FACULDADES EST
PROGRAMA DE POS-GRADUACAO EM TEOLOGIA

RODSON LUZ SANTOS

GESTAO ESTRATEGICA DE INSTITUICOES DE ENSINO SUPERIOR:
FOCO NA EXPANSAO DE POLOS EDUCACIONAIS E FORMACAO DE REDES NO
SEGMENTO EDUCACIONAL NA BAHIA

Séo Leopoldo - RS

2015



RODSON LUZ SANTOS

GESTAO ESTRATEGICA DE INSTITUICOES DE ENSINO SUPERIOR:
FOCO NA EXPANSAO DE POLOS EDUCACIONAIS E FORMACAO DE REDES NO
SEGMENTO EDUCACIONAL NA BAHIA

Trabalho Final de Mestrado Profissional

Para obtencéo do grau de Mestre em Teologia
Faculdades EST

Programa de Pos-Graduagao
Linha de pesquisa: Etica e Gestao

Orientador: Ms. José Caetano Zanella

Séo Leopoldo - RS

2015



Dados Internacionais de Catalogacdo na Publicacdo (CIF)

$237g

Santos, Rodson Luz

Gestdo estratégica de instituicdes de ensino superior:
foco na expansédo de polos educacionais e formacao de
redes no segmento educacional na Bahia / Rodson Luz
Santos ; orientador José Caetano Zanella. — S&o Leopoldo -
EST/IPPG, 2015.

67 p; 30 cm

Dissertagao (mestrado) — Faculdades EST. Programa de
Pos-Graduagio. Mestrado em Teologia. S8o Leopoldo,
2015.

1. Ensino superior — Brasil. 2. Universidades e
faculdades — Brasil — Administracdo. 3. Ensino a distancia —
Administracdo. |. Zanella, José Caetanoa. Il. Titulo.

Ficha elaborada pela Biblioteca da EST




RODSON LUZ SANTOS

GESTAO ESTRATEGICA DE INSTITUICOES DE ENSINO SUPERIOR:
FOCO NA EXPANSAO DE POLOS EDUCACIONAIS E FORMACAO DE REDES NO
SEGMENTO EDUCACIONAL NA BAHIA

Trabalho Final de Mestrado Profissional

Para obtencéo do grau de Mestre em Teolo¢”
Faculdades EST

Programa de Pos-Graduagao
Linha de pesquisa: Etica e Gestao

Data:

Prof. Ms. José Caetano Zanella

Prof. Dr. Remi Klein




Dedico essa dissertacdo em especial ao meu Pai e a minha Mae, que

sempre acreditaram no meu potencial e que esse sonho fosse possivel.

Dedico a minha filha, Dayse Beatriz VB Luz, razdo da minha existéncia,

persisténcia e determinacao.



AGRADECIMENTOS

Agradeco em primeiro lugar a Deus - fonte da minha sabedoria; a Faculdades

EST, em especial ao meu Orientador, Ms. José Caetano Zanella; a minha familia.



RESUMO

O trabalho de Mestrado Profissional, sob o titulo de “Gestdo Estratégica de
Instituicdbes de Ensino Superior: Foco na Expansdo de Pdlos Educacionais e
Formacédo de Redes no Segmento Educacional na Bahia” disserta sobre o modelo
de gestdo assumido por essas instituicbes de ensino superior em expansao em
polos educacionais, na modalidade de Educacdo a Distancia e/ou em rede
educacional. Com o propoésito de estudar e explicar os modelos gerenciais dessas
organizacdes, classificadas como organizacdo do conhecimento ou de
aprendizagem, toma-se por base o método tedrico da pesquisa qualitativa e o
método empirico, baseado em coleta de informa¢des e documentos em locus com
especialista do corpo diretivo. O estudo analisa o modelo cientifico, familiar,
descentralizado e estratégico, e 0 modelo de gestdo que mais se adapta a essa
forma nova de expansao.

Palavras-chave: Gestdo. Ensino Superior. Educacéo a Distancia.



ABSTRACT

The Professional Master's paper with the title Strategic Management of Higher
Learning Institutions: Focus on the Expansion of Educational and Formation Centers
of the Networks in the Educational Segment in Bahia, discourses about the model of
management assumed by these higher learning institutions in expansion through
educational poles in the modality of Distance Education and/or in educational
network. With the goal of studying and explaining the management models of these
organizations, classified as organization of knowledge or of learning, we use as base
the theoretical method of qualitative research and the empirical method based on the
collection of information and documents in locus with a specialist from the
management staff. The study analyzes the scientific, family, decentralized and
strategic model and the management model which best adapts itself to this new form
of expansion.

Keywords: Management. Higher learning. Distance Education.
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INTRODUCAO

Na era do conhecimento o capital humano é valorizado pela capacidade que
tem em transformar recursos em produtos e bens duraveis. Dessa forma, a
administracdo perpassa pela gestdo de pessoas. Essa nova forma de gerir uma
organizagdo de pessoas, hoje, é incentivada como elemento estratégico para dar
respostas as transformacdes e a geracéo de valor. Porém, vale ressaltar que muitas
organizacdes ndo abandonaram o modelo hierarquico de gestdo, apreciado na era
industrial, quando a administracdo tinha por base, na sua estrutura, a divisdo rigida
entre planejamento e execucao.

Acontece que a matéria-prima das Instituicdes de Ensino Superior (IES) é o
conhecimento que, independente do controle institucional, sofre elevada
mutabilidade, perenidade e grande acessibilidade. Assim, a IES que é lécus de
producéo, construcao e expressao social desse conhecimento tem que assumir uma
gestdo que dé conta dessa complexidade. Ocorre, entretanto, que muitas
organizacdes aplicam um modelo de gestédo que foi estruturado para um modelo de
gestdo cientifica, baseada na eficiéncia, enquanto, hoje, o maior desafio € a
instabilidade da complexidade.

No que concerne as mudancas identificadas nas instituicdes de ensino, tende
a expansao dos seus servi¢cos, mediante crescimento em redes, de forma isolada ou
através de aliancas estratégicas com outras instituicdes de ensino nacionais ou
internacionais. Essa inovacao na gestédo de redes educacionais é o objeto de estudo
principal dessa dissertacdo. A curiosidade epistemoldgica tem seu foco na gestéo,
baseada na seguinte pergunta cientifica: Sera que instituicbes com estrutura
organizacional burocratica ou organizacdo com modelo similar as empresas
familiares conseguem expandir-se em redes ou em polos de forma qualitativa e
quantitativa no ensino superior?

Para tanto, o objetivo geral desse estudo é analisar a gestéo de instituicdes
de ensino superior em expansao de polos educacionais ou com formacéo de redes
no segmento educacional na Bahia. Além do estudo tedrico sobre a gestédo
universitaria, far-se-4 uma consulta empirica sobre a forma de gestdo de trés
instituicbes de ensino superior no Estado, visando constatar na pratica de gestédo

das IES as experiéncias exitosas e as ndo exitosas, assim como avangos e
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retrocessos no gerenciamento da instituigao.

Por hipdtese primeira, levanta-se o argumento de que, a gestao centralizada
e baseada no modelo de gestdo cientifica dificulta o processo de expansdo em
redes das instituicbes de ensino superior. Por consequéncia, esse modelo tende néo
sustentar um crescimento dindmico e uma expansao descentralizada de uma
estrutura em redes ou em polos educacionais.

Por hipdtese segunda, sustenta-se o0 argumento de que ao consultar a
experiéncia de trés instituicbes que atuam ou atuaram com estrutura de ensino em
expansdo, possivelmente, indicardo os aspectos positivos e limitantes de uma
gestao universitaria em redes.

A hipétese terceira traz como argumento o de que existe grande possibilidade
de uma instituicdo em formacao de redes ou polos ter sucesso na medida em que
assegura uma gestdo descentralizada, focada numa visdo de crescimento
sustentavel.

O estudo assume uma caracteristica de pesquisa gqualitativa. Para isso foi
usado o método tedrico nas leituras e referéncias da administracdo classica,
seguindo a gestdo nas organizacbes de aprendizagem e gestio estratégica. E um
tema relativamente recente no Brasil, principalmente na regido Nordeste. As praticas
existentes em Salvador demonstram que essas organizacfes se transformam em
grandes poténcias, inovadoras e em grandes referéncias educacionais.

Para melhor compreensdo na pratica desse tema, foram selecionadas para
consulta em campo, trés Instituicbes de ensino superior, buscando ampliar o leque
de informacdes. Foram consultadas trés especialistas com cargo de gestdo, uma em
cada Instituicdo. Como ndo foi possivel copiar documentos, foi elaborado um roteiro
com destaques de pontos considerados importantes para o estudo a fim de facilitar a
consulta nas IES.

As instituicdes de ensino consultadas sdo da rede privada, com estruturas
de gestdo e caracteristicas diferentes. A primeira instituicdo possui um fundamento
teologico na sua razao social, filosofia empresarial, missao, visdo, procedimentos de
conduta e ética — Faculdade Batista Brasileira/FBB, situada no Itaigara — um bairro
de classe média alta e de tradicdo empresarial.

A segunda Faculdade consultada foi a Faculdade da Cidade — pertencente a
Rede Faculdade de Tecnologia e Ciéncias — FTC. A rede possui uma grande
expansdo no Estado, nos municipios de Salvador, Feira de Santana, Vitéria da
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Conquista, Jequié e Itabuna. No ambiente das Instituicbes apresentam-se alguns
simbolos que remetem a doutrina Catdlica, entretanto, ndo ha uma declaracdo de
confissdo clara e expressa na missao e nos principios educativos.

A terceira Faculdade consultada foi a Faculdade de Ciéncias Educacionais,
situada no Baixo Sul baiano — Valenca. Hoje, extinta FACE deu origem a FACTIVA.
Apesar de nao ser, eminentemente, teologica, essa possui grande influéncia da
concepcao religiosa dos proprietarios no desenvolvimento dos curriculos, além dos
simbolos existentes, filosofia, principios e valores que remetem a uma determinada
religido de ordem Protestante.

A dissertacdo se encontra dividida em trés capitulos, a saber: o primeiro
aborda, teoricamente, a administragdo cientifica versus gestdo estratégica:
retrocessos e avancos na gestdo de IES. O segundo capitulo trata de abordagem
pratica da gestao universitaria em expanséo e isolada. O terceiro trata de formacao
de redes e expansédo em polos no segmento educacional.

Finalmente, vale ressaltar a importancia desse tema, tanto para
aprofundamento profissional, como também por ser uma tendéncia recente das
instituicBes de ensino superior no Brasil reunirem-se em aliancas estratégicas para

expansao e sustentabilidade no mercado.
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1 ADMINISTRACAO CIENTIFICA VERSUS GESTAO ESTRATEGICA:
RETROCESSOS E AVANCOS NA GESTAO DE IES EM EXPANSAO DE POLOS
EM FORMATO DE REDES

Esse capitulo apresenta um estudo teorico analitico sobre formas de
administracdo com base no modelo de administracdo cientifica e gestao estratégica.
Na oportunidade, o objetivo € confrontar os referidos modelos e analisar se o0s
principios da administracdo cientifica, muito utilizados, ainda, nos dias atuais, sao
apropriados para a expansao de instituicdo em redes ou em polo. Dessa forma, usa
uma breve andlise comparativa entre os dois modelos e suas pertinéncias gerenciais
para o tema dessa dissertacao.

Para tanto, é abordado o modelo da administracdo cientifica, analisando néao
sob a odtica de um modelo superado, mas que convive na contemporaneidade de
forma predominante em algumas situacdes produtivas e de servigcos que exigem 0
rigor das habilidades manuais, automatizadas, com burocracia exacerbada e
atividades fortemente supervisionadas. Esse modelo cientifico de gestdo aparece,
concomitantemente, com outros modelos de gestdo mais modernos.

No que tange a gestdo de uma instituicdo educacional, é relevante esse
estudo em funcdo de haver, ainda, a permanéncia de uma gestao centralizadora,

autoritaria e corporativa.
1.1 ADMINISTRACAO: CIENCIA E TECNICA — MODELO DE FORD E TAYLOR

Para inicio de capitulo, ha que se compreender o conceito da administracao
cientifica®’ como ciéncia e técnica. A principio como norteador dessa pesquisa,
guestiona-se: Em que medida um modelo de administracdo por eficiéncia (Ford e
Taylor) provocard problemas gerenciais e obstaculos para desenvolvimento e
crescimento da expansdo de uma instituicdo de ensino superior em redes de
ensino?

Nesse ambito faz-se importante explicitar o conceito desse modelo, um breve
historico e contexto econdmico em que deu origem administracéo cientifica. Nessa

perspectiva, como explica Chiavenato sobre o conceito de administracéo:

! Administracao cientifica foi desenvolvida por um americano Frederick Winslow Taylor, cujo objetivo
era de ampliar ou aumentar a eficiéncia inddstria por meio, inicialmente, da racionalizacéo do trabalho
do operério. Conceito extraido de CHAVENATO, Idalberto. Introducdo & teoria geral da
administragdo. S&o Paulo: McGraw-Hill do Brasil, 1983. p. 51.
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A Ciéncia investiga e busca o conhecimento e a compreenséo, elabora
teorias, leis e hipéteses e aplica 0 método cientifico com rigor. No entanto a
técnica opera e transforma uma realidade, aplica nhormas e procedimentos
com rigor e sobre a base de um programa objetivamente definido®.

Desta forma, pode-se dizer que a administracdo € uma ciéncia social que
estuda as técnicas e funcdes da gestdo, como: planejamento, organizacéao, lideranca
e controle. O profissional desta area gerencia negocios, recursos e pessoas, com 0
objetivo sempre de alcancar as metas e os resultados, de forma eficiente e eficaz,

esperados pela organizacao.

A visdo de Descartes® despertou nele a firme certeza do conhecimento
cientifico. [...] a crenca na certeza do conhecimento cientifico estd na
prépria base da filosofia cartesiana e na visdo de mundo dela derivada e foi
ai, nessa premissa essencial, que Descartes errou. A Fisica do século XX
mostrou-nos de maneira convincente que nao existe verdade absoluta em
ciéncia, que todos conceitos e teorias séo limitados e aproximados.4

A viséo cartesiana é reproduzida no modelo de administracéo cientifica, visto
que existe uma forma de racionalidade estreita, relacionado ao tempo e a
fragmentacao do trabalho. Essa forma para lidar com pessoas expropria desses néo
somente aplicacdo do saber, mas, a expropriacdo da subjetividade. Isso abre
possibilidades para que as pessoas se percebam como objeto e coisificacdo do
processo de trabalho.

Pode-se concluir que h4, sem sombra de duvidas, uma complementaridade
entre a ciéncia e a técnica, respectivamente, sendo o ambiente explicativo e
comparativo da ciéncia e da experimentacdo aplicativa que contribuem,
afirmativamente, para novas experiéncias no ambiente cientifico. No entanto, no que
tange a ética nas relacdes com pessoas no trabalho, que entre a ciéncia e a técnica,
as pessoas situam como elemento importante, como ser pensante, produtor e
transformador do processo. Logo, administrar com alta burocracia e centralizacéo
engessa 0S processos, cristaliza ou padroniza as decisdes, que, erroneamente,

focardo os meios e perderao de vista o objetivo fim da instituicéo.

2 CHIAVENATO, Idalberto. Teoria Geral da Administracdo. 6. ed. Rio de Janeiro: Editora Campus, vol.
1, 2001.

® O método de pensamento de Descartes e sua concepc¢do de natureza influenciaram todos os ramos
da ciéncia moderna e podem ser ainda hoje Uteis. A aceitacdo do ponto de vista cartesiano como
verdade absoluta e do método de Descartes como um Unico meio valido de compreensédo do
universo.

* CAPRA, Fritjof. O Ponto de Mutagdo. Sdo Paulo: Editora Cultrix, 1998. p. 53.
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Portanto, a forma de administrar devera acompanhar os avancos sociais,
econdbmicos e politicos, deve-se corresponder aos contextos interno e externo,
principalmente, quando se trata de organizacdo que tem como matéria-prima o
conhecimento e como produto das préticas sociais a aprendizagem, a pesquisa, a
tecnologia, bens e servicos. Nessa perspectiva, administrar, na atualidade, requer
estar atentos as mudancas, as contingéncias e as dinamicas geradoras de

transformacao social.
1.1.1 Administrag&o: avangos nos conceitos

Nos tempos atuais, a administracdo acontece em contextos em que a
mutabilidade é a palavra de ordem. A instabilidade econdmica e as consequéncias
decorrentes das flutuagdes financeiras interferem no ambito social, principalmente
quando se trata de paises em desenvolvimento, como o Brasil. Nessa perspectiva,
da comunicacdo sem fronteira, de acelerada producdo e disseminacdo do
conhecimento, ressalta-se que “Um aspecto-chave da administracao é reconhecer o
papel e a importancia de outras pessoas”.

A administracdo cientifica tem seu fundamento nos principios da ciéncia,
dentro de uma concepcdo de Administracdo Classica. “A preocupacdo basica era
aumentar a produtividade da empresa por meio do aumento da eficiéncia no nivel
operacional, isto €, no nivel dos operarios. Dai a énfase na andlise de divisdo de

trabalho do operéario™®

. Esse modelo repercutia numa estratificagéo funcional a partir
do chéo de fabrica, para supervisores, gerentes e diretores. Nessa estrutura, havia
uma rigida divisdo entre execucao e planejamento. O planejamento do trabalho era
tarefa da lideranca que, estrategicamente, produzia especialistas para execucéo de
uma tarefa.

A contemporaneidade indica que o modelo da administracdo cientifica esta
incompativel com o0s novos tempos, por tratar-se de um modelo em que a
previsibilidade e a racionalidade sdo possiveis e estaticas. Entretanto, o modelo de
administracdo, muitas vezes, se resume em alcancar as metas da empresa, através

do planejamento, organizacao, lideranca e controle de forma eficiente e eficaz.

® DAFT, Richard. Administrac&o. Sao Paulo: Cengage Learning, 2010. p. 5.
® CHIAVENATO, Idalberto. Introducéo & teoria geral da administracdo. Sao Paulo: Mcgraw Hill, 1983.
p. 52.
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Nessa perspectiva, induz a reflexdo de que o pensamento da administracao
cientifica se concretiza no ideal e nas acfes de muitos lideres, apesar de se tratar
de contextos distintos. Até na atualidade, administracao cientifica faz-se presente
nas formas de controle, nos processos burocréticos, na gestdo, voltada para dentro
da organizagcdo, perdendo a visdo sistémica e dos fatores que interferem no

desempenho interno institucional.

Filosofia da administragéo e formas organizacionais mudam no decorrer do
tempo para atender as novas necessidades. O ambiente de trabalho hoje é
diferente do que era ha 50 anos — de fato, é diferente até mesmo da era ha
10 anos. Mesmo assim, algumas praticas do passado ainda sédo bastantes
relevantes e aplicaveis a administracéo atual.’

No que tange a relocacao dos principios da teoria da administracéo cientifica
para os dias atuais, trata-se de “novas estratégias culturais do novo capitalismo que
consiste em produzir um tipo de pessoa que seja compativel com seus valores e
objetivos™ Isso implica em outra questdo subjetiva, ou seja, induzir um pensamento
estranho de pertencimento e de contribuicdo pessoal num negdécio, aparentemente
muatuo, mas que pertence a propriedade do capital. Portanto, vale salientar,
materialmente ndo existe, enquanto propriedade do trabalhador.

Em sintese, “a perspectiva classica geral, como uma abordagem
administrativa, foi muito poderosa ferramenta de gestdo e deu as empresas novas
habilidades fundamentais para estabelecer alta produtividade e tratamento eficaz
aos empregados™. Essa produtividade tem-se almejado como resposta aos altos
desempenhos institucionais, exigidos pelos organismos reguladores do pais, na

atualidade.
1.1.2 A necessidade de mudancas nos conceitos e estilos administrativos
Ao pensar as instituicbes de ensino superior como espaco de critica,

construcdo e producdo do conhecimento, as pessoas tornam-se o centro do

processo, pois a missao esta direcionada para o crescimento de pessoas e de

" DAFT, 2010, p.42.

® SILVA, Tomaz Tadeu. Educacdo e curriculo na era do pos-trabalho e da pds-politicas. In:
FERRETTI, Celso J; (Org). Trabalho, Formacao e Curriculo — Para onde vai a escola? Sdo Paulo:
Xama,1999. p.80.

° DAFT, 2010, p.52.
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organizagfes, num contexto micro e macro no sentido da amplitude social, onde
esses conhecimentos se expressam como respostas aos problemas sociais. Logo,
as instituicdes se efetivam numa reinvencao e na adoc¢ao de aprendizados aplicados
as suas préaticas.

As organizacbes aprendentes, assim como as pessoas, hormalmente,
evoluem, aprendem e adaptam-se ao ambiente. Dessa forma, a cultura da instituicao
€ definida a partir da misséo, valores e objetivos construidos coletivamente. “No
caso da organizacdo aprendente, os propésitos sdo os de educar para a vida e de

contribuir & apropriacdo econdémica ou social de conhecimentos'®”.

O Modelo de Gestdo para Organizacdes Aprendentes tem como principio
gue todas as pessoas juridicas, assim como todo ser humano, possuem
uma identidade, uma causa original, um jeito préprio de ser e que estes
valores essenciais precisam ser descobertos, declarados, praticados e
mensurados. O Modelo tem como diferencial o respeito as pessoas, a vida,
por meio do aprendizado do amor™*.

Seguindo com as teorias administrativas, na “énfase nas pessoas”, destacam-
se a teoria das relagbes humanas, “teoria do comportamento organizacional e a
teoria do desenvolvimento organizacional. Enquanto na énfase do ambiente, tem-se
a teoria estruturalista, teoria neo-estruturalista e a teoria da contingéncia'?’, e, por
fim, a teoria com énfase na tecnologia.

Estas teorias administrativas citadas acima marcaram um tempo, uma época,
uma geracdo de pensadores, que influenciam profissionais até o momento atual.
Cada teoria € de suma importancia para o entendimento do contexto histérico e na
evolucdo a teoria geral administracao.

A partir da evolucdo de modelos administrativos, é consenso, nos dias atuais,
que o administrador, além do planejamento e controle interno das organizacdes e

pessoas, precisa ter uma excelente percepcdo do ambiente externo, no ambiente

' ROCHA, Ivan. Gestdo de Organizacdes de Conhecimento. Brasilia: FUNADESP, UCB/Universa,
2004. p.80.
! FERREIRA, Juliana Reis. Modelo de Gestdo para organizacBes aprendentes. Belo Horizonte:

ASSEMAE, 2005. p.2.

> Teoria das Relacdes Humanas tem énfase na organizacdo informal, motivacdo, lideranca,
comunicacao e dinamica de grupo. Teoria do comportamento organizacional planejada. Abordagem
de sistema aberto. Teoria Estruturalista e Neo-estruturalista tem como objeto a andlise intra-
organizacional e analise ambiental € uma abordagem e na administracdo de sistema aberto. Teoria
da Contingéncia foca a analise ambiental e na administracdo da tecnologia. Abordagem de sistema
aberto. Conceitos extraidos de CHIAVENATO, Idalberto, 1983, p. 10. Figura 1.1. As principais teorias
administrativas e seus principais enfoques.
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globalizado, e, partir disso, diversas variaveis entram em questdo, a saber: a
sociedade, os clientes, os fornecedores, 0s governos, 0s concorrentes, a inflacdo
etc.

Com o crescimento das organizagdOes, da ampliacdo de suas atividades, na
expansdo de seus mercados, € necessaria uma maior divisdo das funcgbes e
atividades e uma maior coordenacao e integracdo entre os setores. Além disso, 0
gestor precisa estar atento as variAveis do mercado externo, com a
internacionalizagcdo dos negdécios no ambiente competitivo, sendo imprescindivel
adequar os seus o0s produtos a tecnologia, aos seus recursos humanos, com isso
aumenta-se a visibilidade das organizacoes.

No segmento educacional ndo € diferente. As instituicbes, cada vez mais, se
tornam internacionais, atuando em redes ou através das suas politicas de expansao,
em parcerias e em implantagdo de extensdes educacionais. Os polos educacionais
definem uma visdo estratégica empresarial, constituindo-se em forma de
crescimento e expansdo, através de subsidiarias e de unidades estratégicas de

negécio.

1.2 ADMINISTRACAO ESTRATEGICA: POSSIBILIDADES, CRESCIMENTO E
EXPANSAO

Pode-se salientar que todas as teorias administrativas marcaram o seu tempo
e ajudaram as pessoas na conducdo e na resolucdo de problemas em suas
organizacdes, e isso continua influenciando até hoje. Os novos profissionais
precisam ser profundos conhecedores deste contexto-histérico para que se tenha
um embasamento necessario a aplicacao de todo o conhecimento abordado, entre
as teorias: tarefa, estrutura, pessoas, ambiente e tecnologia.

Na organizacdo moderna, o administrador precisa ser um facilitador de suas
funcdes administrativas essenciais ao desempenho organizacional. Desta forma,
gerir uma empresa, nos tempos atuais, € saber o momento de tomar decisbes
assertivas, € criar uma inter-relagdo positiva na administragéo de pessoas, tempo e
atividades, seguindo fielmente o planejamento estabelecido, para alavancar o
desempenho financeiro da organizacdo. As funcdes de uma boa administracdo néo

mudaram, perpassando pelo planejamento, organizacédo, lideranca e controle,
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entretanto o que muda é a forma de exercer essas funcdes e a concepcéo de gestédo

num contexto sistémico — no qual muitos fatores interferem na administracao.

No que tange a uma administragdo concebida por principios sistémicos
abertos, define-se que o sistema é um conjunto de partes inter-relacionadas
gue funcionam como um todo para alcancar um objeto comum. Logo, um
sistema funciona adquirindo inputs (entradas) do ambiente externo,
transformando-se de alguma forma, e descarregando outputs de volta ao
ambiente™®,

Nesse sentido, avalia-se como ponto chave para o sucesso de qualquer
Organizagao que vise 0 crescimento e expansdo, a sua compreensao sistémica de
administracdo voltada para a apreensdo da totalidade. Pois, crescer exige analises
de contextos atuais e futuros, nos quais se projetam a organizacdo, levando em
consideracdo prognosticos, diagnésticos e tendéncias para tomada de deciséo. Isso
ird assegurar gerenciamento baseado em conhecimentos, informacgfes e
indicadores.

Em termos de gestdo no contexto atual, pode-se afirmar que a analise do
ambiente assume papel de relevancia. Logo, “o processo de conceber, implementar
e avaliar continuamente uma estratégia que assegure o éxito atual da organizacéo e
construa as competéncias essenciais para 0 seu sucesso no futuro”.'* Esta analise
representa a ferramenta fundamental, uma funcdo administrativa essencial, para

estabelecer um cenario futuro da organizacéo.

1.2.1 Planejamento Estratégico nas Organizacdes

As organizacdes de variados segmentos estdo voltando, cada vez mais, as
atencBes para as questfes referentes as estratégias a serem tomadas diante de
cenarios e ambientes externos em que pretendem atuar, ou em que estdo atuando.
As mudancas no cenario externo sdo inimeras: as mudancas econdémicas, sociais,
politicas e tecnolégicas. Por isso, a atencdo maior da alta gestdo, dos
administradores pelo Planejamento Estratégico.

Desta forma, ndo se pode continuar neste assunto, sem antes analisar os

conceitos de planejamento, estratégia e planejamento estratégico para, em seguida,

¥ DAFT, 2010, p. 59.
“ MINTZBERG, Henry; LAMPEL, Quinn; GHOSHAL. O Processo da Estratégia. 4. ed. Sado Paulo:
Bookman, 2006, p.18.


http://pt.wikipedia.org/wiki/Editora_Bookman
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extrapolar para o segmento educacional. Para tanto, o entendimento dessa
abordagem foca o planejamento como uma funcdo administrativa que tem por
objetivo estabelecer um cenario futuro esperado, delimitando estratégias para se
estabelecer diretriz organizacional. “Os administradores devem compreender o
proposito da analise ambiente, reconhecer os varios niveis existentes no ambiente
organizacional e estender as recomendacfes das normas para realizar uma analise
do ambiente®”

A questdo central € que o planejamento das instituicbes de ensino nem
sempre € analisada, nem as ameacas e as oportunidades no cenario externo, em
relacdo as fraquezas e os pontos fortes da instituicdo. Essa falta de um
planejamento estratégico e de um diagndstico apurado do cenario contribui para a
perda de uma viséo sistémica na tomada de decisdo. Uma consequéncia disto, para
uma instituicdo em expansdo, poderd ser uma decisdo equivocada sobre um
possivel crescimento institucional sem uma avaliacdo correta das tendéncias
econdbmicas e do mercado frente a sustentabilidade da IES para suportar uma

medida inesperada ou oscilagdo financeira.

No que se refere ao crescimento, antecede a instituicdo adotar uma
estratégia de estabilidade que se concentra em sua linha ou linhas de
negocios existentes e tenta manté-las. Esta é uma estratégia utilizada em
diversas situa¢gBes. Uma organizacdo que seja grande e domine seu(s)
mercado (s) pode escolher uma estratégia de estabilidade para evitar
controles governamentais [...] 0 crescimento, também pode ter efeitos
prejudiciais sobre a lucratividade®.

E necessario destacar que as instituicdes de ensino superior no Brasil tém
perdido espaco para grandes redes internacionais que enxergam o Brasil como um
campo fértil para investimento em educacao superior, conceito reforcado pela
posicdo do pais no mundo. “O processo atual de administracdo estratégica tende,
especialmente em organizacdes menores, a ser dominado pelo diretor-presidente
(CEO) da companhia. O presidente (CEO) é [...] o principal responsavel pelo

sucesso do processo’””.

A ‘solucéo’ neoliberal consiste em radicalizar os nexos entre a educagéo e

* CERTO, Samuel C.; PETER, Paul J. Administracdo estratégica: planejamento e implantacéo da
estratégica. Sao Paulo: Person Education do Brasil, 1993, p.14.

'® CERTO; PETER, 1993, p.118.

" CERTO; PETER, 1993, p. 9.
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suas fungdes puramente econdmicas. Num cendrio politico em que 0s
interesses das grandes corporacdes sdo declaradamente prioritarios, a
educacdo deve, reconhecidamente, estar voltada para esses interesses. A
educacédo é redefinida como uma mercadoria cuja producdo deve atender
as especificacdes do usuario final'®.

E importante ressaltar que néo é tradicdo das instituicdes fazerem aliancas
estratégicas, constituindo-se em grandes redes educacionais. Isso acontece,
principalmente, pela falta de praticas descentralizadas, aliada a perpetuacdo de
propositos que carecem de atualizagdo condizente com a demanda atual e o modelo
de sociedade vigente. Ao constituirem parceiras, normalmente, sdo absorvidas por
grandes corporacdes. Possivelmente, ndo podera mudar uma cultura organizacional
baseada numa administracdo centralizada nos processos, mas, existem evidéncias
praticas de que um planejamento estratégico podera ser uma ferramenta poderosa
para uma gestéao planejada.

O planejamento estratégico é um documento elaborado pela alta gestéo, e
deve ser acompanhado dia-a-dia, pois permite pensar estrategicamente nas acfes
organizacionais. A formulacédo das estratégias diante do cenario atual e do ambiente
a ser inserido € o ponto de partida para saber estabelecer a conjuntura ideal com
relacdo aos planos, decisdes e objetivos que serdo adotados para que se alcance a
meta organizacional é fundamental para a formulacdo de um excelente
planejamento estratégico.

A formulacdo da estratégia colabora na definicdo das atividades que
estabelecerdo as metas essenciais da missao empresarial e o desenvolvimento de
um plano estratégico. A implementacdo desta estratégia estd baseada nas
ferramentas gerenciais da organizacdo, na forma de direcionamento e alocacéo de
recursos para se chegar aos objetivos delineados, tais como sao utilizados como um
sistema  de controle, cultura, tecnologia e recursos humanos.

Desta forma, o projeto e o formato organizacional serdo preponderantes a
implementacdo da estratégia, devem sincronizar todo o sistema com relacdo ao
controle, cultura, tecnologia e recursos humanos para formulacdo das estratégias e
objetivo organizacional. Para tanto, o ambiente organizacional deve estar preparado
para acolher uma concepcado de gestdo, participativa, qualificada e menos

burocréatica.

¥ SILVA, 1999, p. 75.
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Diante da importancia do planejamento estratégico para os gestores e para a
organizacdo moderna de uma forma geral, ja explicitado no item acima, ndo seria
diferente para os gestores do segmento educacional. Esse planejamento se tornou
em uma importante ferramenta para se pensar estrategicamente na instituicdo e no
cenario futuro.

As IES possuem um documento interno que € exigido pelo MEC, que € o PDI
— Plano de Desenvolvimento Institucional, que equivale ao Planejamento
Estratégico, pois segue a mesma metodologia e € também aplicado como um
aprendizado institucional, at¢é mesmo sendo utilizado, posteriormente, como
parametro no sistema de avaliacdo da qualidade.

A instituicdo para se manter a frente da concorréncia nesse mercado, cada
vez mais, competitvo e globalizado, torna-se imprescindivel aprimorar
continuamente a qualidade no atendimento, na prestacao de servi¢os, nos produtos
ofertados e no formato estratégico a ser implantado, tendo em vista as mudancas
mercadoldgicas e dos indicadores econdmicos, tecnoldgicos, politicos, sociais e
culturais

Portanto, o planejamento estratégico torna-se fundamental no auxilio dos
gestores educacionais, na tomada de decisdo, em um cenario de gestao
descentralizada, na aplicacdo estratégica frente as mudancas e as variacées dos

indicadores do ambiente externo.

1.3 ALGUMAS CONSIDERACOES SOBRE A ADMINISTRACAO CONVENCIONAL
VERSUS ADMINISTRACAO ESTRATEGICA

A Administracdo convencional tem por objetivo alcancar as metas da
organizacdo, através do planejamento, organizacdo, lideranca e controle do
processo de forma eficiente e eficaz, visando alavancar o desempenho
organizacional. Logo, enfoca os processos do desempenho e resultados baseados
no desempenho dos trabalhadores, mesmo considerando um cenério de vantagem
competitiva e em ambiente instavel a organizagéo.

Em termos de contextos atuais, a administragdo convencional ou classica
possui 0s seguintes aspectos que se tornam incompativeis com a gestao
contemporanea, primeiro: Possui agdo voltada para os resultados através da

eficiéncia dos trabalhadores, portanto, assume uma vertente de gerenciamento
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focado nos processos internos, consequentemente perde a visdo do contexto.
Segundo: é possivel salientar que esse modelo de gestdo nao contribui para a
formacéo de saberes e competéncias dos colaboradores. Terceiro: a instituicdo. Por
ndo se relacionar com o ambiente externo, ndo € constantemente desafiada,
transformando-se numa organizagcdo convencional. Quarto, ndo possui um alto
conhecimento do ambiente interno, frente ao ambiente externo, tornando-se dificil as
adaptacdes as contingéncias.

A administracdo estratégica € um método, uma diretriz tomada pela alta
gestdo para desenvolver plenamente o planejamento estratégico organizacional.
Esta enfoca as estratégias adotadas, a implementacdo dos processos diante de um
cenario futuro, para a obtencdo de uma vantagem competitiva no mercado.
Ressalta-se, aqui, um papel proativo do administrador estratégico que tem por
responsabilidade criar um clima organizacional propicio para a implementacdo do
plano a partir do envolvimento da alta-administracdo e liderancgas intermediarias.

Podem-se destacar alguns aspectos importantes, a saber, primeiro: planeja a
partir de analises internas e externas de cendrios, constituindo fortes indicadores,
conhecimentos e informacgbes para sustentar as decisdes gerenciais. Segundo:
mantém um clima organizacional positivo, com sincronia, sintonia e sinergia em
todos os envolvidos no processo. Terceiro: capacidade de rapidas mudancas frente
aos desafios ou ameacas do ambiente externo. Quarto: estabelece um
monitoramento constante dos processos e dos resultados, com constante e
consequente correcdo e reorientacdo do plano de atividades (orientacdes
emergentes).

Portanto, tomando-se a primeira hip6tese como parcialmente elucidada,
constata-se que as contribuicdes relevantes da administracdo cientifica tiveram seu
auge e sua época. Porém, foi possivel observar algumas limitacbes para a
promocao e gestdo do crescimento de instituicbes de ensino superior em expansao
em redes, onde a adaptacdo torna-se, praticamente, impossivel para sustentar as

dindmicas e flexibilidade que requer uma IES em expansao.

Precisamos, pois, de um novo “paradigma” — uma nova visdo da realidade,
uma mudanca fundamental em nossos pensamentos, percep¢des e valores.
Os primérdios dessa mudanca, da transferéncia da concepcdo mecanicista
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para holistica da realidade, ja séolgvisiveis em todos os campos e
suscetiveis de dominar a década atual.

No tema proposto na dissertacao, a flexibilidade e a participacdo de todos os
setores é fundamental para o sucesso da IES. Para tanto, a gestdo nao estara
centralizada unicamente em uma pessoa. Essa verticalidade e essa burocracia, na
tomada de decisdo ndo sdo recomendaveis na formacdo de redes e grupos
educacionais.

Em sintese, com base nesse estudo tedrico, é possivel considerar que dadas
a dinamicidade e a instabilidade do contexto atual se torna dificil administrar sobre
uma visdo cristalizada pelo tempo e sem flexibilidade para as contingéncias e as
mudancas sociais, econdmicas e de politicas educativas, exigidas no contexto atual.

Assim como, em decorréncia de pouca interagdo com pessoas e processos,
além de funcbes rigidamente dissociadas (operacional e executivas), tudo isso
colabora para a perda de uma visdo sistémica, de sustentabilidade e dos problemas
gue vao se acumulando ao longo do tempo. Dessa forma, o monitoramento e as
orientagdes passam a ser eventuais e, muitas vezes, no final do processo. Portanto,
contribuem para uma deciséo tardia que compromete a missdo, 0s objetivos e as
relacdes institucionais.

Por outra perspectiva, em funcdo, principalmente do sucesso do novo
capitalismo, que estimula a acumulacao através de redes, associacfes de pequenas
instituicbes ou de grandes corporagfes internacionais ou nacionais com outras, as
instituicbes tendem a aderir a uma gestdo estratégica. Explica-se que essa
tendéncia é crescente em funcédo do conhecimento acumulado e a capacidade de se
reorganizar e se reinventar em novos tempos.

Finalmente, é importante ressaltar que o0s estudos mostram que as
instituicdes isoladas, também, tendem transformar seu Plano de Desenvolvimento
Institucional num verdadeiro plano estratégico, alinhado as politicas educacionais e
as politicas de investimentos, definidas no pais. Dessa forma, possibilitara a
instituicdo ter recursos para decidir qual o melhor momento de expanséo de cursos,

crescimento e inovagao.

19 CAPRA, 1998, p.14.
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2 GESTAO UNIVERSITARIA EM INSTITUICOES ISOLADAS E EM EXTENSAO
EM REDES: EXPERIENCIAS EM PRATICAS NO ENSINO SUPERIOR

Este capitulo analisa a premissa de que € possivel compreender a forma de
gestao de instituicdes isoladas e instituicbes em redes, destacando 0s avangos e 0s
retrocessos da aplicacdo de alguns modelos de gestdo, que nem sempre Sao
usados de forma intencional. Para tanto, foram consultadas trés instituicées privadas
que atuam ou atuaram com estrutura de ensino em expansdo que indicaram 0s
aspectos positivos e limitantes de uma gestédo universitaria em redes.

A escolha das instituicbes foi baseada em alguns critérios, tais como: Uma
IES isolada (atuacdo sem polo ou rede), duas instituicbes com atuacdo em redes ou
em polos. A posicao geogréfica, relacionando com o publico de atendimento da IES.
Instituicdes que apresentam uma vasta experiéncia em expansdo com
possibilidades de acrescentarem informacdes de acertos e desacertos nas escolhas
gerenciais. Instituicdo de carater teolégico que atua de forma isolada e tem visédo de
expansao.

Em termos metodoldgicos para apreensao das informacdes, foram realizadas
buscas na internet (Site da IES) e consulta aos profissionais de lideranca da prépria
instituicdo. Para tanto, foi elaborado um roteiro de entrevista, focando os pontos de
interesse da pesquisa. Durante a consulta, foi possivel observar alguns relatos e
depoimentos ricos em informacdes, sentimentos de decepcdes e de alegria, como
também de acertos e desacertos, sucessos e conquistas. Vale assinalar que a
consulta, a depender da posicdo do profissional na organizacdo, nao foi um relato
frio e sim, muitas vezes, carregado de emocbes. Em cada IES, a consulta foi
realizada com um profissional, marcado com antecedéncia e com envio dos pontos a
serem abordados.

Portanto, considera-se que esse capitulo traz informacfes empiricas, ou seja,
fruto da experiéncia da gestéo institucional, que demonstra na pratica a necessidade
de avancar, crescer, inovar ou desistir. Em todas situacdes, obtiveram-se
conhecimentos construidos na pratica, que foram disponibilizados pelos sujeitos
nessa dissertacdo. No decorrer do capitulo, discorre se sobre um caso de
experiéncia ndo exitosa e outro de experiéncia de sucesso em expansao. Para fins

de compreensdo do campo de trabalho pesquisado, foram abordados alguns
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conceitos de gestdo universitaria e sobre universidade e, posteriormente, as

informacdes referentes a consulta na pesquisa de campo.

2.1 GESTAO UNIVERSITARIA, UNIVERSIDADE E DOCENCIA: CONCEITOS E
FUNCOES

Em principio, analisar uma gestdo universitaria remete a em duas questdes
basicas de cunho reflexivo, a fim de formar nexos entre o papel da universidade e a
forma de gestdo dos elementos pessoais e impessoais que constituem a
organizacdo da universidade. Quando se pensa em universidade, no consenso
coletivo, se remete a cultura de mudancas e transformacdes sociais, através da
geracdo do conhecimento e aplicacdo do mesmo na cadeia de evolucdo social

humana.

Uma universidade que se propde a ser critica e aberta ndo tem o direito de
estratificar, absolutizar qualquer conhecimento como um valor em si; ao
contrario, reconhece que toda conquista do pensamento do homem passa a
ser relativa, na medida em que se espacio-temporaliza. H4 sempre
necessidade de um pensamento novo.*

Nessa perspectiva, tem-se 0 entendimento de que a universidade possui um
papel de suma importancia na geracao de pesquisas, na oferta de um ensino critico,
inovador e problematizado. Ademais, a universidade também assume uma forte
atuacao frente aos enfrentamentos dos problemas sociais. Dessa forma, requer
dessa instituicdo um posicionamento estratégico de participacdo nas solucdes dos
principais problemas que afetam a comunidade na qual se insere e na sociedade de

um modo geral.

A universidade que ndo toma a si essa tarefa de refletir criticamente e de
maneira continuada sobre o momento histérico em que ela vive, sobre o
projeto da sua comunidade, ndo esti realizando a sua esséncia, sua
caracteristica que especifica como tal critica. Isto nos quer dizer que a
universidade é por exceléncia, razdo concretizada, inteligéncia
institucionalizada.*

% LUCKESI, Cipriano Carlos et al. Fazer universidade: uma proposta metodolégica. Sdo Paulo:
Cortez, 1991. p.41.
! LUCKESI, Cipriano Carlos et al. 1991, p.41.
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No campo da formacdo tem-se que considerar que existe a praxis docente

reconhecida, capaz de constituir verdades, mesmo que provisorias.

A docéncia na universidade configura-se como um processo continuo de
construcdo de identidade docente e tem por base os saberes da experiéncia
construidos no exercicio profissional mediante o ensino dos saberes
especificos das areas de conhecimento®.

A funcdo do docente na IES possui um papel destacado no que tange a
consecucgdo da misséo universitéria. Isso remete de forma objetiva a relacdo entre
sujeitos no ambito da cultura organizacional.”® Essa relacdo envolve aspiracées,
ética, valores, construcbes de pensamentos convergentes e divergentes no
processo de producdo, critica, reflexdo, organizacéo e aplicacdo do conhecimento.

Logo, a fungdo da docéncia ndo se resume em ensino, pesquisa e extensao,
pois existe um papel social que supera as questdes puramente objetivas. A funcéo
socializadora da educacéo ultrapassa as dimensfes reducionista e cartesiana da
formacéo e qualificagdo existente na universidade. Vale ressaltar que a qualidade da
funcdo docente, depende de politicas institucionais e condi¢bes que respaldem e
sustentem um projeto de desenvolvimento institucional com a devida integracéo

entre a gestdo académica e a administrativa.

2.2 FORMA DE GESTAO UNIVERSITARIA - GESTAO ACADEMICA E GESTAO
ADMINISTRATIVA

No ambito da gestéo universitaria € possivel identificar duas formas de gestéao
que convivem, muitas vezes, sem o0 devido entrosamento no que tange a missao
universitaria. Nessa perspectiva, assumem papeis relevantes a gestdo académica e

a gestdo administrativa desse microssistema chamado universidade.

2 PIMENTA, Selma Garrido: ANASTASIOU, Léa das Gracas Camargo. Docéncia no ensino superior.
Séo Paulo Cortez, 2002. p.88.

% Nota explicativa: assim, pode-se dizer que por cultura se entende aqui um conjunto complexo e
multidimensional de tudo o que constitui a vida em comum nos grupos sociais. Seria ainda um
conjunto de modos de pensar, de sentir e de agir, mais ou menos formalizados, os quais, tendo sido
aprendidos e sendo partilhados por uma pluralidade de pessoas, servem de maneira ao mesmo
tempo objetiva e simbdlica, e passam a integrar essas pessoas em uma coletividade distinta de
outras. Conceito extraido do artigo publicado por CALIXTO, José de Souza e MACEDO, Katia
Barbosa. Cultura Organizacional em Organizag¢des Publicas. RJ: RAP, 2006. p.84.
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Os principios de participagdo e respeito aos diversos grupos que compdem
a comunidade académica é que permitird o éxito da gestao na aplicabilidade
dos principios pedagogicos institucionais e na concretizagdo da misséo. Por
meio do efetivo funcionamento dos colegiados, com as respectivas
representacdes, a observacdo e acompanhamento dos relatérios da
Comissao Propria de Avaliagdo o %estor possui importantes ferramentas
para o aprimoramento da sua funcdo™.

O tragco comum entre a areas citadas respalda-se numa gestdo de uma
mesma instituicdo com fortes objetivos voltados para as praticas sociais, porém, com
solicitacbes efetivas no campo da administracdo dos recursos e geracdo de
crescimento, expansao e inovacdo. Por outro lado, 0 microssistema universitario
efetiva suas relagbes num sistema mais amplo e mais complexo. Sendo assim,
outros elementos se incorporam a essa realidade.

Dessa forma, compreende-se que a gestdo universitaria € complexa, pois ndo
se trata, apenas, de processos administrativos e financeiros de uma organizacao,
mas, sobretudo, administrar instituicdo que tem por base conhecimento, que devera
se traduzir em aprendizagens, ao tempo que deve expressar essa aprendizagem em
producdo cientifica, bens e servicos. Para tanto, € preciso uma administracao

integrada e sistémica.
2.3 GESTAO DE IES, TRACOS CONSERVADORES E TENDENCIAS

Logo, faz-se imprescindivel compreender que a gestdo de uma universidade
abrange componentes tangiveis e intangiveis, sujeitos do processo e de praticas
sociais, assim como fatores que representavam variaveis ndo controlaveis no que se
remetem as decisdes a serem tomadas em nivel de gestdo. Logo, além dos
intervenientes e fatores externos ndo é possivel, portanto, desconsiderar as
representacdes do corpo institucional nas transformacfes que se pretende inserir no
contexto institucional. Vale ressaltar que “reformas gestadas nas instituices, sem
tomar os professores como parceiros/autores, ndo transformam as instituicbes na
direcdo de qualidade social®”.

Apesar, entretanto, dos esfor¢os da universidade no sentido de implantar uma

gestdo colegiada ou participativa consubstanciada por politicas educativas mais

** SILVA, Heloisa Helena Rovery. SARRACENI, Jovira Maria. Gestao Universitaria: Lideranca e
Principios Pedagdégicos. Revista Cientifica do Unisalesiano — Lins — SP, ano 3, n.6, jan./jun./2012.

.26.
5 PIMENTA, 2002, p.89.
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abertas, inserindo avaliagfes institucionais e de cursos, além da corresponsabilidade
da qualidade educacional entre instituicdo, docentes e estudantes, manter uma
comunicacdo efetiva numa gestdo universitaria ainda se constituem grandes
desafios atualmente. No contexto dessa andlise, perpassa o0 modelo de gestdo
universitario na sua implantacéo que decorrem de um modelo centralizado, tendo-se

as consequéncias e seus efeitos na educacao superior.

O ensino superior no Brasil iniciou-se em 1808 [...]. O modelo adotado
nessas escolas foi o franco-napolebnico, que se caracterizava por uma
organizacdo nao universitaria, mas, profissionalmente, centrado em cursos
e faculdades, visando a formacdo de burocratas para o desempenho das
fungbes do Estado. [...]. Em sua organizagcdo administrativa, tratava-se de
um modelo de universidade centralizador e fragmentado. Por impossibilitar
e dificultar processos divergentes de pensamentos, criou uma unidade
impositiva que até hoje tem dificuldades em se atualizar®.

Do ponto de vista da gestdo universitaria , as departamentalizacdes, 0s
curriculos por disciplinas justapostas, com baixo investimento em pesquisas,
producdo de conhecimentos e os precarios investimentos em formagdo docente e
recursos disponiveis para crescimento institucional e expansdo do ensino para
facilitar o acesso e as inclusées sociais fica cada vez mais dificil, quando se tem
uma universidade burocratica, com gestdo centralizada e setorizada em caixas de
areas especificas sem a devida integragéo.

Essa conformacdo também dificulta o exercicio da extensdo universitaria,
como forma de retorno dos conhecimentos produzidos e problematizados para
solucéo de problemas reais na sociedade. A falta da visdo sistémica na gestao gera
uma administracdo focada nas areas de conhecimento, de forma especifica e
particularizada, reforcando a sedimentacdo das acOes e direcOes diferentes na
mesma instituicao.

Por outro lado, tem surgido, frente a exigéncia do MEC por resultados mais
qualificados pelas universidades. Dessa forma, a busca pela profissionalizacdo da
gestdo universitaria, tornando-se uma constante, a fim de se tornarem mais
competitiva e lideres na educacdo superior. O modelo empresarial de gestdo e
estratégias para fortalecimento e sustentabilidade financeira tornaram-se uma

realidade atual.

6 PIMENTA, 2002, p 148-149.
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Entretanto, ndo é possivel deixar de lado a missdo da IES ou a razéo de
sua existéncia que é a prestacao de servicos educacionais. A gestdo é um
instrumento que deve possibilitar a aplicagdo efetiva dos principios
pedagogicos da Instituicdo para a qualidade do ensino, da pesquisa e da
extensao que na atualidade €, sem davida, o diferencial de mercado®’.

Em termos de desafios, as instituicbes de ensino superior sdo convidadas a
encontrarem formas mais apropriadas de gestdo do conhecimento e novos modelos
de atuacao, de sorte a aliar o cumprimento da misséo ao projeto de sustentabilidade.
Considera-se, portanto, que as organizagcdes do conhecimento, além da
responsabilidade com a construcdo e producdo de conhecimento, se tornem,

também, “organizacées aprendentes™®.

Assim como as organizacles estardo sendo forcadas a aprender, a mudar e
se reinventar constantemente no século XXI, assim ocorrera com um
namero maior de individuos. O aprendizado vitalicio e as aptiddes de
lideranca que podem ser desenvolvidas através dele foram importantes
apenas para uma pequena porcentagem da populagdo, até recentemente.
Essa porcentagem crescerd, sem ddvida, ao longo das préximas décadas®.

Portanto, € importante ressaltar que as corre¢cdes de rumo das instituicdes de
ensino ndo trilham para adesdo de formas empresariais, mas compreender que as
estratégias de gerenciamento por resultados devem ser vetores para evitar a
faléncia das instituicdes, mais alcancar a sustentabilidade financeira para
viabilizacdo dos projetos educacionais e garantir recursos que garantam a qualidade

de ensino, pesquisa e extensao.

2.4 GESTAO E EXPANSAO DO ENSINO NO BRASIL

Na década 90 houve uma grande expansao de faculdades de pequeno porte.
Sao organizacfes de estrutura complexa com uma forma de gestdo semelhante as
pequenas e médias empresas. Nesse sentido, vale salientar que os principios de
administracdo empresarial e as mudancas implementadas para garantir a
sustentabilidade das empresas num mercado bastante competitivo também sé&o

validos para a gestdo universitaria. “Embora as IES sejam consideradas

" SILVA; SARRACENI, 2012, p.27.

8 O conceito de organizacdo aprendente foi criado e usado por Peter. M. Senge (SENGE, Peter) -
em A quinta disciplina: arte, teoria e pratica da organizagdo de aprendizagem. Sdo Paulo: Nova
cultura, 1990.

* KOTTER, John. Liderando Mudanca. Rio de Janeiro: Campus, 1990, p. 184.
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organizagbes complexas, muitas caracteristicas proprias na gestdo estratégica em
(pequenas e médias empresas) PME sao perfeitamente aplicaveis as instituicoes
privadas de pequeno porte”°

Vale salientar que a década de 90 ndo se limitou ao crescimento do ensino
superior por instituicbes privadas no Brasil. Registra-se, notadamente, que a
globalizacdo econbmica, a livre concorréncia, o incentivo a privatizacdo em funcéo
da reducdo de um Estado Neoliberal, as inovacbes tecnolégicas com a
biotecnologia, quimica fina, microeletronica, fibras éticas, aliadas a uma nova visdo
integradora de compreender a sociedade contemporanea, no conjunto, esses fatores
contribuiram para que as instituicbes que trabalham com o conhecimento, como
base de matéria-prima, sofressem transformacdes significativas.

Ressalta-se que a lei 9.394/96 também contribuiu para a expansédo do ensino
superior privado através do crescimento de oportunidades de acesso, tendo em vista
a ampliacdo de ofertas. “De acordo com relatorio da educacédo superior do Instituto
Nacional de Estudos e Pesquisas Educacionais Anisio Teixeira (INEP), em 1996,
havia no Brasil 922 Instituicbes de Ensino Superior (IES), das quais 711 eram de

carater privado.?"”

Em 2004, o niumero atingiu a marca de 2.013 institui¢cbes, das quais 1.401
eram privadas. Na regido Sul, onde em 1996 havia 122 instituicfes, apenas
21 delas em Santa Catarina, em 2004 o relatério apontou 335 IES em toda a
regido, o que representa um aumento de mais de 170% em oito anos. Em
Santa Catarina, 0 aumento foi ainda mais significativo, em torno de 300%.
Em 2004, o ndmero de instituicbes no Estado, de acordo com dados do
INEP, somava 94 |IES, das quais 72 eram particulares.*

Apesar do crescimento, ainda ndo ocorreu absor¢cdo de novas praticas de
gestao pelas instituicbes de ensino superior. Existe, portanto, a necessidade de uma
gestado profissionalizada. Essa gestdo deve partir de uma reinvencao da instituicdo
de ensino superior no sentido de ndo adotar acriticamente, um modelo empresarial,
mas, uma gestdo que corresponda de forma positiva as interpretacdes e solicitacbes
das organizacdes que tém como base a producdo de conhecimentos através de

pessoas pensantes e autbnomas.

% MAINARDES, Emerson Wagner. Contextus, Revista contemporanea de Economia e Gestao, vol 9.
n.1 jan/jun 2011.

¥l MAINARDES, 2011, p. 2.

%2 MAINARDES, 2011, p. 2.
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As publicas seguem basicamente um modelo burocratizado, instituido por
lei federal a partir da Revolugdo Universitaria ocorrida na década de 60,
que se direcionava a instituicBes federais. Em Santa Catarina, parte das
instituicOes existentes até 1996 foram criadas por mobilizagdo comunitaria,
instituidas por lei municipal, e adotaram o modelo de gestdo das
instituicbes federais: extremamente burocrata e hierarquizado. Entretanto,
a dinamica ambiental exige novas posturas, novos posicionamentos,
respostas mais rapidas, o que, num primeiro momento, pode garantir
vantagem competitiva as novas instituicdes.*

As universidades, portanto, apesar do crescimento em numero ou quantidade,
muitas permanecem com gestdo centralizada e enterradas em burocracia. No
entanto, o mercado competitivo nessa area requer um diferencial competitivo como
forma de sustentabilidade e sobrevivéncia, pois se constata que a gestdo do ensino
superior ndo possui a cultura do planejamento como norteador ou subsidios para
tomada de decisédo da gestdo, como também nao é considerado como elemento de
leitura de tendéncias para defini¢des futuras. Normalmente, o controle interno de

processos e centralizacdo desnecessarias ocupa o dia-a-dia do gestor.

Observagfes qualitativas mostram que equipes de alto desempenho séo
caracterizadas por ambientes organizacionais inspiradores e estimulantes,
gque ampliam os espag¢os emocionais. Ambientes baseados no controle e na
desconfianca restringem 0s espagos emocionais, conduzindo a baixos ou
mediocres desempenhos ‘.

A gestdo das organizacBes do conhecimento requer redirecionar os esforcos
gerenciais para a gestdo de pessoas que mediam, constroem e produzem
conhecimentos. Isso implica que “A preocupac¢ao com a subjetividade, com a cultura,
a ética e com as identidades, o imaginario sempre esteve posto nas analises sobre
as relacfes sociais na escola e na formacado do trabalhador. Elas reconhecem que
ha uma intencionalidade, uma politica cultural implicita [...]>".

No ambito da gestdo, os gestores estdo divididos em dois objetivos, apesar
de visar o lucro como qualquer empresa. O reconhecimento por uma formacao de
gualidade na instituicdo, muitas vezes, supera a eficiéncia dos resultados e
desempenho institucional. Por outro lado, a gestao torna-se complexa por se tratar
de colaboradores altamente qualificados e com grande autonomia. Esse é o caso

dos professores. Nas faculdades isoladas, nas quais os professores possuem alta

% MAINARDES, 2011, p. 2.

% ROCHA, Ivan. Gestdo de organizacdes do conhecimento. Brasilia: FUNADESP, UCB/Universa,
2004. p.105.

* FERRETTI, 1999, p. 31.
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rotatividade de admisséo e demisséo, muitas vezes, eles saem em funcéo salarial,
melhores beneficios, oportunidade de participacdo em pesquisa, forma contratual,
dentre outros aspectos, a gestado sobre os mesmos torna-se bastante dificil.

Outros problemas importantes, no ambito da discussao, sinalizam alguns
aspectos relevantes que impedem a implementacdo de gestdo estratégica, a
exemplo: a improvisacdo das acdes, a falta de clareza de propoésitos e a caréncia
de planejamento que atenda a realidade institucional. Os planejamentos sdo na
maioria para atender os aspectos académicos ou para cumprir as exigéncias do
Ministério da Educacdo. O Plano de Desenvolvimento Institucional — PDI que
deveria nortear as acfes da gestdo e na tomada de decisdo, muitas vezes nao

passa de um documento formal.

As universidades possuem, geralmente, suas metas institucionais definidas
de uma maneira muito ampla, o que dificulta a definicdo 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; e seus processos de
tomada de decisdes estdo disseminados ao longo de um grande numero
de unidades e atores.*

A gestdo da instituicdo universitaria, principalmente as consideradas de
pequeno e médio porte, tem o modelo de gestdo voltado para a qualidade dos
processos internos, atendimento da satisfagdo do aluno, organizagdo académica,
dentre outros. Dessa forma, perde a visdo de um diagndstico externo, a fim de
avaliar as oportunidades e as ameacas que poderdo alimentar as instituicdes com

informacdes necessarias a tomada de decisao.

2.5 GESTAO DE IES ISOLADA, EM EXTENSAO EM REDE E POLOS: UMA
EXPERIENCIA PRATICA

2.5.1 Faculdade Batista Brasileira: forma de gestéo isolada

Para fins de constatacdo na prética, foi objeto de consulta a IES — Faculdade

Batista Brasileira —FBB, fundada em 11 de junho de 1996. Credenciada junto ao

% ANDRADE, Arnaldo R. de. A universidade como organizacdo complexa. Revista de Negdcios,
Blumenau, v. 7, n. 3, p. 15-28, jul./set., 2002. p. 15.
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MEC pela portaria 740/99, possui mantenedora religiosa e denominacao Batista,
situada num bairro de classe média alta, foi selecionada como campo de
fornecimento de informacdes para identificacdo do modelo de gestdo numa
instituicdo que tem demonstrado um grande crescimento em Salvador- Bahia
inclusive, em 2011, absorveu os cursos de outra instituicdo congénere. Atualmente,
oferece cursos de Bacharelado em Administracdo, Contabeis, Teologia, Direito;
licenciatura em Pedagogia, Filosofia; tecn6logo em gastronomia, além de cursos de
poés-graduacédo e extensao.

As informacdes foram levantadas pela respondente lider*” académica da FBB.
Essa decisdo da instituicdo foi bastante relevante para essa pesquisa, pois se
constituiu em uma andlise por uma oOtica da gestdo educacional e ndo apenas
administrativa ou de neg6cio. Em consonancia com a funcao da universidade, a FBB
tem por missdo 0 ensino, a pesquisa e a extensdo, primando por um ensino de
gualidade e um desempenho de exceléncia no mercado.

A instituicdo pesquisada € considerada pequena, modo atuacdo no mercado &
isolada, ndo estd associada a um grupo educacional e ndo estdo organizados em
rede ou polos educacionais. Entretanto, conta com uma extensédo no Baixo Sul do
pais. Possui um corpo docente qualificado, com especialistas e poucos doutores.

A instituicdo, apesar de mostrar tendéncia a expansao, se considera pequena,
desde que seria muito dificil expandir em polos educacionais, mantendo o modelo
familiar. Torna-se uma estrutura impraticAvel desde que a gestdo seria
descentralizada, com delegacao de responsabilidades e competéncias. A expansao
remete a outro modelo de gestdo. Portanto, a instituicdo quer crescer sem perder o
controle do modelo atual.

Conforme informacdes obtidas no local, a instituicdo apresenta um modelo de
gestdo semelhante a uma empresa familiar, as decisdes s&do concentradas na
direcéo geral e pelo mantenedor que € a Igreja Batista. Por conta disso, ela visualiza
alguns entraves com relacdo a expansdao e a flexibilidade na estrutura
organizacional, pois vé certa centralizagdo na tomada de decisdo. Em relacdo a

empresa familiar:

A respondente foi a Diretora Académica, indicada pela Direcdo Geral da Faculdade Batista Brasileira em
novembro de 2014.
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De acordo com o SEBRAE, essas empresas se destacam pela quantidade
no mundo e ainda como em conflitos empresarias. Apesar de mostrar
grandes numeros para economia mundial, apresentam uma estatistica
preocupante: 65% desaparecem do mercado, devido ao fato das disputas
internas, apenas 30% delas atingem a segunda geracgéo e 15% a terceira. O
momento critico sempre é o mesmo: o da sucessdo, pois para obter
sucesso é preciso planejamento e profissionalizagdo.*®

Nesse contexto, a gestdo do empreendimento € controlada pelo grupo de
caracteristica familiar. As politicas, diretrizes e objetivos sdo emanados desse grupo,
sendo que o poder esta centralizado na mao de um presidente da mantenedora.
Dessa forma, a estrutura organizacional recebe um design bastante peculiar de uma
familia. As pessoas ocupam o lugar por indicagdo, nem sempre existe uma selecao
formal por competéncia, mas, sobretudo por vinculo. Pode-se constatar uma

caréncia de profissionalizacao.

O grande desafio das empresas familiares esta na transicdo da primeira
para a segunda sucessao. Isso se da porque é muito dificil ao fundador da
empresa aceitar que esta no momento de transmitir o poder ao seu
descendente, para assumir a sua criacdo. Outro aspecto a ser entendido
pelo fundador é que ele ndo esta deixando apenas um patriménio para seus
herdeiros e sim a uma sociedade. Resumidamente, o fundador tem que
aceitar toda essa situacdo, a qual deve ser resolvida no ambito familiar,
conversando sempre com seus herdeiros sobre tal situagio®.

Pode-se ressaltar que os profissionais que ndo sao da familia ou que néo
possuem vinculo, normalmente ndo visualizam um crescimento profissional dentro
da instituicdo. Por outro lado, a informalidade impera, na falta de normas,
procedimentos e indicadores que resultem em informacdes para tomada de deciséo.

A Mantenedora tem como planejamento de expansédo a abertura de outra
instituicdo no Baixo Sul, atendendo entdo a demanda do interior da Bahia. A
Diretoria de Expansdo foi implementada recentemente com este intuito e assim,
poderdo expandir os cursos da capital e abrir novos cursos. Ademais, tem como
planejamento em longo prazo a implantacéo do ensino a distancia como uma forma
de expansao da IES. Entretanto, essa expansdo nao receberd o modelo de Polo,
sera como uma unidade autbnoma, mas proximo a uma filial.

Procuraram-se informacdes sobre em que medida um modelo de

administracdo cientifica provocara problemas gerenciais e obstaculos para

% BORGES, Lucimara Aparecida da Silva et al. Modelos de Gestdo utilizados pela empresa familiar.
Encontro Cientifico Sul Mineiro de administracdo, contabilidade e economia. Itajuba: FACESM, 2013.

Bt

BERNHOEFT, 2011 apud BORGES, 2013, p. 3.
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desenvolvimento e crescimento da expansdo de uma instituigdo de ensino superior
em redes de ensino ou polos. Nessa perspectiva de expansdo, esse modelo
burocratico e centralizador tende a provocar entraves na gestdo administrativa e
académica, pois a falta de autonomia determina um ambiente de dependéncia,
pouca flexibilidade e falta de assuncao dos problemas pelos gestores locais.

Buscou-se compreender se o0 modelo de gestao estratégica podera contribuir
para as melhores praticas gerenciais nas instituicbes em expansdo em redes no
ensino superior. O retorno foi que ndo houve discusséo a esse respeito, desde que a
instituicdo nao se encontra em rede. No entanto, considera que um modelo
planejado de forma estratégica evitara a centralizacdo, a improvisacdo e a
informalidade.

Em relacdo a cultura organizacional, buscou-se compreender principalmente
no que remete ao conjunto de regulamentos e valores, explicitos e implicitos, que
regem a vida organizacional, incluindo-se ai: politica administrativa, costumes
sociais, estilos de geréncia, rituais, cerimbnias, tabus, tradicdes, dogmas, padrdes
de conduta esperadas etc. Analisou em que medida a ética e uma filosofia
institucional baseada em valores poderdo contribuir para um clima organizacional
favoravel ao crescimento institucional. A informacéo é que os valores teologicos da

mantenedora séo repassados e estdo presentes na IES.

2.5.2 Faculdade de Ciéncias Educacionais: forma de gestdo em expansao por

Polos

A Faculdade de Ciéncias Educacionais foi concebida em 2000, credenciada
pela Portaria n° 430 e autorizada pela Portaria 433 em 2002. Situada na Cidade de
Valenca, aproximadamente a 100 km de Salvador, constitui um polo econémico
significativo para Bahia. Foram autorizados cursos de Pedagogia, Normal Superior,
Administracdo, Matematica, Letras e Cursos de poés-graduacdo. A consulta foi
respondida pela diretora-socia da instituigcao.

A primeira experiéncia a ser relatada na configuracdo em Polos foi a partir de
2005. Iniciando com cursos abertos ou de extensao e, posteriormente, em 2007,
montando uma excelente estrutura de informatica para suportar tecnologia com base
na educacgdo a distancia. Para melhor coleta de informagbes foi selecionado o

seguinte roteiro:
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A IES comegou como uma organizacgdo isolada, o que levou a se constituir
em uma instituicdo de ensino superior em polos? Quanto tempo tem essa juncao ou
expansao?

A respondente® informa que a instituicdo comecou na condicdo de instituicao
isolada — Faculdade regularmente credenciada em 2002, com dois cursos. Logo
depois, mais trés cursos foram reconhecidos. A partir de 2006, surgiu o plano de
expansdo em funcdo das crescentes demandas, constatadas em diversos
municipios no Sul da Bahia. A necessidade de se ampliar a oferta de curso superior
trouxe para a IES uma proposta nova em sua concepcéo, oferecendo um diferencial
metodoldgico que possibilitasse um maior acesso nas diferentes regifes do Estado.

Para tanto, quatro acdes foram planejadas, a fim de criar condicbes para o
funcionamento dos Polos, da seguinte forma: primeiro: adequacédo tecnoldgica dos
ambientes de ensino através de adocdo do gerenciador de cursos. Segundo:
preparacdo dos profissionais mediante treinamento e formacéo dos professores em
EAD. Terceiro: adequacdo curricular e elaboracdo de material e estratégias de
ensino. Quarto: autorizacdo dos cursos nos municipios parceiros. Quinta condicéo,
autorizacdo dos Polos Educacionais junto ao Ministério de Educacdo. Dos cursos
submetidos, cinco cursos foram devidamente autorizados para funcionamento,
definindo cinco Polos de extensédo na modalidade semipresencial.

E uma organizacdo de estrutura privada, publica ou mista? E uma
organizacdo nacional ou multinacional? Possui representacdo em quais Estados,
cidades ou paises?

A instituicdo é privada, entretanto, para ampliar as ofertas de cursos
superiores nos municipios, foram efetivadas varias parcerias com as prefeituras,
visando obter infraestrutura, facilitar a logistica e obter incentivo para a populacéo

jovem e para profissionais dos referidos organismos publicos.

Outro indicador é o de localiza¢é@o, segundo os autores, podendo as redes
ser dispersas ou aglomeradas. Redes dispersas sdo identificadas com
relacionamentos e trocas de bens e servicos, com vantagens de logistica
bem desenvolvida, permitindo superar as distancias entre as empresas,
com ganhos de escopo por conseguirem ampliar sua presenca no mercado.
As redes aglomeradas territorialmente mantém relagfes que estédo além de
serem somente para troca de objetivos comerciais, adquirindo uma
confianca que facilita as relacdes.**

A respondente se refere a mestre Ana Licia Nogueira - Diretora da Faculdade de Ciéncias
Educacionais e Factiva, informacdes obtidas em outubro 2014 e atualizada em abril de 2015.
“LNETO, 2008, p. 3.
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Apesar da parceria com as instituicbes, como as prefeituras, secretarias e
associacOes de professores serem efetivadas, houve outra forma de parceria da IES
com profissionais da educacdo na condicdo de pessoa juridica. Os quais eram
responsaveis pela gestdo administrativa e supervisdo das atividades académicas. As
empresas parceiras eram responsaveis pela manutencdo do Polo naquela

localidade.

O primeiro indicador, direcionalidade, subdivide-se em redes verticais e
horizontais. Segundo os autores Hoffmann, Molina-Morales e Matinez-
Fernandez (2007), redes verticais estdo relacionadas a empresas que nao
competem no mesmo mercado. S&o empresas que possuem especialidades
diferentes e atuam com o objetivo de atingir uma eficiéncia conjunta nos
processos. Ja as redes horizontais sdo empresas que competem no mesmo
mercado, atuando em conjunto, possuindo o0 objetivo de adquirir ganhos que
nao seriam viaveis se fossem independentes. Existem também as redes
que sejam verticais e horizontais, tendo objetivos na organizacéo de rede
comuns as duas caracteristicas.*

O Polo educacional se implantava com toda forca com caracteristicas
privadas, com um modelo de gestdo que estabelecia uma forte ligacdo entre o
publico e o privado. O modelo de gestédo centralizado na IES matriz que se fortalecia
na conducdo académica nos Polos passou a dar sinais de desgastes, pois 0s
problemas provocados nos Polos, inclusive as insatisfacfes dos estudantes, eram
transferidas para a matriz, gerando muitos conflitos a serem administrados pela
Direcao Geral.

Em funcdo desses problemas, assim como, as dificuldades de distribuir
recursos para atender necessidades especificas sem geracdo de receitas
equitativas, os Polos foram transformados em Unidades Autbnomas, semelhante a
Unidade de Negocios, franquias, Polo independente, tendo uma coordenacéo
propria que funcionava sob a supervisdo geral da FACE. Esse modelo de gestdo
conservava 0s mesmos principios académicos, sendo efetivado acordo comercial de

participagéo financeira entre a Unidade e a instituicdo matriz.

[...] assim como existem diversas pesquisas sobre a organizacédo das redes
internamente  como: franquias, consércio, acordos comerciais,
subcontratagdes e outras. E interessante também distinguir entre as formas
externas de organizagdo, como 0os mecanismos distintos utilizados na sua

“2 HOFFMANN, Molina-Morales; MATINEZ-FERNANDEZ (2007) apud NETO, 2008, p. 2.
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coordenacdo. Esse é, portanto, um favor relevante para entender o
funcionamento da rede e fazer sua caracterizag&o.

Esse formato de gestdo dos Polos contribuiu para expansao, porém com
significativa descaracterizagdo do modelo educacional original. A falta de referéncia
de qualidade, massificacdo do ensino, desqualificacdo pedagodgica e distanciamento
da IES matriz dos objetivos académicos iniciais conduziram os Polos para um
modelo de gestdo mais proximo a uma Unidade de Negdécio. Na época do
reconhecimento, alguns cursos foram descredenciados pelo MEC, culminando para
o fechamento de alguns Polos e, consequentemente, da Faculdade de Ciéncias
Educacionais no segundo semestre de 2010.

O ponto a ser discutido foi: Como foi gerenciado o clima organizacional
durante e ap6s mudancas? Esse modelo de Polos da Faculdade de Ciéncias
Educacionais foi transferido para outra instituicdo de ensino superior que atua em
Piaui e Bahia. Segundo a respondente (Diretora) houve uma consulta, de um dos
seus coordenadores, para a adesao dessa metodologia de Polos, por essa outra
instituicdo. Esses Polos foram assumidos, juntamente, com a maioria dos
coordenadores e, a0 mesmo tempo, expandido para outras localidades dos
municipios baianos.

O clima organizacional deixou de assumir um desenho amorfo em funcdo da
interdependéncia com o modelo da matriz (FACE) que se expressava entre a
ressonancia de uma Teologia da Libertacdo de Boff e uma Pedagogia do Oprimido
de Paulo Freire. A instituicdo nova (FAIBRA) passou a assumir um modelo
pedagdgico definido e controlado por essa nova instituicdo. Pelo contato superficial
com a Instituicdo em Piaui, existe um modelo de gestdo, também familiar, com um
projeto académico centralizado e controlado pela matriz, porém, num sistema de
aliancas estratégicas com seus parceiros, gerando uma certa autonomia das
Unidades.

Ao perguntar se a Faculdade de Ciéncias Educacionais formou uma parceria
com essa nova instituicdo, a respondente informou que néo existe nenhum vinculo
com a mesma. Acrescentou que fundaram uma instituicdo com o nome FACTIVA —
Faculdade que oferece cursos de graduacdo e graduacédo tecnoldgica, porém, nao

existe pretensdo de trabalhar com Polos educacionais. Finalizou, afirmando que a

3> GRANDORI; SODA (1995) apud NETO, 2008, p. 2.
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experiéncia com Polos nao resultou em saldo positivo, pois a gestdo administrativa é
complexa e a gestdo académica sofre as alteracfes a partir do perfil e experiéncia
do gestor do Polo. Portanto, foi dificil seguir modelo, tipo franquia, quando o

processo trata do ensino e da aprendizagem e de pessoas.

2.5.3 Faculdade de Cidade da Rede FTC - um case de sucesso de instituicao
em expansédo em Polos

A IES informante** é a Faculdade da Cidade que tem 10 anos como extensao
da IES matriz (FTC). Localizada no bairro do Comércio fez parte do processo de
revitalizacdo da regido. A sua posicao foi extremamente estratégica para atender um
publico trabalhador da regido do comércio e de baixa renda. Em 2004, a instituicao
comecgou com 0s cursos nas areas de Administragcdo, Turismo, Ciéncias Contabeis,
Jornalismo e Publicidade. Foi um projeto de relevante sucesso. Possui uma boa
avaliacdo do ENADE e de Cursos.

A IES matriz - rede é uma estrutura privada, de organizacdo nacional, com
matriz localizada em Salvador — onde sustenta uma excelente estrutura na Paralela
com um leque de -cursos diversificados, a saber: Medicina, Enfermagem.
Fisioterapia, Farmacia, Biomedicina, Jornalismo, Publicidade, Direito, Contabeis,
Administracdo, Pedagogia, Engenharia Civil, Mecéanica, Engenharia de Producéo e
Aeronautica, Psicologia, Cinema, Cursos Tecnologicos, extensédo, pés-graduacao e
Mestrado em Bioenergia. Além de oferta de cursos em Salvador, mantém IES em
Vitéria da Conquista, Itabuna, Jequié, Feira de Santana, em quase todos os
municipios do Estado da Bahia.

Na juncéo de instituicbes diferentes, houve um processo de continuidade no
modelo de gestdo? Ou que mudou na estrutura (desenho) organizacional e no
funcionamento institucional?

A estrutura é a mesma, seguindo o mesmo modelo pedagdgico para todos o0s
Polos. Existe uma interdependéncia de um modelo de gestdo da matriz. Os recursos
materiais, equipamentos, assim como qualquer mudanca depende da Direcédo Geral,
isso implica em centralizacdo na matriz - Rede. A IES vivenciou outra forma de

gerenciamento na sua primeira expansdao em Polos em varios Municipios da Bahia.

“0 respondente ocupa o cargo de Assessoria de Comunicagdo da Faculdade. Informacéo obtida em
outubro de 2014, profissional que atua junto a Direcéo Geral.
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A primeira experiéncia em 2000, com oferta de cursos em quase todos os
municipios ndo resultou em efetiva qualidade educacional pois, a rede cresceu
assustadoramente, em funcdo da grande demanda por graduacdo. Foram
registrados alguns problemas gerenciais, administrativos e pedagoégicos. Dessa
forma, a Diregao resolveu repensar o modelo.

A IES matriz — rede optou por uma gestdo estratégica, com um Plano de
Desenvolvimento Institucional Macro que se desdobra em planos estratégicos para
todos os Polos. Assim, ndo somente o PDI, como também os Planejamentos
Académico e Pedagogico sdo decorrentes de acbes planejadas e acompanhadas
pela IES matriz. Essa forma de gestdo tem-se constituido em experiéncia de
sucesso e modelo de referéncia de gestédo de IES em Polos.

Nessa perspectiva foi possivel recuperar, fortalecer e se reposicionar no
mercado, como Instituicdo Superior de Exceléncia, inclusive ampliando seu raio de
acao. Entre as dificuldades assinaladas pelos Polos, hoje, esta a dependéncia com a
matriz para algumas questdes decisérias. Esse gerenciamento, baseado em
procedimentos de qualidade, constitui-se, algumas vezes, em decisOes
concentradas, tendo por consequéncia a demora na tomada de decis&o. Acredita-se
gue esse controle ou atitude de precaucao tem sido fruto de experiéncias anteriores.

Em termos de ética e filosofia institucional, a IES informante tem como
propdsito ser um centro de Educacdo Superior de exceléncia, com referéncia na
formacdo de profissionais criativos e competentes, atuando com inclusdo social,
responsabilidade ética e humanistica. Essa missédo tem sua concretizacao a partir do
seu posicionamento geografico, que repercute numa filosofia de inclusdo social.

O modelo de gestdo estratégico utilizado pela IES rede é pautado na
qualidade educacional, direcionando seus cursos para 0 atendimento das
necessidades do mercado e das demandas sociais. A sua missao tende a promover,
através do Ensino, da Extensdo e da Pesquisa, a formacdo basica e continuada,
além de oferta de pds-graduacdo para as pessoas que trabalham e moram na
Cidade Baixa e bairros adjacentes em Salvador e em outras localidades.

O cumprimento da missdo da Faculdade da Cidade contribui para o
desenvolvimento de Salvador no Estado da Bahia, ao formar e capacitar
profissionais de nivel superior; incentiva o trabalho de pesquisa, de criagdo e de
difusdo da cultura, integrando o ser humano ao meio ambiente e ao seu contexto

historico. O modelo de gestao estratégica tem contribuido para as melhores praticas
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gerenciais nas instituicdes em expansao em redes no ensino superior na Bahia.

Portanto, a Rede FTC cresce de forma organizada e planejada, mediante um
planejamento estratégico consistente. Demonstra, através de suas aquisi¢coes,
patrimdnios e cursos assumidos, uma boa sustentabilidade financeira. Isso pode ser
verificado em fungcdo de assuncdo de seus compromissos com fornecedores,
usuarios, docentes, discentes, etc. Acrescenta o informante que administrar uma
Rede, possivelmente, se torna impossivel sem uma gestdo estratégica. Na qual as
decisbes sao alimentadas por informagfes e indicadores confiaveis. Ndo foram
possiveis, maiores detalhes sobre a gestdo da IES em funcdo de reserva ética, de
salvaguardar informacdes, sobre as quais nao foi autorizado a informar.

Finalmente, acrescenta que o clima organizacional na Faculdade da Cidade é
cooperativo, profissionalizado e saudavel. Os profissionais possuem condicbes e
oportunidades, a depender da criatividade e do planejamento de expandir, inovar e
reinventar seus trabalhos, de maneira que atendam aos requisitos de qualidade do
professado pela IES e a satisfacdo dos estudantes. A ouvidoria e a assessoria de
comunicacdo funcionam em prol dos estudantes e do cumprimento de uma gestao
também participativa. E um setor considerado muito importante e estratégico da IES,
pois através dele é possivel manter um clima de confianca e de abertura com os

estudantes e a comunidade académica da IES.

2.5.4 Algumas consideracdes sobre a gestdo das IES isolada e em Expanséao

As peculiaridades de uma instituicdo universitaria, que tem como o
conhecimento a base de sua matéria-prima, consideram importante uma gestao que
compreenda os fatores intervenientes internos e externos como aspectos e
indicadores de mudancas. Nesse ambito, vale ressaltar gque conceitos como
gualidade, planejamento estratégico, reengenharia devem ser maturados e
metabolizados pela cultura universitaria. Portanto, ndo devem ser assimilados como
modismo, mas, algo refletido e gerenciado de forma consciente. Isso vai além de

uma mudanca tedrica de administragao.

Por isso, vem se desenvolvendo em todo o mundo um novo campo de
conhecimento, que reinem académicos e administradores na tarefa de
elaborar novos conceitos para a gestdo do ensino superior. Bons
exemplos sdo as Camaras de Gestdo. Cada vez mais disseminadas no
exterior, elas relnem académicos, administradores e planejadores
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universitarios para discussao e decisdo de acgdes conjuntas para suas
instituicbes: implantacdo de formas de avaliagdo e monitoramento no
interior das |IES; organizagdo de seminarios para altos cargos
administrativos universitarios; e criagdo, nas empresas de consultoria, de
departamentos voltados para a gestéo de instituicbes de ensino.*

Das trés instituicbes consultadas decorrem cinco elementos importantes a
serem considerados como relevantes numa gestdo. Primeiro, uma estrutura de
gestdo familiar € passivel de mudanca em funcédo de decisbes nao renovaveis e
centralizadas nas mesmas pessoas. Além de manter um clima condicionado a falta
de crescimento dos integrantes nao pertencentes ao grupo. Possivelmente, essa
forma seria obstaculo para uma expanséo futura.

Segundo elemento, uma administracdo de Polos com uma gestao fortemente
centralizada na matriz torna-se praticamente, inviavel em funcdo da autonomia dos
lideres sobre os processos decisérios locais. Isso acarretaria em problemas
acumulados e insatisfagcbes nao respondidas, constituindo-se um verdadeiro efeito
doming, no futuro.

Terceiro: uma gestdo sobre a forma de Unidade de Negdcio ou franquia em
diversas localidades tende ao comprometimento da qualidade educacional, pois
tanto a gestdo quanto o ensino estaria consoante ao perfil do franquiado. Em
servicos, € possivel definir atendimento aos critérios de qualidade, por se tratar de
aspectos testados e aprovados pela sociedade. Entretanto, quando se trata de
gestao de pessoas em processo de formacdo e aprendizagem, fica dificil padronizar
procedimentos, processos e Critérios.

Quarto elemento: Uma gestdo estratégica, com planejamento sob
atendimento de diretrizes e metas gerais, distribuindo fun¢cdes com assuncdo de
responsabilidades, voltadas para cumprimento de metas, a partir de um projeto
institucional, evidenciou ser, conforme pesquisado na IES, o melhor modelo de
gestao universitaria de IES em expansdo em Redes ou Polos.

Quinto, o cenario de competitividade atual entre as instituicdes de ensino com
uma consequente privatizacdo do ensino superior, aliado as exigéncias da legislacao
do ensino, torna-se urgente para as instituicbes de ensino superior - e seus

dirigentes - se capacitar para garantir uma gestao universitaria que possa associar a

%> LOBO. Roberto Leal. Gestdo Universitaria e seus desafios. Revista Trevisan, Secdo Ideias, nov.
1998.
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qualidade académica, a eficiéncia e eficacia organizacional, em tempos de

instabilidade, porém, de acentuada demanda por educacao superior de qualidade.
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3 A FORMACAO DE REDES E EXPANSAO EM POLOS NO SEGMENTO
EDUCACIONAL

E possivel que o modelo de gestdo estratégica tenha contribuido para as
melhores praticas nas IES com expansdo em redes* alcancando excelente
desempenho institucional e qualidade de ensino. Esse modelo de gestdo foi
devidamente comprovado, tanto nas referéncias nos estudos teéricos, quanto nos
estudos empiricos, como a melhor forma de administrar instituicbes em expansao
em Redes ou em Polos.

Dessa forma, existe grande possibilidade de que o modelo planejado e
sustentavel de IES em formacéo de redes ou polos tende a crescer a medida que
assegura uma gestdo descentralizada focada numa visdo de crescimento
sustentavel.

Na ultima década, a formacédo de redes no segmento educacional no Brasil,
em particular na Regido Nordeste tem sido uma tendéncia crescente. Observa-se
que instituicdes pequenas com o mesmo campo de atuacdo se reunem e formam
uma instituicdo mais competitiva no seu segmento de mercado. Essa situacao ndo é

particular das instituicdes superiores, entretanto, é o foco desse estudo.

A educacdo, principalmente a superior, era entendida como estratégica para
o desenvolvimento industrial brasileiro. Enfatizava-se o principio da
expansdo com contencdo de investimentos pelo poder publico. N&o
duplicacdo de recursos materiais e humanos, racionalizagdo méaxima das
atividades académicas, eram as palavras de ordem mais enfatizadas®’.

Deve-se ressaltar que a universidade, para além da questdo econémica, tem
a finalidade de contribuir com o desenvolvimento social. Nesse contexto de
transformacao a universidade busca sua autonomia financeira e econémica através
de juncdo em rede. Essa dialética entre a sustentabilidade e a funcdo académica
conduz em articulagbes que nem sempre garantem a expansao universitaria com

qualidade de ensino.

“* Redes educacionais sdo constituidas por conjunto de faculdades ou universidades que formam um
grupo estratégico, economicamente mais forte, mais potente e mais competitivo no segmento
educacional. As redes séo integradas de duas formas: A rede horizontal com objetivos e funcdes
similares ou verticais com objetivos e func¢des diversas ou complementares.

*" SGUISSARDI, Valdemar; SILVA, Jodo dos Reis (Orgs). Educacao Superior —Andlise e perspectivas
de pesquisa. S&o Paulo: Xama, 2001, p.36.
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Reitera-se 0 mote da escassez de recursos financeiros para implementar e
sustentara inadiavel expansdo do setor, para que se convocaria e
incentivaria a iniciativa privada tanto confessional como “empresarial”’. A
producdo sobre educacdo superior expressara tais condicionantes, com
predominancia da orientagdo tecnicista dos intelectuais a frente dos 6érgdos
gov%rnamentais e produtores de politicas para as esferas educacionais

[.].

Paralelamente, existe uma expansao desordenada de instituicbes privadas,
constituindo-se em faculdades isoladas. Os temas aqui apontados sinalizam para
um processo de mudancas de carater institucional para enfretamento da
competitividade com outras instituicbes no mercado. Essas instituicbes buscaram
repensar e reinventar o modelo educacional a partir da aprendizagem sobre as
dificuldades encontradas para a manutencdo e crescimento frente uma acirrada

competicdo no ambito institucional e académico.

3.1 IES EM EXPANSAO COMO SOLUCAO DE SUSTENTABILIDADE E ALGUNS
OBSTACULOS GERENCIAIS

Dessa forma, as instituicdes constataram que as solu¢cdes em conjunto dao
poder as decisdes e tornam a competitividade mais saudavel. Isso remete a seguinte
afirmacéao:

As organizagfes que aprendem sdo formadas por pessoas que expandem,
continuamente, sua capacidade de criar os resultados que desejam, onde
se estimulam padrdes de comportamentos novos e abrangentes, a
aspiragdo coletiva ganha liberdade e as pessoas exercitam, continuamente,
em aprenderem juntas®.

Pode-se, entdo, comparar as redes com principios similares as organizacoes
aprendentes.®® Entretanto, é possivel avaliar as dificuldades das organizacdes de
mudarem de um modelo centralizado para um modelo em equipe, como também,
coordenar os conflitos gerados por cultura organizacional distinta, formando um

modelo a ser construido em conjunto a medida que aprendem se renovam e se

*® SGUISSARDI; SILVA, 2001, p. 36.

* RICHE, Georges; ALTO, Ricardo Monte. As organizacfes que aprendem segundo Peter Senge: A
qouinta Disciplina. Cadernos Discentes COPPEAD, Rio de Janeiro, n.8, p. 36-55, 2001.

*® As organizacdes aprendentes sao formulagdes tedricas do autor Peter M. Senge — Em seu livro “A
Quinta Disciplina” Peter Senge é Diretor do Programa de Aprendizagem Organizacional e Raciocinio
Sistémico da Faculdade de Administragcdo Sloan - Massachusetts of Institute Technology, além de um
dos fundadores da Innovation Associates.
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reinventam. Isso causa inseguranga, pois, a0 mesmo tempo em que se

reestruturam, tém que gerar resultados competitivos e qualidade académica.

Pelo contrario, a inseguranca gerada pela reestruturacdo e justes nas
empresas e no mercado parece mais facilmente levar a intensificacdo do
individualismo do que a sinergia coletiva. A competicdo parece mais
agucada do que a cooperacdo. O medo e a inseguranca parecem acionar
processos de defesa individualistas, e até mesmo estimular a depressao
nos trabalhadores, degradando sua qualidade de vida.>*

Essa transicdo de modelo, muitas vezes, recai na Teoria do Capital Humano,
pelos préprios obstaculos epistemoldgicos na operacionalizagdo do modelo de
“Organizacdes Aprendentes”, como também pelo préprio cenério politico neoliberal
que influencia e determina a medida que serve de base para a relacdo capital e
trabalho. Essa configuracdo de substituicdo das organizacdes aprendentes para um
modelo de Teoria de Capital Humano tem suas repercussfées no sistema
educacional e na forma da reproducdo da estrutura econdmica no contexto

educacional.

Na teoria do Capital Humano, as mudancas na gestdo de pessoal se
apresentam sob duas perspectivas: colaboradores mais qualificados e
autodesenvolvimento para ampliar as possibilidades de aproveitamento de
oportunidades de trabalho. Isso se deve a crise do modelo taylorista e, por
outro lado, a redefinicdo das relagbes capital e trabalho e do papel do
sistema educacional. [...] A tentava neoliberal de resgatar dessa teoria,
desde a década de 80, assumiu que as diferencas de salarios de
responsabilidade dos préprios trabalhadores.>

No que tange as redes educacionais em expanséao, existe uma tendéncia de
crescimento em polos com adocdo da modalidade de educacédo a distancia. Essa
expansao tende a reforcar a ideia da Unidade de Negécio, pela natureza da criagéo,

como estrutura académica local e a condi¢do de sustentabilidade financeira.

Dessa forma, as empresas do futuro serdo aquelas que descobrirem como
fazer com que as pessoas se comprometam e queiram aprender desde o
chao de fabrica até a alta geréncia. Para conseguir isso, as organizagoes
devem ser mais coerentes com as mais elevadas aspiracdes humanas que
vao além das necessidades materiais.”?

* ROCHA, Neto Ivan. Gestdo das organizacdes do conhecimento. Brasilia: FUNADESP, UCB, 2004.

E' 57.
> ROCHA, 2004, p. 56.

¥ RICHE; ALTO, 2001, p. 37.
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Constata-se, entretanto, que essa expansdo nem sempre garante a qualidade
de ensino. Isso ndo se deve a modalidade educacional adotada, mas,
principalmente, a falta de infraestrutura e qualidade nas condicdes de ensino
oferecida. Portanto, essas Unidades ou Polos buscam a sustentabilidade financeira
como forma de se manterem. Por outro lado, a comparacéo de resultados entre os

Polos tende a acirrar a competicao.

3.2 TRANSFERENCIA DE MODELO DE GESTAO

Nesse contexto, muitas vezes, a instituicdo matriz tem dificuldades de
internalizar a missédo nos Polos de maneira que os modelos mentais possam ser
internalizados na rede educacional de forma sistémica. Assim: “muitas modificacdes
administrativas ndo podem ser postas em pratica por serem conflitantes com
modelos mentais tacitos e poderosos. Eles incluem ideias arraigadas e paradigmas

que interferem sobre as nossas atitudes [...] sem que tenhamos consciéncia disso>”".

A empresa deve ter uma missao genuina para que as pessoas deem o
melhor de si e adotem uma visdo compartilhada, na qual prevaleca o
compromisso e o comprometimento em lugar da aceitagdo. Assim, 0s
lideres aprendem que ndo ha como querer ditar uma visdo, acreditando que
ela sera assimilada automaticamente.”

Vale assinalar, que as instituicbes de ensino que querem trabalhar com
alianca estratégica em redes com expansdo em Polos devem trilhar no principio de
organizacdes aprendentes, a fim de que possam garantir os propositos da ética,
estética e qualidade nos processos e nos resultados. “A qualidade tem iniUmeros
significados e conotacbes aos quais subjazem logicas que refletem posturas
avaliativas que impregnam as instituicbes em suas mudltiplas facetas, incluindo a

gestdo”.*®

Novo desafio enfrentado pela sociedade pds-capitalista € a produtividade
dos trabalhadores em servicos. Melhorar a produtividade dos trabalhadores
do conhecimento ir4, na verdade, exigir mudancas drasticas na estrutura
das organizacdes da sociedade pds-capitalista e na estrutura da prépria
sociedade.”’

** RICHE; ALTO, 2001, p. 38.

% RICHE; ALTO, 2001, p. 38.

% SOBRINHO, J. D; RISTOFF. Dilemas da Educacéo Superior no mundo globalizado. Sociedade do
conhecimento ou economia do conhecimento? Sao Paulo, Casa do Psicdlogo, 2005. p.13.

> DRUCKER, Peter. Sociedade pés-capitalista. S0 Paulo: Guazzelli, 1993. p.55.
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Nessa perspectiva, a equipe dos Polos deve cultivar a visdo de globalidade,
na qual o Polo faz parte de um contexto macro, onde devera estar inserida e regida
com 0s mesmos principios de totalidade e inteireza. “O pensamento sistémico ajuda-
NosS a enxergar as coisas como parte de um todo, ndo como pecas isoladas, bem

como criar e mudar a sua realidade.>®”

Estratégias e redes de empresas no ramo educacional sdo motivos que
estdo exigindo a reestruturacdo das instituicbes de educacdo. Mudancas no
ensino no Brasil estdo ocorrendo em funcdo de diversos fatores, como
concorréncia das Instituicdes de Ensino Superior — |IES. Apdés uma
expansdo de ofertas de vagas em instituicbes de ensino, a crise financeira
global — que dificultou o financiamento das instituicdes, o aumento da
inadimpléncia e a entrada de grandes corporac¢des, assumindo o mercado
educacional, foram fatos expressivos para esta movimentagé\o.59

As implicacdes estratégicas em rede possibilitam que as mesmas se
organizem conforme sua especialidade para obter maior vantagem competitiva. Vale
ressaltar que muitas dessas redes sao formadas por grandes redes internacionais
que compram instituicdes de ensino ou se associam formando aliancas fortes no

pais.

Existe uma necessidade crescente de instituicbes verdadeiramente
transnacionais, isto é, instituicbes que em sua propria esfera transcendem a
nacdo-estado. Essas instituicbes, na verdade, devem tomar decisées e agir
numa ampla gama de area, passando através de barreira de soberania e
controlando, diretamente os cidaddos e as organizacBes de uma nacdo-
estado. Essas decisdes deixam de lado a nagdo-estado ou transformam-na
em agente de instituicio internacional.*’

Algumas redes internacionais se apropriam de instituicbes com certa
credibilidade no pais e modificam a estrutura organizacional, relocam alguns
diretores e inserem novas premissas, diretrizes, filosofia de trabalho e contrato de
conduta ética. Outro modelo de gerenciamento é implantado, buscando conciliar
efetividade académica a eficiéncia dos resultados.

Constata-se que as redes internacionais preservam mais a cultura

organizacional, buscando ser menos agressivas com o impacto de nova gestao, ou

*® RICHE; ALTO, 2001, p.38.

* NETO, Lucio de Souza Campos. Formacao de Rede como estratégia e o ensino superior privado
no Brasil, Congresso Virtual Brasileiro de Administracéo, 2008. p. 2.

® DRUCKER, 1993, p.106.
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seja, tudo é feito de forma mais profissionalizada. S&o as chamadas “redes
aglomeradas territorialmente mantém relacdes que estdo além de serem somente
para troca de objetivos comerciais, adquirindo uma confianca que facilita as
relacdes”.**

Ao observar algumas redes nacionais, constatam-se mudangas bruscas,
demissbes de diretores e implantacdo de nova gestdo. Os profissionais que
resultaram de uma verdadeira reengenharia, eles ficam inseguros e com dificuldade
de compreender as transformagdes em pauta, normalmente buscam cumprir seu
papel.

Dessa forma, na estrutura organizacional sdo colocados profissionais de
confiangca da Rede. Tudo leva a concluir que houve uma intervencdo na gestao.
Essa forma provoca um desconforto na cultura organizacional. “E denominada que a
rede orbital se estrutura em um centro de poder, originando as formas de relacao
com as demais empresas, atuando como um centro estratégico®”.

Essa forma de gestdo das redes nacionais, a depender da forma de gestéo,
podera provocar ruptura na cultura organizacional e, algumas vezes, rompimento
nas relacdes sociais. “Mais as pessoas, e especialmente os trabalhadores do
conhecimento, necessitam de uma esfera adicional de vida social, de
relacionamentos pessoais e de contribuicdo fora e além do trabalho, da organizacéo

a sua prépria area de conhecimento especializado.®®”

3.3 TENDENCIA DE CRESCIMENTO DE IES EM EXPANSAO EM REDES OU EM
POLOS NA BAHIA

Parte-se do principio de que, apesar de alguns obstaculos demonstrados
nessa parceria, existe uma tendéncia de crescimento em aliancas dessa modalidade
no pais. Conta-se com Instituicbes que, anteriormente, somente atuavam no Sul e
Sudeste e hoje se encontram atuando com IES da Regido Nordeste, formando
verdadeiras corporacdes nacionais no ensino superior.

Da mesma forma, constata-se que existe um modelo de gestdo planejado e

autossustentavel nas IES privadas. Pode-se evidenciar nos resultados dessas

®. NETO, 2008, p. 3.
®2 NETO, 2008, p. 3.
® DRUCKER, 1993, p. 132.
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parcerias, normalmente, aumentam os indicadores de desempenho institucional e de
qualidade de ensino; aumenta a oferta de vagas, diversificacdo de modalidade de
areas e de cursos; aumentam, significativamente, as aquisicdes patrimoniais,
equipamentos, laboratérios. Consolidam uma gestdo profissionalizada nas
expansdes da IES, nas regides circunvizinhas a Salvador, assim como nos
municipios mais distantes no interior da Bahia. Apesar da expansdo, mantém a
qualidade educacional nas regibes em que atuam.

Essa tendéncia de expansao do ensino superior, também, pode-se constatar
nas IES publicas Federais e Estaduais que se descentralizam em torno de regides
estratégicas, visando atender a populacdo de outros municipios da Bahia. Apesar
dessa descentralizacdo, as Unidades construidas, ainda, sdo insuficientes para
atender a demanda reprimida e a demanda atual pelo ensino superior na Bahia.
Dessa forma, convivem de forma positiva as instituicdes privadas e as publicas em

expansdo em Polos ou em Redes.

3.4 CRESCIMENTO DA MODALIDADE DE EDUCACAO A DISTANCIA EM POLOS
EDUCACIONAIS

A educacdo a distancia ganhou adesdo em todas as instituicbes que
trabalham com expansdo em Polos. Essa é uma forma de ampliar as ofertas
atualizar aos novos tempos, em gerar condi¢des para socializar o conhecimento e
democratizar a educacado, dirimir as desigualdades sociais, desenvolver um
programa de auto-sustentabilidade e com maior participacdo numa economia
globalizada. Assim, a educac&o a distancia é mais que uma estratégia de ensino. E
uma politica de Governo para atingir meta de crescimento, desenvolvimento e
sustentabilidade no Pais.

E possivel constatar que a educacdo a distancia vem ao encontro das
Politicas de educacédo e formacdo de pessoas no pais. Isso porque os Polos estédo
situados em Regides de grande caréncia educacional e, normalmente atendem a
uma populagéo, economicamente, de baixa renda. A formacdo nos Polos através da
educacgédo a distancia em pouco tempo alcanca reflexos benéficos nas condicdes de
competitividade e internacionalizacdo da economia.

A Educacdo a Distancia surge como estratégia para cooperar com a

expansdo da oferta da Educacdo nos diferentes niveis de ensino. Desde 1970
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guando surgiu a primeira Universidade Aberta de Londres (Open University), que
decisivamente contribuiu para os diferentes métodos e técnicas, contribuindo para
caracterizar os diferentes modelos na Educacdo a Distancia. Ademais contribuiu

para a evolucao e uso das midias em EAD.

Entretanto, ndo se pode desconhecer que ainda existem pessoas
que veem essa modalidade de educacdo com reservas e questionam
a estratégia de aumentar a inclusdo, visando a redugdo de custos
com a educacdo. A inducdo de politicas publicas, fomentando
programas nacionais de cursos de graduacdo e de poés-graduacéo,
tem sido determinante na superacéo desse desafio.*”

Nessa perspectiva houve um crescimento exponencial no final do século XX e
inicio do século XXI com a evolucdo tecnoldgica e a criacdo de instituicdo para o
avanco da metodologia e no gerenciamento de cursos a distancia. Mesmo assim,
existe, ainda, resisténcia a EAD, principalmente, quando se pensa em comparar a
modalidade presencial a ndo presencial ou transcrever a educacdo a distancia
baseada no modelo tradicional. Outro problema é quando se analisa de forma
estereotipada, considerando a educacao a distancia de baixa qualidade ou uma
educacdo de massificacéo.

Desafios e obstaculos para a implementacdo da educagdo a distancia
(EAD) devem ser compreendidos como estimulo a busca de novos
caminhos, superacdo de modelos e rotinas ja consolidados no ensino
presencial e exigem criatividade, maturidade na conducdo politica,
seriedade, paciéncia, persisténcia, além de habilidade para trabalhar em
equipe interdisciplinar. Vencer esses desafios significa trabalhar a dimensao
de um todo, que é um sistema complexo, composto por um conjunto de
pecas interconectadas entre si.%®

No que tange aos aspectos culturais, o surgimento de um novo paradigma
tende a provocar algumas rejeicdes, desconfiancas e quebra rotinas ja cristalizadas.
Ademais, descontréi verdades e “desmonta conceitos, ameacando estruturas
administrativas conservadoras e impondo mudangas que sdo muitas vezes vistas

com reserva e temor.”®® Essa é uma realidade que a IES em expanséo, ainda,

® TEPERINO, Adriana Silveira, et al. Educacdo a distancia em Organizacdes Publicas: Mesa-
redonda de pesquisa-acao. Brasilia: ENAP — Escola Nacional de Administracdo Publica, 2006. p. 20.
® TEPERINO, 2006, p.17.

® TEPERINO, 2006, p.18.
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enfrenta, somando aos problemas de uma nova modalidade de ensino sem a
presenca do professor.

Numa abordagem mais abrangente, a educacéo a distancia incita as questdes
sobre a educacao que se desenrola ao longo da vida, principalmente no contexto
atual da sociedade global que, cada vez mais. Tem exigido competéncias e
capacidades mais complexas para a formacdo profissional, destacando

especialmente, essa responsabilidade do setor publico.

Nesse prisma, todos os educadores somos instados a repensar,
permanentemente nossos modelos e préaticas educacionais, bem como
avaliar suas finalidades sociais. Trata-se de considerar época de transicéo
entre dois Paradigmas: o da formacdo tradicional estatica, concentrada
temporalmente e auto-suficiente, e o da formacao continuada, distribuida e
com auto-suficiente, e o da formacd@o continuada, distribuida e com de
absolescéncia.’’

A Educacédo a distancia realiza a expectativa e estudos de educadores e
pesquisadores em educacao — pois traz o estudante para a centralidade do processo
de ensino-aprendizagem, situando-a como participante e gerador do seu
aprendizado. Dessa forma, o estudante compreende seu papel nos resultados das
atividades académicas. Logo, a intencionalidade educativa fica evidente, desde o
inicio dos estudos, pois ndo se trata de objetivos abstratos mencionados ou
implicitos no planejamento, mas, algo concreto a ser construido e perseguido pelos
préprios estudantes.

A insercao da educacédo a distancia num subsistema de ensino nao significa
abandonar o ensino presencial, muito pelo contrario a convivéncia entre ambas é
salutar, de complementariedade ou acao integrada, sendo que cada uma cumpre a
sua funcéo, objetivo e fins da educacdo. E importante, também, mencionar que, em
termos de desafios de natureza tecnoldgica, a educacdo a distancia busca incluir
digitalmente tanto a geracdo X como a geracao Y, sendo essa Ultima constituida de
internautas ou geracdo que consome as inovacdes tecnoldgicas de comunicacao e
informacgao no cotidiano das suas relagdes.

Constata-se que alguns professores dos Polos demonstram insegurancas e
timidez no que tange ao uso de um gerenciador de cursos para planejar sua aula, na
gravacdo de video ou ao se expressar numa videoconferéncia, entretanto, a

introducé&o da educacéo a distancia requer a formacao dos profissionais, tanto para

®" TEPERINO, 2006, p. 07.
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0 provedor de conteudos, design, dentre outros, como usuario. O ato, também, do
planejamento, da pesquisa, da elaboracao prévia das aulas e postagem no ambiente
virtual reforca uma nova cultura nas praxis docentes, como mediador do processo de
ensino-aprendizagem. ISso evita a improvisagédo no planejamento de ensino.

O fato da educacao a distancia nao propiciar o contato frontal ndo significa
gue a relacéo seja impessoal ou fria. Em funcdo de superar a impessoalidade e o
isolamento, as tecnologias tém avancado no sentido de promover maior
interatividade, criando comunidades virtuais ou ferramentas digitais com
comunicagdo em tempo real. Importante, também, € ndo reduzir a EAD aos meios
tecnoldgicos.

Para garantia da qualidade da educacdo, necessario se faz conceber a
educacdo a distancia sustentada em conceitos pedagdgicos de construcdo de
conhecimento e de ser o ambiente de aprendizagem um convite de interlocucao
efetiva com estudante, sendo esse o0 agente e sujeito do seu processo de

aprendizagem.

A Educacéo a distancia se desenvolve através da articulagdo de atividades
pedagdgicas capazes de desenvolver os aspectos afetivo, psicomotor e
cognitivo dos estudantes. Para isso, utiliza-se de formas de comunicacdo
ndo contigua que independem do tempo e do lugar onde se encontram os
atores do processo, isso a torna interessante para alunos adultos que tem
compromisso com o mercado de trabalho.®®

Para cumprimento de uma gestdo democratica com a inclusdo da EAD, séo
imprescindiveis uma grande acessibilidade, flexibilidade e inovacdo pedagogica,
pois sdo fatores indispensaveis a garantia de um estudo reflexivo, interativo e
construtivo. Dessa forma, € possivel fazer uma gestdo educacional que respeite as
diferencas individuais durante o processo de formacdo, desenvolvendo

competéncias necessarias a qualidade educacional.

E preciso considerar os desafios sociais da educacdo a distancia, sob o
enfoque da inclusdo, da acessibilidade e da ética. Nao se pode deixar que
nesta nova modalidade sejam reproduzidas as exclus@es que sao feitas na
modalidade presencial ou, ainda mais grave, que se criem categorias de
excluidos. Seja nas organizagdes publicas ou na sociedade de forma geral,

® MUGNOL, Marcio. Educacdo a Distancia no Brasil: conceitos e fundamentos. Rev Dialogo

Educacional, v.9, n 27, Curitiba. p.341.
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a educacéo a distancia pre%igsa ser pensada sob a ¢6tica da incluséo social e
do acesso democratico [...].

Desse modo é importante ressaltar que as instituicdes deverdo formar rede
integrada na busca de solu¢cdo compativel com as necessidades existentes. Sejam
de ordem fisica no que tange a capacidade, ou seja, de ordem metodoldgica,
potencializando as competéncias e os recursos. Os niveis de ensino, juntamente
com as instituicdes, deverdo buscar solugcbes que atendam ao coletivo e ndo se
transformar em verdadeiras ilhas de exceléncia. A qualidade devera ser um requisito
de referéncia para todos os elementos constituintes da Rede.

Os desafios ndo param nos numeros bastante significativos e tangiveis, para
tanto deverdo estar ancorados em propostas inovadoras e eficientes. Nessa
premissa, € necessario desconstruir modelos tradicionais e adotar solucdes
qualificadas, suportada pela modalidade EAD. A Educacdo a distancia inicia com
projeto pedagdgico distinto do ensino presencial.

O projeto pedagdgico de EAD devera contemplar uma base tedrica sdlida,
questdes diversas de gestédo e controle de processo de aprendizagem, definicdo de
meios que garantam a interatividade em espiral, no sentido de estimular a
participacdo de comunidade virtual, estudar a capacidade de acompanhamento, a
fim de equacionar os requisitos de quantidade e qualidade. Por fim uma Legislagéo
que assegure a normatizacao, regularidade, referéncias legais, pedagodgicas e de
operacionalizacado, acreditacdo, avaliacao institucional e indicadores de qualidade.
Para tanto requer definicbes em equipes interdisciplinares e de notéria competéncia
e autoridade.

Toda legislacdo € criada para regulamentar situacfes que surgem e que
precisam da norma como garantia de amparo legal para orientar procedimentos e
dirimir davidas. S&o balizadoras de condutas, do estabelecimento de uma ordem
mais justa, em tese, que beneficiem e protejam a instituicdo ou alguém que se ache
prejudicado. Dessa forma, os Polos deverdo funcionar devidamente credenciados e
serem avaliados, constantemente, a fim de garantir a credibilidade do ensino a
distancia nos Polos.

No caso da educacgdo a distancia existe uma legislacdo que normatiza seu

funcionamento em Polos, em que disponibilizam as orientacbes de bases legais,

® TEPERINO, 2006, p. 22.
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pedagdgicas e metodoldgicas. A partir desses pressupostos, implantados de uma
forma ética, é possivel ter norteadores que indiqguem que homem e que mulher se
guer formar nessa sociedade. Assim como em qualquer legislacdo, necessita-se
definir as condi¢cfes e 0s recursos que materializem os principios legais e filosoficos
em realidade social e bem-estar.

Torna-se imprescindivel que uma gestdo educacional nos Polos atenda a
Legislacdo Especifica para a Educacédo a Distancia, claramente expressa no Plano
Desenvolvimento Institucional, no Projeto Pedagodgico, nos Planos de Cursos e nos
planos de ensino da instituicdo, de forma que as politicas, diretrizes, objetivos e
metas se sejam colocados em pratica nos Polos das IES em expanséo.

Portanto, a modalidade de educacdo a distancia tem se constituido num
elemento cooperador na expanséo das IES em Redes ou em Polos. Para tanto, vale
ressaltar a gestdo académica de uma estrutura na modalidade EAD deve ser
altamente planejada, registrada e baseada num modelo pedagogico que conduza a
pesquisa e a constru¢cdo do conhecimento, voltado para a formacdo de um sujeito
participativo e pensante. Dessa forma, o modelo de gestdo devera possibilitar a
disseminacgao de informacdes e indicadores, altamente qualificados para o conjunto

de lideres de Polos ou em Redes.
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CONCLUSAO

No decorrer da explanacao foi possivel observar as limitacbes de um modelo
cientifico para a gestdo de uma IES em expanséo e Polos. Uma gestao autoritaria se
opde a um processo de expansao em funcdo da burocracia e centralizacdo do poder
e falta delegacdo de responsabilidade. Pode-se acentuar que esse modelo nao
concorre para o desenvolvimento de outras competéncias e autonomia de acéo,
esse fato contribui para um fator impeditivo da expansdo e o aparecimento de outras
liderancas.

Por outro lado, uma gestéo centralizadora se constitui num terreno vasto para
um ambiente organizacional infértil e improdutivo. Além de acirrar a competicao
negativa interna, entre aqueles que possuem determinados “poder de mando”,
também gera um clima de desmotiva¢édo nos funcionéarios. Essa gestdo no cotidiano
nao promove mudancas e ndo constitui uma estrutura de mobilidade profissional.
Por consequéncia, essa gestdo baseada no modelo cientifico tende a supervalorizar
o ambiente interno, esquecendo-se das oportunidades e ameacas existentes no
cenario externo.

Foi constatado que todas as vezes, em que a IES permite que o Polo se
aproxime de uma Unidade de Negdcio, com um modelo adequado a essa estrutura,
possibilita uma gestdo voltada mais para o0s resultados comerciais, do que,
necessariamente, académico. Nesse contexto, conforme relato da IES, o Polo
educacional perdeu os requisitos de qualidade académica e de gestdo educacional,
assim como se afastou do modelo provindo da matriz, assumindo uma caracteristica
de unidade de negdcio. A coordenacdo isolada propria desse modelo segue uma
gestdo propria e diferente da Matriz. Ao tempo que existe uma dindmica para
constituicdo de produtividade e rentabilidade financeira, pois acirra uma competicao
entre os Polos, principalmente, quando préximos, geograficamente.

Nesse ambito de analise, deve-se deixar claro que a relacédo entre Polo e IES
matriz ndo se resume ao trato comercial, pois a IES € responsavel pela certificacao
dos estudantes. Portanto, comprometida com o processo educacional e com a
qualidade da formacado. Por outro lado, nesse modelo de negdcio, toda a questdo
académica fica camuflada e falsamente destinada ao Polo. Ao tempo que ndo existe

um controle pela matriz. Portanto, pode-se comprovar que esse modelo tende ao
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escamoamento tanto académico, como de gestdo administrativa. A gestdo dos Polos
tende a assumir um modelo laissez-faire.

Quanto ao modelo da gestdo estratégica, no case de sucesso, esta alinhado
as contingéncias de tempos em permanentes mudancas. Dessa forma, esse modelo
de gestéo faz o planejamento baseado em cenarios internos e externos, numa visao
sistémica de se estudar as ameacas, aproveitar oportunidades e tendéncias. Em
funcdo de definicdo de diretrizes, metas e estratégias a curto, médio e longo prazo,
com revisdo sistematica, expfe um modelo baseado em desenvolvimento de
competéncias profissionais e de lideranca participativa, o que estimula um clima de
satisfacdo, competitividade e motivacao.

Essa gestdo propicia um clima de crescimento e expansdo, focado em
responsabilidade e resultados. Ademais, realiza um acompanhamento efetivo
através de recursos informatizados que imprime transparéncia ao sistema de gestao.
Os dados e informacgdes sao disponiveis on line, 0 que permite controle, avaliacao e
intervencdo em tempo real. Decorrente desse processo de monitoramento, existem
insumos para formagao continuada dos colaboradores da IES.

Vale ressaltar que, em funcdo de um planejamento participativo, dos
estabelecimentos das metas e das prioridades institucionais, existe sintonia no
cumprimento dos objetivos institucionais. Assim, esse modelo é mais viavel, pois as
decisdes sdo tomadas baseadas em informacdes e em indicadores confiaveis de
gestao.

Na instituichio em Polo — Case de sucesso, ficou constatado que essa
expansado foi bastante planejada, a sua expansdo nao se concentrou somente na
demanda, como também na capacidade de sustentar essa expansao com qualidade
exigida. Outros fatores foram observados na expansdo, como: processos
académicos e administrativos consolidados; qualidade do corpo docente;
disponibilidade para a oferta de ensino, pesquisa e extensdo; condi¢cdes de
sustentabilidade financeira.

As decisdes foram baseadas em indicadores confiaveis. Um outro fator de
garantia da qualidade nos processos e nos resultados foram estabelecimentos de
um acompanhamento constante nos Polos, aliando o0s processos avaliativos
académicos e administrativos aos trabalhos da Comissédo Propria de Avaliacao,
Ouvidoria, Assessoria de Comunicacdo e do Conselho Académico. Assim, a gestao

estratégica auxilia na permanéncia de um olhar diagnosticador, internamente, e
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avaliacdo de oportunidades no cenério externo, sem, contudo, esquecer que O
crescimento tem que gerar uma expansao responsavel, principalmente, ao lidar com
projetos de vidas de muitas pessoas. Essa forma de gestdo tem se constituido em
uma férmula exitosa do case de sucesso.

Em termos de distribuicdo democrética do ensino, a modalidade de educacéo
a distancia é amplamente utilizada, principalmente, quando se trata de Polos,
entretanto, a conjuncdo dessas com 0 ensino presencial €, fartamente, presente. As
configuragbes em Redes primam, normalmente, por implantagéo fisica de uma IES
ou Unidade local, reproduzindo uma estrutura adequada, com ensino presencial e
visam a manutencao da qualidade.

Finalmente, existe uma tendéncia de crescimento da IES, privada e publica,
em redes ou em polos. Esse crescimento esta aliado ao projeto de desenvolvimento
regional e de crescimento econdmico, pautado na sustentabilidade financeira e na
responsabilidade social. O modelo de gestdo adotado é estratégico, planejado e
tende a ampliar a participacdo da comunidade local e académica, cooperando para

uma transformacao social mais centrada nas diversas regides do Estado.
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