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N ESTUDOSET

APRESENTACAO GABRIEL MARIO RODRIGUES*

T emas que requerem reflexdao e aprofundamento sdo os preferidos pela Associagdo
Brasileira de Mantenedoras de Ensino Superior (ABMES) para a realizagdo de reunioes,
seminarios e publicagdes. Para discuti-los, sdo convidados especialistas e pesquisadores de
instituigdes particulares e publicas, fato que demonstra a abertura da ABMES ao didlogo e ao
debate de diferentes pontos de vista.

No dia 8 de agosto de 2006, a ABMES realizou o seminario “Inflagao de doutores:
desperdicio ou potencial de receita? O caso das IES particulares”, com a participacdo de
Elizabeth Balbachevsky, professora associada do Departamento de Ciéncia Politica da
Universidade de Sao Paulo (USP) e José Augusto Guilhon Albuquerque, pro-reitor de Pos-
graduacao, Pesquisa e Extensdo da Universidade Sdo Marcos.

Deles partiu a sugestido de organizar um nimero da revista Estudos sobre o tema “Novas
estratégias de gestdo para as instituicdes de ensino superior particulares” que contivesse,
além do texto que apresentaram no semindrio, outros de pessoas especialmente convidadas.
A presente edicao tornou-se possivel com a participagdo de: Fabio José Garcia dos Reis,
diretor académico do Centro Universitario Salesiano de Sdo Paulo (Unisal); Edson Franco,
reitor da Universidade da Amazonia (Unama); Ivan Rocha Neto e Ana Carneiro, professora

* Presidente da Associagdo Brasileira de Mantenedoras de Ensino Superior (ABMES) e reitor da Universidade Anhembi Morumbi
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da Universidade Catolica de Brasilia; Geraldo Moisés Martins, ex-colaborador do Conselho
Nacional de Desenvolvimento Cientifico e Tecnologico (CNPq) e ex-superintendente da
Fundagao Nacional de Desenvolvimento do Ensino Superior Particular (Funadesp).

Para Balbachevsky e Guilhon importantes mudangas ocorreram no cenario educacional, na
década de 1990, provocadas pelas normas regulatorias e por pressdes e expectativas criadas
pelas novas dinamicas da sociedade brasileira.

A sociedade brasileira passou a valorizar as politicas voltadas para: a qualificagdo geral da
forca de trabalho; os cursos de graduacdo; a formagao de competéncias e a qualificagdo do
corpo docente. O ensino particular, por sua vez, deu respostas imediatas a essas demandas.
A incorporacdo de docentes com alta titulagdo — mestres e doutores — redundou em
significativa dinamizacdo do setor privado, conforme resultados da “Pesquisa Nacional
sobre a Profissdo Académica” realizada por Balbachevsky. No entanto, a contratagdo de
professores titulares apresenta dificuldades. De um lado, os crescentes custos do quadro
docente (salario e financiamento parcial de pesquisa) e, de outro, a retragdo da demanda aos
cursos superiores ¢ a inadimpléncia. Enquanto isso, a base da receita das instituicdes de
ensino superior particulares continuou inalterada, impossibilitando o repasse de tais custos
para as mensalidades. Guilhon e Balbachevsky, destacaram dois elementos a serem
considerados pelas IES particulares brasileiras, para obter vantagens competitivas: busca da
receita propria, ndo se fixando apenas na receita garantida (mensalidades) e a diversificagdo
de receitas (fundos governamentais, parcerias com o setor produtivo prestagdo de servigos e
desenvolvimento de novas modalidades de ensino, dentre outras). A alternativa proposta por
Balbachevsky e Guilhon para as IES particulares consiste em diminuir a dependéncia
absoluta com relagdo a receita das mensalidades e investir na extensdo cultural e formagao
de competéncias pesquisa, assisténcia médica, desenvolvimento de produtos e processos,
prestacdo direta de servigos, elaboragdao de projetos para atender a demandas especificas.
Em sintese: desenvolver a capacidade de operar como um negocio competitivo. Para eles, o
sucesso, ¢ mesmo a sobrevivéncia das IES particulares no Brasil dependerd de sua
capacidade de diversificar suas fontes de receita, de modo a depender cada vez menos das
mensalidades. Para tornar efetiva essa diversificacdo, a competéncia dos doutores ¢ insubs-
tituivel e as IES que souberem empregar produtivamente tais competéncias sairdo na frente.

Edson apresenta, em seu artigo, uma contribui¢do tendo como referéncias: a missdo das
instituicdes de ensino superior “que fundamenta a razao de ser da instituicao e, a0 mesmo



APRESENTAGAO GABRIEL MARIO RODRIGUES

tempo, serve de marca, impde responsabilidades” e, os principais problemas enfrentados
pelas IES “rarefacdo da demanda, baixo poder aquisitivo dos estudantes e as exigéncias
legais por parte dos orgdos publicos.” Edson propde novas estratégias de atuagio para as
IES quais sejam: a redugdo de custos; a pratica de inovagdes, a especializagao dos cursos
ministrados; o investimento em publicidade; a chegada da IES aos locais de demanda com a
oferta da educagdo a distancia (EAD); a multiutilizagdo dos materiais produzidos para a
EAD; e, a articulagdo das IES de uma mesma regido, publicas e privadas, para o
desenvolvimento de trabalhos conjuntos.

Fabio pontua alguns fatores que explicam as novas tendéncias da educacdo superior e
apresenta as politicas assumidas pelas Instituicdes Salesianas de Educagdo Superior (IUS).
Ao analisar as tendéncias, focaliza os seguintes aspectos: a relagdo entre Estado e a
educac@o superior; a questdo da competitividade; o gerenciamento empreendedor; a reforma
universitaria; e, a internacionaliza¢cdo da educacdo. A seguir, apresenta a relacdo entre as
politicas das IUS e as tendéncias da educag@o superior. A intencdo do autor é relacionar
cada um dos temas com a necessidade de se instituir um novo modelo de gestdo nas IES.
O texto faz referéncias ao Brasil e aos paises da América Latina, nos quais as [US atuam:
Argentina, Brasil, Bolivia, Chile, Equador, El Salvador, Guatemala, México e Peru.

Ivan e Ana tratam da contribui¢ao dos docentes qualificados nas universidades confessionais
e comunitarias. Segundo eles, estudos recentes mostram um cenario no qual somente dois
tipos de institui¢des de ensino superior sobreviverdo: as grandes e bem-sucedidas no
processo de competicao predatoria, que priorizam a conveniéncia (prego, localizacdo, acesso
e demais facilidades), e aquelas que lograrem diferenciais competitivos obtidos por processos
competentes de gestdo do conhecimento, com posicionamentos estratégicos claros e
percebidos pelos estudantes e pela sociedade. Apresentam propostas com base na leitura dos
cenarios da educacdo superior brasileira e nas praticas das organizagdes do conhecimento.
Os conceitos de gestdo do conhecimento e de alto desempenho sdo discutidos no contexto
das IES confessionais e comunitarias.

Considerando o atual contexto socio-politico e econdmico e os desafios que se apresentam as
organizagdes universitarias privadas, o artigo de Geraldo discute como as bolsas de estudo e
de pesquisa podem ser um instrumento de significativo impacto para a efetivacao das novas
estratégias que venham a ser adotadas pelos mantenedores e dirigentes, tanto no campo
académico (capacitacdo de docentes/e pesquisadores; viabilizacdo de projetos de
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investigacdo e promocdo da integracdo social das organiza¢des universitarias), como no
campo da gestdo e do financiamento. Por novas estratégias, entende-se a opgao pelo
desenvolvimento sustentado e inovador. Neste sentido, o artigo relata algumas experiéncias
bem-sucedidas e conclui que, diante do respaldo juridico ¢ do potencial de beneficios
proporcionados, as bolsas de estudo e pesquisa constituem um instrumento estratégico ainda
ignorado e muito pouco utilizado pelas organizagdes universitarias privadas.

A ABMES tem a convic¢ao que os contetidos dos artigos contribuirdo para a adogao de
novas estratégias de gestdo das IES que visem ao fortalecimento e a sobrevivéncia, com

qualidade, das institui¢cdes de ensino superior privadas.

Brasilia, 3 de agosto de 2007
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INFLACAO DE DOUTORES:
DESPERDICIO OU POTENCIAL
DE RECEITA?

0CASODAS IES PARTICULARES

década de 1990 foi marcada por
mudancgas radicais nas instancias regulatorias de
acompanhamento e avaliagdo do sistema de ensino
superior brasileiro. Além disso, ocorreram reformas na
sociedade e na economia do Pais. A Lei de Diretrizes
¢ Bases da Educagao Nacional (LDB, Lein.® 9.394, de
26 de dezembro de 1996), por sua vez, conferiu maior
autonomia as universidades, a0 mesmo tempo em que
criou um patamar mais exigente de perfil académico
para o credenciamento (e pela primeira vez,
recredenciamento) das institui¢cdes. Pela nova LDB,
todas as universidades precisam ter ao menos '/3 de
seu corpo docente com titulagdo minima de mestre e
uma carreira institucional que incorpore a titulacao
académica — em seus critérios de promogao.

Outra fonte de mudangas provém das pressdes e

expectativas criadas pelas novas dinamicas

* Professora Associada no Departamento de Ciéncia Politica da USP e pesquisadora
sénior do Nucleo de Apoio a Pesquisa em Ensino Superior — Nupes/USP) e do
Nicleo de Pesquisa em Relagdes Internacionais — Nupri/USP). balbasky@usp.br

** Pro-reitor de Pos-graduagdo, Pesquisa e Extensdo da Universidade Sdo Marcos.
guilhon@usp.br

ESTIUDOSIS

ELIZABETH BALBACHEVSKY
JOSE AUGUSTO GUILHON
ALBUQUERQUE™

desenvolvidas pela sociedade brasileira nos anos
recentes. O novo cendrio criado pela abertura da
economia e o0s processos de reestruturagdo do
mercado de trabalho tenderam a fortalecer a
percepcao do ensino universitario como instrumento de
capacitagdo profissional, afastando-se da perspectiva
até entdo dominante que associava o ensino superior a
conquista de credenciais que permitissem o acesso a
nichos restritos do mercado de trabalho.

1. 0 novo cendrio das institui¢oes
de ensino superior particu-
lares no Brasil

A perspectiva credencialista ainda ¢ forte
no mercado de trabalho brasileiro. Entretanto, as novas
realidades tém enfraquecido bastante essa estratégia
de ascensdo social. Nas palavras de Schwartzman!,

1 Schwartzman, S. 2000. A Revol ucdo silenciosa do ensino superior. Trabalho
apresentado no seminario. O sistema de ensino superior brasileiro em
transformagao. Séo Paulo, Nupes/USP, margo de 2000.
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“a sociedade brasileira vem-se diversificando de tal
maneira que os beneficios associados aos mecanismos
corporativos e credencialistas do sistema educacional
e profissional
substituidos pelos beneficios reais associados as
habilidades e capacidades efetivamente aprendidas e
valorizadas pelo mercado de trabalho.”

comeg¢am a c€scasscar, sendo

Tais mudangas tiveram forte impacto na opinido
publica. Em outro trabalho? assinalamos como a
opinido publica nacional vem mudando o sentido de
suas pressdes e expectativas sobre o ensino superior,
afastando-se da perspectiva, até entdo dominante, que
priorizava a formagao de uma elite intelectual e
cientifica. No novo cenario, ganhou espago aquela que
valoriza as politicas voltadas para a qualificagdo geral
da forga de trabalho. Essa mudan¢a de perspectiva
tendeu a valorizar a graduagdo e, dentro dela, a
formagdo de competéncias. E nesse horizonte que a
avaliagdo da qualidade do ensino cresceu em
importancia junto a opinido publica.

Os esforcos do governo Fernando Henrique Cardoso
para dar visibilidade aos processos de avaliagdo que
foram implementados na esfera federal, em particular
o Exame Nacional de Cursos (ENC, o conhecido
“Provao”), e as reportagens divulgadas pela midia,
tenderam a fortalecer junto a opinido publica a nogao
de que a qualificagdo do corpo docente — medida pela

2 Balbachevsky, E. e Quinteiro, M. C. 2003. The Changing Academic workplace in
Brazil. In Altbach, P. (org.) The decline of the guru: the academic profession
in developing and middle-income countries. New York: Palgrave Macmillan.
Pp. 75-106

AGOSTO DE 2007

sua titulacdo — é o melhor indicador da qualidade do
ensino oferecido por diferentes institui¢des. Esse
processo somou-se as mudangas regulatorias, gerando
uma pressao importante para a titulagdo dos quadros
docentes.

O ensino superior particular respondeu rapidamente a
essas pressoes. A tabela 1 mostra como foi rapida a
abertura desse setor a incorporagdo de profissionais
titulados ao longo da década de 1990.

A tabela 1 mostra uma inversdo da posi¢ao do setor
privado em relagdo ao setor publico, no que diz respeito
a absorcdo de professores com mestrado: em 1994 o
setor publico absorvia /3 desses profissionais, em
2004, o setor privado passou para a condi¢ao de maior
empregador, absorvendo quase % dos professores
com essa titulacdo. Essa tabela mostra também o
substancial aumento das contratagdes de doutores, que
passam de menos de !/4 para mais de !'/3 no setor
privado.

Esses resultados ndo devem ser minimizados. Entre os
anos de 1970 até o inicio dos anos de 1990, toda a
politica de ensino superior adotada no Pais criou e
reforgou uma condi¢do de verdadeiro apartheid
institucional, em que o setor privado permaneceu
praticamente isolado do setor publico. Informados por
logicas institucionais distintas e submetidos a politicas
diferentes, esses dois grandes setores funcionavam de
costas um para o outro, cada qual recrutando seus
profissionais em mercados distintos, com exigéncias de
qualificac@o bastante dispares e oferecendo condi¢des
de trabalho também diferentes.
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Tabela 1
Brasil, 1994-2004: Evolu¢do da distribui¢do percentual das fun¢oes docentes por setor e
titulagdo
Ano Titulacdo Setor Setor Total
Publico Privado (100%)
1994 Até especializacdo 429 57,1 (86.625)
Mestrado 63,4 36,6 (33.531)
Doutorado 79,0 21,0 (21.326)
1998 Até especializacdo 39,6 60,4 (88.567)
Mestrado 55,1 449 (45.482)
Doutorado 75,8 242 (31.073)
2002 Até especializacdo 28,6 71,4 (101.153)
Mestrado 29,7 70,3 (77.404)
Doutorado 65,1 34,9 (49.287)
2004 Até especializago 25,7 74,3 (126.812)
Mestrado 27,8 72,2 (104.976)
Doutorado 63,0 37,0 (61.279)

Fonte: MEC/Inep/Daes

Além disso, esses resultados espelham a intensidade
do esforco realizado pelo ensino superior particular
para se adaptar ao novo contexto, balizado, de um lado,
pelo enquadramento normativo dado pelanova LDB e,
de outro, pelas novas expectativas da sociedade
criadas pelos processos de modernizacdo e abertura
da economia brasileira.

A incorporagdo de profissionais com alta titulagdo no
setor privado redundou em significativa dinamizagao
do ambiente académico dessas institui¢des. No ano de
2003, o Nucleo de Pesquisa sobre Ensino Superior
(Nupes) da Universidade de Sao Paulo realizou a

segunda Pesquisa Nacional sobre a Profissao
Académica’, entrevistando 1.000 professores numa
amostra representativa de todas as regides ¢ tipos de
institui¢oes de ensino superior do Brasil. Os resultados
dessa pesquisa, quando comparados com aqueles da
pesquisa semelhante realizada em 19924, permitem
observar quao dramaticas foram essas mudangas para
o setor privado.

3 Pesquisa financiada pela Fundagéo Ford. Para uma analise global da pesquisa, ver
Balbachevsky, E: Profissdo académica no Brasil: dez anos de mudanca. Tese de
livre-docéncia apresentada a FFLCH/USP

4 Pesquisa financiada pela Fundagdo Carnegie. Para uma analise global da pesquisa,
ver Balbachevsky, E. 2000. A profissdo académica no Brasil: as miltiplas
facetas do nosso sistema de ensino superior. Brasilia, Funadesp.
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A tabela 2 compara o perfil dos professores de ensino
superior brasileiro no que tange a atividade de
pesquisa. Para a analise dos padrdes de envolvimento
do professor com as atividades de pesquisa, a amostra
de 2003 conta com trés tipos de informagodes bastante
relevantes. Em primeiro lugar, a questdo de saber se o
professor estava de fato envolvido em alguma
atividade de pesquisa no momento da entrevista. Em

Tabela 2

AGOSTO DE 2007

segundo lugar, se ele recebeu algum tipo de apoio
financeiro externo a sua instituicdo para suas
atividades de pesquisa nos ultimos trés anos.
Finalmente, sua producao académica nos ultimos trés
anos, medida por uma extensa “bateria” de questoes.
De todos os itens incluidos, selecionamos um
subconjunto de “produtos” estritamente académicos e
dotados de alguma visibilidade e circulagdo: autoria de

Escala de profissionaliza¢do na pesquisa em 1992 e 2005, por contexto institucional

Pesquisa Regional Particulares Total
1992 2003 1992 2003 1992 2003 1992 2003
Pesquisa internacionalizada 21,6% 37,0% 5,5% 2,9% 4.8%
com produgdo e 13,6% 8,4% 14,5%
financiamento 7,7 10,4 -3,7 -3,2 -7,9
Pesquisa nacional 25,0% 26,0% 12,8%
com producdo e 18,1%  21,7% 6,8% 17,1% 18,6%
financiamento 3,4 3,1 4,1 -4,3
Pesquisa nacional 32,3% 9,7%
com produgio 18,8% 23,1%  24,3% 18,3% 21,5% 20,4%
sem financiamento 42 -4,7
Pesquisa nacional 10,8% 11,5% 23,1% 15,4% 20,3%
sem producdo 16,5% 18,4% 17,2%
e financiamento -3,2 2.4 3,6 2,4
Nao faz pesquisa 10,3% 6,7% 24.,0% 65.,2% 43,8%
30,2% 34,6% 29,4%
-8,2 -8,0 -2,7 10,5 9,1
Total (100%) (204) 208 531 346 207 454 942 1008

c2 (1992)= 175,38, graus de liberdade: 8, sig. 0,000
c2 (2003)=200,73 graus de liberdade: 8, sig. 0,000

Fontes: Pesquisa Ford - Profissao Académica, 2003, International Faculty Survey, Brazil, 1992
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livros especializados, artigos publicados em revistas
académicas ou livros, artigos inseridos em sites
especializados da Internet, patentes registradas,
trabalhos artisticos apresentados ou produzidos e
videos produzidos®.

A correlag@o entre as trés varidveis € significativa,
indicando que pesquisa, produ¢do e acesso a fontes
externas de apoio a pesquisa sdo variaveis fortemente
inter-relacionadas no universo académico brasileiro.
Uma andlise detalhada da distribuicdo conjunta
dessas trés variaveis permitiu-nos recortar um
conjunto de professores que poderiamos considerar
profissionalizados na pesquisa: sdo professores que
estavam fazendo pesquisa na época da entrevista, que
estiveram atuantes nos trés ultimos anos, que
receberam apoio financeiro externo para suas
atividades como pesquisador e, nesse mesmo espago
de tempo, tiveram também producgdo académica

dotada de alguma visibilidade.

No outro extremo, temos um conjunto de professores
que sdo inativos em todas as medidas utilizadas para
caracterizar essa dimensdao: ndo estavam fazendo
pesquisa no momento da entrevista; ndo obtiveram
apoio externo para esse tipo de atividade nos ultimos
trés anos e nao declararam nenhuma produgao
académica dotada de alguma visibilidade no mesmo
periodo.
fortemente correlacionadas com uma quarta variavel: a

Estas trés wvariaveis descritas estdo

participacdo em projetos de pesquisa desenvolvidos em
colaboragdo com pesquisadores de outros paises. Com

5 Essa lista de produtos académicos de alta visibilidade ¢é referida pela bibliografia
internacional, especialmente nos trabalhos de Cientometria.

JOSE AUGUSTO GUILHON  ALBUQUERQUE 13

base nesses resultados, construimos uma escala de
profissionalizacdo do professor universitario brasileiro
na atividade de pesquisa, que incorpora todas as
quatro variaveis mencionadas.

Na pesquisa realizada em 1992, utilizando as mesmas
variaveis, encontramos padrdes semelhantes de
correlagdo, o que nos permitiu reproduzir a escala nos
dois bancos de dados. Na tabela 2, podemos estabelecer
uma compara¢do das variagdes nessa escala entre o
inicio da década de 1990 e o comego desta década,
considerando institui¢cdes de trés grandes contextos
institucionais: as grandes universidades de pesquisa
brasileiras (contexto de pesquisa), as demais
universidades publicas, com uma orientagdo regional
mais pronunciada (contexto regional) e as instituicdes
particulares® A pertinéncia de uma instituigdo em cada
um desses contextos foi estabelecida considerando-se
dois indicadores simultaneamente: a proporcdo de
doutores no corpo docente ¢ a proporgao de
professores com contratos de tempo integral.

6 Usando essas duas variaveis, ¢ possivel distinguir os trés contextos
institucionais:

a) o contexto das grandes institui¢des de ensino e pesquisa — aquele que apresenta,
simultaneamente, alta propor¢do de doutores (50% ou mais) em seu quadro
docente e também, alta proporgdo de professores em contrato de tempo integral ou
dedicacdo exclusiva (70% ou mais). Essas sdo caracteristicas que singularizam as
institui¢des de pesquisa propriamente ditas;

b) o contexto regional — aquele onde uma pequena proporgdo de doutores (menos de
50%) combina com alta propor¢do de contratos de dedicagdo integral (70% ou
mais), que formam as institui¢des regionais;

¢) o contexto denominado “particulares” — aquele onde se encontra, simulta-
neamente, menos de 50% dos professores com doutorado e menos de 70% dos
professores com contratos de tempo integral. O uso dessa classificagdo permite
separar, de um lado, as grandes institui¢des de pesquisa, que incluem as
universidades publicas paulistas, algumas universidade federais mais
consolidadas e a Pontificia Universidade Catolica do Rio de Janeiro (PUC/RIJ).
No contexto regional ficam as demais universidades estaduais e federais ¢ a maior
parte das PUCs. Finalmente, o contexto das particulares engloba todas as demais
institui¢des particulares e as instituigdes municipais.
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Os nimeros subscritos em cada célula sdo os residuos
ajustados das células, sempre que significativos a
u = 0,05 ou menos. (fora do intervalo + 1,96). Residuos
positivos indicam associagdo positiva entre as
categorias que determinam a célula e residuos
negativos, uma associagao negativa.

Observando os resultados apresentados na tabela 2,
podemos constatar o crescimento global do processo
de profissionalizagdo da pesquisa em todos os
contextos institucionais. Embora a forma mais usual
para analisar esse crescimento seja a variacdo
percentual, as discrepancias entre os pontos de

Tabela 3
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partida de cada contexto institucional ndo aconselham
essa estratégia. Isso porque, evidentemente, ¢ muito
mais facil dobrar o crescimento quando o ponto de
partida ¢ 2%, por exemplo, do que fazé-lo quando o
ponto de partida € 15%. Por esse motivo, a analise das
velocidades de crescimento relativo de cada contexto
institucional em cada patamar deve ser feita
considerando a variagdo percentual observada para
esse patamar entre 1992 e 2003, ajustada pela
porcentagem de casos que, em 1992, ocupavam
patamares abaixo daquele observado’. Os resultados
desse exercicio estdo na tabela 3.

Ganhos relativos ajustados em cada patamar da escala de profissionaliza¢do da pesquisa,
ajustados pela a propor¢io de casos em patamares inferiores, em 1992

Contextos Internacionalizagao Financiamento Publicacdo de Envolvimento
da pesquisa da pesquisa resultados de com pesquisa
pesquisas
Pesquisa 19,6% 2,8% -63,9% -12,8%
Regional 8,6% 4,6% 2,2% 21.1%
Particulares 2,0% 6,6% 10,7% 7,5%

A tabela 3 resume o movimento relativo em cada um
dos contextos. No caso de institui¢des do “contexto de
pesquisa”, o incremento mais importante se verificou
na internacionalizacdo da pesquisa,
crescimento relativo foi de 19,6%. Nota-se também

onde o

7 Essa estratégia de andlise esta sugerida em Zeisel, [6]

um decréscimo expressivo (63,9%) na proporgao de
professores que publicam sem alcangar apoio para
suas pesquisas, o mesmo acontecendo no ultimo
patamar, de professores ndo atuantes em pesquisa, o
que denota o enfraquecimento desses perfis nessas
institui¢des nos anos de 1990. Em suma, no interior das
instituicdes de pesquisa, o aumento da interna-
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cionalizagcdo dos pesquisadores ¢ acompanhado de
uma forte reducdo dos pesquisadores com baixa
atividade de pesquisa.

No caso do “contexto regional”, o crescimento relativo
em cada patamar foi, em geral, menos pronunciado do
que o observado para o “contexto de pesquisa”.
Nessas instituigdes, o crescimento esteve concentrado
nos dois patamares mais altos, que marcam o
financiamento da pesquisa por recursos externos 8,6%
a sua internacionalizacao 4,6%.

No contexto das instituigdes “particulares”, por sua
vez, evidenciou-se um crescimento modesto, mas nao
distante daqueles observados para as instituigdes do
“contexto regional”. Os trés patamares que tiveram
maior crescimento relativo foram:

a) envolvimento com pesquisa sem publicagdo e
financiamento (7,5%);

b) publicacdo sem financiamento (10,7%); e

¢) pesquisa com producdo e financiamento
(6,6%).

Essa analise ndo se completa se ndo levarmos em
consideracdo também a composicdo dos contextos
institucionais com relagdo a titulagdo. A presenca de
uma maior ou menor propor¢ao de doutores em cada
contexto ¢ relevante para essa analise, ja que essa
propor¢ao pode ser tomada como o potencial bruto das
instituigdes para a atividade de pesquisa. O titulo de
doutorado ndo significa apenas que se trata de um
profissional plenamente treinado para a pesquisa. E um
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pré-requisito para que o pesquisador alcance apoio
financeiro para projetos nas agéncias
governamentais de apoio a pesquisa. E possivel
calcular em que medida o aumento proporcional de
doutores se traduziu num aumento também de
pesquisadores atuantes em cada contexto. As bases
para essa comparagdo estdo sumariadas na tabela 4,
que compara o aumento da propor¢ao de doutores em
cada contexto, nas duas amostras (1992 e 2003) ¢ o
aumento da propor¢ao de professores envolvidos com
pesquisa, com financiamento e publicacao.

seus

Como se vé, os resultados obtidos para as instituigdes
particulares sdo impressionantes: o aumento de um
ponto percentual na propor¢do de doutores resultou
num aumento em pontos percentuais de 0,60 na
propor¢ao de pesquisadores atuantes. Esse resultado
ndo estd longe do observado para as grandes
universidades de pesquisa, que foi de 0,66 pontos
percentuais, sendo maior do que aquele observado
para as institui¢des do contexto regional: 0,50. Esse
resultado ¢ realmente significativo, pois da conta do
dinamismo latente do novo professor que foi
incorporado pelas institui¢des particulares na década
de 1990.

2, 0s dilemas das institvi¢oes
particulares

Os nimeros apontados nas tabelas sdo
surpreendentes porque, com raras excecdes que
correspondem a “ilhas de exceléncia”, resultam de
estratégias adotadas deliberadamente para granjear
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Crescimento percentval da participagdo de pesquisadores em propor¢io ao crescimento percentual dos

doutores em cada contexto

Propor¢do de  Proporcao de Diferenca Proporgdo de  Proporgdo de Diferenga B/A
doutores doutores percentual pesquisadores pesquisadores percentual
1992 2003 doutores 1992 2003 pesquisadores
A B

Contexto 63.2 88,2 25,0 46,6 63,0 16,4 0,66
Pesquisa
Contexto

. 24,9 47,4 22,5 23,6 353 11,7 0,52
Regional

Contexto 9.9 227 132 9,7 17,6 7.9 0,60

Particulares

prestigio. A opinido dominante ¢ de que a atividade de
pesquisa nas IES particulares ¢ rarefeita, pouco
visivel e tem pouco impacto no desempenho dessas
instituicdes.

Por outro lado, a medida que as institui¢coes
particulares tenderam, ao longo da década de 1990, a
dar prioridade a professores com titulagdo académica,
essa orientacdo foi percebida e interiorizada por seu
corpo docente. Ao longo da década de 1990 e inicio
dos anos 2000, uma propor¢do crescente dos
professores dessas instituicdes investiu na sua propria
titulacdo, na expectativa de que tal esforgo redundasse
em salarios maiores, melhores condi¢des de contrato e
maiores perspectivas de ascens@o profissional. Na
mesma direcdo, a resposta positiva a pressao para a
titulagao do corpo docente reforgou, entre os alunos, a
demanda de prestigio associado ao fato de estudar em
escola com professores titulados.

Entretanto, a incorporacdo desse novo perfil de
professores no setor privado ndo esta isenta de
dificuldades. A principal delas se relaciona com
os crescentes custos do quadro docente, decorrentes
da incorporagdo de professores mais titulados, e,
portanto, mais bem pagos do que aqueles sem
titulagdo além da graduagdo. A visibilidade dessa
questao cresceu nos ultimos anos, quando uma forte
crise se abateu sobre o setor das IES particulares, com a
retracdo da demanda e o crescimento da inadim-
pléncia entre os alunos.

Em resumo, as bases desse dilema sdo as seguintes:
esses profissionais nao apenas recebem mais por aula-
hora como também, na maioria das vezes, sdo
contratados em regimes diferenciados, que implicam
pagamento de horas de trabalho fora das salas-de-
aula. O envolvimento desses profissionais com
atividades de pesquisa também produz, em menor
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escala, uma pressdo para que a instituigdo custeie,
mesmo que parcialmente, tais atividades.

Essa elevagao de custos deriva do novo perfil dos
professores e da pressdo imposta pelas instancias de
avalia¢do e credenciamento do Governo. Todavia, a
base de receita das IES particulares continuou inal-
terada: elas permanecem financiadas essencialmente
pelos ingressos oriundos do pagamento das mensali-
dades de seus alunos de graduagao. Essa base sempre
tem, por definicdo, baixa elasticidade, ja que as insti-
tuicdes particulares, gragcas a excepcional peculia-
ridade do caso brasileiro, foram compulsoriamente
incrustadas no ensino de massa e destituidas de subsi-
dios do Estado, recrutando seus alunos, na maioria dos
casos, entre as familias de classe de renda mais baixa.

Assim sendo, dificilmente as IES particulares
conseguiriam repassar esses custos integralmente
para o aluno que paga seus estudos de graduagao.
Como ja foi dito, esse quadro tendeu a se agravar nos
ultimos anos, com o aumento da inadimpléncia ¢ a
restricdo na procura por vagas no ensino superior. Dai
o dilema entre responder positivamente as pressoes
dos alunos, do corpo docente e¢ das instincias
regulatorias para adotar um perfil mais académico de
corpo docente, ¢ manter os custos do ensino
sustentaveis diante de uma receita declinante.

3. Seriam os doutores parte da
solu¢do?

O dilema enfrentado pelas IES particulares,
e especialmente pelas universidades e centros
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universitarios desse setor, diante do aumento
descontrolado da propor¢do de doutores no seu corpo
docente, apresenta algumas semelhangas com a
necessidade de ajuste a que foram confrontadas
as universidades européias a partir do final
da década de 1980. Ali, também, as IES pre-
senciaram o esgotamento ¢ o definhamento de
sua principal fonte de receita — neste caso, o
seja
diretamente, seja mediante subsidios — baseada na

financiamento garantido pelo estado,

expansao constante da matricula nos cursos de
graduagdao. Mais que isso, 0s novos requisitos para
garantir a receita, ainda que declinante, criaram um
sistema de avaliagdo externa extremamente rigoroso,
com critérios que caminhavam na dire¢ao oposta a da
cultura académica dominante, aos habitos da
burocracia universitaria, ¢ ao modus operandi do seu
sistema decisorio.

Um ensino essencialmente voltado para a formagao
das elites, que se redirecionou para o ensino de massa,
sem alterar significativamente seus métodos e
objetivos; um corpo docente cultivando a busca do
saber pelo saber, e que se recusava a atender as novas
demandas do corpo discente, do mercado de trabalho
ou da comunidade em geral, particularmente do setor
produtivo; um sistema decisério exclusivamente
colegiado, onde os resultados eram menos importantes
do que a preservagdo das prerrogativas, dos
precedentes e das hierarquias; tudo isso conspirava
contra o ajuste tornado necessario pelas novas
exigéncias dos governos em resposta ao surgimento da
competi¢dao globalizada e as politicas comunitarias
adotadas pelas Comunidades Européias — hoje Unido
Européia.
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A maioria das universidades, especialmente as
grandes institui¢des visceralmente ligadas por redes
informais as elites tradicionais, deu uma resposta
politica as novas diretrizes dos governos. Tais
instituigdes resistiram o quanto puderam as reformas e,
com isso, foram ganhando tempo para aprender com
os erros ¢ acertos das demais e para se ajustarem, com
menor custo, aos pardmetros que esperavam mais
frouxos. Isso ndo estava ao alcance das IES menores,
geralmente mais novas, marginais ao sistema
universitario tradicional e sem lagos centenarios com
as elites. Estas tiveram de se ajustar sem rede de
seguranga.

Ao grupo de institui¢des que se ajustou com sucesso
ao novo ambiente externo, Burton Clark deu o nome de
“universidades empreendedoras™®. Estas cresceram
num ambiente adverso, adotando politicas inovadoras
no ensino, na pesquisa ¢ na prestagdo de servigos;
formaram parcerias bem sucedidas com organizagdes
e empresas da comunidade local e regional e passaram
a competir, as vezes com vantagem, com suas rivais
maiores ¢ mais tradicionais. Segundo o autor — uma
das mais respeitadas autoridades mundiais em ensino
superior — 0 que caracteriza as ‘“universidades
empreendedoras” ¢ o fato de terem partido de uma
situacdo de desvantagem comparativa, para desen-
volver vantagens competitivas. Fizeram isso transfor-
mando fatores desvantajosos — tais como localizacao,
marginalidade em relag@o ao establishment etc. — em

8 Burton R. Clark, Creating Entrepreneurial Universities. Organizational
Pathways of Transformation, Oxford, IAU Press, 1998.

AGOSTO DE 2007

bases para superar suas rivais na captacao de alunos e
de recursos em geral (e ndo apenas recursos dis-
ponibilizados pelos governos).

Burton Clark apdia-se em estudos realizados em
paises como Holanda, Inglaterra, Escécia e Noruega
para concluir que um conjunto de elementos organi-
zacionais foi compartilhado por todas as IES. Por isso,
elas se destacaram pelo empreendedorismo. Vamos
nos ater aqui apenas a dois desses elementos, que
parecem mais essenciais em sua aplicagdo ao caso das
IES particulares brasileiras.

O primeiro ¢ o que podemos chamar provisoriamente
de cultura empreendedora, e que aparece nessas
universidades como uma busca de earned money, ou
receita propria, por oposicao a receita garantida, isto €,
a de origem governamental®. A cultura empreen-
dedora se traduz em uma idéia muito simples: dar
prioridade a atividades que produzam receita propria
destinada a cobrir os custos adicionais e proporcionar
receita adicional, a ser revertida em ganhos para a
universidade como um todo, em melhorias das
condi¢gdes de ensino e producdo cientifica, em
remuneracdo suplementar para os professores e em
remuneracdo para os alunos, sob a forma, por
exemplo, de estagios de assisténcia ao ensino e a
pesquisa.

O segundo ¢ a politica de diversificacdo de receitas.

As universidades empreendedoras européias

9 No caso das IES particulares brasileiras, a receita “garantida” seria, teoricamente,
aquela proveniente das mensalidades da graduagdo, até entdo em processo de
expansdo continua, e que esta passando por um processo analogo de declinio.
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buscaram, deliberadamente, diminuir sua dependéncia
com relagdo a receita proveniente das dotacgdes
orcamentarias do governo. As mais bem sucedidas
chegaram a estabelecer uma propor¢do de mais de
50% de earned money, por oposigdo a receita
garantida pelo Ministério da Educag@o. Essa receita
adicional foi obtida junto a fundos governamentais de
pesquisa, mediante contratos com os demais minis-
térios, contratos com o setor produtivo, servigcos a
comunidade local, e mesmo novas modalidades de
ensino'®.

No caso do setor ndo-estatal das IES brasileiras, a
diversificagdo de receitas tem por objetivo ajustar-se a
dois fatores de origem externa que contribuem para
provocar um risco de insolvéncia: de um lado a
conjuncdo entre o estancamento da demanda
decorrente do ritmo lento do crescimento da economia
e o gargalo representado pelas falhas no processo de
universalizagdo do ensino médio; de outro, o aumento
relativo dos custos devido aos requisitos impostos
compulsoriamente pelo MEC em matéria de titulagio
formal e de regulagdo do regime de trabalho do corpo
docente.

Ambos os fatores representam uma situagdo de
desvantagem comparativa. O estancamento e, em
alguns casos, declinio, da demanda aumenta a
ociosidade relativa do corpo docente. Isso tende a

10 Novos cursos de graduagdo foram criados, voltados para as novas demandas de
competéncia profissional e para satisfazer expectativas da comunidade ou da
regido, ¢ novas modalidades de pos-graduagdo, menos voltadas para a formagao
puramente académica e mais capazes de responder as necessidades de recursos
humanos de alto nivel das empresas e organizagdes sociais.
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aumentar relativamente os custos com recursos
humanos. Tais custos ja ndo podem ser repassados aos
precos das mensalidades, nem diminuir relativamente
devido a ganhos de escala, decorrentes da expansao
aparentemente ilimitada da demanda que caracterizou
o periodo de crescimento rapido. Por outro lado, o
aumento de custos, devido ao crescimento vertiginoso
da titulagdo e do tempo de trabalho fora da sala de aula
do corpo docente, ndo pode ser livremente repassado
aos precgos. Isto porque, no nivel do ensino de
graduagdo, diferentemente das especializagdes e
outras modalidades de ensino superior pds-graduado,
os “consumidores” —as familias, os proprios estudantes
ou seus eventuais empregadores — ndo esperam pagar
significativamente mais pelo que os professores
custam fora das salas de aula ou pelas atividades
desenvolvidas no passado pelo corpo docente.

A alternativa, portanto, esta entre diminuir os custos,
cortando drasticamente as despesas com a folha de
pagamentos do corpo docente, para ajustar-se ao
declinio das mensalidades, ou diminuir a dependéncia
relativa as receitas provenientes da graduacdo. No
primeiro caso, em que a desvantagem comparativa ¢
tomada como um fator exégeno ao qual a universidade
precisa se ajustar, mas sobre o qual ndo pode atuar,
trata-se de diminuir o peso dos professores titulados —
mestres ¢ doutores — na folha de pagamentos.

Essa estratégia, que podemos chamar de defensiva ou
negativa, apresenta trés tipos de dificuldades. Em
primeiro lugar, a medida que a existéncia de uma
proporcao significativa de membros titulados do corpo
docente ja passou a ser valorizada pelo publico
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consumidor — estudantes, familias e empregadores —
como uma garantia de qualidade do diploma a ser
conquistado, a eliminagdo desse “excedente” pode ser
percebida como perda de qualidade. E, o que ¢ pior,
pode ser interpretada como uma quebra de
compromisso com o “consumidor”.

Em segundo lugar,
compromisso
expectativas do corpo docente. Professores que se
prepararam, por longos anos, para obter a qualificacao
exigida, véem frustradas suas expectativas de terem
suas novas competéncias recompensadas. Tal
frustragdo pode traduzir-se numa baixa do moral que
atingira as relagdes do corpo docente com a institui¢do
e, certamente, os alunos criando um ambiente de
ressentimento que podera abalar o prestigio da instituicao.

essa suposta quebra de
ird provocar uma reversdo de

Finalmente, essa estratégia negativa empurra a
instituicdo para o que poderiamos chamar de um
mercado de “genéricos”. Isto ¢, provoca uma
indiferenciacdo do seu corpo docente com relagdo a
média do mercado, tendendo a reduzir seu estoque de
competéncias ao denominador comum, restringindo
sua capacidade para competir por qualidade. Com isso,
0 Unico instrumento de inser¢do no mercado de ensino
superior passa a ser o preco ¢ a localizacdo. No
mercado de “genéricos” ¢ alta a vulnerabilidade da
IES as variagdes de prego e acessibilidade provocadas
pelo surgimento eventual de similares a precos mais
baixos e acesso mais facil, maior presteza na entrega
de titulos, dentre outros. Nessa posi¢ao, a IES enfrenta
um ambiente de competicdo acirrada, restrita ao
publico de mais baixa renda, com a decorrente alta
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vulnerabilidade a inadimpléncia.

No caso da estratégia alternativa, isto €, diminuir a
dependéncia absoluta com relacdo a receita das
mensalidades de graduagdo, a alta propor¢ao de
doutores pode ser transformada, de desvantagem
comparativa, em vantagem competitiva. Isto porque o
“excesso” de doutores s6 pode ser considerado uma
desvantagem porque sua competéncia adicional situa-
se, quase exclusivamente, no que ele faz fora da sala
de aula. Ora, ndo se pode esperar que os alunos de
graduagao paguem por um servigo que s6 os beneficia
indiretamente.

A diversificacao da receita significa ndo apenas visar
para além do publico de graduandos mas, sobretudo,
redirecionar a instituicdo para as demandas de
crescimento mais dinamico dentre a imensa gama de
“produtos” da atividade académica, isto é, a formacao
permanente de competéncias profissionais e a
resposta a problemas de toda natureza postos pelo
setor produtivo e pelas organizagdes e instituicdes da
sociedade. Apenas considerando a atividade de ensino,
ha muito a fazer em termos de extensao cultural e
formagdo de competéncias.

Além disso, servigos de todo tipo, técnicos,
profissionais, podem ser oferecidos pelos professores
e alunos, desde assisténcia médica até pesquisa e
desenvolvimento de produtos e processos. Ha,
portanto, espaco para remuneragdo complementar de
professores e funcionarios, re-equipamento dos
centros de pesquisa e laboratorios de ensino da IES,
bolsas para estudantes de graduagdo e pds-graduacao
— que assim deixam de ser custeadas pelas
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mensalidades — e, em muitos casos, inclusive a
obtencao de um estipéndio para a propria instituicdo. A
margem para a obtencdo de receitas adicionais, diretas
e indiretas!! é, portanto, significativa.

Outra fonte importante ¢ a prestagao direta de
servigos ¢ a elaboracdao de projetos de toda natureza
para atender as demandas de atuagao de diferentes
organizacdes e empresas no que se refere a
responsabilidade social. A demanda ¢é praticamente
ilimitada, os recursos existem e s3o por vezes
abundantes, e as IES com uma base razoavel de
competéncias para a lideranca de pesquisa (doutores)
dispdem dos recursos necessarios. E preciso criar, no
interior da instituicdo, uma atitude favoravel a
prospec¢do de eventuais parceiros.

Para muitos docentes — por motivos ndo totalmente
desinteressados — soa imoral responder as demandas
do mercado e, sobretudo, competir por receitas nao
vinculadas a atividade académica “pura”. Mas tal
atitude ndo cabe aos gestores,
mantenedores das IES particulares. Em primeiro lugar,
porque a esséncia dos negdcios no capitalismo ¢ a
competi¢@o e a sustentabilidade das IES particulares
repousa em sua sustentabilidade como negdcio. Logo,
a sustentabilidade das IES particulares estd em sua
capacidade de operar como um negdcio competitivo.
Em segundo, parte significativa da demanda da
comunidade com relagdo a servigos prestados pelas
IES ndo depende de competigdo por prego ou

executivos e

11 Asbolsas pagas com receitas externas, por exemplo, significam uma garantia contra
inadimpléncia. Fundos para contratar professores visitantes ou adquirir
equipamentos sdo equivalentes a receitas indiretas.
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facilidade de acesso, mas sim da credibilidade atribuida
ao ethos académico. Assim sendo, as IES competem
em um ambito proprio, entre si € com organizagdes e
institui¢cdes similares.

Por tudo isso, podemos afirmar que o sucesso, e
mesmo a sobrevivéncia, cum dignitate, das IES
particulares no Brasil dependera de sua capacidade
para diversificar suas fontes de receita, de modo a
depender cada vez menos, proporcionalmente, das
mensalidades da graduacgdo. Para tornar efetiva essa
diversificacdo, a competéncia dos doutores ¢
insubstituivel, e as IES que souberem empregar
produtivamente tais competéncias sairdo na frente.

Fique bem claro que estamos falando da suposta
competéncia dos doutores na busca de solugdes para
problemas concretos, com base em conhecimentos
bem estabelecidos, ¢ ndo da titulagdo académica em si.
Nosso argumento diz respeito ao empreendedorismo e
a diversifica¢do de receitas, e ndo a importancia do
titulo de doutor como critério tnico de recrutamento e
promocdo de docentes. Nesse sentido, ¢ altamente
recomendavel introduzir, entre os critérios de
recrutamento, o empreendedorismo dos professores,
independentemente da titulacao.

Tanto no recrutamento quanto na promocdo de
docentes, a experiéncia na captagdo de recursos
externos de pesquisa, a comprovagao de iniciativa
prévia de organizagdo e coordenacdo de cursos de
extensdo e especializagdo, e a experiéncia de ensino in
company, devem preceder critérios puramente
académicos. E importante, também, que os indicadores
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de produtividade académica apontem, pelo menos em
parte significativa, para a pesquisa aplicada e o
desenvolvimento de produtos e processos, sob a forma
de consultorias, por exemplo, e ndo apenas para
questdoes puramente académicas.

Estamos partindo do pressuposto de que as IES em
geral, inclusive as institui¢cdes isoladas, foram levadas,
por pressdes internas e externas, a recrutar um
contingente de doutores ou a oferecer melhores
condigoOes salariais e de trabalho para aqueles que se
doutoraram. Assim sendo, dada a existéncia prévia de
um corpo docente titulado, ¢ melhor um modelo de
negbcios que tire partido do empreendedorismo
potencial desse corpo docente do que outro, que leve a
subutiliza¢do desse recurso humano raro, indis-
pensavel para a diversificacdo de receitas num
ambiente de negocios de ensino superior.

Afinal, o sucedaneo da titulacdo académica, como
indicador de potencial de empreendedorismo, inovacao
e diversificagdo de processos e produtos de ensino
superior, ainda esta para ser inventado. As IES que
dispuserem de um quadro de docentes titulados,
recrutados de acordo com critérios ndo puramente
como o mencionado,
probabilidade significativa de empregar suas

académicos, terdo uma
competéncias em busca de inovacdo e diversificagdo
de produtos e processos de ensino superior. Quanto as
outras, serd preciso contentar-se com o mercado de
“genéricos” e submeter-se a sua vulnerabilidade
intrinseca num ambiente globalizado.

Ficou demonstrado na ja citada pesquisa de 2003 sobre
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a profissdo académica no Brasil que existe uma
margem significativa para um melhor aproveitamento
do empreendedorismo e da produtividade dos
doutores. 75% dos doutores empregados em IES
particulares declararam participar de alguma pesquisa
no momento da entrevista. Porém quase metade desse
contingente realizava tais pesquisas fora de sua
instituicdo. Isso mostra que o incentivo para o
empreendedorismo ¢ a produtividade ja esta presente.
O que falta ¢ direciona-los para a institui¢ao e seus
alunos.

Um comentario adicional se impde aqui. O momento
para essa revalorizacdo dos doutores € oportuno
devido a conjuncdo de dois fatores: a necessidade
urgente de alavancar novas e diversificadas receitas
por parte das IES particulares, e a importdncia
crescente de formacdo permanente de competéncias
para responder aos desafios da competitividade global.
Lundvall, um dos formuladores da nog¢ao de sistemas
nacionais de inovagdo'’, sugere que a mola da
sociedade do conhecimento ndo ¢ tanto sua
capacidade de inovagdo, quanto sua capacidade para
ajustar-se rapidamente a solugdo de novos problemas.
Nesse sentido, numa economia globalizada, o
desenvolvimento ndo estaria tanto correlacionado a
produ¢do de novos conhecimentos quanto a
competéncia para encontrar solugdes para novos
problemas, a partir de conhecimentos novos ou ja
consolidados. Assim, as sociedades que melhor
implantaram sistemas de formacgdo permanente de

12 Bengt-Ake Lundvall, Innovation, Growth and Social Cohesion. The Danish
Model, Edward Elgar, Cheltenhamn, UK, 2002, 219p.
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DE RECEITA? O CASO DAS IES PARTICULARES

competéncias, qualificando e requalificando
continuamente sua for¢a de trabalho, sdo as que se
destacaram por seu crescimento sustentavel e por sua

maior capacidades de integragdo social.

As universidades publicas brasileiras, apesar de sua
base de pesquisa maior e mais consolidada, tém
reagido aos novos desafios da internacionalizagdo do
conhecimento e da economia, de forma semelhante as
de suas similares européias mais tradicionais. Elas
estdo respondendo politicamente a pressao para
abandonar a fortaleza puramente académica que o
subsidio estatal lhes garante. Com isso buscam adiar o
indispensavel ajuste para atender a dupla demanda de
massificagdo do ensino e de vinculacdo com a
sociedade real.

Enquanto voltam praticamente todos os seus recursos
para o ensino € a pesquisa puramente académica,
recusam-se a ter sua agenda de pesquisa pautada pela
sociedade, ou mesmo pelo Estado que as financia com
dinheiro do contribuinte. Tudo o que diz respeito a
treinamento e aperfeicoamento de graduados, pos-
graduagdo profissional e pesquisa aplicada — que dira
pesquisa e desenvolvimento de produtos e processos —
¢ anatema. No que depender da universidade publica,
sua unica fonte de receita serd sempre o orgamento
publico e a correspondente carga fiscal imposta a ricos
e pobres.

Se algum papel o ensino superior vier a ter no futuro
desenvolvimento da competitividade nacional, esse
papel cabera, sobretudo, as IES particulares, a medida
que diversifiquem sua receita, explorem criativamente
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o potencial de competéncia da maior titulacdo de seu
corpo docente, oferecendo-lhe uma carreira ancorada
na produtividade e no empreendedorismo, e condi¢des
adequadas de producao fora da sala de aula. Fazendo
isso, essas [ES poderdo equacionar seus problemas de
receita e, simultaneamente, contribuir para a inser¢ao
bem sucedida do Pais no mundo globalizado.
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TENDENCIAS E GESTAO
EMPREENDEDORA DAS
INSTITUICOES DE EDUCACAO
SUPERIOR: A DINAMICA DAS
INSTITUICOES SALESIANAS

Introdugdo

Ha um processo intenso de mudancas na
organizagdo e dinamica das institui¢des de ensino
superior (IES) de iniciativa privada provocadas pelos
novos paradigmas da educacdo. De modo geral, os
dirigentes das IES procuram compreender as
mudangas e assumir novas posturas de gestao.

O objetivo do presente texto ¢ pontuar alguns fatores
que explicam as novas tendéncias da educacao
superior e apresentar as politicas assumidas pelas
Instituigoes Salesianas de Educagdo Superior (IUS).
tema das tendéncias e

Iniciaremos com o

focalizaremos os seguintes aspectos: a relagdo entre

* Doutor em Historia Social pela Universidade de Sao Paulo, Professor e Diretor
Académico do Centro Universitario Salesiano de Sdo Paulo (Unisal), Unidade de
Lorena, Coordenador da Comissdo de Gestao Estratégica do Unisal e da Equipe de
Investigadores das Institui¢des Salesianas de Educagdo Superior (IUS). Foi
estagiario em Centros de Pesquisa da Educagdo Superior nas Universidades de
Salamanca ¢ Valéncia (Espanha) e aluno do curso de MBA da Universidade Sao
Marcos. Desenvolve atividades de pesquisa na area de Gestdo Universitaria ¢ ¢
autor do livro “Perspectivas da Gestdo Universitaria”. diracade@]lo.unisal.br
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Estado, competitividade ¢ educagdo superior; o
gerenciamento empreendedor e reforma universitaria
e a internacionalizacdo da educag¢do. Posteriormente
sera apresentada a relacdo entre as politicas das [US
e as tendéncias da educagdo superior. A intencdo
sera relacionar cada um dos temas com a necessidade
de se instituir um novo modelo de gestdo nas IES. O
texto faz referéncias ao Brasil e a América Latina,
pois as IUS atuam nos seguintes paises: Argentina,
Brasil, Bolivia, Chile, Equador, El Salvador,
Guatemala, México e Peru.

Alguns principios sdo importantes para se pensar um
novo modelo de gestdo qualificada: postura ética,
formacdo e valorizacdo das pessoas, vontade de
mudar a cultura institucional, conhecimento da
complexidade da educacgdo superior e a capacidade
de planejar, avaliar e repensar a instituigdo. Além
disso, os principios se completam e¢ podem ser
considerados como indicadores da capacidade de
gestao.
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A partir da década de 1990, acentuou-se no Brasil o
“mercado da educagdo superior”. Segundo o censo de
2004, o Brasil tem 2.013 IES, sendo que 1.789 sao
particulares, o que representa 88,8% do total. A
expansao da quantidade ndo significou expansao da
qualidade. O mercado da educagdo acentuou o
aumento de IES com modelos de gestao pautados na
racionalidade do lucro e na oferta da “qualidade
minima”, em que se cumpre o que ¢ exclusivamente
determinado pela legislagdo educacional. A logica do
mercado provoca e estimula as reflexdes sobre a
gestao universitaria.

1. Estado, competitividade e edu-
cagdo superior

Qual ¢ o papel do Estado na dindmica da
educagdo superior? Essa questdo ¢ tema de debates
nas associacdes representativas das IES. Na América
Latina, ao longo do século XX, o Estado exerceu um
papel preponderante na dindmica das nacdes latino-
americanas. Na década de 1980, a crise fiscal, o
aumento da divida externa e a politica intervencionista
do Fundo Monetario Internacional (FMI) contribuiram
para a modificacao do papel do Estado.

Para Manoel Castells, o Estado deixou de ser o
“sujeito soberano” e estd se transformando em “ator
estratégico”, capaz de compartilhar as decisdes
politicas e cada vez mais atuar em rede. Em relagdo a
educacdo cabera ao Estado formular politicas de
organizagdo, supervisdo ¢ avaliacdo da educagao
superior, a partir da participacao da sociedade.
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Adrian Wooldridge publicou, em novembro de 2005, na
revista The Economist, uma analise sobre a dindmica
da educagdo superior. O autor defende que o controle
estatal exagerado tende a burocratizar o sistema e
impedir o pleno desenvolvimento das IES. O tema ¢
importante quando fazemos referéncia ao debate
sobre a Reforma da Educacao Superior no Brasil. No
projeto do governo' ha normas sobre:

a)a expansdo das universidades, centros
universitarios e faculdades;

b) os limites da presenca do capital estrangeiro
no sistema brasileiro de educacio;

¢) o papel dos colegiados no gerenciamento das
institui¢des;

d) a obrigatoriedade da ouvidoria; e,

e) o percentual de professores com dedicagdo

integral e com titulagdo de mestres e
doutores.

No projeto da Reforma, o Estado aparece como
interventor. Nao se pode, por exemplo, obrigar a
formagdo de conselhos ou colegiados em instituigdes
de iniciativa privada. Nao se pode interferir na
administragdo das IES privadas.

Criar parametros de qualidade para supervisionar as
IES ¢ justo. Avangar no processo de diversificagdo do
sistema de educacdo é necessario. Fortalecer a
diversificacdo do sistema ¢ urgente. Portanto, a
Reforma precisa ser redimensionada para que o

o Projeto de Lei da Reforma da Educagdo Superior (PL 7.200/06), ora em
tramitagdo no Congresso, tem um contetido mais normative do que inovador. Os
temas abordados neste trabalho ndo sdo contemplados nos artigos do Projeto.
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Estado viabilize a expansao do sistema e, a0 mesmo
tempo, crie mecanismos de supervisdo ¢ avaliacdo. A
livre iniciativa devera ser regulamentada por padrdes
internacionais de qualidade, desde que respeitada a
diversidade do sistema.

A América Latina ainda ndo superou os problemas
politicos, econdmicos e sociais. De modo geral, a
prioridade estd nos programas de inser¢do social, pois
os niveis de exclusdo sdo altos. A pouca capacidade
de investimento na educagio superior ¢ 0 aumento dos
gastos em IES publicas dificulta a ampliagdo das
politicas de financiamento e o atendimento a crescente
demanda pela educagdo superior (massificagdo).

O Informe de Competitividade Global 2005-2006 do
Word Economic Forum (WEF) apresenta um
ranking da capacidade competitiva dos paises que
integram o estudo, cujos indicadores incluem capital
humano, educagdo, eficiéncia de mercado,
disponibilidade tecnologica, sofisticagao dos negdcios,
infra-estrutura entre outros fatores. Na América
Latina, o Chile é o melhor colocado (23."lugar), seguido
do Uruguai (54.") ¢ México (55."). A inser¢do da
regido na economia do conhecimento dependera da
capacidade tecnologica, da formagdo de recursos
humanos, do acesso a informagao ¢ da formacao e das

politicas para a educacao.

O ranking da WEF demonstra que os Estados latino-
americanos precisam instituir politicas que instiguem a
capacidade competitiva da regido. O risco € que a
América Latina ocupe cada vez mais uma posi¢cdo
irrelevante e
conhecimento. A IES ndo ¢ mais o lugar privilegiado

secundaria na economia do
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da produgdo do conhecimento e da tecnologia, fato que
contribuiu para a perda da capacidade competitiva. O
proprio conceito e a finalidade da universidade
transformaram-se e os gestores universitarios
precisam provocar o debate sobre a dinamica dos
sistemas de educacio.

José Joaquim Brunner tem razao ao afirmar que a
universidade estd, de modo geral, estagnada e inerte.
Ele faz a seguinte analise:

lo que podemos observar en América Latina en la
actualidad es una radical incapacidad de la
universidad para pensar y expresar reflexivamente
el cambio de la sociedad que viene con la
globalizacion cientifico-tecnol6gica y con € nuevo
papel que el conocimiento empieza a julgar en
todos ambitos de la sociedad. La universidad
latinoamericana contemporanea no representa ni
lejos una sintese de la época ni una forma
institucional de responder a sus cambi 0s2.

A capacidade competitiva de uma IES ndo estd, em
ultima analise, na redu¢do de seus custos académicos
¢ administrativos, mas na capacidade de inovar, de
formar pessoas de alto nivel, de produzir
conhecimento, de informagdo, de
internacionalizar-se e de alinhar missao, planejamento
¢ avaliagdo. Para Brunner, a formacdo de redes entre
IES é uma alternativa para qualificar a competitividade
institucional. Uma IES isolada dificilmente conseguira
inovar o seu modelo de gestdo académico-
administrativo e o seu projeto institucional, atrair os
melhores professores e alunos e gerenciar informagao
e conhecimento novo.

gerenciar

2 Brunner, 2004b, p. 100.
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A competitividade contribui com a publicagdao de
rankings entre as IES. Os rankings podem servir
para analisar um conjunto de fatores, porém, nem
sempre servem de pardmetro para classificar as IES,
pois ndo conseguem contemplar a diversidade das
instituicdes e dos sistemas de educacdo superior. A
Academic Ranking of Word Universities (ARWU)
do Shanghai Jiao Tong University e o jornal The
Times em seu Times Higher Education Supplement
publicaram indicadores semelhantes para o que
consideram word class universities. Os indicadores
mais relevantes sdo: quantidade de professores full
time, publicagdes cientificas catalogadas em index de
prestigio internacional, empregabilidade dos egressos e
reconhecimento do valor da IES pelos empregadores e
prémios internacionais conquistados. Segundo o Insti-
tuto de Shangai as universidades mais prestigiadas na
América Latina sdo: Universidade de Sao Paulo,
Universidade Autonoma do México, Universidade
Estadual de Campinas, Universidade de Buenos Aires,
Universidade do Chile, Universidade do Estado de Sao
Paulo e Universidade Federal do Rio de Janeiro. As
universidades competitivas estdo se transformando em
marcas transnacionais, formando redes, diversificando
suas fontes de financiamento, investindo na ampliagao
de seus
empreendedora.

negbdcios e assumindo uma gestdo

A conjuntura politica e economica, as diretrizes ¢ as
normas do Estado, os niveis de investimento na
educacgdo, a capacidade competitiva do pais e das
universidades e a expansao do “mercado da educacao
superior” sdo fatores relevantes para os dirigentes das
IES e que precisam ser considerados no processo de
gestdo universitaria.
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2. Gestdo empreendedora de IES

A Organization for Economic Cooperation
and Development (OECD) apontou, em 2004, os
fatores que devem afetar a educacdo superior no
século XXI: mudangas demograficas, dificuldades de
financiamento, internacionalizagdao, tecnologia,
liberalizagao dos mercados nacionais, interferéncia dos
conceitos do new public management na educagio
superior, economia do conhecimento, incremento das
parcerias, diversidade dos provedores, formagao ao
longo da vida e importancia da produgdo intelectual’.

O que a OECD constatou ¢ que esses fatores
impulsionam o mercado da educagio e a assimilacao
dos conceitos de qualidade, eficiéncia, eficécia,
lideranga, cultura empresarial e empreendedora,
gestdo orcamentaria e controle dos custos no
gerenciamento das IES. Cada vez mais, ha um
processo de profissionalizagdo da gestdo universitaria,
0 que exige capacidade e postura empresarial dos
dirigentes na conduc¢do da instituicdo. Esta tendéncia
ndo significa o abandono dos principios de formagao
¢tica, cidada, humana e social. O gerenciamento
empreendedor ndo se contrapde a missdo de uma
instituicao de carater confessional ou comunitaria. A
postura empreendedora ¢ uma condi¢do para que as
IES mantenham-se competitivas.

A intensificagdo da concorréncia nacional e
internacional, a dificuldade de diversificar o
financiamento, os custos de manutengao dos padrdes

3 Brunner; Tillett. 2005.
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de qualidade, a massificagdo da educacdo superior ¢ a Em 2004, no Education at a Glance, a OECD
perda da capacidade das familias em arcar com os caracterizou duas posturas divergentes de gestdo,
custos da educagao sdo temas do debate cotidiano nas assim caracterizada por Brunner:

IES e justificam e exigem dos dirigentes o

gerenciamento empreendedor.

Universidade Tradicional Univer sidade Empreendedora
Guiada para oferta Guiada pela demanda
Reativa e resistente as mudangas Pro-ativa e estratégica
Dependente do financiamento estatal ou Financiamento diversificado

da matricula dos alunos

Consome seu capital Investimento no futuro
Administrada Conceitos contemporaneos de gerenciamento
Avessa as mudangas Admite o risco ¢ ¢ aberta as mudangas
4. . .
das IES empreendedoras *: ambiente externo e na demanda da sociedade;

. . * capacidade competitiva.
* cultura organizacional inovadora;

Para Brunner, na América Latina, ha IES que

* conducdo eficaz e comprometida com a .
possuem caracteristicas de gestdo empreendedora

mudanga; L. o . . . .
quais sejam: Pontificia Universidade Catolica do Chile,
* adaptacdo das suas estruturas internas aos Universidade Adolfo Ibanez (Chile), Universidade de
processos de mudangas; Los Andes (Colombia), Universidade Tecnoldgica
« planifica¢do estratégica e gestdo empresarial; de Monterry (México) e Pontificia Universidade

Catoblica do Peru. Estas institui¢des assumiram as
4 Noticia fornecida por José Joaquim Brunner no seminario Tendéncias e Segulntes atitudes: llderanga com visao estrateglca,

Governanga no Ensino Superior. Centro Universitario Salesiano de S&o Paulo. ingreSSOS adicionais de fontes pﬁblicas ou privadas
Campus Sdo Paulo nos 24 e 25 de julho de 2005. ’
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investimentos na plataforma de conhecimento, areas
de exceléncia, vinculos fortes com o entorno.

A Universidade de Warwick (Inglaterra), estudada por
Burton Clark, ¢ um exemplo de gerenciamento
empreendedor. Para o seu Vice Chanceler, Jack
Butterworth:

Encourage all sectors of the university to look
outwards at possible opportunities, establish
profit sharing arrangements that stimulate each
sector to maximize their turnovers/ bottom-lines,
put in place managerial mechanisms which do not
confound the academic virtues with the financial
virtues(...) and put in place mechanisms that can
take risks. The end result is a suite of businesses,
most of which are based within the academic
departments>.

Para Burton Clark, os cinco elementos da IES
empreendedoras sdo: capacidade de gestdo reforcada
e compromissada com a mudanga, unidades
académicas versateis e capazes de prestar servicos de
qualidade, financiamento diversificado, coragao
académico estimulado e cultura empresarial
inovadora.

Barbara Sporn, em 2003, publicou um estudo sobre as
mudancas que estdo ocorrendo nas universidades
européias e que contribuem com uma nova postura de
gerenciamento empreendedor:

* valorizacdo do papel dos lideres da
universidade;

» gestdo capaz de pensar e agir de forma
estratégica;

5 1did., 2005.
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* agilizagdo do processo decisorio ¢
qualificag@o das decisdes, resultante de novo

desenho da estrutura organizacional;
* mensura¢do de accountability;
* controle de qualidade;
* desenvolvimento profissional do staff;

* qualificagdo do planejamento financeiro e dos
contratos de servigos®.

Provavelmente, sdo poucas as IES brasileiras que
assumem a postura empreendedora. De modo geral,
as institui¢des ainda sdo gerenciadas de forma
tradicional. Ha IES que ndo estdo preparadas para
assumir riscos, para inovar seus modelos de ensino ou
de gestdo académica e administrativa. Os processos
de decisdo sdao lentos, burocraticos, centralizados,
autoritarios e corporativos. A lideranca institucional ¢
fragil e fragmentada. As decisdes ndo sdo pautadas na
visdo estratégica e profissional e muitas vezes
predomina o “achismo”. O investimento em producao
do conhecimento ¢ minimo. A gestdo empresarial ndo
¢ assumida e a capacidade competitiva ¢ baixa.

Podemos “olhar para dentro da IES” a que estamos
vinculados e perguntar: A IES tem uma postura
tradicional ou empreendedora? Cometemos os erros
apontados no paragrafo anterior ou estamos em
processo de mudanga?

As IES com modelo tradicional de gestdo tendem a
perder espaco no mercado da educacgdo, pois
dificilmente, conseguirdo ter proje¢do, incidéncia e

6 Sporn. 2003.
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relevancia no sistema de educagdo brasileira. Tal tipo
de institui¢do ocupara o espago micro-regional e sera
superada por IES com postura empresarial e
empreendedora. Alids, a dindmica da educagdo
superior exige que a IES discuta o share do mercado
que quer ocupar: regional, nacional ou internacional.
A defini¢do do “lugar institucional” passa pelo debate
sobre a visdo de futuro e as estratégias de mudangas.

Na década de 1990, a Australia passou por mudangas
nas normas da educagdo superior que fortaleceram o
gerenciamento empreendedor. A gestdo das IES foi
fortalecida, o empreendendorismo instigado, a relagdo
universidade-empresa consolidada, os conceitos de
eficacia e eficiéncia discutidos e integrados, a
internacionalizacdo tornou-se estratégica e os modelos
de ensino repensados. Paises como a Alemanha,
Inglaterra, Finlandia e Holanda passaram por reformas
que instigaram o gerenciamento empreendedor
das IES.

Claudio Rama discute as perspectivas das reformas
universitarias na América Latina e conclui que as
recentes
internacionalizacao, mercantiliza¢dao da educagao, uso
das tecnologias da comunicagdo e informacdo na
educacdo e massificagdo. A logica das mudancas esta
pautada no estabelecimento de padrdes de qualidade,
na reag¢do ao capital internacional na educagdo
superior, na necessidade de aumentar o numero de

tendem a tratar de temas como

pessoas matriculadas e na busca do fortalecimento das
aliancas internacionais. As politicas de incentivo ao
novo modelo de gerenciamento das IES ainda ¢
incipiente nas propostas da reforma das IES latino-
americanas.
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3. Internacionaliza¢do da
educagdo superior

A internacionalizagdo da educacao superior
¢ um fato. A Conferéncia da Organizagdo das Nacdes
Unidas para a Educagdo, a Ciéncia ¢ a Cultura
(Unesco) em 1998, em seu artigo 11, declarou que:

a qualidade exige também que a educacdo superior
se caracterize pela sua dimensdo internacional:
intercambio de conhecimento, redes interativas,
mobilidade dos professores e estudantes e projetos
internacionais de pesquisa, a0 mesmo tempo em
que leva em conta os valores culturais e as
circunstancias dos paises’.

A internacionalizagdo instiga a competitividade a
medida que os pardmetros de qualidade sao
assimilados e que a troca de experiéncia e de
informacéo torna-se algo inerente ao processo. E um
processo que permite as IES estarem alinhadas com o
conhecimento inovador, com as novas experiéncias de
pratica da educagdo superior, com as informagoes ¢
com 0s avangos tecnologicos.

Sylvie Aupetit realizou um estudo sobre a
internacionalizagdo e a atuagdo dos provedores
externos da educagdo superior na América Latina. A
autora afirma que na década de 1990 o processo de
internacionalizacdo intensificou-se e aqueceu o
mercado da educagdo. O comércio de servigos tornou-
se um negdcio lucrativo.

Para Brunner, as for¢as que impulsionam esse
processo sao:

7 Werthein, 2003, p. 96.
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+ a crescente demanda por educagdo superior
ao redor do mundo;

* a importancia do conhecimento avangado e
da formacao de capital humano qualificado;

* a necessidade de formar pessoas preparadas
para atuar no mercado nacional e global,

* a geopolitica de influéncias, colaboragdes ¢
aliancas na educagdo superior;

* a concepg¢ao de educagdo superior como
servigo que pode ser vendido ou comprado;

+ adifusdo de novas tecnologias da informagao
e comunicagdo, particularmente da internet;

 acirculagdo do capital financeiro interessado
em novas fontes de investimento e
lucratividade®.

Esta é uma faceta importante do mercado da edu-
cagdo superior. Os debates em torno da inclusdo da
educagdo como um servigo a ser comercializado pelos
paises da Organiza¢do Mundial do Comércio (OMC)
tem gerado polémicas e resisténcia por parte do go-
verno brasileiro e da comunidade académica. As polé-
micas giram em torno de temas como perda da sobe-
rania universitaria, comercializagdo de um bem pu-
blico, perda da qualidade e homogeneizacao da cultura.

Os novos provedores da educagdo superior estdo
atuando na América Latina por meio de universidades
corporativas, provedores e-learning, empresas
certificadoras (Microsoft), indistria de software e de
recursos digitais (biblioteca), empresas de servigos

8 Brunner ; Tillet. 2006.
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(acreditacdo® e consultorias), redes diversas
(Universitas) e aquisicdo de IES, como faz a norte
americana Laureate Education que, em 2006,
adquiriu a Universidade Anhembi
A Laureate esta presente na Europa, América e Asia,

conforme o quadro a seguir.'”

Morumbi.

Europe

Ecole Centrale D’Electronique

Ecole Supérieure du Commerce Extérieur
Glion Institute of Higher Education

IEDE, Institute for Executive Development
Institut Francais de Gestion (IFG)

Les Roches Hotel Management School

Les Roches Marbella

Universidad Europea de Madrid

Central America

Universidad del Valle de México
Universidad Interamericana de Costa Rica
Universidad Interamericana de Panama
Universidad Tecnologica Centroamericana (Unitec)
South America

Academia de Idiomas y Estudios Profesionales
Universidad de las Américas, Chile
Universidad de las Américas, Ecuador
Universidad Nacional Andrés Bello
Universidad Peruana de Ciencias Aplicadas
Asia

Les Roches Jin Jiang International Hotel
Management School

Fonte: Laureate Inc. — Estudo elaborado por José Joaquim Brunner.

9 0 termo acreditagio ndo ¢ da lingua portuguesa. E utilizado nos paises de lingua
espanhola e significa credenciar a IES apos o processo de avaliagio. E o
reconhecimento publico da qualidade institucional.

10 Noticia fornecida por José Joaquim Brunner no semindario Tendéncias e

governanga no ensino superior. Centro Universitario Salesiano de Sdo Paulo.
Campus Sao Paulo nos dias 24 e 25 de julho de 2005.
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Ha paises que estao investindo de forma estratégica na
internacionalizagdo. Buscam atrair os melhores
professores e entendem que a
internacionalizacdo, via mobilidade de estudantes, ¢ um
fator que aumenta a competitividade das IES,
diversifica e avoluma as fontes dos recursos
financeiros, fortalece a producdo de conhecimento,
viabiliza a troca de experiéncias culturais e forma
pessoas capazes de atuar em diferentes mercados.
Segundo a OECD, havia em 2004, 2 milhdes de
estudantes participando de programas de mobilidade
internacional, o que representava 2% da matricula
mundial. Os paises da OECD possuem 95% dos
alunos que participam dos programas de

alunos e

mobilidade.

Os trés graficos que se seguem foram elaborados por
José Joaquim Brunner''. O primeiro indica a
distribuicdo dos alunos que fazem intercambio. Os
Estados Unidos recebem maior niimero de alunos. Os
paises da OECD, especialmente da Europa ocidental,
também possuem bons indicadores. O segundo
apresenta a origem dos alunos que fazem intercambio.
A Asia é o maior mercado para os paises que recebem
alunos estrangeiros. Segundo a OCDE, a Australia é o
pais em que a matricula de alunos estrangeiros tem o
maior impacto. Do total dos alunos matriculados, 17,7
sdo estrangeiros. A Europa e a Asia estio
implementando estratégias para reter seus talentos,
pois ha uma “fuga de cérebros”. O terceiro demonstra
o impacto da matricula dos estrangeiros nos sistemas
de ensino dos paises receptores de alunos.

11 para saber mais sobre os graficos consulte o site www.lo.unisal.br/publicagdes.
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GRAFICO 1 - Distribuicdo de alunos que fazem
intercambio
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GRAFICO 2 - Mobilidade
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GRAFICO 3 - Participacdo dos alunos em
intercambio: porcentagem dentro de matricula
total de cada pais
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Com a internacionaliza¢do, estamos vivenciando uma
divisdo internacional das IES. Ha um processo de
segmentacdo do mercado. Pode-se classificar as IES
da seguinte forma:

* institui¢des globais e de elite, com marcas
reconhecidas internacionalmente. Nos
rankings mundiais estdo entre as 100 IES —

word class universities;

* institui¢des nacionais capazes de atrair alunos
estrangeiros e transferir conhecimento;

* instituigdes que possuem prestigio por serem
universidades de investigacao;

* instituigdes que possuem programas de pos-
graduacgdo reconhecidos internacionalmente
e sdo de segundo nivel internacional;

* instituigdes virtuais, que operam a distancia
e possuem uma base comercial muito
alicercada;
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* instituicdes de prestigio nacional que
participam das redes mundiais e recebem
alunos de intercaimbio, fazem investigagio,
porém sem incidéncia internacional;

* institui¢cdes locais, concentradas na gra-
duagdo com atuacdo nas cidades ou micro-
regides. (A maioria das universidades e
centros universitarios brasileiros enquadram-
se nesta categoria);

* institui¢des focadas que atuam em nichos do

mercado, como em programas nao
tradicionais da graduacdo ou em programas

diferenciados de pos-graduagdo'?.

Em relago ao sistema de educagio superior do Brasil
podemos incluir ainda outra categoria: instituicdes que
atuam nos segmentos com menor renda da populacdo.
Sao as IES que oferecem apenas cursos de graduagao,
focadas na “qualidade minima” e na lucratividade.

No Brasil sdo poucas as [ES que possuem a cultura da
internacionalizacdo e que assumem estratégias
pontuais para promover o esfor¢o da interna-
cionalizagdo. A oferta de programas de intercambio,
via organizac¢des publicas e privadas tem aumentado
de forma significativa. Os dirigentes das IES
brasileiras necessitam olhar para os processos de
convergéncia na América Latina tais como os
programas de cooperagdo entre as IES da América
Latina e da Unido Européia:

12 Noticia fornecida por José Joaquim Brunner no seminario Tendéncias e
governangas no ensino superior.
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* Programa América Latina-Formagao
Académica (Alfa)"® e Programa Acreditagdo
e Reconhecimento Oficial (Acro) que atuam

nas areas de avaliacdo e acreditagdo;

* Projeto Alfa Tuning América Latina,
financiado pela Unido Européia, que tem sua
origem na Declaragdo de Bolonha. Langado
em maio de 2001, estruturou-se na América
Latina, com a intengdo de fortalecer a
convergéncia nos seguintes aspectos:
competéncias, conteudo curricular, acumu-
lagdo de créditos e processo de ensino apren-
dizagem nas areas de administracdo, edu-
ca¢do, matematica e historia;

* Projeto 6x4 Uealc: um dialogo universitario'
— semelhante ao Tuning — tem como base a
integragdo de seis profissdes (Administracao,
Engenharia Eletronica ou similar, Quimica,
Historia e Matematica) em quatro eixos:
competéncias profissionais, créditos aca-
démicos, avaliacdo e acreditacdo e formacao
para a investigacao. As discussdes dos eixos
acontecem em cada uma das seis profissdes
e posteriormente sdo sistematizadas para se
tornarem referéncias comuns.

3o Programa América Latina — Formagdo Académica (Alfa) visa a estabelecer a
cooperagdo entre instituigdes de ensino superior da Unido Européia ¢ da América
Latina. Os paises participantes sdo os Estados Membros da Unidao Européia e os
seguintes 18 paises da América Latina: Argentina, Bolivia, Brasil, Chile,
Colombia, Costa Rica, Cuba, Equador, Salvador, Guatemala, Honduras, México,
Nicaragua, Panama, Paraguai, Peru, Uruguai ¢ Venezuela. www.ec.europeaid/
projects/alfa/index_pt.htm

14 Espacio Comun de Ensenanza Superior de La Union Europea, América Latina y
Caribe (Uealc). www.6x4uealc.org
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A internacionaliza¢do tornou-se um tema
obrigatorio no momento em que se discute as
estratégias da IES. E um processo que interfere
na dindmica do sistema e tem modificado o
mercado da educacdo superior

4. Institvicoes Salesianas de
Educagdo Superior e as
tendéncias dos sistemas de
educacdo

As Instituicoes Salesianas de Educacao
Superior (IUS) representam um conjunto de
institui¢cdes integradas pela identidade e por politicas
convergentes. S3o 52 TUS na América, Europa e Asia
que estabeleceram, por meio de programas comuns,
acoOes coletivas de convergéncia. Foram instituidos
dois Programas. O primeiro com o objetivo de elaborar
um marco de referéncia que define a identidade e as
politicas das Institui¢des Salesianas. O segundo com a
intencdo de detalhar o modo de implementar as
politicas que orientam a presen¢a salesiana na
educagdo superior.

As politicas definiram trés eixos estratégicos:

* formar uma plataforma humana baseada na
identidade das IUS;

* assegurar os alicerces institucionais por meio
da (re) elaboragdo do projeto institucional, do
plano estratégico e do plano operativo;

e constituir a Rede IUS.
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Os alicerces do segundo eixo estratégico supdem
uma orienta¢do para a gestdo das IUS, por meio de
programas de valorizagdo dos talentos e outro para a
qualificagdo da gestdo dos recursos econdmico-
financeiros. O “Programa Comum 2 (2003-2007)
tem como finalidade qualificar o conjunto das
IUS, tornando-as institui¢des de referéncia nos
sistemas de educacdo superior em que atuam.
Obviamente, as IUS sdo instituigdes que estdo
apreendendo e assimilando “passo a passo” as
orientagdes dos eixos estratégicos.
Para que os programas tenham sucesso, a
coordenagdo geral das “Salesianas” conta com trés
assessores internacionais que contribuem para a
elaboracdo dos marcos teoricos, da dindmica de
articulagdo entre as institui¢oes e com a elaboragao de
plano de ac¢des. Sdo pessoas especializadas na area da
educacdo superior, da gestdo de talentos e da gestao
financeira. Por parte das IUS, ha um esfor¢o da
convergéncia que tem viabilizado a elaboracdo de
projetos bilaterais e multilaterais, como convénios que
permitem a mobilidade dos alunos e professores e a
implementacao de cursos a distancia. As “Salesianas”
pretendem, a longo prazo, superar a atual fase em que
ainda atuam, de forma isolada, para se integrarem aos
programas que tenham como objetivo qualifica-las e
inclui-las no rol das IES de referéncia nacional e
internacional.

A solidez da identidade das IUS ¢ um fator que
contribui significativamente para a qualificagdo
institucional. A identidade € pautada em compromissos
e principios éticos, cristdos e salesianos quais sejam:
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« formagao qualificada dos jovens, acdo
evangelizadora e inclusdo social,

* projeto educativo, melhoria continua dos
servicos educacionais e busca constante da
qualificagdo académica.

A clareza da identidade permite que as IUS alinhem a
missdo com a visdo. Isso ndo garante “por si s6” um
diferencial que situe as Instituicdes Salesianas em uma
posi¢do confortavel no turbulento contexto da
educagdo superior. No Brasil sio onze IUS:
Universidade Catolica de Brasilia (UCB, Brasilia/DF),
Universidade Catélica Dom Bosco (UCDB, Campo
Grande/MS), Centro Universitario Salesiano de Sao
Paulo (Unisal, Sao Paulo/SP), Centro Universitario
Catodlico Salesiano Auxilium (Aracatuba e Lins/SP),
Faculdade Salesiana de Piracicaba (Piracicaba/SP),
Faculdade Salesiana do Nordeste (Recife/PE),
Faculdade Dom Bosco (Porto Alegre/RS), Faculdade
Salesiana Dom Bosco (Manaus/AM) e Faculdade
Salesiana de Vitoria (Vitdria/ES).

Diante das questdes abordadas acima, podemos
perguntar: Qual o posicionamento das IUS diante da
dinamica da educagao superior? Qual a situagdo das
IUS em relacdo a competitividade, a gestao
empreendedora e ao processo de internacionalizacio?

Em relacdo a primeira questdo, a coordenagao geral
das IUS estabeleceu como principio a necessidade das
instituigdes acompanharem, debaterem e compreen-
deram a dinamica da educacao superior. Para tanto,
foi constituido um grupo de investigagdo que reune
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pesquisadores do Unisal, da UCB e das Institui¢des
Salesianas do Chile, Equador e El Salvador. O objetivo
¢ investigar as grandes tendéncias da educagao
superior ¢ analisar os processos de mudanca na
cultura de gestdo das IUS. Os investigadores deverao
verificar se as IUS estdo assimilando os novos
pardmetros da gestdo universitaria. Nos foruns
virtuais e nos encontros presenciais as institui¢des sao
instigadas a compreender as mudancas da educacdo

superior.

O processo de implementacdao do “Programa Comum
2” supde a elaboracdo de uma série de textos-guias
para a discussdo ¢ orientagdo de cada uma das
instituigdes. Os textos apresentam estudos de casos,
referéncias teodricas e praticas da gestdo, do
planejamento e da avaliagdo. O Programa quer dotar
as “Salesianas” dos melhores parametros da
educacdo superior e evitar que se tornem auto-

referéncia.

Sobre a capacidade competitiva, a postura
empreendedora e a internacionalizacdo, ¢ importante
dizer que as IUS sdo institui¢cdes diferenciadas.
Reunem faculdades, centros universitarios e
universidades que comegaram a pensar em um projeto
convergente a partir de 1997. Algumas IUS, como a
Universidade Catolica de Brasilia e a Universidade
Catdlica Dom Bosco possuem mais reconhecimento
nacional. Outras estdo em fase de consolida¢do ou
estruturagdo, por isso, a capacidade competitiva ainda
precisa ser analisada de forma individual.
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De modo geral, as IUS da América Latina atuam em
paises de baixa capacidade de investimento em
educacdo. As instabilidades econdmicas e politicas sdo
fatores inibidores para o pleno desenvolvimento do
sistema universitario. Paises como Brasil, Chile,
México e Argentina, que estdo em fase de
recuperagdo da dindmica econOmica, possuem
melhores condi¢des de investimento na educagao
superior. Os Estados, segundo Manoel Castells (2005),
precisam redefinir seu papel e assumir uma posi¢ao
estratégica, o que permitird a implementagao de
reformas na educac¢do sintonizadas com os melhores
parametros internacionais. A melhoria dos sistemas
universitarios na América Latina passa pela defini¢ao
das prioridades estratégicas do Estado e pelas boas
praticas publicas de gestao.

As IUS ndo possuem capacidade de competir com as
IES de word class. Em seu conjunto ndo reunem as
caracteristicas das melhores institui¢cdes: alto niumero
de professores ful time, investimento em investigagdo
que tenha incidéncia, reconhecimento nacional e
internacional, inclusive pelos empregadores, e
publicagdo de prestigio internacional. Porém, na atual
etapa do “Programa Comum 2”, ndo ¢ esse o objetivo.
O que se busca ¢ a organiza¢do das Instituigdes
Salesianas. Para ser uma instituicdo reconhecida pela
sociedade ndo é necessario ser ou “nascer’” como uma
word class universities. Ser uma IES reconhecida
mundialmente ¢ resultado de um processo. A intengao
¢ assumir um lugar de prestigio nacional, participar das
redes e, em seu conjunto, ter incidéncia mundial. Ha
uma visdo de futuro que alimenta a convergéncia das
Salesianas. Espera-se que as IUS se tornem
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competitivas nos sistemas de educacdo em seus paises
e reconhecidas pela incidéncia social e académica.

A cultura empreendedora ainda ndo se estabeleceu. O
que existe sao IUS que apresentam um ou outro
aspecto de cultura empreendedora. Nao ha a ilusdo de
pensar que as Instituigdes Salesianas tenham cultura
organizacional inovadora, que os lideres, em seu
conjunto estejam comprometidos com a mudanca, que
as estruturas internas adaptam-se facilmente as transfor-
magdes pretendidas pelos dirigentes institucionais ou
que possuem uma capacidade competitiva que as
coloque como as melhores nos rankings nacionais. O
fato positivo ¢ a discussdo sobre estes temas, ¢ a busca
de compreensdo sobre o significado da gestdo
empreendedora, é a vontade de aprender. As mudancgas
na cultura organizacional sdo continuas e os dirigentes
sabem que ¢é preciso acelera-las.

A internacionalizacdo, o mercado da educacédo, a
concorréncia com os novos provedores € 0 comércio
de servicos educacionais sdo elementos conhecidos
pelas Instituigoes Salesianas e estdo presentes na
reflexdao dos dirigentes. Os acordos entre as [US
estdo viabilizando uma série de projetos que
instigam a internacionalizacdo. Sdo projetos que
permitem a mobilidade de alunos e professores,
que instituem a educagdo continuada, a educacdo
a distancia e pesquisas bilaterais e multilaterais e que
permitem acordos para programas de pos-graduagao.
As IUS precisam se qualificar em varios aspectos
quando pensamos na internacionalizagdo da educagdo
superior, por outro lado, ha agdes e projetos concretos.
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Consideracoes Finais

A dinamica e a complexidade da educagdo
superior no século XXI exigem que os dirigentes das
IES reorganizem a Institui¢do. Os parametros sao
outros. Estas duas afirmagdes nao sdo mais novidades.
O problema ¢ que a velocidade das mudangas globais
nos sistemas de
acompanhada pelos modelos de gestdo tradicional. De
modo geral, no Brasil, as [ES nao estdo assimilando as
diretrizes da gestdo empreendedora e permanecem
com praticas centralizadas e pouco inovadoras. A
profissionalizagdo da gestdo ¢ lenta. Entre tantos
questionamentos, destacam-se alguns: como gestor, o
que fago para contribuir com a inovag¢ao da cultura de
gestdo da IES a que estou vinculado? O modelo de
gestdo da IES ¢ tradicional ou empreendedor? O que
acontecera com a [ES nos proximos anos? A IES tem

educacdo superior nao ¢

visdo de futuro? As liderangas institucionais estdo
comprometidas e trabalham de forma articulada?

A questdo central e que compde o leque de
preocupagdes das IUS é: ndo podemos deixar de
pensar e discutir a dindmica da educagdo superior e o
gerenciamento da IES. Atuando nesta direcdo, hd um
continuo processo de amadurecimento das Instituicdes
Salesianas.
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GESTAO DO CONHECIMENTO
NAS IES CONFESSIONAIS E
COMUNITARIAS

Introdugdo

Nas universidades foi cristalizada a idéia de
que os seus principais ativos sdo os docentes e
pesquisadores que, no conceito proposto por Peter
Drucker, sdo os trabalhadores do conhecimento, ou 0s
profissionais responsaveis pela sua geragao,
apropriacdo e disseminagdo. Nas universidades, o
conhecimento tem sido, a0 mesmo tempo, insumo e
produto e a sua principal substancia.

Segundo Zeferino Vaz, ex-reitor ¢ fundador da
Universidade Estadual de Campinas — SP (Unicamp),
“uma boa universidade se faz com inteligéncia,
inteligéncia e inteligéneia — depois com bibliotecas,
laboratorios e outros itens de infra-estrutura”. Esta

* Ivan Rocha atua como docente do Programa de Pos-graduagdo e Pesquisa em
Gestao do Conhecimento e da Tecnologia da Informagao (PGCTI) da Universidade
Catoélica de Brasilia (UCB).

** Ana Carneiro ¢ mestranda do PGCTI da Universidade Catélica de Brasilia (UCB).
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afirmacgao sugere a necessidade de gestdo, envolvendo
dois ativos fundamentais: “inteligéncia”, compreendida
nos conhecimentos envolvidos na vida universitaria, e
“meios” representados pelos recursos orgamentarios e
pela infra-estrutura disponivel.

Esta questao tem sido objeto de uma linha de pesquisa
desenvolvida pelos autores no ambito do Programa
de Pos-graduagdo e Pesquisa em Gestao do
Conhecimento ¢ da Tecnologia da Informacgao
(PGCTI) da Universidade Catdlica de Brasilia. A
gestdo desses ativos, além de uma possibilidade real,
constitui-se enorme desafio aos dirigentes univer-
sitarios — uma nova area que se tem desenvolvido na
sociedade e se consolida na academia — a gestao do
conhecimento (GC), que parece ter superado a fase do
“modismo”, isto €, veio para ficar e evoluir.

A referida pesquisa do PGCTI/UCB considera o clima
organizacional ou espago emocional (ECHEVERRIA,
1994) também como um ativo importante, relacionado
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ao desempenho das institui¢des universitarias. Estes
trés processos de gestdo precisam interagir de forma
dinamica e complexa para obter alto desempenho.

Um novo paradigma tem sido proposto a gestao das
organizagdes, que tém o conhecimento como sua
principal substancia, o que confere as universidades a
autonomia académica tao reivindicada. Consideramos
tais instituigdes como organizagdes especiais, porque
tém como um de seus objetivos, ou missao, a gestao do
conhecimento na sociedade para o seu desenvol-
vimento. Os trabalhadores do conhecimento atuantes
nas universidades confessionais e comunitarias (UCC)
sdo os sujeitos e protagonistas do presente artigo.

E necessario logo de inicio distinguir as UCC de outras
IES nao estatais, bem como de outras institui¢cdes de
natureza diversa, embora seja tradicional o corte
genérico entre institui¢des publicas e privadas. Esta
caracterizacdo ¢ considerada necessaria, envolvendo
éticas e logicas proprias para tratar o tema da
contribuicdo do pessoal qualificado (mestres e
doutores) e para lograr alto desempenho na direcao de
suas missoes.

Muitos modelos tém sido propostos por consultores e
pesquisadores — uns mais poderosos que outros —
como critérios explicativos de avaliagdo de
desempenho de institui¢des educacionais e outros tipos
de organizagdes. Nenhum caso que mereca registro
apresentou sucesso sem ética e sem base no desen-
volvimento de competéncias proprias (essenciais), ou

aprendizagem organizacional continua. O mesmo se da
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com as institui¢des cujos protagonistas e dirigentes ndo
tenham tido visdes de longo prazo ou que ndo assumam
posicionamentos estratégicos bem refletidos com base
em avaliagdes competentes dos ambientes em que
atuam.

E importante notar que os autores mais referenciados
pelas escolas de administracdo, e na educagdo em
particular — Peter Druker, Dee Hock, Pedro Demo,
Marcial Losada, Raphael Echeverria, Maturana,
Argyris, Gregory Bateson, Paulo Freire, Piaget,
Vigostky, Cassassus, I. Nonaka, H. Takeushi, Prusak,
entre outros — usam metaforas, linguagens,
experiéncias e modelos aparentemente distintos,
identificam caracteristicas ¢ adotam fundamentos
muito semelhantes — a rigor, o mesmo paradigma —
para explicar o sucesso ou o insucesso das
organizacdes de conhecimento. Referéncias a alguns
desses autores serdo feitas ao longo do artigo. Alguns
tém o mérito de ressaltar o 6bvio; todos, de alguma
forma, evidenciam a importancia do conhecimento
apropriado pelas organizagdes e comunidades, bem
como a gestdo estratégica desse ativo.

No artigo sera também explorada a correlagdo entre a
efetividade na gestdo do conhecimento e os
desempenhos organizacionais, com duas perspectivas
distintas:

* conhecimentos por si mesmos, como objetos
proprios de consideracdo; e,

» processos de desenvolvimento, apropriagao,
criacdo e dissemina¢ao/ compartilhamento.
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Na primeira abordagem os conhecimentos sio
considerados por si mesmos e independentes de seus
protagonistas — profissionais que os geram, apropriam
¢ disseminam. Na segunda, leva-se em consideracao
os processos individuais e coletivos envolvidos, além
das inquietagdes e habilidades, incluindo criatividade,
emogdes, motivagdes ou experimentagdes, adminis-
tradas por meio da comunicacdo e da troca de expe-
riéncias, no sentido de lograr alto desempenho e
produzir inovagdes.

A possibilidade de administrar conhecimentos,
competéncias ¢ mudangas foi discutida com mais
intensidade na década de 1990 e no inicio de 2000,
envolvendo pesquisadores e outros profissionais, tanto
no ambito das organizagdes relacionadas a educagado
superior ou nos ambientes de pesquisa/desen-
volvimento, quanto nas empresas, ou outras formas de
organizagao.

Alguns até mesmo negam a possibilidade de gestao do
conhecimento sob a alegacdo de que o saber
compreende o dominio de intangiveis tacitos, atributos
protegidos e intimos das pessoas, que ndo podem ser
“invadidos”, sistematizados e/ou administrados. Entre
as varias proposi¢des encontradas na literatura, o
conceito de gestdo de conhecimento adotado neste
capitulo compreende o saber atuar com respon-
sabilidade, mobilizando e integrando recursos, no
sentido de ensejar o “aprender a aprender”, com o
proposito de criar valores nas organizacgdes. Valor tem
natureza subjetiva, compreendido distintamente por
parte de diferentes observadores, individuos ou
organizacdes e percebido como diferenga que
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favoreca alcangar objetivos definidos ou escolhidos em
contextos particulares.

A pergunta central do artigo ¢ abordar o papel
do pessoal qualificado — mestres e doutores — como
valor e base de sua sustentacdo e competitividade
nas universidades ndo estatais confessionais e
comunitarias.

Cendrios

De acordo com os cenarios para a
educacdo superior existem no Brasil (RAYON et allj,
2005), atualmente,

cerca de 60 milhdes de alunos matriculados em
todos os niveis de ensino, de forma que pouco mais
de um tergo da populagio brasileira é composta por
estudantes. Mesmo que a educacdo ainda continue,
por um bom tempo, sendo considerada um bem
publico e de responsabilidade do Estado, o
crescimento da iniciativa privada nesse segmento ¢
um movimento mundial, motivado ndo s6 pelo
crescimento da demanda e da importancia do setor,
mas principalmente pela limitacdo da capacidade
dos Estados em manter o financiamento adequado
as necessidades desse setor.

A competicdo entre as IES ndo estatais tornou-se
acirrada e predatoria (FUNADESP, 2004) na busca
de estudantes a qualquer prego ¢ método. Segundo o
referido estudo, as IES ndo estatais experimentam
uma encruzilhada no sentido da ado¢do de dois perfis
que poderdo ter alguma chance de sobrevivéncia e
longevidade. De um lado, as que conseguirdo se
manter no processo de competicdo, ainda que
predatorio e se tornarem competitivas atraindo
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estudantes menos criticos ou ambiciosos, priorizando a
conveniéncia (prego, localizagdo, acesso e demais
facilidades). De outro, as que serdo bem sucedidas no
desenvolvimento de diferenciais competitivos
praticando pregos justos (o conceito de justica merece
discussao posterior ¢ ndo serd aprofundado aqui) em
relagdo a qualidade dos servigos educacionais ou
mesmo daqueles de natureza diversa. Trata-se de
adotar posicionamento estratégico que confira
identidade na percepc¢do dos estudantes potenciais.

O estudo da Fundagdo Nacional para o Desenvol-
vimento do Ensino Superior Particular (Funadesp)
destaca as seguintes dificuldades:

* ndo aproveitamento das oportunidades na
oferta de cursos diferenciados. A maior parte
das IES nao estatais oferece o mesmo
conjunto de oportunidades poucos originais;
sdo raras as que conseguem oferecer um
conjunto homogéneo de cursos, em uma
mesma grande area, ou conjunto coerente
de profissionalizagdo/socializagao/oportuni-
dades de trabalho. A maioria oferece de tudo
um pouco, ndo sendo referéncia em nada;

* ndo ha orienta¢do em relagdo ao publico alvo.
As IES utilizam estratégias de divulgagdo
idénticas para diferentes tipos de estudantes
potenciais — ¢ sabido que valores distintos sdo
percebidos entre os egressos do ensino médio
(jovens adolescentes) e pessoas que ja
ocupam posi¢des no mercado de trabalho;
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* a constituicdo de um corpo docente
qualificado pode ser uma estratégia impor-
tante a constru¢ao da imagem e da qualidade
percebida da instituigdo, mas muitos
professores atuam em diversas instituigdes
sem conferir identidade ou diferencial com-
petitivo a nenhuma; e,

* ha ainda a crenga de que “boas instalacdes,
bons professores e estrutura curricular
adequada” equivalem a qualidade percebida
e aos diferenciais de valor. Tais dimensoes se
revelam apenas como exigéncias necessarias
a qualquer universidade.

Nos cenarios atuais e futuros, algumas IES ndo terao
longevidade e perecerdo. Tal processo ja foi iniciado.
Somente duas categorias apresentam alguma chance:
as grandes instituigdes, com ganhos de escala,
estratégias de localizagdo e gestdo profissional; e, as
pequenas ou meédias, que se posicionarem com
diferenciais qualitativos percebidos pelos estudantes e
demais grupos de interesse. Ha evidéncias de que
aquelas que ndo assumirem posicionamentos
estratégicos claros terdo sérias dificuldades com-
petitivas — algumas ja estdo tendo. A construgdo de
uma identidade percebida sera vital a sobrevivéncia
das institui¢Oes universitarias nao estatais. Dife-

renciar-se passa a ser condicdo essencial.

As mudangas globais tém motivado novas estratégias

institucionais:
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* aprogressdo da educagao formal ou informal

dos trabalhadores em todo o mundo tem sido
evidente, e ndo ha expectativa de regressao
no futuro proximo;

o conceito e a pratica da educagdo conti-
nuada ainda se encontram em fase
embrionaria, mas em expansdo, mesmo no
contexto de incertezas econdmicas e
politicas. A educacdo tem sido objeto de
grandes expectativas ¢ necessidades — nem
sempre de demanda — servindo como
importante dimensdo do processo educativo
da sociedade contemporanea. A educagao
formal tem se mantido por enquanto como
estratégia individual ou como expectativa de
ascensdo social;

com a possibilidade da educacdo mediada
pelas Tecnologias da Informacdo e Comu-
nicagdo (TIC), o critério geografico perdeu
parte de sua poténcia. H4 uma crescente
generalizagdo do ensino superior em escala
global; ha mudangas nas exigéncias de tempo
e espaco ¢ ha diversificacdo das estratégias
institucionais dentre as quais se destacam: o
aumento do ensino mediado pelas tecnologias
da informacdo e comunicac¢do; a formacao
de parcerias e aliangas estratégicas; o
crescimento gradativo das atividades assin-
cronas ¢ da educac¢do continuada; e, a
influéncia da industria do entretenimento na
educacao;
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* 0 aumento da mobilidade internacional de
estudantes em todas as modalidades e
tecnologias usadas; e,

* 0 aproveitamento do envelhecimento
populacional em escala global e, em
particular, no Brasil.

A educacdo superior tem no presente momento
historico a oportunidade de introduzir mudancgas
radicais. A expansdo da demanda, a educagdo
continuada, a mediagdo das tecnologias da informagao
e comunicacdo, com significativas mudangas
pedagogicas, sdo apenas algumas das dimensdes que
conferem complexidade ao processo. A antecipagdo
de cenarios tem sido um exercicio ndo somente
desafiador, mas também essencial as escolhas das
estratégias institucionais.

Constata-se que a maioria das institui¢des nao esta
preparada para responder as demandas da educagdo
superior no processo de transicdo da sociedade da
informa¢do a do conhecimento. Neste sentido, as
apostas de futuro estdo relacionadas as seguintes
dimensdes: relevancia, qualidade, e ampliagdo
espacial/temporal.

Institui¢oes de alto desempenho

Conforme sugere Losada (1998), dentre as
caracteristicas das organizagdes inovadoras e de alto
desempenho, destacam-se a adocdo simultidnea e o
compromisso balanceado entre duas perspectivas
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distintas, mas complementares: olhar e compreender o
mundo de dentro para fora — enxergar as coisas do
ponto de vista local; e de fora para dentro —
estabelecer relagdes com o ambiente externo. Do
olhar para fora, podem ser identificadas oportunidades
e ameacas, enquanto que, do olhar para dentro, os
pontos fortes e fracos das IES.

A idéia fundamenta-se nos seguintes entendimentos:
olhando apenas para fora se estabelecem processos de
identificagdo ¢ ado¢do de melhores praticas. O
maximo que as organizagdes podem conseguir limitar-
se-a a proximidade das lideres, mas ndo a vanguarda,
desperdigando talentos e seus pontos fortes;
entretanto, se apenas olham para dentro, nao
vislumbram as oportunidades ¢ as tendéncias globais,
as relacdes ambientais ou as praticas bem sucedidas
de outros. Tampouco estabelecem referéncias para
comparacao de desempenho.

O conceito de alto desempenho, proposto por Carneiro
(2006), envolve nas universidades trés critérios:
sucesso no cumprimento da missdo das IES com
possibilidades de melhoria de qualidade; satisfacao dos
grupos de interesse, incluindo as mantenedoras, os
estudantes e as suas familias; e, felicidade dos cola-
boradores (dirigentes, docentes, e administrativos).

A experiéncia da UCB

Embora este ndo seja um espago para
marketing institucional, cabe registrar, de forma muito
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sintética e como experiéncia concreta, o caso da
Universidade Catolica de Brasilia (UCB) que
evidencia o papel do pessoal qualificado no
desempenho e elevagdo da sua competitividade. Claro
que os autores ndo propdem a transposi¢cao das
estratégias e praticas adotadas pela UCB, nem para
outras confessionais nem para as comunitarias, ou
tampouco para outras IES ndo estatais. Nao obstante
podem eventualmente servir de benchmarking
adaptando-as as realidades de cada instituigao.

As exigéncias legais' de qualificacdo (mais de 90% dos
docentes com mestrado e doutorado), dedicacao (mais
de 40% do pessoal em regime de 40 horas), e
existéncia de pos-graduacdo stricto sensu (300%)
evidenciam as condi¢des que renderam, em maio de
2006, notas maximas em todas as dimensodes da
avaliacao da UCB feita pelo do Instituto Nacional de
Estudos e Pesquisas Educacionais (Inep), para efeito
de seu re-credenciamento como universidade. Tal fato
por si s6 ja demonstra o valor apropriado pela
mobilizagdo de pessoal qualificado como ativo mais
importante. Isto se constituird como filtro no processo
de competicao atual e futuro.

Além disso, a UCB desenvolveu um sistema de gestao
do conhecimento, com uso da infra-estrutura interna e
externa das tecnologias da informagdo e comunicacao,
incluindo o Sistema de Gestao da Pesquisa (Sigep), e
organizou um grupo de inteligéncia competitiva e o

1A Lei de Diretrizes e Bases da Educagdo (Lei n.9394/96, LDB) estabelece as
seguintes condigdes a caracterizagdo ¢ credenciamento das universidades:
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mapa de competéncias dos docentes. Com base neste
sistema foi possivel dimensionar melhor o tamanho do
corpo docente — substituindo quantidade por qualidade
— selecionar e avaliar anualmente a sua produtividade,
bem como distribuir melhor as atividades académicas e
as cargas horarias de ensino, pesquisa e extensao.

Nos ultimos anos, a UCB logrou aprovar na
Coordenacdo de Aperfeicoamento de Pessoal de
Nivel Superior (Capes) nove programas de pos-
graduagdo stricto sensu, com trés doutorados com
notas 4 (quatro) e 5 (cinco) e nove mestrados,

I- producdo intelectual institucionalizada mediante o estudo sistematico dos
temas e problemas mais relevantes, tanto do ponto de vista cientifico e cultural,
quanto regional e nacional;

IT— um ter¢o do corpo docente, pelo menos, com titulagdo académica de mestrado ou
doutorado;

III — um tergo do corpo docente em regime de tempo integral.

Paragrafo unico. E facultada a criagdo de universidades especializadas por campo
do saber.

O Projeto de Lei n.° 7.200/2006, que trata da reforma da educagdo superior, ora
em tramitagdo no Congresso Nacional, prevé no artigo 12:

Art. 12. Classificam-se como universidades as institui¢gdes de ensino superior
que atendam aos seguintes requisitos minimos:

I— estrutura pluridisciplinar, com oferta regular, em diferentes campos do saber, de
pelo menos dezesseis cursos de graduagdo ou de pds-graduagdo stricto sensu,
todos reconhecidos e comavaliagdo positiva pelas instancias competentes,
sendo, pelo menos, oito cursos de graduagao, trés cursos de mestrado e um curso
de doutorado;

II— programas institucionais de extensdo nos campos do saber abrangidos pela
institui¢ao;

III — um tergo do corpo docente em regime de tempo integral ou dedicagdo exclusiva,
majoritariamente com titulagdo académica de mestrado ou doutorado;

IV — metade do corpo docente com titulagdo académica de mestrado ou doutorado,
sendo pelo menos metade destes doutores; e

V- indissociabilidade entre ensino, pesquisa e extensdo.

NUumero de Projetos
[5
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assumindo a liderang¢a da pds-graduagéo lato sensu no
ambito do DF — em niimero de estudantes e oferta de
cursos, (ARAGAO, 2005); registrou mais de quarenta
grupos no Diretorio do Conselho Nacional de
Desenvolvimento Cientifico e Tecnoldgico (CNPq);
captou um volume significativo de recursos de fontes
externas, e institucionalizou as atividades de pesquisa e
realizacdo de projetos integrados de ensino, pesquisa e
extensdo. Muitos outros resultados significativos
foram obtidos, ainda que nao relacionados no presente
artigo. Tudo o que se deseja mostrar é a forma de
apropriac@o de conhecimentos, que somente tem sido
possivel pela manutencdo de pessoal qualificado nos
seus quadros.

A evolucdo dos projetos de pesquisa ¢ mostrada na
figura 1.
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A expansdo da Catolica Virtual foi extraordinaria,
tendo sido credenciada pelo Ministério da Educagao
(MEC) para oferecer cursos de gradua¢do mediada
por computador via Internet — Educacdo a Distancia
(EAD). Além disso, a institui¢do organizou pdlos —
infra-estrutura para encontros presenciais — em todo o
Pais e varios no exterior, ¢ expandiu cursos de
especializagdo que ja oferecia ha mais de dez anos.

Todos esses diferenciais se devem a aquisigdo e
manutencdo de pessoal qualificado. Além disso, a
UCB mantém programas de formagao de educadores
para completar a qualificagdo formal dos mestres e
doutores, a partir do entendimento de que nao bastam
tais qualificagdes formais como diferenciais as
atividades docentes.

Como resultado global a UCB tem mantido sua
competitividade, mesmo em um ambiente de acirrada
competicdo predatoria e diluicdo da demanda. A
procura pela UCB tem-se mantido constante ou em
ligeiro crescimento, em relagdo a oferta de vagas, o
que ndo ocorre na maioria das IES do Distrito Federal
e do Pais, cuja demanda tem sido decrescente. Cursos
e programas inovadores foram criados com base nas
competéncias de seus docentes qualificados. Em
sintese, dentre os diferenciais que tém conferido
identidade a UCB, mantido um posicionamento
estratégico favoravel e ensejado a visibilidade
institucional positiva, podem ser destacados os
seguintes:

 ¢tica de inser¢ao no ambiente da educacdo
superior da regido, recusando-se a participar
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da competi¢do predatoria. Isto tem sido
reconhecido pela populacdo estudantil do
Distrito Federal;

natureza confessional, valores e principios
que adota e pratica;

corpo docente altamente qualificado e, na
maioria, com dedicacdo exclusiva;

forte integracdo do ensino, da pesquisa ¢ da
extensdo focada na aprendizagem conferindo
autonomia pelo conhecimento e competéncia
de “aprender a aprender”, com desen-
volvimento da consciéncia critica dos
estudantes em relagdo as questdes humanas
sociais, regionais € nacionais; entendimento
da UCB como uma universidade em
extensdo, comprometida com o processo de
transformacao social; projetos integrados de
ensino, pesquisa e extensao socialmente
reconhecidos;

expansdo da oferta de cursos e programas
mediados pelas tecnologias da informagao e
comunicacdo, com crescimento importante
da Catodlica Virtual, inclusive sua forte
internacionalizagdo;

expansdo moderada dos programas de pds-
graduagdo e pesquisa;

marketing institucional auténtico;

registro de maior potencial de aproveitamento
de oportunidades de trabalho e continuidade
do processo educativo e capacidade de
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empreendimento dos seus egressos, 0 que
sera fator de competitividade a medida que
tais percepgdes sejam disseminadas na
sociedade local;

* reconhecimento nacional materializado nos
prémios e distingdes que seus estudantes e
docentes tém recebido, com consideravel
freqiiéncia; e,

» credenciamento pelo MEC como univer-
sidade com destaque na avaliagdo em todas
as dimensoes.

Na necessaria perspectiva sistémica de integragao
entre as atividades de ensino de graduagdo e/ou pos-
graduacdo, pesquisa e extensdo, a manutencao de
pessoal qualificado com ambigdes académicas requer
investimentos racionalizados em tais atividades. Do
contrario, o compromisso desses docentes com as IES
ndo estatais serd de natureza fugaz e temporaria.
Simplesmente nao € possivel comprometer a vida
profissional dos docentes qualificados e produtivos,
sem investimentos em pesquisa, pos-graduagdo e
desenvolvimento de projetos de orientagdo social.

Os vinculos relacionados aos projetos de vida
profissional dos professores colaboradores, os
casamentos de expectativas entre as aspiragdes
individuais com os objetivos coletivos se revelam
essenciais para desenvolver o sentido de propriedade e
de pertencer a institui¢do. Ha a necessidade de
construgdo de projetos coletivos. Portanto, no caso das
universidades o atendimento dessas exigéncias nao ¢

uma op¢do, mas uma necessidade para garantir o
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credenciamento das IES nesta categoria. Constituir-se
e ser mantida como universidade pode ser um
confessionais e

diferencial as institui¢des

comunitarias.

Gestdo do conhecimento

Embora foco de antigos debates acadé-
micos, ao longo de séculos, o conceito de conhe-
cimento ainda ndo estd consensualmente resolvido. As
distingdes usadas para classificar o que se pode
entender por conhecimento sdo muitas ¢ dependem
das determinagdes ¢ticas de grupos de pessoas/
protagonistas que os validam. Arbitrariamente,
preferimos associar conhecimento a historia, seja
sistematizada e expressa em livros, artigos ou outra
forma explicita, seja por aprendizagem nos indivi-
duos, como resultado de suas experiéncias de vida
(tacito).

Essas idéias compreendem um conceito mais amplo —
o de inteligéncia — como algo que evolui desde o
reconhecimento de sinais (dados), que percebidos,
podem ser transformados, em informag¢ao, quando
interpretados para resolver incertezas, e que
sistematizados, transformam-se em conhecimento ou
em um conjunto mais amplo e coerente de perguntas
respondidas por meio da pratica das pessoas —
processo de tomada de consciéncia, mas também da
intuigao.

Nonaka e Tacheuchi (1997) conceituam a gestdo do
conhecimento como sendo “a atividade de divulgar e
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explicitar os saberes implicitos nas praticas
individuais e coletivas das organizagdes”. Com
todo respeito aos fundadores desta “disciplina”,
pensamos que a gestao do conhecimento envolve
muito mais do que as atividades descritas pelos
citados autores, porque inclui o olhar prospectivo
sobre o ambiente, a organizagao do saber explicito,
a administragdo de programas de qualidade, bem
como da gestdo da tecnologia, além da re-
aprendizagem/aprendizagem organizacional e também
do desuso de praticas obsoletas ou apropriagdo de
novos conhecimentos.

Desaprender o que “pensamos que sabemos” parece
muito mais dificil que aprender novos saberes. Mais
ainda, gestdo do conhecimento envolve também
protecdo, por meio dos cuidados com os direitos de
propriedade intelectual, uso de patentes, ou outros
aspectos legais. Nao obstante, uma explicacdo
plausivel para o sucesso das organizagdes de conhe-
cimento, tais como as universidades, fundamenta-se no
melhor uso de seus recursos, tangiveis e intangiveis —
0 que requer conhecé-los para administra-los e
potencia-los.

A contabilidade classica da conta apenas dos recursos
tangiveis — patrimonios (prédios, equipamentos) e
capital financeiro, mas ndo dos intangiveis — marca,
qualificacdo do pessoal, estratégias institucionais,
conhecimentos essenciais ¢ do mercado, capacidade
tecnolégica e de aprendizagem. Fundamenta-se
mais em controles e taticas do que em politicas e
estratégias ou no conhecimento dos ambientes —

oportunidades e ameagas. Reconhecer que
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conhecimentos sdo ativos importantes parece trivial. O
que nao se revela tao facil é a sua contabilidade ou
valoracdo — custos de aquisi¢do, manutencdo,
protegdo e apropriacdo. Muitas IES ndo contabilizam
perdas ou ganhos com a demissdo ou contratacdo de
pessoal, ndo apenas mestres e doutores, mas
especialmente dos docentes qualificados no sentido
mais amplo.

Muitos modelos de gestdo tém sido propostos pelos
consultores e tedricos da administragdo, mas os seus
fundamentos tém origem nas suas distintas maneiras
de “olhar o mundo” ou paradigmas, que ndo podem ser
unicos — lentes que filtram as luzes que podem ser
captadas por suas mentes, obscurecendo outras
possibilidades. Portanto, importa também “conhecer o
conhecimento” — como pode ser produzido e
apropriado.

Competéncias essenciais

Uma das limitagcdes da administragdo,
considerando a diversidade dos recursos disponiveis,
tem sido a dominante visdo cartesiana dos seus ativos.
Nao basta distingui-los, mas ¢ preciso entendé-los e
combina-los de forma sistémica para obter sinergias
efetivas. O PGCTI/UCB tem trabalhado em uma
pesquisa que envolve a investigagcdo da dinamica de
grupos académicos, destacando a interagao de trés
processos de gestdo: recursos materiais e infra-
estrutura; conhecimento (inteligéncia) para lograr alto
desempenho; e, espaco emocional (clima organi-
zacional).
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Os ativos intangiveis sdo dificeis de serem copiados e
imitados e se revelam de apropriagdo improvavel por
parte de terceiros — dependem das culturas
organizacionais, de suas trajetorias historicas e
aprendizagens — constituem identidades distintas e
conferem vantagens competitivas as instituicdes. Tais
ativos sdo obtidos como resultados de processos de
gestdo e aprendizagem organizacional, gerando ou
adquirindo conhecimentos sobre suas proprias
atividades — “olhando para dentro”.

O conceito de competéncias essenciais (core
competences) introduzido por Porter (1998),
compreende a aprendizagem coletiva, bem como o
desenvolvimento de habilidades que ensejam a oferta
de produtos e servigos especiais, no caso, aos
estudantes e a sociedade. Sao obtidas como resultado
de experiéncias, refletidas e apropriadas por meio das
interagdes que ocorrem dentro e fora dos limites
formais das organizagdes e implicam consideracao do
importante.
Atualmente, para algumas, o capital intelectual tornou-
se a vantagem competitiva mais significativa, dado que
as demais condi¢des podem ser facilmente obtidas
alhures. H4 uma nova percepcao de valor do trabalho
— produgdo de novas idéias e resultados das atividades
de pesquisa.

conhecimento como ativo mais

Quanto mais especial e raro o trabalho de criacdo e
inovacdo, mais valor ¢ apropriado pela organizagao.
Quanto menos trabalho rotineiro os colaboradores
precisarem realizar, mais valorizadas serdo as suas
contribui¢des. Para muitos, o trabalho tem sido
compreendido como um valor fundamental para
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realizacdo profissional e satisfacdo pessoal, em
oposi¢do a sobrevivéncia econémica como unica
motivacao.

Nao obstante muitos equivocos tém sido cometidos por
empresas e organizagdes, em nome da eficiéncia e
reducdo de custos. As operagdes de reducdo de
quadros de pessoal ndo tornam necessariamente as
IES mais competitivas. A inseguranga faz com que os
que ficam produzam menos e ndo experimentem para
inovar, porque se tornam dominados pelo medo do
desemprego. Perde-se o compromisso com o trabalho.
Isso frustra e faz com que todos sejam menos felizes.
Esta questao esta fortemente associada a seguranga
individual, & confianca no futuro, ao proprio senso de
valor pessoal e de participacdo social e ao desempenho
e competitividade das IES. O resultado natural ¢ a
desesperanga e baixo desempenho.

Independentemente da categoria, todos o0s
colaboradores sdo valorizados pelo que podem
compartilhar em termos de apropriagdo de
conhecimentos. Os requisitos de lideranca e motivagao
sdo também distintos. As avaliagdes de desempenho
também se modificam. Do contrario, os trabalhadores
do conhecimento podem enxergar a organizagdo
apenas como um meio efémero de realizacdo
profissional, sem maiores compromissos. Um dos
requisitos para intensificagdo do envolvimento com a
IES tem sido a oferta de oportunidades de crescimento
e realizagdo profissional. Cada um que deixa a
instituicdo leva consigo uma parte do seu valor. Muitos
dirigentes universitarios ainda ndo compreenderam tais

condicionantes.
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Quando a produgdo de bens e servigos estd ligada a
apropriagdo de conhecimentos, a idéia de valor, na sua
forma tradicional, se revela insuficiente. Ha mais valor
conferido pelo conhecimento incorporado aos bens ou
servigos produzidos do que se pode perceber por suas
aparéncias tangiveis e explicitas. Portanto, ha
necessidade de um entendimento mais profundo desse
conceito, no que se refere ao valor percebido ensejado
pela apropriacdo do conhecimento. Nem o valor dos
produtos nem o poder das organizagdes sao
adequadamente aferidos por suas caracteristicas
aparentes e concretas. O poder das IES nao mais sera
avaliado por seus imdveis, equipamentos e dimensdes
dos seus quadros de pessoal, mas antes pela
inteligéncia gerada e acumulada por seus cola-
boradores.

A contratacdo de pessoal no mercado profissional
considera o conhecimento especial e raro como
diferencial de valor. Neste sentido, as IES vém
desenvolvendo métodos que ensejam melhor a
avaliacdo da contribuicdo do capital intelectual na
composi¢do de seus ativos. O fundamento principal é a
idéia de que o valor real de uma organizagdo esta na
sua capacidade de sustentacdo e evolugdo, de acordo
com uma visao estratégica de longo prazo.

Novos critérios de sucesso foram incorporados nessas
avaliacOes, entre 0os quais os seguintes, que SUpomos
mais importantes:

* ¢ética— principios e valores institucionais;

* imagem auténtica e compativel com o
marketing institucional;
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* compromisso de seus colaboradores com a
aprendizagem e renovagao;

« formagdo de redes cooperativas e parcerias;

» relacionamento e lealdade com os distintos
grupos de interesse;

» competéncias dos colaboradores em posicdes
estratégicas;

* capacidade de aprendizagem organizacional; e,

* investimentos em aprendizagem.

Algumas estratégias de aprendizagem tém sido
adotadas para elevar a competitividade das IES nao
estatais, dentre as quais citamos:

o utilizagdo de critérios sistematicos de
contratacdo de pessoal, visando a apro-
priacdo de conhecimentos novos e geracao
de novas competéncias institucionais;

* aproveitamento das
formacdo e qualificacdo de pessoal com
desenvolvimento de programas proprios;

oportunidades de

* busca sistematica de aprendizagem dos
conhecimentos conexos envolvendo as
tecnologias da informagao e comunicagao;

* organizagdo de um sistema proprio de
aquisi¢do, circulacdo de informagdes e
gestao do conhecimento;

* uso sistematico dos servigos de informagao
disponiveis;
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* observacao, adaptacdo e aprendizagem de
praticas bem sucedidas e utilizadas por outras
IES; e,

* desenvolvimento de um clima favoravel a
criatividade, compreendendo todas as suas
relagdes institucionais, incluindo a parti-
cipacdo dos estudantes e da sociedade que
for servida.

A elevacdo da competitividade das IES ou do potencial
de apropriacdo de conhecimentos compreende um
saber fazer organizado, diversificado e complexo que
envolve um esforco de continua aprendizagem, que
extrapola o dominio das ofertas na atualidade. Nao ha
possibilidade de alto desempenho sem conhecimentos
de todos os aspectos da vida das IES. E preciso
considera-las além das suas realidades fisicas, mas
como frutos das inquietagdes humanas que resultam
da vida em comunidade, enlagando profissionais do
conhecimento, inclusive afetivamente, que a elas se
associam, para realizacdo de aspira¢des individuais e
coletivas.

Os desempenhos das IES dependem dos trabalhos
individuais e da sinergia gerada pela vida coletiva.
O sucesso das IES resulta da sintese de muitos
contraditorios, além de eventuais convergéncias de
interesses, na formagdo de objetivos coletivos
harmonizados com os dos individuos que delas
participam.

Tais propostas envolvem mudangas nas praticas
administrativas, em lugar das que tém sido adotadas na
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maioria das IES tradicionais — substitui¢do de uma
gestdo baseada na centralizagdo, hierarquia, controle e
na cultura do medo, para outra, fundada na
descentralizacdo, na co-responsabilidade e na
confianga. As pessoas, com seus conhecimentos e
valores sdo os ativos mais importantes nas IES
modernas e bem sucedidas.

A gestdo estratégica envolve também atuacgdo
tempestiva. Nao basta tomar consciéncia ou ser
informado, mas ¢é preciso atuar quando surgem as
oportunidades — momentos criticos (kairés) de
intervengdo ou de partida dos processos. Assim, €
preciso compreender os processos, como seqiiéncias
temporais de eventos; melhor ainda como processos
de processos, que tém, ritmos € momentos criticos
proprios. E preciso olhar distante para estar pronto e
ser capaz de agir.

Posicionamento estratégico

Partindo do pensamento de Peter Drucker?,
“a melhor forma de prever o futuro ¢ cria-lo”, algumas
outras caracteristicas de sucesso t€ém sido apontadas,
nio sem contradigdes com outras ‘“receitas”.
Destacamos as seguintes:

* “planejar”. Alguns renegam as atividades de
planejamento, observando que as coisas
mudam tdo rapidamente e as incertezas sao
tantas, que ndo ha tempo para planejar e, em

2 Peter Ferdinand Drucker (1909-1995) ¢ considerado o “pai” da administragao
moderna.
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oposicdo, sugerem que o melhor ¢ estar
pronto para reagir as surpresas. Mas como
estar pronto sem antecipar o futuro ou sem
decidir aonde se deseja chegar? Tal atitude
nos parece uma estratégia imediata que se
tem mostrado pouco eficaz. Por outro lado, o
planejamento precisa ser plastico, continuo e
situacional e ndo meramente escrever
intengdes no papel. Pensar estrategicamente
requer exercicio e pratica para vislumbrar o
futuro e para habilitar as institui¢des a tomar
decisdes tempestivas. Concordamos com a
ineficacia dos planos normativos, pois o
ambiente estd em constante mudanca.
Gestdo estratégica envolve avaliagdo,
prospectiva e agdo para mudar. As atividades
de planejamento precisam ser cotidianas,
permanentes e plasticas, sem perder de vista
a necessidade de aprendizagem e as missoes
da instituicdo, com o olhar voltado para
horizontes mais distantes. A aparente contra-
dicdo esta na possibilidade de reagdes
intuitivas, que permitem agir rapidamente e
“sem pensar”. Sem planos, ndo ha orien-
tacOes para caminhar e lugares para onde ir,
nem algo para canalizar energias e mobilizar
as pessoas. Tudo que se pode fazer ¢ reagir
as circunstancias. Planejar transforma as
pessoas e organizagdes em protagonistas
ativos na construcdo do futuro;

“estar pronto”. Nos dias de hoje, as acdes
precisam ser tempestivas, o que requer agir
de forma intuitiva, a partir da aprendizagem
obtida por experiéncia — conhecimentos
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tacitos. A intuicdo, ou experiéncia
acumulada, mas ndo necessariamente
consciente, revela-se fundamental para
possibilitar respostas tempestivas. O que
importa ¢ compreender o que se passa e
mobilizar rapidamente as respostas, o que
pode ser antecipado pelas atividades de
planejamento;

“escolher criteriosamente os colaboradores”.
Um dos grandes erros que se tem cometido
na gestdo das IES ¢ selecionar um “lider” e
dar a ele uma equipe pronta, que também néo
o escolheu. Nao estamos nos referindo as
elei¢des ou aos processos “democraticos”,
mas as escolhas naturais e circunstanciais
por meio do reconhecimento de autoridades
conquistadas. Do contrario, o fracasso se
torna uma forte probabilidade. Confianca nos
colaboradores ¢ um dos requisitos mais
importantes para uma gestdo competente. E
preciso escolher os campedes — as IES
precisam ser agressivas e diferenciadas em
relagdo a atracdo de talentos/ conhecimentos,
tratando os diferentes de forma distinta e
compativel, evitando os acordos com a
mediocridade. Além disso, a escolha um
campedo nao deve ser inviabilizada pela
norma da isonomia.

Os seguintes aspectos sdo essenciais a gestdo de
pessoal qualificado:

* focalizar a atencdo na identificacdo de

talentos e na escolha de campedes;
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* desenvolver o processo de valorizagdo dos
colaboradores talentosos para manté-los;

» adotar as estratégias de contratacdo de
pessoal, de modo a cultivar os talentos em
todos os niveis da instituigao;

e conversar e escutar bastante, ensejando
realimentagdes para todos, quanto aos seus
desempenhos e possibilidades;

* contemplar coletivamente o0s sucessos
alcancados de compartilhada,
deixando claras as contribui¢des de cada um;

forma

+ adaptar os métodos de atragdo de talentos
aos perfis dos campedes, que se descja atrair; e,

* usar o que for necessario, de forma ética e
honesta, para preencher as posi¢des com 0s
melhores campeoes disponiveis. Competi¢ao
predatoria também pode ocorrer e precisa ser
evitada. As pessoas logo descobrem que nao
se pode confiar em organizac¢des que utilizam
procedimentos aéticos, mesmo que tenham
sido usados para contrata-los. Niao

subestimar a concorréncia na busca das
melhores “cabegas”. Elas podem fazer
diferenga. Da mesma forma nao demitir sem
considerar que parte
organizacdes se concentra nos conheci-
mentos dos colaboradores.

do wvalor das

As liderangas das IES de alto desempenho em geral
nao precisam ser permanentes ou podem ser exercidas
por muitas pessoas diferentes em fungdo de temas,
projetos e atividades.
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Segundo Dee Hock, apud Rocha (2005), as liderancas
de sucesso apresentam algumas caracteristicas
importantes:

* auto-gestdo e imagem publica;

* relagdes de lideranca/sedugdo dos superiores
e dos pares;

* boa escolha de colaboradores e descen-
tralizagdo, com base na confianga e na
responsabilidade;

Os verdadeiros lideres reconhecem que suas visoes de
mundo ndo sdo Unicas, ou que nao sdo verdades
indisputaveis, ou mesmo as mais poderosas. Para
tomar decisdes escutam muito. Auto-gestdo significa
que os lideres precisam dedicar a maior parte do tempo
a construcdo de suas imagens publicas, sendo
referéncia para “chefes” e demais colaboradores.
Devem ser exemplos de ética, entusiasmo e dedicagao
as causas da instituicdo. Devem ser de alta
credibilidade e nos quais as pessoas possam confiar.

Ha uma distingdo entre chefes ou equivalentes —
autoridades constituidas e autoridades conquistadas,
por mérito, competéncia e construcdo de relagdes
pessoais. A maioria das idéias sobre lideranga se
concentra nas caracteristicas externas de um grande
homem — seu carisma, seu estilo e seus tragos de
personalidade ou comportamento. Tais concepgdes
explicam mais os motivos do surgimento de liderangas,
0 que nao ajuda muito a formar futuros lideres. Um
enfoque mais inovador ndo considera apenas o
dirigente ou o lider, mas também as suas relagdes com
e entre os colaboradores.
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Os gestores de sucesso dedicam uma grande parte de
seus tempos ou esfor¢os para abrir caminhos aos
projetos e realizagdes dos grupos que lideram. No bom
desempenho deste papel é preciso conquistar a
confianca dos seus pares e superiores. Esta confianga
somente poderd ser conquistada pela constru¢ao de
uma imagem publica compativel e por uma auto-gestao
competente, caracterizada pela sinceridade,
competéncia profissional e relacional.

A medida que os gestores logram a abertura de
espagos — autorizagdes — as realizagdes da equipe,
melhoram o seu desempenho na dire¢do dos objetivos
da IES. Entretanto, ha outros requisitos como
cumplicidade e coincidéncia de visdes de mundo.
Requer também boa fundamentacdo das idéias e
escuta ativa das inquietagdes das pessoas. Os gestores
bem sucedidos cuidam de formar as suas equipes com a
maior diversidade possivel de talentos — caracteristica
importante para o bom desempenho das equipes.

A capacidade de aprendizagem coletiva depende de
intensa comunicacao entre os individuos. Para que um
sistema ou uma comunidade apresente a possibilidade
de auto-organizacdo, hd necessidade da existéncia de
redes informais de interacdo que superem as normas
de conduta esperadas, de modo que as expe-
rimentacdes possam ser viabilizadas. Nao obstante,
essas redes nao sdo dadas, mas podem ser estimuladas
e construidas. No sentido de estimular as inovagdes ¢
promover 0s processos auto-organizativos, ¢ ne-
cessario criar situagdes que facilitem a comunicagdo
envolvendo o maior nimero possivel de atores.
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Adotamos uma abordagem que considera as expli-
cacdes resultantes das limitagcdes dos observadores e
de suas interpretacdes, assumindo que:

* a incerteza ¢ a Unica certeza (NONAKA e
TAKEUSHI, 1997);

* a leitura da realidade depende de como ¢
quando ¢ observada;

* as organizagdes precisam desenvolver
interpretagdes participativas, envolvendo o
maior nimero possivel de observadores
porque, “nada ¢ menos rigoroso do que
ignorar as subjetividades que a realidade
reconhece a toda explicagdo contém, para
refugiar-se na falsa assepsia do diagnostico
tnico” (MATUS apud ROCHA, 2003).

Novamente, a conectividade e a comunicacio
aparecem como condicionantes cruciais. Nos
processos de auto-criagcdo os sistemas e seus
ambientes sdao indissociaveis, um distingue o outro,
para resultar em uma sintese, onde so existem ambos.
Portanto, esta interpretacdo envolve o pensamento
dialético.

Nesta perspectiva as organizagdes nao evoluem
sozinhas, mas os padrdes de relacionamento internos e
externos podem mudar. Os sistemas interpretam as
mudangas (diferengas) mutuas ou l€em informacdes,
conferindo-lhes significados, pois ha sempre um
processo de interpretacdo simbdlica.
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Caso aceitemos que as inovagdes sdo as diferencas
que geram melhores condi¢des de competitividade,
precisamos também criar ambientes que as promovam.
Quais sdo as caracteristicas de tais ambientes? Todos
concordam que conectividade extensiva, envolvendo
os colaboradores da instituicdo, ¢ um dos requisitos.
Esta condigao foi empiricamente mostrada por Losada
(1998). Inovacao também requer criatividade, que por
sua vez exige liberdade e estimulo & experimentacao,
além do distanciamento do equilibrio para possibilitar
rupturas — destruicdo criativa.

Do ponto de vista das inovagdes, fica evidente, que
uma grande mudanca ocorreu nas estratégias de
marketing, mostrando nao sé a evolucao entre a oferta
de um bom produto ao envolvimento dos usuarios na
concepgao e aperfeicoamento dos bens produzidos —
engenharia simultdnea — como também a necessidade
de surpreender com a oferta de produtos e servigos
inesperados, a partir da observacao das inquietacdes
humanas. Ha necessidade de uma destrui¢do criativa
no sentido de que é necessario abandonar praticas
antigas para substitui-las por outras.

Consideracoes finais

Mesmo experimentando o inicio de uma
crise motivada pela proliferacao indiscriminada de IES
e da oferta de vagas, muito além da demanda, hé ainda
boas oportunidades a educagdo superior, bem como
para as institui¢des confessionais € comunitarias, no
sentido do cumprimento de suas missdes e expansao
dos servicos que podem prestar a sociedade. Os
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fundamentos que dao sustentagdo a esta afirmagao
sa0 os seguintes:

* ha uma clara transicdo da sociedade da
informagao a sociedade do conhecimento;

* na sociedade do conhecimento o pessoal
qualificado desempenha papel crucial a
competitividade das organizacdes e por isso
precisa ser administrado;

* 0s conhecimentos tém-se tornado obsoletos
com maior velocidade exigindo atualizagao
permanente, mantendo a demanda por
educagdo continuada de nivel superior;

* nao sdo muitas as IES, incluindo as estatais,
que oferecem diferenciais, competitivos,
percebidos e auténticos;

* a tendéncia de profissionalizacdo da gestdo
educacional que ndo sera adotada por todas
as institui¢des, sobretudo nas de origem
familiar, confessional ou comunitaria. E
improvavel que isto também ocorra nas IES
estatais, que ndo precisam competir e
seguirdo escolhendo seus dirigentes por
motivagdes politicas ou de outra natureza. No
caso das confessionais e das comunitarias
que adotam posicionamento estratégico
orientado a oferta de vantagens competitivas,
ha esforgos de progressiva profissionalizacao
de seus dirigentes;

* aeducag@o permanente sera “obrigatoria” ao

aproveitamento das oportunidades de
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trabalho. Novas demandas de educacao
superior surgirdo além do atendimento dos
egressos do ensino médio; surge uma nova
categoria de estudantes permanentes em
continua busca de elevacdao do potencial de
emprego no mercado de trabalho. Estima-se
que, no Brasil, nas proximas décadas,
permanecera uma demanda da ordem de dois
milhdes de estudantes por ano;

* o0 aumento da longevidade e da qualidade de
vida da populagdo, associada a cultura e a
renovag¢do do conhecimento, criara uma nova
demanda, que levara em um futuro ndo muito
distante a possibilidade de manuteng¢do de um
estudante por décadas, em lugar de poucos
anos.

O excesso da demanda por educagdo superior no
passado recente encobria o amadorismo de gestdo e
ndo impunha condicionantes a sobrevivéncia das IES.
Esta situacdo mudou. Quais serdo as IES que
realmente sobreviverdo e continuardo a crescer em
um ambiente mais
profissionalizado ¢ maduro? Quais os diferenciais
competitivos que poderdo viabilizar a sobrevivéncia
das IES confessionais ¢ comunitarias? O que podera
distingui-las das demais?

exigente, competitivo,

Certamente as respostas incluem a gestdo do
conhecimento como ativo mais importante, incluindo a
construg¢do de climas organizacionais emocionais,
estimulantes e positivos, além da adocao de estratégias
éticas e aplicagdo competente das tecnologias da
informagdo e comunicagao.
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NOVAS ESTRATEGIAS DE
ATUACAO DAS IES
PARTICULARES

Euei muito entusiasmado quando aprendi
as licdes de Elizabeth Balbachevsky e de José Augusto
Guilhon Albuquerque, em seminario realizado pela
Associacdo Brasileira de Mantenedoras (ABMES),
sobre os novos sistemas de atuacdo das institui¢des
particulares de ensino superior'. Ainda assim, cheguei
a declarar que gostaria de propor uma versao
diferente, talvez complementar aquela que eles
apresentaram, com base no que venho testemunhando
—vivenciando melhor diria — na institui¢ao que dirijo.

Corro o risco de, falando da Universidade da
Amazonia (Unama), avancar em elogios. Meu objetivo
nio é este. E tdo-somente o de incentivar outros
educadores a buscar solugdes diferentes, solucoes
novas, legais e complementares, para enfrentar os
tempos presentes nos quais, lamentavelmente, ainda
pontifica a “crise da legismania”. Pensa o Poder
Publico que tudo pode regular por meio de decretos,

* . . . A .
Reitor da Universidade da Amazonia. reitor@unama.br

1 Seminario Inflagio de doutores — desperdicio ou potencial de receita.
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portarias e instrugdes, exigindo uma ateng¢do
desmedida por parte das institui¢des de ensino superior
(IES) particulares e, quase sempre, compelindo-as a
novos dispéndios. Na mente governamental, as
instituigdes do Poder Publico Federal tudo podem. As
IES particulares, abrigadas pelo sistema federal, tém
de obedecer a uma normatividade excessiva e,
algumas vezes, contraditoria.

Além das excelentes licdes recebidas de Elizabeth e de
Guilhon, que podem e devem ser aplicadas, quero
acenar com o que penso sobre o tema, isto ¢, com um
contributo diferente e com resultados igualmente
compensadores.

A IES, a missdo e a sociedade

O primeiro aspecto que desejo ressaltar é
relativo a missdao das IES. Entendo que a missao
sintetiza a filosofia de trabalho educacional que
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justifica a existéncia da entidade educacional. A
missao, assim concebida, ¢ mais relevante do que um
Plano de
permanente. Nao se altera tdo facilmente. Ao

Desenvolvimento Institucional. E
contrario, fundamenta a razdo de ser da institui¢ao
educacional, a0 mesmo tempo em que serve de marca,
impde responsabilidades.

Como tal, a missdo deve perpassar toda a comunidade
educativa (interna) como uma espécie de “fio de
nylon” que une as pérolas de um cordao humano que
compode a IES. Deve estar entranhada na cultura
organizacional e assim justificar a existéncia da
instituicdo.

A missdo, portanto, deve ser do conhecimento da
sociedade e estimular a ades@o de todos os seus
setores. Deve reconhecer que aquilo que a IES faz,
aquilo que produz, guarda coeréncia com a missao que
pretende cumprir. Nao € um “slogan” e nem uma frase
de efeito e a medida que se entranha na comunidade
educativa acaba por constituir um verdadeiro carisma
institucional.

Se a sociedade reconhece isto, a IES torna-se
diferente dentre as demais e a eventual concorréncia
estabelecida acaba por reconhecer a diferenga de ter
ou ndo ter uma missao clara e definida. Para que assim
ocorra, ¢ necessario promover o endomarketing de
tal maneira que a comunidade interna da IES esteja
suficientemente consciente da missdo institucional e
saiba exterioriza-la em suas agoes.

No momento em que a sociedade reconhece a missao
da IES abrem-se, com certeza, os canais de
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comunicagdo entre elas, despontando a IES com um
posicionamento definido na mente social que a
distingue das suas concorrentes. Obvio que esse
reconhecimento da IES exige tempo. Nao serd no
primeiro momento que a IES alcangcard um
posicionamento diferenciado na mente social. E
necessario que, pela sua missdo, a IES conquiste a
lideranga na sociedade.

Dai em diante sdo as organizagdes governamentais e
ndo governamentais que procurarao a IES pelo
reconhecimento que a mesma adquiriu, esquecendo-se
até que se trata de uma instituicdo particular com
finalidade lucrativa.

Principais problemas enfrentados
pelas IES

Para os efeitos deste trabalho, selecionei,
dentre outros, quatro principais problemas que as IES
particulares enfrentam nos tempos atuais.

Um primeiro problema ¢ o da “rarefagdo da
demanda”, especialmente nos cursos semestrais e
relativamente ao segundo semestre letivo, pois que nao
ha egressos do ensino médio, na maioria dos Estados
brasileiros. A rarefagdo da demanda tem feito com
que algumas IES particulares ofere¢am um ntimero
restrito de cursos no segundo semestre letivo, diferente
do numero de cursos e vagas ofertados no primeiro
semestre. Se a dor de cabega para ter demanda ja
ocorre com vistas ao primeiro semestre letivo,
imagine-se no segundo semestre. Algumas IES tém
optado por realizar, meses antes do inicio do primeiro
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semestre, seus processos seletivos, promovendo, com
bastante antecedéncia, a matricula dos alunos
aprovados. Ha um inegavel gargalo no ensino médio
brasileiro, e mesmo com o crescimento do alunado
ocorrido nesse nivel escolar, a relagdo de possiveis
candidatos para as vagas ofertadas, na maioria das
IES, é muito restrita.

O segundo ¢ em relagdo ao baixo poder aquisitivo dos
estudantes, nem sempre acolhidos pelo Programa
Universidade para Todos (ProUni) ou pelo Fundo de
Financiamento ao Estudantes do Ensino Superior
(Fies). Muitas vezes os alunos conseguem se
matricular, mas ndo prosseguem seus estudos por falta
de recursos. Quando o ProUni oferta apenas um
percentual de “desconto”, ndo concedendo bolsas
integrais, grande parte dos alunos ndo consegue pagar
o restante das mensalidades. As taxas de evasdo nas
IES particulares sdo realmente grandes. E isto ocorre,
conforme pesquisas ja realizadas, em cursos que
adotam mensalidades mais baixas.

O terceiro problema decorre das sucessivas e
ampliadas exigéncias legais que determinam custos
adicionais para as IES. A ampliagdo do percentual de
professores em tempo integral traz grandes
dificuldades para as universidades particulares
cumprirem esta norma legal. As exigéncias de
atendimento aos portadores de necessidades especiais
também tém elevado o custo das IES. Alias, neste
aspecto, a Justica ja conferiu ganho de causa a uma
instituicdo que ndo aceitou a matricula de um estudante
portador de necessidades especiais por ndo conse-
guir manter especialistas para o trato com tal tipo
de aluno.
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Menciono, ainda, um quarto problema: o da falta de
encantamento dos alunos com o curso escolhido.
Muitos alunos abandonam as [ES porque os cursos nao
sdo atraentes como eles esperavam que fossem. Esse
problema vem sendo corrigido com algum treinamento
de professores. Augusto Curi, em seu livro “Pais
Brilhantes, Professores Fascinantes” 2, tangencia esta
questdo. A decepgao dos alunos ¢ um fato gerador do
abandono dos cursos e, portanto, de reducao de receita
da IES. Encantar alunos exige competéncias ¢
habilidades dos professores. Os treinamentos docentes
resultam em custos elevados, se bem realizados.
Leandro Tessler, na Folha de SPaulo, edi¢do de 18
de janeiro de 2007, em texto intitulado “Verdadeira
reforma do ensino superior”, contribui com uma
proposta de pouca aceitagdo pela sociedade brasileira,
por demais imediatista. Quer um primeiro momento de
estudos universitarios da ordem de trés anos, seguidos
de uma especializacdo para que o estudante, ao
termina-la, possa demandar o doutorado. Creio ser
dificil o acolhimento dos trés anos gerais pela nossa
sociedade.

0 que dizem os estudiosos

Varios tém sido os autores que sugerem ou
constatam a adogao por parte das IES particulares de
novas estratégias de atuagdao. Redugdo de custos,
pregos baixos de mensalidades, grandes investimentos
em publicidade, inovagao, especializagdo no trabalho
educacional e outras sdo algumas das estratégias
sobre as quais comentarei a seguir.

20 livro traz alguns temas fundamentais para ser um educador de sucesso bem como
valiosas contribui¢des para desenvolver a auto-estima das pessoas.
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“Redugao de custos” € uma estratégia de baixo risco e
de grandes resultados para a IES. Sempre ha
“gorduras a queimar”. E importante, porém, que a
IES cumpra com as determinagdes legais e evite
prejudicar seus recursos humanos. A IES ndo
pode fazer “anorexia pedagdgica”. Sempre ha
onde “oferecer a cenoura aos coelhos”, estimu-
lando-os a pratica educacional mais efetiva. E
sempre possivel caminhar mais, quando se chega ao
fim da linha. Por exemplo, utilizar adequadamente o
regime de quarenta horas dos docentes ¢ uma virtude
que acaba por reduzir novas contratacdes para
servicos especiais. Sempre ha um potencial de
trabalho a ser ofertado a sociedade. Basta o olho
clinico do dirigente educacional. Reduzir custos ndo
significa praticar um tipo de trabalho que represente
um “engana-aluno”.

“Redugao de pregos” (pregos baixos) é uma estratégia
de alto risco, constituindo-se numa tatica pouco
convincente, especialmente se, de uma hora para a
outra, a IES oferece um prego reduzido, absolutamente
diferente daquele que praticava no ano anterior. Pode
ser que convenga temporariamente, mas ¢ uma tatica
que pode levar ao cadafalso. O prego do ensino tem de
ser justo. “Se vocé julga que o ensino ¢é caro,
experimente a ignorancia”, declarava em 2002 um
cartaz originario do Sindicato das Entidades
Mantenedoras de Estabelecimentos de Ensino
Superior no Estado de Sdo Paulo (Semesp). A IES nao
pode cobrar o preco de um Fusca dizendo que esta
oferecendo uma Mercedes conversivel. Nao pode
dizer que esta oferecendo prata quando a oferta é de
“plata”.
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“Inovagdo” ¢ uma estratégia valiosa. A IES inovadora
pode marcar seu posicionamento desta forma e obter
um significativo volume de candidatos. A demanda
pode ser maior do que quando ndo era inovadora. A
inovacdo pode se tornar atraente para os alunos e
resultar, inclusive, numa redug¢ao dos indices de
inadimpléncia. Ha, porém, algo a considerar: ndo ¢
facil divulgar a inovagdo e muito menos realizar a
inovacdo. Inovacao exige conquista de atuacdo e uma
excelente performance docente. Inovacdo ndo ¢
questio de nomenclatura. E de esséncia. Os
resultados podem ser promissores. Mas para ser
considerada inovadora, a IES tera de investir recursos
de monta em publicidade, anunciando a inovacao
praticada. A inovacdo pode resultar da facil
empregabilidade dos alunos formados pela IES.
Conhec¢o o caso de uma IES que tem um curso de
Enfermagem e que declara que todos os egressos
desse curso estdo empregados, e estdo mesmo. O
boca-a-boca dos antigos alunos ¢ fundamental para
disseminar a inovagao, mas leva tempo.

Outros estudiosos apontam para uma quarta estratégia
que ¢ a da “especializa¢io dos cursos ministrados”. E
mais facil de difundi-la na sociedade, mas exige
também bastante publicidade e muita criatividade.
Longe estdo as emissoras nacionais de televisdo de
chegar ao esquema adotado por uma das emissoras-
lideres do Pais, na area de novelas. Ela se especializou
tanto em novelas que consegue exporta-las para o
resto do mundo. Poucas sdo as IES que tém
conseguido marcar sua presenca pela especializagao
de seus cursos. Geralmente ndo compartilham de
todas as areas do saber. Selecionam aquelas nas quais
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desejam liderar. E a Lei n.° 9.394/1996 ( Lei de
Diretrizes e Bases) cogitou desse tipo de instituicdes
que ndo precisam ser universidades. Na maioria dos
casos conhecidos, s3o institui¢des isoladas de ensino
superior, mas ha universidades especializadas de
grande lideranca.

A estratégia da “publicidade” é também interessante,
elevados,
especialmente nos grandes centros do Pais. O
investimento em publicidade tem de ser seguro. De
modo geral, usamos canhdes para acertar moscas. Por
outro lado, muitas IES tém cometido pecados mortais
pela forma como realizam sua publicidade. O publico

mas exige investimentos bastante

nado esta muito interessado em ver laboratorios, salas
especiais e bibliotecas. Quer saber sobre o curso,
sobre a instituicdo. Entretanto, ha necessidade de
promover a institui¢do por meio da midia e a melhor
maneira de fazer isto € “criar fatos”. Contar com um
Tribunal do Juri do Tribunal de Justi¢a do Estado é um
fato que repercute na sociedade. Cada julgamento ¢é
registrado na midia. Ser sede do Fundo das Nagdes
Unidas para a Infancia (Unicef), no Estado, ¢ outro
fato que tem repercussdo na midia, e nem se trata
de publicidade paga. No primeiro caso, custa muito
pouco: infra-estrutura e alimentagdo. No segundo
caso, cessao de espagos da IES. Claro que feitos
desta natureza estabelecem um posicionamento
diferenciado para a IES e superam qualquer tipo de
publicidade.

Além dessas cinco estratégias — que sdo as mais
comuns — quero discorrer sobre outras, talvez até
complementares, que acabam resultando numa
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combinagdo de esforcos. A base de tudo repousa no
clima empreendedor da instituicdo educacional.

Comego com a estratégia da configuragdo de setores
especializados ocorrentes em determinados segmentos
institucionais, € ndo necessariamente nos Cursos
ministrados. Aponto duas modalidades: clinicas e
escritorios técnicos, com a participacdo de docentes
em regime de tempo integral que podem se tornar
segmentos de boas receitas para as IES particulares.
Tais clinicas e escritérios acabam por se tornar
referéncias na
devidamente remunerados pelo regime de tempo
integral e trabalham para marcar o “posicionamento”
dessas clinicas e escritorios técnicos na mente social.
A guerra do “posicionamento” € algo que precisa ser
declarado pela IES. A busca, no caso desses setores
especializados, da certificacdo da “ISO 90007, agora ja
adaptada a educacao, ¢ algo que pode ser obtido como
distintivo da entidade educacional. Para isto ha
necessidade de um trabalho profissional competente.

sociedade. Os docentes sao

A Universidade da Amazonia constitui-se referéncia
na realizacdo de concursos publicos, um servigo
complementar no qual se especializou. Atende ndo s6
o estado do Para, onde se localiza, como também
outros estados da Federagdo. Para os dois concursos
ja realizados, nesses dois anos, inscreveram-se mais
de 143 mil candidatos. E a formula encontrada tornou-
se atrativa para o Poder Publico: ndo se cobra nada
dos setores governamentais atendidos. A Unama
apenas recebe as taxas dos concursos e, por nao
cobrar nada, o trabalho se torna um contrato de risco.
O numero tdo elevado candidatos demonstra a
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performance de seriedade da Unama, exigéncia
fundamental em ac¢des dessa natureza.
administrados, os concursos apresentam resultados
positivos que podem ser revertidos para outros fins da
IES, inclusive para arcar com os custos dos docentes
em regime de tempo integral, uma das exigéncias
crescentes da legislacdo vigente.

Bem

E verdade que algumas clinicas e escritorios técnicos
ainda se constituem num vir-a-ser, embora ja
comecem a ser referéncia na sociedade pelo
atendimento publico bastante significativo e pela
assinatura de convénios particulares e com o Sistema
Unico de Saade (SUS). J& comecam a se pagar e,
posteriormente, pelo espirito empreendedor instalado,
apresentardo resultados positivos, desejados pela IES.

Uma estratégia bastante promissora ¢ a de fazer a IES
chegar aonde ainda existe demanda. Embora o nimero
de IES tenha tido um crescimento vertiginoso, ainda
assim ha demanda por ensino superior em muitas areas
do Pais. A IES nao pode estar em toda parte, dadas as
limitacdes da legislac@o vigente. O ensino a distancia ¢
a forma de chegar aonde ainda existe demanda. A
nova legislagdo do ensino a distancia tem o objetivo de
freiar esta estratégia, exigindo que os polos a serem
credenciados tenham uma formatacdo bastante
complexa’. Ha varios problemas a serem resolvidos
para o avango dessa estratégia — a exigéncia da
disciplina do aluno para estudar ¢ a limitagao do
sistema de comunicagdo no Pais, pois nem todos os

3 Portaria Normativa MEC n.° 2/2006 que dispde sobre procedimentos de regulagio
e avaliagdo da educagdo superior na modalidade a distancia.
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municipios brasileiros contam com Internet de banda
larga. Um terceiro problema refere-se a demanda por
ensino superior, onde nao existem faculdades com
cursos presenciais, ser constituida por faixa etaria de
candidatos de idade mais avangada do que a dos
jovens que demandam o ensino superior. Os
investimentos para o uso dessa estratégia sao
relevantes e compensadores no final. As IES do
interior do Pais tém conseguido um expressivo volume
de alunos igualando-se em alunado as maiores
institui¢cdes educacionais existentes. Para o efetivo uso
do ensino a distancia, sera necessario um esforco de
treinamento dos alunos para que se adaptem as novas
tecnologias. Para o sucesso do ensino a distancia ¢
fundamental que a IES adote principios claros que
fundamentem esse trabalho.

Outra estratégia importante da atuagao das IES ¢ a
multiutilizagao dos materiais produzidos para o ensino a
distancia. E uma decorréncia da estratégia anterior,
mas o publico a ser alcancado ¢ aquele que deseja
realizar a educagdo continuada. Em alguns casos ha
necessidade de customizacdo desses materiais, mas na
esséncia eles sdo os mesmos, formatados para os
cursos ministrados. Metodologia do Trabalho
Cientifico, disciplina de um curso de graduagao, pode
ser oferecida para quem deseja produzir uma
monografia em curso de especializacdo. Direito
Tributario, disciplina de um curso de Direito, pode ter
variada utilizagdo na mesma linha da educacdo
continuada, especialmente pelo fato de que muitos
empresarios sentem a necessidade de conhecer
melhor esta area. Técnicas de Trabalho na Educacao
Infantil ¢ algo que pode, inclusive, ser comercializado
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com Secretarias de Educagdo. Os exemplos que
poderiam ser dados seriam de monta e basta que a IES
se disponha a encontrar nova clientela, nova demanda
para disciplinas que tenha produzido para o ensino a
distancia. A receita desses cursos nao ¢ tradicional nas
IES, mas contribui enormemente para alcangar uma
clientela hoje quase desconhecida das IES.

Finalmente, outra estratégia foi aquela conseguida
no Estado do Para: a articulagdo, por meio de um
Protocolo de Integragdo, entre instituigdes publicas e
privadas. Assim a Universidade Federal do Para
(UFPA), a Universidade da Amazonia, a Universidade
do Estado do Para (Uepa), a Universidade Federal
Rural da Amazoénia (Ufra), o Centro de Ensino
Superior do Para (Cesupa) e o Centro Federal de
Educagdo Tecnologica do Estado do Para (Cefet/PA)
integram esse protocolo para o desenvolvimento de
programas comuns. Mestrados e Doutorados estdo
sendo constituidos, com o apoio da Coordenagdo de
Aperfeicoamento de Pessoal de Nivel Superior
(Capes),
Amazonia”, de grande repercussdao nas instituigdes e
no contexto social. Pesquisas conjuntas vém sendo
realizadas e tudo leva a crer que essa articulagdo, de
mais de cinco anos, terd um futuro promissor
identificando entidades publicas e particulares num
mesmo patamar de responsabilidade social.

num programa intitulado “Acelera
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UM RECURSO ESTRATEGICO
PARA A GESTAO DAS
ORGANIZACOES
UNIVERSITARIAS

1. Introducdo

199

Apontar “novas estratégias'” de gestdo
para organiza¢des universitarias privadas® requer,
preliminarmente, identificar em que situag@o elas se
encontram no panorama geral de evolugdo das

organizagdes universitarias.

Obviamente, devem estar situadas num determinado
ponto de um continuo imagindrio que podemos
construir abstratamente a partir de duas configuragdes
ideais ou de dois modelos opostos, com as suas

* Administrador, sociélogo ¢ Mestre em Educagdo pela Universidade Federal de
Minas Gerais)UFMG. gemartins@uol.com.br.

lo vocabulo, de origem grega, tem o significado de “arte do general” (strategos), mas
a concepedo de estratégia, como a arte militar, remonta ao estrategista chinés Sun
Tzuo, ha aproximadamente 3.000 anos. Segundo Marcos Anténio Camargos
(2003), nao existe um conceito Unico de estratégia no ambito das teorias politicas
¢ administrativas. Dependendo do contexto no qual ¢ empregada, a estratégia pode
significar politicas, objetivos, taticas, metas, programas, entre outros. O
fundamental ¢ que, diante da globalizagdo, da sociedade do conhecimento e das
tecnologias da comunicagdo e da informagdo, a tomada de decisdes “estratégicas”
tornou-se crucial para a sobrevivéncia e o crescimento de qualquer organizagao.
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respectivas caracteristicas, resumidas no quadro 1.
Trata-se de uma visao muito simples, pois ndo mostra
as variaveis condicionantes impostas pelo ambiente
externo, nem 0s recursos internos (competéncias e
qualificagdes, cultura organizacional) necessarias as
mudancas. Sobretudo, ndo contempla a variavel
tempo. Pensar estratégias ¢ pensar o futuro. Como
sera a situacdo das organizagdes universitarias nos
préximos dois, cinco ou dez anos? E fato indiscutivel,
entretanto, que chegou a hora de empreender
mudancas, identificar novos rumos, novas
possibilidades. Isso requer criatividade e inovagao.

2 por “organizagdo universitaria” estamos nos referindo a qualquer organizagdo
educacional que tenha por objetivo a educac¢do universitaria (A Constituigdo
Federal, em nenhum momento, menciona “educagdo superior” ou “institui¢des de
educagdo superior”). Qualquer que seja a tipologia utilizada pela legislagao
infraconstitucional para designar as organizagdes integrantes do sistema
universitario, como as universidades classificadas como “propriamente ditas” ou
como ‘universidades especializadas’; as faculdades (isoladas ou integradas), os
centros universitarios, os institutos, enfim todas as organizagdes que oferecam
“educagdo universitaria” sdo, aqui, consideradas como “organizacdo
universitaria”. Este entendimento ¢ compartilhado por Claudio Neiva e Flavio
Collago (2006:47). Também a ABNT adota a designacdo de “organizagéo” e ndo de
“Institui¢do”, conforme a NBR-15419 — Diretrizes para a aplicagdo da NBR ISO
9001:2000 nas organizagdes educacionais, aprovada em novembro de 2006.
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ASPECTOS ORGANIZACOESUNIVERSI TARIAS ORGANIZACOESUNIVERSI TARIAS
GERENCIAIS TRADICIONAIS INOVADORAS
Estrutura . . . . , A
. Vertical, hierarquica, rigida. Horizontal, em rede, flexivel, sistémica.
gerencial
Burocrética, esttica, manutencio de espagos  Inovadora, empreendedora, dinamica. Enfase
Cultura e direitos, defensora de mercados protegidos,  na produtividade com a participagdo dos
organizacional da padronizacdo dos servigos, do estabe-  colaboradores e clientes na obtencdo de
lecimento de regras comuns, da uniformi-  ganhos; efetividade (eficdcia na consecugdo
zagdo, da isonomia e dos controles centra-  dos objetivos e eficiéncia na mobilizacdo dos
lizados; meios); disposi¢do para a busca de melhorias
continuas e a maior competitividade;
Meramente nominal — formal para atender aos ~ Definidora da identidade e da marca da
Missao requisitos legais da sua existéncia; Opaca.  organizagdo universitaria; Forte reconhe-
Convencional. cimento externo e “amada” internamente pelos
docentes e estudantes;
Forte dependéncia de uma fonte de recursos  Diversificado, com énfase na geragdo de
. . garantidos por dotagdes or¢amentarias de  receitas proprias para a cobertura de custos e
Financiamento . ~ L S
Estado ou das anuidades escolares; obtencdo de superavits adicionais;
Recrafamento Critérios puramente académicos com base no ~ Critérios que enfatizam a competéncia
de pessoal mérito do ethos técnico/cientifico, ou com  inovadora, a capacidade de responder aos
b base por em critérios particulares ¢ familiares; ~ desafios e de encontrar solucdes para os
problemas;
Com base nos resultados passados, nas Com base em avaliagdes prospectivas do
Planejamento estatisticas historicas e desempenho dos  comportamento de vardveis externas e no

cursos, servigos, e atividades oferecidas;

conhecimento das demandas reais da
comunidade;

Continua.......

3 Quadro construido com base no contetido dos trabalhos de Ivan Rocha (2004:125)
e Simon Schwartzman (2005).

4 A denominagdo “organizagdes ou universidades empreendedoras” ¢ mais usual,
devido a énfase atribuida a cultura do empreendedorismo. Optamos, entretanto,
pela adjetivagdo de “inovadoras™ para realgar o carater dindmico ¢ estratégico da
organizagdo em todas as suas dimensdes e em tempo continuo.
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Continuacao do Quadro 1

ASPECTOS ORGANIZACOESUNIVERS TARIAS ORGANIZACOESUNIVERSI TARIAS
GERENCIAIS TRADICIONAIS INOVADORAS
Conservadora; resistente as inovagodes e Estratégica, favoravel as inovagdes e aberta
mudangas; orientada para a realizacdo do as mudangas. Orientagdo para o futuro e
or¢amento; centrada nos processos; gestdo disposta a correr riscos; centrada nos
Gestao centralizada; Postura defensiva, negativa, resultados; transparéncia e comportamento
reivindicatéria e corporativista. Corte nos ético; descentralizacdo da gestdo;
gastos, redugdo dos custos académicos ¢
administrativos;
Comportamento Postura defensiva, negativa, reivindicatoria Atitudes pro-ativas, aproveitamento de
diante das e corporativista. Corte nos gastos, redugdo vantagens comparativas, fortalecimento e
ameacas dos custos académicos e administrativos; reorientacdo das forgas proprias; criacao de
oportunidades; énfase na capacidade de
inovagao;
Insergao Passiva — arraigada as relacdes estabelecidas Fortemente interativa— flexivel 8 mudanca de
no Meio para a oferta dos servigos ou missdo objetivos — aberta as relacdes de parceria e

assistencialista;

participag@o comunitaria;

Atuagdo social e
regional

Foco na organizacdo interna e descom-
promissada com questdes e problemas
externos;

Engajadas na promocdo do desenvol-
vimento regional ou local; responsabilidade
social como ac¢do permanente e incorporada
a cultura institucional, envolvendo os
dirigentes, colaboradores, parceiros e
beneficiarios;

Relagdes com o
Estado

Passiva ou conflitiva; atenta e prisioneira das
normas da burocracia estatal;

Prioriza relagdes de autonomia, bem como de
integracdo e/ou complementaridade de
esfor¢os e recursos, com avaliacdo e
controle transparentes;

Globalizagao e
Internacionalizacao

Acdo de resisténcia e repudio, visando
garantir a manutengdo de beneficios/
vantagens da situa¢do de isolamento e de
protecao de mercado;

Disposig@o para enfrentar e ajustar-se aos
desafios da abertura externa, explorando
criativamente suas forcas e potencialidades
institucionais;
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ASPECTOS
GERENCIAIS

ORGANIZACOESUNIVERSI TARIAS
TRADICIONAIS

ORGANIZAGOESUNIVERS TARIAS
INOVADORAS

Estrutura
académica

Departamentalizada, verticalizada (as vezes
matricial); divisdo linear e cartesiana do
conhecimento; Atividades parceladas ¢
estanques com limitados fluxos de inte-
gracao e de comunicagao.

Estrutura académica horizontal, sistémica,
compartilhada, plastica, flexivel e apropriada a
integragdo e cooperagdo das atividades de
ensino, pesquisa e extensdo; nucleos tema-
ticos e multidisciplinares.

Organizacional
Curricular

Programagdo seriada, disciplinar e rigida;
base na aquisicdo do conhecimento
produzido, fragmentado, estatico, neutro.

Programacdo tematica; foco nos problemas;
base na produg¢do do conhecimento como
processo dinamico, interdisciplinar e intera-
cionista;

Ensino/
Aprendizagem

Professores e alunos com relacionamento
restrito, distante e desconectado da
realidade; processo essencialmente infor-
mativo.

Individuos, grupos, equipes docentes/
discentes com forte interagcdo interna € no
relacionamento com a realidade e a comu-
nidade; processo formativo, reflexivo e
dindmico.

Metodologia
de ensino

Pedagogia da reprodu¢@o do conhecimento;
transmissdo “Magister dixit”; carater
passivo; aula expositiva (professor pales-
trante e aluno copista);incorporagdo do
conhecimento por memorizagao.

Pedagogia interativa, dialogica; aprendizagem
ativa; construgdo conjunta; continuo desen-
volvimento intelectual; apreensdo critica do
conteudo; programacao flexivel; comporta
alteragoes.

Natureza da
formagao

Fragmentada, sem a oportunidade de
reflex@o, interpretacdo e de construgdo do
conhecimento.

Com énfase na criatividade, na interdis-
plinaridade e na e na experimentagao.

Avaliagao do

Seriada, desmotivadora e reprodutivista.

Avaliagao integrada e participativa.

estudante

Resultados O conhecimento transmitido; o aluno O conhecimento produzido: historico,

pretendidos formado e diplomado; cultura credencialista. temporal, situacional; individuo capacitado
para a vida: “aprendeu a aprender”.

Modo de Modo linear —  produzido antes e Modo nao linear — conhecimento ¢ produzido

pI‘OduQE'IO do independentemente de aplicacdes. no contexto das aplicagdes.

conhecimento

Continua.......
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ASPECTOS

GERENCIAIS TRADICIONAIS

ORGANIZACOESUNIVERSI TARIAS

ORGANIZACOESUNIVERSI TARIAS
INOVADORAS

Organizagao da

De forma disciplinar; métodos, critérios e
padrdes homogéneos de pesquisa.

Com énfase na transdisciplinariedade; na

pesquisa heterogeneidade e na diversidade organi-
zacional.
Cultura Pesquisadores compromissados apenas Pesquisadores se preocupam e sdo
Aeed com o conhecimento em si; ndo se sentem avei i icacd a

académica onh S ndo se sente responsaveis pelas 1mpllca90.eS. nao
responsaveis pelas possiveis implicagdes cientificas dos seus trabalhos; reflexividade e
praticas de seus trabalhos. responsabilidade social.

Indissociabilidade Precaria, devido a fragilidade da pesquisa e Intensa e favorecida pela institucionalizagao

ensino/pesquisa/ ao carater assistencialista da extensdo. da pesquisa, pela forte interatividade

extensao

académica e efetiva vinculagao com o meio.

Convém estarmos atentos para os riscos das analises
com base nas concepgoes tipologicas a semelhanca da
que foi desenhada no quadro exposto. Primeiramente,
¢ apenas uma tentativa de capturar o que percebemos
da dicotomia entre uma universidade tradicional e uma
universidade inovadora. Como constru¢ao mental,
expressa muito parcial e precariamente o que esta
ocorrendo na realidade, muito dindmica e complexa
para ser retratada num modelo tdo simples. A rigor,
nenhuma organizagdo universitaria pode ser
enquadrada
classificagoes, sobretudo nos seus extremos. Outro
risco ¢ quanto ao fator valorativo presente na sua
elaboracdo. E acentuada a atribuicio de uma
valoragdo positiva ao modelo da “universidade
inovadora” ao lado de uma caracterizagdo negativa,
quase que pejorativa, ao da “universidade tradicional”.

inteiramente em uma dessas

Ora, isso ndo significa que inexistam coisas boas nesse
ultimo modelo. Por outro lado, podera ocorrer que
amanha tenhamos outro constructo e outra visao de
mundo que nos conduzam a rejeicao deste paradigma
da “universidade inovadora”.

Acreditamos, porém, que as duas configuragdes
possam ser uteis a formulagdo de estratégias de gestao
das organizagdes universitarias privadas com o fito de
enfrentar os desafios (atuais e futuros) que ameagam a sua
sobrevivéncia e o seu fortalecimento institucional.

O pressuposto é o de que as melhores estratégias sao
aquelas direcionadas para a inovacdo e a busca de
melhorias continuas, ndo significando que as
estratégias conservadoras sejam desprezadas, mas
sim aquelas que afrontam os principios éticos e o
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compromisso da responsabilidade social® derivado da

prestagdo de um servigo que ¢ um bem publico.
Dissemos um bem publico e ndo um bem do Estado.

O nosso proposito, entretanto, ndo sera o de perscrutar
o leque de estratégias vidveis, mas o de examinar
apenas um recurso ou componente que nos parece
muito pouco aproveitado pelas organizagdes
universitarias do setor privado: as bolsas de estudo e
de pesquisa. Consideramos que as bolsas constituem
um recurso estratégico importante, devido a forte
repercussdo que tém para varias dimensodes da
organizacdo e da gestdo universitaria. Principalmente
se admitirmos como positivo e desejavel o caminho da
evolugdo das organizacdes na dire¢do da inovagdo e
do empreendedorismo, conforme sugerido pelo quadro
apresentado. Mais ainda, se concordarmos que as
bolsas constituem um instrumento estratégico valido
tanto para as situagdes de crise e restrigdes
(estratégias para superar ameagas), como para o0s
periodos de “céu de brigadeiro” (estratégias de
crescimento).

2, Contextuvalizagdo

Embora os discursos sejam eloqiientes
quanto a percepcdo de que a educagdo e o
conhecimento desempenham papel fundamental para
a inovagdo e para a competitividade das economias, na
pratica, o Brasil continua a reboque do que esta

5 Uma contribui¢do sobre a necessidade do exercicio consciente da
responsabilidade social encontra-se no texto de Valmor Bolan (2006) apresentado
no Semindrio Educacdo como desafio para o desenvolvimento, realizado pela
ABMES, nos dias 7 ¢ 8 de novembro, em Brasilia.
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ocorrendo em outros paises® que tém como foco
central a incorporacdo do conhecimento cientifico e
tecnoldgico aos processos produtivos, cada vez mais
complexos.

Diante dessa constatacio e do movimento da
internacionalizacdo do conhecimento e dos mercados,
as organizacdes universitarias — justamente aquelas
que lidam com o conhecimento e a educagdo — sdo
desafiadas a buscar rapidamente
pedagogicas, tecnologicas e gerenciais, a valorizar a
criatividade e a capacitagdo para a pesquisa e,
sobretudo, a tornar a qualidade um fator diferencial e
decisivo para
Entretanto, adquirir essas condi¢des nao ¢ mais
processo tao simples e facil de alcangar pelas formas
tradicionais de organizacdo e de gestdo do ensino e da
pesquisa. Tornou-se algo bem mais complexo e
dinamico, o que pressupde obter a capacidade para
transformar conhecimento em desenvolvimento.
Desenvolvimento da pessoa, da comunidade e do Pais.
Essa capacidade, ostentada por institui¢gdes bem-
sucedidas no mundo, apresenta caracteristicas
inovadoras como as indicadas no quadro 1, com
destaque para o carater interdisciplinar da organizagao
académica, em
multidisciplinar predominante nas universidades
tradicionais.

inovagoes

afirmar-se institucionalmente.

contraposicdo ao modelo

6 Basta ver as realizagdes dos sistemas educacionais do Japao, da Coréia e agora
da China. Em menos de cinco anos as niversidades chinesas pularam de 6
milhdes de estudantes para 23 milhdes. Multiplicaram por quatro. Nos ultimos
cinco anos, passamos de 3 milhdes para 4,5 milhdes — multiplicamos apenas por
1,5. Ainda assim, dizem que houve um crescimento desordenado, que o sistema
esta esgotado, que ja bateu no teto, etc. Possivelmente, sim, mas para o modelo
das organizagdes universitarias tradicionais que dependem do orgamento
publico ou das anuidades dos estudantes.
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No Brasil, o contexto interno sinaliza também uma
transicdo no marco institucional da educacdo
universitaria, da ciéncia, da tecnologia e da inovacao.
Embora os rumos ainda sejam nebulosos (como
demonstra a proposta de reforma da educagdo
superior em tramitagdo no Congresso, o PL 7.200/
2006), tudo indica que as organizagdes universitarias
deverdo repensar as suas estratégias, as suas relagdes
com novos atores e buscar arranjos institucionais
capazes de dar
transformagdes e das novas politicas publicas que
tanto podem ser portadoras de ameacas e medidas
restritivas, como de “positividades” estimuladoras do
crescimento e da qualidade, tais como o respeito a

conta das mencionadas

autonomia; a amplia¢ao dos recursos para a pesquisa e
a extensdo; fomento a cooperacdo entre as
organizacdes universitarias e o estimulo a articulagao
entre os entes federados com vistas a integracao das

universidades com a comunidade.

3. Os principais desafios

A partir desse contexto, sucintamente
delineado, podemos apontar, sem pretender o
consenso, os principais desafios que se apresentam as
organizagdes universitarias’”. O que nos parece
inusitado ¢ que apesar das profundas mudancas
politicas, econdmicas e tecnoloégicas que ocorreram no
Pais, nos ultimos vinte anos, estes desafios

7 Esses desafios coincidem com aqueles que indicamos na proposta de trabalho da
Fundagdo Nacional de Desenvolvimento do Ensino Superior Particular
(Funadesp), apresentada ao Conselho Curador da entidade, na sua 7* Reunido
Ordinaria, em 9 de maio de 2000.
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permanecem sendo praticamente os mesmos, ainda
que com ligeiras diferencas de denominacgdes,
significados e dimensdes. Bastaria lembrar que o
“l Encontro Nacional da ABM” 8, realizado no
periodo de 9 a 11 de novembro de 1983, foi focado na
discussdo das questdes relativas a qualidade, ao
financiamento, a expansao do ensino superior privado
e as suas relagdes com o mercado, com o Estado e
com a sociedade. Esses mesmos temas concentraram
as proposicdes’ dos mantenedores no seminario
“ Educacéo como desafio para o desenvolvimento:
proposicoes do setor privado”, realizado nos dias 7
a 8 de novembro de 2006. Portanto, sdo desafios ja
amplamente discutidos na literatura, nos seminarios e
nos encontros, razdo pela qual faremos apenas breve
referéncia a cada um, ressaltando que a imbricagdo
entre eles ¢ tao forte que seria impossivel enfrenta-los
separadamente (Ver Figura 1).

8 Foi a denominagdo inicial da ABMES (Associagdo Brasileira de Mantenedoras —
ABM). Os documentos apresentados ¢ discutidos no | Encontro Nacional
encontram-se na publicagdo organizada por Candido Mendes e Claudio de Moura
Castro (1984).

9 Cf. ABMES (2007). Foram apontados os seguintes desafios para a educagao superior
nos proximos anos:

a) Ampliar a oferta de educacdo superior que atenda as demandas da sociedade e as
exigéncias do desenvolvimento nacional sustentado, com a indispensavel
participa¢do do setor privado;

b) Aumentar o volume de recursos e diversificar as fontes de financiamento;

¢) Respeitar o efetivo exercicio da autonomia para as universidades e promover a sua
progressiva extensdo as demais instituigdes;

d) Aprimorar o marco regulatorio para a educagdo superior, respeitando-se as
disposi¢des constitucionais, de forma a garantir a estabilidade e coeréncia das
regras indispensaveis a expansdo da oferta ¢ ao desempenho qualitativo das
instituigdes de educagio superior;

e) Desburocratizar os processos de controle e de supervisdo exercidos pelo Governo,
mediante aperfeigoamento, valorizagdo e transparéncia dos procedimentos de
avaliacdo instituidos.
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Figura 1 — Os principais desafios das organizacées
universitdrias privadas

QUALIDADE

INTEGRACAO
SOCIAL

a) 0 primeiro é o desafio da qualidade

O governo ¢ a sociedade, com pratica-
mente todos os seus segmentos, inclusive educadores
¢ dirigentes universitarios'’, apontam a qualidade como
sendo um dos principais problemas da educagao
brasileira, incluindo a universitaria. Entretanto, o que
vem a ser “qualidade” ou o que se entende pelo
“padrao de qualidade” requerido pelo art. 206 da Carta
Magna? Segundo Houaiss, qualidade ¢ um substantivo
abstrato que significa “propriedade que determina a
esséncia ou a natureza de um ser ou coisa’. No
caso da educagdo, tal propriedade corresponderia a

10 Qualidade, busca continua da exceléncia académica e insergéo local/regional para
tratar dos graves questdes que atingem a sociedade brasileira, sdo os principais
desafios que Edson Nunes, presidente do Conselho Nacional de Educagdo (CNE)
¢ Antonio Carlos Caruso Ronca, presidente da Camara de Educagéo Superior do
CNE, apontam para o conjunto das organizag¢des universitarias privadas (NUNES,
20006).
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atributos intrinsecos do processo educativo, mas a
delimitagdo destes atributos esta sujeita aos diferentes
conceitos e interpretacdes, conforme o sistema de
valores culturais, sociais e filosoficos, como
pedagogicos e cientificos, que for tomado como
referéncia''. Basta lembrar que as proprias teorias
cientificas sdo conflitantes ¢ que na ciéncia ndo ha
verdades absolutas. Portanto, podemos entender
qualidade como uma medida positiva ou negativa de
exceléncia; como uma referéncia de proximidade ou
distancia de um considerado estado de perfeicao;
como um conjunto de caracteristicas atribuidas e
desejadas pela maioria, pela sociedade ou pelos
clientes que distinguem um determinado bem — no
caso, a educagdo universitdria — comparativamente
superior ou inferior a outro da mesma natureza, ou a si
mesmo, na sua evolugdo no tempo.

Na verdade, quando se examina a educacdo
universitaria oferecida pelo setor privado, sao
inquestiondveis os seus indicadores positivos, com
destaque para a expressiva cobertura das matriculas e
a conseqiiente elevacao do nivel de escolarizacdo da
populacdo — sobretudo a residente no interior ¢ a
excluida do aceso a universidade publica gratuita. O
ensino de graduacgdo ¢ hoje a fungdo social mais
relevante realizada pelo setor privado. Até poucas
décadas, a educagdo universitaria era privilégio de
uma pequena elite brasileira que podia ter acesso a
universidade publica. O setor privado foi o grande

(RN denominagéo “organizagdes ou universidades empreendedoras” ¢ mais usual,
devido a énfase atribuida a cultura do empreendedorismo. Optamos, entretanto,
pela adjetivagdo de “inovadoras™ para realgar o carater dindmico ¢ estratégico da
organizagdo em todas as suas dimensdes e em tempo continuo.
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responsavel pela democratizagdo desse direito
educacional e desse bem cultural. Entretanto, mais do
que destacar esses méritos, impoe-se reconhecer que
o setor esta distante de se tornar uma referéncia de
qualidade no sistema universitario brasileiro'>. As
estatisticas indicadores

revelam qualitativos

desfavoraveis.

Podem concorrer alguns vieses, como a prevaléncia de
critérios que valorizam uma formagdo mais
académica; as caréncias soOcio-econdmicas € 0
background cultural dos estudantes que ndo tiveram
acesso a um ensino fundamental, efetivamente capaz
de lhes garantir os “fundamentos” cognitivos e
formativos; as limitagdes impostas a jovens ¢ adultos
que trabalham durante o dia e somente podem se
matricular em cursos noturnos. Mas isto ndo isenta e
educagdo privada de responsabilidades. O pior é que a
ocorréncia de baixos padrdes de qualidade no setor
privado fortalece o estigma de inferioridade e de
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preconceitos alimentados pela burocracia do Estado ou
mesmo pela midia, uma vez que o noticiario negativo e
denuncista é o que proporciona maiores repercussoes
e dividendos.

E incomoda, por exemplo, a situagdo no que diz
respeito a qualificagdo das fun¢des docentes. A
Sinopse da Educac@o Superior do ano de 2005,
recentemente divulgada pelo Instituto Nacional de
Estudos e Pesquisas Educacionais (Inep), mostra que
dentre os 305.960 mil docentes do ensino universitario
no Pais, apenas 65.897 (21,5%) tém titulacdo de
doutorado, mas se considerado o setor privado
isoladamente, com os seus 201.841 docentes, este o
percentual declina para 12,2%. Do total de 129.071
docentes sem pods-graduagdo, 75% encontra-se no
setor privado. Esta defasagem era bem maior ha dez
anos, mas a melhoria alcancada ¢é realmente
insatisfatoria, como se depreende dos percentuais
mostrados pela figura seguinte.

FIGURA 2 - Docentes das Organizagoes Universitdrias Privadas

Distribui¢do percentual grav de formagdo — 1986/2005

1986 21%

2005

Fonte: INEP/MEC

12 Estamos nos referindo ao setor privado e ndo a organizagdes universitarias,
isoladamente, entre as quais ha aquelas com elevado desempenho académico, como

OSem Pés-Graduagao

S

B Especializagao
O Mestrado
ODoutorado

algumas confessionais, com tradicional presenga no campo da pos-graduagido
stricto sensu e da pesquisa, ou aquelas com alta performance empresarial que estdo
investindo significativamente em pesquisa e desenvolvimento tecnoldgico.
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Além disso, observou-se nos ultimos anos uma
tendéncia de afastamento dos doutores em
decorréncia da crise de ociosidade da capacidade
instalada e das conseqiientes politicas de contencdo
dos custos. Embora seja um recurso de sobrevivéncia
(vejam as demissdes na Pontificia Universidade
Catdlica de Sao Paulo — PUC/SP), importa considerar

0 seu impacto sobre a qualidade.

Vale recordar que em 2003, o Comité de Coordenagao
de Dirigentes de Graduagdo das IES Particulares',
com o apoio da Fundagdo Nacional para o
Desenvolvimento do Ensino Superior Particular
(Funadesp) e da Universidade de Fortaleza (Unifor),
promoveu, em Fortaleza, o 3.° Encontro Nacional
visando a conhecer melhor aquele desafio e identificar
estratégias de valorizagdo e de melhoria da qualidade
do ensino de graduagao no setor universitario privado.

Entre as constatagoes, foi observado que, infelizmente,
muitas organizagdes universitarias ainda buscam
resolver esse problema por meio de velhas praticas,
disfarcadas de novas. Nessas organizacdes, 0S
professores continuam sendo considerados como
meros depositarios do conhecimento, simples
transmissores de informagdo. Os seus processos de
ensino privilegiam estratégias focadas em salas de
aulas de tamanho desmesurado, predominantemente
auditivas, de aprendizado passivo, centrado na
comunicacdo de uma so via e incapaz de propiciar o

13 Uma iniciativa de articulacdo dos Dirigentes de Graduacdo das IES Particulares,
iniciada em abril de 2002. Por ocasifo do seu 5° Encontro Nacional realizado em
Sao Luis — MA, no més de abril de 2006, foi transformada, mediante aprovagao do
plenario, na Rede Nacional de Dirigentes de Ensino de Graduagdo das IES
Particulares (REDE-DGP).
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aprendizado pelos processos de reflexdo, de
indagagdo, da investigagdo, de trabalho em grupo e de
compartilhamento, pelos quais os professores também
aprendem e aprofundam novos contetidos por meio de
um programa integrado e continuo.

A conclusdo ¢ obvia. A base da qualidade da
educagdo, qualquer que seja o nivel de ensino, estd no
Nao héd ensino de qualidade sem
professores competentes, profissionais qualificados e,
se possivel, de dedicagdao plena. Porém, como as
despesas com pessoal representam a maior parcela
dos custos da organizagdo educacional, varias
questoes a respeito da docéncia que repercutem sobre

educador.

a qualidade do ensino, tendem a ser tratadas mais
como problemas do que como solugdes. Surgem,
entdo, estratégias gerenciais polémicas e divergentes.

A questdo do tempo integral, por exemplo, tem
suscitado forte rejeicao pelo alto custo que implica na
oferta dos cursos. Pleiteia-se entdo a extincdo do
paradigma da obrigatoriedade de tempo integral. Na
verdade, uma obrigatoriedade burocratica, imposta
externamente. Seria mais razoavel que fosse uma
questdo interna de cada organizacdo universitaria para
trabalhar segundo as especificidades do seu projeto
institucional, podendo balancear o aproveitamento de
professores de tempo parcial com os de tempo integral,
de forma criativa.

Além dos elevados custos na folha de salérios, que
quase se duplicam com os encargos sociais, a
absor¢do de mestres e doutores, pelo ensino
universitario privado, encontra outros obstaculos,
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ligados, as vezes, as suas praticas de gestdo, como a
improvisacdo na constituicdo dos quadros docentes; a
vinculagdo exclusiva do docente ao ensino de uma
determinada disciplina e a limitada capacidade de
pesquisa, capaz de atrair e fixar o docente/
pesquisador.

Essa ultima merece um comentario. E reconhecida a
dificuldade das organizacdes universitarias privadas
para produzir uma pesquisa institucionalizada capaz de
projetar o setor na geragdo ¢ disseminagao de
conhecimentos cientificos e tecnolégicos. E uma
atividade que tem sido muito questionada em virtude
dos seus elevados custos e principalmente da
impossibilidade de ser sustentada por recursos
provindos das mensalidades escolares, uma vez que o
financiamento publico ¢ praticamente vedado, apesar
do disposto pelo paragrafo 2.° do Art. 213 da
Constituicdo. Mas a polémica maior ¢ quanto a
determinag@o constitucional da indissociabilidade entre
ensino, pesquisa ¢ extensdo. Para alguns, trata-se de
uma desastrada opg¢ao pelo modelo humboldtiano' de
Universidade, impondo-se um elemento estranho a
tradigdo brasileira. Para outros educadores, que
condenam severamente a forma de ensino expositiva,
livresca, mera transmissdo do conhecimento ja
produzido, foi uma medida séabia.

Acreditamos, porém, que se trata de uma falsa
polémica por falta de uma compreensao mais clara de
como se da ou deva se dar este processo de integragao

14 Modelo da “universidade de pesquisa” consagrado por Von Humboldt na
Universidade de Berlim, segundo o qual a pesquisa ou a produgdo do
conhecimento cientifico constitui a razdo de ser da universidade.
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do ensino e da pesquisa. A indissociabilidade abrange
apenas as universidades ou toda a educagao
universitaria? Refere-se a todos os cursos e
programas ou apenas a pods-graduagdao? A sua
aplicacdo pode pesos
Felizmente, essa matéria ainda ndo foi objeto de
“normas gerais”, com aquele detalhismo peculiar que

receber diferentes'?

subtrai o exercicio da autonomia universitaria. E fato,
porém, que, dependendo das interpretagdes ou das
definigdes que forem atribuidas a pesquisa, a aplicagao
da indissociabilidade torna-se economicamente
inviavel.

A Constituicao Federal, no seu Art. 218, §§ 1.°¢ 2.°,
distingue a “pesquisa cientifica basica”, que deve
“receber tratamento prioritario do Estado” e a
“pesquisa tecnologica”, voltada para “a solugdo dos
problemas brasileiros” e, implicitamente, a “pesquisa
de natureza pedagogica”,
indissociabilidade entre ensino, pesquisa e extensdo,
em regime de “liberdade para ensinar, pesquisar e
divulgar o pensamento, a arte € o saber”.

quando trata da

Compartilhamos entdo a interpretacdo de Ivan Rocha:

A nosso juizo, ha uma grande confusdo em
relagdo a integragdo essencial das atividades de
ensino, pesquisa e extensdo. Uma coisa ¢ a
investigacao como método de ensino, outra ¢ aquela
voltada ao avango do conhecimento, ou sua

15 Na interpretagdo de Neiva (2006:36), o principio da indissociabilidade esta
associado ao da autonomia, ou seja, “a universidade deve desenvolver
atividades de ensino, pesquisa e extensdo, ainda que com iguais ou diferentes
pesos para cada uma conforme sejam as suas propostas de missao, objetivos,
e finalidades”. Isto significaria que podemos ter universidades com “mais
ensino do que pesquisa e extensdo; mais pesquisa do que ensino e extensio; ou
mais extensdo do que ensino e pesguisa’.
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aplicagdo social. As atividades de pesquisa no
ambiente de ensino ndo sdo necessariamente as
mesmas que promovem avangos do conhecimento,
as vezes muito dispendiosas para serem
financiadas pelas mensalidades pagas pelos
estudantes, embora também possam ser
importantes no processo de formagao do educando.
Para este propodsito ha que se buscar recursos de
outras fontes. Interpretamos que esse ndo foi o
sentido da premissa constitucional de integracdo
ensino/pesquisa/extensdo. O uso pedagogico das
atividades de pesquisa ndo nos parece nem dificil e
nem tao dispendioso (ROCHA, 2004:138).

Devemos nos lembrar que é da tradi¢do classica a
idéia de que a pesquisa € a propria pedagogia de uma
organizac¢do universitaria. O que ela ensina ndo ¢ a
verdade pronta e acabada, mas sim o método da busca
da verdade. Essa busca incessante faz com que a
universidade seja uma comunidade de pesquisadores,
de profissionais qualificados e em formagao,
constituida de professores e estudantes.

Nessas consideragdes sobre a relagdo da pesquisa
com a qualidade do ensino ndo podemos deixar de
fazer uma referéncia a iniciacao cientifica. Esta ai um
instrumento que ndo tem uma regulagdo impositiva ou
controladora, mas que vem realizando, silencio-
samente, uma verdadeira revolucao de qualidade e de
inovacao pedagdgica nas organizagdes universitarias,
sejam estatais ou privadas'®.

Fomentada inicialmente pelo Conselho Nacional de
Desenvolvimento Cientifico ¢ Tecnoldgico (CNPq),

16 Uma revolugdo ndo apenas nas estruturas ¢ processos académicos ligados ao
ensino, mas também na sua dimensdo pedagogica diante da realidade e do
reconhecimento de que o conhecimento ¢ perecivel, como demonstrou o célebre
filosofo da ciéncia, Thomas Kuhn, que mudou por completo a nogéo que se tinha
sobre o progresso cientifico.
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desde os anos 70, como modalidade de bolsa vinculada
a concessao de auxilios individuais a projetos de
pesquisa, a inicia¢do cientifica passou, no inicio dos
anos de 1990, a receber um tratamento institu-
cionalizado, ou seja, a ser apoiada de forma insti-
tucional, em estreita articulagdo com os programas de
pesquisa conduzidos pelas universidades!’. A partir de
entdo, a sua interagdo com o ensino de graduacio
tornou-se uma caracteristica identificadora ou mesmo
uma condi¢do essencial da pratica da iniciacdo
cientifica. A iniciativa espalhou-se rapidamente para
outras agéncias (Fapesp, Fapemig, Fapesba'®, PAP/
RS, etc.) e passou a ser promovida também pelas
proprias organizagdes universitarias. Hoje, a instituigdo
que ndao tem uma boa iniciagdo cientifica na
programacdo dos seus cursos, com certeza, ja nao
desperta muito interesse dos estudantes.

Sdo conhecidas as suas repercussdes positivas para o
processo formativo dos estudantes de graduagdo, no
contexto da efetiva associacdo ensino/pesquisa. As
relagdes dos estudantes deixam de ser unicamente
com o professor e passam a envolver mais
intensamente o grupo, a realidade circundante e a
comunidade. A aprendizagem ndo ¢ mais passiva,
restrita a aula expositiva, mas um processo
construtivista, mediante a apropriacdo ativa do

17 Participamos da concepgdo e do planejamento do Programa Institucional de
Bolsas de Iniciagdo Cientifica (PIBIC), implementado pelo CNPq na gestdo do
Professor Jorge de Almeida Guimaraes, titular da Diretoria de Desenvolvimento
Cientifico e Tecnoldgico (DCT), quando as bolsas de IC passaram a ser concedidas
de forma sistematizada e com a participagdo direta das Pro-Reitorias Académicas
(ensino, pesquisa e extensdo) das universidades.

18 Fundagdo de Amparo a Pesquisa do Estado de Sdo Paulo — Fapesp; Fundagao de

Amparo a Pesquisa do Estado de Minas Gerais — Fapemig; Fundagdo de Amparo a
Pesquisa do Estado da Bahia — Fapesba.
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conhecimento. Uma constru¢ao conjunta, professores,
colegas e pessoas do ambiente externo, em processo
interativo e de continuo desenvolvimento mental e
intelectual. Ao contrario da formagdo fragmentada,
desmotivadora e reprodutivista, valoriza-se a
criatividade, a interdisciplinaridade, a experimentacao
e a participagdo. Enfim, temos que concordar com
Clovis de Barros, professor da Escola Superior de
Propaganda e Marketing (ESPM), ao afirmar que “nao
da para falar em graduagdo que nao tenha produgao do
conhecimento, embora essa visdo bata de frente com o
senso comum. A iniciacdo cientifica tem uma
importancia decisiva para o curso, sendo tao vital
quanto a formagao profissional”.

A criagdo dos centros universitarios constituiu uma
medida polémica, mas ndo deixou de ser uma boa
invencdo. Nao porque os centros tenham sido
definidos como organizagdes desobrigadas de fazer
pesquisa, mas justamente porque tém demonstrado,
concretamente, a importancia e o papel da pesquisa
para o ensino. Os centros reconhecidos por melhor
desempenho sdo justamente aqueles que estdo
exercitando e promovendo uma pesquisa mais pratica,
mais voltada para os interesses dos alunos e
proporcionando também um tipo de ensino onde a
teoria e a pratica estejam mais associadas. Esta
associagdo entre a teoria e a pratica ¢ um aspecto

19 Sio vérios os Centros Universitarios que tém promovido intensa atividade de
pesquisa — no seu sentido pedagdgico - com grande envolvimento de estudantes
na Iniciagdo Cientifica. Apenas para citar alguns exemplos, sem qualquer demérito
aos demais, lembramos os seguintes: Centro Universitario Newton Paiva; Centro
Universitario de Brasilia; Centro Universitario Univates e o antigo Centro
Universitario Fundagdo Mineira de Educag¢do e Cultura (Fumec), hoje,
Universidade Fumec.
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extremamente importante no processo de ensino/
aprendizagem.

O setor universitario privado deveria, portanto, estar
atento para a promog¢ao mais intensa da qualidade do
ensino ofertado. Isso requer um sistema de gestdao da
qualidade, alicercado nas demandas do mercado ¢ na
busca continua da exceléncia. A melhoria das
condicdes de ensino depende da adocdo de
instrumentos eficazes de gestao académica visando a
monitorar ¢ elevar os padrdes de qualidade, que
constituem, cada vez mais, o foco principal da sua
relagdo com os estudantes, com as suas familias e com
toda a sociedade. Entre outras medidas, tem sido
recomendado: continuar priorizando a capacitacdo
docente; tornar atrativa a carreira docente; estimular a
criatividade; aprofundar e valorizar as especificidades
da pos-graduacdo das universidades particulares;
investir seletivamente na pesquisa; diferenciar
estrategicamente os custos; enfatizar a integracao
interna e externa (social); ampliar a cooperagao
interinstitucional e buscar o intercimbio com
instituicdes universitarias estrangeiras.

b) 0 sequndo desafio é o do
financiamento

Para muitos, ¢ o maior deles. E o que estd
na ordem do dia, constituindo-se na ameaga mais
premente devido a fatores conjunturais adversos. As
expectativas e as preocupagdes pessoais dos
mantenedores se voltam, cada vez mais, para as
analises, pesquisas, calculos e simulagdes. Buscam
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saber se o mercado conquistado ou potencial sera
suficiente para remunerar o investimento, pagar as
despesas e ainda gerar o superavit desejado. Dai, a
importancia do conhecimento do mercado e da
identificagdo das oportunidades que, na area
educacional, estdo associadas com as necessidades
das pessoas e das empresas. O empreendedor precisa
de criatividade e descortino para aproveitar essas
oportunidades, buscar inovagdes, desenvolver
produtos e servigos diferenciados e promover o
marketing. Evidentemente, tudo isso somente passara
a interessar ao publico e a ter éxito permanente se
vencido o primeiro desafio: o da qualidade.

Atualmente, o desafio do financiamento implica
enfrentar muitas ameagas que vém se agravando
progressivamente e que, as vezes, envolvem variaveis
fora do controle dos dirigentes. Podem também operar
com elevado grau de conexdo e de forma cumulativa,
uma refor¢ando a outra. Entre outras, sdo apontadas®:

* os crescentes indices de inadimpléncia dos
estudantes matriculados;

e a ociosidade da capacidade instalada?®!
(fungdes docentes e instalagdes fisicas), ou
seja, o crescimento da oferta de vagas vem
sendo muito maior que a demanda efetiva;

20 Entre outros autores que mencionam essas ameagas, lembramos os nomes de Edson
Franco (2004: ) e Carlos A. Monteiro (2005:22).

21 Nos ultimos dez anos, o numero de estudantes universitarios quase triplicou,
atingindo 4,5 milhdes, o que s6 foi possivel com o crescimento das organizagdes
universitarias privadas, pois as vagas oferecidas pelas institui¢des estatais ficaram
praticamente estagnadas. Atualmente, apenas uma das dez maiores universidades
brasileiras ¢ publica. Todavia, a ociosidade no setor privado ¢ crescente, ja tendo
atingido o preocupante recorde de 50%.
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* aperda do poder aquisitivo da classe média e
a renda insuficiente das classes “C” e “D”
que concorrem para o declinio da demanda
efetiva;

* 0 progressivo aumento das taxas de evasdo
dos estudantes matriculados;

* 0 precario e restritivo Sistema de
Financiamento Estudantil (FIES);

* 0 marco normativo desfavoravel pela
imposicdo de limitagdes
regulamentag¢do, via decretos, portarias ¢
medidas provisorias;

e excessiva

* 0 acirramento da concorréncia de carater
predatorio (precos aviltados?? e desleais
artimanhas para
talentosos e estudantes matriculados);

subtrair professores

* a concorréncia imposta pelos novos modelos
de educacdo com base nas tecnologias da
comunicag¢do e da informag¢do, como o ensino
a distancia;

* a internacionalizacdo da educacdo, mediante
a entrada de fortes organizacgdes estrangeiras
na oferta de ensino universitario;

* a pesada carga tributaria, agravada pelos
crescentes encargos sociais;

22 Estratégias que objetivam ganhar a competitividade e fidelizar os seus estudantes
apenas pelo prego podem ser um erro fatal e levar a organiza¢do ao suicidio. Na
verdade, trata-se de uma pratica vulneravel e de dificil sustentagdo, pois o cliente
suscetivel a flutuagdo dos pregos, apenas sera fiel por contingéncia econdmica ou
por ndo enxergar o diferencial da qualidade. A revista Ensino Superior examinou
quatro estratégias para o setor enfrentar o desafio da sobrevivéncia. Cf. Carolina
Cassiano (2006).
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* aentrada de grandes instituicdes na oferta de
cursos fora da sede, ou seja, em diversos
estados da federagdo, mediante artificios,
como o da reprodugdo diferenciada da razao
social ou duplicagdo de mantengas distintas.

A evolugdo das organizagdes universitarias privadas
rumo a inovagdo e ao desenvolvimento dependera,
portanto, de um esfor¢o continuo na busca de novos
caminhos e oportunidades para sobreviver dignamente
no mercado, garantindo a sua sustentabilidade e um
fluxo de caixa com o saldo positivo. Conforme as
relacdes dindmicas mostradas pela Figura 1, o desafio
do financiamento tem forte impacto sobre a qualidade
do ensino e, dependendo das estratégias e operagdes
dos sistemas de gestdo, pode contribuir para a
elevacao da qualidade, mediante a melhoria dos meios
e incremento dos investimentos em infra-estrutura.
Maior qualidade, por sua vez, tem rebatimento positivo
para a equagdo do financiamento que, também, pode
obter bons resultados, pela racionalizagdo dos gastos,
reducdo de custos e elevagdo das receitas em virtude
da maior aceitabilidade dos servigos e produtos pela
comunidade (integracdo social).

Todavia, segundo Jacques Schwartzman (2000:7), as
instituigdes privadas de ensino universitario sofrem de
uma limitacdo basica no que se refere ao
financiamento, pois a Constituicdo Federal, no artigo
213, veda-lhes a alocacdo de recursos publicos, a nao
ser para aquelas que sdo confessionais, comunitarias
ou filantropicas. O resultado € que essas organizagdes
universitarias sao mantidas basicamente pela cobranca
de mensalidades e muito dificilmente alcangardo um
padrdao de qualidade na graduagdo, pesquisa, pos-
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graduagdo Stricto sensu e extensdo, apenas com
€SSes recursos.

Maria Beatriz de Carvalho Melo (2000:17) também
destaca essas dificuldades, sobretudo, as relativas ao
financiamento dos salarios de tempo integral de
docentes qualificados e das atividades de pesquisa e
pos-graduacao, enfatizando a necessidade de uma
politica que trate deste problema pois, na sua
avaliacdo, “ndo se tem noticia de uma universidade, em
qualquer lugar do mundo que sustente suas proprias
pesquisas, por meio das mensalidades”.

Para tanto, muito podem ajudar os mecanismos de
colabora¢do® entre as IES, como os de intercambio,
de consorcio, de compartilhamento de informacdes e
de recursos caracterizando uma nova concepgdo de
relacionamento em que todos saem ganhando.
Melhoria de desempenho e otimizacdo de
investimentos poderiam ser obtidas por meio de agdes
conjuntas para: a formacdo e a capacitagdo docente; a
promocao interinstitucional da pesquisa cientifica e
tecnoldgica®®; a aquisigdo consorciada de bases
eletronicas de informacdo cientifica ¢ académica; a
oferta interinstitucional de cursos de pos-graduacao

23 Afirma Shinyashiki (2000:27) que “os donos do futuro sdo aqueles que conhecem
o poder da cooperagdo”. Trata-se de uma assertiva incompreensivel e impensavel
para os dirigentes de organizagdes universitarias de grande porte e com estratégias
agressivas de expansdo. Mas a competigdo selvagem pode virar um bumerangue
ameagador, pois torna todos os concorrentes em inimigos.

24 £ dificil avaliar, por exemplo, o potencial de contribui¢des e de conhecimentos
estratégicos que poderiam ser gerados por uma espécie de Laboratorio de Politicas
e de Gestao das Organizagdes Universitarias Privadas. Bastaria que um grupo de
universidades ou de entidades representativas se dispusesse a constituir ¢ manter
um nucleo de exceléncia em pesquisa formado com profissionais de reconhecida
competéncia e expressdo da inteligéncia nacional em éreas interdisciplinares no
campo da Educagdo, das Ciéncias Politicas, Administrativas e do Direito, com o
objetivo de produzir estudos ¢ desenvolver propostas inovadoras de organizagao,
gestdo e atuacdo das organizagdes universitarias privadas.
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stricto sensu;
cooperacdo internacional e; a constitui¢do de pools

a realizagdo de programas de

destinados as compras, importagdes, editoracdo e
publicacdo de livros e revistas, dentre outras possiveis
estratégias.

Mas, se o desafio do financiamento mobiliza as
atengdes de todos, como evidenciado, sera a partir do
enfrentamento do desafio da gestdo que podem ser
encontradas as solucdes para os problemas das
organizagdes universitarias particulares.

¢) 0 desafio da gestdo

Para as organizagdes privadas, que gozam
de maior autonomia gerencial, ¢ de fato o mais crucial.
Gerencia quem tem a capacidade de decidir e a
responsabilidade de conduzir. O desafio estd em como
fazer a melhor gestdo que ¢ o eixo central de
transmissao das energias (recursos, fins e meios) para
fazer funcionar, de forma sincronizada e eficiente, as
engrenagens da organizacdo. Gestdo inovadora ¢
aquela pautada em competéncias, na lideranca, na
flexibilidade, na contextualizagdo permanente, na
capacidade de produzir e administrar as
transformacgdes. Pressupde informagdo, comunicagao
e, sobretudo, participa¢do. E o oposto da gestio
tradicional, conservadora, hierarquica, caracterizada
por processos estaticos, lineares, burocraticamente

previsiveis e resistentes as mudangas.

Promover uma gestdo de sucesso das organizagdes
universitarias requer, portanto, uma profunda mudanca
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de mentalidade no sentido de privilegiar posturas
inovadoras — ndo em busca de modismos efémeros —
mas do fortalecimento da capacidade organizacional
para a formulagdo de planos de desenvolvimento
sustentavel e para a sua execucdo de forma
compartilhada. E um desafio que somente pode ser
enfrentado por meio de um modelo de gestdo
alicercado no conhecimento, na conquista da
capacidade para atender as demandas da comunidade
e do mercado e na busca incessante da exceléncia.
Nao hd um modelo unico. Pode ter diferentes
denominacdes, mas o mais difundido, hoje, é conhecido
como modelo de gestdo da qualidade®.

Ha, por exemplo, o sistema ISO?* de gestdo da
qualidade, baseado em processos, € o modelo de
gestdo adotado pelo Prémio Nacional de Qualidade
(PNQ)?". Os dois ainda permanecem ignorados pela
maioria das organizagdes universitarias privadas. Sao
modelos que oferecem novos métodos de
gerenciamento da qualidade e de gestao tecnologica as
organizagdes que desejam acompanhar o ritmo das
inovagdes e incorporar novas tecnologias € processos

nas suas atividades. Abrem perspectivas promissoras,

25 Ivan Rocha (2004:77) enfoca a gestdo universitaria sob o prisma do modelo
evolutivo cuja visdo sistémica pressupde que as pessoas entendam o seu papel no
todo, as inter-relagdes existentes na organizagdo e fora dela, utilizando-se de
indicadores que direcionem a busca da exceléncia do desempenho. Comunicagio e
interatividade sdo elementos fundamentais da aprendizagem organizacional ¢ da
sua complexa dindmica.

26 Cf. Martins (2006).

27 Os fundamentos do modelo de exceléncia de gestdo do PNQ sdo os seguintes:
lideranga e constancia de propositos; visao de futuro; foco no cliente e no mercado;
responsabilidade social e ética; decisdes baseadas em informagdes; valorizagdo
das pessoas; abordagem por processos; foco nos resultados; inovagdo; agilidade;
aprendizado organizacional e visdo sistémica.
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porquanto a qualidade estd no cerne da missdo
educativa e deverd continuar sendo o maior desafio
para o setor. Também, possibilita a integragdo das
diversas ferramentas de gestdo (planejamento,
avaliacdo, BSC, or¢amentagdo, benchmarking,
organiza¢do em rede), o que facilita o alinhamento
estratégico. A abordagem por processos, por sua vez,
favorece a avaliagdo focada nos processos
educativos®®, que é a mais crucial, pois é a que
possibilita um melhor desenvolvimento da organizagao
com foco no atendimento as necessidades/aspiracdes
dos usuarios (satisfacdo dos clientes), mediante a
identificagdo e solugdo dos problemas por agdes
preventivas, corretivas e de melhorias continuas.

Para as organizagdes universitarias particulares, o
desafio da gestdo suscita a consideracdo de trés
pontos criticos, dentre muitos outros. O primeiro
refere-se a tendéncia de priorizar os meios sobre os
fins. Apesar de serem dotadas de maior flexibilidade e
agilidade, as organizagdes ainda reagem lentamente
para gerar resultados favoraveis a melhoria continua
da qualidade. Isto porque essas suas vantagens
comparativas sd@o predominantemente direcionadas
para enfrentar o desafio do financiamento e, muitas
vezes, para inibir e criar restrigdes as agdes voltadas
para a superagdo do desafio da qualidade. Em outras

284 abordagem por processos ¢ apontada como uma lacuna dos sistemas oficiais de
avaliagdo centrados nas analises de indicadores de insumo (pessoal docente e
administrativo, instalagdes, infra-estrutura, recursos financeiros, etc) e de produto
(Exame Nacional de Cursos). Além do aumento do aparato normativo e burocratico,
revelam-se complexos e onerosos, sem uma visdo pedagdgica indutora da
qualidade e de melhorias continuas no sentido de buscar a utilizagdo dos insumos
de forma eficiente, prevenir, solucionar problemas e efetivar agdes corretivas para
agregar valor ¢ obter qualidade dos servigos e produtos (resultado).
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palavras, as estruturas de gestdo dos meios sdo mais
valorizadas e desenvolvidas que as estruturas de
gestdo académica® ou dos fins da organizacao.

Um segundo ponto, relacionado com o anterior,
diz respeito a estrutura concentrada de poder.
A tomada de decisdes nas organizacdes privadas
tende a estar concentrada nas maos dos
mantenedores ou dos proprietarios. A questao ¢
polémica, pois envolve a complexa relagdo entre
entidades mantenedoras e instituicdes mantidas®.
Predomina o padrdo “familiar” na gestdo e condugdo
das atividades, tanto nas areas essencialmente
administrativas e financeiras, como também nas
esferas pedagogica e académica. Apesar da crescente
adocdo de formas gerenciais modernas, sdo poucos os
casos de escolha de profissionais especializados para a
gestdo universitaria. Quando ocorrem, sdo alocados
nas areas meio, como finangas ¢ marketing. Também
sdo reduzidas, ou meramente decorativas, as formas
colegiadas de gestdo académica, excegdo feita as
organizacdes comunitarias e confessionais que
guardam maior autonomia em relagdo aos
mantenedores. A principal conseqiiéncia negativa
dessa estrutura ¢ o fragil comprometimento —

29 Referimo-nos & gestdo académica pedagogica, politica e decisoria, pois no campo
da gestdo operacional, observa-se um notavel progresso com a aplicagdo das
tecnologias da informagdo. O desenvolvimento de novos softwares vem
promovendo sucessivas inovagdes nas atividades de controle académico,
historico escolar, freqiiéncia, pagamento de mensalidades, informatizagao de
bibliotecas, diplomas, avalia¢do institucional, ensino a distancia e outras
ferramentas.

30 ¢f. Bdson Franco (2003). “Mantenedoras e mantidas: duas entidades e dois

esgquemas de gestdo”. Texto apresentado na mesa-redonda realizada pela ABMES
no dia 3 de setembro de 2002, em Brasilia.



86 ESTUDOS 37

especialmente dos docentes — em relagdo ao projeto
institucional®'.

Ha necessidade de que as atividades de planejamento,
de gestdo e de avaliacdo penetrem ¢ se difundam
amplamente no tecido da organizac@o de forma a criar
um clima capaz de operar e sustentar as mudancas
propugnadas, impulsionar o desenvolvimento e
promover a melhoria da qualidade académica o que ira
repercutir na imagem da universidade junto a
sociedade.

O terceiro ponto ¢, de certo modo, decorréncia dos
anteriores, pois a solucdo do bindmio custo versus
qualidade requer uma gestao profissionalizada que seja
capaz de identificar despesas desnecessarias e dar
conta do compromisso com a busca da qualidade, sem
ameacar a saude financeira. As organizagdes com
gestao profissionalizada tém demonstrado acertos e
obtido diferenciais competitivos pela qualidade
ostentada. Mas isso ndo se constitui tarefa facil, pois o
profissionalismo exige investimentos em inteligéncia e
capacidade de estabelecer politicas que sejam
seguidas fielmente. Requer gestores qualificados e
outros requisitos que implicam novas despesas.

3T A mudanga do paradigma tradicional para formas inovadoras, fundadas em novos
conhecimentos, novas tecnologias e no profissionalismo ndo implica
necessariamente sucesso da gestdo, principalmente se for negligenciado o papel da
lideranga. Segundo James C. Hunter (2004), “lideranca ¢ a habilidade de
influenciar pessoas para trabalhar entusiasticamente visando atingir aos objetivos
identificados”. Baseia-se na autoridade ¢ ndo no poder. E uma caracteristica
marcante das organizagdes bem sucedidas e duradouras, porque os seus dirigentes,
mantenedor familiar ou gestor profissional, exercitam esta habilidade. Tém carisma,
confiabilidade, experiéncia acumulada e atitudes de encorajamento. Obviamente,
seria contraditoria a existéncia de uma “lideranga conservadora”, pois ela estaria
apoiada simplesmente na hierarquia e no poder. “A qualidade da gestdo esta
umbilicalmente vinculada & competéncia e & lideranca”, assegura Edson Franco
(2004:67).
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O segredo esta em tornar virtuoso esse circulo de
causalidade nas relagdes entre o académico e o
administrativo e, entdo, as bolsas de estudo e de
pesquisa revelam-se um instrumento estratégico, como
demonstramos adiante.

d) 0 desafio da integragdo social

Tem, a nosso ver, um significado mais
amplo que o da “extensdo”. Como a educacdo ¢ um
bem publico (ndo do estado), constitui finalidade
intrinseca de qualquer organizagdo universitaria,
inclusive das entidades com fins lucrativos, estar a
servico da sociedade. Esse desafio tem forte
amarracdo com os demais, embora seja 0 menos
falado ou tenha ainda uma percepgao meio velada no
discurso da “responsabilidade social”. O fato ¢ que,
hoje, nenhuma organizagao universitaria consegue
fazer uma educacdo de qualidade fechada em si
mesma, alheia aos anseios e problemas da comunidade
ou dos seus clientes®?, cumprindo unicamente as
exigéncias regulamentares impostas pelo Estado. Nao
basta fornecer a bagagem de informagdes conforme
as orientacOes das Diretrizes Curriculares. Tornou-se
fundamental que a organizagdo universitaria esteja
permanentemente junto & comunidade para que possa
fazer uma gestdo em consondncia com 0s seus

32 Na verdade, essa ¢ uma regra de ouro para qualquer organizagdo que tenha como
alvo a gestdo de qualidade e a obtengdo da satisfagdo dos clientes. Nesse sentido,
o modelo ISO constitui excepcional ferramenta de gestdo ao objetivar a melhoria
continua da qualidade, a redugdo de custos e a satisfagdo dos cidaddos,
promovendo assim, o ciclo virtuoso do desenvolvimento organizacional. A
utilizagdo da abordagem por processo visa justamente aumentar a satisfagdo dos
clientes que desempenham um papel crucial na defini¢do dos padrdes e requisitos
de qualidade dos servigos ou produtos.



UM RECURSO ESTRATEGICO PARA A GESTAD
DAS  ORGANIZAGOES  UNIVERSITARIAS

anseios. E importante, portanto, ter projetos que
integrem a universidade na comunidade e vice-versa.

Todavia, estabelecer e sustentar vinculos vigorosos
com a comunidade ultrapassa agdes assistencialistas.
E mais do que promover atividades extensionistas ou
promogdes publicas de demonstracdo de respon-
sabilidade social. Significa abrir a organizagao
universitaria para uma participacdo ativa da comu-
nidade na vida da institui¢do. Significa fazer com que a
comunidade tenha orgulho, identificacdo com os
propositos e reconhecimento do trabalho e da marca
da universidade. Isto ndo se conquista de um dia para o
outro e, muito menos, unicamente pela for¢a da
propaganda. Integragdo social também ndo quer dizer
simplesmente promoc¢ao de servigo social. Por
comunidade, estamos entendendo todos os segmentos
sociais que partilham de uma mesma realidade
geografica, cultural ou politico-administrativa em um
municipio ou regido®. Inclui tanto os grupos mais
carentes, como também as organiza¢des empresariais
do setor produtivo®, os grupos religiosos, as entidades
culturais, educacionais, desportivas, juridicas e
prestadoras dos servigos publicos.

33 Muitas organizagdes universitarias se destacam pela forte orientacdo para o
desenvolvimento local/regional, com foco nas areas de interesse ¢ nos problemas
da comunidade. Revelam-se alavancas propulsoras do desenvolvimento cultural,
econdmico e social, especialmente em paises/regides com reduzida escolarizagdo
superior e com cadeias produtivas desarticuladas, sem tradigdo inovadora, e
carentes de profissionais especializados.

34 Um caminho para o sucesso esta no estabelecimento de uma forte interagdo com as
empresas, com as organizagdes sociais e com entidades governamentais. Essas
parcerias proporcionam aos alunos mecanismos ¢ oportunidades de aprendizado e
de experiéncia muito importantes para uma formagao profissional atualizada, com
qualidade, elevado desempenho e, conseqiientemente, alto indice de
empregabilidade. Sabidamente a universidade, sozinha, ndo garante qualquer
habilitagdo profissional completa, mas a formagdo basica ¢ necessaria para esta
habilitagdo. Por outro lado, essa interagdo abre intimeras oportunidades para a
promogao de estudos e pesquisas em estreita ligagdo com os setores produtivos e
de servigos.
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Dar conta do desafio da integracdo social, juntamente
com o da qualidade do ensino ¢ o que propiciara a
universidade granjear respeitabilidade e superar os
desafios do financiamento e da gestao.

Segundo Edson Franco, foi esse o caminho escolhido
pela Universidade da Amazoénia (Unama), fazendo-o
expresso na missdo da universidade, assumida pela
comunidade interna e identificada pela “mente social”
dos paraenses como uma marca forte da instituigcao:

Nao entendo que a responsabilidade social resulte
sempre da pratica das atividades de extensdo
universitaria. A objetividade dos cursos pode
atender aos reclamos sociais, especialmente se tais
cursos estiveram vinculados estritamente aos
interesses da sociedade e forem resultantes de
pesquisas bem aplicadas aos reclamos sociais. A
pesquisa por outro lado, pode representar
importante papel de responsabilidade social
(FRANCO, 2004:62).

E prossegue:

O que me preocupa, na questdo da res-
ponsabilidade social, ¢ a atuagao episodica da [ES e
isto ndo constréi um conceito adequado para a
mesma. Responsabilidade social ¢ algo que deve ser
decorrente de trabalho duradouro (FRANCO,
2004:67).

Para tanto, o experiente reitor considera fundamental o
liame universidade-comunidade mediante a parti-
cipagdo dos seus representantes na vida da instituicao
educacional:

Destaco, em segundo lugar, a participagdo
comunitaria subsistente nas decisdes maiores da
Universidade. (...) Essa colabora¢ao da comunidade
interna e da comunidade externa permite que tais
representantes votem, inclusive, o Plano Anual de
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Trabalho da Universidade e seu respectivo
Or¢amento, acentuando, assim, a total
transparéncia de carater em nossa instituicdo, fato
que ¢ simplesmente singular no mundo
universitario de carater particular, em nosso Pais.
Assustam-se companheiros de outras instituigoes
particulares quando testemunhamos este
procedimento aberto. (FRANCO, 2003:86).

4. Papel estratégico das bolsas
de estudo e de pesquisa

Enfrentar os desafios mencionados requer
novas estratégias e novas solugdes, mas sem descartar
as experiéncias positivas da experiéncia acumulada.
Uma delas ¢ o aproveitamento, de forma planejada e
criteriosa, das bolsas de estudo e pesquisa, concedidas
em diferentes modalidades, impessoalmente, segundo
critérios do mérito ¢ em conformidade com os planos
de desenvolvimento institucional. Elas constituem uma
ferramenta flexivel e de grande eficacia para a
efetivagdo das estratégias que forem adotadas pelas
organizagdes, nas suas agdes do dia-a-dia. Podemos
comegar pela contribuicdo que oferecem no campo
académico, como suporte para as agdes relacionadas
ao primeiro desafio, ou seja, para a elevagdo dos
padroes de qualidade das atividades de ensino.

a) Contribui¢do das bolsas para
enfrentar o desafio da qualidade

As organizagdes universitarias bem-
sucedidas, em todo o mundo, s3o justamente aquelas
que alcangcaram elevada qualidade dos servigos
educacionais prestados. Isso depende fundamen-
talmente de docentes capacitados, de cérebros, de
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inteligéncia e de talentos®. Mas que sejam docentes
dedicados, compromissados e portadores de com-
peténcia para ensinar, para dominar a(s) meto-
dologia(s) do produzir e do transmitir o conhecimento.
Dai, também, a importancia da institucionalizacao da
pesquisa ¢ da pos-graduacdo para uma educacgao
universitaria de qualidade.

Ora, a conquista desses requisitos tem sido
enormemente facilitada pela utilizagdo do instrumento
das bolsas. Uma maior qualificacdo dos docentes
demanda a realizagdo de cursos de pos-graduagao
stricto sensu (doutorado, mestrado, pos-doutorado). E
desnecessario lembrar que foi pela concessao de
bolsas que as principais universidades estatais, bem
prestigiadas atualmente, se consolidaram com base na
competéncia cientifica e académica alcangada
mediante o extraordinario apoio das bolsas de estudo e
de pesquisa, concedidas pelas agéncias de fomento.
Desde a criagdo da Coordenacao de Aperfeicoamento
de Pessoal do Nivel Superior (Capes) e do CNPq, em
1951, foram capacitados milhares de docentes, sendo
uma parcela significativa no exterior.

Hoje, o acesso a essas bolsas ndo s6 se tornou mais
dificil como permanece acentuadamente direcionado
as universidades estatais. Por outro lado, é demasiado
oneroso para as organizagdes universitarias privadas
suportar o custeio dessa capacitagdo. Evidentemente,
ndo existe sucesso de graga, mas o 6nus, nesse caso, ¢
pesado, pois implica duplicar os custos para que sejam

35 Evidentemente, ha outros requisitos como, por exemplo, o background dos
estudantes, pois as aptiddes e atributos do corpo discente sdo também fatores de
sucesso para os processos de ensino-aprendizagem. Nao € a toa que as avaliagdes
institucionais tendem a ser distorcidas, quando ignoram esse aspecto.
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mantidos docentes substitutos, sem falar nos pesados
encargos sociais que comentaremos em outro topico.

Por outro lado, ndo basta promover e estimular a
capacitagio permanente dos professores. E preciso
também estar atento para reter os bons recursos
humanos conseguidos. Como a maioria deles almeja
crescer profissionalmente, a instituigdo precisa
proporcionar-lhes oportunidades. Uma delas ¢
mobiliza-los para a formagao de grupos ou ntcleos de
pesquisa, cuja producdo intelectual e cientifica
proporcionara bases so6lidas para a estruturacdo de
programas de pos-graduacdo, além de projetar a
organizacao na comunidade.

O grande alcance estratégico das bolsas € justamente
o de instrumentar a organizagdo universitaria para
desenvolver e deslanchar o seu potencial de produgao
cientifica e tecnologica. Isso ¢ fundamental para a
agregacdo de qualidade ao ensino de graduagdo, pois
entre as muitas competéncias exigidas para a docéncia
sobressai a capacidade de estabelecer articulacdo dos
conteudos do ensino com o conhecimento acumulado,
sistematizado e atualizado, referente a disciplina ou
tema. O processo formativo, reflexivo e dinamico
exige abordagem tematica, foco nos problemas e
aprendizado interdisciplinar e interacionista.

Qualquer que seja a opg¢do da organizagao
universitaria entre atrair e contratar mestres e
doutores ja formados ou em fase final de formagao,
disponiveis no mercado ou desenvolver os seus
proéprios programas de qualificagdo, as bolsas podem
contribuir para a estratégia de criar e aumentar as
competéncias da organizac¢do. Evidentemente, as
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bolsas tém maior impacto para a realizagdo de
programas internos de capacitagdo que implicam
investimentos significativos, pois além de refletir
favoravelmente nos custos do processo, proporcionam
outras vantagens para uma gestdo académica que
engajamento € o
com o0s projetos
institucionais. A capacitagdo docente e a formagao de
nucleos sdo pré-condigdes para o desenvolvimento da
pesquisa e da pds-graduagdo stricto sensu, atividades
onde sdo maiores as limitacdes das organizagdes
universitarias privadas. Além da falta de tradi¢do, hd a
dificuldade de financiamento, conforme o desafio ja

prioriza a motivagdo, o
comprometimento docente

comentado.

Mas essas limitacdes podem ser superadas por uma
gestdo bem determinada e com o suporte das bolsas
de estudo e de pesquisa. Entre outros exemplos,
mencionamos o esfor¢o desenvolvido pela Uni-
versidade Salvador (Unifacs), que vem fazendo
decolar programas de mestrado, na sua vertente
profissional, para formar competéncias destinadas ao
mercado de trabalho ndo-académico da regido, com
destaque para o setor petroquimico. Na verdade, o
setor universitdrio privado vem avangando
significativamente na oferta do ensino pés-graduado®.
Hoje, ja mantém 17% dos programas de pos stricto
sensu, acolhendo 10% dos estudantes do doutorado;
21% do mestrado e 55% do mestrado profissional®’.

36 Com relagdo a pos-graduagio lato sensu, ndo se dispdem de dados precisos, mas
estima-se que o setor privado tenha uma oferta significativamente majoritaria.

37 Percentuais extraidos das Estatisticas da Pos-graduagdo. Site da Capes

http://ged.capes.gov.br/AgDw/silverstream/pages/frPesquisaColeta.html,
acessado em 7/02/2007.
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Mas ¢ no ambito das atividades de pesquisa que a
incidéncia das bolsas se revela como um
instrumento de maior eficdcia, contribuindo para
viabilizar a  institucionalizag¢io e 0
desenvolvimento de linhas de pesquisa em areas
de maior potencialidade institucional ou que
propiciam o
interfaces e parcerias com os sistemas produtivos
e os servigos publicos. As modalidades mais

estabelecimento de maiores

destacadas sdo as bolsas de produtividade de
pesquisa, que estimulam fixacdo institucional e a
dedicacdo em tempo continuo para que o docente/
pesquisador possa desincumbir-se das suas atividades
de ensino e também de pesquisa. As bolsas de
pesquisador visitante sdo oportunas pela facilidade que
propicia ao intercimbio interinstitucional, a
participagdo temporaria de professores estrangeiros e
as visitas periddicas de pesquisadores/orientadores
vinculados a centros nacionais conceituados. As
bolsas de recém/mestre ou recém/doutor servem de
suporte aos processos de recrutamento, estagios
docentes, periodos de ambientagdo e de estimulo a
novos profissionais. Ha ainda as bolsas de inicia¢ao
cientifica cujo impacto para o compromisso com a
qualidade, ja foi comentado.

Enfim, a organizagdo universitaria que optar por
desenvolver estratégias de qualidade que priorizem
qualificar os seus recursos humanos, tornar atrativa
a carreira docente, investir seletivamente na
pesquisa e explorar possibilidade da pods-
graduacdo stricto sensu, ndo pode ignorar as
vantagens proporcionadas pelo sistema de concessao
de bolsas.
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b) Contribuvi¢do das bolsas para
enfrentar o desafio da integragéo
social

Pode ndo ser uma contribuigdo perceptivel
de imediato. Vimos que ¢ praticamente impossivel
existir uma boa organiza¢dao universitaria sem o seu
envolvimento com a comunidade. E entdo importante
que a universidade tenha projetos de integracao com a
comunidade e que promova também a participagao da
comunidade na vida universitaria. Um desafio que
aparentemente nao ¢ facil para as organizagdes que
assumiram a dimensao empresarial, onde predominam
o ethos e a logica de gestdo centrada no lucro.
Todavia, a dindmica empresarial ndo ¢ incompativel
com a oferta da educa¢ido na sua funcao social e como
elo de integracdo com a comunidade que ¢ a fonte
provedora dos seus professores, funcionarios,
fornecedores e principalmente dos seus clientes
principais: os estudantes. No fundo, a comunidade ¢ a
provedora dos meios e do proprio lucro, dentro dos
limites da sua legalidade.

O fundamental € ter presente que o interesse publico
prevalece sobre os interesses comerciais, pois a
educacdo ¢ um bem publico (ndo do estado) que tem a
funcao de formar pessoas para a vida e cidaddos para
a sociedade. Por isso, ndo ha qualidade de ensino ou
boa gestdo educacional distantes dos anseios da
comunidade ou da sociedade.

Mas o que tém as bolsas a ver com isso? Podemos
afirmar que elas podem contribuir e estimular bastante
essa integragdo. Para que a universidade nio seja tao
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somente um local de estudo e de pesquisa, a famosa
torre de marfim, ¢ necessario que ela seja uma
continuidade da vida da comunidade, cujos problemas
e aspiragdes precisam ser apreendidos e estar pre-
sentes no seu fazer cotidiano, nos seus escaninhos
académicos, nas reflexdes e na mente da sua comu-
nidade interna. Isso requer mecanismos, canais de
interagdo, de conexao e de participagdo. Nao caberia
aqui — nem temos competéncia para tanto — identificar
e descrever essas possibilidades, que vao depender de
cada projeto institucional e de cada realidade local/
regional. Mas os elos para tal integragdo estdo no
proprio desenvolvimento do trabalho universitario,
sobretudo, na realizagdo de estudos e pesquisas, que
sdo as atividades académicas mais afetas a concessao
de bolsas, conforme visto no item anterior.

Aspecto a ser considerado ¢ que o sentido e
abrangéncia dessa integrag@o social ndo restringem as
acOes voltadas para a atencdo aos segmentos mais
carentes e excluidos. Constituem, hoje, o foco das
prioridades por forca das distor¢cdes e desigualdades
existentes. Mas a integracdo compreende todo o
tecido social, envolvendo todos os segmentos e
entidades relacionadas com atividades produtivas,
religiosas, trabalhistas, culturais, desportivas,
ambientais, judiciais, politicas, etc.

Nada disso é novidade, dirdo muitos leitores. De fato,
muitas organizagdes universitarias privadas ja mantém,
atualmente, uma forte inser¢cdo na comunidade em que
estdo situadas. Mas sdo poucas as que utilizam o
recurso de um sistema de bolsas, concedidas no ambito
académico, para promover ¢ fortalecer essa
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integracdo social, como € o caso dos trés exemplos que
lembramos a seguir.

O primeiro, ja comentado, € o da experi€ncia vitoriosa
da Universidade de Salvador cujos projetos de
pesquisa e de criagdo de cursos de pos-graduagdo
stricto sensu estdo sendo desenvolvidos com forte
integracdo social baseada nas estreitas relagdes de
cooperagdo com o setor produtivo baiano. A
repercussao favoravel das bolsas na conducdo desses
projetos levou a Institui¢ao a acolher, por cinco anos
seguidos, os Encontros Nacionais de Pesquisa e de
Pos-graduagdo das IES Particulares. Esses encontros
desempenharam um relevante papel no rompimento de
barreiras para o desenvolvimento deste setor, em
especial junto a Capes.

Um segundo exemplo é proporcionado pelo Centro
Universitario Univates (Lageado/RS), que tem um
carater singular por se tratar de uma organizagao
universitaria comunitaria, subordinada diretamente a
um objetivo social, tendo um patriménio pertencente a
um ente coletivo comunitario e uma gestdao com a
participagdo de amplos segmentos da sociedade civil.
Essa participacdo reforca permanentemente a missao
institucional e evita a transformacao da instituicdo em
uma corporagdo fechada. A integragdo social da
instituicdo na regido do Vale do Alto Taquari ¢ feita em
consonancia com o seu projeto institucional, que elegeu
como prioritarios os seguintes campos tematicos:
educagdo permanente; agdes socioculturais; meio
ambiente; ciéncias e tecnologias; gestdo e inovacao
organizacional. A utilizacdo do sistema de bolsas de
estudo e de pesquisa para essa integracdo, segundo
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depoimento de Ivete Huppes®®, ex-pro-reitora de
Pesquisa e Extensdo do Univates tem repercutido
positivamente, com muitos beneficios, principalmente
no estabelecimento e na viabilizagdo de parcerias com
o setor produtivo e prefeituras na Regido, contribuindo,
conseqlientemente, para fortalecer e consolidar
programas de pesquisa que por sua vez estdo
articulados com as atividades de ensino, que buscam a
harmonia entre o conhecimento tedrico e académico e
a experiéncia pratica no mundo real.

O caso da Unama, um terceiro exemplo, tem
caracteristicas um pouco distintas, por ser uma
organizacao universitaria com fins lucrativos. Mas isto
ndo impede que seja uma organizagdo com forte
integragdo social. Sobretudo, em virtude da sua
identidade institucional, marcada pela missdo:
“Educacdo para o Desenvolvimento da Amazonia”.
Também utilizando o recurso das bolsas de estudo e
pesquisa, a Unama conseguiu incutir na consciéncia da
comunidade académica e na mente coletiva da
sociedade circundante a idéia dessa missdo. Na
afirmacdo de Edson Franco, reitor da Unama
(2003:86), isso “significa dizer que todo o nosso
trabalho no campo do ensino, no campo da

“pesquisa e nas atividades de extensao se vincula a
esta missao essencial”. Para tanto, lembra que a
universidade busca aproveitar todos os
mecanismos possiveis, como convénios com
prefeituras e 6rgdos do Estado, a manutengdo do
relacionamento com os seus antigos alunos,
proporcionando-lhes oportunidades de educacdo
continuada; parcerias com outras organizagdes

38 Depoimento apresentado na 3* Reunido Anual de Avaliagdo dos Programas de
Bolsas, realizado em Belo Horizonte, agosto de 2002. Disponivel no site
www.funadesp.org.br. Cf. também Roque Danilo Bersch (2003:19).
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universitarias; agdes socio-educativas; treinamento
e capacitacdo de pessoal para empresas e Orgaos
publicos; assisténcia juridica e judiciaria aos
cidaddos; promocdo de processos seletivos;
estudos ambientais, educac@o a distancia e varias
outras atividades que ampliam a sua integracdo
social.

Para eliminar duavidas e evitar interpretagdes
distorcidas, convém reiterar e deixar bem claro que as
bolsas de estudo e de pesquisa somente podem ser
concedidas estritamente para atender a projetos de
capacitagdo e de pesquisas. Qualquer outra finalidade
para concessdo dessas bolsas, seja para atividades de
extensdo, gestdo ou desenvolvimento organizacional
contraria a sua natureza juridica e lhes tira a
caracteristica especifica estabelecida pela lei. E muito
importante, pois, ndo confundir as bolsas de estudo e
pesquisa para docentes com as bolsas de extensao
para estudantes. Estas constituem um auxilio
financeiro concedido exclusivamente a estudantes de
graduagdo, como forma de incentivar a sua
participagdo no desenvolvimento de projetos de
extensao desenvolvidos pela organizacao universitaria
com vistas a promover a sua integracdo com a
comunidade. Tém a mesma natureza das bolsas de
iniciagdo cientifica. Portanto, quando tratamos da
contribui¢dao das bolsas de estudos e pesquisa para a
integragdo social, estamos enfatizando que essa
contribui¢do deriva do principio da indissociabilidade
entre ensino, pesquisa e extensdo. Sem a pesquisa, € ai
entra a contribuicdo das bolsas, ndo havera interacao
sistematizada da universidade com a comunidade,
visando a contribuir para o desenvolvimento dessa
ultima e dela extrair novos conhecimentos e
experiéncias para o progresso continuo do ensino e da
pesquisa. Havera apenas assistencialismo que, sem
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duvida, é necessario, mas que, certamente, sera
melhor realizado por uma entidade governamental ou
ndo-governamental que tenha a assisténcia como a sua
finalidade principal.

¢) Contribui¢do das bolsas para
enfrentar os desafios da gestdo e
do financiamento

E uma contribui¢do que tem carater mais
indireto, mas de significativo impacto. Para uma
organizacdo universitaria inovadora ou que pretende
caminhar nesta dire¢do, as atividades académicas e
administrativas ndo sdo estanques ou separadas, mas
realizadas em continua interacdo por processos
sistémicos ¢ conexos, com vista a realiza¢ao da missao
institucional. As bolsas estdo estreitamente
relacionadas com as atividades académicas, mas
alinham-se na estrutura dos meios, como as demais
atividades relativas a gestao e ao financiamento. Como
ndo poderia deixar de ser, as suas implicagdes diante
dos desafios colocados nessas areas “meio” sdo

também significativos.

No caso da gestao institucional, a utilizacao do sistema
de bolsas tem se revelado um bom instrumento de
organizacdo estratégica para integrar as atividades de
ensino, pesquisa e extensdo e potencializar os meios
para a realizagdo das mesmas. Muitos exemplos
poderiam ilustrar tais contribui¢des. Parece-nos
oportuno mencionar a experiéncia do Programa
Institucional de Qualificagdo (PIQ)*, implementado

39 CF. Ivan Rocha (2004:186)
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pela Universidade Catoélica de Brasilia. Inserido no
modelo de gestdo por competéncias, o programa tem
como eixo central o desenvolvimento e o
aproveitamento das competéncias docentes, técnicas e
administrativas para realizar a missdo da universidade.
Dentro do programa, as bolsas desempenham um
papel importante, ndo apenas em termos da
racionalidade administrativa e dos custos dos
processos de qualificagdo, como também para
estimular desempenhos, avaliar talentos e orientar a
contratacdo de pessoal qualificado em regime de
tempo continuo, para as areas escolhidas como de
exceléncia, visando incrementar a pesquisa ¢ elevar a
producao intelectual institucionalizada.

Abib Salim Cury, reitor da Universidade de Franca
(Unifran), relatando a experiéncia dessa institui¢ao
com a utilizagdo do sistema de bolsas, também
testemunha que este instrumento “vem se revelando
uma ferramenta bastante eficaz para a elevag@o dos
padrdes de qualidade das atividades de ensino,
pesquisa e extensao, bem como para o alcance de bons
resultados no plano da gestdo financeira dos recursos
institucionais, pois tornam acessiveis as organizagdes
universitarias privadas os mesmos beneficios que
incidem sobre as bolsas concedidas pelo sistema
publico, como por exemplo, a isengao tributaria™®.

E, portanto, no que se refere ao financiamento, que o
impacto do instrumento de concessdo de bolsas de
estudos e de pesquisa apresenta uma repercussao

40 pronunciamento por ocasido da 4° reunido Anual de Avaliagdo dos Programas de
Bolsas da Funadesp, realizada em Campinas no dia 24/04/2003. Relatorio
disponivel no site: www.funadesp.org.br.
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palpavel. Primeiro, conforme visto, porque o setor
privado tem encontrado muitas barreiras e resisténcias
para obter financiamentos publicos para as suas
atividades de pesquisa. Em segundo lugar, porque os
custos para a instalacdo e o desenvolvimento dessas
atividades sdo mais elevados justamente no inicio,
quando a instituicdo precisa dispor de uma
indispensavel infra-estrutura humana e material. Ora,
¢ praticamente impossivel realizar tais investimentos e
arcar com as despesas de custeio dos projetos de
pesquisa apenas com receitas advindas das
mensalidades dos estudantes. Isso representaria um
desvio das suas finalidades e oneraria indevidamente
os encargos suportados pelas familias.

Por outro lado, todas as organiza¢des empresariais,
sobretudo em situacdes de crise e de restrigdes
financeiras, buscam alternativas para reduzir os
custos, comecando pela folha de pagamento de
pessoal. Muitas recorrem a demissdo e a contencao
dos salarios. Outras buscam saidas pela terceirizagdo
e outras formulas transversais, como a utilizagdo de
cooperativas de trabalho e a contratagdo de servigos
prestados. Formulas que, além de ndo resolver o
problema da agregacdo do profissional, geram
inseguranca e desconforto para os contratados. No
caso das organizagdes universitarias privadas, ¢
legalmente possivel obter alguma reducdo de parcela
desses custos, quando incidentes exclusivamente nos
dispéndios de docentes em capacitagdo ou em
dedicagdo, parcial ou integral, ao desenvolvimento de
projetos de pesquisas.

Para tanto, € necessario que sejam observados as
disposicdes legais que mencionaremos a frente, pois €
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condi¢do essencial que esse beneficio/estimulo tenha
como objetivo central a melhoria da qualidade do ensino
e promocgdo da pesquisa cientifica e tecnologica.

5. Peso dos encargos sociais e a
sua isen¢do para as bolsas de
estudo e pesquisa

Os custos dos encargos sociais e
trabalhistas podem representar mais de 100% de
acréscimo ao valor do salario contatado. Ha distintas
interpretacdes ¢ diferentes calculos para esta
estimativa. A maioria deles considera encargos sociais
ndo s6 as contribuig¢des sociais (Instituto Nacional do
Seguro Social — INSS e Fundo de Garantia por Tempo
de Servico — FGTS), como incluem também as
obrigagdes  trabalhistas
remunerado, férias, 13° salario, afastamentos por
motivos de doenca pagos pelas empresas, aviso prévio,
despesas por rescisao contratual e outros).

(descanso  semanal

Pelas sistematicas de calculo mais aceitas, sado
contabilizados os custos incidentes na folha mensal,
bem como os comprometimentos deferidos ou
provisdes correspondentes ao 13.° salario, 1/3 de férias,
verbas rescisorias, etc. Mas ha quem inclua também os
custos indiretos (recrutamento, selecdo, treinamento,
seguro saude, tiquete refeicdo, vale transporte, etc.) A
empresa EngWhere que trabalha com consultorias e
software de orcamento, estima que esses custos
representam 138,48% do salario*'. Por sua vez, a

41 cf, http://www.engwhere.com.br/engenharia/inss_fgts_sesi_aviso_previo.htm —
Acesso em 7/02/2007.
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Federacdo do Comércio do Estado de Minas Gerais A Tabela 1, com fonte no Conselho Regional de
(Fecomércio-MG)* estima um custo total equivalente Contabilidade do Rio de Janeiro (CRC-RJ) e na
a 106,6%, evidenciando que o calculo ¢ suscetivel de Fundag¢do Gettalio Vargas (FGV), mostra um
sofrer variagdes de empresa para empresa, de atividade percentual total de acréscimos equivalente a 114,73%.

para atividade, conforme as suas singularidades.

Tabela 1 - Custos dos Encargos Sociais e Trabalhistas de yma Empresa®

Grupol
1 — INSS Sobre Remuneragao, Pagos ou Creditados. 20,00 %
2 — Sesi ou Sesc 1,50 %
3 — Senai ou Senac 1,00 %
4 —Incra 0,20 %
5 —Salario Educagao 2,50 %
6 — Seguro de Acidente de Trabalho 2,00%
7 — Sebrae 0,60 %
8—FGTS 8,50%
TOTAL: 36,30 %
Grupo?2
1 — Repouso Semanal Remunerado 20,80 %
2 —Férias 13,30%
3 — Feriados 4,80 %
4 — Auxilio Doenga 1,20%
5 — Aviso Prévio 2,50%
TOTAL: 42,60 %
42 . http://www.fcemg.org.br/economia_encargos.php?area=economia_encargos * Servigo Social da Industria (Sesi); Servigo Social do Comércio (Sesc); Servigo
— Acesso em 7/02/2007. Nacional de Aprendizagem Industrial(Senai); Servigo Nacional de Aprendizagem
43 Tabela com fonte no CRC-RJ e na FGV disponibilizada pela Autoserv-Prestagdo de Comercial (Senac); Instituto de Colonizagdo e Reforma Agraria (Incra); Servigo
Servigos Assistenciais-Sociedade Cooperativa Ltda. http://www.autoserv.com. Brasileiro de Apoio as Micro ¢ Pequenas Empresas (Sebrai).

br/baixo_custo.htmvel.
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Grupo3

1— 13.°Salario 12,00%
2 — Indenizacao Compensatoria ( 50 % dos depositos do FGTS ) 6,12%
3 — Vale Transporte 1,50 %
4 — Incidéncia do Fundo de Garantia do FGTS sobre o 13° salario 0,96 %
5 — Incidéncia dos Encargos Sociais do Grupo 1 sobre o Grupo 2 15,25%
TOTAL: 34,61 %
TOTAL GERAL: 114,73%

José Pastore, professor da Faculdade de Economia e
Administragao e pesquisador da Fundacao Instituto de
Pesquisas Econdmicas, ambas da Universidade da
Sdo Paulo, reconhecido como um dos maiores
especialistas nessa matéria, estima que o custo dos
encargos sociais e trabalhistas ¢ da ordem de 103,46
do salério base.

Fazendo uma simulacdo dos encargos sociais e
trabalhistas de forma mais simplificada e modesta
(ver Quadro 2), verificamos que estes custos podem
atingir 77,58% de um salario base e que o dispéndio
total com o contratado pode corresponder a 166% da
remunera¢ao liquida percebida.

6. Fundamentagdo e requisitos
legais para a concessdo de
bolsas de estudos e pesquisas

Ha regulacdo firmada, desde disposi¢oes
da Carta Magna até instrugdes normativas da Receita
Federal, garantindo o embasamento legal para a

concessdo de bolsas de estudo e pesquisa*. O que
alguns juristas e gestores das organizagdes
universitarias se ressentem ¢ da necessidade de um
tratamento sistematizado e consolidado dessa matéria,
pelas instancias reguladoras ou de produgao
legislativa, de forma a proporcionar a todos os
agentes, publicos e privados, maior transparéncia,
seguranca juridica e clareza em relagdo a eventuais
controvérsias®. Mencionaremos, aqui, apenas
algumas referéncias principais quanto a legalidade do
uso desse instrumento.

José Eduardo Sabo Paes, Procurador de Justiga do
Ministério Publico do Distrito Federal e Territorios,

44 Apenas para se ter uma idéia, a publicagdo “Fundamentos Juridicos da Concessio
de Bolsas de Estudo e de Pesquisa” traz um ementario da legislagdo citada nos
trabalhos apresentados, abrangendo cerca de 67 documentos legais, desde a
Constituigdo Federal, Codigo Civil, Codigo Tributario, Medidas Provisorias,
dezenas de leis e decretos, até diversas portarias e pareceres relacionados com o
tema. (MARTINS:2005).

45 Visando esclarecer as controvérsias que ainda possam existir, a Funadesp
promoveu a publicagdo mencionada pela nota acima, trazendo quatro importantes
documentos dos seguintes autores/juristas conhecedores do assunto: José
Eduardo Sabo Paes (Procurador de Justiga do DF); José Tavares dos Santos
(Consultor Juridico da CAPES); Eury Pereira Luna Filho (Consultor Juridico do
CNPq) e Cicero Ivan Ferreira Gontijo (Procurador do Distrito Federal).
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Quadro 2 - Encargos sociais e trabalhistas nas organizagées universitdrias privadas

Empresa Empregado

% Valores % Valores
A) Obrigacfes Sociais
Previdéncia Social 20,00 480,00 11,00(*) 171,77
Salario Educagao 2,50 60,00 - -
FGTS 8,50 204,00 - -
Seguro Acidente 2,00 48,00 - -
Sesi, Senai, Incra, Sebrae, Funrural 2,00 48,00 - -
Subtotal A 36,30 871,20 - 171,77
B) ObrigacBesContratuais(1)
Férias + 1/3 11,11 266,64 - -
Encargos Sociais sobre Férias +1/3 4,03 96,72 - -
13° Salario 833 199,92 - -
Abono de Férias 2,52 60,96 - -
Aviso Prévio Indenizado 7,52 180,48 - -
Multa Rescisoria (50% depositos (FGTS) 472 113,28 - -
Subtotal B 41,28 990,72 - -
C) Tributos/Contribuictes
IR na Fonte - - 27,50 660,00
Contribui¢ao Sindical (**) 6,66
Subtotal C - 666,66
TOTAL GERAL 77,58 1.861,92 - 838,43
Custo BrutodaRemuneracéo — 4261,92 — —
Valor LiguidodaRemuneracdo — — — 1.561,57
CustoBrutodaBolsa (***) — 2.608,70 — —
Valor LiquidodaBolsa — — — 2.400,00

(*) INSS sobre o teto Obs.: No caso de Instituigdo Filantropica, excluir o item Previdéncia Social e incluir
(**) Salrio de um dia 0s custos referentes ao certificado de filantropia (20% de gratuidade — Res/CNAS

(***)Valor atribuido + custos operacionais n* 177/2000).

(1) Apens estimaviva de provisao
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autor do adensado tratado “Fundac¢des, Associagoes e
Entidades de Interesse Social”, ja na sua 6.* edigdo,
dedica uma se¢do ao tema, onde define:

Instrumento tipico de atividade de fomento, a bolsa
de estudo ou pesquisa tem como objetivo direto
auxiliar o bolsista em sua subsisténcia e,
eventualmente, em gastos extras, quando
necessario o seu deslocamento para a realizagéo de
estudo ou pesquisa (PAES:2006:249).

Adiante, reitera o disposto pelo art. 26 da Lei n.° 9.250,
de 26/12/95, que essas bolsas estdo isentas do imposto
de renda desde que “recebidas exclusivamente para
proceder a estudos ou pesquisas ¢ desde que os
resultados dessas atividades ndo representem
vantagem para o doador, nem importem
contraprestacdo de servigos”.

E fundamental, ainda, que a entidade concedente das
bolsas esteja habilitada; ndo tenha vinculos com os
bolsistas; ndo seja integrante da estrutura juridica/
administrativa da organizacao universitaria de origem
do bolsista; e que as bolsas ndo impliquem, para ela,
qualquer contraprestagdo de servigos.

Essa habilitacdo requer que a entidade concedente
seja pessoa juridica, regularmente constituida, que
atenda as condi¢des da legalidade na concessdao de

46 £ o caso da Fundagdo Nacional de Desenvolvimento do Ensino Superior
Particular (Funadesp), instituida em 6 de julho de 1998, pioneira no setor privado
nessa funcdo. A entidade esta revestida de todas as formalidades legais
concernentes a sua condigdo de fundag@o e vem cumprindo todos os requerimentos
necessarios a exatiddo dos procedimentos como os de transparéncia, de
publicidade dos seus atos, escrituragdo das contas, realizagdo de auditorias
externas independentes e submissdo anual dos planos e atividades desenvolvidas
a aprovagdo da Promotoria de Fundagdes, que recentemente reiterou a sua
idoneidade pelo Parecer PJFEIS n® PA08190.017720/05-78, de 2 de outubro de
2006, posteriormente homologado pelo Conselho Institucional das Camaras do
Ministério Publico do Distrito Federal.
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bolsas de estudo e de pesquisa*, entre as quais estao:
o velamento exercido pelo Ministério Publico, a
necessidade de que tal finalidade esteja
estatutariamente expressa ¢ que tenha adequada
organiza¢ao normativa, como recomenda Sabo Paes:

Por fim, ndo é demais lembrar que a instituicdo deve
normatizar a concessdo de bolsas de estudos e
pesquisas, por meio de um programa, em que
devem ficar claramente definas as normas gerais, as
categorias de bolsas, os requisitos dos
beneficiarios, os critérios e procedimentos para a
sua concessdo, a forma de controle e avaliagdo da
pesquisa ou estudo. Este programa evitara que a
bolsa seja utilizada como um instrumento pessoal,
podendo ocasionar fraudes e abusos
(PAES:2006:252).

Um exame circunstanciado dessa legalidade nos foi
proporcionado por Cicero Ivan Ferreira Gontijo*’
(2000) em bem fundamentado parecer sobre o
enquadramento das bolsas de estudo e pesquisa
concedidas pela Funadesp no aparato legal que
atualmente rege a matéria. O jurista, que ha oito anos
vem estudando e acompanhando o tratamento juridico
sobre essa matéria, enfatiza a distin¢ao entre as bolsas
de estudo e pesquisa, que tém por objetivo atender ao
interesse nacional e coletivo e os demais tipos de
bolsas para o ensino fundamental, médio ou de
graduacdo (Programa Universidade para Todos —
ProUni), que visam a atender uma necessidade
pessoal, por razdes sociais. Assim, complementando o
entendimento do Procurador de Justica do DF, define:

47 Dr. Cicero Ivan F. Gontijo ¢ advogado formado pela Universidade Federal de

Minas Gerais (UFMG), procurador do Distrito Federal, consultor legislativo
aposentado do Senado Federal e professor da Fundagio Getiilio Vargas, na area de
propriedade intelectual.
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...bolsa de estudos é um tipo de rendimento que,
destinando-se a um interesse coletivo (aumento do
conhecimento cientifico e tecnoldgico), fica isento
de impostos e de contribuigdes previdenciaria e
social, desde que concedida como doagdo, nos
limites da lei (GONTIJO, 2005:139).

Para assegurar este enquadramento das bolsas na
qualidade ou categoria de isenc¢do, o jurista tem
reiterado nas suas exposicdes e documentos os
principios ou requisitos que podemos considerar como
as cinco regras de ouro:

 Carater de Impessoalidade — significando que
a concessdo deve fundamentar-se no mérito
pessoal do postulante, caracterizado pela
classificagdo em selecdo publica ou pela
apreciagdo da qualidade de ‘“Projeto”
apresentado;

* Objetivo limitado a realizagdo de pesquisa e/
ou estudos de natureza académica e
cientifica (Formac¢do em Cursos de Pos-
graduacao ou Tecnoldgicos) — significando,
por exclusdo, a impossibilidade de
enquadramento como bolsa a sua concessao
para realizagdo de trabalhos administrativos;

* Inexisténcia de beneficio ao concedente — de
modo a caracterizar a sua natureza de
“doagdo” e o seu objetivo de atender o
“interesse  coletivo”  (aumento do
conhecimento cientifico ¢ tecnologico em
beneficio da coletividade);

* Impossibilidade de utilizagdo subordinada a
qualquer contraprestacdo por parte do
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cessionario — significando que, em nenhuma
situagdo, a bolsa pode ter a conotagdo de
substituicdo de salario;

* Caracteristicas de “tempestividade” e
“eventualidade” — a bolsa deve cingir-se ao
limite temporal e ao alcance dos objetivos
estabelecidos no “Projeto”.

Corroborando os entendimentos acima, Eury Pereira
Luna Filho nos assevera:

As bolsas de ensino, pesquisa, cujos resultados nao
revertam para o doador ou interposta pessoa, nem
importem contraprestacdo de servigos, estardo isentas
do imposto de renda e o valor delas ndo integra a base
de calculo para incidéncia da contribuicdo
previdenciaria (LUNA FILHO, 2005:80).

7. Sintese conclusiva

Mais do que identificar novas estratégias de
negdcios, o nosso objetivo foi o de mostrar as
vantagens de um instrumento capaz de contribuir
eficazmente para efetivar estratégias de gestao
destinadas a
desenvolvimento das organizag¢des universitarias do
setor privado. Argumentamos que as bolsas de estudo
e pesquisa podem ajudar aos formuladores de politicas,
mantenedores, dirigentes, professores e a todos que
estdo interessados em oferecer uma educacao
universitaria de qualidade, de forma criativa e
adequada as necessidades do Pais.

superagdo dos desafios ao
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Apesar da posicdo de lideranga quantitativa que
ocupam na oferta do ensino de graduagdo, ¢
indiscutivel a sua defasagem no campo da pesquisa ¢
da pos-graduagdo. Nesse aspecto, ha muitas barreiras
a serem vencidas. Uma delas, talvez a principal, esta
na capacidade de reconhecer e de valorizar o papel
profissional dos docentes e pesquisadores. Esses
agentes, individualmente ou em grupos, nas suas
unidades de pesquisa ou laboratérios, precisam ser
estimulados, dotados de condigdes de trabalho para
que possam usar ¢ desenvolver as suas competéncias.
Isso requer criatividade e capacidade para sejam
criados os ambientes favoraveis e ao mesmo tempo
contornar as restrigdes do financiamento, os
impedimentos de acesso aos investimentos publicos e
os custos crescentes das organizagdes universitarias.

Tentamos, entdo, mostrar que as bolsas de estudo e
pesquisa podem propiciar relevantes contribuigdes,
tanto no campo académico (capacitacao de docentes/e
pesquisadores; viabilizagdo de projetos de investigagao
e promocdo da integragdo social das organizacdes
universitarias), como no campo da gestdo e¢ do
financiamento.

Por fim, fizemos breve referéncia aos aspectos
juridicos com base nos quais concluimos que incidindo
a isencdo de todos os encargos tributarios e
previdenciarios paras as bolsas destinadas as
organizagdes universitarias estatais, outorgadas com
recursos publicos oriundos do Tesouro da Unido e dos
Estados, maior razdo existe para que as bolsas
concedidas com recursos provenientes da iniciativa
privada, com vistas a realizacdo de uma finalidade de
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interesse coletivo, também sejam amparadas pelos
mesmos beneficios.

Trata-se, entretanto, de um instrumento muito pouco
aproveitado pelas organizagdes universitarias
privadas. Estimamos, grosseiramente, que sao
concedidas, no Pais, cerca de 150.000 bolsas, se
contabilizadas todas as bolsas concedidas pelo CNPg*®
(50.000), pela Capes (40.000) e pelas Fundagdes
Estatuais de Apoio (50.000) e de outros organismos
nacionais e internacionais (10.000). O acesso do setor
privado a esse conjunto de bolsas ¢ bastante limitado
em virtude das restrigdes existentes ¢ deve
corresponder a uma reduzida participagdo entre 5% a
10%, no maximo, desse total. Por outro lado, as bolsas
privados  tém,
provavelmente, uma participagdo irrisoria, talvez 1%

concedidas com  recursos

da oferta total de bolsas no Pais.

Por fim, aos desafios mencionados, poderiamos
acrescentar os seguintes:

* Representando as organizagdes univer-
sitarias privadas 90% das instituigdes, 87%
das vagas de graduac@o oferecidas, 74% do
alunado de graduagdo, 70% dos cursos e
66% dos professores, nao poderiam as

ampliar

substancialmente a utilizagao do sistema de
bolsas de estudo e pesquisa para qualificar os

organizacdes  universitarias

48 gm 2005, o CNPq concedeu um total de 51.753 bolsas, conforme as estatisticas
da Agéncia. Ver: http://www.cnpq.br/estatisticas/docs/pdf/tab_2.1.pdf, acesso
em 15/02/2007. As demais estimativas ndo se basearam em fontes precisas.



UM RECURSO ESTRATEGICO PARA A GESTAD
DAS  ORGANIZAGOES  UNIVERSITARIAS

seus docentes e criar competéncias para a
pesquisa e a integragdo social? Ainda mais
que essa alternativa apenas resulta em
beneficios para o setor? Certamente, se
utilizadas mais amplamente, com seriedade,
idoneidade, bom senso e, sobretudo, com a
convicgdo da sua legalidade, as barreiras e
duvidas que ainda possam existir serdo mais
facilmente superadas. Sdo quase duas mil
institui¢des e cerca de 3,3 milhdes de
estudantes matriculados. D4 para imaginar o
retorno de beneficios
gerenciais que poderdo ser alcancados se,
para cada 500 estudantes, for feita a doagdo
correspondente a uma bolsa para a
qualificag@o docente ou para a pesquisa.

académicos e

* As organizagdes universitarias privadas, pela
expressao politica e a capacidade associativa
que possuem, poderiam obter junto as
instancias competentes uma clara e definitiva
explicitagdo das disposi¢des
aplicaveis as bolsas de estudo e de pesquisa,
numa espécie de
consolidacdo dos dispositivos existentes e
dispersos em varios documentos legais e

legais®

sistematizagdo e

fontes de direito.

49 Convém estar atento para duas medidas legais que podem incidir sobre as bolsas
de estudo e de pesquisa concedidas pelo setor privado. Primeiramente, o projeto do
Poder Executivo de n® 6.272/05 recentemente aprovado pelo Congresso Nacional,
que cria a Super-Receita e, depois, o Projeto de Lei do Senado n° 409/2003, de
autoria do Senador Hélio Costa, que cria uma Fundagdo de Pesquisa Universitaria
mantida com recursos compulsorios das instituigdes de ensino superior privadas,
defendido pelo Senador Wellington Salgado de Oliveira que, atualmente, preside
a Comissao de Ciéncia e Tecnologia, Comunicacao e Informagao do Senado Federal.
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NORMAS PARA
APRESENTACAO DE
ORIGINAIS

A Associa¢ao Brasileira de Mante-

nedoras de Ensino Superior (ABMES), por meio da
revista Estudos, de conteudo tematico, priorizara a
publicacdo de textos apresentados nos seminarios
realizados pela entidade.

A revista Estudos podera, excepcionalmente, publicar
trabalhos (ensaios, artigos de pesquisa, textos de
referéncia e outros) sobre temas e questdes de
interesse especifico das instituigdes de ensino superior
associadas, os quais deverdo ser submetidos a
aprovacdo da Diretoria da ABMES e do Conselho
Editorial.

Em ambos os casos, os trabalhos devem ser inéditos e
enviados para a publicagdo exclusiva da revista.

Observar as seguintes normas na apresentacao dos
originais:

ESTUDOSESY

. Titulo acompanhado do subtitulo, quando for

0 caso, claro, objetivo e sem abreviaturas;

. Nome do autor e colaboradores por extenso,

em italico e negrito, com chamada (*) para
rodapé, onde serdo indicadas credenciais
escolhidas pelo autor;

. Dados sobre o autor — nome completo,

endereco para correspondéncia, telefone,
fax, e-mail, vinculacdo institucional, cargo,
area de interesse, ultimas publicacdes.

.Resumo de dez linhas que sintetize os

propositos, métodos e principais conclusoes.

. Texto digitado em espaco duplo, fonte 12,

versdo Word 7.0 ou superior, evitando tipos
inclinados e de fantasia. Salvo casos



106 ESTUDOS 36

10.

absolutamente excepcionais e justificados, os
originais nao devem ultrapassar o limite de 15
a 20 paginas digitadas. O texto devera ser
enviado por e-mail (abmes@abmes.org.br).

. As margens devem ser de 3 cm a esquerda, a

direita, em cima e embaixo. Entrelinhas
devem conter as seguintes especificacoes:
espaco dois no texto corrido e nas
transcrigdes; espago trés entre as segdes e
subsecdes.

. O inicio de paragrafos e de alineas deve ter

seis toques a partir da margem esquerda e
nas transcrigdes espaco de doze toques para
todas as linhas, a partir da margem esquerda.

. Os titulos e subtitulos devem ser claramente

identificados e hierarquizados por meio de
recursos sucessivos de destaque, tais como:
caixa alta (letra maitscula) com sublinha;
caixa alta sem sublinha; caixa alta e baixa
com sublinha; caixa alta e baixa sem sublinha.

. As citacgdes a autores, no correr do texto,

bem como nas referéncias bibliograficas,
devem seguir as orientagdes da NBR10520
(Citagdes em documentos) e NBR6023
(Elaboracao de referéncias).

As citagdes, as chamadas pelo sobrenome do
autor, pela instituicdo responsavel ou titulo
incluido na sentenga devem ser iniciadas em
letra maitscula e as seguintes em mintuscula,
mas quando nao houver a chamada na

11.
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sentenca, devem ser apresentados entre
parénteses e com todos os caracteres em
letras maiusculas. Exemplo: De acordo com
Barbosa (2002, p.26), “o protestantismo no
Brasil foi encarado como intruso durante todo
o século XIX, tanto pelos missionarios que
lutaram para superar as dificeis barreiras, mas
principalmente pelos representantes da Igreja
Romana”. Ou: “O protestantismo no Brasil foi
encarado como intruso durante todo o século
XIX, tanto pelos missiondrios que lutaram
para superar as dificeis barreiras, mas
principalmente pelos representantes da Igreja
Romana”. (BARBOSA, 2002, p.26) E, ainda
na cita¢do da citagdo: Analisando a marcha
abolicionista no Brasil, perguntou-se a época:
“o que noés queremos que o Brasil se torne?
Para que ¢ que trabalhamos todos nods, os
que, com a opinido dirigimos seus destinos?”
(RODRIGUES, 1871 apud BARBOSA,
2002, b. p. 115).

Obras do mesmo autor ¢ do mesmo ano
devem ser ordenadas em ordem alfabética,
seguidas de letras do alfabeto: 1997a,
1997b,1997¢, discriminado-as, no corpo do
texto, sempre que forem citadas.

12. Notas exclusivamente de natureza substantiva

13.

devem ser numeradas seqiiencialmente.

Ilustragdes complementares — quadros,
mapas, graficos e outras — podem ser, se for o
caso, apresentadas em folhas separadas do
texto, com indicagdo dos locais onde devem
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ser inseridas, numeradas, tituladas, com a
indicagdo da fonte. Sempre que possivel,
devem estar confeccionadas para reproducao
direta.

14. A primeira citacdo de nome ou titulo que
tenha siglas e abreviagdes devera aparecer
registrada por extenso, seguido da sigla
separada do nome por um traco (hifen). Se a
sigla tiver até trés letras ou se todas as letras
forem pronunciadas deve-se gafar todas as
letras da sigla em maitisculas. Exemplo: CEF,
MEC, BNDES, INSS. E as siglas de mais de
trés letras formando palavras devem aparecer
em caixa alta e baixa. Exemplo: Unesco,
Semesp, Funadesp.

15. As citacdes diretas, no texto, de mais de trés
linhas devem ser colocadas com recuo de 4
cm da margem esquerda, na fonte 10, espaco
simples e sem aspas.

16. As palavras e/ou expressdes em lingua
estrangeira devem aparecer em italico.
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