-se inversdes de
relacionamentos hierarquicos, como a de uma pessoa idosa liderando um jovem e
vice-versa. Diante desse contexto e considerando as ponderacdes sinalizadas
pelos autores supracitados, podemos fazer um elo com a afirmacao de Silveira et.
al (2012, p. 223) frente ao apreco da contraposicao e seus reflexos positivos diante

das relacdes entre geracoes:

Quando se fala sobre convivéncia entre geracfes, faz-se
necessario desmistificar conceitos ultrapassados, promover a
aproximacao entre as geragdes e ressignificar os conhecimentos e
a valorizacdo das diferencas como possibilidades de troca de
experiéncias e aquisicbes benéficas entre geracoes.
Especialmente se considerarmos que a velhice € heterogénea,
justamente por sermos cada um de nds seres singulares.
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Assim, € possivel afirmar, mais uma vez, a relevancia das instituices de
ensino para a sociedade, inclusive no que se refere ao relacionamento
intergeracional, que ressignifica o convivio entre os seres humanos além de resultar
na possibilidade de quebra de preconceitos em relacdo as faixas etarias. Essa
realidade se revela em situacées como a de existir um percentual significativo de
profissionais idosos, desenvolvendo suas atividades laborais em plena capacidade
técnica.

Nesse sentido, a instituicdo de ensino € um excelente exemplo da existéncia
desse relacionamento. Pois, se por um lado, como vimos no inicio desse trabalho,
houve, a possibilidade de atender a demanda reprimida na educacéo superior com
o incremento da Instituicdo de Ensino Privada e o0 constante aumento de
ingressantes neste terceiro nivel; vemos, por outro lado, 0 aumento da expectativa
de vida da populagéo brasileira, acompanhado de novas descobertas na area da
saude, além de mudancas socioculturais e econémicas, como enaltece Silveira et.
al (2012, p. 223)

Assim é que a longevidade, atualmente - um fato relevante que,
juntamente com os avancos da ciéncia, deve possibilitar qualidade
Nnos anos a mais desse viver - tornou premente o surgimento de
programas diversos voltados para a velhice. Exemplares sé&o
aqueles de prevencdo de doengas ou de como lidar com elas de
forma outra com atividades fisicas, de educacdo continuada, de
lazer, e, especialmente, de convivéncia com a doenca.

A constatacao do envelhecimento da populagéo € um fato recente na historia
da humanidade. Alves (2018, p. 4) contextualiza essa mudan¢ga com base em
dados obtidos do IBGE e registra que “Uma populacao é considerada idosa quando
0 topo da piramide é maior do que sua base, ou seja, quando o indice de
Envelhecimento (IE) é igual ou superior a 100”. Os dados da Tabela 6,
considerados pelo autor, revelam o ritmo crescente do processo de

envelhecimento:
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Tabela 6 — Envelhecimento da populagéo brasileira

Ano Quantidade de jovens Quantidade de idoso
2010 48,1 milhdes 20,9 milhdes
2018 44,5 milhdes 28 milhdes

Fonte: Adaptado de Alves (2018).

Cabe complementar o destaque do referido autor quanto ao crescimento da
populacéo idosa ao retomar que, segundo o indice de Envelhecimento houve um
aumento de 43,4 para 63 idosos a cada 100 jovens, em apenas 8 anos, no caso de
2010 a 2018.

As Instituicbes de Ensino Superior ocupam, como ja mencionado, um papel
relevante neste engajamento entre geracoes. Isto porgque, além de contemplarem
a diversidade etaria em cursos regulares, algumas ofertam programas designados
como Universidade Aberta a Terceira ldade (UNATI), Universidade Aberta a
Maturidade (UAM), programas esses destinados a populacéo idosa, no ambito de
uma formacdo associada a valores associados a acolhimento, respeito e
valorizagdo humana.

Segundo Vellas (1997 apud CACHIONI, 2012, p. 1) essas iniciativas na sua
origem revelaram um indice expressivo de interesse e de adesdo de pessoas

idosas em participar das programacdes oferecidas pelas IES:

[...] era maio de 1973, e apenas 40 pessoas se inscreveram por
ocasido da primeira oferta do programa. A imprensa local e
internacional noticiaram e fizeram tal alarde sobre a novidade que,
seis meses mais tarde, em setembro de 1973, foram mais de mil os
idosos inscritos.

A declaracéo de Pierre Vellas refere-se a primeira oferta do curso para a
populacao idosa que teve sua origem em Toulouse, Franca, na década de 70,
passando a ser conhecido por Universidade da Terceira Idade.

Essa experiéncia é reflexo das mudancas de politicas publicas ocorridas no
pais na década anterior, 0 que resultou no surgimento de programas para modificar
a imagem das pessoas envelhecidas, apos alguns anos do término da segunda

guerra mundial, tendo em vista o perfil do novo aposentado e interesse pelo
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aumento da qualidade de vida. Nessa dire¢do, as primeiras programagoes foram
relacionadas a educacao, saude e trabalho.

Cachioni (2012, p. 2) destaca o diagnostico da realidade feito por Vellas ao
afirmar que “Visitou hospicios, asilos e pensdes de aposentados. Verificou que as
oportunidades oferecidas aos idosos eram quase inexistentes”. Isso deixou claro
ao pesquisador a necessidade de que os idosos fossem o0s protagonistas e
atuantes na escolha dos assuntos a serem inseridos na programacdo que se
colocava para, com e pelos estudantes idosos (CACHIONI, 2012, p. 3).

Assim, a mudanca do processo de envelhecimento local com a expectativa
de vida aumentando e alinhada com as primeiras iniciativas de programacoes,
passou a fazer sentido em outros paises. O modelo passa a ser reproduzido pelo
mundo, com algumas adequacdes considerando a cultura local.

Muito semelhante ao que ocorreu na Francga, no Brasil, 0s primeiros cursos
também sucedem apos novas politicas publicas e iniciativas, dentre elas situam-se
programas relacionados a entretenimento e educacdo propostos pelo SESC
(Servico Social do Comércio) — SP nas décadas de 1960 e 1970 e outros
apresentados por universidades publicas e particulares na década de 80, de
natureza cultural académica.

Em relacéo as acdes do SESC Cachioni e Batistoni (2012, p. 10) destacam:

As primeiras iniciativas brasileiras de oferecer lazer e educagéo aos
mais velhos aconteceram nas décadas de 1960 e 1970 com as
Escolas Abertas do SESC, quase que simultaneamente ao
aparecimento das Universidades do Tempo Livre, dos Grupos de
Convivéncia e das Universidades da Terceira Idade (UA3)
europeias e norte-americanas.

Ainda sobre o SESC, Cachioni (2012, p. 4) complementa:

Também nas décadas de 1960 e 1970, foram criados os primeiros
programas com cunho educativo para os mais velhos. O SESC
liderou este  trabalho, que posteriormente, com a
internacionalizagdo da gerontologia, encontrou solo fértil nas
universidades brasileiras.
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Quanto a caracterizacdo dessas programacdes a autora se refere a
possibilidade de acesso a novos conhecimentos, o0 que nao se identifica

exclusivamente a formacéo académica.

Configuram-se, ainda, como uma modalidade de educagao
permanente de natureza ndo-formal, uma vez que a intencao maior
nao é a de certificar ou profissionalizar os alunos idosos, mas, sim,
abrir o mundo do conhecimento e da possibilidade de se aprender
ao longo de toda a vida. (CACHIONI, 2012, p. 4-5)

Essas reflexdes decorrem de cenarios historicamente situados, uma vez que
no final do século passado, a sociedade passou a identificar tendéncias de
comportamentos como o0 consumismo aflorado e, por vezes, gerando
distanciamento de geragdes, como destaca Ferrigno (2011b, p. 78) “O
consumismo, a mercantilizacdo das relacbes humanas, a exacerbacdo das
qualidades da juventude e o desprezo pelas tradicdes culturais, tipicos do ideario
capitalista, afastam velhos e jovens”.

Tal afirmacdo se evidencia em formas de convivéncia social que inclui o
distanciamento entre geracfes, bem como conflitos existentes que resultam em
estigmatizacbes que, como destacam Corte e Brandao (2019, p. 34), afetam o

modo de entender as pessoas idosas e exige enfrentamentos e superagao, pois:

[...] as imagens da velhice que vém sendo disseminadas séo, no
mais das vezes, reducionistas, e em grande maioria, escondem
pressupostos e preconceitos culturalmente arraigados em relagéo
aos mais velhos, o que deve ser enfrentado como proposto na
campanha global da Organizacdo Mundial da Saude (2016), para
combater a discriminacdo por idade e programar uma estratégia
global e um plano sobre envelhecimento e saude.

E possivel observar cenarios de discriminacdo do idoso na sociedade
mesmo frente aos registros recentes sobre o aumento da expectativa de vida. Se
no inicio do século XIX a expectativa de vida era de 33,7 anos, o estudo de Coérte
e Brandao (2019) aponta a projecéo de 86,4 anos para homens e 90,8 anos para
as mulheres no quinquénio 2095-2100.

Frente a realidade exposta sobre o processo de envelhecimento deve-se
considerar segundo LIMA-SILVA et. al (2012, p. 260) que “[...] cada individuo
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envelhece de uma maneira, de acordo com fatores intrinsecos, tais como a genética
e o estilo de vida, e extrinsecos como, por exemplo, 0 acesso aos servi¢os de salde
e condi¢des socioeconbmicas” o que denota a necessidade de demonstrar que ha
muito a ser projetado para e pelo segmento idoso de modo a reconhecer a
importancia do seu protagonismo. Torna-se necessario intensificar iniciativas nessa
direcdo e dar visibilidade a programas existentes. Neste ambito coloca-se o
desempenho das InstituicGes de Ensino Superior perante o tema.

As universidades assumem esse desafio, como abordado anteriormente, ao
instituir programas considerando as caracteristicas desse novo cendrio sécio
demografico, os quais sdo representados por diversas designacdes como: UATI e
UA3 (Universidade Aberta a Terceira Idade), US (Universidade Sénior) e UAM
(Universidade Aberta a Maturidade), dentre outras designacdes existentes.

Segundo Ferrigno (2011a, p. 45-46) cabe enfatizar 0 envolvimento das
Instituicdbes de Ensino Superior e suas proposi¢cdes ao assumirem propoésitos
guanto ao desenvolvimento de programas que possibilitem redimensionar e

ressignificar o ser idoso e sua insercao socio cultural:

[...] as universidades também estdo desenvolvendo programas
intergeracionais, principalmente para servir a dois propositos. Em
primeiro lugar, realizar intervengdes socioculturais com os idosos
para melhorar a sua qualidade de vida, aumentar as suas redes e
promover uma maior participagdo e integracao das pessoas idosas
em seu préprio ambiente por meio de atividades sociais, culturais e
educacionais. Em segundo lugar, permitir aos alunos que estudam
gerontologia ou areas relacionadas a salde que possam realizar
suas praticas profissionais, para compreender de uma forma mais
natural as necessidades dos idosos, bem como proporcionar a
esses alunos oportunidades de aprendizagem conjunta e
experiéncia de vida.

Na atualidade temos muitos programas com objetivos semelhantes, como
afirma Cachioni (2012, p. 4) “No Brasil, atualmente, somamos mais de 200
programas dessa natureza, presentes em instituicdes de ensino superior. Em sua
maioria caracterizam-se por projetos de extensao universitaria”.

O Estatuto do Idoso, Lei 10.741 de 1° de outubro de 2003, em seu capitulo
V, o qual se dedica a educacéao, cultura, esporte e lazer e, em especial, o artigo 25,

aborda exclusivamente acdes de universidades voltadas para esse grupo etario,
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especificando tipos de atividades destinadas a pessoas idosas e o papel de IES e

do poder publico:

Art. 25. As instituicdes de educacao superior ofertardo as pessoas
idosas, na perspectiva da educacdo ao longo da vida, cursos e
programas de extenséo, presenciais ou a distancia, constituidos por
atividades formais e ndo formais.

Paragrafo unico: O poder publico apoiara a criagdo de universidade
aberta para as pessoas idosas e incentivara a publicacdo de livros
e periddicos, de contetdo e padrao editorial adequados ao idoso,
qgue facilitem a leitura, considerada a natural reducdo da
capacidade visual. (BRASIL, 2003)

As Instituicbes de Ensino Superior caracterizam-se, em principio, como
espacos favoraveis ao atendimento das referidas deliberacdes desse grupo etario,
sendo que como explana Cachioni (2012, p. 5) “O ambiente universitario,
multidisciplinar e intergeracional, propicia aos mais velhos a troca de experiéncias,
a sociabilidade, o resgate da cidadania”.

Estudos apontam que a Universidade Federal de Santa Catarina, em 1982,
foi a pioneira entre as IES a possuir o primeiro programa brasileiro voltado para
pessoas idosas, identificado como Nucleo de Estudos da Terceira Idade - NETI. Na
sequéncia, ha, também, registro da iniciativa assumida pela Pontificia Universidade
Catélica de Campinas no inicio da década de 90. Nesta década foram iniciados
também novos programas em outras Instituicdes de Ensino Superior, dentre elas:
Pontificia Universidade Catélica de Séo Paulo.

A Universidade Aberta a Maturidade, designacdo atual assume uma
proposta de abordagem ampla e diversificada junto aos envolvidos, pois, via de
regra, trata de temas relacionados a diversas areas de conhecimento, abordando
questdes da atualidade no ambito da psicologia, saude, educagdo entre outros

como explica Kachar:

Os cursos da Universidade Aberta dizem respeito a proposta
pedagdgica que procura trabalhar e desenvolver esse conceito de
educacdo permanente, voltando-se para a atualizacdo, valores e
atitudes das pessoas maduras, tanto no que diz respeito as suas
atividades sociais, culturais e politicas individuais, como coletivas,
incentivando o exercicio da cidadania. (KACHAR, 2001, apud
VIEIRA, 2011, p. 140)
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Considerando o contexto abordado que se refere aos valores que as
instituicbes de ensino devem assumir coloca-se a sua responsabilidade cultural e
social, para que, de forma organizada, estruturada e responsavel, possam
contribuir para intensificar a qualidade de vida da comunidade.

Portanto, é possivel observar a diversidade, o que inclui a
intergeracionalidade, como caracteristicas da amplitude que compreende a
concepcao de curriculo, a qual comporta uma pluralidade de temas abordados por
programas que integram as fung¢des de ensino, pesquisa e extenséo das IES. Esse
contexto resulta na necessidade de redimensionar, ressignificar a atuacdo do
docente que integra essa realidade, considerando a possibilidade de assumir

diferentes funcdes, dentre elas a de atuar como coordenador e gestor.

2.2Formacéo docente e gestao

Gestdo nao é somente bom senso sem experiéncia; gestao se
aprende, se estuda e se sistematiza! (MACHADO, 2008, p. 15).

A citacdo de Machado evidencia a necessidade de que o docente seja
capacitado em relacdo a técnicas de gestdo, o que possibilita a ampliacdo o seu
potencial de sua participacdo em processos diversificados de formacéao referentes
a docéncia e processo de ensino aprendizagem.

Essa atuagdo estd intimamente atrelada a atividade-fim da instituicdo de
ensino, sobretudo, quando destacamos competéncias como as sinalizadas por
Masetto (2010) ao ressaltar a relevancia da instrumentalidade como aspecto
fundamental para a dinamizagcdo das metodologias ativas. O autor afirma, ainda,
gue as técnicas sdo instrumentos e devem ser compreendidas e utilizadas para se

alcancar o objetivo, ao qual se destinam:

Essencial no conceito de técnicas e estratégias é a caracteristica
da instrumentalidade. Todas as técnicas sédo instrumentos e como
tais necessariamente precisam estar adequadas a um objetivo e
ser eficientes para ajudar na consecucao deste (p. 83)
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Nessa perspectiva, para atingir os objetivos propostos, os docentes
precisam se familiarizar com algumas técnicas, as quais devem conhecer quanto
as suas caracteristicas e diferenciais para que possam ser aplicadas no momento
devido.

Essa compreensdo coloca em destaque a importancia da capacidade de
mediacdo do professor e o desenvolvimento do protagonismo do aluno como
aspectos que influenciam na escolha e eficiéncia da técnica, na motivacao e
aprendizagem do grupo, além de possibilitar resultados positivos quando ambos
tém consciéncia dos objetivos a serem alcanc¢ados.

Ao garantir a clareza dos objetivos propostos, dominio e conhecimento das
técnicas e do grupo, deve-se preservar como pré-requisito para que o processo de
aprendizagem de metodologias ativas ocorra satisfatoriamente, o planejamento da
infraestrutura bésica, com especificacdo de recursos, condi¢cdes fisicas e
instalagdes que precisam ser pensadas, avaliadas e escolhidas.

A concepcéo indicada deve ser ampliada, de acordo com Masetto (2010)
guanto ao seu entendimento no sentido de que é possivel observar no desempenho
do educador a correlagdo das premissas expostas com a responsabilidade dos
docentes em suas salas de aula e turmas, quanto a desdobramentos decorrentes:

Como no processo de aprendizagem trabalhamos com varios
objetivos (de conhecimento, de habilidades e competéncias,
afetivo-emocionais e de atitudes e valores), é légico que tenhamos
de usar multiplas técnicas.

[...] cada grupo de alunos ou cada turma ou cada classe séo
diferentes uns dos outros. Para o0 mesmo objetivo, determinada
técnica pode ajudar um grupo e ndo servir para outro pelas mais
diversas razdes, por exemplo, devido ao turno em que acontece a
aula (manha, tarde ou noite), a composicao do grupo, a energia
pessoal do préprio professor, ao estado fisico ou motivacional do
aluno [...]

A necessidade de variar as técnicas no decorrer de um curso [...]
(Masetto, 2010, p. 83-84).

Ainda consoante e extensivo as ideias apresentadas Masetto (2003, p. 145,
apud MASETTO, 2010, p. 159) demonstra a importancia da relacéo aula, tempo e

espaco de avaliagdo. A pertinéncia desta explanagéo se coloca ao afirmar que:
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Com efeito, se os professores do ensino superior se dispusessem
a fazer todas as alteracdes que vimos defendendo ao longo destas
paginas, modificando as aulas, utilizando de novas tecnologias,
selecionando contetdos significativos, desenvolvendo um
relacionamento adulto com a turma, pondo em pratica uma
mediacao pedagdgica e ao final ndo alterasse a avaliacao, ou seja,
continuassem fazendo uma avaliagdo como em geral se fazem nas
instituicdes, eu diria que nada teria adiantado todas as mudancas,
pois para o aluno tudo continuaria sendo decidido nas provas e todo
o trabalho inovador e participante durante o ano néo teria tido
nenhum outro valor. Esse comportamento seria 0 mesmo que
colocar uma pé de cal sobre as inovagdes pedagodgicas e mais uma
vez perder a confianga dos alunos.

Diante do exposto torna-se expressivo que se enfatize a preocupacédo do
docente com o modelo de avaliagdo e com o0 uso adequado das técnicas.
Entretanto, uma mudanca de troca de metodologia de avaliagdo deve ser discutida
e consentida pela gestado da Instituicdo de Ensino Superior Privada de modo que
resulte no seu reconhecimento pela organizacdo. Nessa perspectiva, é importante
o docente entender que em uma organizacdo educacional privada todas as acdes
dentro de sala devem estar em consonancia com os valores e diretrizes da alta
direcéo.

Frente a possibilidade de crescimento profissional, o docente com dedicacgéo
total em sala de aula, pode vir a assumir cargos de gestdo. Para compreenséao de
gestdo observamos dois grupos de abordagens que se distinguem
conceitualmente, sendo que um grupo aborda a gestdo na concepgao
administrativa de uma organizacdo empresarial e, o outro, trata a concepc¢ao de
gestdo escolar a luz dos valores pedagdgicos, cujas explanagfes sustentam-se em
valores democraticos, politicos e sociais.

Portanto, ao docente que venha a ocupar a posi¢cao de gestor em Instituicao
de Ensino Superior Privada precisara conhecer as técnicas de administracédo, pois
conforme destaca Machado (2008, p. 16) “Ressalta-se que o desafio ndo é
necessariamente o de trocar de gestores e sim de qualificar (com técnicas) os que
ja estao inseridos nestas organizagdes”.

A priori, constata-se um desentendimento quanto a concepc¢ao de atividades
académico administrativas. Em seu livro Diretor escolar: diretor ou gerente? Vitor

Paro (2015, p. 24) expde o depoimento de uma entrevistada Diretora de uma Escola
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Municipal de Ensino Fundamental que se refere a essa situagcdo ao comentar: “Eu
sei que para mim € administrativo, quando eu tenho que tomar uma decisdo que
quase sempre contraia os professores”.

O autor referido, inclui dentre as analises de sua pesquisa interpretacdes
que explicitam a constatacdo desse antagonismo ao abordar a relacéo entre a
atividade-meio e atividade-fim da instituicdo educacional situacéo esta que:

Carece de fundamento, pois, a dicotomia que as vezes se
estabelece entre administrativo e pedagégico, com se 0 primeiro
pudesse estar em concorréncia com o segundo, como quando se
diz que o pedagdgico deve preceder, em importancia, ao
administrativo. Na verdade, se o administrativo € a boa mediacao
para a realizagdo do fim, e se o fim é o aluno educado, ndo ha nada
mais administrativo do que o préprio pedagogico, ou seja, 0
processo de educa-lo. (PARO, 2015, p. 25).

Essa citacdo indica a necessidade de um elo significativo entre as areas,
considerando que ambas séo relevantes tendo em vista as especificidades de cada
tipo de atividade para o sucesso da unidade educacional. Esta concepcao resulta
na necessidade de incorporar a compreensao de que a atividade administrativa ndo
se sobrepBe as demais ac¢des da instituicdo de ensino, como salienta Machado
(2008, p. 20):

Um dos graves problemas que ocorre nos nossos dias € que os
setores que deveriam ser de apoio (ser ‘meio’) sdo tratados como
‘fim’. Nessas instituicbes, os cursos ficam reféns de setores como
a secretaria geral, a tecnologia da informacéo e o setor financeiro.
Na concepc¢do moderna (de mercado), todos esses setores e todos
0s outros deveriam servir as escolas e ajuda-las a cumprir o seu
objetivo final que é de servir bem aos alunos e a sociedade.

Ainda consoante a essas reflexdes Paro (2015), argumenta que as funcdes
administrativas na instituicdo de ensino, por si sO, ndo tém sentido. Sua razao de
ser manifesta-se quando articulada com fins da organizagcao, destacando-se neste
caso, as interfaces com o pedagdégico, o que, por outro lado, implica na valorizacao
das atividades administrativas impedindo a possibilidade de visdes distorcidas dos

docentes.
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Libaneo et. al (2012, p. 464) ao se referir aos componentes da atividade-
meio ou setor técnico-administrativo os apresenta reduzidos a: secretaria escolar,
servico de zeladoria (limpeza e vigilancia), multimeios (biblioteca, laboratorio,
videoteca, etc.), além de se centralizar no apontamento de fungcbes estritamente

operacionais como se observa na explanagao a seguir:

A zeladoria, a cargo dos serventes, cuida da manutencao,
conservacdo e limpeza do prédio; da guarda das dependéncias,
instalagbes e equipamentos; da cozinha e da organizacdo e
distribuicho da merenda escolar; da execucdo de pequenos
consertos e outros servigos rotineiros da escola. (LIBANEO et. al,
2012, p. 465-466).

Nesse enfoque as funcdes de responsabilidade do corpo técnico-
administrativo de extrema relevancia para qualquer Instituicdo de Ensino Superior
Privada, ndo séo incluidas como: recursos humanos, engenharia, suprimentos,
marketing, departamento juridico, ouvidoria, setor de integridade, contabilidade,
financeiro, tecnologia da informagé&o, entre outros.

Esse entendimento € relativamente comum, ao constatarmos que
Guimaraes (2017), em sua publicacdo intitulada: Gestdo Educacional, reforca a
referida compreensao de Libaneo et al., sintetizada na Tabela 7 que apresenta as

definicdes sobre os componentes do organograma.

Tabela 7 — Componentes do organograma

Area Resumo da fungéo
Segundo Libaneo (2001), o diretor tem a funcdo de organizar e gerenciar
todas as atividades da escola, auxiliado pelos demais componentes do corpo
Direcéo de especialistas e de técnico-administrativos; atendendo as leis, aos
regulamentos e as determinagBes dos Orgdos superiores do sistema de
ensino; bem como as decisdes no ambito da escola e pela comunidade.
Corresponde a secretaria escolar que: cuida da documentacdo; da
Setor técnico- escrituracdo; da correspondéncia da escola; dos docentes, bem como de
administrativo funcionérios e dos alunos. Responde também pelo atendimento ao publico

e pelos servicos auxiliares (zeladoria e vigilancia).
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Corresponde as atividades de coordenacdo pedagdgica e orientagdo
educacional. Segundo Libaneo (2001), o coordenador pedagégico
supervisiona, acompanha, assessora e avalia as atividades pedagdgico-
Equipe curriculares. A principal funcdo desse profissional é prestar assisténcia
pedagédgica pedagdgico-didatica aos professores em suas respectivas disciplinas, no
que diz respeito ao trabalho desenvolvido com os alunos. A funcédo do
orientador educacional é direcionada ao atendimento e acompanhamento
dos alunos, bem como ao relacionamento escola-pais-comunidade.
Segundo Libaneo (2001), o corpo docente € constituido pelo conjunto dos
professores que trabalham efetivamente na escola com a fungéo bésica de
realizar o objetivo prioritario da escola: o ensino. Os professores, em
conjunto com a diregdo, o coordenador pedagodgico e o orientador
Professores educacional, formam a equipe escolar. Além do seu papel especifico de
docéncia das disciplinas, os professores tém responsabilidades de participar
na elaboracdo do projeto politico-pedagdgico, da realizacéo das atividades
da escola e das decisBes dos conselhos de escola e de classe ou série, e
das reunides com os pais.
Participam do processo educacional, dando o suporte necessario para que
a aprendizagem dos alunos aconteca. Os funcionérios de uma escola podem
Funcionarios exercer funcdes diversas, como: o preparo das alimentacdes, a limpeza da
escola, atividades na secretaria da escola, na biblioteca, e a seguranca da

escola.
Fonte: Adaptado de Guimaraes (2017, p. 44-45).

Esses apontamentos refletem um impasse no que se refere a integracéo
entre as atividades académico administrativas sustentada pela visdo reducionista
de docentes em interpretacdo que concebe a sustentacéo da instituicdo de ensino
somente por meio de atividades-fim. Ha também autores que interpretam a
presenca de Instituicbes de Ensino Superior Privadas no contexto educacional
brasileiro, de modo a associa-las a gestéo capitalista das demais organizagoes.

Wellen et. al (2012, p. 178) defendem que o aluno deve ser o sujeito na
relacdo de ensino e aprendizagem, bem como ser o agente participativo nas
decisdes escolares. Por outro lado, comparam a gestdo escolar com a gestéao
capitalista, identificando este perfil a lucratividade a qualquer preco e sob a

argumentacao da exploracao dos trabalhadores.
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Para mensurar e avaliar a eficiéncia da educacao, a gestao escolar
ndo pode utilizar como referéncias as mesmas variaveis da gestédo
capitalista, como produtividade e lucratividade. A gestdo escolar
deve se basear num processo bem mais complexo para determinar
se esta ou ndo aproveitando bem os recursos disponiveis para
alcancar o fim estabelecido

[...] diferentemente da gestdo capitalista, que se direciona para a
ampliagéo das formas de controles e exploragéo dos trabalhadores,
objetivando maiores taxas de lucro, a gestéo escolar precisa avaliar
seu desempenho por meio do processo pleno de formagéao, que é
produto do processo pedagogico escolar [...]

Essas interpretagcbes nao consideraram a participacdo de instituicbes
privadas no contexto, pois essas, ainda que tenhamos a concordancia de que a
lucratividade ndo deve ser objeto de alcance segundo a concepc¢ao da gestao
capitalista, essa gestdo escolar privada, seguramente, necessita do lucro para
manutencdo da saude financeira da organizacao.

Nessa perspectiva, como visto nas concepc¢des de Curriculo e stakeholders,
a IES continua com as responsabilidades de curto prazo, o que inclui demandas de
atores sociais, ou seja, governo cobrando impostos; concorréncia ameacando sua
participacdo no mercado; responsabilidades financeiras mensais como salarios de
todos os colaboradores (docentes e técnico-administrativos), dentre outras.
Enquanto que o ensino aprendizagem é um processo de longo prazo.

Assim, o papel da direcdo ou do gestor, muitas vezes, acaba sendo
classificado como atribuicdo administrativa como vimos no depoimento da Sra.
Lourdes, e no sentido burocratico como assinalam Wellen et. al (2012). Os autores
explicitam esse dilema do papel do diretor diante da necessidade de se aproximar
do processo ensino e aprendizagem, o que se coloca como indicador da
necessidade de se capacitar o pedagogo considerando as competéncias de gestao

empresarial.

Um dos grandes problemas que existem dentro da gestdo escolar
hegemonica do capitalismo é que, como o diretor tem uma funcéo
especifica da chamada burocracia, pois se encontra atarefado com
0 cumprimento de imposi¢cdes governamentais e voltado para a
resolucdo de processos administrativos, ele se torna afastado da
peculiaridade da educacdo, que € o0 processo de ensino e
aprendizagem, estando constantemente envolvido - grifo do

original. (WELLEN et. al, 2012, p. 184)
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A realidade exposta despertou o interesse em analisar, de forma nao
comparativa a outras instituicdes, disciplinas de trés cursos académicos da area da
Educacéo, incluindo: graduacdo, lato-sensu e pds-graduacao stricto-sensu de uma
IES confessional da cidade de Sao Paulo, por meio de dados coletados disponiveis
em sites de consulta publica.

Os dados considerados permitiram constatar uma baixa insercdo de
conceitos de gestdo empresarial, para cursos voltados a pedagogos. Essa
constatacdo pode ratificar o entendimento sinalizado anteriormente e dificultar a
quebra desse paradigma. No contraponto, pode causar dificuldade de
entendimento do profissional quando estiver a frente da gestdo Instituicdo de
Ensino Superior de iniciativa privada.

A Tabela 8 expde sinteticamente dados sobre a quantidade de disciplinas

voltadas a gestdo ministradas em trés niveis de ensino.

Tabela 8 — Quantidade de disciplinas referente a gestéo

Nivel Quantidade de Quantidade de disciplinas oferecidas %
disciplinas oferecidas pertinentes a gestdo empresarial
Graduagéo® 32 > 6.25
Lato-sensu’ 13 3 03
Stricto-sensu® 16 0 0

Fonte: Adaptado a partir de dados extraidos do site de uma IES privada sem fins
lucrativos (2021).

Na graduagao, somente as disciplinas “avaliagcédo institucional: desafios e
intervengdes” e “gestdo democratica: construgdo de espagos coletivos” podem
apresentar um viés de gestdo. Neste mesmo sentido, no lato-sensu somente as

disciplinas “gestao das tecnologias da informacao e de comunicagao: competéncias

3Disponivel em <https://www.pucsp.br/graduacao/pedagogia#grade-curricular>. Acessado em
27/03/2021 as 14h25;

4Disponivel em <https://www.pucsp.br/pos-graduacao/especializacao-e-mba/gestao-educacional-
e-escolar>. Acessado em 27/03/2021 as 14h47;

SDisponivel em <https://www.pucsp.br/pos-graduacao/mestrado-e-doutorado/educacao-
curriculo#disciplinas>. Acessado em 27/03/2021 as 15h18.
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L]

habilidades gerenciais”, “estatistica aplicada ao diagndstico da realidade escolar,
verbas escolares: modalidades e prestacdo de contas” e “concepcgao de curriculo,
articulagdo com a gestao, planejamento e avaliagdo” possuem tais caracteristicas.
Porém, ndo é plausivel afirmar se a abordagem prevista é de cunho administrativo

ou pedagdgico.

2.3Plano Nacional de Educagé&o: Ensino Superior e indicadores académicos

As explanagbes quanto aos indicadores académico administrativos em
organizacdes privadas, contemplam a necessidade de identificacdo de politicas
publicas, de modo a contextualizar e caracterizar suas deliberacdes, considerando
as bases legais que norteiam as ac¢des das instituicbes de ensino em relagéo as
suas metas e planejamentos. O Plano Nacional de Educacdo € o monitoramento
mais recente de tais indicadores.

Considerando a abordagem histérica, destacamos o “Manifesto dos
Pioneiros da Educacgao”, de 1932 que apresentou a primeira tratativa de educacgao
visando estabelecer um plano federal para a Educagcdo. O documento subsidiou
discussdes que culminaram na promulgacao da Constituicdo Federal de 1934, mas
teve seu reconhecimento como forca nacional somente apdés a publicacdo da
Constituicao de 1988.

Demais a¢bes contribuiram para corroborar as concepc¢des anteriormente
formalizadas, por meio de deliberacées como a LDB (Lei de Diretrizes e Bases da
Educacao) de 1996 e Projetos de Lei n° 4.155 do deputado Ivan Valente e Lei n°
4.173, enviado a Camara dos Deputados pelo MEC em 1998. Ambos contribuiram
para a sancdo do Plano Nacional de Educacéo (PNE), pelo Presidente Fernando
Henrique Cardoso, originando a Lei n° 10.172/01. Porém, somente com a Lei n°
13.005/14 do PNE séao determinas diretrizes, metas e estratégias para a politica
educacional brasileira correspondente ao periodo de 2014 a 2024.

Alguns 6rgaos publicos como Ministério da Educagéo e Conselho Nacional
de Educacédo estdo incumbidos de acompanhar e monitorar os resultados das
metas estabelecidas, analisar e propor alterac6es das estratégicas, a fim de
assegurar o cumprimento das metas, entre outros. Tais resultados devem ser

publicados, com suporte do INEP, a cada dois anos.
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As metas foram alicercadas em diretrizes como: erradicagdao do
analfabetismo, superacdo da desigualdade educacional, promoc¢do da justica
social, da equidade, formacéo para o trabalho e cidadania, baseados nos valores
morais e éticos, promocao a cientifica, cultural e tecnoldgicos, respeito aos direitos
humanos, a diversidade, entre outros. As metas foram construidas destinando-se a
Educacéo Infantil, ao Ensino Fundamental, abrangendo também o Ensino Médio e
Ensino Superior, além de outros dimensionamentos.

A educacdao superior esta contemplada em trés metas diretamente ligadas a
esse nicho no Plano Nacional de Educacgéo, a saber: meta 12, meta 13 e meta 14.
Dada sua aderéncia ao objeto deste estudo cabe abordar de forma sucinta as
determinacdes dessas trés metas, com base no relatério do 3° ciclo de
monitoramento das metas do Plano Nacional de Educacdo de 2020. Inclui-se

inicialmente a meta 12 que determina:

Elevar a taxa bruta de matricula na educagéo superior para 50%
(cinquenta por cento) e a taxa liquida para 33% (trinta e trés por
cento) da populacdo de 18 (dezoito) a 24 (vinte e quatro) anos,
assegurada a qualidade da oferta e expanséo para, pelo menos,
40% (quarenta por cento) das novas matriculas, no segmento
publico. (BRASIL, 2014)

Segundo o relatério, para atingir a meta estabelecida em 2024, do primeiro
indicador geral, em 50% ha a necessidade de um crescimento de 2,5% ao ano. O
percentual atingido, no periodo monitorado, foi registrado apenas uma vez, entre
0s anos de 2017 e 2018. Isso apds um ano de retracdo de 1,4% (2016 e 2017).
Ademais, a média entre 2012 a 2019 é de apenas 0,8 p. p. (pontos percentuais) ao
ano.

Esses dados sinalizam o ndo atendimento da meta, salvo se algo for
modificado, o que se remete a duas caracteristicas extremamente relevantes. A
primeira é a importancia do estudo, a qual permite 0 monitoramento anual,
acrescida da possibilidade de intervir, ainda dentro do plano, para atingir os
resultados desejados. Ha de considerar as interferéncias externas como
posicionamentos politicos de diferentes grupos, uma vez que o PNE percorrera por
mais de dois periodos de governos federais. Cabe destacar a influéncia da

pandemia do novo coronavirus COVID-19, enfrentada desde 2020, a qual
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certamente causara interferéncia significativa na educacdo brasileira e na
implementagé&o de suas politicas.

Ja o segundo indicador geral dessa meta, apesar de constar o melhor
desempenho também entre os anos de 2017 para 2018, quando melhorou em 2%,
seu crescimento anual é ainda menor do que a primeira meta, ou seja, atingiu
somente 0,7 p. p. ao ano historicamente. Assim, neste ritmo, sem considerar
influéncias externas como as ja sinalizadas, em 2024, atingira 29%. Serdao 4% a
menos do que a meta estabelecida no inicio do plano. O proéprio relatério sinaliza a
necessidade de atingir 1,5 p. p. anuais para alcance da meta.

O mesmo ocorre no terceiro indicador geral, ao observar-se o alcance da
meta, em 2018, de apenas 12,7% para o setor publico distante dos 40% estimados.
Entretanto, sinaliza-se o aumento das matriculas de ingressos na graduacao de
forma geral, o que possibilita associar ao aumento no setor privado, acompanhado
da relevancia da educacao nao publica na sociedade.

A proxima meta tem como diferencial em destaque na sua determinacao a
guestdo da qualidade da educacao e correlatamente a elevacao da titulacdo dos

docentes:

Elevar a qualidade da educacao superior e ampliar a proporcdo de
mestres e doutores do corpo docente em efetivo exercicio no
conjunto do sistema de educacdo superior para 75% (setenta e
cinco por cento), sendo, do total, no minimo, 35% (trinta e cinco por
cento) doutores. (BRASIL, 2014)

Segundo o estudo, o primeiro indicador dessa meta foi alcangcado em 2015
quando registrou 75,4% de mestres e doutores na educacao superior publica. O
altimo levantamento apresentou 6,3% acima da meta.

Ja& o segundo indicador foi atingido um ano antes, em 2014, quando foram
atingidos 35,5% de doutores no segmento publico. As metas gerais foram atingidas,
assim como 0s percentuais apresentados nos diversos tipos de estrutura

académica, como consta da Tabela 9.
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Tabela 9 — Mestres e doutores nas Instituicbes de Ensino Superior brasileiro

Publica Publica Privada sem Publica Privada com

federal estadual fins lucrativos municipal fins lucrativos
Mestres e doutores 91,8% 87,4% 7% 73,1% 69%
Doutores 68,4% 61,2% 28,6% 27% 19%

Fonte: Adaptado do relatério do 3° ciclo de monitoramento das metas do Plano
Nacional de Educagao de 2020 (2020).

A Ultima meta em destaque, 14, focaliza como peculiaridade o quesito
relativo a matriculas na perspectiva da titulacdo: “Elevar gradualmente o numero
de matriculas na pés-graduacdo de modo a atingir a titulacdo anual de 60.000
(sessenta mil) mestres e 25.000 (vinte e cinco mil) doutores”. (BRASIL, 2014).

O primeiro indicador geral atingiu a meta em 2017, quando alcangou 61.100
mestres titulados naquele ano. O segundo indicador ainda ndo alcancou a meta
desejada, mas acredita-se que podera ser alcancada até o final do prazo de
implementagdo do Plano em 2024. Na versdo 2018 do relatério de avaliagao,
constam 22.900 conclusbées de doutorado. Seguindo a média de crescimento
histérico de aumento de 1.500 novos doutores por ano, estima-se que em 2020 a
meta de 25.000 sera atingida.

O mesmo estudo apresenta que as instituicdes publicas foram responséaveis
pela formacédo de 81,2% de mestres e 87,4% de doutores. Estes nimeros que
podem se converter em estimulos para aumento da participacdo das instituicbes
privadas.

Diante dos dados apresentados, podemos interpretar que independente da
area de atuacdo em organizacdo particular de IES, seja académica ou
administrativa, busca-se o entendimento do cenario real, visdo de novos nichos,
aprimoramento de agfes em curso e projecdes para 0s proOXimos anos, com 0O
intuito de que se mantenha a perenidade da instituicdo, solidez da
representatividade no mercado educacional, liquidez financeira e referéncia para

discentes e docentes.
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CONSIDERACOES FINAIS

A experiéncia de cada profissional que atua em Instituicdo de Ensino
Superior Privada influencia na percepcdo e significado do termo gestéo
educacional. Os docentes, via de regra, manifestam o entendimento desse conceito
pela ética do Curriculo, considerando as mdultiplas facetas que compdem sua
concepcao. No que se refere aos administradores, a compreensao do conceito
gestao se expressa ha perspectiva de gestdo empresarial.

O estudo desenvolvido mostra a necessidade da juncao areas académica e
administrativa, para o bem comum da Instituicdo de Ensino Superior Privada,
entendendo que ndo h& soberania de uma determinada area. Ao contrario,
observa-se a necessidade de que uma area conheca a realidade da outra. Destarte,
em uma perspectiva mais ampla, o planejamento estratégico criado com a
participacdo dos lideres educacionais pode reforcar o entrelacamento dos objetivos
desejados, baseados na misséo e valores das instituicoes.

Diante das experiéncias profissionais de gestdo de cunho administrativo e
vivéncia académica associadas ao desenvolvimento da dissertagdo no mestrado,
tendo em vista o aprofundamento tedrico cientifico alicercado aos objetivos desta
pesquisa, pude perceber como pesquisador que, mesmo sendo extenuante, este
percurso foi imensamente recompensador pelas aprendizagens conquistadas
sobre as interfaces de duas importantes areas de conhecimento.

O recorte metodoldgico de revisdo bibliografica, permitiu a composicao de
subsidios teorico conceituais de diversas fontes de autoria na realizagcéo do estudo,
0 que viabilizou estreitar as intersec¢des das concepgdes que aproximam as areas
de gestéo das IES privadas.

O desenvolvimento da pesquisa possibilitou o alcance do objetivo geral no
sentido de analisar um modelo de gestdo académico administrativa de Instituicbes
de Ensino Superior Privada, tendo como referéncia a concepgdo de gestdo no
contexto técnico-administrativo e docente, considerando o entendimento das
diretrizes, bem como o desempenho dos profissionais de uma organizacao

corporativa.
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Os dados resultantes da andlise das Instituicbes de Ensino Superior
Privadas, indicam que esse l6cus de formacédo, além do delineamento da sua
missédo, concepcgoes e valores, revela ainda a necessidade de se preocupar com a
sustentabilidade para promover sua prosperidade e garantir a continuidade dos
principios assumidos junto & comunidade interna e perante a sociedade.

Os contextos analisados permitem constatar, desde o final do século
passado, o0 crescimento no segmento da educacdo superior no pais. A
consolidacéo de politicas publicas condizentes com a perspectiva do fortalecimento
do processo democratico revela o crescimento das Instituicdes de Ensino Superior
0 que gerou em periodo relativamente recente a estabilidade do niamero de IES
particulares. Esse crescimento foi observado também no nimero de ingressantes
no ensino superior, sendo, entretanto, mantida a relativa proporcionalidade dos
alunos nos segmentos publicos e privados.

Nesse sentido as IES privadas precisaram modernizar a gestao para que
pudessem promover a aproximacdo das areas académico administrativas. Para
isso, algumas técnicas foram abordadas como: analise do processo produtivo;
agregagédo de valores; identificagdo de fatores de influéncia; criagdo de
planejamento estratégico e engajamento de competéncias dos diversos setores
das instituicdes; analise e monitoramento das variaveis internas e externas; gestao
de stakeholders e de indicadores internos e externos; além de perfil de lideranca e
complaince corporativo.

Paro (2014, p. 29) reconhece a necessidade de que as instituicoes
educacionais empreguem racionalmente seus recursos, mas, destaca também a

importancia de ter como referéncia o objetivo focado na atividade fim.

Considerada a escola como uma empresa [...], sua administracdo
ao cuidar do emprego racional dos recursos, supde que tal emprego
seja realizado por uma multiplicidade de pessoas, mas sem ignorar
gue, em cada um dos trabalhos, (que concretizam essa realizacao),
esta presente o problema administrativo, ou seja, a necessidade de
realiza-lo da forma mais adequada para a consecucédo do fim que
se tem em mira.

Diante da importancia de gerir recursos e relacionamentos com seus

stakeholders, explicita-se a necessidade de se profissionalizar a gestdo da
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Instituicdo de Ensino Superior Privada como observa MEYER JR, MANGOLIM e
SERMANN (2004) apud MACHADO (2008, p. 16) ao indicar mudancas na forma
de realiza-la, dadas as fragilidades a serem superadas para sua efetivacdo com

qualidade.

Uma das fun¢cbes mais negligenciadas nas instituicbes de ensino
superior é a gestdo. Alguns elementos contribuem para a situagéo
em que se encontra a gestao das instituicbes de ensino superior. O
primeiro deles é o fato de se atribuir a fungéo gerencial na escola
uma dimensdo essencialmente operacional e secundaria. O
segundo é a auséncia de modelos préprios de gestdo para a
organizacao educacional [...]. Finalmente, um terceiro elemento € o
predominio de uma pratica amadora e professoral de gestdo. As
pessoas escolhidas para ocupar as posicbes de gestdo nao
possuem preparacao formal ou adequada experiéncia para assumir
posicdes gerenciais.

Diferente da IES publica, o ponto de equilibrio (break-even-point) na IES
privada é o requisito minimo esperado. Assim, de nada adianta apresentacdo de
projeto de cunho cultural e social se ndo houver estabilidade financeira, salvo se
classificado pela alta direcdo ao concebé-la como parte de uma série de agcbes
estratégicas (ou missao da IES) que possa sustentar o projeto de carater deficitério,
na perspectiva da superagéao dessa condicao.

A busca de alternativas como estratégia de superacao possibilita que mesmo
as institui¢des filantropicas possam garantir cursos sustentaveis. No caso de a IES
privada manter cursos lucrativos, essa conduta permitird usufruir da caracteristica
filantropica para outro curso, projeto ou servicos a sociedade como contrapartida
preconizada na legislagédo especifica.

Como contraponto, a pesquisa explicita, como resultado das reflexdes
desenvolvidas, que nesse contexto coloca-se, em relacdo ao corpo técnico-
administrativo a necessidade de conhecer concepc¢des de Educacéao e té-las como
base dos valores e principios organizacionais, em aderéncia a premissa da
continuidade da instituicdo de ensino.

Diante dessas concepc¢des o Curriculo foi descrito como pilar fundamental
no compromisso da Educacdo perante a formacédo do sujeito, objetivando sua
ressignificacdo como agente de intervencdo. Este sujeito como agente

transformador é concebido como parte integrante da comunidade educacional, seja



108

educador ou administrador, e é esse sujeito que estéa no foco da construgdo de uma
sociedade mais justa, adequada, acolhedora e reconhecida por seus principios,
seja no aspecto politico, econdmico, historico e social.

Destaca-se nesse sentido a importancia do exercicio da lideranca
educacional que, segundo Barros Neto (2014, p. 45) ndo estad relacionado
restritamente a fungcéo que corresponde ao cargo a que se refere:

O lider educacional é aquele que exerce plenamente a lideranga
educacional, independente de sua fung¢do ou cargo formal que
ocupa na instituicdo de educacéo, influenciando pessoas a darem
o melhor de si para obterem resultados educacionais, econdmicos
e sociais, beneficiando todas as partes interessadas.

Diante dos dilemas em relacdo ao desempenho dos papéis correspondentes
as funcdes de cada area, identificam-se acfes que, como apontam os resultados
das andlises, é possivel ampliar e intensificar o envolvimento institucional, além de
e aproximar, cada vez mais, a participacdo dos lideres educacionais na
concretizacdo do sucesso da IES, contando com o envolvimento pleno da alta
direcéao.

Esse comprometimento pode se iniciar na construcdo muatua do
planejamento estratégico e Plano de Desenvolvimento Institucional, que por
consequéncia torna-se gerador de respectivos desdobramentos como Projeto
Pedagogico Institucional e Projeto Pedagoégico de Curso, o que podera ser
abordado em estudos posteriores.

Nessa perspectiva, ja existem autores que destacam a importancia da
funcdo coordenador/gestor, ou seja, que o coordenador detenha informacdes e
assuma responsabilidades quanto a indicadores do seu curso, incluindo os
interesses financeiros.

O trabalho apresentado ndo pretende esgotar o assunto, muito pelo
contrario, sugere pensar sobre a necessidade de novas reflexdes e pesquisas que
permitam investigar outros aspectos da realidade institucional, prezando sempre
pela qualidade do ensino, transformacao dos sujeitos inseridos nesse contexto
como protagonistas do seu préoprio crescimento e do desenvolvimento,
sustentabilidade e prosperidade institucional, aléem de garantir os beneficios para

sociedade de uma forma geral.
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O desenvolvimento de atividade de pesquisa ndo pode se restringir
ao aprofundamento puro e simples em determinada &rea do
conhecimento, sem a exata no¢do dos aspectos culturais que
permeiam o0s sujeitos e objetos de pesquisa. Para o
desenvolvimento da pesquisa, ha que se evitar 0 puro
academicismo, partindo-se para a visdo ampla de Educacdo como
todo o processo de concepcao, formacdo e construcdo do ser
humano. (GALINDO, 2005, p. 30).

Por fim, entende-se que esta pesquisa propiciou o alargamento da
compreensao sobre o objeto deste estudo; gerou desafios e possibilidades para
construcdo de novos conhecimentos; oportunidade de protagonizar concepcgoes e
efetivacdo dos processos de gestdo nas areas académico administrativa diante de
desafios estimuladores colocados pelas IES privadas na dimenséao das articulacdes
e suas repercussfes em relacdo as concepcdes curriculares de infinitas

possibilidades inovadoras.
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