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RESUMO

A tese apresentada foi intitulada como “Possibilidades Tracadas: o Colegiado de
Curso como Espaco Estratégico de Gestao Pedagdgica do Ensino Superior Privado”.
Seu resultado final foi fruto dos motes nodais e dos recentes desafios concernentes
a gestado e a oferta do ensino superior privado no Brasil. A pesquisa fez uso do
meétodo cartografico de pesquisa-intervencao, caracterizado pela auséncia de regras
prontas ou por objetivos previamente estabelecidos. Depois de anos de crescimento,
0 ensino superior privado experimentou estagnacao e incerteza. Os processos de
fusdo, incorporacdo e de aquisicdes de instituicdbes de ensino superior privadas
brasileiras por grupos estrangeiros ganharam forca, exigindo que as demais passem
a adotar novos modelos de gestdo que se revelem suficientes e necessérios para
dar supedaneo as mudancas legais e mercadologicas. O propdsito central do
trabalho foi o de apresentar um plano mével de gestédo estratégica as instituicoes de
ensino superior privadas que fosse simples, pratico e util para que os colegiados de
curso pudessem enfrentar os desafios da concorréncia crescente em um mundo
cada vez mais dinamico. Delineou-se uma proposi¢ao "aberta” com a perspectiva de
despertar os mantenedores destas organizagfes para a necessidade de uma gestao
mais técnica, profissional, essencialmente participativa e democratica como receita
de sucesso. Em tempos de reinvengdo da gestdo do ensino superior, somente
sobreviverdo aguelas organizacdes que adotarem um plano moével de gestédo
estratégico que seja bem discutido e planejado, implementado e fomentado. A
gestdo do conhecimento e a esperada visdo estratégica do mercado educacional,
decerto poderdo prospectar novos nichos e oportunidades de sobrevivéncia.
Dessumiu-se que cada instituicdo de ensino superior privada possui particularidades
que precisam ser bem compreendidas e solucionadas por aqueles que estejam
envoltos em seus processos de gestdo e planejamento. Esta atribuicdo ndo mais
deve ficar a cargo dos corpos diretivos dessas corporacdes, mas dos colegiados de
curso, que deverdo estar dotados da necessaria autonomia financeira que |hes
garanta implementar um planejamento estratégico de qualidade, que se revele
eficiente e competitivo.

Palavras-Chave: Gestdo. Ensino Superior Privado. Colegiado de Curso. Espaco
Estratégico.



ABSTRACT

The presented thesis was entitled “PLANNED POSSIBILITIES: the Course Collegiate
as a Strategic Area of Pedagogical Management of Private Higher Education”. Its
final result was the result of nodal themes and recent challenges regarding the
management and offer of private higher education in Brazil. The research made use
of the cartographic method of research-intervention, characterized by the absence of
ready rules or previously established objectives. After years of growth, private higher
education experienced stagnation and uncertainty. The processes of merges,
incorporation and acquisition of private Brazilian higher education institutions by
foreign groups have gained strength, requiring that the others adopt new
management models that are sufficient and necessary to comply with legal and
market changes. The main purpose of the work was to present a strategic
management mobile plane private higher education institutions that was simple,
practical and useful so that collegiate students could face the challenges of
increasing competition in an increasingly dynamic world. An "open" proposal was
drawn up with the perspective of awakening the maintainers of these organizations to
the need for a more technical, professional, essentially participatory and democratic
management as a recipe for success. In times of reinvention of higher education
management, the only organizations that will survive will be those who adopt a
mobile plane of the strategic management that is well discussed and planned,
implemented and fostered. Knowledge management and the expected strategic
vision of the educational market will certainly be able to prospect new niches and
opportunities for survival. It has been pointed out that each private higher education
institution has particularities that need to be well understood and solved by those
who are involved in its management and planning processes. This assignment
should no longer be the responsibility of the governing bodies of these corporations,
but instead in the collegiate of course, who must be endowed with the necessary
financial autonomy that guarantees them implementation strategic quality planning
that is efficient and competitive.

Keywords: Management. Private Higher Education. Collegiate Course. Strategic
Space.



RESUMEN

La tesis presentada fue titulada como "POSIBILIDADES TRACADAS: el Colegio de
Curso como Espacio Estratégico de Gestion Pedagdgica de la Ensefianza Superior
Privada". Su resultado final fue fruto de los motos nodales y de los recientes
desafios concernientes a la gestion y la oferta de la ensefianza superior privada en
Brasil. La investigacion hizo uso del método -cartografico de investigacion-
intervencién, caracterizado por la ausencia de reglas listas o por objetivos
previamente establecidos. Después de afios de crecimiento, la ensefianza superior
privada experimentd estancamiento e incertidumbre. Los procesos de fusidn,
incorporacion y de adquisiciones de instituciones de ensefianza superior privadas
brasilefias por grupos extranjeros ganaron fuerza, exigiendo que las demas pasen a
adoptar nuevos modelos de gestion que resulten suficientes y necesarios para dar
supedumbre a los cambios legales y mercadoldgicos. El propésito central del trabajo
fue el de presentar un plan moévil de gestidn estratégica a las instituciones de
ensefianza superior privadas que fuera simple, practico y atil para que los colegiados
de curso pudieran enfrentar los desafios de la competencia creciente en un mundo
cada vez méas dindmico. Se esbozd una propuesta "abierta" con la perspectiva de
despertar a los mantenedores de estas organizaciones para la necesidad de una
gestibn méas técnica, profesional, esencialmente participativa y democratica como
ingreso de éxito. En tiempos de reinvencion de la gestion de la ensefianza superior,
sOlo sobrevivir a aquellas organizaciones que adopten un plan mévil de gestion
estratégica que sea bien discutido y planificado, implementado y fomentado. La
gestion del conocimiento y la esperada visién estratégica del mercado educativo,
seguramente podran prospectar nuevos nichos y oportunidades de supervivencia.
Se desprende que cada institucibn de ensefianza superior privada posee
particularidades que necesitan ser bien comprendidas y solucionadas por aquellos
gue estén envueltos en sus procesos de gestion y planificacion. Esta asignacion no
debe quedar a cargo de los cuerpos directivos de esas corporaciones, sino de los
colegiados de curso, que deberan estar dotados de la necesaria autonomia
financiera que les garantice implementar una planificacion estratégica de calidad,
gue resulte eficiente y competitiva.

Keywords: Gestion. Ensefianza Superior Privada. Colegio de Curso. Espacio
Estratégico.
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INTRODUCAO

A cartografia surge como um principio do rizoma que atesta, no
pensamento, sua forca performatica, sua pragmatica: principio “inteiramente
voltado para uma experimentacdo ancorada no real” (DELEUZE e
GUATTARI, 1995, p. 21).

O presente trabalho de tese apresenta o resultado da pesquisa que teve por
finalidade detalhar e orientar a elaboracdo da tese de Doutorado em Educacéo da
Universidade Federal do Amazonas, na tematica inserida na Linha de Pesquisa 3:
Formacéo e Praxis do Educador Frente aos Desafios Amaz6nicos, sob a orientagédo
da Professora Doutora Zeina Reboucas Corréa Thomé.

Sabidamente muitos sdo os desafios que consternam o ser humano desde o
inicio do século XXI. Experimenta-se a globaliza¢do econémica de uma forma nunca
antes vista: (i) os recursos naturais tornam-se a cada dia mais incipientes; (ii) o
conviver humano, mormente em seu ambiente de trabalho, ganha novos contornos
de complexidade e dificuldade; (iii) a competitividade empresarial e humana
atingiram niveis avassaladores, causadores inclusive de moléstias psicoldgicas e de
“stress”.

No ensino superior essas caracteristicas ndo sdo diferentes. Apds longos
anos crescendo exponencialmente, as Instituicbes de Ensino Superior Privadas
(IESPs) atingiram um ponto de marasmo, ndo havendo qualquer espaco para a
obtencdo de alunos experimentada nos anos 90, quando a demanda superou, e
muito, a oferta de vagas. Hoje o cenario é diverso. Sobram vagas. A competicao
entre elas se tornou cada dia mais abstrusa na busca pela prépria sobrevivéncia. A
adocdo de arrojadas politicas de precos de mensalidades, as propagandas
insultuosas as portas da concorrente, a promessa de beneficios que muitas vezes
nao passam de comerciais enganosos e de manipulacdo de dados, sao exemplos
concretos do desespero a que estdao submetidos os grupos educacionais do ensino
superior.

O atual momento é desesperador e instavel. Nao por acaso 0 ensino superior
privado vem passando, nas duas ultimas décadas, por inUmeras transformagdes, por
processos de fusdes e principalmente de aquisicbes por empresas e grupos

estrangeiros, especialmente norte-americanos e chineses.
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As trasladadas transformacdes modificaram a prépria oferta do ensino das
instituicdes superiores privadas, assim como a forma de gestédo delas, ndo havendo,
por isso, mais espago para professores e gestores universitarios preocupados
exclusivamente com o resultado académico da area em que atuam?®. Indene, diante
de tal quadro, a necessidade em modernizar-se, a fim de se atender as novas
diretrizes de mercado para além de um bom corpo docente e pela implantacdo de
um eficiente projeto pedagdgico de curso.

Ocorre que no setor empresarial, especialmente o do ensino superior privado,
objeto central desta pesquisa, tal situacdo se mostra ainda mais composita,
sobretudo diante da avidez financeira dos acionistas da educacéo. Ndo por acaso as
instituicbes de ensino superior privadas tém buscado, incessantemente, criar
alternativas para o seu crescimento e ndo raras vezes apenas para sua mantencga
em um setor tdo competitivo. Para tanto, manejam e adotam modelos
organizacionais “fechados”, com vistas a garantir a sobrevivéncia e aumentar o
lucro, ainda que isso implique, ndo raras vezes, em precarizacdo do trabalho
docente.

Por outro lado, as mudancas ambientais, especialmente em momentos de
crise, justificam o repensar da cultura organizacional do ensino superior. O proceder
estatico de algumas Instituicdes, estacionadas no tempo e no espaco, como se a
crise estivesse longe de suas portas, denotam a auséncia de aprimoramento no uso
de modernas técnicas gerenciais, bem como de seres humanos preparados e
capacitados para enfrentar tais desafios.

Tais prolegdmenos tém sua razdo de ser e se testificam em uma trajetoria
experimentada e vivida pelo seu autor em mais de 16 (dezesseis) anos de docéncia
no ensino superior, dos quais 12 (doze) deles na coordenacdo de curso de
bacharelado em Direito. Trata-se, antes de tudo, do relato cartografico de uma
pratica, da vivéncia de processos vitoriosos e fracassados em imanéncia, mas
primordialmente das ideias e resultados de reflexdes sobre a estruturagdo e

sistematizacdo de todos eles.

1 BARBOSA, Milka Alves Correia; MENDONCGCA, José Ricardo Costa. O professor-gestor e as politicas
institucionais para formacéo de professores de ensino superior para a gestdo universitaria. E&G
Economia e Gestdo, Belo Horizonte, v. 16, n. 42, Jan./Mar. 2016. Disponivel em:
<http://200.229.32.55/index.php/economiaegestao/article/view/P.1984-6606.2016v16n42p61/9410>.
Acesso em: 25 Fev. 2017.
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A pesquisa empirica também n&o foi desprezada, pois detém a sua
importancia no acompanhamento do processo da constru¢cdo do conhecimento e do
saber, isso porque, acredita-se, sdo construidos em um processo sistémico de rede.

A pretensdo da tese foi a de provocar e despertar o leitor para um novo
espaco estratégico de gestdo do ensino superior a partir dos recentes processos de
fusbes e aquisicdes, focado, essencialmente, nas acbes, competéncias e
habilidades de seu colegiado de curso. Exatamente por isso o método da cartografia
se amolda a consecucdo da pesquisa, eis que sera o grande responsavel por
fornecer subsidios a concep¢do de uma pedagogia da participacdo, de um ensino
superior centrado numa perspectiva humana e democratica como forma de
reconfigurar uma esfera de colegialidade de troca dialégica entre seus membros. Em
tal perspectiva, o colegiado de curso ndo se mostra indispensavel apenas para a
deliberacdo da proposta de um projeto pedagogico formatado pelo nucleo docente
estruturante, mas também de todo o processo de gestdo do curso onde se acha
inserido.

A primeira parte da tese cingiu-se a oferecer uma andlise sobre o ensino
superior e a sua trajetéria no Brasil, onde foram tratados os assuntos a despeito da
gestdo sobre o enfoque do ensino privado, a realidade do ensino superior privado
marcado, hodiernamente, pelos processos de fusées e aquisi¢cdes de IESPs, sem se
descurar sobre as orientagbes do CADE a tal respeito e a participagdo do capital
estrangeiro, utilizando-se, para isso tudo, do modelo da Kroton Educacional como
maior grupo educacional em atividade do pais.

Na segunda parte abordou-se a questdo da gestdo académica para
instituicbes de ensino superior privadas a partir da necessidade da ado¢cdo de um
prévio planejamento estratégico e de seus aspectos relevantes, valendo-se, para
tanto, do modelo denominado SWOT - Strengths (Forcas), Weaknesses
(Fraquezas), Opportunities (Oportunidades) e Threats (Ameacas).

A terceira e ultima parte, versou sobre um novo espaco estratégico de gestédo
do ensino superior privado com foco no colegiado de curso, onde foram tratadas as
competéncias, as atribuicdes e responsabilidades do colegiado de curso, como
também do lider deste como espaco-tempo de possibilidades, representando a
oportunidade de construcdo da colegialidade, uma lideranca pedagogica,
descentralizadora e emancipadora, que deve aproximar-se do modelo democratico

de organizagdo e gestdo; o0s possiveis métodos de socializagdo da gestdo
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educacional, assim como as questbes de gestdo estratégica administrativa,
econdmico-financeira e académica, sem se descurar dos elementos diferenciadores
de qualidade da gestdo do préprio colegiado de curso. Concluiu-se com a
andragogia da aprendizagem do ensino superior, abrindo-se, em seguida, uma
oportuna discussao sobre as perspectivas da educacdo superior para a proxima
década.

Um fato curioso ndo poderia deixar de ser relatado: as partes que compdem o
todo o trabalho revelam independéncia entre si. Podera chegar-se a concluséo de
gue as ac0es relatadas nem sempre corresponderam, a exatidao, ao que se propds
no prefacio, a desvelar que o aprendizado, especialmente diante do método
cartografico escolhido é constante e pode ter vindo depois. Por isso, convida-se ao

leitor que escolha por onde deva iniciar sua leitura.

Problema de Pesquisa

Face aos contextos mencionados, surgiu a questdo problema que norteara
essa pesquisa: diante da realidade no ensino superior privado, marcada
essencialmente pela competicdo desmedida entre as instituices e pela pratica de
concorréncia por precos, a partir dos recentes processos de fusbes e aquisi¢coes,
como reconfigurar as funcdes, dentro dele e a partir dele, centrada num plano
estratégico de gestdo pedagdgica do ensino superior privado com foco no Colegiado

de Curso?

Objetivos
Geral:

O objetivo geral desta tese foi o de investigar as fungcbes do colegiado de
curso, dentro dele e a partir dele, mapeados na disposicdo de rede, enquanto
possibilidade tragcada de um plano estratégico de gestdo pedagdgica do ensino

superior frente aos condicionantes que carregam a iniciativa privada.
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Especificos:

Compuseram o rol dos objetivos deste trabalho:

() a realizacdo de levantamento bibliografico sobre o ensino superior e a
trajetéria do campo no Brasil,

(if) a investigacao da forma atual de gestdo do ensino superior;

(iii) o levantamento dos modos de planejamento estratégico das IESPs;

(iv) a diferenciacdo da composicao das equipes de trabalho e da necessaria
lideranca para a consecucao dos trabalhos;

(iv) a andlise das atribuicbes do Colegiado de curso como espaco estratégico
de gestédo e do exercicio do poder da colegialidade centrada na troca dialégica entre
seus membros, apresentando possibilidades criadas para atuar em um plano criado
para as instituicbes de ensino superior privado e perspectivas para a proxima
década, ndo podendo ser concebidos separadamente, ja que criados

conjuntamente.

Justificativa

A escolha do tema desta Tese de Doutorado em Educacédo — “Possibilidades
Tracadas Frente as Fusdes e Aquisicdes: A Colegialidade como um Novo Espaco
Estratégico de Gestdo do Ensino Superior” — é fruto dos motes nodais e dos
recentes desafios concernentes a gestéo e oferta do ensino superior.

Nossa caminhada superior a dezesseis anos de docéncia no ensino superior
aliada a experiéncia como coordenador de curso ha outros doze anos despertou-nos
para a busca da melhor compreenséo do processo pelo qual esta passando 0 ensino
superior brasileiro, bem como as perspectivas para a préxima década.

O desafio da investigagcdo e exposicao da tese foi enorme, lastreado em
apresentar um plano de gestdo estratégica para as instituicdes de ensino superior
privadas que fosse simples, pratico e Gtil para que os colegiados de curso pudessem
enfrentar os desafios da concorréncia crescente em um mundo cada vez mais
din&mico.

O que se almejou foi trazer uma proposicéo "aberta” com a perspectiva de

despertar as instituicbes de ensino superior privadas para a necessidade de uma
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gestdo mais técnica, profissional, essencialmente participativa e democratica como

receita de sucesso o atingimento de suas metas.

Metodologia

Para a execuc¢do deste trabalho recorremos ao rigor das fontes bibliogréaficas
como forma de assegurar a origem e a veracidade das informacdes nele constantes.
Fez-se uso do método cartografico de Félix Guattari e Gilles Deleuze,
primordialmente aplicado nas areas da Educacdo e da Psicanalise e atualmente

expandindo para diversas outras areas.

Contudo, seu grande diferencial € um pensamento que ndo se materializa
como histérico, que reproduz os fatos de forma representativa, mas
geografico compreendendo que o método em uma pesquisa € como uma
paisagem que muda a cada momento e de forma alguma é estatica
(AGUIAR, 2010, p. 1).

A cartografia pode ser percebida nas obras deleuze-guatarianas a partir dos
didlogos com M. Foucault quando este fazia paralelo entre a geografia e a
arqueologia. No conjunto das obras Mil Platdés (1980) foi possivel encontrar
referéncias a cartografia como método rizomatico, a partir de termos como platé,
posi¢cdo, campo, deslocamento, territério, geopolitica, dominio, solo, paisagem e
muitos outros que remete o leijtor a isso. E um método de pesquisa-intervencéo, que
nao se oferece de modo prescritivo por regras prontas, muito menos por objetivos
previamente estabelecidos; cartografar reverte o caminho tradicional de método
existente, pois as metas séo tracadas durante o percurso.

Pesquisas brasileiras recentes apontam o método cartografico como pesquisa
nao orientada, porque de outro modo ja estaria suposto conhecer de antemao a
respeito da realidade (PASSOS; KASTRUP e ESCOSSIA, 2015) e outros, num
didlogo aberto, coletivo que amplia a visibilidade pontuando esse espaco de
pesquisa.

A cartografia como método de pesquisa € o tracado do plano de experiéncia
desse proprio percurso da investigacdo. A processualidade da cartografia surge

como alternativa a estudos diversos, inclusive na area da gestdo da educacéao,
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consistindo em um novo paradigma que supera a estaticidade do método como a
busca de alcancar metas pré-fixadas; (PASSOS; KASTRUP e ESCOSSIA, 2015).

Em consonancia com esta nova frente de pesquisa e com este grupo de
pesquisadores, a linha 3 (Formagédo e Praxis do Educador Frente aos Desafios
Amazbnicos) do Programa de Pés-Graduacdo da Faculdade de Educacdo da
Universidade Federal do Amazonas, apresenta também a cartografia € um conjunto
de autores para compor a formacao docente, permitindo a exploracao do tema, além
de introduzi-la na pesquisa do contexto amazonico, buscando articular diferentes
propostas, no sentido de compor coletivamente estratégia de analise critica do nosso
cotidiano regional, bem como instrumentalizar o agenciamento de um universo
conceitual de preocupacoes e debates que mapeiam o percurso desta tese.

Para isso, faz-se necessario compreender a cartografia como um devir em
que, cada campo a ser cartografado, apresenta uma necessidade especifica,
exigindo do pesquisador uma posicdo metodoldgica estratégica em relacdo a
situacdo ou contexto a ser analisado, indicando que dessa perspectiva, método e
objeto séo figuras singulares e correlativas, produzidas no mesmo movimento e que
ndo se trata de metodologia como conjunto de regras e procedimentos
preestabelecidos, mas como estratégia flexivel de analise critica.

O campo cartografado, refletido e exposto na tese foi perquirido a partir de
fontes online de artigos cientificos e fontes impressas como livros, dissertactes e
teses disponiveis em bibliotecas. O mapeamento bibliografico, embora limitado no
sentido de dispor apenas obras publicadas em bases online ou bibliotecas fisicas,
possibilitou uma rede ampla de autores com distintas visdes sobre o tema?.

A rede documental foi pontuada, mormente diante da riqueza de seus dados
que permitiram ampliar a tecitura dos objetos pesquisados, ndo em sua interacao
imediata, mas de maneira difusa, aptas a revelar o seu modo de ser e de

compreender os fatos sociais.

2 JUNG, Carlos Fernando. Metodologia Cientifica: Enfase em Pesquisa Tecnoldgica. 32 Edicéo
Revisada e Ampliada, 2003.
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1 O ENSINO SUPERIOR NO BRASIL

Ha quem defenda que a mais antiga Universidade Brasileira é a do Rio de
Janeiro, criada na década de 20 a partir da juncdo administrativa de varias
faculdades ja existentes. Segundo Oliven (2005, p. 124) ela:

[...] ndo oferecia novas alternativas ao ensino superior, quer nos seus
objetivos, quer na sua forma de funcionamento: conservou a orientacao
meramente profissional dos cursos, a compartimentalizacao de faculdades,
a estrutura de poder apoiada na catedra, o carater elitista de ensino;
manteve-se alheia as necessidades da maior parte da populacéo brasileira,
nao incentivou o desenvolvimento da ciéncia e da tecnologia.

Todavia, tal registro ndo encontra respaldo na legislacdo da época, nem
mesmo nos anais e registros mais antigos sobre o assunto. Embora o tema seja
controvertido entre renomados autores, apds pesquisas compreendeu-se que a
primeira Universidade Brasileira foi a de Man&os, criada no ano de 1909, por decisdo
da Congregacédo reunida em sessao solene que alterou a denominagcdo da entéo
Escola Universitaria Livre de Manaos para Universidade de Manaos (BRITO, 2009).

Apesar disso, 0 estatuto préprio das Universidades Brasileiras somente foi
criado em 1931, pelo entdo primeiro ministro da Educag¢do no Brasil, Francisco
Campos, com o0 objetivo de estabelecer alguns parametros para as novas
universidades no pais. Segundo tal nhormativo, era preciso que a instituicao tivesse
ao menos as faculdades de Direito, Medicina, Engenharia, Educacéo, Ciéncias e
Letras, para que pudesse se instituir (OLIVEN, 2005).

Embora a Universidade de Man&os tenha sido a primeira instalada em
territério nacional, por certo a criagdo da Universidade de S&o Paulo, no ano de
1934, foi quem representou um marco no processo de construcdo do sistema de
educacao superior no Brasil. Ela nasceu a partir de um intenso debate na sociedade
em relacdo ao papel da universidade no contexto das mudancas sociais que
estavam ocorrendo naquele momento historico. Baseava-se no modelo germanico,
também denominado “humboldtiano”, caracterizado pela indissociabilidade entre
ensino e pesquisa, como também pelo oferecimento do ensino basico por meio de

uma unidade organizada especificamente com essa finalidade (FAVERO, 1997).
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Segundo seus idealizadores, a Universidade de Sao Paulo (USP) “deveria
exercer um papel fundamental tanto na adaptacdo de democracia no Brasil, quanto
na elevagéo do pais ao “nivel do século’” (ORSO, 2007, p. 52).

Nesse sentido, observou-se a ocorréncia de uma mudanca de concepgao em
relacdo as escolas, faculdades e universidades existentes, uma vez que o objetivo
central da Universidade de Sdo Paulo ndo era exclusivamente o oferecimento de
formacéo profissional aos seus alunos, mas o de se tornar “uma forga inovadora da
sociedade, capaz de transformar os homens, renovar a face da nacao, torna-la livre
e justa” (ORSO, 2007, p. 53).

Segundo Colossi; Consentino e Queiroz (2001), a educacdo é um processo
social que ora envolve pequenos grupos, a exemplo da familia, ora grandes, como a
comunidade. No entanto, a influéncia que a comunidade tem sobre a educacao é

superior a for¢ca que a educacéo tem para provocar mudancas na sociedade.

Os processos educacionais dependem muito do estado em que se
encontra, de maneira geral, o corpo social. O fato é que toda mudanca na
estrutura politica, econdmica, social deste grupo mais amplo influéncia na
educacdo. Segundo LEWIN (1965), € muito mais facil o grupo mudar a
educacéo do que a educacdo mudar a sociedade (IBIDEM, p. 50).

Assim como no ensino fundamental, o ensino superior visa ndo sé dotar o
estudante de informacgcdes, mas fundamentalmente propiciar-lhe uma formacéo
integral, com capacidade de desenvolver senso critico e olhar arguto sobre todas as
situacoes.

Os ensinos fundamental e médio tém grande influéncia para a escolha das
futuras profissdes e carreiras, conducentes ao ensino superior e/ou ao mercado de
trabalho. A divulgacdo cientifica em livros, revistas especializadas e néo
especializadas, noticiarios televisivos, em meio eletrénico on-line também favorecem

e influenciam a escolha” (KILL, 2005).

[...] muito mais que influenciar jovens na escolha de suas carreiras,
atualmente o jornalismo de ciéncia tem uma responsabilidade na educacéo
cientifica que incide diretamente na constru¢cdo e na manutencdo de uma
sociedade democratica. E preciso capacitar os cidaddos a decidir sobre o
seu futuro. Assim como eles precisam participar das decisbes sobre a
politica e a economia, eles precisam também decidir sobre os rumos da
saude publica, do meio ambiente, do desenvolvimento tecnoldgico e da
prépria politica cientifica (TUFFANI apud KILL, 2005, p. 49).
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O mundo globalizado possui uma vertente para o conhecimento, sendo
indubitavel que a imprensa possui um “despertar profissional para a formagao de
uma consciéncia critica que mais do que informar sobre ciéncia forma um cidadéo
atuante, que reivindica o que entende ser o melhor para si e para o pais”. Neste
contexto, os meios de comunicagdo oportunizam um amplo debate sobre os
caminhos que a sociedade deve perseguir, passando pela consciéncia e pelo
desenvolvimento sustentavel;, da “pseudoneutralidade da tecnologia e,

principalmente sobre a impossibilidade do pensamento neutro” (KILL, 2005).

1.1 Breve panorama sobre o ensino superior privado no Brasil

Em tempos de globalizacdo, a ciéncia e a técnica caminham em paralelo;
assim, o ensino superior anda de bragos dados com as novas tecnologias no sentido
de inseri-las no ensino e de domina-las cada vez mais para o desenvolvimento da
sociedade.

O ensino formal esta concebido sobre determinadas normas e leis que devem
ser observadas, respeitantes a sua regulamentacdo, visando sua qualidade e a
manutencdo dos critérios sociais acima, cujos interesses econdémicos sobrelevam-

Se.

Apesar de pressfes da Lei de Diretrizes e Bases de 1996, das mudancas
globais, de transformacgdes na percepcdo quanto a qualidade de ensino, ha
uma tendéncia a manutengdo das caracteristicas atuais do ambiente ligado
ao ensino superior, pois sua estrutura de poder é composta por diferentes
blocos de interesse. Nas raizes da expansédo do ensino superior, observa-se
a predominancia dos critérios de busca de atendimento de necessidades
voltados para o mercado, ou seja, prevalecem critérios econdmicos. Ocorre,
assim, a comercializacdo do ensino superior, a predominéncia de critérios
utilitaristas, com o prejuizo de a¢bes que privilegiam os aspectos sociais e 0
atendimento aos interesses de um pequeno grupo. Cabe discutir a forma de
compreensdo empregada ao ambiente de Educacédo Superior, que deve ser
muito mais do que a simples categorizagdo do status educacional de um
individuo (COLOSSI; CONSENTINO e QUEIROZ, 2001, p. 50).

Toda instituicdo social tem por objetivo gerar bem-estar para os individuos,
sendo a educacdo superior uma instituicdo, deve também estar inserida em uma
comunidade que preste servico de qualidade fundamentado na ética e na

qualificac&o profissional.
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A educacédo superior € uma instituicdo social, cujo papel fundamental é
formar a elite intelectual e cientifica da sociedade a que serve. Uma
instituicdio social caracteriza-se pela estabilidade e durabilidade de sua
missdo. Além disso, é estruturalmente assentada em normas e valores
emanados do grupo ou sociedade em que se insere. Uma instituicdo social
é, fundamentalmente, um ideal, uma doutrina. Assim, a educac&o superior &
uma instituicdo social, estavel e duradoura, concebida a partir de normas e
valores da sociedade. E, acima de tudo, um ideal que se destina, enquanto
integrador de um sistema, a qualificacdo profissional e promocédo do
desenvolvimento politico, econdmico, social e cultural (COLOSSI;
CONSENTINO e QUEIROZ, 2001, p. 50).

Dito isto, indaga-se: Qual o papel das Universidades? Quais servicos devem
prestar ao “cliente” que a remunera de forma direta quando se trata de ensino
particular ou por meio dos impostos que os contribuintes recolhem aos cofres

publicos quando se trata de instituicao publica?

A Universidade é um exemplo de instituicdo que faz parte desse sistema,
cabendo-lhe o compromisso de gerar o saber, o qual esta relacionado com
a verdade, justica, igualdade e com o belo. A verdade, como base para a
construcdo do conhecimento; a justica, em que se ampara a relagdo entre
0s homens; a igualdade, porque é parte fundamental na consecucédo da
estabilidade social; e a beleza, como um instrumento através do qual se
expressam sentimentos, o que diminui a superioridade do apelo racional
gue é parte das opc¢des de busca do homem (COLOSSI; CONSENTINO e
QUEIROZ, 2001, p. 51).

A medida que aumenta a necessidade da sociedade em gerar mio de obra
especializada, cresce, proporcionalmente, o interesse da populacdo pelo ensino
superior, ainda majoritariamente restrita a grupos privilegiados, a despeito de o
desenvolvimento humano calcar-se sobre a edificacdo de suas instituicdes, que no

Brasil iniciou-se no século XIX.

No Brasil, a educacao superior é parte integrante da histéria da sociedade
brasileira. A literatura mostra que a chegada da Familia Real Portuguesa em
1808, fugindo das forcas napolebnicas, foi a razao inicial para a criagao das
primeiras escolas superiores brasileiras, devido principalmente a pressées
exercidas pelas elites da sociedade de forma geral. Alguns levantamentos
revelam o aparecimento das trés primeiras instituices de ensino superior
no Brasil: Escola de Medicina do Rio de Janeiro, Escola de Medicina da
Bahia e Escola de Engenharia e Arte Militar do Rio de Janeiro. Algumas
datas ilustram, também, a trajetoria da educacao superior no Brasil. Em
1827 foram criados os Cursos de Ciéncias Juridicas em Sdo Paulo e em
Olinda. Em 1889, a Republica se desenvolve com a criacdo de 14 Escolas
Superiores. A Universidade de Manaus, criada em 1909, mostrou a for¢a do
ciclo da borracha e, em 1912, a Universidade do Parand, no contexto do
ciclo do café. Posteriormente foram criadas a Universidade do Rio de
Janeiro, em 1920, de Minas Gerais, em 1927, de S&o Paulo, em 1937, e,
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em 1961, a Universidade de Brasilia (COLOSSI; CONSENTINO e
QUEIROZ, 2001, p. 50).

No inicio desta década, existiam aproximadamente 900 (novecentas)
instituicbes de ensino superior privadas, compostas por cerca de uma centena de
universidades, e o restante eram estabelecimentos isolados de ensino superior ou

federacdes de escolas integradas.

Segundo dados oficiais do Ministério da Educacéo de 1994, existiam quase
2.000.000 (dois milhdes) de alunos matriculados em cursos de graduacgéo e
pés-graduacdo no Brasil. As universidades — federais, estaduais e
municipais — abrigavam menos de 50% dessas matriculas (COLOSSI;
CONSENTINO e QUEIROZ, 2001, p. 52) .

Segundo dados da ABMES — Associacdo Brasileira das Mantenedoras de
Ensino Superior, o dltimo levantamento realizado em 2009 pelo Censo da Educacgéo
Superior, havia 5,9 milhGes de alunos universitarios matriculados nas 2.314 (duas
mil trezentas e quatorze) instituicbes de ensino superior distribuidas pelo Brasil, das
quais 2069 (duas mil e sessenta e nove) eram instituicdes da iniciativa privada (MEC
(BRASIL, 2012).

Gréafico 1
NuUmero de IES no Brasil em 2009

PARTICULARES PUBLICAS

Fonte: Elaboracgéo propria com base nos dados de 2009.
MEC (BRASIL, 2012).

De 2002 a 2009, o numero de matriculas no Ensino Superior do Brasil passou

de 3,5 milhdes para 5,9 milhdes, sendo que a cada ano foram formados cerca de um
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milhdo de alunos, pouco mais que o dobro dos 467 (quatrocentos e sessenta e sete)
mil de 2002.

A evolugdo dos nimeros da educacéo brasileira tem sido satisfatoria, e o
mais importante € que essa evolucdo tem ocorrido com qualidade no
ensino”, afirmou o ministro da Educagao, Fernando Haddad, em entrevista
coletiva, em Brasilia. De acordo com o ministro, os dados do censo revelam
gue a educacdo superior no Brasil estd mais acessivel.

Dos 5.954.021 estudantes matriculados em 28.671 cursos de graduacgéo
presencial e a distancia, 2.065.082 sdo ingressantes e 839.397 estdo em
instituicdes federais de ensino superior (MEC, BRASIL, 2011).

O Gréfico 2 mostra o numero geral (instituicdes publicas e privadas) de cursos

existentes atualmente no Brasil e a parte, 0s cursos a distancia.

Gréfico 2
Numero de Instituices de Educacédo Superior
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Fonte: Elaboragédo propria com base nos dados do MEC (BRASIL, 2012).

Com relagdo ao aumento da oferta de cursos superiores, com dados
coletados em 2009 junto & ABMES - Associacdo Brasileira de Mantenedoras do
Ensino Superior, a graduacdo em Administragcdo estava em primeiro lugar nas
preferéncias da clientela do ensino presencial e a Licenciatura em Pedagogia na
primeira posi¢ao dos cursos a distancia.

Os cursos de graduacao tiveram crescimento de 13% em relacdo a 2008.
Dentre eles, os cursos a distancia aumentaram 30,4% — metade deles é de
licenciatura. As matriculas nessa modalidade representam 14,1% do total.
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Nas licenciaturas, também aumentou o nimero de concluintes. Em 2009,
eram 241 mil formandos; em 2002, 133 mil [...].

Outro dado relevante refere-se aos cursos tecnoldgicos, que tiveram
crescimento de 26,1% de 2008 para 2009. Foram registradas 680.679
matriculas em 2009; no ano anterior, 539.651. Ha dez anos, o nimero era
de apenas 69.797.

Quase metade das matriculas da educagdo superior concentra-se nos
cursos de administracdo (1,1 milhdo), direito (651 mil), pedagogia (573 mil)
e engenharia (420 mil). Na educacdo a distancia, pedagogia vem em
primeiro lugar, com 286 mil matriculas. Nessa modalidade, apenas os dois
cursos mais escolhidos — pedagogia e administracdo — detém 61,5% do
total de matriculas (MEC, BRASIL, 2012).

No Distrito Federal verificou-se enorme concentracdo de Instituicbes de

Ensino Superior e de cursos a distancia. Se comparado com o Estado de Goias,

tem-se que o numero de cursos a distancia mais elevado € quase o0 mesmo numero

de cursos que existe no Estado todo. Essa concentracdo de estabelecimentos de

instituicbes de ensino superior naguela localidade é justificavel pelo fato de Brasilia

ser a capital do pais e ter atraido o interesse delas.

Gréafico 3

Cursos de Ensino Superior Cadastrados no MEC — Fev. 2012
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Fonte: Elaboracao prépria com base nos dados do MEC (BRASIL, 2012).
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Os dados obtidos junto ao MEC® (BRASIL, 2012) registram maior
concentracdo de matriculas na regido Sudeste (2.516.712), que correspondem a
49,2% do total, ou seja, praticamente metade da populacdo estudantil de ensino
superior esta nesta regido. A regiao Nordeste surge em segundo lugar com 965.502
(18,9%). Um dado bastante interessante se da com relacdo a proporcdo das
matriculas no ensino privado e publico, pois, enquanto na regido Nordeste as
instituicbes publicas atendem a mais de 60% da populagdo estudantil (31,8% em
instituicbes federais e 31,4% em estaduais), no Sudeste a maioria dos alunos
(55,3%) frequenta o ensino superior particular.

O Gréfico 4 demonstra os cursos existentes em nove Estados, onde aparece

a totalidade dos cursos comparados aos Cursos a distancia.

Grafico 4
Cursos de Ensino Superior Cadastrados no MEC — Fev. 2012
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Fonte: Elaboracao prépria com base nos dados do MEC (BRASIL, 2012).

Ha que se destacar também a quantidade de formadores envolvidos no
processo de ensino superior, cujo numero de profissionais da educacao tém crescido
tanto no ensino particular quanto no publico. Segundo O MEC (2011), “os que tém
vinculo com instituicbes de educacgéo superior sdo 359.089, dos quais 340.817 em

exercicio — aumento de 6% em relacdo a 2008 — e 18.272 afastados”.

3 Levantamento realizado em 28 de Fevereiro de 2012 no site do Ministério da Educacao (MEC,
2012).
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Cresceu, também, a quantidade de doutores que lecionam em
universidades — 16%, em comparacdo com o ano anterior. O ndmero de
mestres continua predominante, com 36% do total. Os especialistas s&o
29% e os doutores, 27%. Nas instituicdes publicas, 75% dos professores
sdo mestres e doutores. Nas particulares, 55%.

O censo mostra que o perfil médio do professor de instituicdo publica é do
sexo masculino, média de idade de 44 anos, brasileiro, com doutorado e
regime de trabalho em tempo integral. Nas instituicdes particulares também
predominam os homens, média de 34 anos, brasileiros, com mestrado e
regime de trabalho horista — recebem pagamento de acordo com a carga
horaria e ttm como fun¢éo exclusiva ministrar aulas (MEC, BRASIL, 2011).

O censo de 2009 inovou no aspecto de coletar informacdes individualizadas
dos alunos; perquiriram-se dados quanto ao perfil da clientela estudantil brasileira, o
namero de mulheres, a origem dos alunos, a forma de ingresso e aos meios de
financiamento do ensino superior. A coleta de tais informagfes propiciou um novo

olhar daqueles que frequentavam, a época, 0 ensino superior.

A educacao superior brasileira é predominantemente formada por mulheres,
em média de 21 anos, que ingressam por vestibular, aos 19, em cursos de
bacharelado em instituicbes particulares. A idade mais frequente de
conclusédo do curso é de 23 anos.

De acordo com o censo, 710 instituicbes tiveram alunos que ingressaram
por meio dos resultados obtidos no Exame Nacional do Ensino Médio
(Enem). Dessas, 541 adotaram o Enem como forma de sele¢@o para mais
da metade das vagas de ingresso.

De cada dez alunos matriculados em instituicdes particulares, trés obtiveram
bolsa de estudos de programas como o Fundo de Financiamento ao
Estudante do Ensino Superior (Fies) ou o Programa Universidade para
Todos (ProUni) (MEC, BRASIL, 2011).

Quanto ao ingresso das minorias sociais, a insercdo dos portadores de
necessidades especiais, dos negros e a idade da clientela do ensino a distancia,
nota-se que o0 ensino superior no Brasil tem caminhado no sentido de corrigir as

disparidades sociais e possibilitar a inser¢do social.

Na graduacdo presencial das instituicdes publicas, 36.294 ingressos
ocorreram por meio de reserva de vagas, principalmente para alunos
oriundos de escolas publicas. Além disso, em 2009 foram contadas 20.019
matriculas de estudantes com algum tipo de deficiéncia (30% com baixa
visdo, 22% com deficiéncia auditiva e 21%, fisica).

A pesquisa mostra, também, que os alunos da educagdo a distancia
ingressam no ensino superior mais tarde em relacdo aos da graduagéo
presencial. Em média, a concluséo do curso a distancia ocorre aos 36 anos,
enquanto a média presencial é de 28 anos (MEC, BRASIL, 2011).
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Fernando Haddad, entdo Ministro da Educacéo, lancou em fevereiro de 2011,
o que ficou conhecido como “desafio a iniciativa privada e a todo o setor publico de
ensino superior para realizarem uma parceria publico-privada sem precedentes em
toda a histéria mundial” (MEC, 2011).

O ministro da Educacéo, Fernando Haddad, reforcou que o Brasil precisa do
setor particular para cumprir a meta estabelecida no PNE 2011-2020 de
alcancar 10 milhées de matriculas no ensino superior. E salientou que o
MEC esta aberto para dialogar sobre as questées que forem em beneficio
do pais.

Um dos objetivos da reunido foi debater e implementar medidas que
potencializem a utilizagdo do Fies, uma ferramenta importante para a
expansédo do ensino superior brasileiro. O ministro prop6s ao setor particular
uma parceria publico/privado para a constru¢do de um sistema de acesso
ao ensino superior incomparavel com outros paises. Para isso, convidou o
setor a explorar todas as possibilidades disponiveis para a expansao com
qualidade do sistema (MEC, 2011, p. 1).

Dessa forma, o MEC - Ministério da Educacdo e da Cultura -, pela primeira
vez em sua histéria daria as maos as instituicbes de ensino superior privadas para,
juntos, discutirem a expansao do sistema de ensino superior mantendo a baliza da
qualidade, tendo como pedra fundamental o FIES — Financiamento do Ensino
Superior e Fundo de Garantia de Operacdes de Crédito Educativo — Fgeduc, cuja
utilizacao esta aguém do que se espera, pois de um total de 863 mantenedoras que
aderiram ao Fies, em 2010, somente 148 haviam aderido ao Fgeduc, demonstrando
que ha desconhecimento ou desconfianca quanto ao funcionamento desse novo

sistema de financiamento do Ensino Superior (MEC, 2011).

Segundo o ministro, é preciso adotar medidas que possam esclarecer os
mantenedores sobre a importancia da adesao ao Fgeduc para a captagéo
de alunos que se enquadram no perfil - estudantes que tenham renda
familiar mensal per capita de até um salario minimo e meio, os matriculados
em cursos de licenciatura e os bolsistas parciais do ProUni que optem por
inscricdo no Fies no mesmo curso em que sao beneficiarios da bolsa.
Haddad ressaltou que praticamente toda a lista de espera do ProUni traz
estudantes em potencial para as IES particulares (MEC, 2011, p. 2).

O Governo Federal manifestou sua intengdo em manter a educagao superior
em consonancia com as politicas de desenvolvimento do pais, porque a experiéncia
internacional demonstra que outros paises obtiveram avancos quando
estabeleceram metas de desenvolvimento do ensino superior por meio de parcerias

entre os setores publico e privado (MEC, 2011).
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1.2 Arealidade do ensino superior privado no Brasil

Em tempos de crises econOGmica, social e moral, avolumam-se as
inquietacbes da sociedade por melhores condicbes na saude, na seguranca e na
educacdo no Brasil. A pesquisa intitulada “Retratos da Sociedade Brasileira”,
encomendada no ano de 2014 pela Confederacdo Nacional da Inddstria, em
parceiramento com o Instituto Brasileiro de Opinido e Estatistica - IBGE, revelou que
quase metade da populacdo entrevistada clama por melhores condicbes nos
servicos de saude (49%), seguidas do combate a violéncia e a criminalidade (31%) e
educacao (28%)*.

Segundo dados Censo Escolar do Ensino Superior do Instituto Nacional de
Estudos e Pesquisas Educacionais Anisio Teixeira — INEP, 6rgdo vinculado ao
Ministério da Educacdo e Cultura, o ensino superior, no ano de 2016, ofereceu
34.666 (trinta e quatro mil seiscentos e sessenta e seis) cursos de graduagdo em
nada menos que 2.047 (duas mil e quarenta e sete) instituicbes de ensino superior,
para um total de 8.052.254 (oito milhdes cinquenta e dois mil e duzentos e cinquenta
e quatro) estudantes®.

Ainda segundo o Censo, 197 (cento e noventa e sete) universidades
(equivalente a 8,2% (oito virgula dois por cento) do total de instituicdes de ensino
superiores regularmente autorizadas a funcionar) concentram 53,7% (cinquenta e
trés virgula sete por cento) de todas as matriculas em cursos de graduacédo, a
revelar a aglutinacao delas nas maos de poucos grupos educacionais.

Este cenario pode ser facilmente percebido no gréfico abaixo, resultante das
Estatisticas Gerais da Educacdo Superior, por Categoria Administrativa, produzido
pelo MEC/INEP, no ano de 2016:

4 A soma a soma dos dados coletados é maior que 100% porque quando da realizagcao da pesquisa,
permitiu-se escolher até trés opcdes de coleta. Disponivel em http://www.ibope.com.br/pt-
br/noticias/Paginas/Brasileiro-elege-saude-seguranca-e-educacao-como-prioridades-para-
2014.aspx, acesso em dezembro de 2017.

5 http://sinaes.inep.gov.br


http://www.ibope.com.br/pt-br/noticias/Paginas/Brasileiro-elege-saude-seguranca-e-educacao-como-prioridades-para-2014.aspx
http://www.ibope.com.br/pt-br/noticias/Paginas/Brasileiro-elege-saude-seguranca-e-educacao-como-prioridades-para-2014.aspx
http://www.ibope.com.br/pt-br/noticias/Paginas/Brasileiro-elege-saude-seguranca-e-educacao-como-prioridades-para-2014.aspx

Quadro Resumo — Estatisticas Gerais da Educacéo Superior, por Categoria
Administrativa (BRASIL, 2016)
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Categoria Administrativa

Estatisficas Basicas
Total Geral

Nimero de Insfituicges

Educagdo Superior - Graduagio

Curso .366
Matricula 8.048.701
Ingresso Total 2,985,644
Concluinte 1.169.449

Educagao Superior - Sequencial de Formagao Especifica

Matricula 3553

Educagao Superior - Pos-Graduagao Scricto Sensu

Matricula 7035

EDUCAGAQ SUPERIOR - TOTAL

Matricula Total §.399.269
Fungao Docente em Exerciio” 34,04
Docente em Exercicio ™ 353,082

Publica

Total
296

10.542
1.990.078
529492
246,875

420

292023

22852
169.544
167.409

Federal | Estadual
107

6.234 3574
1240326 623446
342986 151791
146.367 81219

129 204

00442 89937

144989 713647
10.106 91791
109464 30437

Municipal

T3
117.308
115
19.229

1,644

118479
1648
1.508

Privada

2382
6.058.623
2456152

922574

EAKY

55,012

6.116.768
214540
185,673

Fonle: Meenep - MECiGapes; Quadso elabarado par lnepUeed

s

(1) Néo constam dedos de cursos de Area Bisica de Ioressanles,

(2) Nao Incluem o docentes que aluam exclusivamente na Pos-Graduacio Lato Sansiy;
(3) Comesponde an ndmero de vingulos de docentes A lnsfituleles de Educacho Superorn,

(4) Cuaniidade de CPFs distintos dos docentes em exerclcln em cada Categorla Adminlstrativa, podendo um docente estar em duss ou mars categorlas diferentes
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Segundo os dados acima colacionados, foi possivel extrair-se as seguintes
conclusdes:

(i) quase 3.000.000 (trés milhdes) de estudantes ingressam seus estudos ao
nivel de graduacao no ano de 2016;

(i) menos de 18% (dezoito por cento) se encontra matriculado em instituicées
publicas e pouco mais de 82% (oitenta e dois por cento) em instituicdes privadas;

(iii) houve um aumento de 2,2% (dois virgula dois por cento) no numero dos
ingressantes em comparagdo com o0 censo anterior (ano de 2015). Importante
consignar, porém, que o ensino a distancia teve incremento de 20% (vinte por cento)
durante tal periodo, enquanto o presencial experimentou um amargo decréscimo de
3,7% (trés virgula sete por cento), a consolidar o entendimento de anos do INEP no
sentido de que o futuro da educacéo superior esta atrelada ao ensino a distancia.®

Por outro lado, no que concerne aos dados fornecidos ao numero de

finalistas,

mais de um 1,1 milhdo de estudantes concluiram a educacdo superior. O
namero de concluintes em cursos de graduacgéo presencial teve aumento de
2,4% em relagdo a 2015. A modalidade a distancia diminuiu -1,3% no
mesmo periodo. Entre 2015 e 2016, o numero de concluintes na rede
publica aumentou 2,9%. Ja na rede privada a variacao positiva foi de 1,4%.
No periodo de 2006 a 2016, a variagdo percentual do numero de
concluintes em cursos de graduacgédo foi maior na rede privada, com 62,6%,
enquanto na publica esse crescimento foi de 26,5% no mesmo periodo’.

Inegavel concluir que o crescimento do ensino superior foi vertiginoso nas
duas ultimas décadas. No ano de 1991, o Brasil contava com 893 (oitocentos e
noventa e trés) instituicbes de ensino superior, e ano de 2016 esse numero saltou
para impressionantes 2404 (duas mil quatrocentos e quatro) instituicbes. Esses

dados, ndo por acaso, possuem sua razao de ser:

Observa-se que, desde meados doa anos 1980, o governo vem retirando o0s
incentivos e subsidios destinados as universidades publicas e transferindo
para a iniciativa privada a responsabilidade por investimentos destinados ao
atendimento a sociedade. Mas o grande impulso para a situagdo vivenciada
no inicio do século XXI ocorreu na gestao do Presidente Fernando Henrique
Cardoso, quando o entdo Ministério da Educacédo, Dr. Paulo Renato Souza,

6 http://sinaes.gov.br

7 Dados disponiveis em http://portal.inep.gov.br/artigo/-/asset_publisher/B4AQV9zFY7Bv/ content/mec
-e-inep-divulgam-dados-do-censo-da-educacao-superior-2016/21206. Acesso em dezembro de
2017.


http://portal.inep.gov.br/artigo/-/asset_publisher/B4AQV9zFY7Bv/content/mec-e-inep-divulgam-dados-do-censo-da-educacao-superior-2016/21206
http://portal.inep.gov.br/artigo/-/asset_publisher/B4AQV9zFY7Bv/content/mec-e-inep-divulgam-dados-do-censo-da-educacao-superior-2016/21206
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favoreceu a abertura do setor educacional privado, facilitando a obtencao de
autorizagdo de funcionamento de IES (GOULART, 2009, p 18).

De fato, os numeros revelam que o setor publico cada vez mais diminuiu a
sua participacdo na oferta de vagas em cursos superiores, mas de outro ampliou a
orientacdo, fiscalizacdo, controle e supervisdo sobre as instituicbes de ensino
superior, quer através de marcos regulatorios, quer pela exigéncia de cumprimento
das diretrizes curriculares nacionais.

Apesar dos dados aparentemente denotarem pujanga no ensino superior
privado, a crise econbmica atualmente vivenciada deixa clara a hecatombe
experimentada por estas mesmas organizacbes. Embora seja inexoravel a
ampliacdo do numero de vagas no ensino superior nos ultimos anos, os dados do
Censo ainda sdo capazes de revelar que ha ociosidade de vagas. A inadimpléncia,
gue atinge nameros hérridos, causa estragos incalculaveis, resultantes em atrasos
salariais, na falta de investimento em recursos materiais imprescindiveis a
consecucao dos cursos e na propria formacgéo continuada do corpo docente.

Depois de anos de crescimento, 0 ensino superior privado experimenta
estagnacédo e incerteza. Os processos de fuséo, incorporacdo e de aquisicdes das
instituicbes de ensino superior privadas ganham forgca, a exigir novos modelos de
gestdo que sejam suficientes e necessarios para dar supedaneo as mudancas
legais, mercadoldgicas e da prépria cultura organizacional, que a partir destas novas
experiéncias, devem ganham novo contorno e félego.

Em tempos de reinvencdo da gestdo do ensino superior, somente
sobreviverdo aquelas organiza¢bes que adotarem um modelo de gestao estratégico
gue seja bem discutido e planejado, implementado e fomentado. Somente por meio
da gestdo do conhecimento e com a esperada visdo estratégica do mercado
educacional é que se poderad prospectar novos nichos e oportunidades de
sobrevivéncia.

Ocorre que este pensar e agir teve de ser previamente cartografado, uma vez
gue foi erigido de modo coletivo, em rede, organizado sistematicamente com o
emprego de um planejamento com metas que sejam atingiveis e cujos resultados
possam demonstrar a necessidade de constante reinvencao e planejamento, como
so6is ser a construcao do pensamento por meio dos rizomas, defendida por Deleuze
e Guattari (2011, p. 10):
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[...] como as multiplicidades ultrapassam a distincdo entre a consciéncia e o
inconsciente, entre a natureza e a histéria, o corpo e a alma. As
multiplicidades sdo a propria realidade, e ndo sup6em nenhuma unidade,
ndo entram em nenhuma totalidade e tampouco remetem a um sujeito. As
subjetivagles, as totalizacdes, as unificagbes sdo, ao contrario, processos
gue se produzem e aparecem nas multiplicidades.

N&o por acaso o tema deste trabalho se cinge a discutir a gestdo académica
com foco no colegiado de curso, isto €, em sistema de rede entre todos os atores do

processo, como mais a frente se vera.

1.3 Dos Rumos Mercadoldégicos dos Processos de Fusdes e AquisicBes de
Instituicbes de Ensino Superior Privadas

Em sua obra intitulada Estado e Capitalismo, lanni (2004) afirma que depois
da queda do muro de Berlim, nos anos de 1989, o mundo experimentou um
movimento sem volta de universalizacdo do capitalismo, alterando as forgcas de
producéo tidas como basicas, assim entendidas como capital, meios tecnoldgicos e
a propria forca de trabalho.

Tais mutacdes, evidentemente marcadas no fim do século XX, transformaram
0 método e a organizacdo do trabalho nas mais diversas searas da producao, bem
como da circulacdo de servicos e bens, mormente nas regides tidas como mais
desenvolvidas. Essas mesmas forcas romperam os confins geogréficos, sendo
responsaveis pelo surgimento de novéis e vigorosos modos de ressignificacdo da
economia e dos métodos da politica estrangeira. Paises como China, Russia, Brasil
e India exsurgem como protagonistas deste novo momento econémico.

Inegavelmente a histéria econdémica revela que os modos de producdo do

século XX sofreram direta influéncia do Taylorismo® e Fordismo®, sabidamente os

8 Trata-se de uma teoria engendrada pelo engenheiro Americano Frederick Winslow Taylor
(1856/1915), segundo a qual os empregados de uma industria deveriam ser acomodados de modo
hierarquico e sistémico, de modo a propiciar que cada um desempenhe uma atribuicdo
particularizada em todo o complexo sistema de producdo. Ainda segundo tal teoria, 0 empregado é
vigiado e acompanhado a partir do tempo de sua producdo, sendo premiados aqueles que
desenvolverem a mesma tarefa, sem erros, nos menos espaco de tempo. Atualmente a teoria
recebe inimeras criticas, mormente em razdo da exploracdo desmedida da méo de obra em
detrimento da saude do trabalhador e de direitos sociais.

9 Henry Ford (1863/1947), entdo proprietario da primeira inddstria automobilistica, valendo-se da
teoria de Taylor, desenvolveu-a e aplicou-a na linha de producdo de automéveis. A ideia era a
producdo em larga escala, no menor tempo possivel ao menor custo. Tal modelo foi o responsavel
pela supremacia dos americanos no cenario industrial do inicio do século.
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maiores responsaveis pela ampliacdo do capital naguele momento histérico de pés-
guerra.

Sucede que, no inicio deste século, a globalizagdo e o neoliberalismo
mudaram os processos de producdo engendrados pelo Taylorismo e Fordismo. A
adocdo dos processos de mecanizacdo, de complexos sistemas e da propria
tecnologia da informacéo alteraram, substancialmente, os modos de gestdo e o
processo produtivo.

As nacgOes entdo concebidas como emergentes passaram a ter acesso a
essas novidades tecnolégicas e aos novos modelos do processo de producéo, o que
fez diminuir as distancias concorrenciais havidas entre elas e 0s paises mais
desenvolvidos. Como nao poderia deixar de sé-lo, a partir do instante em que as
demais nacdes passaram a ter acesso a tais incrementos tecnoldgicos, houve a
necessidade de qualificacdo da méo de obra daqueles que, dela, fariam uso.

Por tal razdo, a educacao reassumiu seu carater informador e formador para
dar vazdo a esta novidade contemporéanea do mercado de trabalho e do préprio
processo de producdo. Houve, pois, uma nova conjuntura, transformada e pouco
conhecida, que passou a exigir um profissional diferente, com novos perfis e
suficientemente competente para atender as novas exigéncias do mercado. Exigiu-
se, a partir dai, a formacdo de mao de obra generalista, polivalente e multifuncional,
com capacidade de criacdo e flexibilidade para solucionar as questdes que se
apresentam. Habilidades emocionais e cognitivas passaram a ganhar relevo em
detrimento do modelo fordista até entdo predominante como modo de producao.

Entendeu-se que somente a educacdo teria o poder de transformar os
profissionais a fim de atender-se as novas realidades mercadoldgicas,
especialmente em um cenario deveras globalizado. Em tal perspectiva, o Brasil,
ainda considerado como pais emergente, foi concebido economicamente com
incrivel potencial de crescimento, mas inegavelmente se vé desorientado e
incapacitado em seu sistema de educacao.

Isso porque, consoante “Relatério de Monitoramento de Educacdo Para
Todos”, elaborado pela UNESCO (Organizagédo das Nagbes Unidas para a
Educacéo, a Ciéncia e a Cultura), no ano de 2017, apresentado bienalmente e com
a finalidade de trazer um diagnostico da educacdo em um cenario mundial, versou,
em sua Ultima edicdo, a despeito da “Responsabilizacdo na educagao: cumprir

nossos compromissos”, separados em duas vertentes: (i) as praticas de
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responsabilizacao; (ii) a consolidacdo dos dados dos paises pesquisados sob a otica
da Meta 4 dos objetivos de desenvolvimento sustentavel aplicada a educacéo.

Em apertada sintese, o relatorio evidencia que o Brasil encontra-se em uma
faixa intermediaria de desempenho no que se refere as metas propostas se
comparado com outras nacdes participantes, salvo na educacado profissional e
técnica, onde, lamentavelmente, se vé incrivelmente abaixo da mediana, cujo
desempenho se assemelha ao de diversos paises latino-americanos sem maior
expressdo na questdo, a exemplo da Venezuela e Belize©.

O relatorio revelou, ainda, que o Brasil apresentou desempenho insatisfatorio,
também abaixo da média das demais nacdes pesquisadas, nas metas atinentes a
disseminacgéo de habilidades minimas das denominadas “Tecnologias da Informagao
e da Comunicagado™!.

Infere-se ainda entre 0s seus aspectos mais relevantes, que o Brasil
apresentou um dos mais altos indices de desigualdade no que diz respeito ao
acesso a educacdo superior se contrastados o0s mais abastados com o0s
hipossuficientes??.

Tais indices, divulgados ndo apenas no recente relatério citado, como
também naqueles produzidos had quase duas décadas pela prépria UNESCO,
chamaram a atencdo de grupos educacionais estrangeiros, 0s quais entenderam
que o Brasil possui enorme caréncia e alta demanda por educacdo de qualidade.
Perceberam que o mercado é promissor e que aqui ndo se dispde de uma educacéo
de qualidade capaz de melhorar a performance da nacdo nas estatisticas até entéao
coletadas. Iniciou-se, ha pouco mais de uma década, uma procura internacional por
aquisicdes e fusdes de instituicbes de ensino superior privadas sediadas em
territorio brasileiro.

Estes atos de concentracdo mercadoldgicas, tradicionalmente marcados por
operacdes societarias de fusdo, de aquisicdo de controle, tanto parcial quanto total,
e a incorporacdo, estdo sendo essencialmente marcados por colocar ativos nas

empresas, que antes eram geridas separadamente, nas maos de apenas uma®

10 Consoante Relatério de Monitoramento Global da Educacao — capitulo 11, pagina 149, disponivel
em https://en.unesco.org/gem-report/. Acesso em 09.02.2018.

11 |dem, pagina 44, disponivel em https://en.unesco.org/gem-report/. Acesso em 09.02.2018.

12 |dem, pagina 42, disponivel em https://en.unesco.org/gem-report/. Acesso em 09.02.2018.

13 PEREIRA NETO, Caio Mario; CASAGRANDE, Paulo Leonardo. Direito Concorrencial: Doutrina,
Jurisprudéncia e Legislacdo. Sao Paulo: Saraiva, 2016. 514 p. (Colecao Direito Econémico). p. 52.


https://en.unesco.org/gem-report/
https://en.unesco.org/gem-report/
https://en.unesco.org/gem-report/
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Sob o prisma juridico, tal pratica configura, a teor do artigo 90 da Lei 12.529/20114

atos de concentracdo, assim definido:

Art. 90. Para os efeitos do art. 88 desta Lei, realiza-se um ato de
concentracdo quando:

| - 2 (duas) ou mais empresas anteriormente independentes se fundem,;

I - 1 (uma) ou mais empresas adquirem, direta ou indiretamente, por
compra ou permuta de acbes, quotas, titulos ou valores mobiliarios
conversiveis em acdes, ou ativos, tangiveis ou intangiveis, por via contratual
ou por qualquer outro meio ou forma, o controle ou partes de uma ou outras
empresas;

lll - 1 (uma) ou mais empresas incorporam outra ou outras empresas; ou

IV - 2 (duas) ou mais empresas celebram contrato associativo, consorcio
ou joint venture.

Paragrafo Unico. N&o serdo considerados atos de concentragcdo, para 0s
efeitos do disposto no art. 88 desta Lei, os descritos no inciso IV do caput,
guando destinados as licitacdes promovidas pela administracdo publica
direta e indireta e aos contratos delas decorrentes.

Determinadas entidades reguladoras surgiram como consequéncia do amplo
processo de privatizagdo ocorrido nos finais dos anos 1990, com o desiderato de
fiscalizar, editar normas, aplicar sancdes e resolver disputas entre empresas,
comumente a cargo do Estado. No entanto, este processo forcou o nascimento de
um novo paradigma administrativista e de novos principios constituintes?!®.

Salomao'® descreve o caso do Sistema Financeiro como um exemplo mais
especifico, uma vez que a intencdo do regulador foi a de proteger um grupo de
pessoas consideradas hipossuficientes, ao asseverar que “Nao ha, ai, qualquer
efeito redistributivo ou qualquer intuito de corrigir imperfeicbes de mercado”, ou seja,
a preocupacado do Bacen vai além de corrigir falhas de mercado, a protecdo Bacen
visa assegurar a estabilidade do poder de compra da moeda gerando assim um
sistema financeiro solido e eficiente. A lei bancéria tem regulamentacdo especifica
enquanto a lei concorrencial e possui disposi¢cdes mais genéricas. Saloméao defende

que, embora aquela ndo possa ser derrogada por esta, “Os fins de atuacdo do

14 BRASIL. Lei n® 12.529, de 30 de novembro de 2011. Estrutura o Sistema Brasileiro de Defesa
da Concorréncia. Dispde sobre a prevencao e repressao as infragdes contra a ordem econdmica;
altera a Lei n® 8.137, de 27 de dezembro de 1990, o Decreto-Lei n° 3.689, de 3 de outubro de 1941
- Codigo de Processo Penal, e a Lei n°® 7.347, de 24 de julho de 1985; revoga dispositivos da Lei n°
8.884, de 11 de junho de 1994, e a Lei n° 9.781, de 19 de janeiro de 1999; e da outras
providéncias. Brasilia/DF: Planalto, 2011.

15 TOLLINI, Priscilla Tardelli. Complementaridade entre agente regulador e autoridade da
concorréncia: o caso do sistema financeiro. RDC, Vol. 2, n°® 2, Novembro 2014, pp. 23-42.
Disponivel em: <http://revista.cade.gov.br/index.php/revistadedefesadaconcorrencia/article/
download/138/83>. Acesso em: 30 Nov. 2016.

16 SALOMAO FILHO, Calixto. Direito concorrencial — as estruturas. 3. ed. S0 Paulo: Malheiros,

2007. p. 256.
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Banco Central do Brasil sdo absolutamente consentaneos com a aplicacédo do direito
concorrencial™'’.

Gesner Oliveira e Jodo Grandino Rodas!® vido além: “A interagdo entre as
agéncias de defesa da concorréncia e regulatorias, no ambito de um sistema de
competéncias complementares, € essencial para o processo de modernizacdo da
economia.” Como ja definido acima, em um ambiente que a regulacdo estabelece
normas gerais a serem cumpridas e a lei de concorréncia fiscaliza e disciplina a livre
concorréncia, perfeitamente possivel a convivéncia das duas normas de maneira
complementar, cada uma cumprindo com o seu papel.

Nessa vertente, importante consignar que regulacao e lei concorrencial nao

sd0 a mesma coisa. Para Gesner Oliveira e Jodo Grandino Rodas?*®.

A defesa da concorréncia visa assegurar a protecdo dos mecanismos de
mercado. Em contraste, a regulacao tradicional teria como objetivo substituir
esses mecanismos diante de falhas de mercado consideradas insuperaveis
(IBIDEM, 2004, p. 144).

Nessa toada, dessume-se que a regulacdo traz normas gerais a serem
cumpridas, enquanto a defesa da concorréncia faria a fiscalizagdo e aplicaria as

sancdes em casos de descumprimento.

1.4 Das aquisi¢cdes de instituicdes no Amazonas

A regido Norte do pais, por certo a mais rica em fauna e flora de todo o
planeta, € composta por de 7 (sete) Estados da federacao: (i) Acre; (ii)) Amapa; (ii)
Amazonas; (iv) Pard; (v) Rondonia; (vi) Roraima; e (vii) Tocantins. Possui mais de 17
(dezessete) milhdes de habitantes e cerca de 450 (quatrocentos e cinquenta)
municipios.

N&o obstante tais assertivas, no campo educacional do ensino superior, a
referida regido detém triste estatistica: o menor percentual de alunos efetivamente

matriculados, menos de 7% (sete por cento de todo o territério nacional).

o . Direito concorrencial — as estruturas. 3. ed. Sao Paulo: Malheiros, 2007. p. 258.

18 OLIVEIRA, Gesner; RODAS, Joao Gandino. Direito e economia da concorréncia. Colecao biblioteca
de direito e economia. Volume 3- 2. ed. Sdo Paulo: RT, 2004. p. 144.

19 . Direito e economia da concorréncia. Colecao biblioteca de direito e economia. Volume 3-
2. ed. Sédo Paulo: RT, 2004. p. 144,
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Deste percentual, segundo o Mapa de Ensino Superior No Brasil, do ano de
2015, produzido pela SEMESP - Sindicato das Mantenedoras de Ensino Superior?®,
cerca de s (um terco), correspondente a 137 (cento e trinta e sete) mil matriculas,
sdo do Estado do Amazonas, colocando-o0 primeiro lugar em niamero de matriculas
entre todos os Estados da regido.

Segundo 0 mesmo mapa, o Estado do Para fica em segundo lugar, com cerca
de 125 (cento e vinte e cinco) mil matriculas, seguido dos Estados de Rondonia e
Tocantins (com menos de 50 mil) e do Amap4, Roraima e Acre, cada um deles com
menos de 30 (trinta) mil alunos matriculados no ensino superior.

Com mais de 4 (quatro) milhdes de habitantes, o Estado do Amazonas possui
sessenta e dois municipios, computando-se, neste nimero, sua capital, Manaus.
Hodiernamente possui quase 30 (trinta) instituicbes de ensino superior, com forte
marca no ensino presencial, que comeca, também, a perder, gradativamente,
espaco ao ensino a distancia.?!

Promissor, especialmente no campo educacional, ao menos entre os Estados
da regido Norte, o Amazonas, entre os anos de 2000 e 2013, apresentou
impressionante aumento de mais de 450% (quatrocentos e cinquenta) por cento no
namero de vagas no ensino superior, fazendo-o ndo apenas figurar no topo dos
Estados da Regido Norte, mas também a atrair a atencdo dos grandes grupos
educacionais estrangeiros.

Como visto, os processos de fusdes e aquisicOes na esfera educacional do
ensino superior esteve deveras aquecido nesta Ultima década. Sucede que estes
negocios, predominantemente realizados nas regidées centro-oeste, sudeste e sul do
Brasil, onde, a toda evidéncia, se encontra 0 maior nimero de estudantes, passou a
ganhar novos territorios, expandindo-se também para as regides norte e nordeste do
pais, com énfase no Estado do Amazonas.

Especificamente nele houve a venda de duas grandes e consolidadas
instituicdes de ensino superior para dois diferentes grupos estrangeiros.

O primeiro deles foi o Uninorte - Centro Universitario do Norte, entdo fundado

na primeira parte da década de 90, sob a razdo social de IMES - Instituto Manaura

20 Disponivel em http://convergenciacom.net/pdf/mapa-ensino-superior-brasil-2015.pdf, acesso em 05
de janeiro de 2019.
2L |dem.
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de Ensino Superior. Ainda pequeno, oferecia os cursos de bacharelado em Turismo
e Administracdo e o de Tecnologia em Processamento de Dados.

Ainda no final da mesma década, precisamente no ano de 1998, o grupo
familiar proprietario do IMES entendeu por bem ganhar novos ares, levando-os a
expandir suas areas de atuacdo. Para tanto, criaram o ICESAM - Instituto Cultural de
Ensino Superior do Amazonas, que foi 0 responsavel por implantar os cursos de
Comunicagdo Social (com habilitagdo em Publicidade e Propaganda) e Servigo
Social.

Por questbes estratégicas de marketing, o ICESAM obteve autorizacédo para
fazer uso do nome fantasia de “Faculdades Obijetivo”, associada, diretamente, a
gigante UNIP - Universidade Paulista, que também detinha, e continua detendo,
campi na cidade de Manaus.

Os novos cursos deram ainda maior vigor ao ICESAM, possibilitando, poucos
anos depois. a abertura de outros, entre eles o de Direito. Mas foi no ano de 2004
qgue o Instituto ganhou verdadeira robustez, por meio de seu credenciamento como
Centro Universitario, chegando a atingir, mais tarde, impressionantes cinquenta
cursos de graduacdo, licenciaturas e tecnologos.

Sua venda foi concretizada ao maior grupo de ensino superior existente, a
Laureate International Universities, proprietaria do Centro Universitario IBMR, das
Faculdades Metropolitanas Unidas, da Anhembi Morumbi, da Faculdade Unida da
Paraiba, do Centro Universitario Ritter dos Reis, da Escola Superior de Direito,
Economia e Administracdo, Cedepe Business School de recife, da Business School
de Séo Paulo, entre outros, todos com atuacdo em mais de vinte paises que somam
mais de um milh&o de alunos.

Apoés a aquisicdo do Uninorte pelo referido grupo, a expansao ganhou mais
uma vez novos ares na cidade de Manaus. Houve forte investimento em outras
unidades académicas e na pés-graduacdo, ao ponto de chegar-se a quinze
unidades académicas diferentes, uma delas, em Shopping local, com enorme
facilidade de acesso via transporte publico.

Sob a gestdo Laureate, o Uninorte passou a profissionalizar-se em seus
campos administrativo e pedagogico. Percebeu-se que a divisdo de cursos por
escolas potencializaria os resultados, 0s custos seriam racionalizados e o

intercambio de académicos seria facilitado, ja que feito entre “escolas” do mesmo
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grupo educacional. Para tal desiderato, foram criadas as Escolas de Ciéncias da
Saude, Ciéncias Exatas e Ciéncias Humanas e Sociais.

Ao que tudo indica, desde a aquisi¢ao da instituicdo pelo grupo Laureate, a
missdo institucional de oferecer ensino superior de qualidade associado ao
desenvolvimento regional sustentavel, vem sendo cumprida.

Por outro lado, o Grupo Educacional formado pela DeVry Brasil, um dos
maiores do mundo, mudando a consolidada estratégia de aquisicdo de instituicoes
de ensino superior nas trasladadas regides consumeristas do sul e sudeste, adquiriu,
no ano de 2014, em Manaus, a Faculdade Martha Falcdo, a época com cerca de
3500 (trés mil e quinhentos) alunos.

A DeVry Brasil faz parte do conglomerado da DeVry Education Group,
verdadeiro provedor ao nivel mundial de educacédo fundado ha nada menos que 80
(oitenta) anos e presente em 60 (sessenta) nagdes.

Sabidamente o Estado do Amazonas € o maior em extensdo territorial do
Brasil. A Zona Franca de Manaus, sediada na capital do Estado, € uma referéncia
para as demais regides do pais. Nao por acaso o grupo Devry escolheu a Faculdade
Martha Falc&o para integrar o seu grupo. Com boa reputacdo académica e 6timas
instalacdes fisicas, logo atraiu os interesses externos. Ainda assim, a Devry realizou
novos investimentos nas areas da tecnologia de informacédo e comunicacdo, como
também na expanséo de novos cursos, especialmente na area da saude.

Além disso, a referida aquisicdo possibilitou o intercambio de alunos com
outras unidades da rede sediadas no Brasil e no exterior, o que por certo
representou um marco na educacgao superior local.

Algumas instituigdes de ensino superior tidas por “pequenas” conseguiram
resistir a pressao dos grandes grupos educacionais. Recente pesquisa realizada
pela Consultoria Hoper, revela que cerca de 60% (sessenta por cento) dessas
organizacgdes particulares do pais possuem pouco menos de 1000 (mil) alunos, cujo
modelo de gestdo adotado e o pouco retorno financeiro pode leva-las a sérios
problemas financeiros, inclusive a insolvéncia.

A mesma consultoria possui estatistica segundo a qual 45 (quarenta e cinco)
a 60 (sessenta) organizacdes desse porte devem fechar as portas por ano no Brasil
nos préoximos anos (KOIBE, 2018).

Como forma de superar estas dificuldades em busca da prépria

sobrevivéncia, algumas delas optaram em unir esforcos para, juntas, competirem
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com as grandes: juntam-se para adquirir materiais e servicos em comum, 0 que
inevitavelmente conduz a reducao dos custos operacionais.

Este o cenario sombrio do ensino superior privado no Estado do Amazonas:
venda aos grupos estrangeiros ou fusGes e unibes como mecanismo de
sobrevivéncia.

Mas isso é pouco. A sobrevivéncia delas e das demais do pais perpassam,
inexoravelmente, por novos métodos e técnicas de gestdo, na forma contida no

proximo capitulo.

1.5 Orientagdes do CADE

Santos?? argumenta que ha trés tipos de fusdes de instituicdes de ensino
superior: fusdo horizontal, quando fundem-se instituicbes que atuam no mesmo
ramo de negOcios e que competiam entre si; neste caso pode haver a aquisi¢cao de
uma organizacdo pela outra ou ambas podem participar conjuntamente de
determinado projeto de grande envergadura com o intuito de minimizar os custos ou
aumentar a eficiéncia operacional por meio de economias de escala. Normalmente,
essas fusbes sdo fiscalizadas pelo Poder Publico e pelo CADE (Conselho
Administrativo de Defesa Econdmica) para evitar a formacao de cartel ou monopdlio.

Desde o inicio da década de 1990 tem havido um movimento de fusdes e
aguisicoes de Instituicbes de Ensino Superior (IES) privado, no entanto, 80% (oitenta
por cento) dessas transacdes ocorreram entre 2008 e 2013, segundo dados do DEE
(Departamento de Estudos Econdmicos) do Cade?:.

Nos primeiros anos, a simplicidade dos casos e a evidéncia de que dos atos
de concentracdo ndo resultariam efeitos concorrenciais negativos levaram a
aprovacao dos casos sem maior aprofundamento das analises, exceto

22 SANTOS, Marcelo Antunes dos. FusGes & Aquisicdes no Mercado de Ensino Superior Privado:
Os Casos dos Grupos Fanor/Devry e Universidade Anhembi Morumbi/Laurete. 2010. 87 f.
Dissertacao (Mestrado em Administracdo de Empresas) — Escola de Administracdo, Programa de
Pés-Graduacdo em Administracdo, Universidade Federal da Bahia. Disponivel em:
<http://www.adm.ufba.br/sites/default/files/publicacao/arquivo/marcelo_antunes_dos_santos.pdf>.
Acesso em: 15 Fev. 2017.

23 CADE lanca estudos sobre atos de concentragdo no mercado de ensino superior, punigcdo a cartéis
e mercado hospitalar. CADE — Conselho Administrativo de Defesa Econémica. 25 de maio de 2016.
Disponivel em: <http://www.cade.gov.br/noticias/cade-lanca-estudos-sobre-atos-de-concentracao-
no-mercado-de-ensino-superior-punicao-a-carteis-e-mercado-hospitalar>. Acesso em: 25 Fev.
2017.
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guanto a eventuais necessidades de adequacdo de clausulas de néo-
concorréncia.

Contudo, o aumento no volume de atos de concentracdo nesses mercados
despertou a preocupagdo dos Conselheiros em desenvolver uma
metodologia de andlise mais sofisticada do que os critérios até entdo
utiizados, mesmo que sua aplicagdo no caso concreto acabasse
evidenciando a auséncia de efeitos anticompetitivos. Esse movimento é
mais evidente na discusséo sobre a abrangéncia dos mercados relevantes,
tanto na dimenséo do produto, quanto na dimenséao geografica?*.

Para Santos?®, a aquisicdo do citado controle acionario da Universidade
Anhembi Morumbi por americanos do grupo Laureate Inc. no ano de 2005 marcou
enfaticamente o inicio do processo de fusGes e aquisicdes entre Instituicdes de IES
de iniciativa privada. No periodo de 2005 e os trés primeiros meses de 2009 houve

78 fusbes e aquisicbes que movimentaram aproximadamente 2 bilhdes de reais.

A ligagéo das IES se amplia estando ndo mais restrita ao Estado, como
tradicionalmente o fora desde a sua criacéo, mas, ligada ao terceiro setor e
ainda ao mercado. Um mercado que também ampliou sua abrangéncia do
ambito nacional para a inclusdo do transnacional, na medida em que a
educacdo é considerada servico e administrada pela Organizacdo Mundial
do Comércio e mais especificamente pelo Acordo Geral de Comércio e de
Servigos, OMC/ GATs. Em todos estes modelos a ‘Internacionalizagao se
fez presente, em graus diversos e marca as relacbes entre as
universidades?8.

Infere-se, assim, que 0s processos de fusdes e aquisicdes no setor de ensino
superior privado no Brasil sdo eminentemente do tipo horizontal, e fatores como
excesso de oferta (numero de vagas), demanda reduzida (novos alunos),
crescimento e diversificacéo, sinergia, e 0 aumento da capacidade de investimento,
sao as principais motivacdes encontradas durante a pesquisa, para a formacao de

grupos consolidadores.

24 ESTEVES, Luiz Alberto (Editor). Atos de Concentracdo no Mercado de Prestacdo de Servicos
de Ensino Superior. Cadernos do CADE. Ministério da Justica/Conselho Administrativo de Defesa
Econdmica. 2016. 65 p. Disponivel em: <http://www.cade.gov.br/acesso-a-informacao/publicacoes-
institucionais/dee-publicacoes-anexos/caderno-de-educacao-20-05-2016.pdf/view>. Acesso em: 25
Fev. 2017. p. 29.

25 SANTOS, Marcelo Antunes dos. Fusfes & Aquisi¢c8es no Mercado de Ensino Superior Privado:
Os Casos dos Grupos Fanor/Devry e Universidade Anhembi Morumbi/Laurete. 2010. 87 f.
Dissertacdo (Mestrado em Administracdo de Empresas) — Escola de Administracdo, Programa de
Pés-Graduacdo em Administracdo, Universidade Federal da Bahia. Disponivel em:
<http://www.adm.ufba.br/sites/default/files/publicacao/arquivo/marcelo_antunes_dos_santos. pdf>.
Acesso em: 15 Fev. 2017.

26 MOROSINI, M. C. Estado do conhecimento internacionalizacdo da educacgédo superior — conceitos e
praticas. Educar. Curitiba, (2006). n. 28, p. 107-124., p. 191.
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1.6 Participacado de Capital Estrangeiro

Em 22 de abril de 2013, a fusdo da Kroton (KROT3) e da Anhanguera
(AEDUS3) originou o maior grupo educacional a nivel mundial, avaliado em nada

menos que R$ 13 (treze) bilhdes.

A operagdo com a Anhanguera sera finalizada via incorporacéo, sendo
entregue aos acionistas da Anhanguera 1,364 ac6es da Kroton para cada 1
AEDU3 pré-desdobramento. Com isso, serdo 0,4548 acdes KROT3 para
cada AEDU3. ApGs a operacéo, estimada em R$ 5 bilh&es, a Kroton ficara
com 57,48% do capital da nova empresa, enquanto os 42,52% restantes
ficam com a outra companhia?’.

As investidas da Kroton no Brasil datam de 19 de julho de 2011, quando a
companhia adquiriu o Ceama (Centro de Ensino Atenas Maranhense) por R$ 28,4
milhdes (vinte e oito milhdes e quatrocentos mil), passando a gerir 38 (trinta e 0ito)
campi dispostos em 28 (vinte e oito) municipios de 9 (nove) estados. No mesmo ano,
em setembro, a Kroton adquiriu a Fais (Faculdade de Sorriso) mato-grossense em
negdécio que superou 0s R$ 7 (sete) milhdes.

No final daquele ano, a Kroton ainda adquiriu a Unopar (Universidade Norte
do Parand), que possui grande expressao no ensino a distancia, investindo R$ 1,3
(um virgula trés) bilhdes; com isso, a disseminac¢do do EAD se acelerou deixando a
Unopar em um confortavel primeiro lugar nesta modalidade de ensino — a companhia
passou a ter 45 (quarenta e cinco) campi em solo brasileiro e aproximadamente
264.000 (duzentos e sessenta e quatro mil) alunos lotados em cursos de nivel

superior.

O negocio foi muito bem visto por diversos analistas. Entre as corretoras
gue deram parecer positivo para o negdcio, estava o Bank of America, que
avaliou que a aquisicdo poderia levar a um ganho de sinergia no valor de
R$ 14,6 milhGes ao ano. Outra casa de research que viu a compra com
bons olhos foi o BTG Pactual, que disse que a Kroton poderia economizar
pelo menos R$ 15 milhdes por ano a partir de 201328,

2T UMPIERES, Rodrigo Tolotti. As 6 aquisicdes que tornaram a Kroton a maior empresa de educacao
do mundo. Info Money. 22 de abril de 2013. Disponivel em:
<http://www.infomoney.com.br/kroton/noticia/2742805/aquisicoes-que-tornaram-kroton-maior-
empresa-educacao-mundo>. Acesso em: 2 Mar. 2017.

28 UMPIERES, Rodrigo Tolotti. As 6 aquisicdes que tornaram a Kroton a maior empresa de educacao
do mundo. Info Money. 22 de abril de 2013. Disponivel em: <http://www.infomoney.com.br/kroton/
noticia/2742805/aquisicoes-que-tornaram-kroton-maior-empresa-educacao-mundo>. Acesso em: 2
Mar. 2017.
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Durante o ano de 2012 foram adquiridos o Grupo Uniasselvi (negoécio de R$
510 milhdes) e a Unirondon (Unido Educacional Candido Rondon) por R$ 22 (vinte e
dois) milhdes. O FIES (Fundo de Financiamento Estudantil), lancado em 2012,
contribuiu para o crescimento da Kroton, pois este fundo publico propiciou

financiamento a estudantes que preferem quitar o curso apos sua conclusao.

De acordo com o presidente da companhia, Rodrigo Galindo, do total de
novos ingressantes do primeiro trimestre de 2012, 43% contrataram o Fies,
atingindo 36,9 mil alunos, o que representa 33% da base de alunos da
Kroton. Com esse avango expressivo no ndmero de alunos, a companhia
conseguiu superar a concorréncia, além de aumentar seu market share,
disse o diretor-presidente?,

A Kroton, ao realizar a aquisicdo da Anhanguera, tornou-se a primeira
companhia mundial na area de ensino, e seu valor de mercado de US$ 5,9 (cinco
virgula nove) bilhdes de dolares é quase o dobro de sua concorrente colocada na
segunda posicdo do ranking, a New Oriental, de capital chinés, avaliada em US$ 2,9
(dois virgula nove) bilhdes.

Atualmente o grupo Kroton, lider do ensino superior privado no Brasil, mudou
seu foco inicial e procura por novas aquisicées, desta vez de pequenas e médias
instituicGes de ensino superior privadas, tudo para ganhar territério em espacos
ainda ndo navegados com vistas ao fortalecimento da companhia.

Tal mudanca tem sua razéo de ser. Precisamente no dia 28 de junho de 2017,
o Tribunal do CADE (Conselho Administrativo de Defesa Econémica) desaprovou a
compra do conglomerado da Estacio de Sa pela Kroton, em uma operacao avaliada
em nada menos de R$ 5,5 (cinco virgula cinco) bilhdes de reais.

Por cinco votos contra um o referido Tribunal entendeu que, uma vez
autorizada a operacgédo, haveria a concentracdo de empresas e monopdlio do ensino
superior.

Entre os anos de 2011 e 2016, o CADE ja havia rejeitado outras 8 (oito)
aquisicdes de instituicbes de ensino superior privadas, com fundamento na Lei
Antitruste (Lei n® 12.529/2011), a revelar que, antes disso, hdo havia controle estatal

sobre o assunto, colocando em risco todo o equilibrio do ensino superior privado.

29 UMPIERES, Rodrigo Tolotti. As 6 aquisicdes que tornaram a Kroton a maior empresa de educagao
do mundo. Info Money. 22 de abril de 2013. Disponivel em: <http://www.infomoney.com.br/
kroton/noticia/2742805/aquisicoes-que-tornaram-kroton-maior-empresa-educacao-mundo>. Acesso
em: 2 Mar. 2017.
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A rigor, caso a operacao se concretizasse, havia fundado temor do mercado
sobre os seus efeitos indeléveis anticompetitivos, sobretudo porque a Kroton ja
dispunha, na ocasidao, da maior concentragdo de alunos no ensino superior privado
do Brasil.

Em termos legais a operacdo foi vetada ao argumento de que ela geraria
concentracdo econbmica ilegal de cerca de 30% (trinta por cento) do ensino superior
privado no pais, superior ao limite de 20% (vinte por cento) estabelecido pelo
Conselho Administrativo de Defesa Econdmica.

Tal decisdo do CADE tem sua razdo de ser. Veja-se, a seguir, a receita
liquida, o quantitativo de matriculas e a participacdo do mercado dos grandes grupos
educacionais em ensino privado no Brasil apenas no ano de 2016, especialmente da
Kroton e Estacio, que bem denotam a concentra¢do do mercado:

Gréafico 5

Total do setor privado, Receita liquida em R$ milhdes: 54.974,70
GIGANTES DA EDUCAGKO
Maiores grupos educacionais privados do Brasil

Receita liquida (em R$ milhdes)*  Matriculas em 2016, em mil**  Participacdo no mercado (%)

Kroton 524470
Estécio 31845
Unip 264160
Laureate 21114
Ser Educacional 11254
Unineve 21040
Cruzeiro do Sul Educ 5732
Anima 1.076,3
Devry 00
Unicesumar ]

Fonte: Hoper Educacéo.

Gréafico 6

Total de matriculas no ano de 2016
GIGANTES DA EDUCACAO
Maiores grupos educacionais privados do Brasil

Receita liquida (em RS milhdes)*  Matriculas em 2016, em mil**  Participacdo no mercado (%)

Kroton 877.03
Estacio 4363
Unip 403,36
Laureate 24592
Ser Educacional 13719
Uninove 13173
Cruzeiro do Sul Educ 102,29

Anima 85,14
Devry 75

Unicesumar 66,96

Fonte: Hoper Educacao.
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Grafico 7

Participacdo do mercado ano de 2016
GIGANTES DA EDUCAGAO
Maiores grupos educacionais privados do Brasil

Receita liquida (em R$ milndes)*  Matriculas em 2016, em mil™* | Participagao no mercado (%)

Kroton 144
Estacio 72
Unip 6.60
Laureate 410
Ser Educacional 230
Uninove 22
Cruzeiro do Sul Educ. 1,70
Anima 140
Devry 1,20
Unicesumar 1,1

Fonte: Hoper Educacéo.

A absoluta concentracdo do ensino superior nas méaos do sistema privado, e
em poucos grupos educacionais, fez gerar um alerta, talvez tardio, para a
indesejavel e indelével concentracdo da educacdo a grandes grupos, como a
noticiada Kroton, mas também a Estacio, a UNIP, a Laureate, a Ser Educacional, a
Uninove, a Cruzeiro do Sul Educacional, a Anima, a Devry e a Unicesumar.

Em que pese o Conselho Administrativo de Defesa Econdomica tenha se
importado com as consequéncias econdmicas de tais transac¢des, o INEP — Instituto
Nacional de Ensino e Pesquisa, pouco se atentou para 0s aspectos educacionais
destas operacdes, limitando-se a aprovar atos regulatorios aplicaveis as instituicbes
de ensino superior de modo indistinto, como se em paridade estivessem.

A sapiéncia empirica e os dados acima colacionados revelam que estes
grandes grupos educacionais amoldaram todas as instituicdes que fazem parte de
seu grupo com um mesmo modelo de gestdo econdémico-financeira, de marketing,
de capacitacdo e fidelizacdo de clientes, e 0 que €& pior, uma mesma gestdo
académica, pouco importando as especificidades locais e culturais onde se acham
inseridas.

Tal proceder retira, quase que completamente, a possibilidade da realizacao
de um planejamento estratégico especifico para as Instituicdbes envolvidas. No
entanto, este modelo comercial e educacional comeca a dar sinais de cansaco,
posto que as perspectivas iniciais de crescimento e lucro ndo estdo se confirmando
do modo inicialmente desejado.

E preciso compreender que cada instituicdo de ensino superior privada, ainda

gue pertencente a um mesmo grupo, possui particularidades que precisam ser bem
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compreendidas e solucionadas por agueles que estejam envoltos nos processos de
gestao e planejamento.

Esta atribuicdo ndo deve ficar a cargo dos corpos diretivos dessas
corporacdes, mas envolver, obrigatoriamente, os colegiados de curso. E para tanto,
a confeccdo de um planejamento estratégico pensado em rede, pelos integrantes

dos colegiados, parece ser algo inevitavel, como se vera a seguir.
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2 GESTAO ACADEMICA PARA INSTITUI(;~C~)ES DE ENSINO SUPERIORES
PRIVADAS: A NECESSIDADE DA ADOCAO DE PREVIO PLANEJAMENTO
ESTRATEGICO

E de conhecimento publico que um quantitativo significativo de instituicdes
privadas de ensino superior brasileiras possui raizes familiares. Em sua maioria
iniciaram suas atividades h& quase trés décadas por meio de pessoas que
inegavelmente detinham (e detém) um espirito empreendedor, cujos resultados de
crescimento econémico e financeiro, em um curto periodo de tempo, saltaram-lhes
aos olhos.

Como nao poderia deixar de ser, uma boa parte dessas mesmas instituicées
passaram — ou estdo por experimentar — por um processo natural de sucesséo, que
em grande parte das vezes se revela traumatico, afinal, a briga indiscriminada e
desleal por dinheiro quase sempre deixa sequelas, ainda que no seio intrafamiliar.

Essa constatacdo ndo passa despercebida as empresas ligadas a educacéo.
O Banco Nacional de Desenvolvimento Econdmico e Social - BNDES possui
estatistica segundo a qual 90% de todos os empreendimentos brasileiros possuem
algum tipo de origem familiar®®. Destas, apenas um terco consegue ser transmitidas
a0s seus sucessores naturais sem maiores conflitos.

Ante esta realidade, dadas as divergéncias sobre o rumo das organizacoes, a
regra na sucessdo acaba por ser a venda delas a terceiros. Nao por acaso é
crescente a demanda por empresas especializadas em consultoria na defluéncia de
empreendimentos desta natureza.

Lado outro, nos ultimos anos, o ensino superior brasileiro se vé marcado pela
profissionalizacdo cada vez maior de sua gestdo. Os dados colhidos junto ao
Instituto Nacional de Ensino e Pesquisa-INEP sugerem que as instituicbes de ensino
superior privadas estdo passando por inarredaveis transformacgfes. Algumas delas
se constituiram em sociedades anénimas e outras se tornaram de capital aberto.
Todavia, este modelo de gestdo, notadamente empresarial e comercial néao
acompanhou as necessidades académicas, regionais e as proprias especificidades
dos cursos, o que de certo modo justifica a preocupacdo destes mesmos grandes

aglomerados com o ndo atingimento de metas de negécio pré-estabelecidos. Ainda

30 Disponivel em http://www.sebrae-sc.com.br/newart/default.asp?materia=10410. Acesso em 30 de
novembro de 2016.
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assim, estranhamente, nada fizeram ou fazem para reverter este cenario,
evidenciando a rigidez, a centralizacdo e a impropriedade do modelo utilizado.

As mutagdes econdmicas e comerciais experimentadas a partir dos grandes
aglomerados educacionais exigiram de todos aqueles envoltos no processo de
gestao da instituicdo um novo perfil, absolutamente diverso do comumente utilizado.

O modelo até entdo vigente, marcado por uma fulgente divisdo de
competéncias entre a gestdo académica e o controle administrativo, foram
praticamente extintos. Isto porque os responsaveis por aquele arquétipo académico
nao possuiam qualquer voz ou vez nas deliberacbes de cunho financeiro ou de
mercado, aproximando-0s, nestes quesitos, dos gestores de universidades publicas.
Isso fez (e continua fazendo aos sobreviventes) com que algumas organizagdes de
ensino superior privadas passassem por extremas dificuldades financeiras. E isto
n&o se deu por acaso. E que de um lado da mesa encontrava-se aquele que detinha
o poderio administrativo e financeiro (cargos quase sempre ocupados por pessoas
que integravam a familia da corporacdo - os chamados mantenedores, presidentes
ou quem as vezes lhe faziam), que se contrapunham a certos investimentos em prol
de uma educacdo superior de qualidade e que atendesse em sua plenitude as
exigéncias contidas nas diretrizes curriculares dos cursos que ofereciam.

A desmedida pretensdo de aumentar os lucros e deter capital para expandir o
seu negocio, sem a preocupag¢do com 0S encargos trabalhistas, previdenciarios,
financeiros, de infraestrutura e da permanente formacéo continuada dos professores
ocasionaram dificuldades financeiras e inUmeros pedidos de concordata, faléncia e
de recuperacéo judicial.

Contudo, este arruinado modelo gerencial ganhou novos ares. O que se
compreende como melhor as instituicbes de ensino privadas € que esses dois
responsaveis pela gestdo do curso - académico e administrativo - sejam fundidos,
partindo-se, para tanto, da premissa de que um gestor precisa deter mdiltiplas
determinacdes, habilidades e competéncias para que tenha a exata compreensao de
todos os processos pelos quais perpassam o oferecimento de um curso superior de
exceléncia e que possa gozar de saude financeira para dar vazdo ao planejamento
estratégico firmado.

Este mesmo gestor precisara entender, com relativa singularidade, as
especificidades de todas as diretrizes curriculares dos cursos oferecidos pela

instituicdo de ensino superior privada, de normas e exigéncias concernentes ao seu
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reconhecimento e de sua autorizacdo, da capacitacdo e atualizacdo de seus
professores, da feitura de curriculos, como também de questdes afetas ao
orcamento, a receita, a despesa, a captacdo de clientes, ao marketing, ao
planejamento estratégico etc. E isto, convenhamos, ndo é tarefa das mais singelas.

Entrementes, sustenta-se que todos os atos de gestdo devem ter por foco
principal as deliberagcbes tomadas no ambito do colegiado de curso, ja que ele
detém todo o conhecimento do processo da construcdo do conhecimento e do
saber, erigidos em um processo sistémico de rede. As acdes, competéncias e
habilidades do Colegiado de curso ndo podem ser desprezadas, posto que
representam o “cérebro” e o “coragao” da organizacéao. Instituicbes que fazem pleno
uso do corpo de seus colegiados ofereceram melhor atendimento e solugdo aos
académicos. As demandas do corpo discente tém sido estudadas e atendidas com
mais rapidez. O suporte aos docentes tornou-se mais efetivo e a organizacdo do
instituto se tornou mais eficiente e eficaz, alcancando 6timos resultados a curto
prazo.

Além da falta de planejamento estratégico responsavel, a auséncia de
conhecimento dos gestores sobre as necessidades dos cursos impactaram
diretamente em sua qualidade, e por conseguinte, na volatilidade de alunos, nas
questbes académicas e no desequilibrio financeiro. E, também, causa motriz no
desinteresse em professores, que nem sempre dispdem dos recursos que almejam e
necessitam para desenvolverem com maestria o fim a que toda instituicdo de ensino
se predispde: um processo de ensino e aprendizagem de exceléncia. Tudo isso
pode parecer de clareza solar, mas é a realidade do ensino superior privado em
muitas instituicdes, especialmente nas de pequeno e médio porte de cunho
eminentemente familiar.

Aquele que se acha emanado em um universo académico superior, que nele
se territorializou e ressignificou, sabe que o0s cursos privados possuem
particularidades que exigem do gestor o pleno conhecimento de diversos
conhecimentos para bem conduzir suas acdes. Sob tal perspectiva, o colegiado de
curso pode revelar-se como uma indissociavel ferramenta para a gestdo, pois
somente a inteligéncia coletiva, caracterizada pelo pensar em rede, pode trazer
plenos resultados sob os aspectos de gestdo e académico que contemplem um novo
modelo de gestao, partindo-se, para tanto, de um plano estratégico institucional com

metas bem definidas e com autonomia de mobilizar os seus recursos humanos
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intangiveis a fim de possibilitar ganho ao corpo docente e discente, e gerando,
também, o almejado incremento financeiro aos acionistas daquela organizacéao.

Os sucessos administrativo, académico e financeiro das instituicdes de ensino
superior ultrapassam, sabidamente, a feitura de um planejamento estratégico
institucional, caracterizado pelo imprescindivel modelo de gestdo onde o
administrador principal e o proprio Colegiado de curso possam tomar decisdes
coletivas na incessante busca por resultados mais positivos e também competitivos
para a organizacao.

A despeito da imprescindibilidade da estratégia para as instituicées de ensino

superior privadas, Braga (2005, p. 16), asseveram que:

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

Nesse viés, imprescindivel para o préprio sucesso da organizacdo que seja
feita a nitida separagao entre “propriedade” e “gestao”. Diretores e mantenedores de
instituicdo de ensino superior privadas precisam internalizar que o sucesso obtido
em outras areas empresariais e na propria economia revelam, extreme de duvidas,
gue a adocdo deste modelo de gerenciamento a priori separatista, somado a outras
conjecturas de gestéo, ndo apenas melhora o préprio gerenciamento da empresa,
como também agrega valores a ela através do que se convencionou chamar na area
da economia de “agio de governanga’.

Reger uma instituicdo de ensino superior privada com suas peculiaridades e
complexidades sem a existéncia de um prévio planejamento estratégico institucional
€ como pilotar uma moto, a meia noite, as cegas. Como dito, o mercado atual se vé

caracterizado por uma feroz concorréncia e ndo admite que as instituicdes errem

31 BRAGA, R. et al. Andlise Setorial do ensino superior privado no Brasil: tendéncias e
perspectivas 2005-2010. S&o Paulo: Hoper, 2005.
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estrategicamente, sob pena de causar-lhe males irreversiveis. A precisao cirdrgica
para definir quais serdo os diferenciais competitivos da organizacdo no que diz
respeito a qualidade do ensino, na pesquisa e na extensao, revelaréo o seu sucesso
em um futuro que se avizinha. Compete ainda a este mesmo planejamento
estratégico a adocao de regras claras para alinhar e envolver todo o trabalho das
equipes que dele participam.

Sem qualquer sombra de duvidas este planejamento depende das pessoas
para o seu pleno desenvolvimento. O grande desafio para a discusséo e confecgao
de um planejamento estratégico institucional voltado exclusivamente para uma
instituicdo de ensino superior privada esta materializado na dificuldade em formar
uma equipe de gestores com reconhecida competéncia e que esteja assiduamente
capacitada e motivada, para que, com a autonomia esperada e com enorme senso
de responsabilidade com foco na gestdo por resultados, possa desenvolver suas
competéncias. Dividir isso tudo entre aqueles que sdo interessados no crescimento
sustentavel da instituicdo - Colegiado de curso -, parecer saudavel e o melhor
ingrediente para garantir o equilibrio e sustentabilidade do negocio.

2.1 Aspectos relevantes a serem considerados na elaboracdo de um
planejamento estratégico institucional

O primeiro passo para dar-se inicio ao planejamento estratégico institucional
consiste em fazer com que a instituicdo primeiro olhe para si. Vale dizer, € permitir
gue seja feita uma autoanalise sobre a sua infraestrutura, seu corpo docente, seus
processos didatico-pedagogicos, de marketing, financeiros, administrativos etc.

Imprescindivel conhecer e sensibilizar-se com os problemas que causam a
instituicdo de ensino superior privada as suas maiores inquietacdes. No modelo
atual, os Colegiados de Curso néo se preocupam com isso, mas apenas, - e quando
muito -, com questfes pedagdgicas. Internalizar as mudancas pelas quais o ensino
superior experimenta e os desejos de seu alunado € imperioso e deve fazer parte de
suas atribuigdes.

Estas organiza¢gfGes de ensino adotaram, nos ultimos anos, diferentes formas
de se organizar. NoO entanto, a imensa maioria optou por se estruturar através do

agrupamento de diversos cursos, normalmente sob a batuta de uma mesma chefia,
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ao pretexto de “contencdo de custos”. Sao as chamadas “coordenagdes de area”.
Porém, esse modelo de gestdo, em que pese tenha implicado em parcas contencdes
de custos, trouxe inegaveis prejuizos académicos, exatamente porque essa “chefia”
ndo detinha competéncias e habilidades para gerenciar a todas as éareas do
conhecimento com as peculiaridades exigidas. Resultado: descontentamento de
professores e evasdo de alunos. Quem ganhou com isso? A concorréncia, que
agradeceu.

Diante desta realidade, a feitura de um planejamento estratégico, primeiro
institucional, parte de uma autocritica interna, a fim de melhor se conhecer e ter a
exata compreensao das mudancas que precisam ser executadas, possibilitando que
seja adotado um sistema de gerenciamento eficiente e que traga os frutos
desejados.

Exatamente por isso ndo se vé com bons olhos as chefias de areas nos
moldes descritos, ainda que elas possuam os seus valores. E preciso haver gestio
com foco dirigido e compartilhado, por atores que sejam participes diretos e
preocupados com processo de ensino, ou seja, dos componentes do Colegiado de
curso.

Forcoso que cada curso, ainda que tenha afinidade por outros em razao de
sua area de atuacdo, dé lugar a um departamento proprio, sobre o ponto de vista
académico e econdmico-financeiro. A partir da separacdo de custos por curso as
afericbes concernentes ao desempenho e competitividade poderéo ser realizadas de
modo singular, evitando-se que cursos lucrativos tenham de suportar desequilibrios
financeiros causados por cursos que nao se justificam financeiramente ou que néo
tenham lancado médo de um planejamento estratégico adequado. E mais, também
para se detectar e corrigir falhas (académicas, de capacitacdo, de motivacao,
financeiras, econbmicas etc.) que sejam percebidas em seu seio. Isto evitaria,
também, perseguicdes e privilégios que sabidamente ocorrem no ambiente do
ensino superior privado de um curso em detrimento do outro.

A gestao profissional por meio de um eficiente planejamento nao leva mais
em consideracgdo pessoas que gerem um determinado curso. Tudo deve ser feito de
modo impessoal, transparente, com critérios éticos e morais, com muito didlogo e
por um grupo de pessoas altamente capacitadas e preparadas para tal desiderato.

Mutatis mutandis, 0 que se esta a afirmar € que instituicbes de ensino

superior ndo mais devem adotar modelos de gestdo fracassados e superados.
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Tome-se, como exemplo, um “Centro de Ciéncias da Saude”, composto pelos cursos
de Medicina, de Enfermagem, de Nutricdo ou de Biomedicina. O modelo ideal de
gestao que se defende é que cada um deles possua uma “escola” prépria, cada uma
com o “centro de custo” individualizado. Somente a partir da separagao por cursos €
que seria possivel aferir e estruturar a organizacdo sob o prisma do competitivo
mercado, sempre alinhado com a exceléncia do curso oferecido e com as diretrizes
definidas no planejamento estratégico institucional e no Projeto Pedagdgico do
Curso.

Obviamente esse ndo é um modelo rigido. E perfeitamente possivel que em
instituicbes de grande porte e com muitos alunos coexistam dois gestores para um
mesmo Ccurso: um que atuaria na area académica e outro em seus ambitos
administrativo e financeiro. Ja em instituicdes de pequeno e médio porte, ambas as
atribuicdes poderdo ser exercidas por um mesmo coordenador (chefia), desde que
ele possua os predicados para as acumulacdes e encontre suporte irrestrito do
Colegiado de curso na tomada de decisdes de seu planejamento corporativo®?.

Cada uma das areas de atuacdo - académica e administrativo/financeira-
deve possuir atribuicbes que ndo se confundam e estejam previstas e
individualizadas no planejamento estratégico. As questbes afetas a area académica
devem dizer respeito tdo somente as diretrizes curriculares dos cursos, as suas
ementas, aos aspectos metodologicos, aos planos de ensino, aos programas, ao dia
a dia de alunos e professores, a formagéo permanente dos professores, a motivagao
deles, assim como aqueles concernentes as avaliagdes do Ministério da Educacao e
Cultura. Exatamente por isso, defende-se, o gestor académico ndo podera gerir a
sua area sem a participacdo do Colegiado de curso até porque a sua presenca
decorre de imperativo legal. Mas isto é flagrantemente desobedecido pela maioria
das instituicbes privadas, cujas decisbes partem da disponibilidade financeira e da
vontade daquele que se encontra em outros cargos administrativos.

Ja o gestor administrativo e financeiro, ao seu turno, deve deter competéncias
proprias concernentes as relagdes da instituicdo com o mercado voltadas a captacao
de novos alunos, a venda de cursos ao mercado de trabalho, deixando o

investimento de mobiliarios, em computadores, na contratagdo de pessoal de

82 O planejamento corporativo, aplicado ao curso, especificamente, é diverso do planejamento
estratégico institucional, mas deve a ele alinhamento e obediéncia.
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limpeza, de seguranca, no suporte administrativo, em livros e etc. a cargo das
mantenedoras.

A proposta que se apresenta é singela: que cada curso seja uma unidade
autbnoma de negdcios, com balizas proprias de gestdo e orcamento préprio, cujo
planejamento estratégico decorra de deliberacdes tomadas pelo colegiado de curso
a partir de diretrizes corporativas definidas no planejamento estratégico institucional
e que encontrem ressonancia na realidade do curso.

O plano estratégico institucional precisa corrigir uma grave distor¢cdo presente
na grande maioria das instituicbes de ensino superior privadas: os departamentos
que deveriam dar suporte aos cursos, sdo, em verdade, concebidos como seus
“fins”, 0 que na pratica revela que esses mesmos cursos dependem de diversos
setores, como financeiro, de registro académico, da biblioteca, do processamento de
dados, da secretaria, da matricula etc., para desenvolverem suas atividades. E isso
esta errado. Os modelos de gestdo modernos defendem que estes setores e todos
0S outros existentes na organizacdo sirvam diretamente aos cursos e os ajudem a
cumprir com suas obrigacgodes.

Indene que gestores, professores e colaboradores entendam, de uma soé vez,
gue a finalidade da instituicdo privada de ensino é a de gerar bem-estar aos seus
alunos e a sociedade como um todo. Burocratizar esses setores causa
descontentamento na clientela e trabalho redobrado aos demais setores que, em
muitas ocasides, se veem como bombeiros, tentando apagar incéndios causados por
absoluto despreparo pessoal e institucional.

Ja a direcdo superior poderia ter diferentes configuracbes a depender da
instituicAo de ensino e da quantidade de alunos e professores. Em uma
Universidade, dadas as suas obrigacdes legais, bem poderia a dire¢cdo ser composta
por: (i) um reitor; (ii) pro-reitores académico, de pesquisa e de extensdo para
assessorar ao reitor; (iii) Conselhos académicos (iv) Diretores; (v) Coordenadores de
Cursos. Cada setor de apoio deve contar com um gestor maior, com divisbes de
suas atribuicbes previamente definidas em ato normativo, com organograma
previamente discutido e aprovado.

Essa proposta ndo € pétrea, mas as instituicbes devem dela se aproximar,
pois quanto mais arida for a sua estrutura, menos complexo sera o gerenciamento
de toda a “maquina”. A gestdo de uma instituicdo de ensino superior privada parte

da concepcdo de um modelo estrutural interno que adote praticas modernas.
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Quanto mais burocraticas e incompreensiveis forem as estruturas, mais dificil sera
atender as demandas de alunos e de mercado. Nado € incomum encontrar-se
instituicbes privadas de ensino em que o0s setores administrativos e académicos
convivam em “pé de guerra”, medindo forcas de modo absolutamente
desnecessario. Clareza e precisédo sobre as atribuicdes de cada um dos atores que
participam deste processo, com sua respectiva hierarquia, subordinacdo e
responsabilidades sao absolutamente necessarios para superar esse “trauma’.

Ainda quando da discussao a respeito dos itens que devem compor um
planejamento estratégico institucional, o departamento de marketing possui
imprescindivel participacdo, jA& que a ele compete auxiliar (dar subsidios) aos
gestores dos cursos e ao seu respectivo colegiado de curso a despeito do
comportamento de mercado. O que se vé na maioria das instituicbes é que este
setor ndo existe ou € insipiente.

A experiéncia revela que esse departamento normalmente se acha vinculado
a algum outro administrativo da instituicdo, cujas atividades se subsumem a produzir
artes/propagandas de divulgacdo de vestibulares e de esporadicos cursos. Muito
pouco para a importancia que o marketing exerce nos dias atuais em um momento

de tanta competicdo empresarial, principalmente em seu formato digital.

Marketing € uma palavra de origem inglesa, derivada de market, que
significa mercado. E utilizada para expressar a acédo voltada para o
mercado.

O “guru” do marketing € o americano Philip Kotler, que afirma: marketing é
andlise, planejamento, implementagdo e controle de planos cuidadosamente
formulados para causar trocas voluntarias de valores com mercados-alvo e
alavancar os objetivos institucionais, Isto €, marketing envolve programar as
ofertas da instituicAo para atender as necessidades e aos desejos de
mercados-alvo, usando preco, comunicacdo e distribuicdo eficazes para
informar, motivar e atender a esses mercados (ARIZA, 2004, p. 67).

Com o passar do tempo o corpo diretivo e o proprio mantenedor de instituicao
de ensino superior privada hao imaginar o futuro que os espera. E isto,
indubitavelmente, tem a sua razdo de ser. Se por um lado o0 ensino superior
experimenta diversas mudancas, 0 que mais preocupa é o ritmo com que elas
ocorrem. Antever isso tudo e planejar as ac¢des futuras institucionais atendendo-se
as necessidades do publico-alvo é a chave para o sucesso da organizacdo. Ha
casos em que a adocao de um planejamento estratégico por parte de uma instituicao

de ensino superior privada em um periodo de bonanca foi o caminho para o fracasso
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no ano seguinte. Essa constatacdo denota que 0s cursos de uma instituicdo que
estejam constantemente atualizados estdo mais preparados para darem respostas
rapidas aos anseios do mercado, sem, jamais, abrir m&o da qualidade de seus
Servigos.

Imprescindivel internalizar que em um ambiente tdo competitivo como o do
ensino superior privado, a harmonia com seu publico € a “bola da vez’. Esta uma
das razbes pelas quais a gestao de uma instituicdo de ensino superior privada deve
contar também com representacdo discente. Ouvir apenas professores, setores
administrativos e ao mercado pode ser perigoso para a propria mantenca da
instituicdo. Os alunos precisam participar deste processo. SO assim ter-se-iam
beneficios para todos os envolvidos e a consolidagdo de um modelo participativo e
democrético de gestéo.

A confeccdo de um planejamento estratégico institucional que comporte
anseios de mercado voltado a uma instituicido de ensino superior privada somente
pode ter éxito quando bem definidos todos os seus objetivos; e ap0s consenso na
discussdo da adocdo das estratégias que se apresentarem como mais corretas,
nelas incluidas: (i) concep¢des de mercado; (ii) afericdo da concorréncia; (iii) visao
do cenério atual e futuro; (iv), afericdo de riscos e novas oportunidades; (v) a escolha
do mercado-alvo; (vi) as formas de atuacdo de marketing; (vii) as receitas e
despesas; (viii) a afericdo dos resultados colhidos através das acdes inicialmente
planejadas; (ix) entre outros aspectos a serem considerados a depender das
necessidades de cada curso.

Sob tais conjunturas, voltando algumas linhas atrds, a atuacdo de um
profissional de marketing € necessaria, especialmente em um instante téo
competitivo de mercado. As mudancas e 0s anseios do publico-alvo evoluem com
rapidez que precisam ser acompanhadas de perto, o que justifica a constante
aplicacdo de pesquisas mercadologicas para avaliar, reavaliar e mensurar 0S
desejos e as necessidades de todos os participes (instituicdo, mercado, alunos,
professores etc.). Esses vetores atingem diretamente a area académica que
igualmente deve acompanhar a essas novas exigéncias e participar ativamente dos
processos de mudanca.

Todas as decisbes que estejam acompanhadas de dados confiaveis de

mercado certamente reduzirdo erros estratégicos. Administrar e gerir um curso com



62

base no “achismo” é deveras perigoso. Em nada contribui para a tomada de decisao
e para a sua propria sobrevivéncia.

Pode parecer 6bvio, mas o sucesso de uma instituicdo perpassa pelo triunfo
de seus cursos a partir do cumprimento irrestrito de um planejamento estratégico
institucional previamente discutido e aprovado pelo Colegiado de curso, que deve
intervir e propor mudancas quando necessario.

O planejamento estratégico institucional demonstra ser uma ferramenta
cogente no processo de gerenciamento da gestdo das instituicbes de ensino
superiores privadas, e deve ser vista como processo continuo e dinamico, cujo
conteudo final se apresente como um mero relatorio para inglés ler.

Nessa toada, nos moldes aqui propostos, ha que se atribuir e responsabilizar
o Colegiado de curso pelo sucesso/insucesso do curso, ja que ele passa a ser o

protagonista do processo de discussao e aprovacao do planejamento estratégico.

2.2 As etapas de um planejamento estratégico: adaptacdes do modelo SWOT

Em um mundo cada vez mais globalizado, o éxito de algumas empresas
depende de seu desenvolvimento, de bons indicadores financeiros, como também
de um grupo de profissionais de exceléncia; de lideres eficientes que possam fazer a
grande diferenca quando da necessaria tomada de decisdes, partindo-se da
premissa de que todos eles sejam além de criativos, responsaveis e inovadores.

A andlise de Swot é uma importante ferramenta que adota praticas modernas
de gestdo como parte integrante do planejamento estratégico, que tem por finalidade
analisar os ambientes externo e interno de uma instituig&o.

Etimologicamente o termo SWOT, significa: (i) Strengths (forgas);
(i) Weaknesses (fraquezas); (iii) Opportunities (oportunidades) e (iv) Threats
(ameacas). Traduzindo para o bom portugués: FOFA (Forcas, Oportunidades,
Fraquezas e Ameacas).

O ponto nodal da analise de Swot, em apertada epitome, consiste na afericdo
dos pontos fortes e fracos, nas oportunidades e ameacas da organizacdo, assim
como da coleta de importantes dados de informagdes do mercado onde ela se

encontra inserida.
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Para Martins (2006), a analise SWOT € uma das praticas mais comuns nas
empresas voltadas para o pensamento estratégico e marketing; € algo relativamente
trabalhoso de produzir, contudo a pratica constante pode trazer ao profissional uma
melhor visdo de negécios, afinal de contas, os cenarios onde as instituicdes de
ensino superior atuam estdo mudando continuamente e em uma velocidade
assombrosa.

A ideia da técnica do SWOT é a seguinte:

Técnica de SWOT

Fatores Positivos | Fatores Negativos |

/ /
S - Strengths | W - Weaknesses
F - Fraguezas

O - Oportunities T - Threats
O - Oportunidades| A - Ameagas

Fatores Externos | Fatores Internos

Fonte: autoria propria (2018).

Ocorre que as instituicbes de ensino superior privadas, embora sejam
concebidas como empresas (mormente aquelas com acionistas e de capital aberto),
possuem inegaveis particularidades e especificidades ndo detectaveis em nenhuma
outra, de modo que nas linhas a seqguir serdo apresentadas pelo autor desta
investigacdo, uma série de adaptacdes ao modelo tradicional do SWOT aplicaveis a
empresas comerciais nao voltadas a educacao, com o propésito de aproxima-lo da
realidade daquelas.

O planejamento estratégico institucional pode ser concebido como um
processo por meio do qual existe a tomada de decisdo (OLIVEIRA, 2001).
Intramuros das organizacfes, este tipo de planejamento destaca-se por sua
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conturbada aplicacdo, sobretudo porque confundido com presciéncia, projecao,
prognostico, solucdo de dificuldades e planos; porém, planejar se constitui em um
processo a ser aplicado para o fim de alcancgar os objetivos previamente propostos
(VASCONCELLOS FILHO e PAGNONCELLI, 2001).

Neste norte devem o0s envolvidos no processo de planejamento estratégico
avaliar a atual situacdo da instituicdo, valendo-se, para tanto, de sua missao, de
seus principios, do ambiente onde se acha inserida e quais os seus diferenciais
competitivos. A partir disso é possivel diagnosticar os fundamentos do plano
estratégico institucional, para, em seguida, analisa-lo, organiza-lo e implementa-lo.

Mas o que significa adotar uma estratégia? Antes de tudo, adotar uma
estratégia significa mudar acompanhando as transformagcfes que ocorrem nho
mercado. As estratégias, assim, sdo temporais; em determinados momentos
funcionam, em outros, ndo funcionam. Mas o principal a se considerar é que adotar
uma estratégia significa deixar algo de lado para se concentrar em outro foco.
Muitas pessoas tém grande dificuldade em aceitar mudancas. Isso é proprio do ser
humano. Transmutac¢des geram inseguranca, medo e instabilidade. Entretanto, néo
existe empreendimento sem riscos e faz parte do perfil do empreendedor aceitar
corré-los. O principio motriz a ser observado neste sentido € que a maioria dos
lideres das instituicbes de ensino superior privadas obteve sucesso adotando
determinadas condutas e procedimentos que funcionaram durante anos. Em muitas
situacgdes, houve grande relutancia inicial em aceitar a necessidade de mudar essas
condutas em face das mudancas ocorridas no mercado (GARCIA, 2004).

N&o ha instituicdo de ensino superior privado que sobreviva em um ambiente
tdo competitivo sem que exista um sadio sustentaculo financeiro,
independentemente da natureza juridica que assuma a organizacao (associacgao,
com fins lucrativos, sem fins lucrativos, comunitarias, sociedade anénima etc.). Alias,
essa maxima vale para qualquer empresa ou até mesmo para as contas do dia a dia
de nosso lar. Ndo se pode gastar mais do que se arrecada. Simples assim. Uma
instituicdo somente podera ter sobrevida se o resultado de todas as operacdes
financeiras suprir as politicas de investimentos, de pagamento de pessoal e de
impostos. De nada adianta uma instituicdo ter um corpo docente absolutamente
qualificado, com razoaveis ou boas instalagfes fisicas e projetos pedagoégicos bem

discutidos, arquitetados e desenhados, se o resultado de toda a operacéo financeira



65

da instituicdo apresentar déficit. E preciso que a instituicdo dé lucro, sem contudo
gue exista uma relacéo espoliativa.

O pleno éxito econdmico-financeiro de toda e qualquer empresa, seja ela de
que natureza for, da-se pelo absoluto equilibrio na relacdo receita e despesa,
considerando-se ai vultuosos valores a titulo de pré-labores aos mantenedores, os
quais deverdo entender que académicos satisfeitos, procedimentos internos
absolutamente eficientes e professores e colaboradores treinados e motivados s&o o
segredo de seu negécio. Esses valores compdem 0 que se considera patriménio
intangivel e que representa o cérebro e o coracéo da organizacéo. E preciso que os
mantenedores entendam de uma vez por todas que tais ativos imensuraveis
representados pelo seu corpo docente e funcionarios representam o maior
patrimoénio de sua empresa. Eles todos sédo, sem duvidas, a mola propulsora de uma
instituicdo de ensino superior. Mas de nada adianta ter-se esses valores
incalculaveis e imensuraveis se nao houver o alinhamento deles com a estratégia
institucional adotada pela organizacdo de ensino superior. Este € o grande desafio:
mobilizar e sustentar esses ativos em prol dos processos de mudancas que se
fizerem necessarios para a plena concretizacdo do planejamento estratégico
institucional.

Todo e qualguer planejamento estratégico deve ser composto por questées
centrais, por uma espinha dorsal que deve valer-se o respectivo Colegiado de curso
para concebé-lo com todos os demais setores da instituicdo (gestor financeiro,
marketing, biblioteca, mantenedores e etc.), que, juntos, poderdo dar vazdo as
diversas indagacdes que nao poderao ser descuradas em sua composicdo, a saber:

(i) Qual o ramo de nossas atividades e para quais podemos expandir?

(i) O nosso corpo de alunos é formado por quem? Qual o perfil deles? E

possivel aumenta-lo? Como?

(i) Quais os caminhos devem ser trilhados para a consecucao das

estratégias definidas?

(iv) Nossos valores estdo compativeis com os de mercado?

(v) O corpo docente € capacitado, bem remunerado, recebe formacao

continuada e € estimulado?

(vi) As instalacdes fisicas atendem as necessidades do curso?

(vii) Os colaboradores recebem treinamento continuo, sdo bem remunerados

e se sentem participes de todo o processo?
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(viii) As metas programadas sao tangiveis?

(ix) A instituicho estd preparada tecnologicamente para atender as
demandas atuais?

(x) Os alunos possuem facil acesso aos setores administrativos, financeiros
e académicos? Seus problemas néo resolvidos?

(xi) O plano de desenvolvimento institucional, o projeto pedagdgico
institucional e os projetos pedagdgicos dos cursos estao alinhados e
obedecem a legislacéo vigente?

(xii) As diretrizes curriculares nacionais dos cursos estdo sendo cumpridas?

A quantidade de indagacdes e de respostas revela a complexidade da feitura
de um planejamento estratégico institucional, a denotar que a sua confec¢cdo seja
mais morosa do que outras espécies tradicionais de planejamento, como o
corporativo, normalmente aplicado aos cursos isoladamente. A razdo disso se
fundamenta na tese de que seus frutos somente serdo colhidos se previamente bem
discutidos, esquematizados e implementados.

Tal preparagéo, defende-se, deve ser feita por representantes dos Colegiados
de Curso, mormente por deterem capacidade técnica e conhecimento de causa para
ter um envolvimento ativo e coerente durante o processo. Demais disso, incumbira
ao respectivo Colegiado de curso executar e desenvolver tudo aquilo que foi
discutido e aprovado em termos de planejamento estratégico institucional ao nivel de
atribuicbes, metas, conquistas, valores, missao etc. em seus planejamentos
corporativos. Partindo do institucional e implementado no corporativo, parece mais
simples exigir-se que os subordinados (professores e colaboradores) cumpram com
seus papéis, ja que o exemplo passa a vir “de cima”.

Dessume-se, assim, que o0 planejamento estratégico institucional deve ser
concebido como uma sequéncia concatenada de procedimentos continuos e sujeitos
a adaptacdo, cujas estratégias devem ser previamente pensadas e discutidas antes
de implementadas.

Devem os membros do Colegiado de curso fazer uso de estratégias,
formulando-as a partir do conhecimento empirico adquirido em seu dia a dia e por
meio de pesquisas internas (trabalho a ser conferido as Comissbes Préprias de
Avaliac&o), para mobilizar, atingir o éxito esperado e planejarem o seu futuro atraves

da adocdo de métodos para afiancarem a efetiva realizacdo das politicas e dos
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planejamentos estratégicos, a contar da dissolucdo dos mais importantes aspectos
concernentes a gestdo académica, econdmica, de marketing e empresarial.

Livros especializados adotam diversos modelos de planejamentos
estratégicos institucionais para o ensino superior privado. Nao ha consenso entre 0s
autores sobre qual o melhor a ser desenvolvido, até porque cada organizacao possui
peculiaridades proprias. As mais relevantes anotacfes sobre o0 assunto estao
disponiveis em Kaufman, Herman e Watters (1996); Sénia Simdes Colombo (2004);
Rowley, Lujan e Dolence (1997); Hunt et al (1997); Paulo Roberto Freitas (2006);
Alison e Kaye (1997); Peterson, Dill, Mets e associates (1997); Sudario Papa Filho
(2009); Knight (1997); Nutt e Backof (1995); Migliore e colaboradores (1995) entre
outros.

Kloter e Fox (1994, p. 97) asseveram que o plano de estratégia de uma
instituicado de ensino privada se trata de “um processo de desenvolver e manter um
ajuste estratégico entre metas e as capacidades da instituicdo e suas oportunidades
mercadoldgicas”.

Para os renomados estrategistas, ndo € possivel pensar em um plano de
estratégia sem a prévia coleta de informacbes de todos aqueles que estejam
envolvidos na vida cotidiana da instituicdo. Professores, alunos, colaboradores,
prestadores de servicos, diretoria, reitoria e demais participes, devem, de forma
permanente, honrar com a misséo institucional sem se descurarem da avaliacao de
todos 0s seus recursos e examinarem o0 cenario que se acham imersos, tudo para
gue apliguem bem as estratégias que se revelarem mais oportunas a curto, médio e
longo prazo.

Somente assim, através destes pensar e agir, de modo coletivo e em rede é
que as instituicbes de ensino superior deixarao de “improvisar’ a sua administracéo
e passardo a adotar critérios técnicos, racionais e sensatos para reger a gestao
académica delas. Afinal, se planejar significa conduzir de forma consciente, nao
existe qualquer centimetro de espaco para a auséncia de planejamento.

Meyer (1992, p. 56), renomado filosofo vinculado a Universidade Federal de
Santa Catarina, desenvolveu um importante quadro que auxilia a analise das
diferencas existentes entre as instituicbes de ensino superior privadas que apenas

planejam daquelas que o fazem de forma estratégica. A saber:
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Diferencas existentes entre as instituicées de ensino superior privadas concernente

ao planejamento estratégico

Caracteristicas

Planejamento

Planejamento

tradicional estratégico
Sistema Fechado Aberto
Enfase Eficiéncia Eficacia
Ambiente Interno Externo (e interno)
Processo Dedutivo Indutivo
Amplitude Longo prazo Curto e médio prazo
Andlise Retrospectiva Prospectiva
Estrutura Centralizada Descentralizada e
integrada
Dados e informacdes Quantitativos Quantitativos e
gualitativos
Finalidade Deterministica Evolutiva
Produto Plano Decisdes criticas
Funcao Orgéo de planejamento Dirigentes

Processo decisorio

Ciéncia exata

Arte complexa

Participacéo

Centralizado

Integracao participativa

Fonte: MEYER (1992, p. 56).

Meyer (1992, p. 56 e seguintes) deixa evidente que grande parte das
instituicBes, ao implementarem 0s seus respectivos planos estratégicos, o fizeram de
maneira absolutamente equivocada, normalmente amadora e dissociada de critérios
técnicos e racionais. Nestes casos, as decisfes sobre ele quase sempre ficaram sob
a responsabilidade do nivel mais alto de poder deciso6rio da organizacao (reitores,
pro-reitores e mantenedores), sem que houvesse a necessaria participacdo dos
niveis inferiores, especialmente dos respectivos Colegiados de Curso. E a colheita
desta semeadura foi quase sempre nula.

A participagdo unificada de todos aqueles que pertencem ao cotidiano da
instituicdo € conditio sine qua nom para 0 sucesso do plano estratégico
(CHIAVENATO, 1999). E para isto, segundo o0 mesmo autor, é preciso que haja a
colaboragéo direta dos setores taticos (compilando e trazendo dados referentes aos
setores de resultados, analisando os objetivos tracados e todas as estratégias de
cada um dos cursos e operacionais) que serdo 0s competentes basicos para
delinear o planejamento formal de trabalho e do planejamento operacional que sera
levado a cabo para o cumprimento das metas.

N&o é preciso maior esforco para se perceber que o plano estratégico
tradicional se distingue do planejamento estratégico profissionalizado em razdo da

analise desenvolvida. Isso porque, no campo estratégico, a proeminéncia da-se a
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partir de uma visdo prospectiva (entender o futuro como algo provavel). Essa
perspectiva € normalmente precedida de consultorias especializadas, a partir de
dados extraidos também por processos de simulagdo. Dessa forma, dados
concretos sdo obtidos para se decidir sobre o amanha, de forma técnica e
responsavel. O mesmo ndo acontece no planejamento tradicional. Nele a referéncia
se fundamenta nos fatos ja ocorridos, ou seja, se baseia em fatos pretéritos como se
o futuro fosse mera repeticao do hoje.

Tavares (2000) afirma que a experiéncia tem demonstrado que as empresas
bem-sucedidas correspondem a um somatério de conjunto de situacdes. Elas séo
sensiveis em explorar os aspectos do passado que se retratam em confiabilidade,
tradicdo e reputacdo para apoiar sua competitividade e os aspectos do futuro que
representam sua capacidade de inovagao para estar a frente de seus concorrentes.

Enquanto os planejamentos estratégicos tradicionais normalmente sao
caracterizados por seu alongado prazo, os puramentes estratégicos, ao contrario,
sdo concebidos em periodos mais infimos, de curto e médio prazo. Quanto maior for
0 espaco entre o presente e o futuro, maior serd o grau de desacerto com as
decisfes tomadas, exatamente porque durante o processo de implementacdo do
modelo tradicional, inUmeros fatores externos e ambientais poderdo torna-los
ineficazes, especialmente quando o0 modelo adotado for inflexivel. O
estabelecimento de metas mais curtas e sedimentadas fazem com que a instituicao
tenha de acompanha-las de maneira singular, atenuando as possibilidades de erros.

Resende (2000), Barney (2007) e Hamel (1995) advertem que as instituicoes
precisam se organizar, sob o6tica estrutural, a partir de suas fraquezas obtidas por
meio de diagndsticos internos e externos, permitindo, assim, uma ampla analise do
ambiente e o redirecionamento das acdes com vistas a diminuir a distancia entre as
metas planejadas e os seus efetivos cumprimentos.

O Colegiado de curso €, sem duvida, aquele que detém melhores condi¢des
para esta finalidade, desde que possa concentrar a gestdo académica e o centro de
custos de seu proprio curso, nos moldes dantes delineados. Isso porque na
concepcao tradicionalista, o planejamento estratégico é adotado como fung¢éo dos
orgdos superiores diretivos da instituicdo, quando, no estratégico, essa funcéo é
dividida com o direto incremento, participacdo e tomada de decisbes de todos os
responsaveis pelos setores académico, administrativo e financeiro dos cursos.

Nesse modelo, ao menos para fins da confeccdo do planejamento estratégico, a
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hierarquia deve ser deixada de lado para dar-se o protagonismo a inteligéncia
coletiva e participativa.

Como resta evidente na tabela acima, outra grave constatagdo do plano
estratégico tradicional € a indevida e absurda concentracdo de pessoas na tomada
de decisdes no processo, a revelar a maior possibilidade de erros, quer pela falta de
informacdes, quer pela auséncia de visdo macro na instituicdo privada. No plano
estratégico esta distancia diminui e todos os atores passam a ser também
responsaveis pela tomada de decisdo, especialmente o Colegiado de curso por estar
a frente da realidade de seu custo de negdcios. Todos 0s segmentos e setores da
instituicdo sdo chamados a dele participar, ndo apenas para confecciona-lo, mas
também e inclusive para sensibiliza-los e comprometé-los com tudo aquilo que
restou planejado. Fica realmente dificil imaginar que um Colegiado de curso cumpra,
fielmente, com suas obrigacdes legais, administrativas e pedagdgicas se néao
detiverem pleno conhecimento sobre a missédo da instituicdo e os objetivos a serem
inarredavelmente alcangados.

Quanto mais afastados estiverem os membros do Colegiado de curso da
discusséo e feitura do planejamento estratégico, maior sera o desinteresse deles e a
falta de engajamento para suas consecucdes. A concepcao moderna de gestdo em
instituicdo de ensino superior pressupde que 0s atores do processo deixem de ser
meros executores de ordens hierarquicamente superiores para assumirem o papel
direto na solucdo dos problemas apresentados.

Por outro lado, no que diz respeito a area de atuacdo da instituicdo, ha uma
série de variaveis que precisam ser levadas em consideracdo. Sobre o assunto,
Filho (2009, p. 30) alerta que:

a definicdo da area de atuagdo de uma organizacdo no planejamento
estratégico refere-se a escolha da atividade em que se pretende
desenvolver suas acdes. No caso das IESs, pode-se dizer que, quando a
organizacdo tem como &rea de atuacdo escolhida a educacdo superior,
volta-se para uma atuacdo muito mais ampla. Nesse caso, compreende-se
gue esta area envolve outros aspectos indiretos que afetam a educacéo
superior. Isso pode significar um grande leque de atuagéo, pois acabaria por
incluir a educacdo de adultos que ha tempos nao estudam, a educacao
continuada nas suas mais diversas formas, a educac¢éo voltada para certas
particularidades técnicas de Formacao especifica como a pés-graduacao e
outras formas de atuacdo possiveis para uma organizacdo concebida,
inicialmente, para o ensino superior. Contudo, IESs privadas devem optar
por um foco que dé condi¢cfes de obter sustentacdo como um negdécio que
precisa ser viavel economicamente.
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Obviamente, com tantas possiveis variacdes e possibilidades, a confeccéo de
um moderno plano estratégico, profissional, coletivo e duradouro é, nos dias atuais,
obrigatorio para a propria mantenca da organizagdo de ensino superior. Este
documento é que sera o responsavel por reunir a racionalidade do Colegiado de
curso, dos orgaos diretivos superiores, mantenedores, alunos e demais
colaboradores (com uma discreta dose de ousadia comercial, se permitido for) como
critério para eventuais mudancas e adaptacdes do cenério atual provocados a partir
das necessidades internas, externas e ambientais.

Por questbes propedéuticas, adotar-se-4, doravante, o modelo de
Planejamento Estratégico idealizado por Rojo (2001) por representar o modelo mais
adequado para atender as necessidades das instituicbes de ensino superior
privadas.

Modelo de Planejamento Estratégico para IES privadas

Figura 1: Modelo de Planejamento Estrutégico para [ES privadas
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A confeccdo do modelo ideal de planejamento estratégico alvitrado por Rojo
(2001) baseia-se na adocao de uma sequéncia de fases e subfases, assim dispostas
a serem observadas por seus atores:

() Analise dos critérios ambientais: destina-se a coletar dados sobre a
realidade da instituicdo, como foco nos ambientes externos (0s responsaveis por
desnudar todos os fatos e dados que possam comprometer a higidez da instituicao,
como tendéncias econdmicas, sociais, antropoldgicas, sociais, tecnoldgicas, do
mercado empregador, da concorréncia) e internos (informagcbes que possam
diferenciam a organizacdo, as suas instalacdes fisicas, a qualidade e formacéo de
seu corpo docente, o perfil dos seus alunos, a capacidade técnica de seus setores
administrativos e correlatos, bem como destacar 0s seus aspectos mais positivos e
negativos);

(ii) Deciséo sobre a missao e 0s objetivos da instituicdo: a missao institucional
deve ser definida a partir da profunda reflexdo dos resultados coletados por meio
das pesquisas dos ambientes externo e interno. Se for o caso, devem ser revistas de
acordo com as necessidades da realidade que forem se apresentando. Ja os
objetivos devem ser divididos em critérios qualitativos e quantitativos dispostos em
todos os cursos. Todas as metas institucionais deverdo estar absolutamente
congruentes com 0s objetivos da organizacao;

(i) Avaliacdo das opcbes de estratégias: consideracdo das implicacdes
colhidas durante a afericdo ambiental, a partir do cenario, da misséo e das metas, a
fim de que se decidia qual estratégia se revela mais acertada para alcancar os
objetivos;

(iv) Implementacéo: com alicerce nos objetivos, em harmonia com a misséo, a
implementacéo significa, de fato e de direito, a concretizagdo das estratégias;

(v) Monitoramento: compreende o cortejo do cumprimento das estratégias
como também de todas as implicacbes que estejam relacionadas com a
implementacéao;

(vi) Resultados: incide no exame dos elementos colhidos e na revisédo dos
componentes do planejamento estratégico.

Segundo Rojo (2001), o planejamento estratégico, por considerar a
organizacdo como um todo e analisar uma gama complexa de fatores, amplia o

conceito de planejar; configura-se pela formalizacdo de um processo e pelo
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estabelecimento de estratégias que possibilitem cumprir a missdao e a Visao
institucional.

Como importante ferramenta de gestédo, o planejamento estratégico permite o
equilibrio das tomadas de decisfes, considerando o contexto em que a organizagado
esta inserida, pois oportuniza a reflexdo dos fatores ambientais, analisando variaveis

internas e externas.

2.3 Estratégias competitivas: as cinco forcas de Michael Porter na analise de
industria e da concorréncia

Tal como ja posto neste trabalho, a educacdo superior e o proprio mercado
vém passando por inegaveis e rapidas transformacdes tecnoldgicas, sociais,
demogréficas, culturais e legais. Esta realidade, decerto, aumentou sobremaneira as
dificuldades das instituicbes de ensino superior particulares em manter sua curva de
crescimento e, por vezes, a propria mantenca.

Para reverter esse quadro, imperioso que tais espécies de organizacbes
(empresas voltadas a prestacdo de servicos de ensino superior), através de seus
respectivos Colegiados de Curso, se autoconhecam em suas minucias (olhar
interno), como também a situacdo em que se acham no mercado cada mais feroz,
com alunos mais rigorosos que exigem qualidade e sdo conscientes dos servi¢cos
gque querem adquirir, reflexos estes de um mundo cada vez mais globalizado.

Para além das exigéncias legais no oferecimento da educagdo superior, a
manutencdo das instituicbes no mercado onde se veem inseridas, a partir de
situacOes tidas por positivas e negativas, influenciam, diretamente, na escolha das
melhores decisdes a serem tomadas pelos membros do Colegiado de Curso, que
devem deter competéncias multiplas para tal desiderato.

O Colegiado de Curso, além de decidir acerca das diretrizes e orientacdes
didatico-pedagogicas do curso, com vistas a manutencdo de sua qualidade
pedagogica, deve coordenar e fiscalizar todas as atividades do curso, nelas
compreendidas 0 acompanhamento e avaliacdo dos componentes curriculares do
curso ou programa. Estas informagfes sdo importantes para a consecucao de um

bom planejamento estratégico, jA que em uma primeira instancia, todas as
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alteracdes no projeto pedagdgico e no curriculo do curso, assim como a criacado e
extincdo de componentes curriculares perpassam por ele.

Sob tal enfoque, o descrito planejamento estratégico, calcado nas forcas e
fraquezas, ameacgas e oportunidades da instituicdo de ensino superior, pode ser
também analisado, discutido e implementado, mediante diagndstico sobre os
cenarios empresariais externo e interno, a partir dos quais desenhar-se-iam
situacbes que estdo por vir e que sejam capazes de auxilid-las na concretude de
suas acoes, tudo a partir de diversas variaveis. Ndo por acaso o Colegiado de Curso
precisa bem conhecer a sua realidade, sem desprezar as da concorréncia.

Nessa tecitura, em complementacdo ao modelo SWOT, deve o Colegiado de
Curso, enquanto setor estratégico da instituicdo de ensino superior privada, valer-se
das ferramentas e concepgdes das “cinco forgcas competitivas”, idealizada por
Michael E. Porter, renomado economista, gestor e professor nascido nos Estados
Unidos da América, no ano de 1947.33 As assertivas a seguir postas estdo balizadas
nas trés principais obras escritas por ele: (i) As cinco forgas de Porter (1979); (ii) As
estratégias competitivas de Porter (1980); (iii) A cadeia de valor de Porter (1985).

Ainda sobre o autor, importante consignar que ele também foi consultor por
décadas de diversas multinacionais, quando, preponderantemente, prestou
assessoria relativa a gestdo e negocios, com énfase na teoria da vantagem
competitiva e cadeia de valor.3* Tais experiéncias o credenciaram a ser referéncia
nos modelos de gestdo estratégica com foco na competitividade empresarial,
sobretudo no que ele convencionou denominar “modelo das cinco forgas”, que nos
apropriamos para analisa-las, a saber: (i) potencialidade de novas entradas; (ii)
possibilidade de produtos substitutos; (iii) poder de negociacdo com os produtores e
fornecedores; (iv) negociacao direta com os clientes; e (v) concorréncia empresarial.

Em suas obras®®, Porter salienta que nenhuma das cinco forcas possui
predominéncia sobre a outra. Defende que cada qual delas deve ser analisada de
modo separado, mas também que devem ser comparadas entre si, permitindo,

assim, uma analise global da situacao.

33 Referido autor, com apenas vinte e seis anos de idade, defendeu sua tese de Doutorado em
Economia Empresarial, como também passou a integrar o corpo docente da prestigiada Harvard
Bussines School, onde desenvolveu diversos estudos ligados as areas da estratégia e da
competitividade empresarial, de onde se extrai a pertinéncia deles ao objeto central desta
pesquisa.

34 Michael E. Porter é autor de diversos livros, destacando-se entre eles “Estratégia Competitiva”,
“Vantagem Competitiva das Nacgdes” e “Vantagem Competitiva”.

35 |dem.
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O conhecimento das forcas/fraquezas e ameacas/oportunidades (modelo
SWOT desenvolvido neste trabalho) devem estar associados a escorreita aplicacao
do modelo das cinco forgas desenvolvido por Porter, servindo, assim, de substrato
para a confeccao, pelo Colegiado de Curso, de um planejamento estratégico ainda
mais eficiente.

O autoconhecimento pelos membros do Colegiado de Curso da instituicdo de
ensino superior de suas proprias forcas é indene para que eles possam se organizar
em um cenario tdo competitivo, a partir de ameacas e oportunidades que aparecem
a todo o instante (PORTER, 1999).

Dessume-se, assim, que as cinco forcas sdo partes (fracdes de forca da
organizacdo de ensino) de um todo (soma de todos os capitais sociais - humanos e
ndo humanos) que fortalece e da robustez ao Colegiado de Curso enquanto 6rgéo
de tomada de decisdo académica, pedagdgica, didatico, concorrencial e de
estratagemas de marketing.

Importante consignar que o Colegiado de Curso, quando da tomada de
decisbes, nédo deve priorizar os pontos mais fortes do Curso a fim de ter sucesso em
sua empreitada estratégica, mas sim enfatizar o autoconhecimento, incorporando-o
por todos 0s seus segmentos. Sobre o assunto, Castro (2006) corrobora que as
cinco forcas de Porter atuam como um ponto inicial a ser utilizado pelas
organizacfes a fim de que possam desenvolver estratégias voltadas a vantagem
competitiva. No entanto, adverte, ndo se deve estar adstrito a uma sé estratégia de
forca, especialmente porque ela pode cegar a analise das demais.

As cinco forcas de Porter voltam-se a maxima de que inexistem similaridades
quando o assunto é a concorréncia intrasetorial. Para ele, quanto mais aviltante for a
competitividade empresarial, maior serd a dependéncia da instituicdo de ensino
superior privada as denominadas cinco for¢cas para enfrentar a situagdo. Serdo elas
gue dardo suporte e maximizardo os volumes de interferéncia no mercado. O maior
ou menor vigor dessas forgas € que serédo capazes de determinar o ganho potencial
da instituicdo de ensino superior. Tal variante pode ser demasiada ou mais timida,
nao podendo, contudo, ser menosprezada pelos membros do Colegiado de Curso.

As cinco forcas de Porter, podem assim ser sintetizadas:
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Cinco forcas de Poter

Ameaca de Rivalidade Ameaca de
Novos 4 entre Produtos

Entrantes g Concorrentes Substitutos

Poder de
Barganha dos
Clientes

Fonte: Porter (1979).

A primeira das forcas de Porter é a ameaca a novos entrantes, cujo proposito
central é o de aferir a entrada de outras instituicbes de ensino superior em um
mesmo territério, isto €, a ameaca de concorréncia no mesmo setor. O perigo
concorrencial representado por novos entrantes € inegavel. Dai porque o Colegiado
de Curso ndo deve ser ater somente as questdes meramente pedagdgicas,
exsurgindo a necessidade de os seus membros entender também de questbes de
mercado (concorréncia), de marketing, de compras, entre outros.

Hodiernamente, o ensino a distancia representa, sem duvidas, a maior
ameaca, uma vez que a partir do Decreto n° 9.057, ao regulamentar o artigo 80, da
Lei de Diretrizes e Bases da Educacdo, permitiu a extremada e preocupante
instalacao de polos desta modalidade de ensino em todos os rincdes do pais, sem
maiores fiscalizacbes, o que pode ndo apenas comprometer a qualidade do ensino,
mas principalmente aumentar a concorréncia entre elas.

Referido Decreto foi editado com a intencdo de auxiliar o pais no atingimento
da Meta 12 do Plano Nacional de Educacéao, qual seja, de elevar em 50% (cinquenta
por cento) a taxa bruta de matriculas no ensino superior, dos quais ao menos 33%

(trinta e trés por cento) entre jovens de 18 (dezoito) a 24 (vinte e quatro) anos.
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Evidente a preocupacdo do Governo Federal: melhorar as estatisticas do ensino
superior. Mas, e a qualidade?

A partir do surgimento de iniUmeras instituicdes de ensino privadas, grande
parte delas com foco no ensino a distancia, de menor custo e com escassa
fiscalizacdo, novos entraves a manutencdo das instituicbes sediadas ha tempos e
com alto investimento em infraestrutura, recursos humanos e materiais, foram
percebidas. Afinal, ndo ha como comparar o custo do ensino presencial com a
concorréncia insidiosa do ensino a distancia, que cresce de modo exponencial. E
isto, estreme de duvidas, ndo pode ser ignorado pelo Colegiado de Curso, até
porque a entrada de concorrentes reflete na manutencdo de seus empregos.

N&o por acaso, Porter (2004), anunciou seis importantes fonticulos que
podem ser manejados como Obice a entrada de concorrentes e que precisam ser
observados pelos membros do Colegiado de Curso: (i) a economia de escala; (ii)
diferenciacdo de produto; (iii) necessidade de capital; (iv) custos de mudanca; (v),
acesso aos canais de distribuicdo; (vi) e a desvantagem do custo independente da
escala.

A economia em escala baseia-se na ideia da possibilidade de reducdo de
custos em comparacdo ao aumento do volume de producdo. Este proceder é
realizado ha anos pelas instituicbes de ensino superior, mormente pelos grandes
aglomerados educacionais. Juncao de turmas, diminuicdo da carga horéria total de
curso para o minimo legal, oferecimento de parte do curso para o0 sistema
semipresencial, contratacdo de professores sobre o novel regime intermitente, sédo
exemplos claros de economia em escala.3®

A diferenciacdo do produto calca-se na concepcado do oferecimento de
servicos educacionais exclusivos, que os diferencie da concorréncia. Possibilidade
de intercambio com outros cursos do mesmo grupo educacional € uma das
ferramentas adotadas pelos gigantes educacionais, inclusive de estudos no exterior.
Insercdo em estagios, no mercado de trabalho, coaching, monitoria, cursinhos,
simulados, programas de iniciacdo cientifica e de monitoria sdo outros arquétipos
gue podem ser adotados para diferenciar uma instituicdo das demais. Como geram
custo agregado, sdo programas pouco utilizados. Um erro, se considerado que

muitos deles sdo capazes de fidelizar o aluno e de diferenciar a instituicdo de suas

36 O regime intermitente foi incorporado a CLT - Consolidacdo das Leis do Trabalho por meio da Lei
n° 13.467/2017.
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concorrentes. Neste ponto, o Colegiado de Curso deve estar circunscrito as
necessidades da clientela. E preciso dar voz e vez ao aluno, saber o que e como ele
quer a prestacao do servico educacional.

Na analise das forcas, viavel a conclusdo de que as novas entradas de
instituicbes de ensino superior no mercado constituem risco relativamente baixo,
pois a necessidade de capital, terceira forca de Porter (1980), revela que, pela
grandeza do tipo de negocio, os investimentos sdo tidos como muito altivos. Por
outro lado, o ingresso de conglomerados gigantes, com capital estrangeiro, gera
efeitos avassaladores.

Ja os custos de mudanca estdo ligados ao fato de a instituicdo de ensino
superior ter de se adaptar as novas mudancas, sejam elas em razdo de novas
politicas adotadas pela concorréncia ou até mesmo legislativas. Nem sempre séo de
baixo custo. Porter (2004) exemplifica afirmando que algumas dessas mudancas no
cenario empresarial estdo ligadas: (i) ao dispéndio com equipamento; (ii)) ao custo
com projetos; (iii) a assisténcia técnica em decorréncia da confianga depositada no
vendedor; (iv) a economia de escala; (v) entre outros.

Por outro lado, no que pertine aos canais de distribuicdo, Porter (1990)
assevera gue quanto maior for a restricdo de acessibilidade aos canais de
distribuicdo, proporcionalmente sera mais dificil que uma nova instituicdo de ensino
superior possa entrar no mercado, sobretudo porque tal ébice influenciara outras
tantas, culminando em um repositorio de barreiras de entrada.

Essas variaveis, assim como as demais que abaixo seguem, devem ser
levadas em consideracao pelo Colegiado de Curso, haja vista seu papel estratégico,
nos moldes aqui defendidos, quando da feitura do planejamento estratégico
institucional. Dai porque conjugar o modelo Swot com as cinco forcas. Somente
assim ter-se-4& um panorama completo com menor possibilidade de erro na
consecucao das estratégias por ele adotadas.

A segunda forca de Porter circunscreve-se a possibilidade de produtos
substitutos, que, na area educacional superior, apresenta-se com uma dinamica
perigosa a manutencdo do negocio. As ferramentas atinentes as Tecnologias da
Informacéao e da Comunicacao exercem papel preponderante nesta forga.

Em diversas industrias, nos dizeres de Porter (2004), mutatis mutandis, é
certo que sempre havera um servico concorrente que sera capaz de ameacar o

desempenho esperado pelas demais instituicbes que atuam no setor. Excetuando-se
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a hipotese de monopolio, tal como ocorre em algum produto ou sistema patenteado,
0os membros do Colegiado de Curso ndo poderdo deixar de observar o que as
demais estédo fazendo, lancando, vendendo e utilizando servicos como ferramenta
de cooptacéo e fidelizacao de seus alunos.

N&o basta ter um produto substituto em um mercado tdo competitivo. Muitas
instituicbes oferecem mais do mesmo. Na maioria das vezes diferenciam-se pelo
preco. Isso é muito pouco. Imperioso que, quando da elaboracdo do respectivo
planejamento estratégico, ndo se despreze os dois maiores valores agregados que
se pode oferecer: qualidade técnica dos professores e eficiéncia do servico
prestado.

Sobre o assunto, Barney (2002), na mesma esteira de Porter, preleciona que
0s servicos/produtos substitutos também podem ter compreensdo diversa, a
exemplo daqueles que possam suprir as necessidades pontuais dos
consumidores/clientes, desde que o facam com abordagens distintas da
concorréncia. Calca-se, para tanto, no raciocinio de que a forca representa uma
diminuicdo na atratividade do servico.

A terceira e ndo menos importante forca de Porter, esta afeta ao poder de
negociacdo dos clientes (alunos) da instituicdo de ensino superior. E publico e
notorio o0 momento de grave crise financeira e fiscal experimentada pelo Brasil. Esta
epidemia econdmica atinge a todos: governo, instituicbes de ensino superior
privadas e aos préprios alunos. E frequente, nos departamentos financeiros dessas
organizacdes, de pedidos de bolsa de estudos e de parcelamento de dividas. Os
indices de inadimpléncia atingiram indices alarmantes e fazem com que um sinal de
atencao seja aceso aos mantenedores e ao préoprio Colegiado de Curso na definicéo
de suas estratégias.

Como em qualquer relagdo consumerista, clientes sdo todas as pessoas
fisicas e juridicas que pagam para adquirir produtos ou servi¢cos. Nesse cenario, 0S
consumidores possuem enorme poder de barganha, na medida em que ndo ha
industria, ou instituicdo de ensino superior, sem consumidores/alunos. Por tal razéo,
Porter adverte (1996) que nesse tipo de relagdo comercial, o movimento do
consumidor € bem claro: quer pagar o minimo possivel pelo melhor produto ou
servico possivel. Isso, ao certo, se ndo bem delineado e trabalhado, pode
comprometer a salde financeira da organizacéo e a propria qualidade do ensino. E

preciso cuidado.
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Em se tratando de instituicbes de ensino superior privadas, a feitura do
planejamento estratégico deve levar em consideracdo inUmeras variaveis. Algumas
instituicbes expandiram o0 seu negdcio acreditando que programas de financiamento
estudantil (FIES) e o Programa Universidade para Todos (ProUni) poderiam dar o
lastro necessario para a sua manutencdo. Esquecem, no entanto, que tais
programas dependem da saude financeira do Estado, como também da vontade do
governo, que, a cada quatro anos, pode mudar. Crises financeiras, desemprego e
dificuldades séo situacdes que podem atingir a todos. As instituicbes precisam estar
preparadas para suplantarem momentos de contratempos. Em alguns deles sera
necessario ceder ao poder de negociacdo do aluno. Mas isso deve ser feito com
parcimdénia e muito estudo. Equilibrar os custos é a principal meta para ndo se
passar por apuros desnecessarios.

E preciso que mantenedores e estrategistas sejam capazes de entender que
os alunos, quando bem alinhados, sdo capazes de forcar a baixa dos precos, de
pleitear uma melhor qualidade do ensino ou da prestacdo de servicos como um todo.
Esse movimento faz com que 0s concorrentes sejam jogados um contra 0s outros,
despotencializando os lucros do setor.

Ndo por acaso Porter (1999) ressalta que um conglomerado de
“‘compradores” é robusto se: (i) os compradores forem mais concentrados ou
comprarem em grandes volumes; (ii)) os produtos adquiridos no setor forem
padronizados ou néo diferenciados; (iii) a certeza de que sempre dispordo de
fornecedores alternativos, os compradores jogam um fornecedor contra o outro; (iv)
os produtos adquiridos no setor forem componentes dos produtos dos compradores
e representarem parcelas significativas de seus custos; (v) seus lucros forem baixos,
criando um forte incentivo para a reducdo dos custos de suas compras; (vi) 0S
produtos do setor ndo forem importantes para a qualidade dos produtos ou servigos
dos compradores; (vii) o produto do setor ndo economiza o dinheiro do comprador;
e, (vii) os compradores representarem uma ameaca concreta de integracado para
tras, incorporando o produto do setor.

Necessaria a compreensdo de que quanto maior for o poder de negociacao
dos clientes/consumidores, mais branda sera a atragdo de uma instituicdo de ensino
superior privado em relacdo a outra, pois os alunos/clientes podem exigir que elas
reduzam seus precos, aumentem qualidade do ensino que praticam e reduzam o

valor das mensalidades. A cautela e a prudéncia recomendam que esse tipo de
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movimento seja acompanhado, discutido e analisado com cuidado pelo Colegiado
de Curso.

Por fim, a concorréncia empresarial (rivalidade entre os concorrentes),
subsume-se ao grau de competicdo existente entre as instituicdes de ensino superior
privadas. Sabidamente este nUmero € elevado, ja que sobram vagas neste setor da
educacao, ao contrario do ocorrido na década de 90, onde a oferta era menor que a
demanda.

Inobstante isso, é certo também que alguns mercados sejam pouco
competitivos, a indicar que a procura por certos cursos ou instituicdes nao seja tao
significativa ou que a prestacdo de servico deles (projeto pedagdgico, instalacbes
fisicas ou corpo docente da instituicao) esteja defasado. Neste ponto, a ameaca de
novos concorrentes (acima propalada) pode servir de norte ao Colegiado de Curso a
reconfiguracdo de suas ac¢des e investimentos.

Lado outro, também nado se pode deixar passar a largo que alguns mercados
estejam absolutamente apinhados, com uma relacdo de concorréncia que inviabiliza
0 proprio negdocio. No modelo proposto por Porter (1980), o que deve ser levado em
norte é a intensidade com que ocorre a participacdo no mercado em que a
instituicdo de ensino superior privada deseja competir, assim entendida como o nivel
de belicosidade entre as organizacdes deste setor, a partir de dados como
guantidade de competidores, a maneira de atuacdo deles e de recursos
despendidos com marketing.

A patrtir de tais ferramentas e variaveis o setor estratégico podera se organizar
para melhor arquitetar o seu planejamento, posicionando-se de maneira tal que lhe
dé visibilidade, revinda de investimentos e aportes para fazer frente a concorréncia.

Para além das cinco forgas, ha, também, uma sexta forgca (embora nédo tenha
sido utilizada pelo autor nas primeiras versdes de seu livro) que igualmente pode ser
atil para clarificar acordos estratégicos entre as instituicbes de ensino superior
privadas. Afinal, ndo se pode negar que os conglomerados de educacdo estejam
sendo formados o tempo todo.

Essa sexta forca € denominada de “complementaridade” e se materializa
quando o servico prestado pela organizacdo de ensino se beneficia através da
agregacdo de um outro servico de uma concorrente ou prestadora de servigo,
potencializando o seu consumo. Exemplos disso envolvem a parceria para

oferecimento de cursos de pdés-graduacdo lato sensu, de mestrado e doutorado,
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como também projetos de iniciacdo cientifica e de extensdo. Os acordos entre
instituicbes possibilitam inegaveis reducdes de custos e aumento da oferta de
servigos, cristalizando a maxima do “junto somos mais fortes”.

As cinco forgas competitivas de Porter representam, em suma, importantes
ferramentas estratégicas que devem ser utilizadas pelo Colegiado de Curso para
uma melhor consecucédo de seu planejamento estratégico institucional, servindo de
aporte ao modelo Swot, que deve balizar-se nas seguintes premissas: (i) deve-se
dificultar a entrada de novos concorrentes; (ii) os fornecedores devem ser tidos como
aliados; (iii) ndo se pode desprezar os substitutos; (iv) deve-se determinar o
posicionamento competitivo da instituicdo de ensino superior privada; (v) as forcas
(assim como o planejamento estratégico), os quais devem ser revisados

periodicamente.
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3 UM NOVO ESPACO ESTRATEGICO DE GESTAO DO ENSINO SUPERIOR
PRIVADO COM FOCO NO COLEGIADO DE CURSO

No ano de 1964, o modelo de ensino superior brasileiro voltou-se para a
modernizacdo, entdo impulsionada pela mudanca nos padrbes de consumo da
sociedade. Deu-se, na ocasido, énfase aos anseios de uma pequena parcela da
populacao detentora de maior poder aquisitivo (GONCALVES, 1986).

Evidenciado que o arquétipo de ensino atendia a uma minoria, ndo demorou a
surgirem em contraposi¢ao a isso movimentos estudantis, que formularam propostas
de mudangas em encontros da Unido Nacional de Estudantes (UNE), na
participacéo internacional pela United States Agency of Internacional Development
(USAID) e na apresentacdo do relatério pela Comissdo Especial para Assuntos
Estudantis (também denominado de “Relatério Meira Matos”). Estes fatores
histéricos foram o0s responsaveis pelo comeco do movimento de Reforma
Universitaria, que logos apés ganhou contorno e forma (GONCALVES, 1986).

O cognominado “Relatério Meira Matos” continha significativas propostas de
transformacdes que permitiram, mais tarde, tornar as instituicées de ensino superior
em instrumento de promocdo do desenvolvimento, do progresso social e do
incremento de oportunidades.

Mudangas na organizacdo administrativa das instituicdes, obrigando-as a
melhor aplicar os seus recursos foi inevitavel, jA que a democratizacdo do ensino
superior precisou atender a uma demanda educacional voltada as profissées
consideradas mais benéficas para o desenvolvimento do pais. Ndo por acaso,
alguns anos apds, estes mesmos valores foram agregados pelo grupo de trabalho
gue implementou a reforma universitaria, estipulada pelo Decreto n® 62.937, de 2 de
Julho de 1968 (GONCALVES, 1986).

Com o progresso do acesso a educacgao superior no pais apos a década de
90, o numero de instituicdbes de ensino superior simplesmente explodiu, e por
consequéncia, a quantidade de alunos atingiu niveis estratosféricos (FLEURY;
FLEURY, 2000). Ainda que tenha havido forte expansao da oferta e da demanda de
novos lecionandos, grande parte dessas mesmas organizacdes simplesmente
acomodou-se diante das facilidades da época. Nao por acaso, anos apos, ja

estagnadas diante da mudanca do mercado do ensino superior, se viram obrigadas
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a rever (e algumas a criar) estratégias para garantir a sobrevivéncia em um mercado

extremamente competitivo e desleal.

3.1 Competéncias, atribuicbes e responsabilidades do colegiado de curso:
equipes de trabalhos

Definitivamente a gestdo estratégia voltada as instituicdes de ensino superior
privadas tornou-se assunto inexoravel entre os seus mantenedores, como também
passou a ser objeto de estudo de diversos autores, sobretudo porque nao havia (e
assim continua) uma forma que se apresentasse ideal para a gestdo delas. Como
supradito, essas organizacfes possuem estratégias e variantes proprias que as
distinguem das demais “empresas”. Questdes como as caracteristicas da regido, o
perfil socioecondmico dos académicos, os valores e missdo da prépria organizacado
educacional, entre tantas outras variaveis, indicam que a gestao delas precisa ser
realizada de uma forma mais especifica e pormenorizada (MEYER, 2014).

N&o por caso e partindo desta premissa, Chiavenato (2005) sustenta que os
conceitos classicos abordados nas teorias da administracdo ndo sdo aplicaveis em
sua inteireza a esse modelo de instituicdo. E preciso, segundo o renomado autor,
atender as especificidades que emerjam da prépria realidade educacional.

Corroborando com tal assercdo, Fleury e Fleury (2000) doutrinam que 0s
modelos de governanca/gestdo dessas instituicdes podem ser subdivididas em
quatro grupos, a saber:

() o modelo burocratico, onde ha padronizacdo dos procedimentos e
habilitacdes, os quais fornecem autonomia as subunidades, com uma organizagao
tanto burocratica quanto académica;

(i) o modelo de colegiado, definido pela burocracia profissional, onde a
centralizacdo do poder ganha musculatura, cujos esforcos sao destinados de modo
oposto a especializacdo e ao conhecimento;

(i) o modelo politico, marcado, maxime, pela énfase nos conflitos e
negociagdes de interesses;

(iv) o modelo anérquico organizado, cuja caracterizacdo de poder revela-se

disperso, causando desinteresse e dificuldades na execu¢éo e no controle politico.
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Entrementes, o conceito de gestédo aplicado as instituicbes de ensino superior
privadas possui alto grau de complexidade, estando atrelado a analise e tomadas de

deciséo, conforme elucida Chiavenato (2005, p. 85):

- as universidades possuem, geralmente, suas metas institucionais definidas
de uma maneira muito ampla, o que dificulta a definicho e a
operacionalizacdo de objetivos;

- seus profissionais possuem um elevado grau de autonomia sobre suas
atividades;

- a complexidade de sua tecnologia impede que esta seja desenvolvida de
uma forma padronizada e racional;

- sua estrutura é fragmentada e pouco sujeita a controles formais e esta a
mercé de conflitos de diferentes naturezas;

- seus processos de tomada de decisdes estdo disseminados ao longo de
um grande nimero de unidades e atores.

Neste diapasdo, Chiavenato (2005) descreve que ha diversas estratégias
voltadas as particularidades dessas instituicoes. Isso ocorre porque esta espécie de
organizagdo esta mergulhada em um contexto onde o principal recurso econémico
nao se trata mais de capitais ou de recursos da natureza, tampouco de sua forca de
trabalho, mas da “produg¢ao do conhecimento”.

Esse conhecimento, conforme descrito por Meyer (2014), pode ser criado de
duas diferentes formas: (i) por meio do processo tacito, com inegavel dificuldade de
socializacdo; (ii) através do processo explicito, que indiscutivelmente viabiliza maior
facilidade ao trafego de informacdes e de ideias. Esse segundo modelo é defendido
por Fleury e Fleury (2000, p. 37):

conhecimento é uma mistura fluida de experiéncia condensada, valores,
informacdo contextual e insight experimentado, que proporciona uma
estrutura para a avaliacdo e incorporacdo de novas experiéncias e
informacdes.

Para ele, o conhecimento ndo pode ser descrito como algo novo; mas deve
ser concebido como resultado de mudltiplas determinacdes. Consequentemente, 0
conhecimento produzido por estas instituicdes de ensino torna-se a matéria prima
dela propria, caracterizando-se como ativo tangivel. Transpondo as colocacdes para
o tema principal, o processo de aprendizado e transmissdo de informacdes do
conhecimento amolda-se como condicao particular, individual e organizacional
(MEYER, 2014). E por isso que o aprendizado caracteriza-se pela obtencéo de uma

informacdo que faz o individuo pensar (e repensar) com assento em acdes e
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condicbes passadas. Este conhecimento, ainda quando empirico, faz com que as
organizacdes de ensino superior hajam desta ou daquela forma.

No que tange a sua condi¢ao organizacional, esse conhecimento corresponde
ao processo de obtencéo e disseminagédo de informacdes de forma generalista por
toda a instituicdo, o que decerto gera proveitos significativos em diversas esferas e
niveis desse conhecimento.

Desse modo - e por serem formadas basicamente por gestores, por um corpo
técnico e de seus docentes - essas instituicdbes trazem a possibilidade de
aprendizado individual por meio das praticas de cada individuo, mas somente com
as experiéncias compartilhadas € que a capacidade de aprendizado organizacional
atinge ao seu apogeu (CHIAVENATO, 2005). Definitivamente, a gestdo desse
modelo de organizacéo deve estar fundamentada na participacao dos envolvidos, de
modo coletivo e democratico, ou seja, de todos 0os membros do colegiado de curso.

Hodiernamente, lastreadas em tais conclusfes, diversas instituicbes de
ensino superior privadas ainda possuem dificuldade em compreender e aplicar 0os
conceitos relativos ao conhecimento e ao aprendizado, pois grande parte delas
ainda acredita que seria possivel substituir o trabalho humano pela tecnologia. Ledo
engano.

E que além dos conceitos relacionados ao conhecimento e ao aprendizado,
h& também consideracfes outras que ndo podem ser descuradas e que dificiimente
serdo incorporadas pela inteligéncia artificial. S&o as chamadas competéncias,
caracterizadas como um conjunto de conhecimentos aliados as habilidades e
atitudes que sao proprias do ser humano (MEYER, 2014).

N&o se pode descurar que tal conceito esteja impregnado de certo grau
relatividade, na medida em que ele ndo significa, em termos absolutos, que o
individuo detenha todas as variaveis esperadas para agregar valor a organizacao e
trazer bons resultados sob o0 aspecto da gestéo. Dai porque, defende-se e insiste-se,
0S principais atos de gestdo da instituicdo de ensino superior privada devem ser
resultado do conhecimento de seus principais atores. Esta assertiva é tao real que,
nao raras vezes, consultorias especializadas neste segmento de mercado, que
cobram caro pelo servigco que prestam, ndo resolvem a situagéo da forma esperada
pelo mantenedor da organizacao.

Gerir uma instituicdo de ensino superior privada € muito mais do que aplicar

conceitos puros de gestdao Chiavenato (2005). Corrobora-se essa condigcdo nas
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recentes constatacfes de mutabilidade dentro das instituicbes superiores privadas,
com cursos sendo remodelados a partir das analises sistematicas de seus
ambientes interno e externo.

Por outro lado, as instituicdes educacionais de ensino superior, dadas as suas
peculiaridades, ndo possuem um produto ou servico que pode ser catalogado ou ser
facilmente mensurado. A organizacdo e atuacao delas deve representar as suas
finalidades e missdo. Sob tal enfoque, as equipes de colegiado de curso precisam
estar atentas ndo apenas aos aspectos de formacdo técnica e profissional dos
alunos, mas também a formacéo social e cultural deles (DELPINO et al., 2008).

Como resposta a isso, tempos atrds se viu a necessidade em se criar o
denominado departamento de ensino, fundado dentro das instituicdes como meio de
evitar o gasto de recursos de forma duplicada. Dentro deste departamento, foi
também criado o Colegiado de Coordenacédo Didatica, para seu auxilio. Este 6rgéo
de coordenacdo ficou previsto no 8§ 2° do artigo 13, da Lei n® 5.540/68, que
dispunha ser atribuicAo da equipe do colegiado a responsabilidade pela
coordenacao didatica dos cursos, entdo composto por representantes das unidades
da area (GONCALVES, 1986).

No desiderato de regulamentar os objetivos estipulados aos cursos
superiores, a Lei de Diretrizes e Bases da Educacdo Nacional (LDB) - Lei n°
9.394/96, décadas depois, estabeleceu que o ensino superior deve conter as

finalidades, entre outras:

Estimular a criagé@o cultural e o desenvolvimento do espirito cientifico e do
pensamento reflexivo; formar diplomados nas diferentes éareas de
conhecimento; incentivar a pesquisa e a investigagdo cientifica; promover a
divulgacdo de conhecimentos culturais, cientificos e técnicos. Suscitar o
desejo permanente de aperfeicoamento cultural e profissional e possibilitar a
correspondente concretizacdo; estimular o conhecimento dos problemas do
mundo presente; promover a extensao, aberta a participacdo da populagéo
(DELPINO et al., 2008, p. 2).

Nessa linha de inteligéncia, consoante pesquisa desenvolvida por Graciani
(1982 apud GONCALVES, 1986) em 29 (vinte e nove) universidades brasileiras, foi
constatado que estas finalidades somente poderiam ser atendidas quando
observadas diversas dimensdes, a saber:

0] congregacao de carreira docente;

(i) criacao da comisséao de curso;
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(i)  formac&o da camara curricular;

(iv)  definicdo das atribuicdes do Colegiado de curso.

Em sua pesquisa, a autora revelou que a escolha do coordenador do curso
também era realizada de forma distinta entre as organizacdes de ensino superior
privadas. Na maioria delas era o Reitor/Mantenedor da Universidade quem nomeava
a pessoa que ocuparia este cargo. Em outras, o coordenador era eleito pelos
membros dos Departamentos relacionados, neste caso, com mandato pré-
estabelecido (GONCALVES, 1986).

Nigel (s.d. apud GONCALVES, 1986, p. 84) realizou uma pesquisa sobre as
funcBes do colegiado de curso, chegando as seguintes conclus@es acerca de suas

atribuicdes:

a) Os assuntos Administrativos Organizacionais sdo considerados
prioritarios na fun¢do dos Colegiados. A preocupacdo com a qualidade
parece sintetizar-se na ordenac¢do, no formalismo nos meios burocraticos
para consecucao dos fins. O processo de administrar/organizar deixa de ser
meio para constituir-se em fim;

b) Os assuntos Gerais/Informais se somados aos assuntos
administrativos/organizacionais consomem 85% das preocupa¢fes dos
grupos de professores;

c) Preocupacdes com alternativas novas para o ensino nao séo objeto de
trabalho de docentes.

De acordo com Goncalves (1986), na década de 80, o colegiado de curso nao
detinha fun¢gdes muito bem delineadas e apresentava duplicidade em algumas de
suas atividades, a exemplo da administracédo escolar. Este modo de agir resultou em
conflitos de atribuicbes entre os seus profissionais. Ainda nesta mesma época, 0S
corpos docentes e discentes ndo se envolviam na busca por melhorias e solu¢des
para questdes que emergiam no ambito dos cursos. Isso colocava todo o poder de
decisdo em um sé ator, ou seja, na figura do coordenador, o que é de todo
reprovavel. O grande equivoco cometido foi a atribuicdo de um exponencial valor as
guestdes administrativas em detrimento das questdes relacionadas a qualidade de
ensino.

Dos elementos de pesquisa, percebeu-se que a atuacdo das equipes de
colegiado de curso na década de 80 ndo era delineada em atos normativos
concretos. Com o passar do tempo, a modernizacdo dos métodos de gestédo trouxe

novas necessidades e demandas ao ambito educacional, implicando também em
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uma remodelacéo da atuacdo dos coordenadores de curso, dos proprios colegiados
e de suas equipes, tudo para assegurar um ensino de qualidade para fazer frente a
competitividade que veio com for¢a nos anos seguintes.

A atuacdo das equipes de colegiado de curso dentro das instituicdes de
ensino superior sdo hodiernamente compreendidas como facilitadoras das atividades
de trabalho relacionadas com a coordenacao dos cursos, e, segundo Marcon (2011)
este fator ocorre porque este grupo de profissionais realiza decisbes de maneira
participativa, de forma que cada integrante tem um papel importante que aumenta
seu grau de compromisso com as func¢des do curso. O coordenador do colegiado
deixa de ser aguele protagonista isolado e déspota nas decisfes a serem tomadas e

passa a agir ancorado por sua equipe, cujas atribuicbes passam a ser:

elaborar, avaliar, revisar e reelaborar o projeto de curso, assim como definir
e propor aos departamentos competentes o perfil dos docentes de interesse
para o0 curso; apreciar propostas e recomenda¢Bes dos departamentos
sobre matéria de interesse do curso e aprovar recomendag¢des e normas
pertinentes ao mesmo, observadas as normas gerais da organizacao
(MARCON, 2011, p. 1).

De acordo com Torres e Pimenta (2017) as funcdes da equipe de colegiado
de curso devem se orientar para alcancar os objetivos do Projeto Pedagdgico
Institucional (PPI), no Plano de Desenvolvimento Institucional (PDI) e no Projeto
Pedagogico do Curso (PPC). Neste sentido, o colegiado de curso é o maior
responsavel pela qualidade do curso.

Para a melhor compreensao das atribuicbes da equipe de colegiado de curso,
€ importante compreender, ainda que brevemente, quais 0s objetivos das
trasladadas normativas.

O PPI é o instrumento responsavel por guiar a realizagdo da misséo
institucional através de definicbes que conduzem as atividades académicas. Ele
também estabelece as politicas institucionais por meio de estratégias que possam
facilitar com que a instituicAo alcance seus objetivos maiores. O PPl é o que
transporta o projeto educativo da instituicdo de forma que esta reconheca seu
compromisso com a educacao superior, as normas éticas e a contribuicdo social
(OLIVEIRA, 2018).

O PDI também é um instrumento que auxilia a instituicAo a alcancar

determinados objetivos. Contudo, ele define métodos que podem ser utilizados para
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melhorar a qualidade do ensino, tarefas administrativas e gestdo financeira. E (util
para que as instituicbes se mantenham no mercado e apliguem da melhor maneira
possivel seus recursos financeiros em prol da qualidade do ensino (DALMAGRO;
RAUSCH, 2012).

Por fim, o PPC € um documento referente aos cursos de graduacéo que deve
conter informacdes claras a respeito da estrutura macro dos cursos e outros
aspectos relacionados. Este documento é composto por elementos técnicos
normativos, concepg¢des do homem e sociedade e elementos politicos que séo
pertinentes ao funcionamento dos cursos de graduacdo em todas as suas
dimensdes. Desta forma, o PCC possui informacfes acerca do tipo de profissional
que o curso deseja formar dentro de um contexto social no qual esté inserido e que
orienta o processo de formacéo, entre outros assuntos (SEIXAS et al., 2013).

Nessa Otica, o colegiado de curso deve ter suas atribuicbes orientadas a
cumprir o que esta estabelecido em tais documentos, de acordo com 0 curso e a
instituicdo em que ele se insere.

Ja o Instituto Nacional de Estudos e Pesquisas Educacionais Anisio Teixeira
(INEP, 2015 apud TORRES; PIMENTA, 2017, p. 5164) define colegiado de curso
por: “Instancia de tomada decisbes administrativas e académicas, constituida por
representacido dos discentes e docentes”.

As atribuicbes da equipe de colegiado de curso deve se pautar na producao
do conhecimento e na adequada formacao dos profissionais, como também em
outras acdes no sentido de consolidar a identidade da instituicdo, a preservacao de
valores humanos, na cultura nacional e na contribuicdo para o setor de pesquisa
cientifica (TORRES; PIMENTA, 2017).

Importante diferenciar o nucleo docente estruturante (NDE) do colegiado de
curso, pois estes, muitas vezes, sdo confundidos. O NDE é composto por um grupo
de professores que possuem responsabilidades em processos relacionados aos
cursos de graduagcdo como concepcgao, implementacédo e acompanhamento de seus
projetos. Os professores, para se tornarem membros deste nucleo, precisam ter uma
alta titulacdo, largo tempo no curso e experiéncia como docente; precisam também
ter a capacidade de lidar com questdes politicas e pedagdgicas, para gue possam
auxiliar na estruturagcdo do PPC, além de acompanhar o desenvolvimento das

atividades pertinentes ao curso.
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A implementacdo do NDE nas instituicdes de ensino superior, além de uma
obrigacdo legal, € uma importante ferramenta para auxilio do trabalho com os
projetos politicos-pedagogicos, assim como para que os objetivos do curso sejam
alcancados (CAMPOS FILHO, 2014).

O Parecer/MEC n° 4/2010 foi estruturado a fim de justificar a implementacao
do NDE. Esta normativa dispbe que as atribuicdes dos colegiados de curso e do
nacleo docente estruturante possuem diferenciacdes. O primeiro possui autoridade
para tomar decisdes, enquanto que o NDE néo possui tal liberdade, limitando-se a
propor ao colegiado as mudancas que interessem ao curso (CAMPOS FILHO,
2014).

Dito isto e voltando ao tema proposta nesta pesquisa, 0 que se defende € a
autonomia do colegiado de curso para além do aspecto pedagdgico, incluindo
também a gestdo do curso. Porém, tudo isso precisa ser concebido por meio de um
modelo de gestdo democratica, tal como instituido pela Constituicdo Federal e pela
Lei de Diretrizes e Bases da Educacéo Nacional.

Ao adotarem esse sistema de gestéo, estardo os cursos estabelecendo um
novo sistema de relacionamento e de tomada de decisdo, de forma que todos
participem deste processo (CERVIGICELE; SOUZA, 2013). Neste contexto, a
lideranca compartilhada € um carater necessario para que este conceito funcione de
forma adequada. O coordenador passa a exercer um papel de liderangca ao mesmo
tempo que precisa saber delegar o poder (ZABALZA, 2004 apud CERVIGICELE;
SOUZA, 2013).

3.1.1 Competéncias e habilidades do lider do colegiado de curso como forma de
garantir a gestao ativa e democratica do colegiado de curso

Face ao cenario de competitividade que o mercado de ensino superior privado
se acha acometido, o papel desempenhado pelos gestores dos cursos € de crucial
importancia para que a organizacdo se sobressaia perante as demais (FLEURY;
FLEURY, 2000).

Os gestores de universidades, centro universitarios e de faculdades isoladas
devem apresentar e desenvolver competéncias de modo a figurar como um agente

de transformacéo totalitaria, ndo de descurando da inovacédo (em decorréncia das
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novas diretrizes) e do desenvolvimento, possibilitando, assim, que haja um
posicionamento estratégico forte da entidade/instituicio no mercado que estdo
inseridos.

As instituicbes de ensino superior privadas tiveram de se habituar, mormente
na ultima década, com ambientes altamente mutaveis, tanto no cenario politico
(mudancas quanto ao sistema de cotas, de reducdo de bolsas decorrentes dos
programas sociais), quanto social e econdmico (crise econOmica jamais
experimentada pelo pais). Tais conjunturas ndo podem passar a largo dos gestores,
uma vez que sdo importantes subsidios para que eles possam posicionar-se,
reduzindo/mitigando riscos, maximizando a forca de trabalho disponivel,
aproveitando as oportunidades que |lhes sdo ofertadas, afastando, por conseguinte,
possiveis ameacas (CHIAVENATO, 2005).

Contudo, para que isso seja possivel, imperioso que a concretizacdo do
planejamento institucional se dé nos moldes propostos no capitulo anterior,
sobretudo no que concerne a area de gestdo de pessoal, que precisa posicionar-se
dentro da organizacdo como elemento concreto de valor ao negécio. Esse plano
deve ser a espinha dorsal da organizacdo e ndo mais um processo secundario
burocratizado com tramitac6es desnecessarias internas.

Assim, o lider da gestdo das instituicbes de ensino superior privadas deve
compreender, conforme Fleury e Fleury (2000), que as pessoas sao mais
importantes do que os processos e as coisas. O lider precisara, neste contexto,
assumir papel de destaque quanto as transformacdes que serdo realizadas na
organizacao.

Nas instituicdes de ensino superior privadas é possivel observar, com relativa
frequéncia, a preocupacao e a importancia dadas a gestao e ao desenvolvimento de
pessoal, afinal, esse € o0 objetivo primeiro dessas organiza¢des (FLEURY; FLEURY,
2000).

O bom lider nédo é aquele que faz uso do cargo; mas o0 que consegue extrair
de sua equipe suas maiores competéncias em prol da concretizacdo do plano
estratégico institucional. E tal tarefa, nem sempre € facil. A gestdo por competéncias,
tanto em voga, explica isso. O modelo classico consiste em diferenciar as pessoas
em dois grandes grupos:

() o dos individuos dotados de habilidade e capacidade aplicaveis as

atividades e tarefas administrativas e técnicas;
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(i) dos individuos providos de caracteristicas particulares de personalidade,
individualidade e motivagcbes. O conjunto das caracteristicas de cada
grupo, quando bem extraidas, materializa-se, quase sempre, na conquista
das metas estabelecidas no plano estratégico.

Nessa linha de raciocinio, 0 sucesso das instituicbes de ensino superior
privadas depende, em grande parte, da exceléncia na gestdo e no desenvolvimento
das pessoas: cria-se uma estratégia onde o capital intelectual passa a ser o agente
transformador das mudancgas internas e externas da organizagdo, com vistas a
atingir os seus objetivos.

Na moderna metodologia da gestdo do conhecimento aplicavel as instituicbes
de ensino superior privadas tém ganhado forgca a concepc¢ao de que lidar com novos
meios de execucao e com as tecnologias disponiveis, além do desenvolvimento de
competéncias de gestdo e outras formas aplicaveis a gestdo organizacional, sejam
os ingredientes do sucesso organizacional (CHIAVENATO, 2005).

O gestor aplicado a condicdo aqui almejada necessita de preocupacao
constante com relagdo ao desenvolvimento de suas habilidades e competéncias,
tanto particulares quanto da equipe que esta responsavel por gerenciar (FLEURY;
FLEURY, 2000). Isso deve ocorrer por conta da sua responsabilidade perante o
futuro da organizacdo, das necessidades constantes de readaptacdes, das
transformacdes sociais, politicas e econdmicas a que estdo submetidas, até porque
uma boa parte das estratégias de planejamento passam pelas suas decisdes.
Indene que o lider da organizacao esteja alinhado com os demais departamentos da
organizacdo. O modelo adotado por diversas instituicbes de ensino superior
privadas, caracterizado pela distancia dos mantenedores com o0s gestores do
curso/colegiados, demonstra o quanto se precisa evoluir. Afirma-se novamente: o
sucesso desta espécie de “empresa” depende da gestdo autbnoma dos cursos e do
poder decisorio do respectivo colegiado.

O componente mais notavel para a concretizacdo de tal anseio estriba-se no
desenvolvimento de competéncias das pessoas. O lider necessita, incansavelmente,
buscar um plano para além de seus proprios conhecimentos e habilidades que
pratica. Por certo, os demais atores do processo da ardua e complexa tarefa de gerir
cursos superiores privados se traduzem em importante consectario logico desse
viés. Peremptorio que esses recursos possam se transformar em novos a partir do

estimulo e troca de informacgdes e de experiéncias entre todos eles (CHIAVENATO,
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2005). Sobre o assunto, Meyer (2015, p. 73) cita como principais desdobramentos e

habilidades adquiridas em grupo:

- conhecimentos devem ser agrupados em gerais e tedricos, bem como
operacionais e sobre 0 ambiente em que se encontra a Instituicao;

- saber-fazer, que pode ser operacional, experiencial e relacional-cognitivo;

- atitudes, atributos pessoais e relacionais;

- recursos do ambiente como sistemas de informacéo e banco de dados.

Estes desdobramentos permitem que o gestor torne-se um profissional com
maior conhecimento de si e dos sistemas que estdo a sua volta, com os quais
interage o tempo todo (CHIAVENATO, 2005). As competéncias a serem
desenvolvidas por esse gestor tém relagdo com diversos niveis organizacionais.
Gestor comprometido e eficiente ndo € aquele que detém o poder da caneta, mas o
que planeja e dirige o trabalho da organizacéo, tomando medidas corretivas quando
necessario, valendo-se de valores e das competéncias de todos os que o cercam.

Este agir, quando relacionado ao nivel estratégico, possibilita a visualizacéao
do sistema como um todo, ao passo que a visdo, quando meramente funcional,
aplica-se as dimensdes e conceitos relativos as areas e grupos distintos na
organizacdo, cujas competéncias devem ser aplicadas por area em um nivel tético.
Ja no nivel gerencial, essas competéncias abordam também o desenvolvimento de
suas atividades na area em questdo, devendo, para tanto, ter substancial
perspectiva em suas avaliagoes.

Exemplificando: imagine-se determinado individuo encarregado por gerir certa
unidade de ensino superior. Suponha-se que ele ndo detenha pleno conhecimento
da missao, visdo e valores da organizacdo que faz parte. Como, sem conhecimento
dessas variaveis, este individuo podera exercer seu cargo com a qualidade e
eficiéncia, se I|he faltam embasamentos relacionados ao conhecimento
organizacional?

Esse tipo de situacdo ocorre com certa frequéncia em instituicdes de ensino
superior privadas que nao se profissionalizaram e cuja gestdo se revela déspota.
Pode parecer incrivel, mas gestores desconhecem o propdsito e a esséncia de suas
instituicbes, como também os conhecimentos, as condi¢des basicas da gestdo do
negocio e das pessoas nela envolvidas. Sobre o assunto, Fleury e Fleury (2000, p.

21) disserta que:
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- a competéncia gerencial é a capacidade de mobilizar integrar e colocar em
acdo conhecimentos, habilidades e formas de atuar a fim de atingir/superar
desempenhos configurados na missao da instituicdo e da area.

Destarte, deve o lider/gestor deve empenhar-se na busca do conhecimento e
no desenvolvimento de suas competéncias, tanto em areas abrangentes quanto
especificas, permitindo-lhe uma visédo diferenciada dos processos e da instituicdo
como um todo, estando totalmente engajado e alinhado a alta direcdo e a esséncia
da organizacdo (MEYER, 2014). Essa preocupacdo ndo pode estar relacionada
Gnica e exclusivamente a sua area de atuacdo e formacdo, deixando assim de
visualizar o processo sistémico de forma geral, para, ato continuo, deixar de lado o
interesse comum em prol das suas proéprias virtudes.

N&o € raro encontrar nas instituicbes de ensino superior privadas gestores
das mais variadas areas de formacdo, com conhecimentos e experiéncias distintas.
O que se espera dos lideres dos cursos € que exercam O Seu munus com pré-
disposicdo e pro-atividade na busca incessante pela melhoria institucional, com
aprimoramento, devendo estar totalmente livres de seus interesses particulares e
buscando o avanco da instituicdo como um todo, empenhando-se na construcdo de
conceitos e conhecimentos amplos que visem dar a sustentabilidade e estabilidade
necessarias para desenvolver as suas atividades e atribuicdes de forma plena.

Demais disso, a gestdo democrética dentro das universidades brasileiras tem
caradter de garantir o exercicio da democracia por meio da participacdo
representativa. Este aspecto, no entanto, nem sempre pode garantir que a pessoa
escolhida para ocupar determinado cargo seja tecnicamente competente. O que se
compreende € que para exercer adequadamente o papel de lider é necessaria uma
formacao continuada, eis que o profissional precisa ter o interesse em capacitar-se
permanentemente e bem compreender 0s acontecimentos no contexto educacional
do Brasil e do mundo.

As mudancgas que ocorrem no ambiente universitario em todo o mundo afetam
0s conteudos curriculares, as formas de organizacdo da instituicdo, os sistemas de
avaliacdo, entre outros, e os coordenadores precisam ter competéncia politica e
técnica para acompanhar tais alteracdes, relacionando-as ao ambiente em que
atuam (CERVIGICELE; SOUZA, 2013).

De acordo com Torres e Pimenta (2017) os coordenadores de cursos devem

ter dentre suas atribuigbes, atividades de ambito ndo apenas pedagodgico, mas
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também administrativo e politico. A atuacdo deste profissional € avaliada pelo seu
desempenho nestas areas, cuja avaliacdo deve ser feita pelos discentes, pela
direcdo da instituicdo, por seus pares, pela reitoria, pela comunidade e pela
avaliacdo do préprio curso.

O coordenador de curso precisa ter um perfil gerencial que, de acordo com
Farinelli (2009) é aquele capaz de criar e manter um sistema adequado de
comunicacgdo que permita abranger os ambitos formal e informal da instituicdo. Este
profissional deve desenvolver suas atividades promovendo motivagao, lideranca e
autoridade de forma a guiar-se para alcancar os objetivos e a missao da instituicao.
Este profissional precisa voltar-se para a importancia das relacdes interpessoais e
suas atitudes precisam fazer frente aos demais colegas. N&o € preciso maior esforco
intelectual para se concluir que lider democréatico exerce muito mais influéncia em
seus subordinados do que aquele com perfil autoritario.

A ampliacdo do acesso ao ensino superior as camadas sociais que antes
tinham pouco ou nenhum acesso, acabou gerando movimentacoes e alteragdes no
ambiente universitario que passaram a exigir dos coordenadores conhecimento e
capacidade para lidar com elas. Cervigicele e Souza (2013, p. 2) citam algumas

situacdes possiveis nesse contexto:

as relacdes e interagbes sociais professor-académico, as fragilidades nos
conceitos trazidos da Educacdo Bésica, no uso das tecnologias em sala, a
flexibilizag@o dos curriculos, a constru¢do de autonomia, a necessidade de
um tempo para educacao geral, o convivio entre as diferentes geracdes e
suas caracteristicas, dentre outras questdes.

Para conseguir lidar de forma adequada com este tipo de situacado, os lideres
dos colegiados de cursos precisam estar dispostos a reconstruir seus
conhecimentos e praticas de forma a abranger as diferentes necessidades que
acabam surgindo no cotidiano de uma instituicdo de ensino superior. Neste sentido,
a formacédo continuada se torna um elemento importante para o exercicio de uma
gestéo eficaz (CERVIGICELE; SOUZA, 2013).

De acordo com Weber (1992 apud MANCO, 2016), a compreensdo de
qualquer conceito deve levar em consideracéo seu significado cultural, mas também
0 seu conceito historico, pela relagdo que estes possuem. Este pensamento,
adequado a atuacdo do coordenador de curso, compreende que as regras que

regem sua atuacdo devem levar em conta a analise das relagfes causais. Assim, é
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possivel refletir a respeito da relacdo entre comportamentos, valores e postura que
um coordenador deve assumir com sua pratica cotidiana.

Nesta Otica, Manco (2016) sustenta que os coordenadores devem estar
atentos as diversas acoes referentes ao seu campo de atuacdo, como a atencao as
matriculas, as taxas de aprovacédo e reprovacdo, aos problemas referentes ao curso,
reclamacdes, desempenho dos alunos, elaboracdo de planilhas, entre outras
atividades. Isso tudo requer que o profissional tenha conhecimentos na area de
gestao de pessoas, gestao financeira, marketing e recursos tecnolégicos. Entretanto,
a formacdo deste profissional ndo abrange todas estas areas. Neste sentido, a
atribuicdo a este cargo por paternalismo ou patrimonialismo ndo se mostra
adequado, ja que ndo considera as qualidades e capacidades do individuo para
atuar na fungéo.

Com as mudancas que o século XXI proporcionou a sociedade por meio da
globalizacdo e dos avancos tecnoldgicos, acabou-se por promover uma expansao
de fronteiras caracterizada pela facilidade de troca de informacgdes e relagcbes, o que
acabou resultando numa acentuacdo das diferencas sociais, culturais e econémicas.
Por conta disso, houve necessidade de reformulacdo do atuar desses profissionais
gue agora precisam estar preparados para lidar com as novas situacdes que estas
mudancas trazem.

O campo da educacao tem um papel importante como ferramenta que permite
o desenvolvimento e a integracdo das pessoas. Os profissionais que atuam neste
campo precisam estar constantemente atualizados e em processo de formacao
continuo para que consigam acompanhar todas as mudancas que inevitavelmente
os afetam (CERVIGICELE; SOUZA, 2013). Sobre o assunto, confira-se:

Profissionais nesse tempo necessitam de formacéo continuada. Acredita-se
na formacdo como uma possibilidade do profissional construir uma
competéncia tedrico metodolégica, aliada a uma visdo contemporanea do
mundo que o0 cerca, consciente das contradicbes e diversidades
manifestadas. Nesse sentido, acredita-se fundamental investir na pessoa e
dar um estatuto ao saber da experiéncia e da formacdo. No caso do Ensino
Superior, trata-se de construir a profissionalizacdo da profissdo docente e
da gestdo (CERVIGICELE e SOUZA, 2013, p.22).

De acordo com Dias Sobrinho (2005), a globalizacao trouxe novas realidades
no ambito da educacado, especialmente pelo fato de que ela deixou de ser uma

questdo limitada ao espaco das instituicbes de ensino e familias. A educacao
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passou a ser um dos temas centrais em todo o0 mundo, na medida em que passou a
ser concebida como base de toda a sociedade. Contudo, ela enfrenta desafios
referentes as contradicdes existentes entre as normas estabelecidas para seu
funcionamento e sua necesséaria autonomia, seja no ambito das politicas publicas
nacionais, seja nas institucionais ou na esfera subijetiva.

De acordo com mesmo autor, a educacdo superior estd bem no centro das
contradicbes trazidas pela globalizacdo; a economia € a dimensdo principal da
globalizagdo, portanto o mercado € a base da sociedade, e a competitividade esta
atrelada a ele.

Para exercer essa competitividade € necessario que o0s individuos
desenvolvam competéncias, conhecimentos e atitudes; aspectos estes que sao
frequentemente cobrados das instituicdes de ensino superior. Nao se pode descurar
para o fato de que este nivel de educacdo esteja inevitavelmente atrelado as
necessidades de mercado por meio da competitividade e dos aspectos necessarios
para atender a essas demandas.

Por tais razbes, ndo € um papel facil ocupar um cargo de gestao dentro de
uma universidade, face a necessidade de lidar constantemente com as demandas
qgue aparecem. Os profissionais considerados capacitados para ocupar cargos de
gestdo sdo aqueles que possuem uma formacdo permanente; sdo aqueles que
conseguem responder de forma mais eficaz as situagbes que surgem dentro dos
CUrsos.

Na visdo de Delpino et al. (2008), o coordenador de curso de ensino superior
precisa estar a par das necessidades que existem dentro da éarea, além da
capacidade de pensar em solucdes cabiveis para atender as demandas de todo o
curso. Este profissional precisa ser dotado de conhecimento a respeito de diferentes
técnicas de gestdo que possam ser Uteis e oferecer resultados positivos em seu

campo de atuagéo. Para o autor, o coordenador de curso deve:

comprometer-se com a missdo, crencgas e valores da Instituicdo, assumindo
0 papel de gestor com competéncia para realizar tarefas complexas como
gerir e executar as determinacdes do Ministério da Educacdo, o projeto
pedagégico do curso, conhecer e operar novas tecnologias, gerir equipes de
professores avaliando o processo de ensino-aprendizagem e adequar o
curso as novas necessidades do mercado de trabalho, sem perder a
gualidade de ensino (DELPINO et al., 2008, p. 1).
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Ainda na visdo dele, o lider do curso € o ator que relaciona a
operacionalizacdo do servico com a direcdo. Este profissional deve conhecer bem
todos os aspectos do curso, especialmente as diretrizes curriculares nacionais,
estando apto a pensar e instaurar solugdes criativas que sejam eficazes para 0s
problemas que vao surgindo. Cabe também a ele enquanto representante do
colegiado de curso, a funcdo de comunicagdo com as empresas, associacdes e
organizacfes publicas e privadas que possam e queiram contribuir com o curso
atravées de aprimoramentos, oferecimento de estagios aos alunos para o
desenvolvimento das praticas profissionais e enriquecimento do curriculo. Neste
sentido, além de ter a sua atencéo voltada para os aspectos internos da instituicéo e
curso, o coordenador precisa ampliar sua visdo para o campo externo, buscando dar
visibilidade para a instituicdo e curso (TORRES; PIMENTA, 2017).

Como forma de otimizar o gerenciamento de todos os aspectos pertinentes ao
cargo de coordenacdo de curso, o colegiado pode adotar diferentes estratégias
como a analise SWOT, delineada no capitulo anterior, que permite aferir a posicéo
estratégica da empresa no contexto em que ela estd inserida. Este tipo de andlise
permite a identificacdo de pontos fortes e fracos, as oportunidades e ameacas que a
instituicdo pode estar submetida. Com isso é possivel que o coordenador, em
conjunto com o colegiado de curso, planeje de forma mais adequada as suas acoes,
baseando-se neste tipo de informacdo (CABACO et al.,, 2011). Esta analise,
defende-se, auxilia na andalise profunda e clara sobre o ambiente externo, auxiliando
o coordenador no instante de contatar as empresas.

Evidente que, para tanto, a instituicdo de ensino superior privada precisa dar
autonomia para que os colegiados de curso atuem como pequenas empresas e que
possam realizar as analises necessarias para a tomada de decisdes pertinentes.
Desta forma, o gerenciamento estratégico do curso tende a se tornar mais eficaz e
menos burocratico.

A reforcar esta ideia, Marques (2006 apud FARINELLI, 2009) afirma que cada
curso € uma unidade independente e estratégica das instituicbes de ensino,
portanto, precisam apresentar resultados. Para garanti-los, o coordenador precisa,
além de seus conhecimentos académicos e relacionados ao funcionamento e
estrutura dos cursos, ter conhecimentos na area de gestdo e planejamento
estratégico. Esse lider precisa atuar de forma ativa e competente no sentido de

planejar uma gestao estratégica que seja capaz de responder as demandas internas
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e externas da instituicdo. A falta de planejamento estratégico pode ser um fator
comprometedor do futuro do curso e da instituicdo, ja que pode resultar na perda de
sua competitividade (MARCON, 2011).

A partir da visdo de Rocha et al. (2009 apud TORRES; PIMENTA, 2017), o
coordenador pode assumir funcbes académicas, que compreendem questbes
relacionadas com o ensino e aprendizagem; politicas, a respeito da relacdo entre
docentes, discentes e todos os envolvidos com o curso; gerenciais, que tém relacao
com as ag¢les voltadas para a dire¢do e organizacao estratégica do curso e funcdes
institucionais, que detém relacdo com as atividades e a¢cdes da propria instituicao.

Na relacdo com o corpo discente, o coordenador em seu papel de docente e
lider precisa capitanear o trabalho educativo e estar munido de técnicas para
atender as demandas e problemas que ocorrem dentro da sala de aula. Nao é so.
Precisa também estar atento as novas ferramentas de apoio ao ensino, sem
substituir a figura do professor (FARINELLI, 2009).

O lider em seu papel de articulador do processo de formacdo precisa
conhecer todos os aspectos das disciplinas que o seu curso oferece e quais 0 seus
objetivos. Em outras palavras, o profissional precisa conhecer profundamente o
projeto pedagdgico de seu curso, estando disponivel para realizar andlises e
reflexdes a respeito do contexto social de forma que possa atuar realizando
mudancas pertinentes no projeto pedagoégico, para que este atenda da melhor
maneira possivel as demandas da sociedade (FARINELLI, 2009).

Na posicdo de gestor académico, o coordenador precisa estar atento as
responsabilidades relacionadas a lideranca na relagdo com os alunos, professores e
familiares. Isso significa que ele precisa tracar um perfil para os docentes que iréo
compor o quadro de professores do curso. Deve, também, estar atento as atividades
de producdo académica decorrentes dos projetos de iniciacdo cientifica (FARINELLI,
2009).

A proposta aqui defendida é que este mesmo profissional e o respectivo
colegiado de curso possam administrar 0s recursos disponiveis ao curso, a
organizacdo dos eventos internos, realizar reunides, participar das atividades de
decisdo da instituicdo, atender as necessidades de docentes e discentes, além de
cumprir com as responsabilidades relacionadas e demandas no Ministério da
Educacao e Cultura (FARINELLI, 2009).
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Delpino et al. (2008) afirma que o coordenador deve ser capaz de
compreender 0 que ocorre no curso através dos acontecimentos do dia a dia e da
relacdo entre professor e aluno, mormente porque o cotidiano do curso revela a
ocorréncia de conflitos, de problemas familiares, de inadimpléncia, da evasao
escolar, de cunho financeiro, de questdes relacionadas ao emprego, a violéncia e
outros pertinentes a vida em sociedade.

Primordial que o lider do colegiado de curso seja capaz de se aproximar dos
alunos, compreendendo o contexto em que estes se inserem de forma a anular
qualquer distancia que possa interferir nesta relacdo. O gestor, enquanto
representante do colegiado de curso, ndo pode ver o aluno como um mero cliente,
ele deve estar a par do que constitui o perfil do jovem brasileiro para poder entender
sua linguagem e assim satisfazer aos seus anseios em prol de uma educacgéo de
qualidade.

Nesta oOtica, o coordenador de curso do século XXI acaba assumindo
responsabilidades diversas além daquelas instituidas formalmente pela institui¢&o.
Franco (2006 apud DELPINO et al., 2006, p. 2-3) descreve algumas delas:

a) Funcdes Politicas — relacionadas a lideranca e atitude proativa,
participativa e articuladora, conhecimento do publico-alvo, do segmento de
mercado onde atua e seu diferencial competitivo;

b) Funcdes Administrativas - a criacéo e organizacdo do Colegiado de curso
gue serd o apoio do coordenador nas tomadas de decisGes (controle da
gualidade do curso, elaboracéo de ementas, plano de curso, metodologia
etc);

c) Funcbes Académicas - elaboracdo, execucdo, revisdo e
acompanhamento do projeto pedagoégico, desenvolvimento de atividades
atrativas, acompanhamento das avaliagbes (Comissdes Préprias de
Avaliagdo - CPAs), cumprimentos de prazos de publicacdo de notas,
desenvolvimento de atividades complementares, estigios supervisionados
etc;

d) Func¢des Institucionais — preparar os alunos para obtencdo de sucesso
em Exames Nacionais dos Cursos, acompanhar a vida profissional dos
egressos no mercado de trabalho para constatar a aceitacdo do curso
ministrado, atender aos padrfes exigidos nas comissdes de avaliagdo para
que o curso tenha reconhecimento e pela renovacdo peridédica desse
processo pelo MEC.

A atuacdo deste profissional deve promover resultados positivos no ambito
educacional e tornar o curso atrativo aos académicos. Trazer bons resultados
financeiros, melhorar o desempenho dos alunos ja matriculados, diminuir a

guantidade dos que abandonam o curso, além de se atentar a diminuicdo da
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guantidade de reclamacbes, sdo obrigacdes natas do cargo. Como se V€, suas
atribuicbes sdo complexas e espinhosas.

No contexto de gestdo democratica, o tipo de lideranca que se espera €
aquele que abandona o carater impositivo, abrindo margem a atuagdo dos demais
atores - participes do colegiado de curso - nos processos de tomada de deciséo.
Nesta perspectiva, o lider precisa saber dividir as tarefas e para que isso seja feito
de forma eficaz, precisara bem conhecer a sua equipe e as competéncias de seus
atores (CERVIGICELE; SOUZA, 2013).

Ainda que haja uma gestdo democratica com a participacdo de todos os
membros, € elogiavel que o lider do colegiado de curso tenha a autonomia para
tomar determinadas decisOes de forma individual, sem a necessidade de submeté-
las aos membros do colegiado, evitando, assim, o0 excesso de burocracia e
consequentemente atraso ou diminuicdo da eficacia de seu trabalho. Este atraso
também pode ser mitigado por meio da constante capacitacdo de profissionais que
possam se responsabilizar por servigos de apoio, de forma a facilitar o trabalho do
representante do colegiado de curso para que ele possa se dedicar as atribuicées
mais pertinentes as suas funcdes (MARCON, 2011).

A comunicacao e interacao entre o lider e os demais membros do colegiado
de curso séo ferramentas essenciais para a promocédo de um melhor desempenho
do trabalho do grupo. A postura de sua liderangca, suas atitudes pessoais, 0
conhecimento e a capacidade de planejamento, também. Importante que o
coordenador execute apenas as funcdes de seu cargo (MARCON, 2011).

A preocupacdo do coordenador de curso ndo deve se limitar a promocao da
formacao dos estudantes. Deve inclusive se voltar para as necessidades e metas da
prépria instituicdo. Louvavel voltar o olhar para os aspectos sociais relacionados com
a atuacao da instituicdo de ensino superior privado (CERVIGICELE; SOUZA, 2013).

Pode-se definir, portanto, a gestdo democrética, como sendo o processo em
gue se criam condicdes e se estabelecem as orientacdes necessérias para
gue os membros de uma coletividade, ndo apenas tomem parte, de forma
regular e continua, de suas decisbes mais importantes, mas assumam 0S
COMPromissos necessarios para a sua efetivagdo. Isso porque democracia
pressupBe muito mais que tomar decisdes (Luck, Siqueira, Girling e Keith,
2008), ela envolve a consciéncia de construgdo do conjunto da unidade
social e de seu processo como um todo, pela agéo coletiva (CERVIGICELE;
SOUZA, 2013, p. 5).
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Os profissionais que trabalham no ambito de uma gestdo democratica nao
podem apenas atuar de forma a seguir as regras estabelecidas. Admiravel que
tenham a autonomia necessaria para aprimorar constantemente seus
conhecimentos e praticas, ampliando sua visdo estratégica, suas capacidades de
lidar com situacbes inovadoras, desafiadoras e que possam assumir
responsabilidades. O coordenador precisa ter em mente que a gestdo educacional
tem, principalmente, que estar voltada para a intervengdo com a realidade em que
se insere, ou seja, é preciso ser capacitado para estruturar programas e condi¢ées
gue promovam resultados positivos com a populagéo atendida (PAZETO, 2000 apud
CERVIGICELE; SOUZA, 2013).

De acordo com Cervigicele e Souza (2013), o gestor democratico precisa
realizar funcdes de planejamento, coordenacdo e avaliacdo do trabalho que é
realizado dentro da esfera de atuacdo de sua equipe na instituicdo, sendo, portanto,
essencial ao funcionamento adequado da Universidade. Cury (2001 apud
CERVIGICELE; SOUZA, 2013) reforca que o gestor deve administrar, coordenar e
supervisionar todas as ac¢des relacionadas ao curso que supervisiona, de forma a
manté-lo sempre atualizado e funcional, de acordo com a realidade contextual. Para
isso, o profissional precisa ser criativo e inovador, capaz de transformar a realidade
em todos o0s seus aspectos através de mudancas realizadas no ambito de suas
atribuicbes, mas necessitard contar com os membros do colegiado de curso e ter
autonomia para implementar as decisdes tomadas.

Para realizar todas as atividades pertinentes a sua atuacéo, o lider precisa
gerir de forma adequada seus recursos e ter tempo disponivel, pois ndo é raro se
deparar com coordenadores que ndo conseguem exercer bem as suas atividades
em razdo do acumulo absurdo e indefinido de tarefas. E preciso que tenham
suporte. Ocorre que em instituicbes particulares a precarizagdo do trabalho € algo
latente e vivo. Nem sempre o coordenador de curso dispde dos recursos humanos,
tecnolégicos e materiais para exercer com maestria 0 seu oficio (DELPINO et al.,
2008).

Sob tal ética, a instituicdo de ensino superior privada devera definir o espaco
e as regras para a atuacdo do coordenador de curso, esclarecendo o0s
procedimentos de carater burocratico relacionados as atividades de coordenacéo,
como também delimitar os limites de tomada de decisdo deste profissional, de suas

atribuicbes e do proprio funcionamento do colegiado de curso. Tais definicdes sao
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relevantes porque acabam limitando o grau de autonomia do profissional de forma a
nortear suas agbes sobre questfes que nem sempre se encontram positivadas em
atos préprios (TORRES; PIMENTA, 2017).

Deduz-se, disso tudo, que a atuacdo do coordenador de colegiado de curso
engloba atividades além daquelas previstas nas normas das instituicdes, de modo
que ele precisa estar preparado para lidar com questbes de planejamento,
organizagdo, diregdo, controle, monitoramento e avaliagdo, sendo que estes
aspectos devem sem sempre erigidos, repise-se, de forma participativa,
democratica, coletiva e em rede (TORRES; PIMENTA, 2017).

N&o se pode deixar de registrar que a gestdo na area educacional passou por
algumas mudancas a partir da introducdo de novos métodos e técnicas de
modernizacdo, que ao certo afetaram e modificaram o seu modo de vida e de seus
atores principais e secundarios. Sucede que as atividades dos gestores ndo mais se
resumem a funcdes de carater burocratico ou meramente de resolucdo de conflitos
entre professores e alunos. Estes profissionais do momento devem deter atribuicoes
muito mais amplas e importantes dentro das instituicbes, sendo necessario que
estejam em constante formacao/atualizacdo para conseguirem atender as demandas

de um mercado exigente e em constante modificacéo.

3.2 A socializagdo no processo organizacional com foco na gestdo educacional
do colegiado de curso

Para Davok (2007), o processo de socializacdo se refere a uma modalidade
de processamento de individuos que estdo ingressando em um determinado meio,
assumindo novos cargos, atribuicbes ou papéis, cuja experiéncia deve ser
estruturada pelos demais individuos que ja pertencem a equipe. Noutras palavras:
caracteriza-se pelo processo de familiarizagédo interna e absor¢cdo do novo individuo
dentro daquele meio que passara a exercer suas competéncias e habilidades.

Infere-se da descricdo de Tachizawa e Andrade (2006), que existem diversos
modos para que 0 processo de socializacdo se dé dentro de um ambiente
organizacional, a exemplo da integragéo, da orientagéo e da ambientagédo. Ainda de

acordo com Tachizawa e Andrade (2006, p.17) a socializagdo € caracterizada como
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“0 processo pelo qual os novos membros aprendem o comportamento e as atitudes
necessarias para assumirem seus papeéis na organizagao’.

A temética da socializagdo sempre produziu discussdo entre 0S Sseus
principais expoentes, pois a preocupacdo com a integracdo do individuo no
ambiente organizacional faz com que eles precisem estar mais desenvoltos dentro
do grupo e mais empenhados a mostrar os seus trabalhos (MACHADO, 2008).
Dentro do processo de gestdo educacional, a socializa¢cdo ganha ainda mais corpo,
mormente porque o0 sucesso das decisdes do colegiado de curso perpassa pelo
ambiente e clima de seus representantes.

Nesse norte, sinalizam-se a importancia e necessidade de identificacdo das
estratégias a serem utilizadas como meio de analisar a oportunidade de desenvolver
as habilidades, reconhecer a importancia e as melhorias fornecidas por esse
processo de socializacéo.

Sobre o assunto, Bertolin (2007, p. 39) preleciona que:

As organizacdes tém o objetivo de divulgar a sua cultura através de algum
processo de socializagdo para que os colaboradores possam se adequar
aos padrdes de comportamento da empresa de maneira que venham a
assimilar essa cultura, podendo assim desenvolver sua capacidade
produtiva em beneficio do desenvolvimento da organizagdo. Isso sO €
seguido se esse processo de socializacdo for bem aplicado e, como
consequéncia, bem absorvido pelos individuos.

Na mesma vertente sdo os dizeres de Machado (2008, p. 47):

Qualquer pessoa que atravesse fronteiras organizacionais esta em busca de
indicios de como proceder. Desse modo, colegas, superiores, subordinados,
clientes e outros participantes do trabalho podem, e mais frequentemente,
apoiam, orientam, impedem, confundem ou pressionam o individuo que esta
aprendendo uma nova funcéo. De fato, essas pessoas podem ajudar o
individuo a explicar (ou confundir) os eventos experimentados, de modo que
ele possa tomar medidas apropriadas (ou ndo) nessa nova situacdo. Além
disso, proporcionardo um senso de realizacdo, ou de fracasso e
incompeténcia.

Diante de tais assertivas, inegavel concluir pela importancia em se realizar o
gerenciamento do processo de socializacdo, ja que Bertolin (2007), sugere que um
bom processo de gestdo dele esta intimamente ligado a compreensao e ao controle
das variaveis nele envolvidas, cujos gestores, na maioria das vezes, possuem o foco

de suas analises voltado apenas ao ambiente organizacional.
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Dentre esses processos, Davok (2007, p.110), cita que ha basicamente cinco
meétodos de socializacdo possiveis, a saber: (i) o processo seletivo; (ii) o conteudo
de cargo; (iii) o supervisor como tutor; (iv) os grupos de trabalho e os (v) programas
de integracao, respectivamente:

1 Processo Seletivo: no processo de selecdo tem inicio o primeiro contato
do candidato com a empresa, € 0 momento em que ele fica conhecendo o
futuro ambiente de trabalho, a cultura predominante na organizacdo, os
colegas de trabalho, as atividades a serem desenvolvidas, os desafios e
recompensas, 0 gerente e o método de administracao.

2 Conteudo de cargo: as tarefas iniciais do cargo do novo colaborador
deverdo ser solicitadas e capazes de l|he proporcionar sucesso na
organizacgéo, para que ele possa futuramente receber tarefas com mais alto
grau de dificuldade e desafio. Isso dard a possibilidade que o individuo
recém-chegado tenha uma expectativa positiva frente a organizagédo, com
relagcdo aos desafios, competéncias e recompensas.

3 Supervisdo na tutoria: é de extrema importante a figura de um individuo
COMO supervisor para o processo inicial de integracéo, pois ele é o elo entre
o colaborador, recém-chegado e a organizacdo. Ele devera, em suma,
realizar o acompanhamento do novo colaborador, orientando, de fato, como
um tutor. O exercicio dessa funcdo tera, sem sombra de duavidas,
interferéncia na forma como a organizagdo € vista, positiva ou
negativamente, devendo entdo este individuo ser corretamente escolhido,
devendo, em linhas gerais, transmitir a descricdo da organizacdo e das
tarefas, ambientd-lo nas novas instalagées. Proporcionar o acesso a todas
as informacg6es relevantes e negociar e fornecer metas e desafio a serem
cumpridos.

4 Grupo de trabalho: exerce grande influéncia nas crengas e atitudes gerais
do individuo, tanto relacionado a organiza¢ao quanto a seu comportamento.
Portanto, ela deve ser dedicada a um grupo responsavel e que traga os
impactos e resultados positivos a que se espera, além do mais, 0 grupo
possibilita a satisfacdo as necessidades sociais.

5 Programa de integracdo: é um programa formalmente montado e
veiculado voltado ao treinamento inicial do individuo, para que ele possa se
familiarizar com a cultura, estrutura, sistema e demais informacdes da
organizagdo. Ela tem o objetivo de fazer com que o membro a ser
incorporado familiarize-se com os valores e se veja, de fato, como um
membro integrante, cujo treinamento pode variar de acordo com os graus de
socializagdo necessario.

A socializagdo e a cultura educacional sdo conceitos complementares que
auxiliam na compreensdo das praticas pedagodgicas e no gerenciamento dos
processos de desenvolvimento da instituicdo, mormente porque denotam a
existéncia de uma forma institucional especifica (TACHIZAWA; ANDRADE, 2007).
Ambos 0s conceitos permitem que os interlocutores e demais envolvidos no
processo de gerenciamento estejam aptos a discussdo das mais variadas e

complexas questdes académicas e de gestdo. Significativa parte desse processo
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perpassa pela verticalizacdo dos processos dentro da instituicdo, algo denominado

como hierarquia democréatica que, conforme descrito por Davok (2007, p.12):

A educacgdo nova, alargando sua finalidade para além dos limites das
classes, assume, com uma feicdo mais humana, sua verdadeira funcéo
social, preparando-se para formar “a hierarquia democratica” pela
“hierarquia das capacidades”, recrutadas em todos o0s grupos sociais, a que
se abrem as mesmas oportunidades de educacdo. Ela tem, por objeto,
organizar e desenvolver os meios de agdo duravel, com o fim de “dirigir o
desenvolvimento natural e integral do ser humano em cada uma das etapas
de seu crescimento”, de acordo com uma certa concepgao do mundo.

Por conta dos processos de globalizacdo e modernizacao, ocorreram diversas
mudancas no contexto politico e social que afetaram diretamente as instituicdes de
ensino superior privadas, especialmente na esfera da gestdo educacional. Cada vez
mais é exigido dessas organizacbes que otimizem a utilizacdo dos recursos,
diminuam as diferencas de tratamento referentes as classes socioecondmicas,
oferecam um melhor servico de ensino, que tenham a capacidade de responder
prontamente as demandas da sociedade e que possam se adaptar as novas
tecnologias (PAULA; SOUZA; TONSIG, 2004).

A realidade das instituicbes de ensino superior privadas é bastante peculiar.
Ao mesmo tempo em que elas se encontram sob pressdo para melhorarem os
servicos, estdo também sob a mesma pressdo para diminuirem seus custos e
melhorarem as tecnologias empregadas, aumentarem a produtividade e
responderem de forma mais rapida as demandas sociais com 0 menor custo
agregado possivel. (PAULA; SOUZA; TONSIG, 2004).

Por todo o exposto, indene concluir que a gestdo educacional encontra
desafios e questdes relacionadas ao atendimento dessas demandas. E sabido e
consabido que a estrutura de funcionamento delas é dividida em departamentos, ou
seja, o poder decisério ndo € concentrado em apenas um ator ou area, mas sim
dividido entre estes departamentos que possuem responsabilidades distintas. Neste
sentido, os colegiados de curso devem atuar como um destes departamentos cujo
objetivo é o de atender as demandas da sociedade e as metas da instituicdo ao
longo de sua atuacao, sem dissociar seu trabalho dos outros realizados no mesmo
ambiente (PAULA; SOUZA; TONSIG, 2004).

Para que haja uma boa relacéo entre estes departamentos e uma otimizacao

de suas acdes, salutar a coordenacao dos esforcos despendidos pelos grupos de
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profissionais que os compdem, como também distribuir adequadamente os recursos
disponiveis para que estes grupos consigam atingir os objetivos e metas
estabelecidas.

Os gestores educacionais passam entdo a ter papel central nos resultados de
desempenho de seus departamentos, ja que a partir dai precisardo saber gerenciar
estes aspectos sem dissociar seu trabalho dos demais objetivos da organizacéo.
Faz-se necessario que as instituicdes de ensino superior privadas estejam sempre
reavaliando e remodelando a sua estrutura de gerenciamento de forma a
acompanhar as mudancas ocorridas dentro da sociedade e do sistema educacional,
visando melhorar o servico prestado e a oferecer uma maior competéncia para lidar
com as questdes cotidianas (PAULA; SOUZA; TONSIG, 2004).

Séo diversos os desafios encontrados nas instituicbes de ensino superior
privadas, a exemplo da alta dependéncia de mensalidades, baixa qualidade do
corpo docente, decadéncia qualidade de cursos, inadequacédo das salas de aula,
manutencdo de cursos com alto custo operacional, entre outros problemas. Para
lidar com estas questdes, os coordenadores precisam de qualificagéo suficiente para
modificar as estruturas de funcionamento destes departamentos, a realidade de seus
cursos e a relacao deles com a sociedade (PAULA; SOUZA; TONSIG, 2004).

Dias Sobrinho (2005) aponta que os gastos com a educacdo superior tém
cada vez mais deixado de ficar sob responsabilidade dos estados da federacao,
sendo transferida aos particulares. Nesta perspectiva, 0os programas sociais de
inclusdo no ensino superior, tém perdido félego. Com a atual crise econémica,
programas federais aplicados ao ensino superior privado, como o PROUNI e o FIES,
tiveram seus investimentos sensivelmente diminuidos, prejudicando sobremaneira a
finalidade para que foram criados.

Estes profissionais - gestores e coordenadores dos cursos - atuam de acordo
com seus conhecimentos, técnicas e valores que aprenderam ao longo da vida. O
desempenho deles tem relacdo direta com o0 contexto em que se inserem e 0S
recursos disponiveis ao seu trabalho, que podem influencia-los de forma positiva ou
negativa. Com isso, a capacidade deles em responder as demandas sociais
depende de seu repertério particular, de seus valores, além de seu contexto
(MELLO; SERAFINI, 1997 apud PAULA; SOUZA; TONSIG, 2004).

Todavia, esse mesmo profissional precisa estar disposto a assumir uma

postura de lider e se inserir no processo educacional, abandonando carater passivo
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frente as questdes que possam surgir. Deve mais que isso. Precisa se abster de
discussbes sobre questbes criticas que possam representar o adiamento das
decisbes e que possam refletir negativamente em seu desempenho produtivo
(WIGGINFS, 1997 apud PAULA; SOUZA; TONSIG, 2004).

Sob tal enfoque, a atuacéo dos colegiados de curso que se baseia apenas em
realizar as tarefas do cotidiano de forma automatica, representa uma atitude passiva
e pouco inovadora frente as variadas questdes que permeiam uma unidade
educacional, especialmente referente aos cursos. E preciso que os 6rgdos
colegiados se comprometam a superar as dicotomias existentes, melhorem a
qualidade do ensino, discutam e reconstruam de forma critica conceitos antigos e
desatualizados, especialmente de gestéo.

Para que isso ocorra nos moldes esperados e dentro de um conceito de
gestdo democratica, indene que os atores do colegiado de curso abram espaco para
uma contradicdo e estejam abertos as diversidades. Importante reconhecer que
somente com a participacdo de todos é que sera possivel construir um
conhecimento sélido, diversificado e eficaz para resolver os problemas e as
guestBes cotidianas que aflingem as instituicées de ensino superior privadas, com a
possibilidade de transformar a realidade. Este tipo de trabalho precisa
necessariamente ser realizado com um esforco individual e coletivo, no ambito de
uma socializagdo para atingir a finalidade de uma constru¢ao diversificada de
conhecimento (PAULA; SOUZA; TONSIG, 2004).

Sucede que realizar este tipo de acdo no ambito coletivo, viabiliza-se a
superacdo de desafios na educacdo superior privada, sobretudo porque
divergéncias e conflitos precisem ser superados. A administragcdo educacional deve
assumir sua responsabilidade em participar dos processos de tomada de decisao,
seja em sala de aula, seja em 06rgados colegiados, em centros académicos ou
qualquer outro ambiente. E essa participacdo se da através da atuacdo cotidiana da
gestdo democratica, participativa e compartilhada (PAULA; SOUZA; TONSIG, 2004).

A socializacdo da gestdo educacional implica que ela tenha como objetivo
primordial a realizacdo de acdes que modifiguem a realidade social, com projetos
gue sejam e estejam voltados para este fim, mas que contenham a participacao
coletiva e a construcdo de novos saberes a partir destas interacdes. Os objetivos
propostos pela instituicdo e a realizacdo das acdes para alcanca-los devem estar de

acordo com as possibilidades e condicbes da instituicdo em realiza-los. E importante
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nao propor objetivos que acabem distorcendo a realidade e a especificidade da
instituicdo, ou que extrapolem a sua capacidade (PARO, 1996 apud PAULA,
SOUZA; TONSIG, 2004).

As autoras afirmam, ainda, que ndo basta compreender os aspectos da
realidade. E preciso que a concretizacdo da gestdo democratica compreenda a
socializacdo e que todos os atores da comunidade académica assumam
responsabilidades para contribuirem com as interveng¢des que objetivem estabelecer

novas perspectivas e estruturas aos cursos.

3.3 Gestdo Estratégica-Administrativa do Colegiado de curso: o processo de
planejamento estratégico e o gerenciamento dos riscos

Como esposado, o planejamento estratégico € um método que auxilia na
analise de questionamentos e problemas recorrentes dentro da corporacao.
Segundo Mintzberg (2004), o planejamento permite pensar antecipadamente 0s
riscos e analisar previamente o0s objetivos e agfes a serem tomadas em uma
organizacdo. O autor ainda afirma que o ato de planejar auxilia na transformacéo de
pretensGes de estratégias em realizacbes, sendo este o0 primeiro passo para a
implementacéo de eventuais mudancas.

O conceito de estratégia foi difundido de forma mais incisiva com as
civilizagbes gregas como forma de obter sucesso nas batalhas contra inimigos
(GHEMAWAT, 2000). Com o passar do tempo, a ideologia estratégica passou a
tomar novas formas, trazendo contradicfes nos estudos do campo da administracao.

A despeito de todo o estudo e divergéncias acerca do conceito, tem-se como
convergente o entendimento segundo o qual trata-se da determinacdo de
oportunidades, das capacidades e de valores a fim de buscar a missdo de uma
organizacdo, uma vez que esse conceito estratégico auxilia na delimitacdo do
comportamento organizacional, gerindo as mudancas necessarias pela insercéao
num mercado cada vez mais global e competitivo (MINTZBERG, 2004)

O principal item de condicionamento da metodologia estratégica traca a
observacdo e busca do cumprimento da missao da organizagcdo (KOTLER, 1989).
Isso se da de forma mais enfatica nos contextos de inser¢do das organizagfes, na

medida em que elas acabam por fornecer grandes variacbes de estratégia a serem
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adotadas, bem como os mais variados caminhos que possam auxiliar na defesa dos
ideais da instituicdo de ensino superior privada e na busca por melhorias.

Pensar e aplicar estratégias requer muito dos colaboradores da instituicdo de
ensino superior privada. Elas exigem engajamento na busca pela melhoria continua
com vistas a subsidiar a manutencdo das condicdes de mudancas impostas,
variando de acordo com o mercado de insercdo e com as atividades a serem
desempenhadas, necessitando que sejam tomadas a¢fes de cunho personalizado a
fim de que sejam tragadas as melhores formas de mitigagéo de riscos.

Alids, os riscos sdo partes constantes do cotidiano corporativo e do
empreendedorismo (MINTZBERG, 2004). Podem eles ser avaliados e decididos de
acordo com a decisao de investimento de capital, a contratacdo de profissionais, a
obtencdes de beneficios e uma gama de atividades em que haja previsdo de
retorno, ainda que a médio ou longo prazo. Tudo isso pode culminar em vertentes
gue tendem a diminuir ou inviabilizar o resultado almejado para crescimento.

Os riscos podem ter origem interna e externa. S40 ameacas que precisam ser
combatidas, j4 que sdo capazes de produzir efeitos nefastos a instituicdo de ensino
superior privada. As atencdes devem estar voltadas de forma a monitorar
movimentos concorrentes, consumidores, oscilacbes de mercado financeiro,
mudanca de regimentos, regulamentacfes e normas, bem como a insercdo de
outras tecnologias e praticas.

A gestdo estratégica tem também por objetivo manter a instituicdo de ensino
superior privada no cenario competitivo, além de orientar suas acdes e decisdes de
forma que possa construir um futuro promissor onde seja capaz de atender aos
pleitos da sociedade. E certo que essas organizagdes se diferenciam das demais por
terem objetivos e desafios muito diferentes; por exercerem multiplas tarefas como
pesquisa, ensino e extensado; por deterem o conhecimento como matéria prima,
portanto seu patriménio € intangivel e mais dificil mensurar; e contam com uma
estruturacdo diferente de gestdo politica, colegiada e burocratica (SAMONETTO;
CAMPOS, 2013).

Samonetto e Campos (2013) acreditam gue somente por meio da gestao
estratégica € possivel manter uma instituicdo de ensino superior privada funcionando
adequadamente. Neste sentido, o colegiado de curso deve atuar de forma a planejar
e coordenar 0s aspectos estratégicos que auxiliem a sua atuacdo com relacdo ao

curso e a proépria instituicdo. A realizagdo de uma andalise do ambiente geral da
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organizacdo para ser ter um referencial que possa guiar as acfes internas e
externas é bastante (til no processo de gestao estratégica.

Com estes dados, o coordenador e o colegiado de curso podem identificar as
possibilidades de acdo estratégica de forma preliminar, além de estabelecerem
prioridades para as suas acdes. Em seguida é possivel elaborar o plano estratégico
com as informacdes obtidas, considerando 0s recursos que serdo necessarios. Note-
se que para que haja uma adequada gestdo estratégica por parte do colegiado de
curso, € preciso ter autonomia para a tomada de decisdes como também para
aplicar os recursos que se fizerem necessarios. Para isso, a instituicdo de ensino
superior privada deve estar disposta a investir em seus colegiados de curso
(SAMONETTO; CAMPOQOS, 2013).

Almeida e Souza (2011) apontam para outro fator importante no processo de
gerenciamento, que € a gestdo do conhecimento. Este conceito se relaciona com a
possibilidade de criacdo, explicitacdo e disseminacdo de conhecimento dentro da
instituicdo. Trata-se de um processo que visa o desenvolvimento de atividades que
possam utilizar o conhecimento adquirido ao longo da existéncia da instituicdo a
favor do alcance de seus objetivos. Aqui o conhecimento se torna um aspecto
essencial no processo de gestdo estratégica como ferramenta para otimizar o
trabalho.

Para Goulart e Angeloni (2009) a gestdo do conhecimento tem chamado a
atencao de diferentes areas da gestao empresarial por envolver um fator complexo,
importante e de dificil administracdo que existe em todos os tipos de empresas e
instituicdes: o ser humano.

O conceito de conhecimento ao qual Almeida e Souza (2011) se referem vai
além dos dados e informacbes que normalmente sdo coletados durante as
atividades do cotidiano, pois representam os conhecimentos adquiridos conforme
surgem problemas e demandas que vao sendo resolvidas no cotidiano da instituicdo
de ensino superior privada. A organizacao tem o papel de incentivar os profissionais
a produzirem conhecimento através de uma infraestrutura adequada, de seu
contexto e dos desafios por ela propostos. Pode-se dizer que o processo de geracao
do conhecimento no ambito institucional € um processo que parte do plano individual
e se amplia, abrangendo cada vez mais pessoas, chegando aos diferentes

departamentos e profissionais de outros setores (ALMEIDA; SOUZA, 2011).
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No ambito do colegiado de curso, o conhecimento gerado pelos individuos se
da pela interacdo com o corpo discente, docente, empresas, comunidade, relacdes
internas, entre outras situagbes habituais. Este conhecimento pode servir aos
profissionais que atuam no colegiado de curso como modo de resolugdo dos
problemas, para atender as demandas e criar solucdes inovadoras . Para isso
devem estes profissionais desenvolver a consciéncia de que todo conhecimento
pode ser investido em processos de criacdo e conforme forem surgindo novos
conhecimentos, eles vdo sendo aplicados as situacdes de trabalho (ALMEIDA;
SOUZA, 2011).

Neste sentido, a atuacdo do colegiado de curso deve ser realizada em um
contexto que facilite a atividade em grupo e a troca de ideias, promovendo o
acumulo de conhecimento. Tal agir facilita o processo e melhora a gestdo da
instituicdo de ensino, que precisa estabelecer um direcionamento para 0 processo
de criacdo de conhecimento fazendo dele um compromisso entre todos.

Mais que isso.

Cogente promover a autonomia dos profissionais que compdem o colegiado
de curso para que eles possam se sentir motivados e aproveitar as oportunidades
inesperadas para a producdo do conhecimento. A instituicdo pode promover uma
abertura aos diferentes tipos de interacdo entre a equipe e 0 ambiente externo, de
forma a questionar a validade das atitudes basicas com relacdo ao mundo.

Pode, ainda, proporcionar a troca de informacdes e dar condi¢cbes para que
todos os participes tenham acesso a informacdo produzida. Mais importante que
frutificar o conhecimento € dissemina-lo e compartilha-lo (ALMEIDA; SOUZA, 2011).

A esse respeito, Wah (2000 apud GOULART; ANGELONI, 2009) completa
que o ponto central da gestdo do conhecimento é o aproveitamento dos recursos
que ja estdo presentes na instituicido de ensino superior privada, de forma que os
profissionais possam buscar pelo que mais anseiam e assim empreguem a melhor
pratica possivel para resolver as questdes que aparecam.

Com efeito, os atores que compdem o colegiado de curso poderao

desenvolver diferentes habilidades, tais como:

captar, armazenar, recuperar e distribuir conhecimento, tais como patentes
ou direitos autorias; coletar, organizar e disseminar conhecimentos
intangiveis, tais como know-how e especializagao profissional, experiéncia
individual, solugbes criativas, etc.; criar um ambiente de aprendizado
interativo no qual as pessoas transfiram prontamente o conhecimento,
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internalizando-o e aplicando-o na criacdo de novos conhecimentos
(GOULART; ANGELONI, 2009, p. 2).

Este processo, no entanto, revela-se como um enorme desafio. A organizagao
do processo de compartiihamento de informacdes conta com alguns detalhes
importantes, como a definicdo dos agentes interativos, 0 mapeamento das formas
existentes de interacdo e a estruturacdo de novas praticas interativas. E um erro
focar apenas em tecnologia quando se quer compartilhar informacédo, pois a sua
disseminacdo € um processo voluntario que depende da atuacdo humana. Um
ambiente adequado que possa estimular um grupo a compartilhar seus
conhecimentos € influenciado por varios fatores, como a relagdo entre o lider e os
subordinados, a organizacdo do trabalho, o ambiente e a cultura organizacional,
entre outros.

O mais relevante € motivar os membros do colegiado de curso, devendo, por
ISSO, 0S gestores e coordenadores, estarem atentos a este fator. Devem buscar
identificar quais os tipos de acdes podem ser adotadas para motiva-los (GOULART;
ANGELONI, 2009).

Contudo, o processo de tomada de decisbes ndo é tarefa reducionista. Ao
revés. Shimizu (2001) elucida que frequentemente as organizacdes tém problemas
relacionados a tomada de decisdo. Quando ela cabe somente a um individuo, esse
processo é mais simplista e menos dotado de conotacBes amplas por conta da
capacidade informal de tomada de decisdo. Porém, quando a mesma condicao é
aplicada a uma organizagdo, este processo se torna mais amplo e,
consequentemente, mais complexo. Dessa forma, dentro do ambiente corporativo, a
tomada de deciséo deve ser formal para que haja consisténcia e transparéncia.

A decisdo deve ser tomada frente a situagbes que oferecam duas ou mais
condi¢cbes de resolucdo da situacdo, gerando um condicionamento de escolha. Isso
se aplica também as condi¢bes onde, em tese, ha uma Unica saida satisfatoria para
0 problema. Mas ainda pode-se considerar a possibilidade de fazer ou ndo essa
atividade (GOMES & GOMES, 2012). Por tal razdo Abramczuk (2009, p. 25) define a

decisdo como:

[...] Ato ou efeito de decidir. Decidir significa escolher uma dentre varias
alternativas de acdo que se oferecem para alcancar determinado propésito
e renunciar a todas as outras. Toda decisdo €, portanto, um processo que
envolve simultaneamente escolha e rendncia.
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O conceito de tomada de decisdo das grandes organizacfes passa pela
consideracao de andlise quantitativa e qualitativa desses quesitos, sobretudo porque
nos dias atuais as empresas estdao cada vez mais inseridas num contexto de
mercado globalizado e competitivo, devendo reduzir custos e aumentar a
lucratividade de modo rapido e cada vez mais assertivo (GOMES & GOMES, 2012).

Shimizu (2001) afirma que o processo de tomada de decisdo é de grande
dificuldade e complexidade, na medida em que abrange diversas variaveis e
questdes a serem postas a prova. Para isso, € necessario que haja a estruturacao
do processo de tomada de deciséo, que pode ser dividido em trés niveis, sendo eles
0 sistema estruturado, semiestruturado e néo estruturado.

De acordo com Gongalves (2012), uma das caracteristicas desse processo €
que para cada nivel de tomada de decisdo, se fazem necesséarias novas condi¢coes
de informacao para os diferentes modos de exibicao.

O nivel estratégico traz como principal relevancia a estrutura organizacional
como um todo, gerando valor a informacdo de forma macro. No nivel tatico, que
também pode ser considerado como nivel estratégico, segundo Gomes e Gomes
(2012), ha a abrangéncia de certos quesitos e aspectos relevantes a estrutura da
organizacao, que nao considerados em sua totalidade.

Por fim, o nivel operacional traz as consideracdes de influéncia das partes da
organizacdo de forma especifica, criando condicbes para a execucdo das tarefas
rotineiras, considerando entdo o nivel da informacédo de forma detalhada.

De mais a mais, dentro da organizacao, a gestao de pessoal engloba diversos
aspectos que estado diretamente relacionados a estrutura organizacional, a cultura da
empresa e ao contexto de ambiente ao qual se esta inserido, que tem influéncia
direta com os colaboradores e com suas realidades e vivéncias (PIRES; MACEDO,
2006). Uma gestéo de pessoas corretamente aplicada torna possivel a obtencdo de
resultados expressivos e a longevidade da organizacao.

Num mercado tdo competitivo, imprescindivel que sejam utilizadas
ferramentas para o correto gerenciamento dos recursos humanos distribuidos dentro
de uma organizacéo a fim de fazer com que todos os segmentos estejam rumando
em uma mesma direcdo. Isso demonstra a preocupagdo com o capital humano e
com aqueles que fardo com que o trabalho seja levado adiante e os produtos e
servicos sejam de fatos produzidos e entregues (CHIAVENATO, 1995).
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Realizar o planejamento de recursos humanos € garantir que haja avaliacédo
das necessidades e dificuldades encontradas pelos colaboradores e os recursos
humanos dentro da organizacdo, sanando o0s possiveis problemas. A gestdo de
pessoas é de suma importancia as organizagfes, sendo cada vez mais valorizadas
dentro das organizacoes. Pires e Macedo (2012, p. 46) elucidam que ha diversas

praticas que auxiliam no sucesso de uma organizacao, sendo elas:

a. Senso de seguranga no emprego;

b. Seletividade no recrutamento;

c. A oferta de altos salarios;

d. O pagamento de incentivos;

e. Tornar o funcionario acionista;

f. Compartilhamento de informagoes;

g. A participacdo e a delegacdo de poder (empowerment);

h. A formacao de equipes autbnomas de trabalho e o redesenho de tarefas;
i. O treinamento e o desenvolvimento de habilidades;

j- O job-rotation, ou rotacédo de cargos;

k. O igualitarismo simbdlico (eliminar simbolos que separam ou discriminam
as pessoas);

I. A menor distancia entre as diversas faixas salariais;

m. A promocdao interna;

n. As perspectivas em longo prazo;

0. A definicdo e aplicacdo de medidas de avaliagdo das politicas de gestédo
de pessoas;

p. A definicdo de filosofias ou visbes dominam que indiquem 0s modos de
os individuos lidarem com as questdes cotidianas (ou valores explicitos de
uma cultura organizacional).

Embora hajam essas premissas relacionadas a gestado de recursos humanos,
as organizacdes devem se atualizar continuamente, buscando sempre formas de
promover uma melhor condicdo aos seus colaboradores em prol da organizagéo. A

despeito disso, Fleury descreve (2002, p. 43):

O interesse pela racionalizacdo e pela inovacdo da empresa sdo de
fundamental importancia para torna-la agil e para fazer com que ela possa
acompanhar os grandes avancos da tecnologia que se fazem presentes.
Quando a economia é mais estavel, a importancia da tecnologia para a
competitividade empresarial atinge um nivel de conscientizacdo mais amplo,
gue se alastra por toda a sociedade. Essa consciéncia nos leva a incentivar
as inovacbes na empresa, ou pelo menos a busca delas, levando as
empresas a adotarem uma mentalidade mais voltada para os aspectos
tecnoldgicos. Sem uma estratégia de inovacao, que favorega a evolugao do
conhecimento cientifico, do desenvolvimento tecnolégico e da
modernizacdo do setor produtivo, dificiimente se podera trilhar o longo
caminho para se enfrentar os desafios que o futuro nos proporciona.
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Como as instituicbes de ensino superior estdo geralmente em mercados cuja
competitividade fica mais acirrada a cada dia, devem estar devidamente preparadas
e capacitadas para se sobressairem a esse mercado (MACHADO, 2008). Um dos
maiores desafios esta em qualificar seus gestores para que possam geri-las sob o
ponto de vista estratégico e administrativo.

Bertolin (2007) adverte que as questdes relacionadas a gestdo de pessoal
das instituicbes de ensino superior privadas deveriam ser priorizadas por seus
mantenedores. Sendo assim, 0 processo de planejamento deve ser utilizado como
arma para antever possiveis condicfes impeditivas e antecipar decisdes e acfes a
serem tomadas (TACHIZAWA; ANDRADE, 2006). Esse planejamento nada mais é
gue um processo natural que este tipo de organizacéo realiza buscando mobilizar-se

em prol do sucesso e da construgdo do futuro.

3.4 Gestdo estratégica-econémica-financeira o colegiado de curso

Todas as organizacdes se encontram inseridas em um ambiente de diversas
e frequentes mudancas com relacdo as demandas de mercado e da populacao que
atende. Essa constatacdo também se aplica as instituicbes de ensino superior
privadas. Nelas é preciso lidar com o aumento da procura por vagas nos cursos
disponiveis, ao mesmo tempo em que se precisa adotar estratégias para o0 aumento
da concorréncia (QUEIROZ; QUEIROZ; HEKIS, 2011).

Para que seja realizado qualquer tipo de mudanca, é preciso que os gestores
da instituicdo estejam dispostos e sejam capazes de realizar processos de avaliagao
de sua atual situacdo de forma critica. De acordo com Queiroz, Queiroz e Hékis
(2011) para que haja uma administragcdo adequada de uma instituicdo de ensino
privada, precisam 0s gestores estruturar as suas estratégias visando o futuro da
organizacdo, a fim de garantirem que a instituicdo se mantenha integrada ao seu
ambiente e as suas atividades.

Como foi visto, na gestdo estratégica, o setor econdémico da instituicdo tem
um papel deveras relevante, na medida em que ele &€ o responsavel por
disponibilizar os recursos financeiros imprescindiveis para que a estratégia adotada
pelo colegiado de curso apresente os resultados esperados. Qualquer tipo de

estratégia deve contar com uma analise dos recursos disponiveis e a capacidade
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gue estes tém para sustentar as ideias. Quando existe uma falta de recursos ou
mesmo um atraso na liberacdo destes, as estratégias sdo afetadas e podem
fracassar. Esta é, sabidamente, uma das causas das mas qualidades dos cursos
superiores (QUEIROZ; QUEIROZ; HEKIS, 2011).

Sob este enfoque, a gestéo financeira necessita ser suficiente para garantir a
sustentabilidade da instituicdo através da disponibilizacdo dos recursos no tempo
previsto pelo planejamento estratégico que foi discutido, aprovado e implementado
pelo colegiado de curso. Para isso, deve o setor responsavel pela gestéo financeira
contar com instrumentos que viabilizem a coleta de dados Uteis para 0s momentos
onde se fizerem necessarias as tomadas de decisGes. Os gestores devem se utilizar
destes indicadores para avaliar as possibilidades de investimento e para liberarem
0s recursos disponiveis, até porque é a partir deles que sdo planejadas as
recompensas e incentivos aos trabalhadores. Por isso tudo é crucial que os
profissionais tenham uma visdo sistémica da gestdo educacional da instituicdo
(QUEIROZ; QUEIROZ; HEKIS, 2011).

Esse mesmo profissional responsavel pela gestdo financeira da instituicao
deve atuar de forma a garantir que os investimentos ali realizados produzam um
retorno compativel que lhes permita abrir novas possibilidades de investimento e
aplicacdes (QUEIROZ; QUEIROZ; HEKIS, 2011). Para isso o reinvestimento ha se
der constante, quer na formagcdo de seus recursos intangiveis, quer em seus
recursos materiais, sem se descurar das areas de tecnologia e inovagdo. Somente
assim a organizacado conseguira manter-se de forma sustentavel, acompanhando as
demandas e mudancas necessarias para se readequar ao cenario externo de forma
competitiva.

Todos os departamentos da instituicdo, inclusive os colegiados de curso,
devem ter participagdo indispensavel na elaboracdo de um plano de or¢camento.
Quando uma instituicdo toma a decisdo de aplica-lo de forma déspota, acaba se
afastando dos principios basicos da gestdo democratica, gerando um desequilibrio
dentro do ambiente (QUEIROZ; QUEIROZ; HEKIS, 2011).

Outro aspecto que as instituicdes de ensino superior privadas devem levar em
consideracdo no momento de tragcar as suas estratégias € a manutencdo de sua
relacdo com as organizacdes que a auxiliam na sociedade, as cognominadas
stakeholders. Todo e qualquer tipo de gestdo financeira precisa levar em

consideracdo as partes envolvidas, as quais deverdo manter o interesse na
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organizacdo caso se identifiguem com os objetivos, metas e estratégias definidas
por ela (QUEIROZ; QUEIROZ; HEKIS, 2011).
Lauria (2008 apud QUEIROZ; QUEIROZ; HEKIS, 2011, p. 107) descreve as

vantagens em se realizar prévio um planejamento orgamentério para a instituicao:

Servir de instrumento de orientacdo de geréncias e chefias para a
coordenacdo das areas e atividades da escola; Prever o volume de
servicos, 0s custos e as despesas operacionais e demais gastos, e
respectivas receitas, visando a otimizacéo dos resultados globais; Orientar
0s processos de investimento, aplicagBes e fontes de recursos, de forma a
reduzir os riscos operacionais; Permitir a comunicacdo dos objetivos,
prioridades e metas & comunidade da escola; Servir de base comparativa
aos resultados econdmicos e financeiros que serdo obtidos para um
determinado periodo, permitindo a identificacdo das causas entre as
variagcdes do orgcamento realizado e o previsto e; Servir de referéncia para o
planejamento escolar, possibilitando que as metas sejam atingidas.

E através dele que o colegiado de curso podera elaborar suas acées e
estratégias, acompanhar seus resultados e reordena-las, se necessério. De acordo
com Queiroz, Queiros e Hékis (2011), a ferramenta mais adequada para isso e
utilizada macicamente na area da gestdo é o Balanced Scorecard (BSC), cujo
desiderato € o de apresentar a missao e a estratégia da empresa por meio de um
conjunto de medidas de desempenho que sao utilizados como base para avaliar a
gestdo estratégica. O BSC apresenta indicadores que facilitam o gerenciamento da
estratégia por meio do estabelecimento de metas individuais, de equipe,
remuneracao, distribuicdo dos recursos, planejamento, or¢camento, feedback e
aspectos que sao compreendidos ao longo da realizagcdo das mudancas (SANTOS,
2008 apud QUEIROZ; QUEIROZ; HEKIS, 2011).

De acordo com o autor, o BSC surgiu da necessidade de os gestores
avaliarem e observarem outras dimensdes da organizacdo para definir a tomada de
decisédo, e ndo apenas uma especificamente. Ele auxilia os gestores a observarem
além da perspectiva financeira.

O BSC possui todas as suas dimensdes baseadas: (i) nas relagbes de causa
e efeito; (ii) estratégias como a participacdo do mercado; (iii) a rentabilidade; (iv) o
grau de satisfacdo do aluno; v) a capacitacdo de pessoas; vi) a fidelizagdo do
alunado. O que muda de um caso para outro sdo os direcionadores de desempenho,

gue sao unicos para cada instituicao.
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De acordo com Carvalho (2013), no que diz respeito a gestao financeira das
instituicbes de ensino superior, vale salientar que a mercantilizacdo delas tém sido
uma realidade, mormente diante da proliferacdo delas com intuito meramente
lucrativo.

No Brasil, as instituicbes de ensino superior privadas comecaram a surgir
apos a Reforma Universitaria de 1968, se estabelecendo, inicialmente, como
organizacdes sem fins lucrativos, o que lhes permitia obter isencdo de impostos.
Apés a promulgacdo da Lei de Diretrizes e Bases da Educacdo Nacional (LDB),

essas organizacdes passaram a assumir outras formas e modelos comerciais:

Art. 20. As instituicbes privadas de ensino se enquadrardo nas seguintes
categorias:

| — particulares em sentido estrito, assim entendidas as que séo instituidas e
mantidas por uma ou mais pessoas fisicas ou juridicas de direito privado
gue nao apresentem as caracteristicas dos incisos abaixo;

Il — comunitarias, assim entendidas as que sdo instituidas por grupos de
pessoas fisicas ou por uma ou mais pessoas juridicas, inclusive
cooperativas educacionais,

sem fins lucrativos, que incluam na sua entidade mantenedora
representantes da comunidade; (Redagéo dada pela Lei n® 12.020, de 2009)
Il — confessionais, assim entendidas as que sdo instituidas por grupos de
pessoas fisicas ou por uma ou mais pessoas juridicas que atendem a
orientacdo confessional e ideologia especificas e ao disposto no inciso
anterior;

IV — filantrépicas, na forma da lei (BRASIL, 1996).

Ainda assim, mesmo que as instituicbes lucrativas ndo pudessem mais se
isentar dos impostos, seus custos operacionais seriam diminuidos caso aderissem
ao Programa Universidade para Todos (PROUNI), que acabou sendo muito bem
aceito pelas instituicbes privadas em razao da diminuicdo dos custos operacionais e
tributarios, o que seria benéfico para a gestdo estratégica financeiras delas. Esta
adesdo acabou isentando as instituicdes do Imposto de Renda das Pessoas
Juridicas (IRPJ); Contribuicdo Social sobre o Lucro Liquido (CSLL); Contribuicéo
Social para o Financiamento da Seguridade Social (COFINS) e Contribuicdo para o
Programa de Integragdo Social (PIS) (CARVALHO, 2013). Sucede que esta nova
realidade acabou estimulando a mudanca das instituicdes nao filantrépicas ou sem
fins lucrativos a se tornarem empresas educacionais comerciais com fins lucrativos.
Em razdo de tamanhos beneficios, essas organizacdes acabaram se tornando
objeto de interesse do grande capital, nomeadamente externo, como consequéncia

da globalizagéo.
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Carvalho (2013) explica que outros paises também vivenciaram a
desenfreada expansao do ensino superior. Nos Estados Unidos, por exemplo, foram
criadas algumas universidades sobre o modelo corporativo, as quais, por estarem
diretamente vinculadas as grandes empresas multinacionais, refletiram, em seu
campo metodolégico de ensino, um curriculo mais voltado para a capacitacdo do
aluno trabalhar de forma mais produtiva em determinado segmento da empresa, ou
ainda em tarefas mais amplas e de niveis inferiores, como tarefas relacionadas a
contabilidade e trabalho manual. Estas organizacbes tergiversaram do modelo
tradicional universitario, sobretudo porque o seu objetivo era o de treinar os alunos
para a pratica do mercado de trabalho de acordo com as necessidades corporativas
do momento.

E possivel afirmar que as empresas educacionais americanas fornecem
educacdo como método de ganhar dinheiro, enquanto que as instituicbes nao
lucrativas aceitam dinheiro para fornecer educacao. No Brasil, como regra, estamos
vivenciando este pragmatismo. Ainda assim, os valores e principios de ambas as
instituicdes sdo semelhantes. Elas se diferenciam predominantemente com relagéo a
capacitacdo profissional e o tipo de educacdo fornecido (MOREY, 2001 apud
CARVALHO, 2013).

N&o obstante, as instituicbes de carater mercantil estdo mais voltadas a
oferecer cursos de curta duracdo, focados na aplicagdo dos conhecimentos aos
negoécios, e via de regra ndo sao adeptos ao ensino de conceitos filoséficos que néao
guardem relacdo com a atuacdo e aplicacdo direta no mercado de trabalho. Os
professores dificilmente se envolvem com processos de pesquisa. O publico atraido
para este tipo de instituicdo € normalmente mais velho, predominantemente por
detentores de diploma e que desejam realizar um novo curso, de curta duracéo e
gue ndo possuem maiores exigéncias (RYAN, 2001 apud CARVALHO, 2013).

Mas foi na década de 1990 que as instituicbes americanas de caréater
predominantemente lucrativo passaram a ter acdes negociadas na Associacao
Nacional Corretora de Valores e Cotacbes Automatizadas (NASDAQ) e na Bolsa de
Valores de Nova York. Este momento foi historico, pois essas organizacdes de
ensino comegaram a chamar a atengdo do mercado como uma possibilidade de
negocio altamente lucrativo. A empresa DeVry foi a primeira a realizar ofertas neste
segmento, e em seguida diversas outras comecaram a demonstrar 0 mesmo
interesse (CARVALHO, 2013).
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No Brasil, esse movimento apareceu somente no final da década de 1990,
gquando a mercantilizacdo do ensino superior comecou a manifestar-se de modo
incisivo através da oferta de cursos, da producdo de materiais e da venda de
consultorias empresariais que pudessem assessorar as empresas educacionais a
projetar e dar valor a elas. Outras, porém, preferiram nao arriscar. Venderam parcial
ou totalmente o estabelecimento nacional ao capital estrangeiro.

Os primeiros a realizarem ac¢des neste sentido foram a Laureate Education,
que comprou 51% (cinquenta e um por cento) do capital social da Universidade
Anhembi Morumbi, e 90% (noventa por cento) do Centro Universitario Herminio da
Fonseca. A Whitney International University System, ao seu turno, comprou 60%
(sessenta por cento) do capital das Faculdades Jorge Amado, que posteriormente se
tornou o Centro Universitario Jorge Amado. A rede DeVry University adquiriu 69%
(sessenta e nove por cento) da Faculdade Nordeste. Estas trés empresas citadas
representam enormes empresas no territorio americano que tem absoluta
movimentacdo setor de negdcios (CARVALHO, 2013).

Em 2007, a Anhanguera Educacional abriu agdes na Bolsa de Valores, com
capital social inicial avaliado em nada menos que R$ 513 (quinhentos e treze)
milhdes de reais. Oito meses apds, 0 grupo obteve um financiamento de US$ 12
milhdes pelo International Finance Corporation (IFC). Conforme suas negociacoes e
acdes, a Anhanguera S.A. aumentou seu patrimbnio para 3 bilhGes de reais em
menos de um ano. Entre margo de 2007 e o final de 2008 a empresa adquiriu outras
18 (dezoito) instituicdes particulares, somando mais 720 (setecentos e vinte) mil
alunos matriculados em cursos de graduacado, pds-graduacédo, profissionalizantes,
presenciais e a distancia (CHAVES, 2010 apud LIMA, 2017).

Em julho de 2007, a Kroton Educacional S.A. captou cerca de R$ 478
(quatrocentos e setenta e oito) milhdes, dos quais cerca de 70% (setenta por cento)
de participagdo externa. Desde sua primeira oferta, a empresa somava 8 (0ito)
unidades de ensino superior, com cerca de 10 (dez) mil alunos, no Estado de Minas
Gerais. Ao final de 2008, contava com 42.491 (quarenta e dois mil quatrocentos e
noventa e um) alunos, 28 (vinte e oito) unidades de ensino superior e atuagdo em 7
(sete) estados brasileiros. Além disso, a empresa participa do ensino basico
abrangendo todos os estados brasileiros, totalizando mais 207.700 (duzentos e sete

mil e setecentos) alunos e 600 (seiscentas) escolas (LIMA, 2017).
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De acordo com Lima, os maiores conglomerados educacionais sdo a
Anhanguera Educacional S.A., a Kroton Educacional S.A. e a Estacio de Sa. As
empresas foram adquirindo diversas instituicbes de ensino superior de pequeno,
médio e grande porte por todo o pais, formando grandes grupos empresariais de
ensino superior. Atualmente o Kroton Educacional S.A. é o maior grupo de ensino
superior brasileiro e, no ano de 2016, contava com 908.803 (novecentos e oito mil,
oitocentos e trés) alunos, 113 (cento e treze) campi e 910 (novecentos e dez) polos
de educacéo a distancia. O segundo maior grupo € a Estécio Participacbes S.A. que,
no mesmo ano somou um total de 508 (quinhentos e oito) mil alunos. Veja-se que o
guantitativo de alunos matriculados pelas duas companhias supera o numero de
académicos matriculados em toda a rede federal (LIMA, 2017).

Este grande numero de alunos matriculados nas instituicbes de ensino
superior privadas tem uma explicacdo baseada no reflexo de programas do governo
federal (PROUNI e FIES), que acabam beneficiando-as e gerando fortes lucros.

O PROUNI foi criado em 2004 com o objetivo de oferecer bolsas de estudo
para que alunos carentes pudessem ter acesso ao ensino superior. Estas bolsas
foram primeiramente voltadas para cursos de graduacdo sequencial e de formacéo
especifica. O programa oferecia isencéo fiscal as organizacdes. Para estar apto a
receber a bolsa, o aluno devia comprovar que sua renda familiar per capita era de
até um salario e meio para a bolsa integral, e de até trés salarios minimos para a
bolsa de 50% (cinquenta por cento) (LIMA, 2017).

Para aderir a este programa, as instituicbes de ensino precisaram, na

ocasido, cumprir as seguintes determinacoes:

artigo 5° do inciso 4°, exige que as instituicdes devam destinar 1 (uma)
bolsa integral para cada 10,7 alunos pagantes e devidamente matriculados
ao final do correspondente periodo letivo anterior ou, de forma alternativa,
conceder uma bolsa integral para 22 estudantes, com quantidades
adicionais de bolsas parciais (50% ou 25%) até atingir 8,5% da receita bruta
dos periodos letivos que ja& tem bolsistas do ProUni. Ademais, devem
assinar um termo de adeséo que dura por dez anos, o qual pode se renovar
por igual periodo, e ter avaliagdo dos cursos de forma satisfatoria pelo
Sistema Nacional de Avaliagdo do Ensino superior (SINAES), para ndo ser
desvinculada do programa (LIMA, 2017, p. 19).

A questdo que se tem discutido a respeito do PROUNI é que muitas das
bolsas ofertadas nem sempre foram ocupadas. Dados obtidos revelam que entre os

anos de 2006 a 2012 aumentou em cerca de 10% (dez por cento) o numero de
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bolsas ndo ocupadas, sendo que as parciais Sao as que apresentam o maior nimero
de ociosidade. Ainda hoje diversas instituicbes de ensino superior privadas
continuam a ser privilegiadas pelo programa com isencdo dos tributos, ainda que s
bolsas néo estejam sendo totalmente utilizada (LIMA, 2017).

O FIES, ao seu turno, foi instituido no ano de 1999, com o especial propésito
de financiar estudantes a fim de que tivessem 0 acesso ao ensino superior mais
facilitado. No ano de 2010, o programa passou por uma reformulacdo que aumentou
0 periodo de caréncia de pagamento do curso ap0s a sua conclusdo de 12 (doze)
para 18 (dezoito) meses. Diminuiu os juros de 6,4% (seis virgula quatro por cento)
para 3,4% (trés virgula quatro por cento) por ano (LIMA, 2017).

Para ter acesso a ele o estudante precisar ter o ensino médio completo, renda
mensal méxima de 2 (dois) salarios minimos e ndo estar inadimplente com o
programa crédito educativo. A partir dele houve aumento exponencial no nimero de
contratos entre 0os anos de 2011 e 2014, representando cerca de R$ 15,9 (quinze
virgula nove) bilh6es no ano de 2014, com 733.000 (setecentos e trinta e trés mil)
contratos (LIMA, 2017).

A Kroton-Anhanguera (as duas empresas realizaram uma fusdo no ano de
2014) foi o grupo educacional que mais se beneficiou com o programa FIES. Em
2014, possuiam, juntas, 115 (cento e quinze) instituicbes e cerca de 987
(novecentos e oitenta e sete) mil estudantes matriculados em cursos presenciais e
nao presenciais, sendo que 59% (cinquenta e nove por cento) dos alunos estavam
participando do programa. Isso resultou em um lucro liquido de R$ 1.141 (Um bilh&o,
cento e quarenta e um milhdes) apenas no ano de 2014.

Carvalho (2013) afirma que as instituicbes de ensino superior privadas que
mais cresceram nos ultimos anos sao exatamente aquelas que mais se beneficiaram
dos programas governamentais. No entanto, este crescimento nao trouxe melhora
ao processo educativo. O aumento do rendimento econdmico do grupo Kroton
Educacional S.A., por exemplo, ndo representou qualquer evolugcdo na remuneracao
dos professores. Sabe-se que mesmo com as mudancas no FIES e o aumento
substancial dos lucros das organizagfes, o salario dos professores tem diminuido.
Como se V€, os incentivos do governo ndo se voltaram para a melhora da qualidade
de ensino ou para uma valorizacdo do professor. Ao revés. Houve, a partir dai a
instalacdo de uma verdadeira precarizacdo do trabalho docente que foi

acompanhada por diversas outras institucionais. Demissdes em massa foram vistas.
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N&o é preciso maior esforco para se concluir que o objetivo central destas empresas
nao guarda qualquer relacdo com a qualidade do ensino ou o alcance das metas
estabelecidas pelo Ministério da Educacéo e Cultura. Elas visam, essencialmente, o
lucro. Assim, as mudangas na gestao e nos planejamentos de estratégia objetivam
apenas aumentar a remuneracdo dos acionistas. O foco delas parece ser o de
valorizar, a qualquer custo, o valor das acbes da empresa no mercado (LIMA, 2017).

De acordo com Vieira e Filipak (2015), estas questdes tém influéncia direta na
politica educacional delas e se refletem na autonomia dos 6rgdos internos das
instituicbes de ensino superior privadas, a exemplo do Nucleo Docente Estruturante
e dos Colegiados de Curso, que acabam tendo suas autonomias limitadas e
previamente dirigidas. Mesmo em instituicbes que adotam o modelo de gestao
participativa, a autonomia dos cursos € diminuta por estarem subordinadas a estas
nefastas politicas. Nao por acaso a ideia aqui difundida neste trabalho caminha em

sentido reverso.

3.5 Gestéao estratégica-académica do colegiado de curso

Com as mudancas que vém ocorrendo no cenario da educacdo superior
privada no Brasil, € notavel que o papel do coordenador de curso e do colegiado de
curso venham sendo ressignificados. O coordenador tem atribuicbes muito mais
amplas do que apenas aquelas referentes as atividades académicas do curso. Ele,
como também os demais profissionais que atuam no colegiado, precisam ter amplo
conhecimento sobre o seu curso, sobre as questdes financeiras da instituicdo e a
dela no mercado (NUNES; LEAO, 2015).

Uma escorreita e democratica atuacdo dos colegiados de curso permite que
um bom plano estratégico seja confeccionado e implementado em dado curso. Para
iISS0, a gestao estratégia precisa ser eficaz, vale dizer, é preciso dotar o colegiado de
autonomia para tomar as decisdes mais importantes para 0 curso, como por
exemplo: (i) as exigéncias de recursos humanos; (ii) as mudancas que tém ocorrido
no perfil ocupacional; (iii) as necessidades e demandas sociais com relacdo a
atuacao profissional; (iv) as mudancas referentes ao curriculo; (v) processo de
avaliacado da formacao e atuacdo dos profissionais; (vi) mudangas para atender as
necessidades académicas e de mercado, entre outras (NUNES; LEAO, 2015).
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Importante arrostar que a qualidade dos cursos € medida através da
Avaliacdo da Educacéo Superior (SINAES) pelo indice Geral de Cursos (IGC). Este
indice consiste em uma média ponderada dos conceitos sobre os cursos de
graduacdo e pos-graduacdo. Dentro desta realidade, as informagfes nele
constantes também se revelam de suma importancia para pautar novas estratégias
qgue visem melhorar a qualidade do curso. Entretanto, o IGC ndo esta diretamente
relacionado com o objetivo de melhorar a qualidade da educagéo nas institui¢cdes.
Ele esta mais para um método de controle e ajustes das dimensdes politicas de
avaliacdo. O IGC néo deixa de ser um indice importante, porém ele ndo abrange
todos os aspectos das instituicfes. (LAVOR; ANDRIOLA; LIMA, 2015).

N&o h&d um modelo pré-determinado para nortear as acdes relativas a gestao
académica. A comumente avaliacdo educacional é um modelo que analisa a
qualidade do curriculo com relacdo a reflexdo dos valores, crencas sociais e
culturais, analisando ndo s6 o conteudo que se relaciona com o rendimento
académico, mas também com o projeto de vida dos estudantes. Por meio da
avaliagdo é possivel realizar agBes que visam transformar o avaliado, considerando,
para tanto, os elementos que podem contribuir para sua transformacéo. Essa é mais
uma formidavel ferramenta que o colegiado de curso pode se valer para definir os
critérios de sua gestdo (LAVOR; ANDRIOLA; LIMA, 2015).

A avaliagdo responsiva, ao seu turno, também ndo deve ser desprezada,
exatamente porque leva em consideracdo o perfil do egresso, que entdo é
comparado com a relacdo do professor e 0 aluno na sala de aula. Desta forma é
possivel identificar a capacidade do professor de fazer este aluno refletir,
identificando-se, ou n&o, a concretizacdo dos objetivos da estratégia académica. E
também possivel avaliar se 0 plano académico € ou néo eficaz (LAVOR; ANDRIOLA;
LIMA, 2015).

Ja a avaliacdo iluminativa se destina a analisar as praticas educacionais, as
experiéncias do processo, os procedimentos adotados e as questdes que surgem no
ambito gerencial. A partir deste tipo de avaliacéo, o colegiado de curso pode tomar
decisdes que venham a melhorar a compreensao dos problemas educacionais,
promovendo uma reflexado a respeito das possibilidades de suas solucoes.

Por outro lado, as decisdes a serem tomadas pelo colegiado de curso podem
ser classificadas, de acordo com Stufflebem et al. (1971 apud LAVOR; ANDRIOLA;
LIMA, 2015), em homeostéticas, neomobilisticas e metamorficas. A maioria delas
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possui carater homeostatico, a significar que sdo pensadas de forma a manter a
situacdo que ja estd presente. Quando as decisdes sdo assim refletidas,
normalmente causam mobilizacdo e se revelam suficientes para resolver algum
grande problema da instituig&o.

Decisbes metamorficas sdo aquelas que objetivam realizar mudancas
bruscas, que visam alcancar um estado utopico. Este tipo de decisédo, na maioria das
vezes, explica 0s insucessos na gestéo das instituicbes de ensino superior privadas.

Correa (2006) afirma que na gestao universitaria é preciso adotar o conceito
de profissionalizagcdo para que se possa aplicar na gestdo os conhecimentos
transmitidos nas salas de aula. A gestdo de uma instituicdo de ensino superior ndo
pode adotar, por completo, as técnicas e principais tendéncias da gestédo
organizacional, afinal, seu “produto” ndo é outro sendo a “produgdo do
conhecimento”. A sustentabilidade da estratégia de gestao deste tipo de organizacgao
deve se distanciar de uma massificacdo do ensino, que consiste numa preocupacao
maior no quantitativo de matriculas realizadas do que com o contetdo e o sistema
educacional adotado.

Para uma gestdo adequada, o autor indica que este tipo de organizacao
educacional precisa ter a capacidade de inovar constantemente suas metodologias,
com a rapidez necesséaria para ndo se tornar obsoleta. E preciso que ela esteja
preparada para inserir as novas tecnologias a favor do ensino, mantendo-se, assim,
competitiva e eficaz no oferecimento da educacao superior.

Castanho e Castanho (2000, apud CORREA, 2006) suscitam que a questao
central da boa gestdo académica é aquela que d& possibilidade de a instituicdo
conseguir superar suas préprias dificuldades e continuar constantemente inovando.
Alids, inovacao é a bola da vez. Qualquer oportunidade que possibilite uma reflexéo
a respeito do papel da instituicdo deve ser aproveitada, langando um olhar para a
sua relevancia no processo de transformacao das pessoas.

Os gestores responsaveis pelas instituicdes de ensino superior devem ser
capazes de reestruturar seus objetivos com relacdo aos resultados alcancados pelos
cursos. Uma mudanca de foco na produtividade pode trazer um posicionamento
simplista com o objetivo de reduzir os custos. Ndo obstante, para que uma gestao
melhore a qualidade e a performance de seus cursos, é inexoravel o investimento

em tecnologias inovadoras e outras ferramentas que auxiliem no alcance deste
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objetivo, mesmo que o0s custos sejam, a principio, elevados (TACHIWANA,
ANDRADE, 2003 apud CORREA, 2006).

Através do estudo de Correa (2006), percebeu-se a importancia de se investir
em um sistema formal que seja capaz de fornecer a capacitacdo necesséaria dos
membros do colegiado de curso, até porque serao eles os responsaveis por aplicar e
gerir 0s cursos e outros setores da universidade, sempre com foco na melhora da
capacidade de inovacdo e do processo de ensino-aprendizagem. Essas
organizacdes devem aproveitar as acdes informais de troca de informacdes e em
grande parte o conhecimento organizacional, de forma sistemética, pois, se bem
organizados e disponibilizados, auxiliam a resolver diversas questdes cotidianas.

Os coordenadores que se encontram a frente dos colegiados de curso
precisam ter suas tarefas bem definidas e evitar o envolvimento com atividades que
possam ser realizadas por outras pessoas, como aquelas de carater burocrético.
Esse € um dos maiores males das instituicbes privadas. Remuneram, e caro,
profissionais bem habilitados para tarefas que poderiam ser realizadas por outras
pessoas. E preciso manter o curso atrelado as perspectivas do projeto pedagdgico,
evitando que o coordenador sofra influéncia de outros aspectos, como financeiros,
de poder, da cultura organizacional, entre outros (CORREA, 2006). A atuacdo da
gestdo académica dos cursos deve levar em conta tanto as feicdes referentes a

qualidade da educagao quanto aos aspectos gerenciais.

3.6 Gestdo académica do colegiado de curso

Existe uma enorme diferenca entre as atribuicdes dos coordenadores de
curso em instituicdbes de ensino superior publicas e privadas: nas universidades
publicas, a gestdo democréatica € a mais comumente adotada, permitindo que a
comunidade académica se faca ouvir através do colegiado de curso. Nas
universidades particulares, ainda que o colegiado de curso esteja formalmente
estruturado, existe uma tendéncia de o coordenador ser uma figura mais
centralizada no que diz respeito a administracdo do curso (LAVOR; ANDRIOLA;
LIMA, 2015).

Independente desta diferenca, Al-Alwan et al. (2015 apud LAVOR;

ANDRIOLA; LIMA, 2015) afima que o desempenho dos alunos é afetado
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diretamente pelo conhecimento e habilidades dos coordenadores. Para chegar a
esta conclusdo, notou-se que os cursos dirigidos por coordenadores/professores
com maiores titulagdes, tinham alunos com notas melhores. Os coordenadores que
se apresentam disponiveis para os alunos, que demonstram um bom desempenho,
auxiliam na organizacdo das atividades e possuem maiores chances de ter os
académicos apresentando bons resultados.

Lavor, Andriola e Lima (2015) reforcam esta ideia através de sua pesquisa
gue comprovou que grande parte dos alunos de uma instituicdo de ensino superior
privada concordou que a coordenacdo do curso influencia, diretamente, em sua
formacdo. Decerto os resultados serdo ainda melhores se tal proceder for realizado
de forma coletiva e participativa por todos os atores do processo, ou seja, com 0S
esforcos de todo o colegiado de curso que precisa ser igualmente capacitado,
titulado e aberto.

Os autores apontam, ainda, que o colegiado de curso deve ser o 6rgao
responsavel por incentivar aos alunos a participarem de eventos académicos
diversos. Por estas e outras razdes, a gestdo académica deve considerar a atuacao
coletiva para todo e qualquer tipo de atividade desenvolvida. E preciso investir na
capacidade dos coordenadores de curso e dos profissionais que atuam nos
colegiados de cursos mediante a promoc¢do de dialogos, reflexdes a respeito do
mercado de trabalho, da formacéo, do curriculo e de outros assuntos relevantes para
o futuro profissional dos educandos. A utilizagcdo de ferramentas de avaliagdo do
corpo docente aplicada aos académicos € uma alternativa bem aceita entre o0s
estudiosos, porém, € preciso atrelar a esta acdo medidas que possam ser
contempladas a partir dos resultados obtidos (LAVOR; ANDRIOLA; LIMA, 2015).

Os mesmos estudiosos identificaram, por fim, que aperfeicoar a relacdo dos
alunos com os estagios curriculares trouxe melhores resultados no aprendizado.
Disciplinas praticas e tedrico-praticas sdo mais eficientes para isso. Estas sao
algumas das acdes de gestdo académica que o colegiado de curso pode considerar
ao estruturarem o projeto pedagogico do curso e 0 respectivo planejamento
estratégico. Significativo considerar outros diversos aspectos, pois, como ja dito, o
ambiente educacional é dinamico. Os profissionais precisam ser capazes de
identificar as demandas que se apresentam no ambito da instituicdo como um todo a
fim de integrar as suas acdes, mantendo a organizacdo funcionando de forma

consistente.
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Estas equipes precisam ter em mente, segundo Sobral (2000), que a
competitividade gerada pelo processo de globalizacdo deve ser um aspecto
importante no momento de estruturar as atividades e agdes realizadas nos cursos e
na instituicio como um todo. E preciso planejar a¢des que coloquem os aprendizes
frente a pratica profissional, em um contexto de aplicagdo de conhecimento. As
pesquisas precisam ser desenvolvidas para resolver os problemas praticos do dia a
dia profissional, para atender as demandas econdmicas e sociais. E tempo de os
gestores e o proprio colegiado considerarem que o0 ensino superior deve ultrapassar
0S meros interesses cognitivos da aprendizagem.

Mais que isso.

Um curso superior moderno precisa desenvolver habilidades multiplas para
além do aspecto tedrico do aluno, a exemplo da importancia de interacao da area de
formacdo com outras analogas e acessorias. Ad argumentandum tantum, um bom
advogado ndo € aguele que entende apenas das leis. Precisara ter dominio de
economia e das principais no¢des de administracao para gerir o seu escritério, como
também para promover a defesa de seus clientes nas areas do Direito Tributario e
Empresarial. A solucédo dos problemas hodiernos exige a formacao de profissionais
generalistas. Relevante considerar a interacdo de diversas areas no processo de
formacdo, sobretudo porque o conhecimento ndo se limita ao ambiente universitario,
ele também se d4 em diversos em outros locais que muito contribuem para o0 0
aprendizado dos alunos. A pesquisa, 0 estagio e as atividades complementares séo
exemplos vivo desta assertiva.

O colegiado de curso, enquanto 6rgado responsavel pela organizacdo dos
cursos, precisa estabelecer medidas para que o conhecimento adquirido ndo esteja
voltado apenas a comunidade cientifica, mas predominantemente para a sociedade,
aumentando, assim, a responsabilidade social dos seus académicos (SOBRAL,
2000)

Todas estas questdes, aléem daquelas gerenciais, precisam ser consideradas
pelos colegiados de curso quando da feitura do planejamento estratégico e do
projeto pedagogico do curso, afinal, como 6rgao deliberativo, muitas das decisdes
tomadas influenciam a forma e o funcionamento dos cursos. Exatamente por isso é
preciso retomar a necessidade de estes terem certo grau de autonomia para

conseguirem implementar as mudancas que se fizerem necessarias.
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3.7 Andragogia da aprendizagem do ensino superior

A educacdo € considerada como base do desenvolvimento social e
econdmico de qualquer pais. Por meio dela os atores sociais encontram modos de
participar e atuar de forma a responder as exigéncias e demandas da vida e do
mercado. Ela foi sendo modificada conforme a sociedade foi se desenvolvendo,
especificamente no ensino superior, onde as transformacdes econdémicas, sociais e
politicas causaram grandes alteracbes em suas estruturas. A globalizacdo foi
responsavel por um aumento da internacionalizacdo dos estudos e pela pressdo na
busca de uma colocacdo no mercado de trabalho. Assim, a instituicdo de ensino
superior deixou de ter uma atuacdo somente académica voltando suas atividades e
acOes peremptoriamente para o mercado de trabalho (NEVES et al., 2012).

Todas essas mutacdes no cenario educacional exigiram a implementacao de
novas praticas educativas. Foi preciso adaptar-se as novas necessidades de
demandas do mercado e da sociedade para que o perfil do egresso do aluno
pudesse formar um cidaddo e um trabalhador preparado para atuar neste ambiente.

Em singela conceituacdo, a andragogia se refere ao ensino voltado
predominantemente aos adultos. E um modelo cujo objetivo é o de se compreender
0 processo de educacdo destas pessoas em todos 0s seus aspectos humanos,
psicoldgicos, biolodgicos e sociais. Nado se pode dizer que a educacao superior
dirigida as pessoas mais velhas se dé nos mesmos moldes daquela utilizada aos
jovens. Sdo geracoes diferentes e a tecnologia explica muito destes aspectos, até
porque este arquétipo de ensino se calca predominantemente na experiéncia.

A primeira utilizagdo deste termo foi realizada em 1833, pelo educador
Alexander Kapp. Porém, foi apenas na década de 60 que seu conceito foi melhor
delimitado a partir de sua diferenciagdo do modelo tradicional de pedagogia.
(BELLAN, 2005 apud ABIO, 2010).

Este publico mais adulto traz consigo diferentes experiéncias e pontos de
vista. Como regra geral possui uma disponibilidade de tempo mais limitada, eis que
dividem o tempo de estudo com outros afazeres e com a propria familia (NEVES et
al., 2012). Essas particularidades fazem exsurgir uma necessidade de adaptacao
nos metodos pedagogicos, afinal, estes estudantes possuem caracteristicas que

precisam ser respeitadas.
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Neste sentido, Knowles (1990 apud NEVES et al., 2012) tece uma critica ao
ensino que utiliza a mesma metodologia para diferentes tipos de alunos. Ensinar
adultos da mesma forma como se ensina aos jovens € inadequado. O ensino
daqueles é, geralmente, focado no professor, o que coloca o aluno em uma posi¢ao
de passividade. O docente é quem detém o conhecimento e o transmite ao aprendiz,
que o aceita. Quando se considera o aluno da universidade mais adulto, com
diferentes perspectivas e necessidades, com larga bagagem historica, este tipo de
ensino néo se revela tdo eficaz. A motivacéo deles para o aprendizado decorre de
suas necessidades e interesses. As atividades e metodologias devem partir deste
ponto. Considerar a experiéncia e as situacdes da vida deste novo publico que
felizmente “invadiu” o ensino superior privado é o principal foco para se comecar a
estruturar uma estratégia adequada de ensino.

Foram essas ideias que lastrearam Knowles a formular o conceito de
angragogia na década de 70, justamente com o desiderato de redefinir as
estratégias de ensino de acordo com as caracteristicas do aluno que se encontra em
plena fase adulta. O professor, neste caso, figura essencial na relacdo de ensino-
aprendizagem institucional, deve ter seu perfil modificado. No caso da andragogia, o
professor passa a ser um facilitador da aprendizagem. (NEVES et al., 2012).

Este planejamento consiste em identificar as necessidades do aluno e a
transforméa-las em objetivos e metas educacionais a serem alcangadas ao longo do
processo de formacdo. Para isso, Knowles (1980 apud NEVES et al.,, 2012)
apresentou uma comparacao interessante entre o método pedagdgico e o
andragogico, considerando a experiéncia, a vontade de aprender, a orientacdo da
aprendizagem e a motivagao.

Na pedagogia, a experiéncia dos alunos ndo é utilizada no processo de
ensino-aprendizagem de forma ampla. Nela, o foco é a experiéncia do professor. Na
concepcdo andragodgica a experiéncia do aluno ganha fungdo central, sendo o
recurso mais importante para seu processo de aprendizagem. A disposicao para
aprender no modelo pedagdgico tem maior relacdo com o0s objetivos estabelecidos
pela propria instituicdo escolar e € voltada para oferecer aos alunos a possibilidade
de progredir em termos escolares.

A disposicao dos adultos tem relacdo com a utilidade daquela aprendizagem
para sua utilizacdo em situacbes reais da vida pessoal ou profissional. Na

pedagogia, a orientagdo para a aprendizagem se foca na qualidade do
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conhecimento sobre determinado tema. A logica do ensino € centrada nos
conteudos e ndo em problemas que tenham relacdo com a vivéncia. Em
contrapartida, para os adultos, a aprendizagem precisa ser voltada para melhorar
sua capacidade de resolucdo de problemas e situacdes que sejam vivenciadas no
dia a dia, seja no ambiente de trabalho ou na vida pessoal. Em criancas e jovens, a
motivacdo para o aprendizado acaba sendo estimulada por ferramentas como as
avaliacdes escolares e a aprovacado dos professores. Os adultos possuem sua
motivacdo essencialmente orientada por questdes internas, como sua satisfagcao ou
autoestima, sem deixar de levar em conta alguns fatores externos que nao sao
centrais como na pedagogia (NEVES et al., 2012).

Para estruturar um modelo de ensino baseado no conceito de andragogia, é
preciso levar em conta a promogéo de agles orientadas para permitir que o aluno
saiba porque esta aprendendo determinado contetdo e a razdo de sua importancia.
Além disso, é preciso ensinar ao aprendiz como usar a informacdo que ele adquire.
Estas acBes se relacionam com a motivacao do aluno para aprender e este fator €
central no processo de ensino-aprendizagem, pois sem motivacdo o aluno nao ira
aprender (WAVE, 2012 apud NEVES et al., 2012).

A relacdo do professor com os académicos € deveras importante, ja que o
comportamento do mestre tem influéncia direta no clima de aprendizado e na
confianca que sdo estabelecidas com o aluno. O clima psicolégico é muito
importante neste tipo de processo de ensino e aprendizagem, na medida em que 0s
adultos, ao se sentirem acolhidos, respeitados e apoiados, tendem a alimentar uma
relacdo de reciprocidade com o mestre, de forma a atuar juntamente com este no
processo, facilitando-o. Por esta razdo, Knowles (1980 apud NEVES et al., 2012)
afirma que um ambiente amigavel e informal tem uma influéncia mais positiva nos
estudantes adultos do que um ambiente extremamente formal tipico da escola
tradicional.

Na andragogia da aprendizagem, o educador precisa desenvolver
capacidades diferentes daquelas desenvolvidas para o tradicional ensino baseado
em modelos pedagogicos. O docente que se dedica a este seleto publico néo
precisa de nenhum curso especifico para exercer 0 seu mister, ou seja, ndo existe
qualquer exigéncia de formacdo especifica para se exercer a docéncia voltada aos
mais experientes. Alids, a quase totalidade dos cursos de poés-graduacdo sequer

aborda o assunto.
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Segundo Mendes (2014), existe pouco conteudo cientifico da area da
psicologia a respeito da aprendizagem dos adultos, o que indica uma necessidade
de ampliar as discussdes em torno da profissao do professor de ensino superior.

Ainda que a figura do professor seja essencial neste processo, indene pensar-
se no conceito de andragogia também aplicado ao ensino a distancia, modalidade
que vem sendo cada vez mais explorada pelas instituicbes de ensino superior,
especialmente pelo fato deste método representar uma economia de recursos para a
instituicao.

Além disso, em razdo deste tipo de aprendiz possuir um tempo muito limitado
para se dedicar aos estudos, ha necessidade de proceder-se a adequac¢cfes no
campo metodoldgico. Abio (2010) aponta que a possibilidade de estudar sem a
presenca de um professor demanda do educando uma maior autonomia e esforco.
Os conteudos elaborados para este tipo de ensino devem ser chamativos e mais
desafiadores do que os conteudos apresentados em salas de aula convencionais. O
ensino superior deve estar preparado a esta nova realidade, mormente o colegiado
de curso ao planejar e aprovar o respectivo Projeto Pedagdgico.

Isto porque, no ensino superior, 0 docente assume o papel de responsavel
pela aproximacdo dos conceitos teoricos e praticos a respeito de determinada
profissdo escolhida. Sabe-se que o professor possui pleno conhecimento dentro
daquela area e domina suas técnicas, no entanto, isso nem sempre € suficiente para
o entendimento do aluno, ainda mais de um publico mais exigente, experiente e
seleto. Os professores precisam ter a oportunidade e a capacidade de refletirem a
respeito de diferentes técnicas que possam ser aplicadas em sua pratica
profissional. Para isso, é preciso que eles estejam abertos a uma autoavaliagcédo e
autocritica, o que nem sempre acontece. Os educadores precisam planejar seu
processo de ensino de forma sistémica a fim de evitar praticas dispersivas durante a
aula (APOSTOLICO, 2011).

Atualmente, com a tecnologia que temos disponivel, muitas opcbes acabam
se tornando mais atraentes do que uma aula convencional, o que pode se tornar um
perigo para estes alunos. O conhecimento € algo que precisa estar em constante
atualizacdo, porém, as pessoas tém pouco tempo disponivel e um grande numero de
situacdes para lidar, cujas solu¢cbes ndo sdo simples. E histérico o fato de que
grande parte das pessoas acaba se acomodando as situacbes em que se

encontram, sem buscar rever suas praticas e conceitos. Isso influencia
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negativamente os professores a ndo atualizarem suas técnicas de forma a torna-las
mais interessantes para os alunos adultos. A criatividade € uma ferramenta que,
diferente do que se acreditava, deve ser desenvolvida pelos individuos e pode ser
utilizada para descobrir novos métodos que facilitem o aprendizado (APOSTOLICO,
2011).

Apostolico (2011, p. 8) descreve algumas opcdes de praticas que podem ser

utilizadas de forma a incentivar o aprendizado dos alunos no ambiente educacional:

Tempestade cerebral, grupos de verbalizacdo, painéis, simpadsios,
seminérios, debates, estudos de casos, dramatizacdes, oficinas, dindmicas,
excertos de textos para discussdo etc. Recursos como filmes, masicas,
historias em quadrinhos também fazem parte dessas técnicas e devem ser
usados com coeréncia.

Utilizar este tipo de metodologia requer que haja uma estratégia conjunta, ou
seja, ndo se trata apenas de propor um filme, mas sim de trabalhar posteriormente
com os conteudos que possam ser relacionados com ele. O educador, para lidar
com todos estes fatores, precisa assumir a postura de um gestor, com
caracteristicas de lideranga educacional. O “professor gestor” precisa se aproximar
de seus discipulos de forma a conseguir identificar questdes que ndo aparecam
claramente, e intervir quando necessario. Além disso, o professor gestor precisa
promover um ambiente agradavel e de bons relacionamentos interpessoais entre 0s
aprendizes, ja que quando a turma possui uma boa relacdo, nenhum deles se sente
excluidos do processo. Alunos excluidos acabam desmotivados e desistindo. A
postura deste tipo de professor inclui a imparcialidade, j& que ndo € adequado que
ele tome parte de qualquer grupo de alunos (APOSTOLICO, 2011).

Apostolico (2011) também menciona a importancia da elaboragdo da
avaliacdo, de forma que ela ndo seja compreendida como uma simples mensuracao
do quanto o aluno conseguiu aprender, mas que seja utilizada como uma ferramenta
gue auxilia na compreenséo do que ainda precisa ser aprendido, e quais caminhos
precisam ser trilhados para que o aluno consiga alcancar o seu obijetivo.

Na andragogia da aprendizagem é preciso que o colegiado de curso, ao
planejar o projeto pedagogico, especialmente no que se refere aos cursos da
modalidade a distancia, faca uso de contetdos textuais que levem em conta o
conceito de legibilidade, que diz respeito a velocidade na qual um grupo de

caracteres pode ser reconhecido; e a leiturabilidade, que € o grau que determina o
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guanto aquela leitura é agradavel, estimulante ou compreensivel. Existe ainda a
necessidade de que os textos tenham uma semelhanca com a linguagem falada,
para que possam despertar o interesse. A linguagem pode ser utilizada como uma
ferramenta para instigar o aluno a realizar as atividades e buscar o conhecimento
necessario para chegar as respostas (ABIO, 2010).

A formacdo do docente que se dedica ao ensino a distancia deve ser
direcionada para atender ao perfil de aluno que opta por esta metodologia. A
formacéo do profissional deve ser totalmente baseada nos conceitos da andragogia
de forma a considerar diversos tipos de conhecimento, habilidades e atitudes,
valorizando o aluno e fornecendo uma educacdo que permita a ele alcancar seus
objetivos. O docente precisa compreender que, além do tradicional curriculo, é
preciso ter iniciativa de buscar, conhecer e desenvolver as habilidades necessérias
para lidar com os alunos adultos. O profissional deve ser capaz de motiva-lo a

buscar suas respostas e a construir seu conhecimento (MENDES, 2014).

3.8 Possibilidades da educacao superior para a proxima década

O futuro do cenéario educacional brasileiro envolve a discussdo de temas
sobre as inovacbes na area. Para isso € preciso observar o que vem sendo
praticado nas instituicbes de educacao superior e refletir a respeito da necessidade
de mudanca na forma como sao estruturados 0s processos educacionais, como
também na maneira como a sociedade compreende a educacéo e a constituicao das
instituicbes (OLIVEIRA, 2014).

Um dos desafios enfrentados pelo ensino superior € a formagdo de
profissionais capacitados para lidar com as frequentes e répidas evolucbes
tecnolégicas que tem afetado o mercado e os meios de producdo. Tais avancos
fazem exsurgir profissionais que consigam se adaptar as demandas que vao sendo
criadas e como elas afetam o mercado, a vida e a sociedade como um todo. Para
iISSO € preciso que 0 ensino superior esteja integrado com 0s processos produtivos,
devendo contribuir de forma mais realista para o futuro do profissional que esta se
formando. Estes fatores influenciam em uma majoragcédo da competicdo profissional,

0 que tem afetado a forma como os estudantes devem ser preparados e trazem a
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necessidade de uma formacdo que va para além do conhecimento (OLIVEIRA,
2014).

A formagéo profissional qualificada e diferenciada tém se tornado uma
necessidade das instituicbes de ensino superior privadas para se destacarem no
mercado. Oliveira (2014) indica que este tipo de formacgédo abrange desde a forma
como o profissional se coloca neste cenario, até a forma como ele se relaciona com
as equipes e atua na sociedade.

A insercdo de novas tecnologias nos meios de trabalho afeta até mesmo as
empresas que decidem adota-las, pois uma nova tecnologia acaba alterando
habitos, valores e tradicbes que ja se acham bem constituidas na organizacao.
Essas naturais variacoes exigem dos trabalhadores a capacidade de se adaptar a
estas novas perspectivas e valores, como também a executar tarefas que continuem
a contribuir com a organizacao. A importancia do trabalho em equipe também tem se
destacado por ser um fator essencial para que as instituicdes de ensino superior
privadas consigam enfrentar os novos desafios propostos pelas recentes tecnologias
e demandas de mercado (OLIVEIRA, 2014).

E por conta destas mesmas mudancas que os paises vém debatendo a
possibilidade de realizar modificagbes em seus sistemas educacionais a fim de
estimular novas metodologias de aprendizagem, producdo, gestdo e aplicacdo de
conhecimento. Peremptéria a realizacdo de mudancas em tais sistemas de forma
que consigam melhor atender a sociedade, promovendo a equidade entre os
individuos, gerando isonomia, chances e oportunidade ao mesmo tempo que devem
mantér a qualidade do ensino elevada (UNESCO, 2012).

Tais assertivas foram consideradas na estruturacdo do Plano Nacional de
Educacédo (PNE 2011-2020):

i) a democratizacdo do acesso e permanéncia; ii) a ampliacdo da rede
publica superior e de vagas nas I|ES publicas; iii) a reducdo das
desigualdades regionais, quanto ao acesso e a permanéncia; iv) a formagéo
com qualidade; v) a diversificagcdo da oferta de cursos e niveis de formacéao;
vi) a qualificagdo dos profissionais docentes; vii)a garantia de financiamento,
especialmente para o setor publico; viii) a relevancia social dos programas
oferecidos; e ix) o estimulo a pesquisa cientifica e tecnoldégica (SPEHLER;
ROBL; MENEGHEL, 2012, p. 32).

Esta normativa versou sobre a melhora na qualidade do ensino nas

instituicdes de ensino superior publicas, debatendo questdes como a repercussao da
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educacdo também no setor privado. Seu objetivo central foi o de considerar
experiéncias de sucesso realizadas nestes ambientes e repensa-las de forma a
tornar este ensino de maior qualidade, de interesse social, ambiental e econbmico
(UNESCO, 2012).

O aumento da disponibilidade de cursos a distancia e 0 aumento da procura
por esta modalidade de ensino também foi considerado no trasladado Plano. As
tecnologias de informagdo e comunicacdo foram consideradas como de grande
utilidade para que as instituicbes educacionais tornassem melhor, mais barato e
atrativo o processo de ensino e aprendizagem (UNESCO, 2012).

O Plano também abordou a relacdo entre as instituicbes de ensino superior e
a educacdo bésica. No Brasil nota-se uma falta de professores na rede de ensino de
piso pela falta de compromisso do Estado na manutencdo da qualidade desta etapa
de ensino, além das precéarias condi¢cdes de trabalho, do baixo salario e pouca
possibilidade de evolucdo na carreira.

Neste sentido, as instituicbes de ensino superior poderiam contribuir
estabelecendo vinculos entre os professores das duas redes, contribuindo com as
demandas de formacdo, com o reconhecimento dos professores como atores
fundamentais do processo educativo, dando, em seguida, maior e melhor atencéo as
suas necessidades e as suas capacitacfes permanentes, além da prestarem apoio
em sua atuacao. Por conta destes aspectos, a carreira de professor tem se tornado
pouco atrativa aos jovens que saem do ensino médio rumo a uma profissionalizacéo.
Urgente a adocdo de estratégias que possam tornar a carreira mais atrativa
(UNESCO, 2012).

Um dos grandes desafios referentes ao ensino superior é a necessidade da
remodelagao dos ensinos fundamental e médio. Ha4 necessidade em responsabilizar-
se os entes federados a despeito da qualidade da educacao oferecida. Sobre este
aspecto € preciso investir mais, especialmente na melhora do salario dos
professores e de suas condicbes de trabalho. Para acompanhar os avancos e
mudancas da sociedade, cada vez mais se faz necessaria a instalacdo de
equipamentos que possam servir ao professor como métodos de ensino. A banda
larga de internet acessivel a todos € um belo exemplo disso.

De acordo com Schwartzman (2018), o fator que mais deve ser observado € o
mercado de trabalho. Ele deve ser o principal balizador das acfes e estratégias a

serem adotados pelo colegiado de curso. O autor aponta para a inconsisténcia atual
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na relacdo entre oferta e demanda do ensino superior privado e pela reserva de
mercado controlada por grandes corporac¢des educacionais. Outros fatores que nao
podem ser desmerecidos sdo os numeros de matriculas, a diminuicdo dos valores
das mensalidades, a concorréncia desleal e a precarizacéo do trabalho docente.

Saudavel que haja um equilibrio entre a oferta e a demanda, pois assim 0s
estudantes provavelmente buscariam por informacdes em areas que estivessem em
alta. Este movimento resultaria em um ajuste entre os salarios de diversas
profissbes, na diminuigdo da diferenga entre a renda dos profissionais formados e
nao formados de nivel superior. O mercado agradeceria.

A respeito da renda, o autor afirma que existem cerca de 16 (dezesseis)
milhdes de profissionais com formacgdo superior ativos economicamente no pais,
dentre os quais um terco trabalha no setor publico, que geralmente oferece salarios
mais altos do que a média de mercado.

No setor publico existe uma menor variacdo entre o salario dos
colaboradores, fato que nao se repete no setor privado. A variagdo de rendimento
entre as diferentes profissbes e carreiras € muito alta, com variagdo de até 200%
(duzentos por cento).

Importante consignar que a oferta dos cursos por parte das instituicoes
educacionais depende de aspectos do setor publico, capacidade de financiamento e
da pontualidade dos alunos na adimpléncia das mensalidades. Por estas e outras
razbes compreende-se que a quantidade de individuos que escolhe determinado
curso e a quantidade de alunos que dela saem formados é bem divergente
(SCHWARTZMAN, 2018).

O numero de alunos que se matriculou em cursos superiores em instituicdes
federais ficou bem abaixo da quantidade de matriculas na rede privada, que obteve
um crescimento de 290% (duzentos e noventa por cento) entre os anos de 2001 e
2015. Este fato se justifica nos aportes de investimentos realizados pelo governo em
financiar matriculas no setor privado. A partir de movimentos sociais, ficou
estabelecido em Lei que ao menos 50% (cinquenta por cento) das matriculas no
setor publico seriam destinadas a alunos cotistas. Até o ano de 2015, cerca de
19,4% (dezenove virgula quatro) dos alunos da rede federal e 17,5% (dezessete
virgula cinco por cento) da rede estadual ingressaram no ensino atraves do sistema

de cotas.
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Ainda hoje este sistema € amplamente debatido. Existem algumas
informacdes consistentes a respeito da formacao destes alunos que indicam que os
cotistas que ingressaram em cursos menos competitivos apresentam desempenho
semelhante ao restante da turma. Todavia, 0 mesmo nao se percebeu em relacao
aos cursos mais competitivos, onde o desempenho se apresentou um pouco abaixo
da medida apresentada pelos demais alunos (SCHWARTZMAN, 2018).

Notou-se também uma expansdo no setor de poés-graduacdo e pesquisa,
especialmente no setor publico, onde estdo mais presentes. A Coordenacdo de
Aperfeicoamento de Pessoal de Nivel Superior (CAPES) divulgou que no ano de
2015, cerca de 252 (duzentos e cinquenta) mil alunos se encontravam matriculados
em 6 (seis) mil cursos de pés-graduacao no Brasil. Os cursos de pos-graduacao sédo
gratuitos no setor publico e para cerca de 30% (trinta por cento) dos alunos séo
oferecidas bolsas de estudo. Como resultado deste acréscimo, a quantidade de
producdes académicas também avancou, passando de 8,6 (oito virgula seis) mil,
registrados em 1996, para 62 (sessenta e dois) mil, em 2009.

Entretanto, as citacdes internacionais das producdes académicas brasileiras
acabaram diminuindo de forma significativa, o que representa uma queda na
qualidade do material elaborado. Os recursos disponiveis para investimento em
pesquisa acabam sendo utilizados para outros fins, como financiar bolsas de
estudos e pagar salarios.

A partir destas informacdes, o Plano Nacional de Educacéo (PNE), criado em
2014, consignou gue o setor da educacao, até o ano de 2024, estard marcado por
mudancas e melhorias. Uma das metas ali estipuladas é a de aumentar a taxa bruta
de matricula em aproximadamente 50% (cinquenta por cento) e a taxa liquida em
33% (trinta e trés por cento), garantindo, por conseguinte, maior oferta e expansao
para 40% (quarenta por cento) das matriculas no setor publico.

Schwartzman (2018) sugere que o0 governo deve investir em algumas
alteracdes no sistema educacional antes de estabelecer metas quantitativas para o
crescimento do setor. Ele afirma ser indiscutivel a reestruturacdo do sistema de
ensino superior e de pos-graduacdo e pesquisa. Testifica, ainda, que a
responsabilidade do Estado com relagdo ao controle e avaliacdo da qualidade do
ensino, a forma como séo geridas as instituicdes de ensino superior e 0 modo como
se estabelecem os sistemas de financiamento, devem ser revistos
(SCHWARTZMAN, 2018).
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Como expectativa do futuro do ensino superior, espera-se também que seja
rediscutido o papel do Estado em sua regulacdo. Atualmente a fiscalizacdo dos
cursos de graduacéo é feita pelo Sistema Nacional de Educacgéo Superior (SINAES),
que conta com algumas ferramentas de avaliagio como o Exame Nacional de
Desempenho dos Estudantes (SCHWARTZMAN, 2018).

Além das avaliacbes, o0 pais ainda possui regulamentacfes dedicadas a
véarias profissbes e conselhos profissionais. A exemplo dos cursos de medicina e
direito, os conselhos participam de forma direta na autorizacdo e credenciamento
dos cursos de formacdo na area, independentemente do tipo de instituicdo que o
oferece (SCHWARTZMAN, 2018).

O sistema de regulagédo do pais € bastante amplo, complexo e conta com a
necessidade de enorme investimento de recursos para que funcione. Entretanto este
fato ndo garante que a educacao seja de alta qualidade. Um dos fatos que contribui
para uma falta de qualidade é que os sistemas de avaliacdo como o ENADE néao
possuem padrbes explicitos de qualidade, apenas apresentando dados que
permitem identificar quais sdo os melhores cursos dentro de uma determinada area,
nao levando em conta a qualidade deles.

As instituicbes que ficam com seus cursos mau avaliados ndo contam com
nenhum sistema que as ajude a buscar melhorias e a modificar seus sistemas
educacionais. Este modelo bem poderia ser repensado, pois causa resultados que
muitas vezes acabam trazendo efeitos negativos para as instituicbes, especialmente
pelo fato desta andlise determinar que todas as instituicdes sigam um anico modelo,
ignorando a diversidade das propostas pedagodgicas que elas possam oferecer.
Outro ponto que merece destaque € que as instituicbes privadas acabam adotando
medidas apenas quando das avaliagcdes externas, utilizando os resultados, quando
positivos, como estratégia de marketing (SCHWARTZMAN, 2018).

E preciso reestruturar o modelo de avaliacdo de forma a melhorar suas

possibilidades e resultados,

A educacédo superior brasileira cresceu demais para que possa continuar a
ser avaliada por uma agéncia central em Brasilia, e poucos estados da
Federacéo teriam capacidade para desenvolver uma avaliagdo propria. O
mais indicado pode ser um sistema descentralizado de acreditacdes e
avaliagbes mudltiplas, as quais as instituicdes possam se filiar, e um sistema
bem desenvolvido de informac8es para o publico, estimulando, dessa forma,
um mercado efetivo de qualidade no pais, para os diversos segmentos
(SCHWARTZMAN, 2018, p. 347).



142

Relevante, também, modificar-se o sistema de financiamentos estudantis e a
forma de gerir as\ instituicbes de ensino superior, tudo para que os gestores e
colegiados de curso possam ter e conferir maior autonomia para gerenciar de forma
adequada as instituicbes. Como foi visto, as universidades podem ter diferentes
areas de gerenciamento. Os colegiados de curso devem ser 0s responsaveis pelos
diferentes aspectos dos cursos oferecidos pelas instituicdes. Entretanto, falta-lhes a
possibilidade de ter um maior grau de autonomia. Os orgamentos acabam sendo
pouco flexiveis, colocando dificuldades na transferéncia de recursos entre atividades
de pagamento dos profissionais, custeio e investimento (SCHWARTZMAN, 2018).

No setor privado, normalmente as mantenedoras detém o poder decisorio,
deixando de lado a instauracdo de modelos que permitam que 0s setores internos
desenvolvam atividades com eficiéncia, o que limita a participagéo e o envolvimento
dos profissionais, professores e estudantes nas decis6es que irdo afetar a estrutura
de funcionamento da instituicio. E comum, nestes casos, que ndo sejam investidos
recursos no incentivo dos profissionais, a fim e melhorar seu desempenho, o que
certamente se revela como um problema (SCHWARTZMAN, 2018).

De acordo com Sobral (2000), desde a década de 1990, as instituicdes de
ensino superior tém buscado uma redefinicho em sua autonomia como forma de
melhorar a qualidade do ensino oferecido e as formas de funcionamento de seu
sistema interno. O autor indica que a autonomia se define pela movimentacdo da
instituicdo no sentido de diminuir os controles burocraticos e normativos, de forma
gue ela possa agir com maior liberdade, transparéncia e eficiéncia.

As instituicbes privadas precisam ser estimuladas a buscar seus proprios
recursos. Elas ndo podem ser vendidas a conglomerados educacionais,
nomeadamente estrangeiros, a despeito de vultosas quantias publicas despendidas
para garantir-lhes iseng¢des fiscais e financiamentos aos alunos.

Inexoravel a adocdo de agbBes no sentido de promover-se a equidade do
acesso ao ensino superior, estimulando-se a introducédo de novas metodologias de
avaliacdo para evitar que este acesso seja determinado pelo nivel socioecondmico
dos alunos ou pelo mero atingimento de metas estatisticas governamentais. A
educacdo superior ndo pode ser oferecida de forma descompromissada ou como
desculpa para o cumprimento de mandamento constitucional, mas sim como vetor

de oportunidade para o ingresso na sociedade de agentes ativos, preparados e
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capacitados para o mercado de trabalho, com incontaveis valores éticos e morais

gue visem o seu desenvolvimento pessoal e coletivo.
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CONSIDERACOES

A préspera atuacdo da esfera privada nos sistemas brasileiros de ensino
superior, por meio de procedimentos de globalizagéo do capital e do oferecimento de
educacdo superior, ndo esta restrita ao mercado brasileiro, tanto que o0s seus
responsaveis sdo grupos estrangeiros norte-americanos e chineses.

Desde o inicio deste século, os aportes financeiros particulares na educacao
superior tiveram pujante incremento em diversas nacionalidades com indices
substancialmente superos se considerados com aqueles implementados pela
Administracdo Publica.

Infere-se, a partir dai, que tais investimentos, de natureza publica ou privada,
sdo evidéncias de que had enorme ambiente para o desenvolvimento do ensino
superior no Pais, especialmente no setor privado.

A notavel expansdo do emprego de vultuosas quantias no ensino superior
privado no Brasil, através de conglomerados educacionais, de origem internacional,
tem incitado transmutacdes profundas na gestao das instituicbes de ensino superior
privadas e transportado inovac¢des que ndo podem ser descuradas.

Apos longos anos crescendo exponencialmente, as Instituicdes de Ensino
Superior Privadas (IESPs) atingiram um ponto de marasmo, ndo havendo qualquer
espaco para a obtencéo de alunos experimentada nos anos 90, quando a demanda
superou, e muito, a oferta de vagas. Hoje o cenério é diverso. Sobram vagas. A
competicdo entre elas se tornou cada dia mais abstrusa na busca pela propria
sobrevivéncia. A adocdo de arrojadas politicas de precos de mensalidades, as
propagandas insultuosas as portas da concorrente, a promessa de beneficios que
muitas vezes nao passam de comerciais enganosos e de manipulacdo de dados,
sao exemplos concretos do desespero a que estdo submetidos o0s grupos
educacionais do ensino superior.

O atual momento é desesperador e instavel. Nao por acaso 0 ensino superior
privado vem passando, nas duas ultimas décadas, por inumeras transformacdes, por
processos de fusdes e principalmente de aquisiches por empresas e grupos
estrangeiros, especialmente norte-americanos e chineses.

Indene, diante de tal quadro, a necessidade em modernizar-se, a fim de se
atender as novas diretrizes de mercado para além de um bom corpo docente e pela

implantacédo de um eficiente projeto pedagdgico de curso.
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Apesar dos dados aparentemente denotarem pujanca no ensino superior
privado, a crise econdmica atualmente vivenciada deixa clara a hecatombe
experimentada por estas mesmas organizagbes. A inadimpléncia, que atinge
nameros horridos, causa estragos incalculaveis, resultantes em atrasos salariais, na
falta de investimento em recursos materiais imprescindiveis a consecucdo dos
cursos e na propria formacao continuada do corpo docente.

Depois de anos de crescimento, 0 ensino superior privado experimenta
estagnacéo e incerteza. Os processos de fusdo, incorporagédo e de aquisicbes das
instituicbes de ensino superior privadas ganham forga, a exigir novos modelos de
gestdo que sejam suficientes e necessarios para dar supedaneo as mudancas
legais, mercadologicas e da propria cultura organizacional, que a partir destas novas
experiéncias, devem ganham novo contorno e félego.

As mutacdes econbmicas e comerciais experimentadas a partir dos grandes
aglomerados educacionais exigiram de todos aqueles envoltos no processo de
gestao da instituicdo um novo perfil, absolutamente diverso do comumente utilizado.

O modelo até entdo vigente, marcado por uma fulgente divisdo de
competéncias entre a gestdo académica e o controle administrativo, foram
praticamente extintos. Isto porque 0s responsaveis por aquele arquétipo académico
nao possuiam qualquer voz ou vez nas deliberacbes de cunho financeiro ou de
mercado, aproximando-0s, nestes quesitos, dos gestores de universidades publicas.

Nessa toada, o objetivo central da tese foi o de demonstrar que os atos de
gestdo dessas organizacdes devem ter por foco principal as deliberacbes tomadas
no ambito do colegiado de curso, jA que é ele detém todo o conhecimento do
processo da construgdo do conhecimento e do saber, erigidos em um processo
sistémico de rede.

Evidenciou-se que as acdes, competéncias e habilidades do Colegiado de
curso nao podem ser desprezadas, posto que representam o “cérebro” e o “coracio”
da organizacdo, sobretudo porque pesquisas revelaram que as instituicbes que
fazem pleno uso do corpo de seus colegiados oferecem melhor atendimento e
solugcdo aos académicos. Neste mesmo cenario, as demandas do corpo discente
tém sido estudadas e atendidas com mais rapidez. O suporte aos docentes tornou-
se mais efetivo e a organizacao do instituto se tornou mais eficiente e eficaz.

Sob tal perspectiva, o colegiado de curso pode revelar-se como uma

indissociavel ferramenta para a gestdo, pois somente a inteligéncia coletiva,
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caracterizada pelo pensar em rede, € capaz de trazer plenos resultados sob os
aspectos de gestdo e académico que contemplem um novo modelo de gestao,
partindo-se, para tanto, de um plano estratégico institucional com metas bem
definidas e com autonomia de mobilizar os seus recursos humanos intangiveis a fim
de possibilitar ganho ao corpo docente e discente, e gerando, também, o almejado
incremento financeiro aos acionistas daquela organizacao.

Os sucessos administrativo, académico e financeiro das instituicdes de ensino
superior ultrapassam, sabidamente, a feitura de um planejamento estratégico
institucional, caracterizado pelo imprescindivel modelo de gestdo onde o
administrador principal e o préprio colegiado de curso possam tomar decisfes
coletivas na incessante busca por resultados mais positivos e também competitivos
para a organizacao.

A proposta que se apresenta € singela: que cada curso seja uma unidade
autbnoma de negaocios, com balizas proprias de gestdo e orcamento proprio, cujo
planejamento estratégico decorra de deliberacdes tomadas pelo colegiado de curso
a partir de diretrizes corporativas definidas no planejamento estratégico institucional
e gue encontrem ressonancia na realidade do curso.

Sob tal perspectiva, a analise de Swot demonstrou ser uma importante
ferramenta que adota praticas modernas de gestdo como parte integrante do
planejamento estratégico, que tem por finalidade analisar os ambientes externo e
interno de uma instituicao.

O Colegiado de curso €, sem duvida, aquele que detém melhores condicGes
para este desiderato, desde que concentre a gestdo académica e o centro de custos
de seu préprio curso. Nesse modelo, ao menos para fins da confeccdo do
planejamento estratégico, a hierarquia deve ser deixada de lado para dar-se o

protagonismo a inteligéncia coletiva e participativa.
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