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RESUMO

Este trabalho de pesquisa busca verificar como se da a
participagdo dos o6rgaos colegiados na gestdo educacional dos institutos
isolados de ensino superior. Nesta busca a partir da avaliagao institucional,
verificamos que a sintonia entre o real e o ideal nem sempre ocorre, pois,
em muitos casos, procura-se resolver os problemas de gestdo importando
modelos prontos de organizagbes nao educacionais. Verificamos este que
nem sempre € o melhor caminho, pois, repetem-se nas organizagdes
educacionais 0s mesmos erros, mas nem sempre 0s mesmos acertos.

Procuramos mostrar a partir deste problema que o caminho
a ser trilhado € o da participagédo ou da partilha do poder, que questiona ja
num primeiro momento o modelo tradicional de gestdo ,um modelo
piramidal, e propdée um outro modelo de gestdo onde a participagdo dos
atores das organizagbes  educacionais: professores, alunos,
administradores e funcionarios de apoio, sdo partes de um sistema e
proporcionalmente colaboram para o bom éxito da gestdo educacional.
Concluimos que este € o melhor caminho, pois, estimula a participacéo e a

co-responsabilidade na gestdo educacional.
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ABSTRACT

This research seeks to verify the participation of public
organs organized on educational administration of isolated colleges.
According to the research, through an institutional evaluation, we can verify
that there isn’t always tuning between real and ideal, because in many
cases bringing ready models from non-educational organizations solves
administration problems. Although this isn’'t the better way, because in
educational organizations the same mistakes are committed, but not the
same lucky hits.

We want to show, through this problem, that the way to be
thrashed is the way of participation or share of power, which questions the
traditional administration model, a pyramidal model, and proposes another
model, where the participation of people from educational organizations:
teachers, students, administrators, and supporting workers, are part of a
system and proportionally collaborate to the success of educational
administration. We conclude though, that this is the better way to solve the
problem, because it stimulates the participation and co-responsibility on

educational administration.
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INTRODUGAO

O mundo atual é dominado por diversos tipos de
organizagdes: tradicionais, que sdo os modelos verticalizados, piramidais, as
modernas, “enxutas”’, empresas reorganizadas, mas que guardam as
caracteristicas da verticalizacao e as horizontais, que sdo empresas, mais
abertas ao envolvimento e a participagdo do conjunto que compbe a
organizacao inclusive a comunidade a qual faz parte; enfim, organizagcdes
que representam forga e poder sobre a sociedade.

Todos estes tipos de organizagdes em conjunto interferem no
cotidiano das pessoas, dos grupos sociais e das inumeras empresas
existentes na sociedade. Sociedade esta que vive em constantes
reconfiguragbes de poder e mudangas de paradigmas gerando conflitos,
incertezas e preocupacdes com o futuro da humanidade. Tal fenébmeno forma
uma sociedade complexa de dificil compreensao e, ao mesmo tempo, de
incrivel riqueza de idéias a serem investigadas.

E dentro desta sociedade complexa composta por
fendbmenos sociais, econémicos e culturais que o estudo das organizagdes
se encontra. Este estudo envolve inumeras questdes que giram em torno das
pessoas, das tecnologias, dos novos arranjos organizacionais que geram
conhecimento e inovagdes para um mercado globalizado.

Neste sentido ao iniciar uma discussdo sobre a gestéo
educacional nos institutos isolados de ensino superior, temos que ter em
mente que ha um contexto competitivo e desafiador que requer das
instituicdbes de ensino e principalmente dos institutos isolados de ensino
superior um novo tipo de gestdo voltado para a qualidade dos servigos
educacionais, tendo em mente que a gestdo educacional € diferente em

muitos aspectos de um programa de gestdo em qualquer outro ramo



comercial. A particularidade se da no sentido de que n&o basta contratar um
“‘grande administrador”, pois, as organiza¢gées educacionais n&do tém como
serem administradas por um unico administrador, dentro de um modelo
hierarquizado nos moldes verticalizados. Neste tipo de organizagdo ha a
necessidade de uma abordagem administrativa voltada para a qualificagao
das partes que formam o conjunto da organizagao, a saber: Administradores,
Professores, Alunos e Funcionarios. Nos ultimos anos, as instituicbes tém
sido alvo de criticas severas por parte da sociedade, acusadas de
ultrapassadas em seus métodos e de ndo cumprirem com suas fungdes de
producdo, transmissdo e aplicacdo de conhecimentos na prestacdo de
servigos educacionais. As instituicdes de ensino superior adquiriram ao longo
do tempo a imagem de instituicbes sem capacidade para mudangas ou
ajustes rapidos, buscando atender as necessidades do mundo em mudancga
que exige organizagdes ageis.

As instituicbes sofrem enorme pressao para diminuir o custo
operacional, adequando-se as novas tecnologias em sala de aula e maior
produtividade. Assim como outros bens, a educagao necessita permanente
atualizacao.

E Neste sentido que a abordagem da gestdo educacional
pela via da qualidade na gestdo das instituicbes de ensino superior se faz
oportuno. A preocupagao com a qualidade nao é recente. Certamente todas
as geragoes de dirigentes, professores, funcionarios e alunos que ja
passaram pelas instituicbes de ensino superior buscaram de alguma forma,
dentro do seu limite, e no seu tempo, contribuir para a melhoria da qualidade
de educacéao superior Brasileira.

Assim diz MEYER JR. (1997:153),

qualidade no ensino superior € um conceito
complexo, multidimensional, dindmico, subjetivo,
abrangente e, por isto, dificil de definir. Uma vez que o
conceito de qualidade e os critérios para sua



mensuragdo tém evoluido ao longo do tempo, dificil tem
sido a tarefa de encontrar um consenso acerca do que
seja qualidade, como mensura-la e avalia-la. Por conter
um forte componente de subjetividade, torna-se dificil
atingir um consenso a respeito da qualidade de um bom
servigo’.

Enquanto que nas organizagdes que produzem bens
materiais, portanto tangiveis, ha uma maior probabilidade de se obter um
consenso acerca do que seja um produto de qualidade, o oposto ocorre nas
organizagbes que produzem bens intangiveis, como o caso das instituicbes
de ensino superior. Observa-se, assim, que o conceito de qualidade, além de
complexo e dinamico, envolve valores, crengas, perspectivas e julgamento
acerca dos atributos, propriedades e condigbes dos produtos ou servigos
oferecidos.

Nos dias atuais, praticamente ndo existe nenhum gestor que
nao tenha ouvido falar, lido a respeito, ou mesmo participado de algum
evento ligado a abordagem da gestdo para a qualidade total. Trata-se de
uma abordagem gerencial, que se baseia no trabalho de DEMING (1990),
concentrando sua atencdo em principios como: satisfacdo do cliente,
trabalho cooperativo, melhoria continua, mensuracdo e solugdao de
problemas.

A utilizacdo de modernas técnicas e abordagens gerenciais
vindas da area empresarial € uma das formas de buscar maior agilidade
organizacional e qualidades dos servigos educacionais produzidos. A
abordagem da gestdo voltada para a qualidade é certamente uma
contribuicdo importante, ao introduzir no espag¢o educacional uma nova
filosofia gerencial caracterizada pelo trabalho centrado na qualidade dos
produtos/servicos e sua mensuracao, conceito de cliente interno e externo,
satisfacdo do cliente, trabalho em equipe e qualidade como busca

permanente.



A melhoria da qualidade institucional exige transformacdes
na atual forma de gestdo predominante nas Instituicdes de ensino publicas e
privadas Brasileiras. Isto implica em mudanga na mentalidade dos
administradores universitarios, professores, alunos e uma redefinicdo da
missdo institucional, reestruturagdo organizacional e implantacdo de uma
nova filosofia gerencial.

As instituicdes de ensino superior ja estdo competindo por
alunos mais bem preparados, professores qualificados, inovagdes
tecnoldgicas, recursos de 6rgaos de fomento e imagem institucional. Neste
contexto, € vital a nogdo proporcionada pela abordagem da gestdo da
qualidade e que envolve conceitos como: insumos, processos, produtos,
satisfagcao do cliente, trabalho em equipe e produtividade. Da mesma forma,
outras contribuicbes da area gerencial como planejamento estratégico e
marketing sdo de grande utilidade ao gerenciamento das instituicbes de
ensino superior.

Isto posto, devemos passar a apresentar o nosso propaosito
ou o problema do nosso trabalho de pesquisa que é: “O papel dos érgaos
colegiados na gestdo educacional dos institutos isolados de ensino
superior”.

As Fundagdes educacionais mantenedoras das Instituicbes
de Ensino Superior do Interior do estado de Sao Paulo, sendo a maioria
criada por Lei municipal e com funcao especifica voltada para o ensino do
terceiro grau, ndo tendo fins lucrativos e inseridas na sociedade de maneira
tal, que podem melhorar a qualidade de vida da comunidade com programas
permanentes que as integrem e, ao mesmo tempo, possam colocar o seu
conhecimento tedrico na pratica, ajudar a atender as necessidades da
comunidade com projetos que envolvam, desde a prestagdo de servigos a
comunidade até planos de desenvolvimento para o municipio, sdo objetos de

estudo deste trabalho.



OBJETIVO DA PESQUISA

O objetivo principal do nosso trabalho é verificar através da
gestao educacional nos institutos isolados de ensino superior, com base na
avaliagao institucional, como se da a participacdo dos 6rgaos colegiados na
gestao educacional, para tanto, definiremos o que é participagao, e quais sao
0s oOrgaos colegiados, uma vez que estas instituigbes s&o avaliadas pelo
Conselho Estadual de Educacado de Sao Paulo, para que possam caminhar
de acordo com a legislacdo em vigor (Lei 9394/96) e assim melhorar
paulatinamente o seu objetivo fim, que é a formacdo de pessoas. Para que
este trabalho possa acontecer é importante que se tenha delimitado o nosso
espaco de agcao e a forma como vamos agir neste espaco. Vamos realizar
uma revisdo bibliografica sobre os temas: Quem sao estas instituigdes;
Gestao e gestdo educacional; O papel do gestor; A importancia da avaliagao
para perceber os desvios da gestdo; A avaliacédo institucional enquanto

espago para compreender a instituic&o.



JUSTIFICATIVA DA PESQUISA

O que justifica esse nosso trabalho de pesquisa € a
necessidade que vemos de as instituicbes isoladas de ensino superior
adequarem-se a um novo momento no ensino superior de reorganizagao e
de comprometimento social. Acreditamos que somente com um novo
desenho na gestao educacional, onde os érgéos colegiados tenham os seus
espaco delimitado e assim gerar comprometimento do conjunto que participa
das instituicdes: Administragcdo, docente e discente, € que esse novo
desenho da gestdo educacional favorecera o aparecimento de um novo
conceito em gestdo educacional onde as duas areas: administrativo e
académico caminhardo no sentido de fazer uma amarragdo na gestao
educacional favorecendo principalmente a descentralizacdo e a partilha do

poder na instituicao.



METODOLOGIA DA PESQUISA

O campo de pesquisa foi formado pela Fundagao
Educacional de Aracatuba e pela Fundagao Municipal de Ensino de Birigui,
que sao mantenedoras respectivamente da: Faculdade de Ciéncias
Econdmica de Aracatuba e Faculdade de Tecnologia de Birigui.

Foi encaminhado um questionario para um representante de
cada faculdade, focando no questionario o papel desempenhado pelos
orgaos colegiados na gestdo educacional e comparando com o parecer do
Conselho Estadual de Educacdo de Sao Paulo, sobre a avaliagédo
institucional realizada nos anos 1998 na faculdade de Birigui e 1999 na
faculdade de Aracatuba, também focando somente o que o CEE/SP anotou
sobre os 6rgaos colegiados.

O representante escolhido de cada institui¢cao foi o secretario
geral e o motivo para tal opgao, é que estes tém uma visdo ampliada da
histéria das instituicdes a qual pertencem, uma vez que os diretores por
terem mandatos temporarios e muitas vezes sao professores recém
chegados a instituicdo ndo possuem ainda a visdo do conjunto da historia
das instituicdes, As questbes apresentadas nasceram da necessidade de
visualizar os dois momentos das instituicdes o antes e o depois da avaliagao
institucional no que diz respeito a participagdo dos érgéos colegiados, assim
sendo, acreditamos que as cinco questdes apresentadas nos fornecem uma
visdo clara a respeito da participagdo dos orgaos colegiados na gestéo

educacional.



CONTRIBUIGOES DA PESQUISA

Sao resultados esperados da pesquisa:

a) Que o entendimento do conceito de Gestdo Educacional seja
ampliado com novos elementos como participagdo e
descentralizacao;

b) Melhor compreensdao da gestdo educacional em um Instituto
Isolado de Ensino superior;

c) Que a pesquisa possa servir como alerta para as institui¢des,
mostrando que nao se pode transpor um modelo gerencial de uma
empresa comercial para uma instituicdo de ensino sem se ter a

devida compreensé&o sobre gestdo educacional.

Desta forma, este trabalho de pesquisa esta dividido da
seguinte maneira: Cap. | — Breve histoérico das fundagoes; as instituicdes de
ensino superior do interior do estado de S&o Paulo; breve histérico do ensino
superior municipal no estado de S&o Paulo. Cap.ll - Gestdo educacional:
desafios para as instituicbes de ensino superior; gestdo do ensino superior:
um desafio; o perfil dos gestores do ensino superior; a participagao: a gestao
orientada por um projeto académico: a) a participacdo enquanto
compromisso com a realizacdo dos fins institucionais; b) a participagao
enquanto descentralizacdo: a partilha do poder de decisdo. Cap.lll - A
importancia da avaliagéo institucional para perceber os desvios da gestado
educacional: a) a avaliagdo institucional: espagco para compreender a
instituicdo; b) avaliac&o institucional com o papel de identificar os desvios. E
por fim, a conclusdo que busca sistematizar tudo que foi discutido deixando

ainda algumas pistas para as instituicbes, de como se adaptar a um projeto



comprometido com a participacdo dos oOrgédos colegiados na gestao

educacional.



CAPITULO |

1 - BREVE HISTORICO DAS FUNDAGOES

1.1. - Consideragoes Gerais

As Fundagbdes Educacionais mantenedoras das Institui¢cdes
de Ensino Superior , de forma geral reune condigbes de mediar a realidade
dos municipios e regides onde estdo integradas por serem unidades
menores que as grandes universidades Estaduais e Federais e trabalhar
tanto na graduacdo como na poés-graduacdo com temas especificos e
regionais, procurando integrar o aluno ao meio em que vive e dando a ele, ao
mesmo tempo, oportunidade de buscar solugbes para os problemas do
contexto socio-regional e integra-lo profissionalmente na sua regidao por meio

de cursos que atendam a demanda regional.
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1.2. - Os desafios da expansao do ensino superior

Transformacdes radicais fizeram com que as empresas dos
setores industriais, publicitarios, de assisténcia médica, de medicamentos, de
transporte aéreo e outras novas demandas, continuassem competindo no
mercado. Provavelmente quem n&o acompanhou as mudancgas,
desapareceu, ou tendera a desaparecer.

Os cenarios sociais, tecnoldgico, politico e econdmico tem
sofrido modificagcbes que desafiam as instituicbes a reavaliar suas
estratégias, considerando as mudancas na demanda de mercado, na
estrutura competitiva do setor e no impacto das novas tecnologias.

O mercado de “aprendizagem” esta se desenvolvendo
rapidamente. Conforme estipula o Plano Nacional de Educacéao, no fim da
primeira década do século XXI o sistema devera estar preparado para
atender de sete a dez milhdes de universitarios, excetuando-se os que nao
puderem estudar e os que, nas empresas, estao pressionados a melhorar o

desempenho profissional. Eis alguns pressupostos:
a) Os alunos sao mais exigentes
Ao mesmo tempo em que tém expectativas incompativeis
com sua base de formagao, os alunos sdo consumidores tecnologicamente
sofisticados, demandando servigos além da “sala de aula”.
b) A concorréncia esta aumentando
Além do aumento de instituicbes de ensino tradicionais,

Novos grupos comegam a entrar no mercado ( universidades internacionais,

corporativas, virtuais e cooperativas de professores ). O ensino “face a face”,

11



pela propria dificuldade dos meios de transporte, ndo sera igual ao dos dias
atuais.

c) A tecnologia otimizara o ensino presencial

As novas tecnologias entrardo definitivamente na educacao
superior, modificando a relagédo aluno/professor. O sistema de ensino on-line

abrira novas perspectivas na aprendizagem universitaria.

1.3 - Financiamento do ensino superior

E imprescindivel buscar novas solucdes para atender aos
alunos de menor poder aquisitivo. Ja existem no Brasil algumas
organizagcbes que estdo caminhando neste sentido e neste conjunto de
organizagbes esta a maior parte dos bancos que custeiam parte ou a
mensalidade integral dos funcionarios que estudam na area de interesse da
empresa.

Conta-se também com o0s parcos recursos da area
governamental, como o FIES, mas que sdo recursos limitadissimos e as
condicdes para se obté-los sdo extremamente complicadas, necessitando até
de avalistas. Ora, se o estudante ndo tem condi¢cdes de custear o curso que

deseja, como conseguira um avalista para seu desejo de estudar?

1.4 - Mudancga das estruturas das mantenedoras
A necessidade da profissionalizagcdo das Instituicbes

mantidas fara que as melhores estruturadas vengam ou pelo menos possam

disputar com mais chances a demanda que se instalou.
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O grande desafio das Instituicdes de Ensino superior hoje é
formar profissionais competentes para o mercado em constante
transformacao, mas também situa-los na sociedade do conhecimento em que
estao inseridos.

As instituicbes de ensino superior precisam descobrir sua
vocagao, sua missao, ndo apenas para cursos de graduacgdo, pos-graduagéo
e extensdo com recursos proprios ou em convénios, sendo necessario que
isto fique bem claro para o aluno também, pois ndo ha condigbes de uma
Instituicdo de Ensino Superior isolado ter qualidade em todas as areas.
Deve-se ter tradicdo e massa critica para atuar em determinados campos do
conhecimento.

Uma grande e direta contribuicdo para a sociedade vem da
pesquisa, hao a grande pesquisa que envolve muito dinheiro e tempo, mas a
que discute os problemas da sociedade onde esta inserida a instituicdo. E
isto exige um modelo de gestdo consolidado, parcerias, envolvimento entre
professores, alunos, funcionarios e comunidade. Uma instituicdo que forme
um bom profissional e consiga inseri-lo na sociedade prestando um servigo
de boa qualidade ja merece estar no mercado.

Faz-se necessario que as Instituicdes de Ensino Superior,
mantidas pelas Fundag¢des Municipais reorganizem-se, para que possam
encontrar 0s seus espacgos, no ensino superior com qualidade, sem cair na
mediocridade dos cursos “vagos”, que novamente, apesar da legislagao,
comegam a ganhar espago em algumas instituicbes privadas, que apenas
visam o lucro e que pouco se preocupam com a qualidade.

Cabe entéo, neste momento, buscar saber quem sdo e como
funcionam estas Instituicbes de Ensino Superior, mantidas pelas Fundagdes

municipais.
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2 - As Instituicbes de Ensino Superior do Interior do Estado de Sao

Paulo

- Consideragoes:

As Instituicdes Municipais de Ensino Superior existente no
Interior do Estado de Sao Paulo, em especial, os institutos isolados, as
faculdades integradas, centros universitarios, analisardao como estao
procedendo para se adequar as mudangas ambientais decorrentes do
processo de globalizagdo da economia e as alteragdes sobre o ensino
superior. Em termos praticos as faculdades integradas nao diferem muito dos
institutos isolados de ensino superior, que sao faculdades com um ou mais
cursos sem ter vinculagdo com outras faculdades e formaram a base do
ensino superior no Estado de Sao Paulo a partir da década de 1950, uma vez
que sao constituidas a partir da integracéo de dois ou mais destes institutos,
assim como centros educacionais.

Tais modificagdes estdo afetando diretamente o mercado de
trabalho e elevando as taxas de desemprego, especialmente da mao-de-obra
menos qualificada. Em contrapartida, os postos de trabalho que estdo sendo
criados vao exigir novos conhecimentos e habilidades dos trabalhadores,
com reflexos imediatos nos diversos niveis de ensino, do fundamental ao
superior.

As Instituicoes do Ensino Superior do pais foram
profundamente afetadas por mudangas na legislagao, em especial pela nova
Lei de Diretrizes e Bases da Educagao. A implantacdo e ampla divulgagao
dada ao Exame Nacional de Cursos do MEC (Ministério de Educacado e
Cultura), a exigéncia de uma melhor qualificacdo dos docentes, a

contratagcado de pelo menos parte deles, em periodo integral, dentre outras
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medidas, esta fazendo com que estas instituicdes reformulem os seus projeto
pedagogico, seus modelos de gestédo e a sua forma de atuar.

Estas alteragbes na legislagdo vém de encontro da
necessidade de se buscar uma melhoria qualitativa no sistema brasileiro e
ensino superior, necessaria as novas exigéncias do mercado de trabalho,
decorrentes do processo da globalizagao.

Além disso, a procura por vagas no ensino superior vem
aumentando, consideravelmente nos ultimos anos e tende a crescer ainda
mais, e assim a participacado da rede municipal de ensino superior no Estado
de Sao Paulo, dentro do setor publico, € bem mais relevante do que no Brasil
como um todo e apresenta uma tendéncia de crescimento, uma vez que o
namero de cursos ofertado pelas instituicbes municipais vem se
diversificando, nos ultimos anos, em propor¢cdo maior do que o crescimento
da oferta nas outras instituigdes publicas.

Consideraremos, como instituicdo municipal de ensino
superior, todas as entidades subordinadas ao Conselho Estadual de
Educacao, constituidas sob a forma de autarquias municipais, fundacdes
publicas ou privadas municipais, prestadoras de servicos na area do ensino
superior de graduacdo. E aqui cabe uma nota para deixar claro o que sao
fundacdes de direito publico e privado. Conforme ensina o professor
ARAUJO, (1989:179-192)

“... As fundagébes de direito publico, sujeitas ao regime
de direito publico, e que também se denominam
autarquias fundacionais, s6 podem ser instituidas pelo
poder publico, e sao criadas por lei. As fundagdes de
direito privado podem ser instituidas pelo particular, por
escritura publica, ou pelo poder publico, neste caso
autorizado por lei ( autorizagdo necessaria por envolver
disponibilidade de patrimbnio e recursos de origem
publica), mas também através do registro de escritura
publica de instituicdo no cartério competente. A
diferenca € flagrante: as autarquias “fundagbes
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publicas” ingressam no mundo juridico a partir da
promulgacéo da lei que as cria, ndo sendo necessario
qualquer ato notarial ou de registro para que, de
imediato, passem a existir, com personalidade juridica
propria; as fundagbes de direito privado, mesmo as
instituidas pelo poder publico, adentram o mundo
juridico a partir do registro de seus atos constitutivos
(escritura de instituicdo e constituigdo) no cartorio
competente, e ndo a partir da lei que autoriza sua
constituigéo...”.

Cabe ainda ressaltar que quanto a fiscalizacdo do Tribunal
de Contas as fundagdes de direito privado estdo obrigadas somente com
relacdo aos recursos publicos recebidas. O critério para que a instituigao
possa pertencer Sistema Estadual de Ensino Superior, ainda segundo o CEE
(Conselho Estadual de Educacéo), é o fato de ter sido criada por uma lei
municipal. ou estadual. No entanto, se considerada a evolucédo de 1996 para
2000, verifica-se que as instituicdes municipais de ensino superior foram as
que mais aumentaram, em termos percentuais, a sua oferta de cursos no
Brasil.

No Estado de Sao Paulo, no mesmo espago de tempo,
observa-se que tanto as instituicdes federais, quanto as estaduais, reduziram
a oferta.

Os dados consolidados até 2000, especialmente a redugao
na oferta de cursos das instituicbes publicas federais e estaduais, refletem a
situacao dificil por que passam tais instituicdes no estado, em decorréncia,
ao que tudo indica, da escassez de recursos que assola o setor publico, e
mostram que as instituicbes municipais talvez possam ser uma alternativa
viavel para o setor publico a necessidade de criacdo de novas vagas no
ensino superior decorrente da maior demanda gerada pelo aumento no

numero de concluintes do ensino médio.
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Talvez isto ocorra porque os institutos isolados municipais de
ensino superior, embora sejam entidades publicas, vivam realidades
diferentes das universidades estaduais e federais. Enquanto estas recebem
recursos publicos para o seu funcionamento, aquelas, em sua maior parte,

tém como Unica fonte de recursos as anuidades cobradas de seus alunos.

2.1 - Breve histérico do Ensino Superior Municipal no Estado de Sao

Paulo

De acordo com estudo de DIAS e MARTELLI,(1995:11-45), a
mais antiga instituicdo municipal de ensino superior do Estado de S&o Paulo
é a Faculdade de Ciéncias Econdbmicas, Administrativas e Contabeis de
Franca, que foi criada no ano de 1951, oferecendo, inicialmente, apenas o
curso de Ciéncias Econbmicas. O ato de autorizacdo da referida instituicao
foi o decreto Federal n® 29 377/51.

Levantamento efetuado no Conselho Estadual de Educagao
mostra que, em 1954 foi criada a Faculdade de Ciéncias Econdmicas,
Administrativas e Contabeis de Santo André (Decreto Federal n°® 35 540/54),
e, no ano de 1957, a Faculdade de Direito de Franca.

Em seu levantamento, Dias (1995) menciona que esta ultima
foi criada em 1959. Esta informagao sobre o ano de criagcéo, no entanto, esta
aparentemente incorreta, ja que ela ndo coincide nem com o da Lei Municipal
n°® 653/57, que a criou, nem com o Decreto Federal n° 43 290/58, que
autorizou o seu funcionamento, nem com o Decreto Federal n°® 50 126/61,
que a reconheceu.

Ainda de acordo com o autor, estas eram, em 1963, as

Unicas instituicdes municipais de ensino sob a orientacdo do Conselho
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Estadual de Educacdo, que foi criado pela Lei n°® 7940, de 07 de junho
daquele ano.

Posteriormente, de 1963 a 1975, houve um grande
crescimento do numero de instituicbes municipais de ensino superior, com a
criacdo de mais de vinte instituicdes, nas diversas areas de conhecimento,
mas com maior incidéncia de cursos das areas de ciéncias humanas,
especialmente os de Pedagogia, Letras e Ciéncias Sociais.

Levantamento documental, efetuado no CEE, permitiu
verificar que, no ano de 1961, foi criada a Faculdade de Administracao e
Economia de S&o Jodo da Boa Vista, pela Lei Municipal n° 187/61.
Inicialmente denominada de Faculdade de Ciéncias Econdmicas, foi
autorizada pelo Decreto estadual n° 44 822/65 e reconhecida pelo Decreto
Federal n® 68 223/71.

No ano de 1964, foi criada a faculdade de Ciéncias
Econbémicas e administrativas de Osasco (Lei Municipal n® 403/64), a
Faculdade de Direito de Sao Bernardo do Campo (Lei Municipal n® 1 246/64)
e a Faculdade de Filosofia, Ciéncias e Letras de Sao José do Rio Pardo (Lei
Municipal n°® 415/64).

Em 1966, foi criada a Faculdade de Engenharia de Barretos
(Parecer CFE n° 57/66), e trés Faculdades de Filosofia, Ciéncias e Letras,
nas cidades de Catanduva (Lei Municipal n° 803/66), Penapolis (Lei
Municipal n® 490/66) e Santo André (Decreto Federal n® 57849/66).

No ano de 1967, mais duas faculdades de Filosofia, Ciéncias
e Letras, as de Adamantina (Lei Municipal n°® 853/67), e Braganga Paulista
(Lei Municipal n° 855/67).

Em 1968, surgiram a Escola de Engenharia de Piracicaba
(Lei Municipal n° 556/68) e o Instituto Municipal de Ensino Superior de Séo
Caetano do Sul (Resolucado CEE n° 16/68).
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Mais seis instituicdes municipais de ensino superior foram
criadas no ano de 1969: as Faculdades de Medicina, de Jundiai (RES. CEE
n° 6/69) e de Santo André (Decreto Federal n° 64062/69); a Faculdade de
Ciéncias e Letras de Avaré (Parecer CEE n° 224/69); a Faculdade de
Ciéncias de Barretos (Resolugcdo CEE n° 3/69); a Escola Superior de
Educacao Fisica de Cruzeiro (Lei Municipal n°® 1 007/69); e a Faculdade de
Engenharia Quimica de Lorena (Lei Municipal n°687/69).

Em 1972, houve a criagdo de mais quatro instituicbes: a
Escola Superior de Educacéao Fisica de Avaré (Parecer CEE n° 1 535/72), a
Faculdade de Filosofia, (Ciéncias e Letras de Jau) Parecer CEE n° 680/72); a
Faculdade de Educacéo Fisica de Santa Fé do Sul (Parecer CEE n° 158/72);
e o Instituto Municipal de Ensino Superior de Sdo Manoel (Decreto Federal n°
71 609/72).

As duas ultimas instituicbes criadas, na década de 1970,
foram a Escola Superior de Educacao Fisica de Jundiai (Parecer CEE n° 2
992/73) e a Universidade Municipal de Taubaté (Lei Municipal n°® 1 498/74).

O ritmo de crescimento diminuiu, acentuadamente, a partir
de 1975, parte em razado da legislacao federal que inibia a criagdo de novos
cursos e a ampliagdes de vagas nos ja existentes, parte por causa da crise
econdmica que o pais enfrentou naquele periodo.

Durante a década de 1980, foram criadas mais onze
instituicdes municipais de ensino superior no Estado de Sao Paulo: a
Faculdade de Enfermagem e Obstetricia de Adamantina (Lei Municipal n° 1
547/80); o Instituto de Ensino Superior de Bebedouro (Lei Municipal n°1
612/83); A Faculdade de Enfermagem e Obstetricia de Fernanddpolis
(Parecer CEE n° 22242/83); a Faculdade de Odontologia de Barretos
(Parecer CEE n° 651/84); a Faculdade de Enfermagem e Obstetricia de Jau
(Parecer CEE n°® 1 834/84); o Instituto Municipal de Ensino Superior de Assis
(Lei Municipal n°® 22 374/85); (a Faculdade de Administracdo de Barretos
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(Parecer CEE n° 816/95); a Faculdade de Tecnologia de Birigui (Parecer
CEE n° 1 583/87); a Faculdade de Ciéncias Econbmicas de Aracatuba
(Parecer CEE n° 1 053/88); Faculdade de Ciéncias e Letras de Santa Fé do
Sul (Parecer CEE n° 645/88); e finalmente a Faculdade de Ciéncias e Letras
de Fernandopolis (Parecer CEE n° 1 095/89)).

O estudo de DIAS e MARTELLI, (1995:11-45), ressalta que,
em 1994, encontravam-se sob a responsabilidade do Conselho Estadual de
Educagao, 41 institutos municipais de ensino superior e uma universidade
municipal (Universidade de Taubaté), distribuidos por 29 municipios do
Estado.

Segundo os autores, as IMES(Instituigdes Municipais de
Ensino Superior), ofereciam no ano de 1994, um total de 15 500 vagas,
sendo que 3 500 destas vagas eram oferecidas pela UNITAU — Universidade
de Taubaté e encontravam-se distribuidas entre os 29 cursos e habilitacdes,
em diversas areas (Biociéncias, Ciéncias Exatas e Ciéncias Humanas),
ministradas por aquela universidade municipal. As 12 000 vagas restantes
eram ofertadas em um total de 145 cursos, ministrados pelas instituicbes
municipais a seguir relacionadas. Nos cinco ultimos anos houve uma
mudanga substancial no numero de cursos e vagas oferecidos nas
Instituicbes Municipais de Ensino Superior, em face da abertura do CEE para
a criacao de novos cursos.

O quadro a seguir serve para visualizar melhor o conjunto
das instituicdes e o decreto ou lei que os instituiu, uma vez que, da forma
como esta apresentado acima ajuda-nos a perceber o caminho histérico na

criacao destas Instituicdes.
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Quadro 1- Relagao das instituigdes por ordem alfabética

Municipios Instituicao Decreto/Lei/Ano

Adamantina Faculdades Lei Municipal
Adamantinenses 853/67
Integradas

Aracatuba Faculdade da |Parecer CEE
Fundacao Educacional |1053/88
de Aracgatuba

Araras Faculdades de |Parecer CEE
Ciéncias e Letras 1079/74

Assis Instituto Municipal de |Lei Municipal
Ensino Superior 22374/85

Avaré Faculdade de Ciéncias |Parecer CEE
e Letras 224/69

Barretos Faculdade de |Parecer CFE 57/66
Engenharia

Bebedouro Instituto Municipal de|Lei Municipal
Ensino Superior de|[1612/83
Bebedouro

Birigui Faculdade de|Lei Municipal
Tecnologia 2255/85

Braganca Faculdade de Ciéncias |Lei Municipal

Paulista e Letras 855/67

Catanduva Faculdade de|Lei Municipal
Filosofia, Ciéncias e |803/66

Letras.
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Escola Superior de|Lei Municipal

Cruzeiro Educacao Fisica 1007/69

Fernandépolis Est. de Ensino |Parecer CEE
Superior Integrado de |22242/83
Fernandépolis

Franca Fac. de Ciéncias econ. |Decreto Federal
Adm. e Contabeis 29377151
Faculdade de Filosofia|Parecer CEE
Ciéncias e Letras 680/72

Jau

Jundiai Faculdade de |Resolucao CEE
Medicina 6/69

Lorena Faculdade de |Lei Municipal
Engenharia Quimica 687/69

Marilia Faculdade de |Decreto Estadual
Medicina 47702/76

Mococa Instituto Municipal de|Parecer CEE
Ensino Superior 1010/72

Osasco Faculdade de Ciéncias |Lei Municipal
Econbémicas Adm. e|403/64
Contabeis

Penapolis Faculdade de |Lei Municipal
Filosofia, Ciéncias €[490/66
Letras.

Piracicaba Escola de Engenharia |Lei Municipal

556/68

Santa Fé do Sul |[Faculdade de |Parecer CEE

Educacao Fisica 158/72
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Santo André Faculdade de Filosofia|Decreto Federal
Ciéncias e Letras 57849/66

Séo Bernardo |Faculdade de Direito Lei Municipal

do Campo 1246/64

Sdo Caetano do|Instituto Municipal de |Resolugcao CEE

Sul Ensino Superior 16/68

Sdo Jodo da|Faculdade de |Lei Municipal

Boa Vista Administracao e|187/61
Economia

Sdo José do|Faculdade de Filosofia|Lei Municipal

Rio Pardo Ciéncias e Letras 415/64

Sdo Manoel Instituto Municipal de|Decreto Federal
Ensino Superior 71609/72

Taubaté Universidade Lei Municipal
Municipal de Taubaté |1498/74

O estudo de DIAS e MARTELLI, (1995:11-45), classifica os

diversos cursos em 4 categorias: licenciatura, que abrangeria os cursos das

faculdades de filosofia, ciéncias e letras educagdo fisica (destinados a

formagao de profissionais para o magistério de 1° e 2° graus, hoje chamados

de ensino fundamental e Médio); setor terciario da economia, com os cursos

das faculdades de ciéncias econdmicas, administrativas, contabeis, direito e

biblioteconomia; saude, abrangendo os cursos das faculdades de medicina,

odontologia, enfermagem, obstetricia, farmacia e bioquimica; e o setor

tecnolégico, com os cursos de faculdades de engenharia e tecnologia.

Por esta classificacao, verifica-se que, naquele ano (1994), a

maioria das vagas de licenciatura que, com 19 cursos oferecia 6 835 vagas;
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depois vinha o setor terciario, com 13 cursos e 3 815 vagas; a seguir, os 8
cursos da area de saude, ofertando 900 vagas; e por ultimo, o setor
tecnolégico (Engenharia e Tecnologia), com 3 cursos e 450 vagas.

Este breve historico sobre a situagdo das instituicbes de
ensino superior sob a fiscalizagdo do Conselho Estadual de Educag¢ao nos
mostra que ha um terreno muito fértil no campo do ensino superior que pode
ser aproveitado com maior eficacia. Sao instituicbes que lutam bravamente
para terem um ensino de qualidade e que passam por enormes dificuldades,
pois, na maioria dos casos nao conseguem competir com as instituicdes
privadas que se alastram pelo interior do Estado com voracidade.

E € neste campo que esta pesquisa procurara demonstrar a
importancia dos 6rgaos colegiados como parte da gestdo nas instituicdes e
nao meramente como figura decorativa para cumprir a determinacéo da
LDB/96.
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CAPITULO II

GESTAO EDUCACIONAL

— Desafio para as Instituicoes de Ensino Superior

A discussdo sobre gestdo educacional ndo é recente no
Brasil, tampouco em qualquer outro pais que conta com um sistema de
ensino superior tdo extenso. O problema a ser enfrentado pelas IES, que,
alias, tem sido enfrentado com muita determinagdo, € que frente a um
contexto de mudangas que pressionam as instituicbes de ensino, pode-se
perceber o importante papel da gestdo educacional no processo de
mudancgas que questionam e desafiam as instituicdbes de ensino, a partir das
ultimas décadas do século XX e que se tornam prementes neste inicio do
século XXI. De acordo com PAIVA e WARDE (1994), a educagao superior
vé-se confrontada com a necessidade de adaptacbes rapidas, devido a
fatores como: modificacdo nas expectativas dos estudantes, reducao
generalizada nos orgamentos corporativos e mudangas na percepgao na dos
governos sobre a relagao entre educagao superior e mercado de trabalho.

A preocupagao crescente com a qualidade do trabalho
desenvolvido pelas IES constitui, atualmente, componente essencial na

atividade educacional.
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Partindo dessa preocupacao, evidencia-se, mais e mais, a
necessidade das IES re-orientarem seus projetos educacionais e melhor
explicita-los, como forma de superar as limitacdes burocraticas e a imposigao
de modelos alheios a realidade institucional.

Ao nos referenciarmos a administragcdo da educacgao
superior, o fazemos segundo o entendimento de ser um campo de atividades
voltadas ao desenvolvimento do ensino, da pesquisa, da extensao e da
prépria gestdo. Representa assim, area bastante abrangente e diversificada,
no ambito de organizagdes atipicas e complexas como s&o as instituicbes de
ensino superior. Observamos na pratica a ocorréncia de trés niveis de
administragdo, como define MEYER JR. (1992:180),

... ‘O primeiro chamado administragdo superior, onde se
enquadram os conselhos superiores responsaveis pela
formulacdo das diretrizes, a organizagdo e supervisao
de sua implementagdo, (...) e os Orgdos executivos
superiores, que no seu ambito especifico de atuagdo
devem executar as politicas da organizagdo
desenvolvendo todas as atividades necessarias para tal
fim; o segundo nivel, chamado de administracdo
académica, abrange as atividades de administragdo
afetas as wunidades académicas (por exemplo:
coordenadorias de curso e chefias de departamento); e
o terceiro nivel, chamado de administracdo de
atividade-meio, no qual estdo localizadas as
administragbes daqueles 6rgdos que desenvolvem
atividades ngo instancionais e que servem de apoio a
area fim da organizagdo (aqui se enquadram, dentre
outros, setores como os de Registros e Controle
Académico, Recursos Humanos, Financeiro, Servigos
Gerais, Biblioteca e Centro de Processamento de
Dados)”.

Cabe observar que, em razao da natureza e especificidade
de uma instituicdo de educacao superior, ha caracteristicas basicas que a
diferenciam de outras instituicbes ou organizagdes sociais, com implicagdes

para a propria avaliacdo institucional.
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Alguns estudos nesse campo tém, de certa maneira, definido
peculiaridades inerentes as instituicbes de ensino superior e indicado
aspectos nos quais elas diferem de outras organizagdes sociais, énfase
especial tem sido conferido as comparagdes entre tais instituicbes e as
empresas, pois aquelas ja ndo sao mais o0 unico lugar do saber,
especialmente do saber fazer, e vém incorporando valores e praticas do
mundo dos negdcios e de varios grupos de interesses sociais.

No conjunto dos pontos que se assemelham entre as
instituicdbes de ensino superior e a empresa, observa-se que ambas tém
presente como demonstra SANTOS FILHO(1995:5 )

a expressdo estrutural de uma agéo racional”, a
‘mobilizagdo de habilidades técnicas e gerenciais”, um
‘padréo de Coordenagdo”, uma “ordenagdo sistematica
de posicbes e obrigagbes” e a ‘“interacdo administrativa
de fungdo especializadas”. Torna-se entdo oportuno
observar que na area educacional, ha o espago para
atividades burocraticas, merecedoras de administragdo

mais especialmente “organizada...”.
No que diz respeito aos pontos que divergem entre as areas
empresarial e educacional podemos destacar: os que dizem respeito a
natureza e a avaliagdo de seus objetivos, e ao foco de sua eficiéncia ou
produtividade. Com referéncia a natureza dos objetivos, eles se apresentam
na area educacional multiplos e pouco consensuais, ao passo que, nas
empresas, sao definidos de modo mais preciso e sua avaliagdo se da por
meio de medicido efetiva. Ja no que diz respeito ao campo educacional, a
mensuracido da efetividade com base em seus propdsitos revela-se dificil e
complexa. Levando em consideracdo o foco na produtividade ou na
eficiéncia, devemos ter bem claro que seu sucesso nas empresas nao
minimiza o desafio de seu uso adequado nas instituicdes de ensino superior.
Como ensina SANTOS FILHO, (1995:7 ) ...“a rigor, estes ndo devem

procurar responder aos gostos ou a moda do dia. Devem, antes, identificar

27



as grandes tendéncias e necessidades da sociedade, mas tais processos
levam tempo”... A eficiéncia é, assim, conceito que ndo pode ser ignorado,
mas tendo a compreensao de que nao € simples a sua aplicagdo as
principais fungbes da area educacional.

Nossa reflexdo sobre gestdo educacional baseia-se, desde o
inicio, que nao € por acaso, a adaptacao as instituicdes de ensino superior
de modelos advindos da administragdo empresarial, que ha sim uma
intengcdo de transformar a educagdo em uma mercadoria como qualquer
outra. Na area da educacéo, a gestdao deve estar, efetivamente, voltada ao
fortalecimento das atividades académicas. Os gestores, por sua vez, ao
atuarem nesta perspectiva, cumprem papel decisivo no sentido de minimizar
os conflitos e o distanciamento entre os niveis da administracido académica e
das atividades que a ela dao suporte.

Nao podemos deixar de destacar que os administradores das
instituicbes de ensino superior, de modo geral, atingem seus postos com
inexpressiva experiéncia administrativa, sem qualquer formagdo ou
treinamento na area da educacado superior. Isto faz com que adquiram,
durante o periodo de exercicio da funcdo, o aprendizado necessario ao
desempenho do cargo ou funcdo. Mas, esta questdo do perfil do
administrador sera tratada mais adiante.

Isto posto, faz-se necessaria uma abordagem sobre qual o
significado e origem do termo gestdo, para que possamos perceber a sua

importancia na area educacional.
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1.1- GESTAO: O que significa?

Do latim: “gestione”, ato de gerir; geréncia, administracdo. A
administragao constitui uma grande inovagao do século XX, mas como se da
a administragdo? Qual a sua fungao nas organizagbes?

Como apresenta DRUCKER, (1998:1)

“.. quando as primeiras escolas norte-americanas de
comércio abriram suas portas, no final do século XIX,
ndo ofereciam um unico curso de administragdo. Pela
mesma época, nos Estados Unidos, a palavra
‘management” comegou a ser divulgada por Frederick
W. Taylor para referir aquilo que ele inicialmente (e com
maior precisdo) chamou “Work Study’ou “Task Study’.
Hoje, damos a isso o nome de “Engenharia Industrial’.
Mas quando quis referir-se a aquilo que hoje
denominamos “management” e “managers”, ele disse:
‘os proprietarios e seus representantes”. Em nota
explicando a origem e aplicagcdo do termo management
Peter Ducker apresenta o seguinte: “A palavra inglesa
‘management” tem séculos de antiguidade. Mas sua
aplicagdo ao orgédo de comando de uma entidade e
mais  precisamente da empresa privada é
especificamente norte-americano e o significado norte-
americano de management ndo tem correspondente em
qualquer outra lingua. Enquanto nos Estados Unidos se
fala management, na Inglaterra se fala de “the board” (o
conselho, a diretoria), ou ‘the executive” (o executivo,
poder executivo). Management indica tanto uma fungao
como uma pessoa que a desempenha. Indica posi¢céo e
autoridade social. Mesmo no sentido norte-americano,
néo é facil empregar a palavra management, pois as
organizagbes ndo empresariais ndo falam, em regra,
nem de “management” nem de “managers”. As
Universidades e o0s organismos publicos possuem
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“Administrators”, como os hospitais. As for¢cas armadas
possuem seus “Commanders”. Outras entidades falam
de “Executives”, etc. Aprecia-se ai a anteposi¢do entre
‘managers e aministrators...”.

Podemos nos questionar sobre os temas tratados acima, fez-
se necessario tal distingdo sobre administradores e “managers”, porque é
comum a adocao por instituicbes educacionais de termos e praticas advindas
do mundo empresarial, e mais recente destas incorporagcbes € a
administragdo para a qualidade. Nado podemos negar a contribuicdo que a
administragdo empresarial tem levado a outros grupos, entre esses, a
administragao das organizagdes educacionais.

A dificuldade de se encontrar uma teoria administrativa
propria € o comodismo que vezes se faz presente na administragcdo das
instituicdes educacionais tem feito que os administradores destas instituicoes
se voltem, com muita frequéncia, para as teorias e praticas das empresas,
buscando as solug¢des para seus problemas de gestéo.

Entretanto, todas as organizagbes tém em comum a fungao
da administragao, todas precisam da administracdo. Sem a organizagéo nao
haveria a administragcdo, e sem a administracao poderia haver apenas um
amontoado de gente, ndo uma organizagdo. A organizagao em si constitui
orgdao da sociedade e existe para cooperar com a sociedade, e é a
administragcdo que permite a respectiva organizagao prestar sua cooperagao.

O papel da administracdo nas organizagdes é definido por
DRUCKER, (1998:5 ) da seguinte forma:

”... A administragdo € desincumbéncia de tarefas. A
administracdo € uma disciplina de estudo, mas é
também gente. Cada realizagdo da administragéo é a
realizagdo do administrador. Cada deficiéncia é
deficiéncia de um administrador. S&o pessoas que
administram e ndo “for¢as”, nem “fatos”. E o descortino,

a dedicagdo e a integridade dos administradores que
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determinam se existe administragdo ou
desadministragéo...”.

Nesse sentido a administracido deixa de ser disciplina da
escola e passa a dar sentido as organizagdes, e aqui procuraremos a sua
funcdo nas organizagdes educacionais, onde, historicamente ha uma
caréncia de se articular uma estrutura propria dentro das necessidades vitais
das instituicdes de ensino e aqui tratando principalmente das instituicdes de
ensino superior.

Partindo dessa linha de pensamento sobre o papel da
administragdo nas organizacgdes, cabe entdo, uma reflexdo sobre o desafio

que é a gestao do ensino superior.

1.2-A GESTAO DO ENSINO SUPERIOR: Um desafio

Frente a um contexto de mudangas que pressionam as
instituicbes de ensino, pode-se perceber o importante papel da gestédo
educacional no processo de mudangas que questionam e desafiam as
instituicdes desde no minimo os ultimos 25 anos do século XX.

Ha, sem duvida, um desencanto com o ensino superior € o
surgimento de duvidas quanto a sua utilidade para o sucesso na vida
profissional e social. Ao mesmo tempo, tém-se sido exigido das instituicoes
de ensino superior uma maior énfase no uso dos recursos com relacido a
maior equidade no trato dos grupos soécio-econdmicos distintos, maior
qualidade nos servigos educacionais prestados e maior capacidade de
resposta as necessidades do setor produtivo e da sociedade em geral.

Toda a sociedade, sem excluir grupos ou classes, tem

exercido uma pressdao muito forte sobre as instituicdes de ensino superior,
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exigindo uma melhor qualidade no ensino, maior identificagcdo entre conteudo
ensinado e sua aplicabilidade na vida futura e no mercado de trabalho. Em
contraponto, essas instituicdes tém sofrido pressao por custos menores e por
tecnologia moderna, aumento de produtividade e maior agilidade quanto as
demandas dos setores produtivos e da comunidade, tendo também que
prestar contas da avaliacdo dos resultados obtidos. E diante desta situacéo
que comega a configurar-se o desafio para a gestdo educacional nas
instituicbes de ensino superior, e 0 requisito basico para responder a este
desafio € que atenda a uma demanda social. Esta demanda passa a tornar-
se mais evidente nos anos da década de 1980, que nao estava muito clara,
mas vem a tona com os estudos para a elaboracado da Lei: 9394/96 que
passa a exigir das instituicbes educacionais, maior clareza em suas acgoes e
a necessidade de organizarem-se a partir de uma nova realidade, que é a da
prestacdo de servicos educacionais. Assim como outros bens, a educacao
sofre obsolescéncia, necessitando permanente atualizacdo. Diante desta
situagdo, empreende-se uma analise sobre a gestdo educacional nas
instituicbes de ensino superior, examinando o0 seu desempenho
organizacional.

As instituicdes de ensino caracterizam-se, em sua esséncia,
pela natureza qualitativa do seu trabalho, estrutura departamentalizada e
fragmentada em certa area do conhecimento, poder decisério compartilhado,
baseado em colegiados que na maioria das vezes n&o sdo funcionais. E um
sistema que em muitas ocasides ndo consegue manter uma articulagao entre
0 académico e o administrativo, passando-se a impressdo de que em muitos
casos desafiam as leis da fisica, pois, aparentam ser duas instituicbes
funcionando ao mesmo tempo € no mesmo lugar, sendo dessa maneira,
extremamente complicado e comprometendo o desenvolvimento académico,

papel primordial das instituicdes de ensino.
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Como foi apresentado acima o papel da gestdo em uma
organizagdo € o de coordenar os esforgos cooperativos de um grupo de
pessoas, alocando 0s recursos necessarios para a concretizacdo de
objetivos na busca de resultados organizacionais. E, portanto, necessario
estabelecer uma relagao entre o bom desempenho de uma organizagao e as
habilidades dos seus gestores. No momento em que fazemos parte de uma
economia globalizada € importante que as empresas, aqui no caso as
empresas educacionais, re-avaliem a sua gestao sempre na perspectiva de
maior competéncia e eficiéncia na busca de seus obijetivos.

Compreendendo desta forma a gestdo educacional,
observamos que € entdo o momento de uma reformulagdo na gestdo
educacional das instituicdes de ensino superior, visto que, a nova legislagao
educacional, Lei:9394/96, ja faz a indicagdo do caminho a seguir, indicando
e afirmando a necessidade de uma reavaliagdo do gerenciamento das
instituicbes de ensino, buscando maior eficiéncia, competitividade e
qualidade na prestacdo dos servicos educacionais. Nesta mesma diregao
aponta o Conselho Estadual de Educacao do Estado de Sao Paulo, através
da indicacédo CEE/SP n° 06/99

. a avaliagéo institucional ganha importancia como
instrumento ndo s0 de auto-conhecimento e auto-
direcionamento, como de prestagdo de contas aos
alunos e a sociedade. Busca-se com ela a melhoria na
qualidade de suas realizagbes, na medida em que se
apresenta como suporte no processo de tomada de
decisdo para o estabelecimento de novas politicas

educacionais intra-institucionais....”.
No caso particular de Sao Paulo, a preocupagdo com o

desempenho dos estabelecimentos de ensino vem de alguns anos,
principalmente quanto aos aspectos relacionados com a expansdo do

atendimento e a sua importancia para a qualidade do ensino”.
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Partindo desta preocupacdo do Conselho Estadual de
Educagao, podemos nos certificar que é vital para as instituicbes de ensino
superior, adotarem medidas para que possam enquadrar-se na nova
realidade, e € neste momento que falta a estas instituicbes mecanismos
proprios para tal investida, e é justamente neste momento que se apropriam
das metodologias das empresas comerciais convencionais para avaliarem e
redirecionarem o funcionamento e a missédo das instituigdes de ensino. E
alguns conceitos na administragdo de empresas comerciais ndo conseguem
encontrar respaldo ou maior significacdo na gestdo educacional. Citemos
aqui alguns desses conceitos: insumos, produtos, ciclo de produgao,
satisfacdo do “consumidor”, valor agregado, etc. A reformulagédo indicada
pela LDB/96 e pela indicagdo 06/99 do CEE/SP requer uma maior
qualificacdo na gestdo destas instituicbes, transformando paulatinamente
uma pratica amadoristica para uma pratica mais profissional. Sé assim, se
tornara possivel obter maior agilidade no tratamento dos problemas e melhor
desempenho organizacional, melhorando os servigos educacionais.

Incontaveis sao os problemas que afligem os gestores das
instituicdes de ensino superior, as dificuldades sao muito bem pontuadas, e
de conhecimento de todos que militam no ensino superior, aqui podemos
listar algumas delas: total dependéncia das mensalidades, baixa qualidade
do corpo docente, evasao escolar, excessiva concentragcdo de cursos
noturnos de baixa qualidade, salas de aula inadequada e superlotadas,
multiplicidade de cursos de baixo custo operacional e de qualidade
questionavel, entre outros problemas. Tudo isso junto tém levado as
instituicbes de ensino superior a uma situagao de descrédito, criando a
imagem de “fabricas de diplomas”. A solugao destes problemas representa
ao mesmo tempo desafio na gestdo educacional e oportunidade para

melhorias na qualidade da gestao e da propria instituigao.
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O momento é o mais oportuno possivel para os gestores das
instituicdes de ensino superior buscarem a reversao do presente quadro,
tendo para isso, que reformular suas estratégias, suas estruturas, seus
processos e praticas educacionais e gerenciais, adequando-as a uma nova e
desafiadora realidade.

Cabe entdo abrirmos espago para conhecermos e

discutirmos qual o perfil dos gestores educacionais.

1.3- O PERFIL DOS GESTORES DO ENSINO SUPERIOR

E importante para a discussdo que se propde sobre gestdo
educacional, observarmos qual o perfil dos gestores educacionais? O que
observamos ao longo do tempo é que os cargos de dire¢do, de modo geral,
sdo ocupados por professores muito freqiientemente com pouca ou nenhuma
experiéncia na area de direcdo (gerencial). E muito claro também que
qualquer pessoa com um nivel pouco razoavel de informacdo pode
desempenhar fungbes gerenciais. Aprenderdo evidentemente com o dia-a-
dia, com o cotidiano da fungdo, com erros e acertos, a agir como gestores.

Ha sem duvida a necessidade de o dirigente gerenciar os
interesses dos diversos grupos que compdem a instituicdo de ensino, no
nosso caso, a instituicido de ensino superior, que € caracterizada por um
poder compartiihado de gestdo (6rgdos colegiados). Desta forma é
imprescindivel ao gestor educacional uma capacidade de negociagao,
habilidade fundamental ao gestor educacional, que por muitas vezes torna-se
refém de seu grupo de eleitores, resultando em prejuizo a qualquer esforgo

de eficiéncia na qualidade gerencial.
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Diante de tal constatacdo, podemos afirmar, quase
categoricamente, que pululam nas instituicbes de ensino uma pratica
“amadora” de gestéo.

O gestor educacional, assim como qualquer outro
profissional, desempenha sua fungdo com base em um conjunto de
conceitos, teorias e principios que conhece, assim como em técnicas que
domina e em valores e atitudes adquiridas durante o seu processo de
socializagdo anterior e atual, e sujeitas a mudangas constantes. Como
apresenta MELLO E SERAFINI, (1997:62)

O desempenho do gestor educacional esta sem
duvida alguma, sujeito as condigcbes por ele

encontradas no contexto cultural em que se encontra a

instituicdo educacional que administra. Assim sendo, o

gestor educacional pode ter seu desempenho

favorecido ou prejudicado pela influéncia de recursos
humanos, financeiros, e materiais; por sua capacidade
de satisfazer necessidades psico-sociais e as vezes,
materiais de sua clientela;, da mesma forma que
depende da qualidade e quantidade de seu

conhecimento tedrico, de suas habilidades técnicas e

de seus valores e atitudes, enfim, de sua postura como

ser humano...”.

Cabe neste momento uma pequena nota sobre cultura
organizacional, desta forma conseguimos ver que o conjunto de situagdes a
serem gerenciadas vai muito além de um simples cargo burocratico, e que as
necessidades cotidianas se renovam constantemente. Assim ensina
(FLEURY(1996:22)

“.. a cultura organizacional €& concebida como um
conjunto de valores e pressupostos basicos expresso
elementos simbdlicos, que em sua capacidade de
ordenar, atribuir significagbes, construir a identidade
organizacional, tanto agem como elemento de
comunicagdo e consenso, como ocultam e
instrumentalizam as relagbes de dominacgéo...”

Assim o gestor educacional tem que colocar a prova

diuturnamente a sua capacidade de liderangca e insercdo no processo
educacional como nos mostra THOMAS WIGGINS, (1997:107)
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“..0s administradores se debatem entre as
responsabilidades que estdo associadas com a
manutengdo do equilibrio e da harmonia, e o
comportamento ousado e arriscado, necessario ao
exercicio de influéncia para o progresso e a mudancga,
isto é, a liderangca. O fator tempo ou experiéncia no
exercicio de uma funcédo tem o efeito de neutralizar
tendéncias  para a lideranga e socializar
comportamentos...”.
A funcao do lider educacional, continua THOMAS WIGGINS,
(1997:108) “é facilitar o estabelecimento e a manutengcdo de um clima
que conduza a melhoria através da mudanca”. Nesta perspectiva, o lider
ou o gestor educacional, tem parcela significativa da responsabilidade de
resgatar a sociedade contemporanea , e é preciso que comecem a reafirmar
uma independéncia individual e profissional. E preciso que eles comecem a
exercitar sua capacidade de iniciar, monitorizar e avaliar a o novo, num
esforco de preparagao dos alunos para o futuro. Esse € um aspecto critico do
comportamento do lider e que nos leva a vislumbrar os limites para o
exercicio da lideranga. O ponto de estrangulamento no exercicio da lideranga
que o gestor educacional enfrenta segundo THOMAS WIGGINS, (1997:111)
esta ligado diretamente com

“.. o conflito de interesses e, na maioria das vezes, ele

afasta-se mantendo um perfil de neutralidade com
relacdo a questionamentos criticos. Essa neutralidade
de modo geral apresenta-se sob a forma de adiamento
de decisbes e outras manifestagbes de comportamento
improdutivo...”.

Como agir para modificar o modelo estabelecido onde as
liderangas sdo colocadas a prova a todo momento, onde, o cotidiano nos
mostra que o administrador € um elemento importante e crucial para o
sucesso ou fracasso de um programa educacional?. O que precisa ser

mudado esta muito mais ligado a formagdo do administrador, os cursos
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oferecidos devem tratar com mais cuidado e dar maior énfase na formacéao e
treinamento para o exercicio da lideranga.

Algumas pistas para a mudancga de atitude ou para corre¢cao
das deficiéncias em instituicbes de ensino nos sado apresentadas por
THOMAS WIGGINS, (1997:113) quando diz:

Observando-se a operacionalizagdo do ensino,
verifica-se que os administradores tidos como os mais
eficientes séo aqueles que desempenham
predominantemente tarefas, a) que ajudam a instituicao
a compreender sua finalidade, b) de coordenagédo do
trabalho da instituicdo, e c) para obtengdo dos recursos
necessarios ao alcance das metas estabelecidas...”.

THOMAS WIGGINS, (1997:115-116), finaliza sintetizando o
seu programa de propostas para o re-direcionamento no perfil do gestor
educacional dizendo:

“.. O conceito de lideranca pode ser operacionalizado
para atualizar as responsabilidades que tem a
educacgédo para com o atendimento as necessidades dos
alunos as quais, numa sociedade tecnologica cada vez
mais complexa, sofrem constantes modificagbes. A
relativa auséncia da pratica da lideranga em nossas
instituicbes educacionais pode ser corrigida. As escolas
precisam assumir a responsabilidade pela lideranga, em
harmonia com poucos administradores capazes de
atuar como lideres. A medida que isso acontecer, serdo
desenvolvidos novos modelos de conduta que, pouco a
pouco, passardo a ser bem mais definidos e
respeitados e poderéo corrigir o espetaculo deprimente
da situagéo atual...”

Podemos ver que ha muito se tem discutido e pesquisado
sobre a definigdo do perfil do administrador escolar ou gestor educacional
que, com certeza, esse perfil varia de acordo com o contexto sécio-cultural

distinto. Esse perfil ideal pode ser determinado ou definido como apresenta
MELLO E SERAFINI, (1997:64), da seguinte forma, por:
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“

administradores no exercicio da profisséo,
professores, alunos, comunidade em geral, pessoal
administrativo, superiores hierarquicos e mesmo por
o0rgédos normativos superiores, como tem sido o caso do
Conselho Nacional de Educacéo e de varias Secretarias
Estaduais de Educacéo...”.

Apos a discussdo de alguns temas dentro da gestdo
educacional que a nosso ver tornava-se importante toca-los, mesmo que
superficialmente, para que pudéssemos, num proximo passo, refletirmos
sobre o papel da gestao educacional dentro do processo académico, vamos
direcionar o préximo item justamente para esta questdo da gestdo voltada
para um projeto académico, discutindo o papel dos érgaos colegiados dentro

desse processo.

2- A PARTICIPACAO: A gestao direcionada para um projeto académico

Voltando as origens deste trabalho sobre a importancia de
discutir sobre a participagdo dos 6rgaos colegiados na gestao. O que foi visto
até aqui, cremos que teve como fung&o mostrar os passos na compreensao
das dificuldades encontradas na gestdo educacional nas instituicbes de
ensino superior. Neste item vamos nos deter sobre a participagdo enquanto
compromisso com a realizagao dos fins institucionais, € com o pressuposto
do poder que € inerente a descentralizagdo e encontra-se no centro do
debate.

2.1 - A participagao enquanto compromisso com a realizagao dos fins

institucionais.
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O sentido da participacdo no ambito das instituicobes de
ensino superior apresenta-se muitas vezes, por interesses mais proximos
ou por compromissos formais dos diferentes segmentos que compdem a
comunidade académica. Limita-se, praticamente, ao cumprimento quase
que automatico das tarefas cotidianas. Esta espécie de simplificacdo na
rotina académica parece-nos corresponder a uma atitude passiva, inibidora
de novas possibilidades e que compromete o sentido de evolugdo que deve
nortear o trabalho académico.

Diz DIAS SOBRINHO (1994:96)

“

Um ambiente institucional plural e complexo,
formado por rotinas de ‘repeticdo, informacgéo,
socializagéo, conservagao, aprofundamento,
fransmissdo,  preservagcdo e  acumulagcdo de
conhecimentos, mas também, criacdo, pesquisa, critica,
inovagdo, produgdo de novos saberes e novas
técnicas”, demanda de seus integrantes a adog¢do de
postura participante, numa perspectiva integradora que
ajude a superar a logica do isto ou aquilo e contribua
para a aceitagdo da “coexisténcia dos multiplos
aspectos da realidade pluridimensional...”.

Dessa forma, seja na sala de aula, nos 6rgaos colegiados ou

em qualquer outro espago académico, cabe-nos qualificar a participacao
tendo em vista a construgdo de um projeto formador que possa superar
falsas dicotomias, que contemple, por exemplo, o ensino rigoroso dos
conhecimentos de uma dada disciplina, e abrigue também a discusséo
critica de formas e conteudos que vao se cristalizando e envelhecendo. A
acao participativa se qualifica quando a argumentacdo apresentada néao
ignora a possibilidade do contraditério e, quando, pela aceitacdo da
diversidade, abandonam-se posi¢des maniqueistas. Na verdade, a
participacéo de cada um ajuda a construir o cotidiano da instituicao, o qual
se produz na dialética de conservar e transformar, de reafirmar e criticar. E

trabalho que exige, sem duvida, empenho individual, mas que se realiza,
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sobretudo, na socializagdo e construgao plural. Demanda igualmente, uma
postura ética, diante de objetivos éticos, que n&do permite falsear a verdade,
testemunhar mentirosamente ou iludir o incauto.

Esse sentido de elaboragdo coletiva que deve existir no
mundo académico e que se pretende na avaliagao e na constru¢ao de um
projeto institucional, ha de se estender, também, as decisbes dos
colegiados. Percebe-se nesse ambito, como afirma SANTOS
FILHO(1995:10), uma “preocupagao tanto com o processo quanto com
a qualidade da decisao”. A rigor, a énfase na colegialidade e a busca de
alto nivel de democracia, que diferenciam as instituicdes de ensino superior,
podem conduzir, muitas vezes, a processos decisorios exageradamente
marcados pelo conflito, devido ao desequilibrio existente entre as
dimensdes técnicas e politicas das decisdes, correndo o risco de propiciar
um clima tenso no ambiente institucional. E o caso, por exemplo, de muitos
processos de reformulacdo curricular, nos quais ha uma preocupagao
predominantemente voltada a qualidade do “produto final” (proposta
curricular) em si, desprezando-se aspectos relacionados ao processo de
construgcao da proposta, incluindo participagédo mais ampla da comunidade
académica.

O que se deseja, ao vislumbrar na direcdo da construgéo
coletiva do projeto institucional e da incorporagao de praticas avaliativas ao
cotidiano das instituicdes, € favorecer a realizagdo de processos mais
participativos, possibilitando a qualificagdo dos mesmos em sua dupla
dimensao, técnica e politica. Acreditamos, assim, que praticas de avaliagao
democraticamente desenvolvidas podem contribuir significativamente a
participacdo mais efetiva no meio institucional.

Nesse contexto, cremos ser oportuno retomar a questéo
atinente a peculiaridade das instituicbes educacionais em termos de gestéo.

Em outros momentos, ja expressamos a compreensao de que nao é
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pertinente a pura e simples adaptacao as instituicdes de ensino superior de
modelos e técnicas originarias da administragdo empresarial. Raciocinar
com base na mera analogia entre empresa e escola significa reduzir a
especificidade da gestdo educacional a “remendos” e adaptagdes que
comprometem sua particularidade. No caso da administragdo das
Instituicdes de Ensino Superior, cremos que sua particularidade deve
decorrer dos fins que procuramos alcangar com o projeto assumido e com a
natureza do processo em que se desenvolve essa busca. A vinculagao
existente entre esses dois aspectos é resultado imediato do proprio
conceito de administragdo. Ou, por outras palavras, sdo os objetivos que
almejamos que acabam por definir a forma de se utilizarem os meios para
tal. E por essa razdo que a gestdo educacional, embora aproveitando
elementos técnicos de outros setores, ndo deve assimila-los
indiscriminadamente, apenas com base em ajustes que os adaptem a sua
situacao especifica.

Pretender um projeto educacional articulado com a
transformagao social significa associa-lo a um tipo de gestao que concorra
para a realizacdo desses objetivos, cujo processo seja permeado pela
natureza e propdsitos transformadores de tais fins.

Sobre esses aspectos, € oportuno destacar que, tanto a
proposi¢cao de objetivos identificados com a transformagao social, quanto a
efetiva realizacdo dos mesmos devem considerar as condigdes concretas e
as possibilidades da instituicho em realiza-los. Como destaca
PARO(1996:159-169) “Ndo podem ser estabelecidos objetivos que
violem a especificidade da escola ou que sejam além de sua
capacidade real de concretiza-los.” E , continua o autor, a maneira de

torna-los realidade “ndo pode estar desvinculada dos conteudos
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fransformadores desses mesmos objetivos, nem alheia as condicdes
concretas presentes em cada situacdo”.

Faz-se mister, portanto, indicar a importancia da nossa
capacidade de reunir fatores necessarios a realizacdo dessa possibilidade,
de modo a podermos transforma-la, mais rapida ou vagarosamente, em
realidade. Por outro lado, vale destacar que mesmo com a transformacéao
em realidade a possibilidade ndo se consome plenamente. Ao surgimento
de uma nova realidade correspondera, certamente, o aparecimento de
novas possibilidades. Como ensina CHEPTULIN(1982:344 ), “passando
de um estado qualitativo a outro, a matéria ndo pode, portanto,
jamais esgotar suas possibilidades. Suas possibilidades sdo ilimitadas”.

Nessa perspectiva, a realizacdo de um trabalho coletivo
representa, a rigor, um desafio a forma de administrar a educagéo superior,
no sentido de explorar as convergéncias e sintonias e superar as
divergéncias e conflitos, mediante a sintese das idéias e conjugacao das
acdes de todos os que fazem parte da comunidade académica. Nesse
sentido, é importante a assimilacdo da participacdo na administracao
educacional, particularmente nos processos das decisdes que afetam as
aspiragdes e os interesses dos integrantes da instituicao. Tal atitude deve
acontecer na sala de aula, nos 6rgaos colegiados, nos centros académicos,
enfim, nas unidades que compdem o contexto institucional e inclusive a
comunidade. A participacgao, por certo, ndo se obtém por concesséao. Ela se
realiza em cada momento e em cada espago de nossa atuagao, conforme
ensina HORA(1994:133), por meio “de um caminho que se faz ao
caminhar, e ndo como algo que surge espontaneamente ou que é
implantado por alguém bem-intencionado em promover a
democratizacdo do ensino”. Significa comportamento que favorece a

justa determinagdo dos ‘“espacos de confribuicdo e de
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beneficiamento individual da experiéncia coletiva”, segundo destaca
SANDER(1984:146). E ainda, ensina esse autor, "... a participacdo
afasta o perigo das solugcdes dogmdticas e fechadas, desprovidas
de sinteses superadoras. A participacdo enfim, é direito e dever de
fodo cidaddo que integra qualquer comunidade ou sociedade
democrdtica...”

Nessa linha de reflexdo e de entendimento, torna-se
essencial assumirmos a responsabilidade e o compromisso de ndao apenas
descobrir e apreender a realidade, porém de, conjuntamente, estabelecer
formas de intervencdo visando a um novo delineamento, consideradas as

condi¢des objetivas existentes para a sua execucgao.

2.2 - A participacao enquanto descentralizagao: a partilha do poder de

decisao

Quando no propomos a discutir e analisar a participacédo no
modelo de gestdo educacional, em momento algum saiu do foco da nossa
preocupagao o0 pressuposto do poder, que ao nosso ver, € o principal
entrave quando trata-se de participagdo, descentralizagdo, autogestéo
enfim qualquer dessas modalidades quando o tema principal € a gestéo
participativa como ensina CASASSUS(1995:95).

O tema ja é complexo por si s6, quando tratado na esfera
das organizagdes educacionais da administragdo publica, ja quando a
discussédo encaminha-se pelo viés das organizagdes privadas os problemas
e as dificuldades potencializam-se porque o ponto de partida dessas

organizagbées nem sempre é o educacional, ficando na maior parte das
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vezes direcionado para o interesse financeiro, pois, tratam-se
‘empreendedores” que vislumbram sempre, ou quase sempre, 0s
investimentos financeiros e a partir desse ponto de vista a participacao, a
descentralizagdo ou o poder compartilhado nédo faz parte do modelo de
gestdo que se estabelece, e quando existe qualquer forma de participacéao,
como os 6rgdos colegiados por exemplo sdo meramente pr6é forma para
justificar uma hierarquia de poder mas que dentro do conjunto da gestéo
educacional ndo tem espaco e nem vida prépria, pois existem somente para
exercer “pequenos papeéis”, como participar da formatura do alunos. Mas
quanto aos problemas da gestdo educacional no que diz respeito a todo o
desenvolvimento da organizagédo seja administrativo ou académico tudo é
decidido e resolvido pelo mantenedor, falta ai uma visdo compartilhada da
organizagado, de seus objetivos, suas estratégias, seus processos, seus
produtos. E a estratégia n&o se limita a participar as pessoas os objetivos a
serem por elas desenvolvidos, mas faze-los participar das decisbes, de
forma a compromete-los com o todo do trabalho e qualidade dos resultados.
A melhoria no desenvolvimento das organizag¢des educacionais no que diz
respeito a gestdo educacional requer uma responsabilidade coletiva, sé
alcangada com a participagdo de todos e o poder compartilhado entre a
administragdo e a academia, entre 0 mantenedor e a instituicdo de ensino.
Neste sentido cabe uma reflexdo sobre um tema que € uma
inquietacdo e que ha tempo € tratado e estudado nos meios académicos
quando ao assunto é participagao, aqui estamos falando da autogestao que
€ hoje assunto de discussao e interesse, porque ha uma grande procura em
encontrar espagos na administragdo moderna para resolver a questao da
participagdo. MOTTA(1981:106) define a autogestdo “como a negacdo
da burocracia e de sua heterogestdo que separa artificialmente

uma categoria de dirigentes e dirigidos”. Esta € uma preocupacgao
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latente na sociedade moderna, pois, € a eterna busca de aperfeicoar as
relagdes humanas e por consequéncia as relagdes de trabalho ou melhor o
relacionamento patrdo empregado. E esta busca é continua como escreve
MOTTA(1982:7)

“... Do ponto de vista administrativo, o fenbmeno mais
importante do capitalismo do nosso século é o
desenvolvimento, nos paises avangados, das formas de
participagdo. Esse desenvolvimento se deve, por um
lado, aos novos estagios das forgcas produtivas,
forcando uma adaptacdo das relagbes de producéo e,
por outro, as novas configuragbes assumidas pelo
equilibrio de forgas entre a classe operaria, 0
empresariado e a alta burocracia publica e privada...”.

Esse esforgo encontra eco na autogestdo que € um modelo
de participagdo mais avangado onde a co-responsabilidade na gestdo é mais
evidenciado, e aqui vamos utilizar a definicdo de GUTIERREZ(1987:12-13)
em seu trabalho “Autogestdo e Condicoes Modernas de produgao”,
para que possamos compreender com mais clareza o conceito de autogestao

e a sua aplicabilidade na administracdo moderna.

“

Para melhor definir a terminologia, aqui, vamos
privilegiar a questdo administrativa da autogestdo, ou
seja, visaremos essencialmente a forma de organizagdo
do trabalho, ou em outras palavras, qual a forma e
estrutura de funcionamento provavel de uma empresa
autogerida; inclusive porque o fato de que uma
organizacdo o0 Sseja, nhdo Iimpede que possua
caracteristicas internas definidas...”.

Procurando fazer um resumo das variaveis envolvidas com o
estudo da autogestdo, poderiamos destacar, basicamente, as seguintes

instancias, segundo o mesmo autor:

“.. Efervescéncia social, onde vemos um acirramento
da luta de classes, de uma forma geral, € uma procura
de mais espaco de influéncia por grupos da populagéo,
até hoje marginalizados dos processos de decisdo da
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sociedade, assim como constante procura do
proletariado de organizar-se e mobilizar-se, inclusive
politicamente.

Uma relativa conscientizagdo social da necessidade de
se alterar o processo produtivo atualmente adotado, no
sentido de uma maior humanizacdo do trabalho,
considerando o trabalhador como ser humano, com
direito a participar no que desenvolve, com
necessidades ndo sO fisicas como psicologicas,
impossiveis de atingir trabalhando numa linha de
montagem repetitiva e estafante, caracteristica da
divisdo taylorista do trabalho.

Uma critica a burocratizagdo excessiva, tanto do ponto
de vista da sociologia em fungdo de seu carater
alienante, como de teodricos da administracdo, pelos
prejuizos que acarreta a ma maior economia e
eficiéncia.

Evolugdo constante das técnicas administrativas e
condig¢bes tecnolbgicas de produgdo, que vao alterando
a forma de exploragdo do trabalho, mesmo que a
produgéo continue caracteristicamente heterogerida...”.

Como podemos perceber a autogestdo pode ser um caminho
dentro do processo de participagdo na gestdo das organizagdes
educacionais, pois, todos os pontos aqui tratados por GUTIERREZ, fazem
parte no processo de gestdo educacional. Cabe a nés encontrarmos o ponto
exato para a abordagem da questdao com as mantenedoras deixando claro
que nado ha a necessidade de a autogestdo estar atrelada a determinado
estagio de desenvolvimento econdmico, como esclarece
GUTIERREZ(1987:2)

”... 0 fendbmeno da autogestao néo parece atrelado a um
determinado estagio de desenvolvimento econdmico,
mas que atravessa diferentes  niveis de
desenvolvimento para surgir em fungdo de diversos
fatores conjurados, além da propria situagdo econémica
do momento. Fatores estes de ordem social e politica,
tais como amadurecimento das lutas operarias, cisbes
no grupo hegemonico, guerras nacionais e outros...”.
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A questdo da autogestdo aqui apresentada atravessa os
diversos setores da sociedade e néo € possivel desvincula-la do modo de
producdo, da organizacao politica, da estrutura da familia e demais
caracteristicas sociais. Se nao levarmos em consideracdo estes fatores
poderemos chegar a conclusdes do tipo mecanicista.

MOTTA(1982:16) vem nos dizer que ao falarmos em
participacdo temos em geral que nos referirmos a uma de quatro coisas
diversas:

“... Fala-se, por exemplo, em participacdo pensando nos
lucros da empresa. Fala-se em participagdo referindo-
se a pratica de consulta a trabalhadores ou a seus
representantes. Fala-se ainda em participacéo,
pensando em participagdo direta ou através de
representantes nas decisées administrativas.
Finalmente por participagdo também se entende o
envolvimento dos trabalhadores na tomada de todas as
decisbes dentro de determinada area de autoridade.
Quando tratamos da gestdo educacional focando a
participagdo  ou  descentralizagdo das  acgbes,
percebemos que ha um entrelacamento desses fatores
acima citados, pois, na base do projeto de participagdo
€ a questdo do poder que permeia toda a relagédo patrdo
empregado e nosso caso ndo é diferente entre
mantenedor e unidade mantida...”

O que temos que levar em conta € que, ao aplicarmos um
novo modelo administrativo com foco na participagao, faz-se necessario um
estudo detalhado sobre a forma de abordagem da questdo, pois, caso
contrario sera como querer implementar o projeto por medidas autoritarias e
nao por convencimento da necessidade da participagdo para arejar a
organizagao e tirar o peso institucional e burocratico das a¢des verticais.

Para concluirmos esse momento da nossa discuss&o sobre a
gestdo educacional nas instituicbes de ensino superior cabe salientar que o

conhecimento critico e por completo da realidade institucional constitui
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condicdo essencial para um planejamento que signifique uma atitude
comprometida com as mudancas pretendidas, possibilite o debate sobre os
resultados alcancados e viabilize o delineamento de novas propostas.
Cabe-nos, portanto, tracar trajetéria orientada para a aplicagdo, no ambito
da instituicdo, de atividades de planejamento capazes de conduzir a
obtengao de respostas intencionalmente desejadas.

Por sua vez, o reconhecimento do processo avaliativo como
instrumento que viabiliza os compromissos institucionais firmados no
projeto é fundamental a revitalizagdo de nossa atividade educacional. Um
processo que admita o erro como possibilidade, constroi pontes e nao
barreiras, que promovam o crescimento individual e assegure o sentido de
evolugdo do conjunto institucional. Uma proposta capaz de identificar a
origem das resisténcias e vencé-las, tratando-as pedagogicamente,
independente de sua natureza técnica ou politica.

A construcao de adequadas relacdes entre as pessoas, que
supere qualquer crise ética, quer no campo profissional, quer no campo
pessoal, se impde, a fim de que possam, com sabedoria, captar valores e
compreendé-los, abrigando conflitos e contradi¢ées. Enfim, favorecedoras
da avaliagdo que pacientemente possa viabilizar situagdes propicias a
implementacdo de novas idéias e, de igual modo, enfrentar as suspeitas
levantadas contra as mudancgas propostas.

Com efeito, o projeto institucional deve oferecer elementos
para a analise que se quer proceder, de modo a possibilitar objetivagdo no
processo avaliativo. Somente ele sera capaz de tornar relativo os limites
das condigbes objetivas da instituicdo, auxiliando-a a enfrentar as atitudes
corporativistas e o formalismo burocratico, visando consolidar a utopia e
otimizar as possibilidades do vir a ser.

A construgdo do projeto demanda efetiva participagcdo dos

envolvidos, posto que, ao expressar um desejo de mudangas, precisa
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redescobrir o carater saudavel do conflito, desconfiando do falso consenso
de harmonia aparente. E necessario passar pelas etapas iniciais de
divergéncias, as quais refletem o pluralismo de opinides, imprescindivel ao
amadurecimento das decisbes consensuais geradoras das agdes. No
projeto maior, o individual € subordinado ao coletivo, sem que, entretanto,
em nome desse coletivo sejam tolhidas as manifestagbes individuais, pois
estas devem preceder a decisado. A rigor, isto representa denso exercicio de
tolerar o diverso, a fim de consolidar o uno. A qualidade da participagao
pressupde, assim, a aceitacdo do contraditorio, no qual convivam o
conservar e o transformar, o reafirmar e o criticar.

Cabe a todos, portanto, compreender que 0 processo
decisério significa trajetéria comprometida com o projeto pedagdgico, na
condicdo de procedimento indispensavel a realizagdo da gestao
participativa. Trata-se de um modelo de gestdo cuja especificidade reside
nos objetivos que procuramos atingir com o projeto assumido e na
caracteristica do processo que desenvolvemos nessa busca. Assim, a um
projeto educacional que se pretenda articulado com a transformacgao social,
devera estar associado um tipo de gestdo que concorra para a efetivagéo
dos objetivos institucionais, permeado pela natureza e propositos
transformadores desses fins. Cabe-nos reafirmar, ainda, que nao basta
apenas proclamar o carater transformador desses objetivos. E preciso
exercita-lo, pois € na maneira de administrar a instituicdo que se efetivam
os fins pretendidos, por meio de mecanismos administrativos que
pavimentem o caminho desde a idealizacdo até a realizacdo dos

compromissos firmados.
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Capitulo il

A IMPORTANCIA DA AVALIAGAO INSTITUCIONAL PARA PERCEBER
OS DESVIOS DA GESTAO EDUCACIONAL

1- A avaliacgao institucional: espago para compreender a instituigao

A importdncia de conhecer as situagbes positivas e
negativas, identificar acertos e equivocos. Necessita de um processo
reflexivo a respeito das causas das insuficiéncias bem como das razdes dos
pontos favoraveis. A tomada de decisdo, por sua vez, é acao inerente a
avaliacdo consequente. Permite nao so6 fortalecer, mas também, disseminar
boas experiéncias, modificar o que funciona mal ou com baixa qualidade e
elaborar caminhos.

E nessa diregdo que o sistema de avaliacdo do ensino
superior vem sendo implementado pelo MEC, desde 1995, Com muitas
ressalvas por parte de professores, alunos e gestores, tem como suporte,
principalmente, os dispositivos legais contidos na Lei 9.131, de 24 de
novembro de 1995, que institui a realizagdo anual de exames nacionais de
cursos; no Decreto 2.026, de 10 de outubro de 1996, que estabeleceu

procedimentos de avaliacdo de cursos e instituicbes de ensino superior; e
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na Lei 9.394, de 20 de dezembro de 1996, de diretrizes e base da
educacgao nacional, que estabeleceu em definitivo o processo de avaliagao
permanente do ensino superior, a este subordinando todos os atos de
periddica autorizagdo e reconhecimento de cursos e credenciamento de
instituicdes.

As avaliagdes interna e externa passaram a fazer parte do
dia a dia dos responsaveis pela gestdo dos estabelecimentos de educagéo
superior em fungdo dos novos dispositivos legais. Assim comenta DE
SORDI (1998:1-2):

”... A crescente incidéncia de processos de avaliagdo
sobre o0s sistemas nos aponta uma melhor
fundamentacédo teodrica para proceder a analise das
concepgbes que atravessam as propostas legais bem
como embasar a decisdo de posicionamento a ser
assumido frente as mesmas. Muitos estudiosos do
campo da avaliagdo tem destacado a indiscutivel
importancia de se avaliar as instituicbes de ensino
superior, visando construir um conceito de qualidade de
ensino mais condizente com a pos-modernidade. A
avaliagdo aparece como rica oportunidade  para
redefinir e reafirmar a misséo institucional e sue valores,
revelando-se excelente exercicio formativo para a
comunidade académica que passa a se responsabilizar
pelo uso dos resultados, possibilitando as ftrocas
necessarias...”

Faz-se necessario, no entanto, ndo desconsiderar algumas
ciladas das atuais proposicdes avaliativas centradas no produto e que
subestimam o seu processo de edificagdo, supervalorizando a quantidade
em detrimento da qualidade. Diz DE SORDI (1998:1):

“

. essa logica avaliativa ja estava sendo superada a
partir da critica rigorosa e desveladora que vinha
sofrendo dos especialistas da area, conhecedores de
seus limites e funcionalidades, dando lugar a uma
concepgcdo de avaliagdo processual, continua,
integralizadora. O retorno de uma avaliagdo orientada
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por principios positivistas acaba servindo a regulagéo e
manutencdo do estabelecido sob outras formas. Mesmo
anunciando mudanca, a base que sustenta é a negagdo
da propria mudancga, pelo menos em seus aspectos
substantivos. Guarda nitida dependéncia dos critérios
quantitativos pensados por técnicos, a Iuz dos
interesses que representam e que nédo séo facilmente
identificados...”

Esta forma de avaliacdo que tanta preocupagao tem trazido
aos administradores das instituicbes das Instituicdes de Ensino Superior,
diz DE SORDI(1998:1-2)

“.. valoriza sobremaneira a avaliagdo externa, a que se
atribui pretensa neutralidade dando-lhes ares de
credibilidade  incontestavel. Representam  essa
tendéncia o Exame Nacional de Cursos (ENC) bem
como o parecer avaliativo emitido pelas Comissbes de
Especialistas entre outros, que amparados no enorme
espago que ganharam na midia, quase que fizeram
desaparecer o PAIUB Programa de Avaliagdo
Institucional da Universidades Brasileira do cenario
educacional. Este outro paradigma avaliatorio orientado
pelos principios da adesdo voluntaria, do respeito ao
projeto institucional, a ndo premiagdo ou punicéo,
defende uma avaliagdo ndo comparativa, nem
classificatoria e acena para 0 compromisso de
envolvimento, de legitimidade e de globalidade do
diagnostico a ser realizado gradualmente, percorrendo
todas as dimensées e atores envolvidos no processo de
construgdo da qualidade da instituicdo”. E a autora
complementa “Sua Iégica organizativa implica a
articulagdo entre a avaliagcdo interna e externa em um
movimento de complementaridade rico e gerador de
potencial de mudangas pensadas a partir das
possibilidades do grupo envolvido no projeto
educacional. Atento ao tempo politico, as condi¢cbes
objetivas existentes a mudanga acontece em
decorréncia da constancia do projeto de intervengdo
continuamente alimentado pelos dados da avaliagéo,
instrumento de trabalho permanente. Como se percebe
nesse segundo modelo, a comunidade interna se
apropria dos resultados da avaliagdo e deles se vale

53



para o aprimoramento da proposta educacional que
juntos constroem e refazem solidariamente. Ao serem
regidos por concepg¢bes de avaliagdo diametralmente
opostas, o PAIUB e o ENC tomados como exemplo,
imprimiram diregbes no minimo conflitantes ao
processo de avaliagdo institucional que se iniciava e
que paradoxalmente era proposto pela mesma instancia
governamental, apenas com diferengcas acentuadas nas
énfases que receberam...”

Até aqui procuramos demonstrar que ha uma necessidade
em avaliar as Instituicdes de Ensino Superior, mas que também, temos que
ter o cuidado de ndo apresentar a avaliacdo institucional como a unica
instancia responsavel para detectar os desvios na gestdo educacional do
ensino superior, mas como um dos caminhos, e sendo assim temos que

perceber que Assim diz DE SORDI (1998:2)

“... todo discurso sobre avaliagdo traz em seu interior
fortes componentes ideolégicos que permitem antever
efetivamente o esquema axiolégico que o rege. Né&o é
apenas o que se fala, mas a forma como se fala e o
quanto se fala que subsidiam a comunidade académica
e 0 publico em geral para compreender o que vale em
avaliagéo...”

Desta forma neste primeiro momento da reflexdo sobre a
importancia da avaliagdo institucional, fica claro que a avaliagdo é um
instrumento muito importante para o desenvolvimento das Instituicbes de
Ensino superior, mas que se faz necessario levar em consideragao a historia
da instituicao, € importante reconstituir essa histéria para avaliar o papel que
essa instituicdo tem desempenhado. Seguindo esse caminho e antes de
discutirmos o0 que as avaliagdes tém detectado nas Instituigdes de Ensino
Superior de Birigui e Aracatuba, vamos aproveitar da reflexdo sobre
avaliacado institucional do Dr. Roberto Leal Lobo e Silva filho ” Ex-reitor da

USP e da Universidade de Mogi das Cruzes”, no relatério final do seminario
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nacional sobre ensino superior realizado em Brasilia, nos dias 16 e 17 de
dezembro de (1996: 222-224), que apesar do tempo € muito oportuna para o
nosso trabalho de pesquisa.

“.. Para a implantagcdo de mudancas ¢é indispensavel
que seja instalado um programa permanente de
avaliacdo, a partir do qual possa ser feito um
diagndstico institucional, e sejam acompanhadas
critcamente as modificagbes implantadas no processo.
E preciso levar em conta que qualquer processo de
avaliagdo induz a comportamentos adaptados ao tipo
de prioridade que o processo focaliza. Por isso, é
necessario prever e modificar ao longo do caminho o
proprio programa de avaliagdo, para evitar que ele seja
um indutor de praticas indesejaveis. Algumas questoes
relativas a avaliagdo:

Fim ou inicio?

De resultado ou de processos?
Punitiva ou motivadora?
Externa ou interna?
Quantitativa ou qualitativa?

Por que a avaliagdo esta tdo em moda? Ha varias
razbes para isso: o crescimento do ensino superior, que
passa onerar 0s orgamentos nacionais de maneira
competitiva com outras atividades, a queda da
qualidade e de seu controle pela mesma razdo, o custo
intrinseco do ensino pela incorporacdo de novas
tecnologias e laboratorios caros, a diversidade de
profissbes, as mudangas gerenciais em curso na
sociedade, como a qualidade total, a reengenharia eftc.,
que priorizam os clientes e a eficiéncia baixando custos
desnecessarios; falta de acdo das Instituicbes de
Ensino Superior para absorver esta nova realidade.

E para que serve a avaliagdo? Para melhorar o
desempenho da instituicdo, para demonstrar a quem
paga que seus recursos estdo sendo bem utilizados,
para enfrentar a concorréncia. Por isso ha, tipicamente,
dois tipos de avaliagdo: a auto-avaliagédo, cuja iniciativa
€ interna a instituicgo, embora possa contar com
elementos externos para trazer experiéncias e
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conhecimentos n&o disponiveis internamente: ¢ um
processo de aperfeicoamento interno, a outra é a
avaliagdo externa, cuja Iniciativa vem de fora da
instituicdo e cujos objetivos é o de aferir se 0s recursos
investidos nela sdo adequados e estdo sendo bem
utilizados.

O desempenho da instituigdo pode ser melhorado tendo
em vista os resultados alcancados, a qualidade dos
insumos (infra-estrutura) ou 0s processos;, de
preferéncia, os trés. Frente a que comparar? A outras
instituigbes tomadas como modelo, a um conceito
abstrato de como uma instituicdo de ensino superior
deveria ser, a ajustes periféricos de defeitos, admitindo
que o que existe esta bem, ou criar sua propria misséo,
objetivos e metas para avaliar o desempenho
institucional frente a eles. Avaliara exige referencial

A avaliacdo é uma das etapas de um programa de
gestao institucional. Sdo necessarias ao menos quatro
etapas: diagndstica, planejadora, executora e avaliativa.

Diagnéstica: a primeira etapa do processo €& o
levantamento do que se faz, sem maiores juizos de
valor. Levantam-se o0s dados, processos internos
complexos e simples, a qualidade dos insumos e dos
resultados frente ao que ¢é a instituicdo e aquilo que se
gostaria que ela fosse; € um trabalho exaustivo e
profundo em que se conceituam empiricamente
referenciais de boas praticas e analisa-se a instituicado
diante delas, buscando-se identificar fraquezas e forgcas
internas.

Planejadora: a segunda etapa. Nesta etapa procura-se
estabelecer a vocagéo da instituicdo e suas vantagens
competitivas, identificando-se oportunidades e riscos
que se apresentam para as diferentes alternativas e a
maximizagdo das primeiras e minimizagdo das
segundas, baseadas nas forgas e fraquezas internas.
Estabelecimento de politicas e metas para aproveitar as
oportunidades, reduzir riscos, ampliar as forgcas e
corrigir as fraquezas que interferiram com os objetivos
propostos. E nessa fase que se analisa, diante do
diagnostico e das novas metas, a necessidade de
mudancgas de estrutura e de mecanismos de deciséo.
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Executora: implanta-se o que se planejou. Pode
parecer Obvio, mas €& a etapa talvez mais dificil,
exigindo cronogramas, adaptag¢ées de rumos e coragem
para efetuar as transformagbes institucionais
necessarias.

Avaliativa: a Uultima fase do processo. Nela se
estabelecem paréametros para o monitoramento das
acgées institucionais, aferindo se as metas foram ou ndo
atingidas, as razbes dos insucessos e sistematicas
corretivas e de acompanhamento. Esta fase ¢é de
periodicidade menos que as duas primeiras”.

Esta contribuicdo nos ajuda a Vvisualizar melhor a
complexidade do processo avaliacdo de uma Instituicdo de Ensino Superior,
do ponto de vista de quem ja dirigiu uma instituicdo publica e uma instituicao
privada no caso USP e Universidade de Mogi das Cruzes, e nos mostra
mais uma vez que o sistema de ensino superior precisa ser repensado para
melhor atender as demandas sociais que na verdade esse € o grande papel
das Instituicbes de Ensino Superior quer publicas ou privadas. E este
aperfeicoamento institucional n&do pode prescindir de medidas que
assegurem, pela reformulagdo dos papéis dos colegiados e o bom
desempenho dos administradores.

O objetivo de uma gestdo competente no ensino superior é
otimizar meios para produzir os servigos tipicos deste setor, como o ensino
de graduagao, a pesquisa e a extensdo de boa qualidade. Vendo desta forma
compreendemos que a gestdo €& um desfio curioso a competéncia
académica. De tudo o que aqui foi escrito resta-nos uma questao: e como
fica a situagao dos 6rgaos colegiados nas Instituicbes de Ensino Superior do
Estado de Sao Paulo, como & a proposta original deste trabalho, pois, nas
Instituicbes publicas no caso das Universidades publicas de Sao Paulo
sabemos que embora exista um questionamento sobre o real poder dos

orgaos colegiados mesmo assim eles existem e tem sua fungcdo na gestao
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educacional. Mas quando questionamos sobre a sua existéncia e
funcionalidade nas instituicbes de ensino superior que sido mantidas por
fundagdes municipais no interior do estado de S&o Paulo, ai fica uma grande
questao que em certos momentos chega a assustar, pois, 0 que podemos
observar € uma gestao vertical com o poder centralizado nas maos de um
conselho curador que muitas vezes ndo conhece o real papel da instituicdo a
qual participa. O que queremos dizer com esta afirmacédo € que o caminho
feito até aqui nos conduzira com certeza até a conclusao deste trabalho a
elaboragdo de um modelo de gestdo articulado entre todos os atores do
sistema educacional, ou seja: professores, alunos, administradores,
funcionarios de apoio e este modelo devera superara o atual modelo
piramidal tdo conhecido por todos. E nesse existente em boa parte das
instituicdes os 6rgaos colegiados sao quase inexistentes ou se existem nao
tem fungdo ou poder de participacdo na gestdo. E mais ou menos isto o que
podemos perceber quando apresentamos um questionario para que estas
instituicbes nos mostrassem um pouco como foi a avaliagao institucional

executada pelo Conselho Estadual de Educacgao no final do ano de 1998.

2. A avaliacao institucional com o papel de identificar desvios.

No segundo momento da nossa reflexdo sobre avaliagao
institucional e mais precisamente sobre os pareceres desta avaliagao
elaborados pelo CEE/SP- Conselho Estadual de Educacdo- a partir da
realizacdo da avaliagéo institucional nas Fundagdes/Faculdades da regido
de Aragatuba, a saber : Fundagao Educacional de Aragatuba “Faculdade
de Ciéncias Econbémicas de Aragatuba’ e Fundagdao Municipal de
Ensino de Birigui “Faculdade de Tecnologia de Birigui’. Vamos procurar
identificar a partir destas avaliagdes qual o papel dos érgéos colegiados na

gestdo educacional, uma vez que a propria legislagdo nos faz
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conhecedores da importancia da participagdo e da descentralizagado para
aperfeigoar a gestdo educacional conforme Decreto2026 de 10/10/1996 no
seu Artigo 4°. Item I-

“A avaliacdo individual das instituicbes de ensino
superior, conduzida por comissdo externa a instituicdo
especialmente designada pela secretaria de Educagdo
Superior Sesu, considerara os seguintes aspectos:
Administragdo geral: efetividade do funcionamento dos
orgdos colegiados; relagdo entre a entidade
mantenedora e a instituicdo de ensino; eficiéncia das
atividades-meio em relagé&o aos objetivos finalisticos”.

Aqui cabe ressaltar que nas fundagdes do Estado de Sao
Paulo que estdo sob a tutela do Conselho Estadual de Educagédo, quem
determina a equipe de especialistas € a Camara de Educacgao Superior.

E no Artigo 46 da Lei 9394/96 “A autorizagcdo e o
reconhecimento de cursos, bem como o credenciamento de instituicbes de
educagdo superior, terdo prazos limitados, sendo renovados,
periodicamente, apos processo regular de avaliagdo”.

E este é o ponto que passamos a analisar a partir deste
momento.

Quando a Instituicdo de ensino é comunicada da presenca
dos especialistas avaliadores, esta prepara um “portfolio” da instituicao
conforme as regras pré-estabelecidas pela legislagdo em vigor, onde os
avaliadores fardao a confrontacdo “in loco” do que foi apresentado no
“portfélio” e o que realmente conseguem observar na visita de avaliacdo. Ha
uma certa constancia em que a instituicdo passar por uma sessao de
‘maquiagem” o que necessariamente serve para deturpar a real imagem da
instituicdo, € um pouco isto que observamos nos relatérios do Conselho
Estadual de Educacédo de Sao Paulo, nestes pareceres sobre a avaliagao

nem sempre € detectado o real estado da instituicdo, mas mesmo assim
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sdo importantes pois deixam claras as recomendacgdes a serem seguidas
para que se possa continuar a prestar servigos educacionais.

Quanto a preocupacgao que € a causa do nosso trabalho nao
fica claro no parecer esta preocupacgédo em determinar o espago dos 6rgaos
colegiados, e isso é claro quando efetuamos entrevistas nas instituicdes
para detectar o grau de participagado e envolvimento dos érgéos colegiados
na gestao da instituigdo. De acordo com o Processo 9/99 do CEE/SP que
trata da avaliacéo institucional da Faculdade de Tecnologia de Birigui, em
momento algum o parecer ressalta o papel dos 6rgaos colegiados ou ao
menos a sua versa sobre a sua existéncia, simplesmente sinaliza sobre o
papel do coordenador de curso e a efetiva qualificagcdo dos coordenadores,
(conforme anexo 1 ). Na Faculdade de Ciéncias Econbémicas de Aragatuba
0 Processo 1144/99 também sobre a avaliacao institucional, toca mais de
perto na questao dos 6rgaos colegiados e na sua participagdo na gestao da
instituicdo, quando diz que “ha um esfor¢co e um entrosamento”, mesmo
assim fica a impressao de que a participagdo ndo € ponto importante na
gestdo educacional. (conforme anexo2)

Partindo destes pareceres e da legislagdo em vigor
buscamos saber efetivamente qual o funcionamento dos érgéos colegiados
e seu comprometimento com a gestdo educacional, assim sendo,
organizamos um questionario com cinco questées que foi encaminhado
para as instituicbes de ensino para que pudéssemos ver mais de perto o
que acontece nas referidas instituicbes de ensino, apds a avaliagdo e o
parecer com as recomendacdes para o ajuste no entender dos especialistas
avaliadores. E aqui apresentamos as questdes. (Anexo 3).

Houve alguma mudancga quanto a participagdo dos orgaos
colegiados na gestdo educacional desta instituicdo apds a implementacéo
da avaliacao institucional promovida pelo CEE/SP em 19987 Se houve, qual

foi a mudancga?
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Como atuavam os 6rgéaos colegiados até entao?

Como a mantenedora vé a participagcdo dos orgéos
colegiados na gestao da instituigdo?

Apds as avaliagbes a mantenedora alterou a forma de
trabalhar com os colegiados? Se houve alteracao, foi para melhorar a
participacdo dos orgaos colegiados?

Apos as avaliagdes houve um maior comprometimento e
uma maior co-responsabilidade na gestdo educacional por parte dos 6rgaos
colegiados?

Estas questdes foram enviadas as instituicbes que
retornaram com as respostas que se seguem: (Anexo 4)

Assim respondeu a Faculdade de Tecnologia de Birigui
através da sua secretaria geral:

ApoOs a avaliagdo institucional de 1998, a comisséo de
especialistas apontou pontos fortes e fracos de nossa instituicdo, e dentre
eles podemos citar os mais expressivos:

Melhorar a interdisciplinaridade nos cursos;

Politica de estagios;

Maior permanéncia do professor na instituicao;

Melhoria do acervo bibliografico.

Medidas tomadas para corre¢cao dos pontos fracos:

a) Um trabalho mais intenso e proximo junto ao corpo
docente dos cursos com os seus coordenadores, € 0
resultado ja pode ser verificado no ano de 1999
como uma menor evasao, maior rendimento nas
salas de aula por parte do professor e maior
interesse do aluno pelo curso (esta proposta

permanece em pratica);
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b) Com relacédo ao estagio, foi criada a empresa Junior
(Fateb Jr.) e um coordenador de estagio para cada
curso trabalhando em parceria com todos 0s cursos;

c) Permanéncia maior do professor na Instituicao,
ainda estamos trabalhando nesta proposta e
acreditamos que agora com o concurso publico e o
plano de carreira os objetivos sejam atingidos;

d) Melhoria do acervo bibliografico vem sendo feito
junto aos coordenadores e docentes em seus planos
de aula; e a mantenedora destinou verba para

aquisicdo dos mesmos ao longo do ano.

O regimento da faculdade foi alterado de forma a atender a
lei 9394/96 e toda a estrutura académica foi revista de forma a amplia-la e
dinamiza-la. Anteriormente a faculdade s6 possuia os departamentos e estes
nao tinham atuacéao efetiva junto aos seus docentes.

O mantenedor tem aceitado bem as reestruturacoes
académicas, porque o resultado dos coordenadores de cursos e colegiados
de cursos tem sido ativos e tem trazido bons resultados para a institui¢ao.
(Melhoria na qualidade da aula, na didatica, nas metodologias, nos critérios e
formas de avaliacdo, na interdisciplinaridade e no relacionamento aluno
faculdade).

Em nossa instituicho o mantenedor nado interfere na parte
académico-pedagdgico, apenas busca resultados, dando a todos ampla
liberdade de trabalho. A propria reestruturagao do regimento € que alterou a
forma de trabalho dos 6rgaos colegiados, dando, acrescentando ou tirando

atribuicoes.
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Apos as avaliagdes o comprometimento ndo ocorreu sé nos
orgaos colegiados, mas sim em toda instituicdo, desde o pessoal de apoio
até a Direcao Geral.

Passamos agora as repostas do questionario da Fundagao
Educacional de Aragatuba, que evidencia a total discrepancia entre o ideal e
o praticado, e as respostas ao questionario ndo foram dadas numa
sequéncia a formar um conjunto , s&o respostas a uma situagao totalmente
inusitada pois o que verificamos é que nao houve por muito tempo relagao
entre mantenedor e mantida em nivel de discussbes de questdes
académicas, e que hoje a partir da nova diregdao da mantida é que ha um
esforgo por parte da mantida em estabelecer um didlogo mas que na maioria
das vezes é um mondlogo. Assim respondeu a instituicdo através de seu

secretario geral:

1 - Primeiro que ndo ha um relacionamento direto, pois a
mantenedora nao funciona no mesmo prédio da mantida e ja cria a barreira
da distancia fisica, sendo assim, passa-se a segunda fase que é de a
mantenedora ndo conhecer o cotidiano da mantida. Quanto aos 6rgéos
colegiados n&o funcionam, simplesmente temos a congregacéo para fins
burocraticos como colagéo de grau.

2 - Antes da avaliagdo os o6rgaos colegiados nao
funcionavam, eram denominados de departamentos, mas somente de forma
a atender a burocracia legal,

3 - Os orgaos colegiados nao participam na gestdo da
instituicao.

4 - Nao ha uma diferenga substancial que a pratica anterior a
avaliacdo institucional, o que podemos perceber €& uma crescente
preocupagdo com o funcionamento integrado, mas mesmo assim ndo uma

acolhida aos 6rgaos colegiados, até porque o conselho curador da
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mantenedora € constituido basicamente por pessoas estranhas a educagéo e
por consequéncia a gestdo educacional.

5 - Nao houve um maior comprometimento, mas houve como
ja dissemos acima uma maior preocupagao com 0s rumos que a instituicao
deve tomar para adequar-se as novas necessidades e a realidade; tanto que
hoje ha uma participagdo mesmo que diminuta de um membro do conselho
curador na congregacédo e a participacdo de um docente e um aluno no
conselho curador.

Se fizermos um quadro comparativo sobre o que diz a
legislacdo em vigor: Decreto 2026/96 Art. 4°, item | e Artigo 46° da Lei
9394/96 e os pareceres do Conselho Estadual de Educacdo de Séo Paulo
juntamente com os questionarios respondidos das duas instituicbes de
ensino aqui apresentadas, veremos que a teoria esta muito aquém da pratica
esperada, pois, nem o0s especialistas conseguem em suas avaliagbes
detectar e quantificar o papel dos 6rgaos colegiados, assim sendo, s6 nos
resta uma alternativa que é a de estimular professores e alunos a buscarem
O Seu espago nos oOrgaos colegiados para que a participagdo ocorra
efetivamente e que ndo seja o professor simplesmente um cumpridor de
horario e o aluno um “degustador” de conteudos, pois, enquanto assim for
serdo professores e alunos sempre os responsabilizados pelo fracasso das
instituicbes de ensino na busca pela qualidade educacional.
Responsabilizados sim, pois, os mantenedores que hoje se autodenominam
de empreendedores jamais aceitardo que a gestdo educacional € de
responsabilidade de todos os que estao envolvidos no processo educacional,
para estes basta a inje¢cao de recursos financeiros que a “coisa” anda por si
s6. Por fim, cabe sim aos professores mais que aos alunos assumirem a
responsabilidade de colocar-se a frente do projeto educacional das
instituicdes as quais pertencem, e deixar de serem meros cumpridores de

horarios e tomarem nas maos os rumos da gestdo educacional utilizando da
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sua experiéncia e do seu papel de educador assumindo com
responsabilidade os orgaos colegiados que € o espago de direito do

professor, para que a educacao nao fique a mercé dos especuladores.
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CONCLUSAO

Tomando por base o que foi discutido neste trabalho e todas
as dificuldades apresentadas, cabe neste momento buscar uma nova visao
sobre gestao educacional onde € imprescindivel ndo perdermos de vista as
contribuicbes da administracdo da qualidade mas com as ressalvas ja
conhecidas de n&o confundir os espagos educacional e o comercial
convencional. Como ensina MEYER JR. (1997:152) :

“

. 0 entendimento de que a qualidade deve ser o
grande referencial que orientara a instituicdo para o
futuro passa a ser o grande objetivo estratégico. Esta
visdo deve ser assimilada pela administracdo com a
participacao efetiva de toda a comunidade que faz parte
da instituicdo: administrativo, docentes e discentes.
Este é o ponto de partida para que se possa propor
algumas estratégias, a serem consideradas pelos
administradores da educacdo no Brasil interessados na
busca de qualidade em suas instituicbes. Cabe, no
entanto, um alerta: existem muitas semelhancgas entre
uma empresa e uma instituicdo de ensino, porém sdo
as diferengas entre os dois tipos de organizagao, além
da propria natureza do trabalho académico, que
recomendam cautela na aplicagdo dos principios da
administragdo para a qualidade, em relacdo forma como
é praticada nas empresas...”

E esta recomendacido se faz importante, pois, no primeiro

momento do nosso trabalho discutimos a gestdo educacional a partir da
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administracdo da instituicdo das dificuldades e dos limites e MEYER JR.
(1997:152) nos diz que:
“... todas as estratégias para uma gestdo voltada para a
qualidade, representam um esforgo inicial para se
infroduzir a qualidade nas instituicbes de ensino. Tudo
mais dependera da lideranga, da sensibilidade, da
postura séria, da vontade de querer mudar o que ja
existe, bem como da participagdo e do
comprometimento de todos...”
Os problemas da qualidade nas organizagdes localizam-se,
em grande parte, na administragdo. Desta forma, a qualidade dos produtos e
servicos depende da qualidade da gestdo das instituicdes. Diz MEYER JR.
(1997:153), “... ndo se pode ministrar ensino de alta qualidade,
pesquisas cientificamente importantes ou prestar servicos relevante
em uma instituicGo de ensino mal administrada...”. Neste sentido é que
se torna importante a avaliagao institucional porque € ela que determinara os
rumos a serem tomados ndo somente na parte administrativa como também
e principalmente na parte académica. E para que o conjunto se torne
harmonioso € importante dentro da estratégia para a qualidade que se tenha
a preocupacgao com o desenvolvimento das pessoas, as organizagdes sao as
pessoas. Nas instituicbes de ensino o trabalho é feito essencialmente por
pessoas, 0 que significa que a qualidade do ensino ministrado, da pesquisa
produzida e dos servicos prestados depende da qualificagdo, das
habilidades, das atitudes, dos valores e do comportamento dos individuos e
grupos que compdem a instituicdo. Assim diz MEYER JR. (1997:155) “... a
estratégia é rever os atuais planos de saldrios e planos de
capacitacdo docente e técnico-administrativa, desenvolvendo
programas e atividades que estimulem valorizacdo do ser humano,

permitindo o seu desenvolvimento...”.
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A manutencédo de um programa de desenvolvimento docente
constitui estratégia importante, na medida que valoriza o professor em suas
dimensdes pedagogico, profissional, técnica e humana, com influéncia
positiva na qualidade do trabalho académico. O objeto ultimo da estratégia
de desenvolvimento dos recursos humanos é valorizar a pessoa como tal,
destacando que a estratégia € determinante na qualidade do desempenho da
instituicdo quanto aos seus objetivos educacionais e ao mesmo tempo
estimula o docente a comprometer-se com o funcionamento do conjunto da
instituicdo passando a se considerar como parte do projeto e assim assumir
0 seu papel na gestdo educacional.

Quando se trata de gestdo educacional, a avaliagdo
institucional aparece como instrumento para medir a qualidade da instituicao
e ensino. A avaliagao através de seus varios objetivos como aperfeigoamento
de suas atividades, tomada de decisdes sobre programas, prestagao de
contas ou como forma de pesquisa esta aos poucos sendo incorporada ao
cotidiano das instituicdes de ensino superior, fazendo parte de sua cultura.
Isto faz que haja sempre uma necessidade de aperfeicoa-la. Neste sentido,
quando estamos concluindo este trabalho, cabe lembrar que esta discussao
traz a tona a questdo do Projeto Pedagdgico de Desenvolvimento
Institucional, pois, a instituigdo de ensino ndo € uma entidade abstrata,
deslocada no tempo e no espago, devendo ter um referencial que a oriente.

A instituicdo de ensino ao voltar os olhos para si mesma,
deve se perguntar: existe esse projeto? Se existe, ele esta atualizado? Esta
esquecido, engavetado? E um projeto burocratico ou foi discutido, construido
com a comunidade académica? Serve de referéncia para a avaliagao?

Diz RIZZATO (1998:2):

“

. 0 projeto institucional e a avaliacdo devem estar
intimamente relacionados, um remetendo ao outro.
Dessa forma, com esta via de mao dupla, emergem as
grandes questbes que permeiam as instituicbes de
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ensino como a sua natureza como instituigdo
académica socialmente responsavel, a formagdo
profissional e a identidade institucional, entre outras.

A natureza das instituicbes de ensino € a de produzir
conhecimento e naturalmente fazer com que esse
conhecimento chegue a toda a sociedade afravés da
acdo, isto é, pesquisa, ensino e extensdo, para que
tenha vida e utilidade e atenda a necessidades sociais.
Além disso, deve ser fortalecido por uma abordagem
critica e prospectiva...”.

Essas questdes sdo fundamentais em um projeto
institucional que devem ser pesadas e aplicadas urgentemente, pois, se
estamos em tempo de avaliagdo, também estamos em tempo de
flexibilizagdo. E ai flexibilizar significa entrar em jogo todos os fatores da
gestdo, desde a organizagdo do trabalho até a rediscussdo das diretrizes
curriculares. Assim ensina DE SORDI (1998:5):

uma gestdo produtiva orienta o seu trabalho
articulando as demandas de mercado aos legitimos
reclamos da sociedade de modo a definir e reconstruir
uma concepgdo de qualidade de ensino superior que
responda aos desafios dos novos tempos. Isso implica
clarear os referentes que orientardo 0 processo
avaliativo interno  previamente e que depois
complementados pelos indicadores externos e/ ou
legais, devidamente relativizados em fungdo do projeto
institucional, este sim, fundamento decisivo para a
tomada de decisées...”.

Como se pode observar a gestdo € um desafio curioso a
competéncia académica e que merece ser estudada com mais cuidado e
critérios. Habituada a fazer critica implacavel das demais instituicdes publicas
e privadas, as instituigdes de ensino até hoje ndo encontrou seu modelo
administrativo ideal. Ainda ndo saiu da confortavel posicdo do “faca o que eu

digo, mas nédo faca o que eu fago”. Desta forma falta ainda encontrar o
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equilibrio necessario a gestao educacional e varios autores tem dado as suas
contribuicdes, mas que ndo se encontrou ainda o balanco perfeito.

Neste sentido SILVA FILHO (1996:216) no encontro nacional
sobre ensino superior realizado em Brasilia em dezembro de 1996, no seu
discurso sobre gestdo educacional nos da uma pista muito interessante e
que pode ser o inicio de uma nova forma de se pensar a gestdo educacional,
pois, tenta encontrar este equilibrio entre participacdo e responsabilidade.
Diz:

“... O aperfeicoamento institucional ndo pode prescindir
de medidas que assegurem, pela reformulagdo dos
papéis dos orgéos colegiados, o bom desempenho dos
administradores. E preciso encontrar:

e A forma mais apropriada de escolha dos dirigentes;
como assegurar a governabilidade;

e A estrutura mais adequada para os colegiados; qual a
responsabilidade destes 6rgdos: quem é responsavel
pelo insucesso? Quem decide? Quem paga a conta?

O objetivo de uma gestdo competente no ensino
superior € otimizar meios para produzir 0S Servigos
tipicos deste setor, como o ensino de graduagéo, a
pesquisa e a extensgo de boa qualidade.

Muitos especialistas entendem que qualidade em
educacdo ndo se mede, embora esses mesmos
individuos saibam muito bem escolher a escola ou a
universidade para seus filhos. Parece, entao, que esta
coisa chamada qualidade existe...”.

Depois de chegarmos até aqui, e compreendermos que o
debate sobre a qualidade nas instituicbes de ensino superior se faz presente
com muito mais frequéncia do que imaginavamos, cabe ent&do, ndo se deixar
perder os espagos de didlogo entre professores, alunos , administracao e
funcionarios, que por mais que tentamos enxergar que ha um caminho a ser
feito em conjunto, na pratica ainda ndo chegamos a tanto. O que é

importante entdo € tentar acolher a palavra de muitos especialistas em
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administragdo, que é o de profissionalizar a gestdo educacional, isto nao
significa colocar a baixo toda a histéria das instituicdes, mas alinhar-se com
um modelo mais arejado e horizontal na gestdo educacional. E um dos
caminhos mais curtos para iniciar este processo é a descentralizacdo do
poder, como ja o vimos neste trabalho e que nas instituicbes de ensino
superior passa pelos 6rgaos colegiados e estes por sua vez tém que buscar
compreender que a aplicagdo de um novo modelo de gestdo nao é simples e
nao se faz por decreto, porque o ponto primordial na mudanga chama-se
mudanga da cultura administrativa e aqui podemos demonstrar como
funcionaria este novo modelo e antes de apresenta-lo devo pedir licenga ao
professor Demerval Luiz Polizelli FEA/USP pela sugestdo do diagrama. Onde
partimos do modelo ora em vigor em muitas instituicbes de ensino e que
privilegia 0 modelo de gestao tradicional verticalizado, para buscarmos um
modelo onde se possa articular todos os interesses que fazem da gestao
educacional, desde a comunidade passando por professores, alunos,
funcionarios, administradores das instituicdes até empresas que no final do
processo se beneficiardo dos profissionais ai formados e das pesquisas ai

desenvolvidas.
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Figura -1
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A partir do modelo proposto poderemos observar que

mudanca é:

Tarefa de todos;

Melhoria continua;

Trabalhar as liderancas;

e Desenvolvimento humano;

e Afastar o medo

. Reconhecimento das necessidades do mundo moderno;

e Acima de tudo trabalho em equipe.

Estes sdo alguns itens que devem ser utilizados como ponto
de partida para implementagdo das mudangas. E para finalizar, o gestor
educacional tem que ter em mente para que a sua instituicao funcione dentro
de um padrao de qualidade onde os 6rgaos colegiados tenham o seu espaco
respeitado e que acima de tudo o seu objetivo final enquanto instituicdo de
ensino a formagao de pessoas, o gestor tem que ter duas capacidades que
sao imprescindiveis:

o Humildade para reconhecer que ndo € o unico, € nao é

onipotente;

o Coragem, para apresentar o projeto de mudanga, pois

toda mudanca desinstala os acomodados.
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“... aqui encerro a minha narrativa.

Se ficou boa e literalmente agradavel, era o que eu queria.
Se estd fraca e mediocre, é o que fui capaz de fazer. E
desagradavel beber s6 vinho ou sé dgua, ao passo que
vinho misturado com agua é agradavel e gostoso. O
mesmo acontece numa obra literaria, onde o tempero do
estilo é um prazer para o ouvido do leitor. E assim
termino”.

2Macabeus. 37-39.
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